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OZET

Kiiltiir toplumlan ve isletmeleri etkileyen 6nemli bir ¢evre faktoriidiir. Her toplum
kendi kiiltiiriiniin etkisinde oldugu gibi orgiitler de bu kiiltiirden soyutlanamazlar. Her orgiit
dogal olarak i¢inde bulundugu toplumun kiiltiiriinden etkilenmektedir. Fakat bununla beraber
her orgiit de kendine has bir kiiltiire sahiptir. Bu kiiltiiriin farkl: kiiltiirel degerlerden gelen
caligsanlara benimsetilmesi olduk¢a giictiir. Bu konuda igletmeyi amaglarina ulastirmak

isteyen yoneticilere 6nemli gorevler diigmektedir.

Isletmeye giren ve birbirinden farkli deger yargilan olan ¢alisanlar anlayabilmek icin
once iginde yasanan toplumun kiiltiiriinii iyi tanimak gerekmektedir. Daha sonra da 6rgiitiin

kiiltiiriinii alisanlara benimsetmek i¢in ¢aliganlar belli bir siiregten gegirilmelidir.

Orgiitler bir kiiltiire sahip olmakla birlikte bu kiiltiirler Orgiitten Orgiite farklilik
gostermektedir. Her orgiit kendine ait inanglar, degerler, beklentiler, varsayimlar, tutumlar
tasimaktadir. Bu da o orgiitiin kiiltiiriinii ifade etmektedir.

Orgiitlerde dort tip kiiltiir goriilmektedir. Bunlar rol kiiltiirii, giic kiiltiirii, destek
kiiltiirii ve basan kiiltiiriidiir. Rol kiiltiiriinde roller 6n plana ¢ikmakta, isletmede yukaridan

asagiya herkesin rolii belirlenmektedir. Giig kiiltiiriinde, liderlerden giiclii olduklan kadar



ABSTRACT

Culture is a very important enviromental factor affecting societies and organizations.
No organization exists in isolation and each has its own culture. It is not easy to penetrate

this culture to workers coming from different cultures.

It is necessary for each organization to understand the worker’s values and societal
culture where the organization operate. Some processes must be applied to penetrate

organizational cultures.

Each has its own culture and peculiar characteristics; values, beliefs, expectations and

behaviours. All of them define its own culture and seperate it from others.

Four types of cultures are generally are seen in organization. Those are role, power,
achievement and support cultures. There are usually job descriptions, rules and procedures
to govern behaviour and the whole organization forms a pyramid shapes and roles are

Ji

described at each level in the role organization. In the power organization, the leaders are
expected to be all-knowing as well as all powerful. Subordinates are expected to be

compliant and willing the power organization tends towards a rule by fear. In an achievement



oriented organization makes high demands on its people’s energy and time, assuming that
people actually enjoy working at tasks which are intrinsically satisfying. The support
oriented organization offers its members satisfactions which come from relationships;

mutuality, belonging and connection.

Approaches to pepole in organizations depend on their own cultures. Role and power
cultures tend to stress extrinsic motivation provided by rewards and penalties. Achievement
and support cultures stress intrinsic motivation, a striving after something to satisfy one’s

mner self.
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GiRIS

Her orgiit bir toplum icinde faaliyetlerini siirdiirmektedir ve her orgiit, icinde
bulundugu toplumunu kiiltiiriinden etkilenmektedir. Ciinkii o toplumun inanglar,
ahiskanliklar, deger yargilan vs. orgiitii etkilemektedir. Orgiit icinde ¢aliganlar neticede o
toplumun birer iiyeleridir ve toplumun kiiltiiriiniin etkisindedirler. Bunu da dogal olarak
igletmeye tagiyacaklardir. Oyleyse orgiitler iginde yasadiklar toplumun kiiltiiriinii tanimak ve

bilmek durumundadirlar.

Nasil ki her toplum bir kiiltiire sahipse her orgiit te kendine ait bir kiiltiire sahiptir.
Sahiboldugu bu kiiltiir o drgiitii digerlerinden ayirtetmekte, ona kisilik vermektedir. Fakat
her ne kadar orgiit kendine ait bir kiiltiire sahipse de neticede faaliyette bulundugu toplumun
kiiltiiriiniin etkisi altinda, onun bir alt kiiltiirii durumundadir. Kendine ait bir takim 6zel

degerlere sahip olsa da genel olarak toplum kiiltiiriiniin degerlerini tagimaktadir.

Orgﬁtler, birbirinden farkh farkl: kiiltiirlere sahip olmakla birlikte acaba bu 6zel kiiltiirel
yapilar i¢inde amaclarina ulagsmak i¢in ¢aliganlarini nasil motive etmektedirler? Onlan
amaglar dogrultusunda nasil ydnle.ndirmektedir]er? Her orgiit kiiltiirii tagidig1 degerler,

inanglar ve tutumlar sonucu ¢aliganlarini nasil motive etmeyi daha uygun gormektedir?



Bu galigmada orgiit kiiltiirii ile motivasyon teorileri arasindaki uyum ve iligki

incelenmeye galistimigtir. Caligmamiz dort boliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde genel olarak kiiltiir tanimi, kavram ve kapsamuna, kiiltiir gesitlerine,
kiiltiiriin 6geleri ve 6zelliklerine, Gnemine son olarak ta kiiltiiriin bireyi ve 6rgiitii etkiledigi

yonlere deginilmistir.

Ikinci boliimde ise orgiit kiiltiirii iizerinde durulmugtur. Burada orgiit kiiltiiriiniin
kavrami, onemi, ortaya ¢ikisi, iglevleri, gesitleri, orgiit kiiltiiriinde kullanilan Kkiiltiirel
formlar, orgiit kiiltiiriinii meydana getiren karakterler, boyutlar ve orgiit kiiltiiriiniin kaynag:

ve olusumu anlatilmaya galigilmugtar.

Ugiincii boliimde 6rgiit kiiltiirii ile motivasyon teorileri arasindaki uyum ve iligki
lizerinde durularak oncelikle motivasyon hakkinda kisa bilgi verilmistir. Bunun igin ilk
olarak motivasyonun tanimi, 6nemi unsurlari, etmenleri olugum siireci , motivasyon
teorisinin geligimi anlatilmugtir. Daha sonra motivasyon teorileri ve orgiit Kiiltiiriiniin bu
teorilerle uyumu ve iliskilendirilmesi ve bu uyumun yonetici agisindan sonuclarina

deginilmistir.

Dérdiincii boliimde Eskisehir Buzdolab: Isletmesi’nde konuya iliskin aragtirma

yapilmis ve elde edilen veriler analiz edilerek ortaya konmaya ¢aligilmustir.

Anadoly [Msg

Metkerz Kitiphane



1. GENEL OLARAK KULTUR

1.1. Kiiltiir Tanimi, Kavramm ve Kapsam

Kiiltiir, kuruluglan saran ¢evre sartlarinin en 6nemli unsurlarindan biridir. Bu nedenle
kiiltiir, kuruluglarin yasama ve gelismelerini genis Slgiide etkiler. Kiiltiirel degerler arasindaki
farkliliklar ve aynliklar, insanlari etkili ve verimli bir sekilde yonetmeleri gereken yoneticiler
icin gesitli sorunlarin kaynagim olusturur.! Toplumda insan iizerindeki en biiyiik etki
kaynag “kiiltiir"diir. Bu nedenle iginde faaliyette bulunulan toplumun kiiltiiriiniin bilinmesi,

isletme yonetiminin her safhasindaki basarisini genis 6lgiide etkileyecektir.?

Kemal Tosun, “Kiiltiirel Niteliklerimizin Organizasyon Uygulamasina Etkileri”, Organizasyon
Dergisi, Y.3, S.10, (Haziran 1982), s.3.

Berrin Y iiksel, “Kiiltiirel Niteliklerimizin Yonetime Etkileri”, A.U.1.1.B.F. Dergisi, C.VII, s.1,
(Kasim 1989), s. 334.
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Orgiit de, toplumda kendine 6zgii bir kiiltiirel yapi olusturur. Bu kiiltiirel yap: genelde,
pargasi oldugu toplumun kiiltiirel yapisina benzer; 6zelde ise, orgiitiin kendince yaratilan
ogelerini igerir. Orgiitiin kiiltiirel yapisinmn toplumdan alinan genel ozellikleri, orgiitiin
amaglarina, iglevlerine, ortamina yansiyarak, orgiitiin kiiltiirel yapisinin gergevesini
olugturur. Bu gergevenin igi, 6rgiitiin ortamina uygun olarak, isgorenlerce 6zel kiiltiirel
ozelliklerle donatilir. Boylece, orgiitiin kiiltiirel yapisi, toplumun kiiltiirel yapisina genel
gizgileriyle uymakla birlikte, 6rgiitiin kendine 6zgii 6zelliklerini igerir.> Bu boliimde, ileriki
konularda orgiitiin kiiltiiriinii anlayabilmek bakimindan ilk &nce kiiltiiriin ne olduguna genel
olarak deginilmek istenmistir. Buradan hareketle ilk incelenecek olan da kiiltiir sézciigiiniin

taninmn olacaktir.
1.1.1. Kiiltiir Tanimi

Latince kokenden, cultura veya cultus sdzciigiinden gelen kiiltiir genel
olarak igleme veya toprag: igleme anlamindadir.* Bu sozciik XVII. yiizyila kadar aym
anlamda kullanilmistir. Daha sonra Fransizca’da insan zekasinin olugsumu, gelisimi ve
gelistirilmesi anlaminda kullanilirken, 1793 yilinda Alman dilinde bugiin anladigimiz
anlamda yer almagtir. Kiiltiir Tiirk dilinde ise, “Tarihsel, toplumsal gelisme siireci iginde
yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlan yaratmada, sonraki kugaklara iletmede
kullanilan, insanin dogal ve toplumsal gevresine egemenliginin olgiisiinii gosteren araglarin

tiimii olarak gosterilmigtir.>

Kiiltiir cok kullanilan bir kelime olmasina kargin herkese hitap edecek tek
bir tanimin verilmesi oldukga giigtiir, ¢iinkii bu konuyla ilgili olarak ¢alisan herkes farkli bir

tanim getirmistir. Bunun sebebi kiiltiir tanimini yapanlann temelde konularimin farkl olmasi

Ibrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davrams, 1.B. (Ankara: A. U. Eg. Fak. Yayim, 1982), s.110.
Anil Cegen, “Kiiltir Yonetimi”, Amme Idaresi Dergisi, C.XVIIL, S. 2, (Haziran 1985), s.114.
Thsan Erkul ve Yilmaz Urper, Sosyolojiye Giris, (Eskigehir: Birlik Ofset, 1993), s. 150.

= W
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ve kendi bilimsel sahalartyla ilgili tanimlar yapmalaridir.® Tanim ve agiklamalarn tiimii de

yazarlarin amaglaria uygun ve belirli bir mesaj1 olan ifadelerdir. ’

Kiiltiirle ilgili olarak yapilan ¢aligmalarin pek ¢ogunda deginilen, genis ve
yapilan ilk tammlardan biri E. B. Taylor’a ait olanidir: Kiiltiir toplumun bir iiyesi olarak
insanoglunun kazandid: bilgi, sanat, ahlak, gelenek ve benzeri aligkanliklar1 kapsayan

karmasik bir biitiindiir.8

Kiiltiiriin cesitli anlamlarindan birisi sosyal sistemleri olugturan bireylerin
davraniglanyla ilgili olanidir. Bu gerceve igerisinde kiiltiir, genel olarak bir toplumda yagayan

bireylerin davraniglanini yonlendiren kurallar toplami olarak tanimlanabilir.”

Antropolojide kiiltiir tanimina degisik yaklagimlarda bulunulmustur.
Bunlardan kiiltiire sembolik agidan yaklasan antropolog ve sosyologlar, kiiltiirii “birtakim

semboller iginde Srgiitlenmis anlamlar biitiinii” olarak tammlamuglardir. 10

Isletmeci ve isletme yoneticisi igin ise kiiltiir, kurulugun ¢alisma seklini ve
faaliyetlerin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan, inanglar, degerler,

orf ve adetler ve diger kisileraras: iliskilerin sonuglarinimn tamamidir.!1

Buraya kadar olan tanimlardan anlagildig: iizere kiiltiir kavramina pek
¢ok tanim vermek miimkiindiir. Bu baglamda denilebilir ki kiiltiir” her bilim alaninin kendi
temel kavramlarini icine alarak onlar1 kapsayan, dolayisiyla sinirlarinin gizilmesi oldukca
zor olan, kullanim amacimin sonucu olarak kullanan kigilerce farkl: sekillerde algilamp,

aciklanan genis bir ifadeler biitiiniidiir.”

®  {lhan Erdogan, “Kiiltiiriin Yonetim Fonksiyonlarinin Uygulanmasina Etkileri?, 1. U. Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C.IV, S.1, (Nisan 1975), s.243. .

7 Giines Berberoglu, Kargilastirmah Yonetim, (Eskigehir: A.U. Yayn, 1991) s. 39.

8 Cecen, s.115 ’

9

Mustafa Yagar Tinar, “Kurumsal Kiiltiir Orgiitlerin Yonctiminde Goriinmeyen EI” Dokuz Eyliil
Uni. 1. ve L.B.F. Dergisi, C. V, S.1.2 (1990), s. 81.

10" Mechmet Sisman, Orgiit Kiiltiirii, (Eskisehir: A.U. Basimevi, 1994), 5.45.
I {lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, (istanbul:istanbul Universitesi Yaymi, 1991), s. 121.



1.1.2. Kiiltiir Kavrami ve Kapsami

Kiiltiir kullanilabilecek en az agik olan kavramlardan biridir. Ciinkii bir
tarafta cok genis kapsamli seyleri kapsarken bir taraftan da, gok sinrl: 6zelligi vardir. Kiiltiir
toplumda yasayan insanlann biitiin 6grendikleri ve paylagtiklarini kapsayan bir kavramdir.

Davrams bilimlerinin inceledigi hemen hersey kiiltiir tarafindan bicimlendirilmistir. 12

Kiiltiir insan ve gevresiyle ilgili herseyi kapsamina alir. Insanlarin tiim
yaratici etkinlikleri ve bu etkinlikler sirasinda ortaya ¢ikan deger yargilar: kiiltiiriin birer
parcasidir. Kiiltiir, insan topluluklarinin tarihsel gegmisi, gelisme 6zelliklen, iiretim bicimleri

ve toplumsal iligkileri ile ilgilidir.13

Kiiltiir kavrami gercekte modern bir kavramdir. Kitle iletigim araglan, bu
kavrami, toplumun bir 6zelligi ve yonetme giicii haline getirdigi giinden itibaren gercek bir

onem kazanmgtir.}4

Kiiltiire sosyal bir siire¢ olarak bakildiginda, kiiltiir gecmisten gelecege
dogru aktarilan bir mirastir. Bu miras ge¢mis kusaklarn tiim gayret ve deneyimlerinin iistiine
yenilerinin eklenmesiyle zenginlesmektedir. Sonugta kiiltiire ge¢misi gelecege baglayan,
genis bir yayilma alanina sahip ve degisimlere agik olan, her dalda bir taniminn yapilabildigi

bir kavram olarak bakilabilir.

1.2. Kiiltiiriin Simiflandarilmasi

Kiiltiir degisik kriterler g6zoniine alinarak, cesitli sekillerde siniflandinlmaktadir. Bu

siniflamalar kisaca agsagidaki gibi 6zetlenebilir.

12 Enver Ozkalp, Sosyolojiye Giris, (Eskisehir: Etam A.S., 1995),s. 71.

I3 Giines Berberoglu, “Orgiit Kiiltiirii ve Yonetsel Etkinlige Katkisi”, A.U.i.I.B.F. Dergisi, C.VII,
S.1-2 (1990), 5.153.

4 Yiiksel, 5.334.



1.2.1. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Kiiltiiriin yayginlik derecesine bagli olarak yapilan simflamada kiiltiirler
genel kiiltiir ve alt kiiltiir olarak ikiye ayrilirlar. Bir iilkenin veya ulusun bireylerinin
gegcmisinin ve mevcut ¢evre kosullarmmin etkisiyle benimsedigi deger, tutum, davrams,
aligkanlik, inang, gelenek ve ideolojik unsurlann tiimii ulusal ya da genel Kiiltiirii

olusturur.13

Alt kiiltiir ise toplumun temel kiiltiirel degerlerini paylagan ancak bunun
disinda kendini diger gruplardan ayiran deder, norm ve yasam bigimleri olan gruplardir. Alt
kiiltiirler arasindaki farkliliklar biiyiidiikce, bu gruplar arasindaki ¢atigmalarin derecesi de
artar. 16 Alt kiiltiirler ulusal kiiltiiriin genel cizgilerini tagir, ancak kendi i¢ ve dis cevre
ozelliklerine gore olusturdugu 6zellikleri de mevcuttur. Alt kiiltiirler, genel kiiltiir icinde yer
alarak, genel kiiltiiriin baz1 6zelliklerini tasirlar. Boyle olmasina ragmen genel Kkiiltiir alt

kiiltiirlerin bir toplamu olarak diisiiniilemez.!’

Bir aile kadar kii¢iik bir grubun kiiltiiriinden s6z edildigine gore, bir
isletme, bir kurum gibi degisik biiyiikliikte olan orgiitlerin kiiltiiriinden de soz edilebilecegi
aciktir.18 [sletme organizasyonlar: da ulusal kiiltiiriin birer alt birimidir. Her
organizasyonun hedefi, amaglan ve bunlara ulagilmasin: saglayan kaynaklarn ve faaliyetleri
vardir. Bunlar ulusal kiiltiiriin gii¢lii ve belirgin 6zelliklerinin etkisinde olugsmakla birlikte her
organizasyon kendi kogullarina gore farkl: 6zellikler tagir. Isletme organizasyonlari, iilkenin
genel kiiltiirel goriiniimiinden ayrilan yonleri nedeniyle birer alt kiiltiir olarak
nitelenmektedir.!® Birer alt kiiltiir olarak nitelendirilen bu organizasyonlarin gesitli
faktorlerin etkisiyle birbirlerine gore farklilik gosteren, kendilerine ait orgiit kiiltiirlen:

sozkonusudur. Orgiitsel kiiltiir, genel kiiltiire gore bir alt kiiltiir olarak diigiiniilebilecegi gibi

1S Berberoglu, “Orgiit...”, s. 154.

16 Ozkalp, s. 79.

7 Erdogan, isletmelerde..., s. 123.
18 Tosun, s.3

19 Berberoglu, “Orgiit...”, s. 154-155.



bir orgiit igindeki gesitli alt kiiltiirlere gore de bir genel kiiltiir olarak goriilebilir. Ancak, genel
kiiltiir nasil alt kiiltiirlerin bir toplam degilse, orgiit kiiltiirii de orgiitte yer alan gesitli alt

kiiltiirlerin toplamu degildir.

1.2.2. Maddi Kiiltiir ve Manevi Kiiltiir

Aym zamanda uygarhik adi da verilen maddi Kkiiltiir, yapilan teknikler,
yollar, iiretim ve ulagtirma araglar1 gibi gozle goriiliir maddi dgelerden olusan ve insanin
kendi eseri olan gevre sartlaridir.2% Maddi kiiltiir manevi kiiltiiriin diglagmis geklidir.
Manevi kiiltiir ise, bir milleti diger bir milletten ayirdedebilme imkam veren orf ve adetler,
kollektif davraniglar, deger hiikiimleri, ahlak anlayisi, sosyal normlar ve zihniyet

degisikligidir.2!

1.2.3. Ogrenme Zamanma Gore Olusan Kiiltiir

Ogrenme zamanina gore olusan, kiiltiir i¢ tiptir. Birincisi, sonradan
ogrenilen kiiltiirdiir. Daha ¢ok bir kisinin veya ¢ocuBun biiyiiklerinden yavag yavag
ogrendigi bu kiiltiire postfigiirativ Kiiltiir (son sekillendirme) denir. Ikincisi birlikte olugan
kiiltiirdiir. Kisilerin yasitlarindan 63renerek olusan bu kiiltiire cofigiirativ kiiltiir (ortak
sekillendirme) denir. Son olarak da yaslilann genglerden 6grendikleri kiiltiire de prefigiirativ
kiiltir (6nceden sekillendirme) denir. Bu durum, eski Kkiiltiiriin onemli kistmlarinin
saklanmasi, fakat yeni kusagin yeni kiiltiirel degerleri yaratmas: ve bu degerleri ileri

yastakilere kabul ettirmesi, eski kiiltiiriin yeni ile birlestiritmesi halidir.22
1.2.4. Yiiksek Kiiltiir ve Yaygin Kiiltiir

Toplum iginde 6zel bir yagsam bicimi, zevkleri ve aligkanliklan olan kiigiik

20 Y iiksel, s.337.
2! Mustafa E. Erkal, Sosyoloji (Toplumbilim), (Trabzon: Ozkan Ofset, 1982) 5.66.
22 Erdogan, isletmelerde..., s.124.



bir elit grubunun sahip oldugu kiiltiire yiiksek kiiltiir denir. Ornegin, iist stniflarin yasanti
bigimleri, klasik miizige diigkiinliikleri, resim ve heykel sanatiyla ilgilenmeleri yiiksek
kiiltiiriin temel degerleri olarak betimlenir. Bunun kargitinda ise biiyiik halk kitlelerinin
benimsedigi yasam bigimi, zevkler, farkli degerler yer alir ki buna da yaygin kiiltiir (popular
culture) denilmektedir. Ornegin televizyon seyretmek, maga gitmek, aile faaliyetlerine katilip

birlikte gezmek gibi.Z

1.2.5. Orgiit ve Yonetimle Iligkisi Yoniinden Kiiltiir

Kiiltiirii orgiit ve yonetimle iligkileri yoniinden ele alan aragtirmalar, genel
olarak ulusal, mesleksel ve orgiitsel kiiltiir arastirmalar olmak iizere ii¢ baghkta agiklanabilir.
Bunlardan ulusal ve orgiitsel kiiltiirler iizerindeki ¢aligmalar, mesleksel kiiltiir aragtirmalarina
gore daha yaygmdir.24 Ulusal, mesleksel ve orgiitsel kiiltiir cesitleri, Hofstede and

Others’1n siniflamasina gore sekil-1’de gosterilmistir.

Sekil -1: Kiiltiirel Farkliliklar: Ulusal, Mesleksel ve Orgiitsel Diizeyler

Kidtir Cegitleri Sosyallesme Dizevi Kazamlan Yer
Ulusal Kiltir Deferler Alle
Mesleksel Kultix Okul

Orgiitsel K iiltir Uwgulamalar Igveri

Kaynak:  Hofstede, Geert and Others, “Measuring Organizational Culture:
A Qualitative and Quantitative Study Across Twenty Cases”, Administrative

Science Quarterly, Vol.35, No. 2 (June 1190), s.312.

23 Ozkalp, s. 79.

24 Sigman, s.54.
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Yukandaki sekil 1’de yapilan ayrima gore ulusal kiiltiir, bir toplumun
iiyelerinin en iist (makro) diizeyde paylastiklan degerler ve uygulamalardan, bagka bir
ifadeyle goriilmeyen (inanglar, degerler), goriilen (semboller, davramgfar), igitilen (dil) ve
maddi kiiltiir 63elerinden olugmaktadir. 2> Dogan her birey diinyaya geldiginde kalitimsal
olarak bir kiiltiire sahip olarak gelmemektedir. Bir sosyallegme siireci igerisinde kiiltiirii

ogrenmekte ve bunu bagkalarina da aktararak onlarn da sosyallestirmektedir.

Sekil 1’de ulus ve orgiit arasindaki yere mesleksel kiiltiir yerlestirilmistir.
Bir mesleksel alana girmenin anlami degerleri ve uygulamalan kazanmaktir. Sosyallesme
yeri okul veya iiniversitedir, diger bir deyisle ¢cocukluk ve ise girme arasindaki zamandir.
Meslek diizeyi degerlerin ve uygulamalarin esit oldugu diizeydir.2® Mesleksel kiiltiir, genel
olarak okullarda ve daha sonra da meslek orgiitleri i¢ginde kazamlan bir kiiltiir ¢esidini
olusturmaktadir.>’ Dogal olarak her meslegin birbirinden farkl1 yonleri s6zkonusu oldugu
gibi, aym zamanda her meslegin kel;dine Ozgii kiiltiirel 6zellikleri de (giyim, davrams vb.)

bulunmaktadir.

Orgiitsel kiiltiir ise her orgiitiin kendi biinyesine gore olusturdugu bir
kiiltiir cesididir. Dolayisiyla herhangi bir orgiite giren her birey, o orgiitiin kiiltiiriinii cegithi
yollarla 6grenirken, bu sefer orgiitsel bir sosyallesme siirecine girmektedir. Sekil 1’de
goriildiigii gibi ulusal kiiltiiriin etkisi, bireyin kisiligi ile biitiinlesen degerleri bi¢ciminde
ortaya ¢cikmaktadir. Daha sonraki kiiltiirel agamalar olan mesleki kiiltiir ve orgiit kiiltiiriinde
ise uygulamaya doniik bir etkilenme siireci sozkonusudur. Bireyin degerler sistemini
yansitan tutum ve davraniglari, bir organizasyonun iiyesi oldugunda belirginlik

kazanmaktadir.28

Sigman, s.54.
Hofstede, Geert and Others, $.312.

Sisman, s.55.

26
27

28 Berberoglu, Karsilagtirmal..., s.42.
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1.3. Kiiltirin Ogeleri

Kiiltiir her ne kadar maddi ve manevi 6gelerin toplamindan olugan bir biitiin, insanlar
tarafindan meydana getirilen gevre, grup veya toplum iiyelerince olusturularak paylagilan
6grenilmig davramglann toplamu olarak diisiiniilse de, bazi 6gelerin bilesimini de biinyesinde

bulundurmaktadir. Bu nedenle kiiltiirii olugturan 6geleri agiklamakta fayda vardir.
1.3.1. Maddi Oge

Toplumun ya da grubun herhangi bir gelisim asamasindaki teknolojik
ilerleme_sini, iiretim, teknik, hiiner ve becerilerini ifade eder.2° Maddi kiiltiir insanin yaptigi
seylerle, kiginin davramiglarinin birlestirilmesinin 6zel bir tiiriidiir.3° Toplumlar arasinda
maddi olmayan kiiltiir degerlerinin gegisinin zor olmasina kars1, maddi kiiltiir degerlerinin

gecisi daha kolaydir.
1.3.2. Dil

Dil, kiiltiiriin 6nceki kusaklardan sonraki kusaklara aktarimasinda 6nemli bir
aragtir. Kiiltiirlerin degerleri ve 6zelliklerinin ne oldugu hakkinda bilgi verirken kiiltiiriin

geligtirilmesini, gegmisle gelecek arasinda baglant: kurarak yorumlar yapilmasini saglar.

Dil, insanli8in temel kurumu seklinde diigiiniiliir. Bu temel kurum, kiiltiiriin

anlagilmas: ve kazanilmasinda gerekli araglarin 6grenilmesine yardim eder.3!

29 (Ozkalp, 5.74.
30 Erdogan, “Kiiltiirtin...”, s.244.
31 Erdogan, “Kiiltiiriin...”, s.244.
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1.3.3. Estetik

Bir kiiltiirdeki giizel sanatlar (miizik, dans, gesitli sanatlar vb.) hakkinda bilgi
vermektedir. Belirli kiiltiirlerin, 6zellikle altkiiltiirlerin kendine 6zgii estetik degerleri vardir.
Bu bakimdan estetikteki farkliliklar: ulusal olmaktan ¢ok bolgesel olarak gormek

miimkiindiir.32
1.3.4. Egitim ve Sosyal Yapi

Egitimin Kiiltiir igindeki tarihsel fonksiyonu bilgi, yetenek ve fikirleri dog“;ﬁrmam
ve geligtirmesidir. Ayrica bu kiiltiirel degerlerin nesilden nesile ve ozellikle giiniimiizde

toplumdan topluma aktarilmasi da egitime diisen bir gorevdir.3>

Sosyal yap: ise her toplumda kendine has olan bir yapidir. Bu sosyal yapida

meydana gelen degismeler, kiiltiirde de degismelere yol agmaktadir.
1.3.5. Din, Inang, Degerler ve Normlar

Her toplum bir dine sahiptir. Dinler insanlara bir takim davramg kurallan

gostermektedir.

Inang, bireysel yasamin bir yoniine ait algi ve bilgilerin devamlt bir
organizasyonudur. Bir toplumdaki kisilerin aym konudaki inanglari benzer olabilir. Inanglar
arasindaki benzerlik ne kadar ¢ok ise, o toplumun kiiltiirel inanglan o derece kuvvetli ve

yaygmdir.34

32 Erdogan, isletmelerde..., s.131.
33 Erdogan, “Kiiltirin...”, 5.245.
34 Erdogan, “Kiiltiirtin...”, 5.245.
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Degerler, hangi toplumsal davraniglarin iyi, dogru ve arzulanan oldugunu
belirten, paylagilan 61¢iit veya fikirlerdir. Norm ve deger arasimndaki en temel farklilik
degerlerin soyut ve genel kavramlardan meydan gelmesi, normlarin ise belirgin ve yol

gosterici oluglardir.3>

Normlar, yaptirim: olan kurallar sistemidir. Her toplumda bireylerin tutum ve
davraniglanm belirleyen, nasil giyinileceginden, nasil yemek yenilecegine, belirli yerlerde

nasil oturulacagma kadar cesitli normiar yer alir.3¢

1.4. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiiriin tanim ve kavramindan bagka; ne oldugunu, insanlarin davramslarin: nasil
etkiledigini, caligmanin ileriki bsliimlerinde ele almacak olan orgiit kiiltiiriiniin aga8ida sirali
ozelliklerle nasil iligkili oldugunu anlayabilmek icin 6zelliklerini de bilmek fayda

saglayacaktir.

Kiiltiiriin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:37

-Kiiltiiriin bir igerigi vardir. Bir dizi anlamli (sayiltilar, inanglar, degerler), cesitli

anlamlar igeren sembolleri ve uygulamalar kapsamaktadar.

-Kiiltiir, 6grenilen davramslardan olugur; dogustan edinilmez. Biyolojik kalitimla
kugaktan kusaga ge¢mez. Kiiltiir, onun sahibi olan iiyeler tarafindan iiretilir, 5grenilir,
paylasilir ve aktanlir. Sonugta kiiltiir herkes tarafindan bir sosyallegsme siireci iginde

Ogrenilir.

35 Oukalp, s. 76.
36 Ozkalp, s. 75.
37 Sisman, .57, Oz.kalp, 5.74; Thnar, 5.82; Yiiksel, s. 336; Erkul ve Urper, s. 161.
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- Kiiltiir toplumsaldur. Kollektif diigiincenin iiriiniidiir ve toplum iiyelerince ortaklaga

paylagilir ve biitiinlestiricidir. Dolayistyla bir toplum olmadan kiiltiir de olmaz.

-Kiiltir siireklidir. Kiiltiir bir kugaktan digerine gegerek siirekli olma ozelligini
korumaktadur. Kiiltiiriin siirekliliZini gelenek ve goreneklerin saglamasindan dolay: da tarihi

olma 6zelligi goriilmektedir.

-Kiiltiir gereksinmeleri kargilayici ve doyum saglayicidur.

-Kiiltiiriin igeri§iyle onu iireten, paylagan, yasatan ve aktaran iiyeler arasinda siirekli
bir iliski ve etkilesim vardir. Her kiiltiiriin igerigi, kiiltiiriin sahibi olan gruba ozgii olup,

sdzkonusu grup bu kiiltiirle icige bulunmaktadr.

-Kiiltiir, degiskendir (esnektir). Kiiltiir degismeleri uyum yoluyla saglanrr. Kiiltiirler
belirli bir zaman boyutu iginde dogal ¢evreye uyum gosterirler. Taklitten 6diing almaya kadar
birgok degisme yontemi oldugu gibi, serbest veya zora dayanan bir kiiltiir degismesi de
olabilir. Belki kiiltiir zaman araliklar iginde sabit goziikiir, fakat gercekte daima
degismektedir. Geligen ihtiyaclar, yeni tecriibeler, gelen yeni kusaklarin ihtiyaclan kiiltiirii
degistirmektedir. Bir kiiltiiriin degisme giicii, o kiiltiiriin bulundugu toplumdaki bilgi
birikimi, niifus hareketleri aragtirma geligtirme, kesif ve icat gibi etkenlere baghdir. Kiiltiirel
degisme, toplumun kendi 6zelliginden kaynaklandig gibi gesitli kiiltiirlerin birbirlerini
etkilemesi sonucu da olabilmektedir. Bu kiiltiirel degigsmenin hizi her toplumda ayn: degildir.

Toplumdan topluma farkhilik gosterir.

1.5. Kiiltiiriin Onemi

Kiiltiiriin 5nemi, bireylerin karar ve davramislarini ve bunun sonucu olarak da ¢aligma

derece, bigim yontem ve yogunlugu ile gevresel (toplumsal, ekonomik, siyasal ve dogal)
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iligkilerini bigimlendirme ve yonlendirmesi konusunda sahip oldugu etkili giigten ileri
gelmektedir. Bireyin ne zaman, ne gibi ve nasil kararlar alacad: ve bunlan nasil uygulayacag:

hususu, onun kiiltiirel niteliklerine yani deger yapilan sistemine sik: sikiya baglidir.38

Isletmelerin sosyo-kiiltirel yapilan, degisik ortamlarda galismalarin: siirdiirmeleri,
uluslararas: igletmecilik alaminda biiyiik geligmelerin olmas: ve igletme iginde ¢aliganlarin
sosyo-kiiltiirel yapilar: arasindaki farkliligin artmasi, igletme yoneticileri igin Kkiiltiiriin
Onemini arttirmustir. Kiiltiirel degerler arasindaki farklar, insanlan etkili ve verimli bir sekilde
yonetmeleri gereken yoneticiler igin gesitli problemler ortaya ¢tkarmaktadir. Insanlarin
yonetilmesi onlara istenen bir isin kolaylikla yaptirilmasi ve en 6nemlisi de onlara yeni deger
ve anlayiglarin benimsetilmesi igin onlann kiiltiire! niteliklerini bilmek gerekmektedir.3® Bu
nitelikler bilindigi oranda da bireylerin orgiitsel toplumsallagma siirecini gecirmeleri daha
kolay ve daha kisa olacaktir. Bireyin orgiitii benimsemesinin saglanmasi yaninda orgiit de

bireyi taniyacak, onunla biitiinlesecektir.

Toplumdaki bireyleri etkileyen faktorlerden en 6nemlisi kiiltiir faktoriidiir. Bunun icin,
i¢inde yasanan toplumun kiiltiiriinii bilmek isletme yonetimlerinin basarilarim etkileyecektir.
Isletme kendine has 6rgiit kiiltiiriinii olustururken, bu olusumu etkileyen i¢ ve dig gevre
faktorlerinden bagka bir de toplumsal yapiy1 gozoniine almak zorundadir. Bu yapi biitiin
isletmeleri etkilemektedir. O halde isletmeler olusturduklan orgiitsel kiiltiirlerini bundan
soyutlayamazlar. Sonucta da i¢inde bulunduklar: toplumsal yapimn kiiltiirlerini bilmek
durumundadirlar. Isletmeler orgiit kiiltiirlerini toplum kiiltiiriine gére ayarlayarak, hangi

kiiltiirlerin organizasyonlar i¢in birlegtirici hangilerinin boliicii oldugunu belirlemelidirler.

Orgiitiin kiiltiirel degerlerinin yaninda, orgiite giren her bireyin de kendine ait bazi
kiiltiirel degerleri sozkonusudur. Bu nedenle orgiit ve birey arasinda bir kiiltiire] catigmanin
olmas: da dogal bir sonug olacaktir. Kurulus, kendi amaglarina en etkin ve en verimli bir

bicimde hizmet edecek kiiltiirel bir sistemin gerekli kildig: bir uygulama diizenini personele

38 Tosun, s.5-7.
39 yiiksel, 5.333-334.
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kabul ettirmeye ¢aligirken, personel de kendi deger sistemine uygun bir ¢aligma diizeni
uygulamaya caba harcayarak, ona kars: direnecek ve boylece mikro anlamda bir kiiltiirel
catigma (etki ve tepki) mekanizmasi harekete gececektir. Kurulus ile pérsoneli arasindaki
kiiltiirel catismada, her iki taraf igin yagama ve gelisme olanag: bahgeden bir bagdagtirma ve
optimal bir denge yaratmaya ¢aligmak lazimdir.*® Burada da kiiltiiriin 6nemi kendini

gostermektedir.

[lk caglardan beri nemli bir iiretim faktorii olarak goriilen insan (emek), artik
zamanimiz da iiretim faktorleri icinde en basta ve en onemli bir faktor olarak kabul
edilmektedir. Onemi yadsinamayacak kadar biiyiik olan bu faktérii en miikemmel sekilde
yonetmek ve yonlendirmek de oldukga zor bir faaliyet olmaktadir. Ancak burada, bireyi her
yerde ozellikle de isletmelerde yonetmek ve yonlendirebilmek igin insani ve dolayisiyla,
onun Kkiiltiirel yapa, nitelik ve 6zelliklerini bilmek gerekmektedir. Bu bilindi§i oranda insani
tanima, kiiltiiriin insan iizerindeki dolayli ve dolaysiz etkilerini gorebilme de daha kolay
olacaktir. Bu sebeple; 6nce toplumu, sonra da o toplumun i¢inde yer alan ve yasayan insani,
o insanin girdigi orgiitlerde orgiite uyum kabiliyetini ¢oziip, anlayabilme de kiiltiiriin rolii ve

onemi ¢ok biiyiik olmaktadir.

1.6. Kiiltiiriin Bireyi ve Orgiitii Etkiledigi Yonler

Rolii ve 6nemi ¢ok biiyiik olan kiiltiir bireyleri ¢esitli bakimlardan etkilemektedir.
Kiiltiir olgusunun bir kiiltiire dahil olan bireyleri en fazla degerler, inanglar, tutum ve
davramglar, cevreye uyum, cinsiyete iligskin roller, zamann kullanimi, bagar1 motivi,
etnosentrizm (benmerkezcilik) ve mekan kullamim: gibi konularda etkiledigi

- belirlenmigtir.*!

40 Tosun, s.8-9.

+ Berberogiu, Karsilagtirmabh..., s.40.
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Kiiltiiriin bireyi etkiledigi bu konular toplumdan topluma farkliliklar gostermektedir.
Her toplumun kendine 6zgii bir takim degerleri, normlan ve inanglan vardir. Basan giidiisii
bazi toplumlarda Snemsenir, baz1 toplumlarda iizerinde durulan bir gaba degildir.4? Farkli
cinslere yaklagim her toplumda degisiklikler gosterir. Bazi toplumlar kadini erkekle birlikte
on planda tutarken, kimi toplumlar kadini erkeklere nazaran daha geri planda tutarlar.
Omegin Japonya’da, Japon gelenekleri, calisarak aile biitcesine katkida bulunan kadina karst
olmamakla birlikte saglikl: bir toplumun olugturulmusg olmasi geregi ile kadinin yerini evi
olarak belirlemistir. Istatistikler kadin ¢alisanlann en ge¢ 32 yasinda islerinden ayrilarak
evlerine dondiigiinii gostermektedir.*® Toplumla uyumlu ya da bireysel davranma
bireylerin davranislarini bireyci ya da toplumcu davranma seklinde etkilemektedir.
Toplumsal kiiltiiriin bireyler iizerindeki toplumla uyumlu ya da bireyci olma yondeki
etkisinin, aile i¢i iligkilerden, yonetsel tutum ve davramslara kadar uzandig belirtilmektedir.
Zaman olgusuna, mekan kavramina yaklasim da toplumdan topluma farklilik
gosterdiginden, farkli toplumlarin bireyleri kars1 karsiya geldiklerinde iletisim bozukluklan
olabilir. Etnosentrizm (benmerkezcilik) ise bireyin kendi kiiltiiriiniin ve davranis bigiminin
eniyisi olduguna iligkin gii¢lii inancimi ifade eder. Dig iilkelerde faaliyet gosteren ¢ok uluslu
isletmelerde, yoneticilerin merkezden gonderilmesi, etnosentrik personel politikasini

yansitir. 44

Son yillarda biiyiik ilerleme kaydeden telekomiinikasyon sonucunda kiiltiirler kargilikl
olarak birbirinden etkilenmekte, neticede kiiltiiriin bireyi etkiledigi faktorlerde de degismeler
meydana gelmektedir. Koklii deger yargilarinin disinda bazi degerler etkilenmeye maruz
kalmaktadir. Ornegin Tiirkiye’de mutfak ve moda kiiltiirii etkilenmeye maruz kalarak yeme
aligkanliklan degismektedir. Ayrica kadina yaklasim degismekte, daha onceleri kadimin yeri

evi olarak diigiiniiliirken kadin yavag yavas is hayatina dogru girmeye baslamaktadr.

Her ne kadar yasam tarzlanimiz birbirine gitgide daha ¢ok benzese de giiglii bir karsi

yonelimin izlerine de rastlanmaktadir: Birlige kars: direnis, kendi kiiltiir ve dilinin essizligini

42 Berberoglu, Karstlastirmali..., s.43.
43 Hamdi Ozgelikel, Japon Yénetim Sistemleri, (Tugrul Basimevi, Haziran 1994), s.51
A Berberoglu, Karstlastirmali..., s.44-49.

A:’ﬁ%‘;{)’(_*j 7]
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kabul ettirme istegi ve yabancilardan etkilenmeye kars: ¢ikis. Yasam tarzlarimiz ne denli
homojenlesirse kokli degerlere, dil, sanat ve edebiyata o denli baglanilacaktir. Dis

diinyalarimuz birbirine yakinlagtik¢a i diinyalarimiza 6zgii geleneklerin degeri artacaktir.®>

Kiiltiir nasil ki bireyi etkiliyorsa orgiitii de etkileyecektir. Ciinkii neticede kiiltiirden
etkilenen birey bir orgiite girerek galistig: zaman o orgiitii etkilemektedir. Her orgiit

biinyesinde ¢aligtirdig1 bireylerin kiiltiiriinden etkilenirken, onlan da etkileyecektir.

Bir toplumun Kkiiltiirii bireyi etkiledigi gibi bir 6rgiitii de etkilemektedir. Her 6rgiit
iginde bulundugu toplumun deger yargilari, inang ve tutumlarn, aligkanliklari, gelenekleri
vs.’nin etkisi altinda kalmaktadir. Yukarida kiiltiiriin bireyi etkiledigi faktorler olarak
anlatilanlar ayn1 zamanda orgiitii de etkileyen faktorlerdir. Bunlann 6rgiite yansimalarina ise

ikinci boliimde deginilecektir.

45 John Naisbitt ve Patricia Aburdene (Cev. Erdal Giiven), Megatrends 2000, (istanbul: Form
Matbaacthik, Lmt Sti., 1990), s. 109-110.



19

2. ORGUT KULTURU

2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Giiniimiiz yoneticisi, is ortaminda ¢aligma kogullarini etkileyen faktorleri bilmek,
caligtirdig fertlerin davraniglarim dnceden kestirmek istemektedir. Orgiitlerin de insanlar gibi
kisilikleri vardir ve orgiitler arkadagga, sicak, yenilikgi gibi sifatlarla nitelendirilmektedir. Bu

sifatlar orgiitte caligan bireylerin tutum ve davramslan hakkinda ipucu vermektedir. 4

Isletmede calisanlarin yonetilmesi, istenilenlerin rahatca yaptirnimast, yeni anlayiglarin
onlara benimsetilmesi olduk¢a zordur. Bu zorlugu hafifletmek i¢in calisanlarin kiiltiirel
degerlerini bilmek gerekmektedir. Ciinkii isletmeye katilan her birey kendi kiiltiiriiniin
etkisindedir. Bununia bagkalarini etkilerken kendi de bagkalarindan etkilvenmektedir. Bu,

sonugta orgiitiin olusturdugu kiiltiirii etkileyecektir.

46 Turhan Erkmen ve Hiiner Sencan, “Orgiit Kultiiruniin I Doyumu Uzerindeki Etkinliginin Otomotiv

Sanayiinde Faaliyet Gosteren Farkh Biiyiikliikteki Iki Igletmede Aragtinilmasi, 1.U. isletme
Fakiiltesi Dergisi , C. XXIIL, S. 2, (Kasim 1994), 5.108.
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Orgiitsel kiiltiir, orgiit iiyelerine farkli bir kimlik veren ve orgiite baglanmasina
yardimct olan ve orgiit iiyeleri tarafindan paylagilan i¢ degiskenleri sunmaktadir. Orgiite bu
sembolik yaklagim, orgiitsel kiiltiir kavrarmyla 6rgiitii bir makina veya canli bir organizma

olarak gormenin 6tesinde yeni bir boyut kazandirmustir. %7

Orgiitsel yasamin temel karakterini anlamada orgiitsel kiiltiir kavrammm bilmek gerekir.
Grup kiiltiiriine ilgi aslinda yeni degildir. 1930’1u ve 1940’11 yillarda Chester Barnard ve
Elton Mayo bigimsel olmayan oérgiitlerin dogmasim, degerlerini, normlarm ve duygularini
analiz etmislerdir. Ancak kavram olarak orgiitsel kiiltiirii 1980’lerde Amerikan igletme
yonetimi bilim adamlarinin kaleme aldiklar1 bir kavram olarak yonetim literatiiriine

girmislerdir.®

Nasil ki her toplumun kendine ait ve birbirinden farkl kiiltiirleri varsa, o toplumun
icinde yagayan her orgiitiin de kendine 6zgii bir orgiit kiiltiirii vardir. Ciinkii her orgiitiin
amaci birbirinden farklidir. Ornegin bir basin isletmesi ile bir konfeksiyon isletmesinin
amaclari, politikalar, ilke ve kurallar, ig ortamlar vs. birbirinden farklidir. Bunun sonucu

olarak da bu igletmelerin orgiit kiiltiirleri de birbirinden farkl: olacaktir.

Orgiit kiiltiiriiniin tantmina girmeden 6nce, kiiltiiriinii anlattigimiz orgiitiin ne olduguna
iligkin bir tanim vermekte faydali olacaktir. Buna iligkin olarak asagida verilen tamm her

orgiitte beg gercege dayanmaktad1r.49

1.  Birorgiitte her zaman bireyler vardir.

2. Bu bireylerin ¢esitli konularda birbirleriyle iligkileri olur. Yani bunlar
etkilesim halindedirler.

3. Bu etkilesimler her zaman bir tiir yap: iginde diizenlenebilir ya da

tammlanabilir.

47 Vehbi Celik, “Egitim Yonetiminde Orgiitsel Kiiltiir ve Onemi”, Amme idaresi Dergisi, CXXVI,
S.2, (Haziran 1993), s.135.

8 Celik, s.136.

4% Herbert G. Hicks (Cev: Osman Tekok ve digerleri), Orgiitlerin Yonetimi:
Sistemler ve Beseri Kaynaklar Agisindan, C.I, 2.B.,(Ankara: San Matbaasi, 1976), s.31-32.
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4.  Orgiitte bulunan her bireyin bireysel amaglar: vardir ki, bu amaglardan
bazilar kendi davraniglarinin nedenlerini olugtururlar. Orgiite katiimakla
birey kendi amaglarna ulagmak igin yardim gorecegini iimit éder.

5. Bu etkilesimler, belki, bireylerin kendi amaglarindan farkli fakat, bunlarla

ilgili ve birbirine uygun birlesik amaglarn saglanmasinda yardimei olurlar.

Orgiit iiyeleri, bireysel amaglarina ulagmak i¢in bu birlesik orgiitsel amaca dogru
kosarlar. Bu nedenle: bir orgiit, bireylerin amaglara ulagmak i¢in etkilesimde bulundugu

yapisal bir siirectir.

Bir organizasyonda insan ile ilgili hersey kiiltiir olarak nitelenir. Organizasyonlarin
tiretim bigimi, gereksinmeleri ve amaglarin1 destekleyen bir ¢aligma ortami yaratilmaya
cahisthir. Bunlarin gergeklestirilmesi igin ¢aligma ortaminin bir sisteme oturtulmasi
zorunludur. Y onetsel politika ve stratejiler, ¢calisma ilkeleri, tutum ve davranislar, roller deger
ve normlar, semboller, gelenekler ve aliskanliklar bu sistemin parcalarini olugturur.
Organizasyonun her bir ityesinin uyum gostermesinin beklendigi bu unsurlann olusturdugu

biitiin “reiit kiiltiirii” diir. >0

Daha 6nceki boliimde agiklandi: iizere kiiltiir kavramina pek ¢ok yazar farkli tanimlar
getirmistir. Bu yiizden orgiitsel kiiltiir aragtirmalannda da orgiit kiiltiirii kavrami farkla

yonlerden ele alinip, degisik bicimlerde tanimlanmstir.

Orgiit kiiltiiriinii Peters and Waterman (1982), “paylagilan degerler biitiini”; Moore
(1985) “paylagilan anlamlar biitiinii” olarak tanimlamuglardir. Deal and Kennedy (1982) bu
kavram “bir davranmg diizenleyici veya orgiitte yapilan herseyin yapilis bi¢imi” olarak
tanimlayarak, 6rgiit kiiltiiriiniin 6ziinit degerlerin meydana getirdigini belirtmislerdir.>! Bu
konuda yaygin bir tamim da Edger H. Schein’e ait olanidir. Edgar H. Schein orgiit kiiltiiriinii

soyle tammlamigtir. (1985). “Kiiltiir, belli bir grup tarafindan kendisinin gerek gevreye

0 Berberoglu, “Orgiit...”, s. 155.
1

[V

Sigman, s. 58.
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uyumu, gerekse ig biitiinlesmesi sirasinda 6grendigi, geceriligi kanitlanacak derecede olumlu
sonug vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere programlar algilamanin, diisiinmenin ve
hissetmenin dogru yolu olarak &gretilen bir takim varsayimlardir.” Bu bakis agisina gore,
kiiltiir belirgin liderlik fonksiyonlar: ile onlar: izleyenlere 63retilen davrang bicimidir.>>
Schein’e gore bir grubun (6rgiitiin) digsal uyum ve varhifim siirdiirme konusunda kars:
karstya oldugu temel sorunlar ise sunlardir. Bir grubun (orgiit iiyelerinin), (1) grubun
(orgiitiin) temel amaci (gizli-agik), gorevi, stratejisi, (2) bunlarin gergeklestirilmesinde
kullanilacak yol ve yontemler (6rgiitiin yapisy, iglerin boliinmesi, 6diil-ceza sistemi, otorite
sistemleri vb.), (3) basan ve performansin degerlendirilmesinde kullamlacak olgiitler, (4)
grubun (Orgiitiin) 1slevlerini yerine getirirken meydana gelen aksakliklar giderme, diizeltme
konusunda izlenecek yontem ve gareler gibi konularda uzlagma saglamasi temel gerekler
olmaktadir. Bu durumda yukarida sozii edilen temel konularda grup iiyeleri arasinda bir
uzlasma saglanmamigsa, bu grubu uyumlu bir grup olarak nitelendirmek ve bu grupta ortak

kiiltiiriin varligindan s6z etmek giigtiir.>

Orgiitsel kiiltiir, orgiit iiyelerinin paylastig1 duygular, normlar, etkilesimler, etkinlikler,
beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olugsmaktadir. Bu alanda otorite
olan E. Schein’e gore orgiitte hemen hemen her§ey yonetici tarafindan etkilenmektedir.
Orgiitsel kiiltiir, alisma yasaminda giiclii bir deger mekanizmasidir.>* Kiiltiir insanlara
yapmak zorunda olduklan seylerin neler oldugu ve nasil davranmalan gerektigi konusunda
duygu ve sezgi kazandirir. Bagka bir ifadeyle orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin diisiince ve

davramiglarini sekillendiren hakim deger ve inanglardir.>>

Her orgiit bir kiiltiire sahiptir. Bazen kiiltiir cok parcal: farkedilmesi zor, bazen de ¢ok

giicli, yapisik ve i¢ ve dig benzerligi aciktir.>®

52 (Ugok, $.310.
Sisman, s.61.
Celik, s. 136-137.

Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi, 1.B., (Istanbul: Timag Yaymlar A.S.
1991), 5.234,

Gregor B. Norteraft ve Margaret A. Neale, Organizational Behavior, (Orlando Florida: Rinehart,
Winston, Inc, 1990), 5.472-473,
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Orgiit kiiltiirii, orgiitsel yapiya nazaran daha bigimsel olmayan bir goriiniis sergiler.
Orgiitsel kiiltiir, “strateji geligtirme ve uygulama etkinligini etkileyen paylagilmis deger ve

inanglar biitiinii” olarak tarif edilebilir.57

Kurumsal kiiltiir, kurumlarda, ¢alisanlann diigiinme ve davramslari icin yol gosterici
ya da baglayici nitelige sahip, kurumun tarihsel yagam siireci igerisinde olugmus biligsel ve
normatif oryantasyon bilgileri olarak tammlanabilir. Kurumsal kiiltiir, kurumun gegmisi
(gelenekler) ile gelecegi (yenilikler) arasindaki bir koprii olarak da goriilebilir.”® Igletmenin
gegmisi ve gelecegi arasinda koprii olarak gériilen orgiitsel kiiltiir ¢alisanlarin birbirleri ile

kurduklar iletisim ile kazanilir ve 6grenilir.

2.2, (")rgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Eskiden kiigiik isletmeler patron-yonetici agirlikliydi ve bunlarin amaclan igletmenin
amaglariydi. Bir patron-yonetici ¢alisanlar1 ayn ayn idare edebilir ve sadece amaglarla
uyumlu degerlerle ¢ahisanlari alikoyabilirdi. Fakat simdi karmasik, stksik ¢ok biiyiik
sirketler, hiikiimet acentalar1 ve sendikalar toplulugudur. Artik pek cok yonetici, tek bir
patron-ydneticinin yerine gegmistir. Orgiit .amaglanyla uyumlu, bireysel ¢aligsanlarin
degerlerinden emin olmak ¢ok zordur. Bu durumda orgiit Kkiiltiirtiniin Snemi goéze
carpmaktadir.”® Ciinkii orgiit kiiltiirii orgiit iiyelerinin davramislarinda rehber olan,

paylagilan deger ve inanglar sistemini tammlamaktadir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren basarili sirketlerde belirgin ve giiglii 6rgiit kiiltiirleri
gormekteyiz. Baganisiz sirketlerin kiiltiirleri ise zayif ve bilingsiz gelismis ve daginiktir.

Amerika ve Japonya’da yapilan arastirmalar da ayni neticeyi dogrulamaktadir. Ornegin,

57 J. Paul Pcter, Marketing for the Manufacturer, (Homewood, ILL: Richard D.lIrwin Inc.,

1992), 5.248
58 Trnar, s.82.

39 John R. Schermerhorn, ve digerleri, Managing Organizational
Behavior, (Canada: John Wiley&Sans Inc., 1988), s. 300.
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Ohmae organizasyon kiiltiiriinii “bir organizasyonun temel deger ve inanglarim ¢aliganlara
ileten simge, seromoni ve mitolojilerin toplam:” diye tanimladiktan sonra incelemis oldugu
Japon isletmelerinde ¢alisanlarin benimsedikleri ve paylastiklan kiiltiiriin igletmede
planlamay1 ve karar alma mekanizmasini biiyiik Olgiide kolaylastiran bir uyum ve

koordinasyon ortarm yarattigim sdylemektedir.60

Baz isletmelerde kiiltiiriin ¢ok giiglii oldugu dikkati ¢ekmektedir. Herkes igletmenin
temel amaglanimi bilmekte ve paylasmakta, birbirlerine bagl: ve uyumlu davranmakta,
hedefler dogrultusunda sevkle ¢aligmaktadir. Kiiltiiriin etkileri kurumun her seviyesinde
hissedilmektedir: ige ne tip kisilerin alinacagi, kimlerin terfi ettirelecegi, haberlesme ve karar
mekanizmalarmin nasil igleyecegi, hatta igte nésﬂ giyinilecegi ve ig haricinde kisilerin sosyal
hayatlarinin boyutlan gibi konularda bile. Bu acidan kiiltiiriin, isletmenin ticari bagarsim

etkileyen en 6nemli etkenlerden oldugu soylenebilir.6!

Orgiitiin kiiltiirii bireyin orgiite girmesinden itibaren olusan bir sosyallesme siireci
i¢inde 6grenilir. Orgiit iiyelerinin zaman gegtikee biitiinlesti§i orgiit kiiltiirii, bir tiir mantiksal
programlamaya doniisiir. Bu yolla orgiit iiyelerinin davranislarinda tekdiizelik ve dis cevre ile

iligkilerde etkinlik saglanir.52

Watson’1n IBM’deki deneylerinin anlatildid1 kitabinda séylediklen de orgiit kiiltiiriiniin

onemini ifade etmektedir:©3

feeeee Yillar boyu varligint siirdiiren bir orgiitii inceledigimizde, onun giiciiniin 6rgiit
bigiminden ya da yonetim becerilerinden degil, inang diye adlandirdigimiz direngten ve bu
inanglann insanlarini etkilemesinden aldigim saninm fark edeceksiniz. Benim bu konudaki

savim sudur: Herhangi bir orgiitiin yasamm siirdiirebilmesi ve bagarili olabilmesi igin,

60 Cem Kozlu, Kurumsal Kiiltiir, 2.B., (Istanbul: Defne Yayincilik ve Limited Sirketi, , 1988), 5.63.

61 Kozlu, s. 73,
62 Berberoglu, “Orgiit...”, s.156.

63 Muharrem Varol, “Orgit Kiltiirii ve Orgiit Iklimi”>, Ankara Uni. S.B.F. Dergisi, C.XLIV, No:
1-2 (1989), 5.199.
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politika ve eylemlerini de igeren, bir dizi saglam inancinin olmas: gereklidir. Inandigim ikinci
nokta, sirket basarisindaki en 6nemli 6genin bu inanglara sik: sikiya baglilik oldugudur. Son
olarak da, eger bir Orgiit, degisen bir diinya ile basa ¢ikabilmek istiyorsa, bu inanglar diginda
herseyi degistirmeye hazir olmalidir. Bagka bir deyigle, bir orgiitiin goreli bagarisinda,
teknolojik yada ekonomik kaynaklar, orgiitsel yapi, yenilik¢ilik ve zamanlamadan ¢ok temel
felsefe, ruh ve diirtii rol oynar. Kugkusuz tiim bu 6geler basariy: etkiler. Ancak, buna gore,
insanlarin orgiitiin degerlerine ne ol¢iide inandiklan ve bu degerlere ne olgiide sahip

olduklar, diger 6gelerden daha biiyiik nem tagir.”

Ko¢ Holding Egitim ve Gelistirme Merkezi (KOGEM)’in direktorii olan, Argelik ve
Tiirk Elektrik’in eski Genel Miidiirii Ergiin Onder ise 6rgiit kiiltiiriiniin énemi icin sunlart

soylemistir:64

“Sirketler yeniden yapilanirken, gegmisi tiimiiyle silme egilimleri goriililyor. Oysa
sirket kiiltiirii cok 6nemli. Degisim derken hepsini inkar edip, sifirdan baglamak, travmatik
bir yaklagim olur. Sirket kiiltiirii olmazsa, i¢indeki insanlarin ayaklarinin altindaki yer
kayiverir. Ne yapacaklanni, nereye ait olduklarini kestiremezler. Zaten Peter Drucker de

sirket kiiltiirii konusunda “use it, but don’t lose it” (kullan ama kaybetme) demiyor mu?...”

Isletmelerin basanli olmasinda 6rgiit kiiltiiriiniin bir nemi de herkesin neyi, ne zaman,
ne sekilde yapip, nasil davrandigim biliyor olmasmdandir. Ki Peter Drucker da Gelecek Igin

Y 6netim adli kitabinda soyle stiylemektedir:65

“Ele aldigimiz her olayda, bu sonuglar farkl: bir sey yapildig: igin degil, herkesin her
zaman yapilmasi gerektigini bildigi, sirket politikasina ait el kitaplarina yazdig1 ve tavsiye

edegeldigi birsey yapildig: icin saglanmigti.”

64 Milliyet Gazetesi, 22.07.1995, s.6.

63 peter Drucker, “Corparate Cultur”, Managing For the Future, (NewYork: Truman M.

Talley Books/Dutton, 1992), s.194.



26

Firmanin basarisinda etkin olan, kiiltiiriin ne kadar bilingli yaratilip, gelistirildigi ve
degistirildigidir. Ciinkii bu tiir kiiltiirler galiganlara ¢ok degisik sartlar altinda nasil
davranmalan ve nasil kararlar almalan gerektigini gostermektedir. Dolayisi ile haberlesme
veya komuta zincirinde kopukluk olsa bile kisi firma amag ve degerleri dogrultusunda siiratle
hareket edebilmektedir. Aynca, firma amag ve inanglarim sindirmis kiginin yapti181 isten daha
¢ok zevk almas, is hayatinin daha giiclii bir anlam tagimasi olasidir. Yani, kiiltiir calisanlan
motive eden 6nemli bir etkendir.%6 Bélim iginde yer alan orgiit kiiltiiriiniin iglevlerinin

hepsinde orgiit kiiltiiriiniin ¢aliganlart motive etmesinin yaninda daha farkli 6nemleri de

dikkati cekmektedir.

Orgiit kiiltiirii yonetimin fonksiyonlan iizerinde de etkili olmakta ve organizasyon
yapisim etkilemektedir. Fonksiyonel yetki iliskilerinin benimsendigi bir organizasyonda,
otonomi ve girisimcilidi iceren bir degerler biitiinii baskin olurken, orgiit kiiltiiriiniin
hiyerarsiyi 6n planda tuttugu bir ¢aligma ortaminda, iligkiler formel agirlikli ve merkezi

goriiniim icermektedir.67

Y armmn orgiitleri daha merkezilesmis orgiitler ve orgiit birimleri olacak, temelinde de
isletmenin ve bireylerin ¢ok daha agik amaclan, kendi kendine disiplin uygulama ve
sistematik bilgi besleme mekanizmasi bulunacaktir. Eger bu durum gergeklesirse,
igletmelerin, iletisim sistemlerinin, bilginin yukandan asagiya dogru olmast gerektigini
Ogrenmeleri gerekecektir. Eger alicisi anlar ve kabul ederse, bilgi iletisim haline gelir. Bilgi
sadece agag1 dogru hareket ederse, bu gerceklesmez. Sirketin yapisi, bilginin yukan dogru
iletilmesini esas almali, boylece en yukaridakilerin en altta kenarda ksede neler olup bittigini
bilmesine imkan saglamalldlr.68 Peter Drucker’in gelecekte bilginin ¢ok daha onemli hale
gelecegini ifade ettigi bu paragrafta isletmelerin gelecekte basarilt olabilmesi i¢in bilgiyi elde

edebilmesi ve etkin bir bi¢imde kullanabilmesi icin orgiit kiiltiiriine ihtiyaci olacaktir. Ciinkii

66 Kozluy, s.75.
67 Berberoglu, “Orgut...", s. 157.

68  peter Drucker, “Afterword: The 1990 and Beyond”, Managing For The Future, (New York:
Truman M. Talley Books/ Dutton, 1992), s. 331.



27

yukarndaki paragraflarda da belirtildigi iizere bilingli bir sekilde kurulmug giiglii bir 6rgiit

kiiltiirii bu bilgi iletigsim sistemine imkan taniyacaktir.

Orgiit kiiltiiriiniin bilingli bir sekilde kurulup, yerlestirilmesi kadar onu benimseyecek

ve takipgilerine benimsetebilecek etkili liderlere de ihtiyag vardr.

Bu konunun 6nemini kavramamus, firma kiiltiiriinii olusturmak igin gerekli degerleri
vurgulamayan, inanglari agilamayan, lider ve kahramanlan yetistirip yiiceltmeyen, kiiltiiriin
pargas: olan &ykii, efsane ve seremonilere gerekli 5nemi vermeyen bir yonetimin igletmesini

kalici bir sekilde dig diinyada rekabet edebilir seviyeye getirebilmesi olasili 81 da imkansiza

yakm olacaktir.%°

2.3. Orgiitsel Kiiltir Kavramnm Ortaya Cikisi ve Orgiitlerde Kiiltiirel

Aragtirmalarin Kisa Bir Tarihcesi

Y 6netim ve kiiltiir kavramlaninin birarada diiiiniilmesi ABDnin dis yatinmlar ve daha
sonra 6zellikle Japonya’min ABD piyasalarina girmesi ile paralellik gosterir. 1950’ler ve
1960’larda baglatilan bu akimlarla iletmecilikte ulusal kiiltiir kavrami ortaya ¢ikmistir. Bu
kavramin tiim diinya literatiiriinde yerlesmesinden sonra, isletmelerin i¢ davranig kaliplanini

yansitan Srgiitsel kiiltiir kavrami gelismistir.”0

Orgiit kiiltiirii kavramin tagiyan aragtirmalar her ne kadar 1980°1i yillardan itibaren
yogunlagmaya baslamigsa da, insan iligkileri yaklagimim benimseyen arastirmalarn 1940’1
ve 1950’1 yillarda yaptiklan baz1 arastirmalar, 1980°li yillardan itibaren “rgiit kiiltiirii” yada
“ortak kiltiir” bigiminde ifade edilmeye baslanan kavramin bazi 6geleriyle yakindan

ilgilidir.”!

69 Kozlu, s. 76.
70

71

Berberoglu, Karsilagtirmalt..., $.36
Sigman, s.15.
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Orgiitlerdeki kiiltiirel aragtirmalar yeni bir geligme degildir. Kiiltiirel aragtirmalar
popiiler kitaplar olan “Miikemmeli Arayis” ve “Z Teorisi” kitaplarinin yayimini izleyen
1980’lerde meshur olurken, tahminen 1930’1ardaki orgiitlerde kiiltiirel aragtirmalarin
istikrarl1 bir dagilimi vardi. Kiiltiirel terimlerde modern galigma 6rgiitlerini anlamada ilk
sistematik tesebbiisler Illinois Chicago’daki Western Elektrik Sirketi’nde 1930’larda, iyi
bilinen, Hawthorne g¢alismalarinin son evresi esnasinda meydana geldi. Bu ¢aligmalar

orgiitlerde insan davramglarin anlamada temel oldu.”2

Hawthorne ¢aligmalarindan biri olan Seri Baglama Go6zlem odasi ¢aligmalar:
antropolojik alanin unsurlarini sunmustur. Toplanan veriler genellikle, Kiiltiirel
antropolojistler tarafindan toplanan verilere benzemektedir. G6zlem ve miilakatlar odada
meydana gelen sosyal iligkilerin ii¢ ¢esidini tanimlamay amaglamustir. Bunlar teknik, sosyal
ve ideolojil;ti. Teknik iligkiler makinelerde materyalin akisi, aletler ve onlarin ¢iktilarini,
sosyal yapi bicimsel olarak dizayn edilen 6zel iligkiler ve arkadaslar aras: bigimsel olmayan
iligkileri, iiglincii cesit ideolojik iligkiler de ¢alisanlarin ¢aligma yeri hakkinda paylastiklari
anlayis ve inanglari, onlarn kiiltiirlerini icermistir.”> Bu durumda orgiite kiiltiirel yonden
yaklagimin temelleri, insan iliskileri yaklagimina dayanmaktadir. Neoklasik yaklasimi
benimseyen Orgiit kuramctilan, orgiit igindeki kiiltiire esas itibariyle davranigsal ve psikolojik
yonden yaklagarak bu kiiltiirii, saghkli ve sagliksiz olarak adlandirip, iklim kavrami yerine
kullanmuglar ve dncelikle de orgiitsel sagligim 6nemi iizerinde durmuslardir. Orgiitsel kiiltiir
aragtirmalarinm, insan iligkileri yaklagimiyla yapilan aragtirmalarla ortak yonii, her ikisinin de
daha ¢ok bigimsel olmayan orgiit ve sosyal yapi iizerinde yogunlasmalan yoniindedir. Bu
durumda orgiitsel kiiltiir iizerinde yapilan bir ¢alisma, bir bakima o6rgiitsel yasamin daha ¢ok
bilimsel olmayan, sosyal ve sembolik yonii iizerinde yapilan bir calisma olmaktadir.”*
Neoklasik yaklagimin davranmig bilimlerinde agirlikli 6nciilerinden Barnard da bigimsel

olmayan orgiit yapist iizerinde durmustur. Boylece, bi¢imsel 6rgiit yapisimn yaninda, bu

72 Harrison M. Trice ve Janice M. Beyer, The Culters of Work Organization, (Englewood Clitfs,

N.J.: Prentice Hall, 1993), s. 23.

Trice ve Beyer, s. 24.

7+ Sigman, s. 17.
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yapimin basanyla ¢alismasina katkida bulunacak bigimsel olmayan orgiit yapisim da

vurgulamig boylece orgiitiin ahlaki-kiiltiirel yoniinii de ifade etmigtir.

Neoklasik yaklagim: takip eden sistem yaklagim bir biitiinii olugturan parga ve
degiskenlerin birbiri ile kargilikl: iligki ve bagimhiliklarnim ele almug, orgiitii de alt ve iist
sistemlerden meydana gelen bir ana sistem olarak belirtmistir. Sistemci bir yaklagimla,
ozellikle son on yilda kiiltiir kavramina, 6rgiit dis1 ¢evrenin oldugu kadar, orgiit igi ¢evrenin
de bir degiskeni ya da alt sistemi olarak 6nem verilmekte; bu konuda ortaya konan kuram ve
arastirmalarda Orgiitsel kiiltiir kavramu, sistem yaklasimi i¢inde bir degisken, bir alt sistem

olarak ele almarak ¢oziimlenmektedir.”>

P

Sistem yaklasimindan sonra ortaya ¢ikan durumsallik yaklagimi da bir orgiitiin hayatta
kalabilmesi i¢in ¢evresine uyum gostermesi gerektigi iizerinde durmustur. Bu yaklagimda
orgiitlerin cevre ile kargilikli degisim siirecinde kiiltiir, “6nemli bir uyum saglama

mekanizmalar olusturmak” olarak tanimlanmaktadir.

Durumsallik yaklagimi icinde yer alan ve in giltere Meanwhile’dg Tavistok Enstituisi
olarak bilinen bir grup sosyal bilimei, kiiltiirel sistemler olarak orgiitlerde aragtirma yapmaya
baglamiglardir. Onlar, orgiitsel kiiltiirlerde cesitli yenilikleri, 6zellikle orgiitsel karar almaya

katilan ¢aligsanlarin pozitif degerlerini tanitici deneyler yaprru§lard1r.77

ABD’de Harrison Trice’in rehberliginde bir aragtirmac: grup, Kkiiltiirel ayinler ve
seromineler gibi, personel uygulamalan gézlemlerini aciklamuglardir. (Trice, Belasco and
Alutto 1969)78 Ingiltere’de, Barry Turner (1971) orgiitsel kiiltiiriin esasin1 ve formlarim

acikca inceleyen bir kitap yazmustir.

73 Sigman, s. 18.

76 Sigman, s. 21.

77 Trice ve Beyer, s. 27.
78

Trice ve Beyer, s. 28.
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Baganili bazi ABD ve Japon isletmelerinin verimlilik ve bagarilarinin temelindeki
dinamiklerin saptanmasi amactyla 1970’lerin sonlarindan itibaren bazi aragtirmalar
yapilmistir. Geleneksel ya da bigimsel yaklasimla bi¢imsel yap: yoniinden yapilan
karsilastirmalar beklenen sonucu vermemis, Japon ve ABD isletmeleri arasindaki farkhiliklart
aciklamada yetersiz kalmigtir. Bunun sonucu olarak, ulusal, bolgesel, orgiitsel kiiltiirlerin,
bu bagandaki etkileri aragtinlmaya baglanmigtir. Arastirmalar farkh uluslar ve Kkiiltiirler
arasinda Orgiit ve yonetim uygulamalan yoniinden de farkliliklar oldugu kadar; aym ulusal

bolgesel kiiltiir iginde farkl: 6rgiitsel kiiltiirlerin de olugabilecegini gostermistir.””

Silverzbeing ve Allen (1976) da orgiitlerle ilgili olarak yayinladig1 “Ortak Kiiltiir” adh
makaleyle birlikte ortak kiiltiir kavrami yonetim bilimciler arasinda da yaygin olarak
kullamimaya baglanmugtir. zleyen yillarda Pettigrew (1979)’in 6zel ve yatili bir Ingiliz bolge
okulunda yapt1§1 arastirmanin sonuclarina dayal olarak bir dergide yaymladig: “Orgiitsel
Kiiltiirler Uzerinde Bir Arastirma” adli makaleyle de orgiitsel kiiltiir kavramu ABD yonetim

literatiiriine girmistir.%°

drgﬁt ve yonetimle ilgili konular olarak ge¢mis uzun yillar orgiitsel yap: ve stratejiler
vurgulandiktan sonra 1980’11 yillar; orgiit kuraminda orgiitsel kiiltiir olarak adlandirilan ve
degisik bigimlerde agiklanan yeni bir arastirma konusunun gelismesine de sahne olmus,
Orgiit aragtirmacilari, 1980°li yillar boyunca, orgiit iiyelerinin davramslarin: etkileyen
sayiltilar, inanclar degerler, gelenekler, semboller gibi 6gelerden meydana gelen orgiitsel
yagamin kiiltiirel yoniinii aragtirmaya baglamislardir.81 1980°1i yillarda, en iyi satan iki kitap
orgiitsel verimlilik ve uyum igin 6nemli olan orgiitsel kiiltiirii genisce agiklayan kitaplar
olmustur. Bunlar Peters ve Waterman’in “Miikemmeli Arayig” (1982) ve Ouchi’nin Z Teorisi

(1981) adli kitaplaridir.32

79 Sigman, s. 25.
80 : -

Sigman, s. 26.
8l Sisman, s. 26.
82

Trice ve Beyer, 5.29.
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Orgiitsel kiiltiir kavram1 daha sonra, 1980°1i ve 1990’11 yillarda yoneticiler, uzmanlar,
bilim adamlar: arasinda degisik yonleriyle ele alinmig, tanimlanms, adeta bir moda halinde
yayilmistir. Moda, gelip gecici birgeydir. Ancak orgiitsel kiiltiir kavrami bdyle olmamus,
giderek daha ¢ok ilgi gérmeye baslamustir.8 Orgiit kiiltiirii kavraminin ortaya ¢ikmast ile
birlikte bu kavramin tarihsel geligimi icinde pek ¢ok c¢alisma ve arastirma da

gerceklestirilmistir. Bu konuda gesitli yaklagim ve modeller asagida verilmistir.

Parsons ve “AGIL” Modeli

Kiiltiirel degerlerin incelenmesinde ortaya atilan modellerden birisi
Amerikal1 sosyolog Talcot Parsons tarafindan gelistirilmistir. Parsons 1940-1960 yillarinda
diisiinceleri ile sosyoloji tarihinde 6nemli bir yeri olan kuramcidir. Parsons belki orgiit
kiiltiirii konusunda degerler iizerinde ilk kez duran ve bu konuda bir model gelistiren
sosyologlardan biridir. Parsons gelistirdigi “AGIL” modelinde her sosyal sistemde (bu ister
ekonomik, ister toplum, ister bir organizasyon olsun) sistemin devamlili§im saglamak igin
belirli fonksiyonlarin karsilanmasi gerektigini ileri siirer. Bu fonksiyonlarin bag harflerinin
alinmasi ile “AGIL” modeli olusur. Bu modelde ad1 gecen dort fonksiyon: Adaptasyon veya
uyum (Adaptation), Amag¢ edinme veya amaca ulagma (Goal Attainment), Biitiinlesme
(Integration) ve Mesruluk (Legitimacy) adim tagir. Bu dort sozciigiin Ingilizce bas harflerinin
bir araya gelmesiyle “AGIL” modeli olugmaktadir. Eger bir sosyal sistem yasamda kalmak
ve gelismek istiyorsa uyum saglamali, amaca ulagsmali, pargalarini biraraya getirerek
biitiinlesmeli ve hem kendi i¢indeki insanlar hem de kendi digindaki organizasyonlardaki

bireyler tarafindan mesru olarak kabul edilmelidir.3*

Bu dort fonksiyonun tablo olarak gosterimi asagidadir.

83 gisman, s. 26.

84 Enver Ozkalp, “Orgiit Kiltiri ve Kuramsal Geligmeler”, Anadolu Uni. Acikdgretim
Fakiiltesi Dergisi, C. I, S. 2, (Kig 1995), s. 67-68.
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Tablo 1: Parsons’in “AGIL Modeli”

Uyum: : AmacaUlagma:

Sistemin degisen gevreye uyum Sistemin amaca

yetenegi ulagsma ve sonug
belirleme yetenegi

Biitiinlegme: ) Mesruluk:

Sistemin pargalarini biraraya getirme Sistemin yagamda

yetenegi kalabilme hakki ve
kabulu

Kaynak: Ozkalp, “Orgiit...”, s. 69.

Quchi Modeli

Parsons’mn bu genel modeline karsilik, bir kisim yazarlar belirgin bir grup
sirket iizerinde galisarak yeni bir model gelistirmeye ¢aligmuslardir. Bu konuda ¢alisan ilk
aragtirmaci Japon Profesér William G. Quchi olmustur. Z teorisinin mucidi olan bu
aragtirmaci orgiit kiiltiiriinii ii¢ ayn grup isletme iizerinde galisarak analiz etmistir. Bunlardan
birinci grup tipik Amerikan sirketleridir, ikincisi tipik Japon sirketleri, iigiinciisii ise Z tipi

Amerikan sirketleridir.

Quchi analizlerinde yedi temel nokta iizerinde durarak bu ii¢ sirket grubunu
bu unsurlara gore karsilastirmuglardir. Quchi’ye gore tipik Japon sirketlerinin ve Amerikan Z
tipi sirketlerinin kiiltiirel yapisi tipik Amerikan sirketlerinden biiyiik farklilik gostermektedir.
Bu nedenle Japon ve Amerikan Z tipi sirketler, tiptk Amerikan sirketlerinden ¢ok daha

ba§ar111d1r.85

85 Orkalp, “Orgiit ...”, s. 69-71.
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Tablo-2:Quchi Modeli

Japon Amerikan Z tipi Tipik Amerikan
Kiiltiirel Sirketlerindeki Sirketlerindeki Sirketlerindeki
Degerler Goriiniim Goriiniim Goriiniim
Isgorenlere Y agam boyu Uzun doénem Kisa donem
baglihik istthdam istihdam istthdam
Degerlendirme Yavas ve nicel Yavag ve nicel Hazl1 ve niteliksel
Kariyer Gelisimi  Cok genis zamanli Orta geniglikte Cok dar
Kontrol Gizli ve informel Gizli ve informel Acik ve formel
Karar verme Gruba bagli ve Gruba bagh ve Bireysel

katihimcei katilimei sorumluluga dayali
Sorumluluk Grup Bireysel Bireysel
Calisanlarailgi Biitiinciil ve genis Biitiinciil ve genig Is ile stmurl1 ve dar

kapsamh

kapsaml

Kaynak: Ozkalp, “Orgiit...” s. 72.
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Peters ve Waterman Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman iinlii kitaplari olan “In Search of
Excellence” (Miikemmeli Arayig) adl1 eserlerinde Quchi’den daha aynntlli ve acgik bir bicimde
Orgiit kiiltiirii ve bagan arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Peters ve Waterman Amerika’da
basaril1 olan sirketlerden sectikleri 6rneklem iizerinde, bu girketlerin bagar1 nedenlerini
aragtirmiglardir. Bu analizleri sirasinda 6rgiitii baganya gotiiren temel kiiltiirel degerleri sekiz

faktore bagli olarak agiklamuglardir. Bu sekiz temel deger sunlardir.80

-Pesin hiikiimle eylemden yana olmak.
Bu sirketlerdeki yoneticiler karar verirken cok c¢abuk davranmak
zorundadirlar. Kararlann geciktirmek bazen karar vermemek kadar zararli sonuglar

dogurabilmektedir.

-Miigterilerle yakin iligki
Peters ve Waterman’a gore miigterilerine yakin olan ve onlara deger veren
sirketler, bu degere sahip olmayan sirketlere kiyasla biiyiik bir bagariya sahiptirler. Miisteriyi

tatmin Orgiit kiiltiiriiniin temelini olusturmaktadir.

-Ozgiir diigiince ve girisimciligi destekleme

Bagaril: sirketler yaraticilidi destekleyip, biirokrasiyl miimkiin oldugunca
azaltan sirketlerdir yeni yetisen yoneticilere, ge¢misteki basarili yoneticilerin nasil riskli
kararlar vererek sirketi basariya gotiirdiigii anlatiir. Bu da orgiit igindeki efsaneleri

pekistirerek kiiltiirii devamh kilar.

-Uretimi insan faktoriinii iyi kullanarak arttirma
. Bu sirketlerde bir orgiit kiiltiirii olarak temel de8er “insanlan1 onurlu ve
saygili bir bicimde gormek, isin basarisi igin sadece gerekli degil aym zamanda, zoruniu bir

davramigtir” diisiincesidir.

86 Ozkalp, “Orgiit ...”, s. 73.
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-Yoneticilerin igin yapihgyla ve boliimlerle yakin il gisi
Basarih sirketler yoneticilerini hemen her sahada bilgili kilmak ve her

boliimiin yaptig1 isten haberli olmak zorunlulugunu hissetmiglerdir.

-Sadece en iyi yapilan ige bagli kalip onunla il gilenmek
Sirketlerin kendi ig alam1 diginda kalan orgiitlerle ilgilenmemesi, sadece

kendi igleri ve iiretimleriyle ilgilenmeleridir.

-Yaln bi¢im az kurmay
Peters ve Waterman’a gore basanh sirketler, cok yOnetici veya karar alma
organi olmayan ancak az sayida ve kaliteli yoneticilerle galisan organizasyonlardir. Onemli

olan bir sirkette ¢alisanlarm sayisi degil gosterdikleri basar1 veya performanstir.

-Hem gevsek hem de birbirine bagli siki bir organizasyon

Strketin siki bir gekilde organize olmasi demek orgiit i¢inde ¢aliganlarin
birbirini anlamasi ve girketin degerlerine inanmas: demektir. Iste bu bag sirketi birarada tutan
ortak kiiltiirii olugturur. Aym: zamanda sirketin gevsek bir bigimde organize olmasi ise
¢alisanlarin az sayida yonetici tarafindan yonetilmesi, az sayida kural kaide ve

yonetmeliklerin olmasidir.

Orgiit kiiltiiriine sosyal bilimler de katkilarda bulunmustur. Sosyal

bilimlerin bu katkilan ve analizleri agagidaki tabloda 6zetlenmistir.
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Tablo-3: Sosyal Bilimlerin Orgiit Kiiltiiriine Katkilar ve Analizi

Sosyal Bilimler Caligma Alam Y 6ntemi
-Antropoloji *[nsan Kiiltiirii *Miilakat, gozlem
*Toplum i¢inde inang ve degerler *Tammlama
-Sosyoloji *Sosyal sistemlerin yapilann *Sistematik miilakat
| kategorilestirilmesi *Anket
*[statistik
-Sosyal Psikoloji *Sembol kullanimi ve ortaya ¢ikisi *Saha aragtirmasi
*Hikayeler *Gozlem
*[statistik
-Ekonomi *Bir toplum i¢indeki sirketin *Istatistik
ekonomik yapis: ve kiiltiir iligkisi *Matematik
modeller

Kaynak: Ozkalp, “Orgiit...”, s. 67.

2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin islevleri

Orgiit kiiltiirii igletmede pek ¢ok islev yerine getirmektedir. Bu islevler sunlardir.%’

-Orgiit kiiltiiriiniin simirlan belirleyici rolii vardir, yani bir 6rgiit ve digerleri arasindaki
farkliliklan yaratir. Boylece her 6rgiit kendisine has olan bu kiiltiirle kendisini digerlerinden

farkh kilar.

87 Stephen P. Robbins (Cev: Sevgi Ayse Oztiirk), Orgiitsel Davramigin Temelleri, 1. B., (Prentice
Hall Inc., 1994), s. 304; Varol, s. 200-201; Sigsman, s. 149; Bagaran, s. 111.

Aaiseiaons Lrdvoraiiesi
eaetaz RO
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-Orgiitiin kisiligi ve kimligini tanimlar ve elemanlar bu kimlikle taninirlar. Boylece

bireyler caligtiklari rgiitle kendilerini biitiinlegtirirken, orgiit bireylere bir benlik kazandirir.

-Kiiltiir insanlarin birgeye bireysel ¢ikarlarindan daha fazla baglanmasim kolaylastirir.

Orgiitte ¢alisan bireyler orgiite daha fazla baglanarak orgiitiin yararina daha fazla 6zveride

bulunabilirler.

-Orgiit kiiltiirii iggorenleri ortak kiiltiir gevresinde biitiinlestirir. Onlar arasindaki

dayamigmay arttirarak birlestirici ve biitiinlestirici bir rol oynar.

-Kiiltiir galisanlar1 motive edebilir, eder. Giiglii orgiitsel kiiltiirlere sahip orgiitlerde,

iiyelerin moralinin ve giidiilenme diizeylerinin de yiiksek olmas: beklenir.

-Orgiit kiiltiirii orgiitte genellikle paylagilan degerlerin orgiitiin daha sonraki
kusaklarina taginmasim saglar ve bdylece, orgiitiin siirekliliginde katkisi olur. Hatta, bu

konuda en 6nemli katkiy: yapar.

-Kiiltiir iggorenlerin tutum ve davramglarini sekillendiren ve yonlendiren bir anlam
yaratici ve denetim mekanizmas: hizmeti goriir. Alt kademe elemanlar, ¢cogu durumlarda ne
yapmalan gerektigini kolayca bilebilirler. Ciinkii, zengin mitoloji ve yol gosterici degerlerin
neler oldugunu bilirler. Boylece belli sayida kiiltiirel deger ve amaglar, ¢aligsanlarin 6rgiit

bakimindan 6nemli olanin neler oldugunu kavramalarini ve buna gore davranmalarini saglar.

-Isgorenlerin 6rgiitsel sorunlarina ¢oziim bulur ve iggérenlerin rollerini, elestirmeye
olanak vermeden, kiiltiirel ol¢iitlerin baskisiyla iistlenmelerini, yapmalarini saglar ve onlarin

orgiite uyumlann: kolaylagtirir.

-Orgiit kiiltiirii giiclii ve pazara, piyasaya yonelikse, politika kitapgiklarna, orgiit
semalarna, aynntili iglem ve kurallara iliskin dokiimanlara daha az gerek duyulabilir,

planlama ve karar almayi kolaylastirabilir.
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-Orgiitiin yetki yapisimn giiciindi, kiiltiirel yap: ile destekleyerek yonetime kolaylik

saglar.

-Kiiltiir degerler sistemi, ¢alisanlarin giivenlik-saglik, yasama anlam katma ve
misteriye hizmet gibi islevlerini biitiinlestirir. Orgiitsel amaglarin ve kalicilign, istikrarin

kaynag1 olma islevini goriir, gorebilir.

2.5. Orgiitlerde Kiiltiir Cesitleri

2.5.1. Orgiitlerde Baskin Kiiltiir- Alt Kiiltiir ve Giiglii Kiiltiir-Zay:f
Kiiltiir

Orgiit icinde baskin kiiltiirle beraber alt kiiltiirlerin de bulunmasi
miimkiindiir. Ayrica kimi orgiitlerin kiiltiirleri giiglii kiiltiir olarak nitelendirilirken

kimilerininki de zayif bir kiiltiir olarak nitelenmektedir.

Baskin Kiiltiir-Alt Kiiltiir

Biiyiik orgiitlerin gogunun baskin bir kiiltiirii ve ok sayida alt kiiltiirleri
vardir. Baskin kiiltiir 6rgiit iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylagilan ortak degerleri ifade
eder. Bir orgiitiin kiiltiirinden bahsedildiginde, orgiitiin baskin olan kiiltiirii ifade edilir.
Orgiite farkls kisiligini veren bu makro kiiltiir goriisiidiir. 38 Baskin kiiltiirde paylasilan
deZerler merkezi degerlerdir. Orgiite baghilik, verimlilik, tiikketiciye sayg gibi degerler kiiltiir
i¢inde yer alan ve orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii teskil eden temel degerlerdir. Herkes tarafindan

paylagilmasi istenir ve zorunlu goriiliir.®%

Bir igletmenin biiyiikliigiine, cografi ve islevsel dagilimina ya da isletme i¢i bigimsel

olmayan sosyal yapilanmaya bagl olarak kiiltiirler alt kiiltiirlere ayrilabilirler. Alt kiiltiirler,

88 Robbins, s. 302.

89 Erkmen ve Scncan, s. 109.
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bir kiiltiirii ayakta tutan ana ilkeler, degerler ve normlardan uzaklagip kendi baglarina orgiit
etkinli8ine zarar veren bir duruma gelebilmektedir. Alt kiiltiirlerin kiiltiir ¢ekirdeginden
kopmadan, kendi 6zel durumlarimin getirdigi tolerans sinirlan igerisinde, etkinlik arttirma
amacina yonelik olarak kendilerine 6zgii bir kimlik gelistirmeleri ise ancak giiglii drgiitsel
kiiltiirlerde sozkonusu olabilmektedir.”® Orgiitlere kiiltiirel agidan bakildiginda, baskin
kiiltiirler ve birlikte yasadiklan alt kiiltiirler arasindaki farkliliklar 6nemlidir. Fonksiyonel
yapil1 orgiitlerde farkli fonksiyonel kiiltiirler baskin kiiltiirler iginde birarada mevcut olabilir.
Omegin, aragtirma-gelistirme departmahlarmm iiyelerinin, muhasebe, pazarlama ve diger
departmanlarin tiyelerine karst pek ¢ok farkl: inang ve beklentileri vardir.®! Nasil ki her
Orgiitiin amacimn farkli olmasi nedeni ile birbirlerinden farkl: orgiit kiiltiirleri var ise ayni
sekilde bir igletme i¢in de temel de genel amacin aym olmasma ragmen her boliimiin kendi
faaliyetleri geregi 6zel, kendilerine ait alt amaglan vardir. Bu da dogal olarak alt kiiltiirleri
dogurmaktadir. Ancak orgiitlerde bu farkl: amaglar arasinda bir amaglar hiyerarsisi vardir.
Biitiin alt amaglar neticede genel amaca hizmet ederler. Genel amaglar alt amaglarin
olusumunu saglarken, alt amaglar da genel amaci desteklerler, onlara uyum gosterirler.
Buradan yola ¢ikarak orgiitte kiiltiirler hiyerarsisi de olmali, 6rgiitiin baskin kiiltiirii alt
kiiltiirlerin olusumunda etkili olurken, alt kiiltiirler de orgiitiin baskin kiiltiiriinii desteklemels,
ona uyum gostermelidirler. Aksi taktirde kiiltiirler aras1 gerekli denge saglanamazsa olusacak

bir kiiltiir catigmas: orgiitii de olumsuz yonde etkileyecektir. Ancak her ne kadar bir uyum |
saglanmaya c¢aligilsa da olacak muhtemel ¢atismalar da fonksiyonel oldugu miiddetge

isletmeyi olumlu yonde etkileyecektir.

Giiclii Kiiltiir-Zayif Kiiltiir

Orgiitiin cekirdek degerlerinin yogun olarak kabul edilmesi ve yaygim
olarak palagilmasidir. Cekirdek degerleri kabul eden ilye sayisi ne kadar ¢ok ise ve bu
degerlere ne kadar ¢ok bagllarsa, kiiltiir o denli giigliidiir. Dinsel orgiitler, mezhepler ve

Japon sirketleri giiclii kiiltiirleri olan orgiitlere ornektir.92 Eger bir orgiitte degerler yaygin

90 Tinar, s. 83.

91 James L. Bowditch, Anthony, F. Buano, A Primer On Organitazional Behavior 2.B., (New

York: John Wiley&Sons, 1990), s.240.
92 Robbins, s. 303.
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olarak paylagilmiyorsa, bu degerlere baglilik azsa o zaman da 6rgiit zayif bir kiiltiire sahiptir.
Giiglii bir kiiltiir olugturma ve bunu koruma iki varsayima dayanmaktadir: a) Caligma
ortamindaki bireylerin degerleri onlarin davramglan iizerinde dogrudan eﬁd'li olacaktir.

b) Birbirleriyle iligki i¢inde olan bireylerin degerleri de birbirleriyle uyumlu oldugunda,

olumlu sonuglar elde edilecektir.”

Orgiit kiiltiiriiniin temel anahtari, bu kiiltiiriin genelinin orgiitiin bir kismi

tarafindan anlagilmis olmas:dir. Giiglii rgiit kiiltiiriiniin unsurlari ise sunlardir:4

-Yaygin olarak paylasilan bir felsefe: Bu felsefe gelecegin soyut bir
diigiincesi degildir fakat sik¢a sloganlarda ifade edildigi gibi igletmeyi temsil eden seyin
somut anlayisidir. Orgiitlerin sahip oldugu giiclii 6rgiit kiiltiiriinde liderlerin yol gosterici

felsefesi galisanlar arasinda yaygin olarak paylagilacaktir.

-Bireyler i¢in bir ilgi: Bu ilgi kurallanin, politikalarin, prosediirlerin ve

goreve bagliligin iizerinde bireysel ilgilerin yerine geger.

-Kahramanlarin taninmasi: Kahramanlar isletmenin ilgi alanlarim ve
paylagilan felsefeyi gosteren, nakleden bireylerdir. Calisanlarin mevcut rollerini veren igletme
kahramanlarinin masal ve hikayeleri s6zlii 6rgiit tarihi i¢inde olusur. Onlar igletmeye yeni

gelenlere bunlar anlatirlar.

-Seromoni ve ayinlere inang: Yonetim, ortak bir birligin kurulmasinda ve
iiyeler iizerinde, ayin ve seromonilerin gercek ve 6nemli oldugunu bilir. Formal seromoniler

orgiitleri temsil eden canhi ve kuvvetli 6rnekleri sunarlar.

-Informal kural ve beklentilerin iyi anlagilir olmasi: Calisanlar

kendilerinden ne beklendigini bilirler. Pek ¢ok giiglii orgiit kiiltiirii olan igletmeler,

93 Erkmen ve Sencan, s. 109.

94 Schermerhorn ve digerleri, s. 301; Northcraft ve Neale, s. 474.
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¢alisanlalara onlardan ne gesit davramslarin beklendigini gosteren, giincel, sistemli,

programlanmus rutin igler ve orflere sahiptir.

-Caliganlanin yaptiklarimin digerleri i¢in 6nemli oldugu inanci: Networking

ile galisanlar bilgi ve fikirleri paylagmada cesaretlendirilir.

2.5.2. Orgiitlerde Rol Kiiltiirii, Bagan Kiiltiirii, Gii¢ Kiiltiirii ve
Destek Kiiltiirii

R. Harrison’a gore orgiitteki kiiltiirler rol kiiltiirii, basan kiiltiirii, giig,
kiiltiiri ve destek kiiltiirii olarak dorde ayrilmaktadir. Bunlara iligkin kisa agiklamalar

asagidadur.

Rol Kiiltiiri

Bir isletmede yoneticinin altinda miidiirlerin cesitli seviyeleri, miidiirlerin
altinda da personel ve fiziksel giigle calisan isgiler yer alirlar. Orgiit bir piramit gibi
bicimlenir. En iist seviyede en az personel bulunur. Sadece hiyerarsik boliimlemeler degil,
boliimlere iliskin farklar da vardir. Uriinlerin dizaym iiretimciler tarafindan, satiglar satisgilar
tarafindan, materyalleri elde etme satin almacilar tarafindan, gelir ve giderleri belirleme
muhasebeciler tarafindan v.s. yapilir. Boyle iglerde kiiltiir olarak tanimlanan rol kelimesi her
pozisyondan beklenen rol yapma seklini tanimlar. Bir rol kiiltiirii beklentilere uyumu

vurgular. Harrison rol kiiltiirii icin sunu sdylemektedir:

“Role yonelik kiiltiirlerde, nispeten basit, acik¢a tanimlanmusg,
simirlandinlmus ve 6l¢iilebilir gorevler oldugu zaman en etkin ve en verimli bir galigma ortam
olacag farzedilir. Bir makine gibi orgiitle beraber onun boliimlerine de uygun bir diizen-igin
kural ve prosediirlerin aciklik ve dogruluguna calisilir.”> Rol kiiltiiriiniin baglica karakterleri

sunlardir:

95  Diana C. Pheyse , Organizational Cultures, (London: 11 New Fetter Lane, 1993), s.15-16.
yse€y g
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-Biirokratik ve hiyerargik olmasi

-Islerin yazili kurallara, formal prosediirlere ve diizenlemelere gore

yapimasimin vurgulanmasi.
-Rol gereklerinin ve otorite simirlarimin agikga tarif edilmesi.
-Sahsi olmamasi ve yiiksek derecede tahmin edilebilmesi.
-Hizl, etkili ve standartlagmis miisteri servisi hizmeti degerlerinin olmast.

-Rolii yerine getiren kigiden daha ¢ok organizasyonda yerine getirilen roliin
daha 6nemli olmasi, organizasyonda bireylerin kendilerini kolayca vazgegilebilir olarak sik

sik hissetmeleri.?®

Basar: Kiiltiirii

Basar kiiltiirlerinde insanlar bagkalarinin galigsmasiyla ilgilenir ve onun
yaptifina bakarak sahsi simirlamaya sahip olur. Kiigiik danigma firmalar1 ve aragtirma
enstitiileri basan kiiltiirlerinin 6rneklerinden sik sik sozetmektedirler. Onlar basan kiiltiirii
icin, kendi problemlerini ¢ozmeye ¢alisan motive olmus insanlarin kargilikli iligkilerinin

neticeleri oldugunu soylemektedirler. Harrison basar kiiltiirii i¢in 0yle demektedir:
“Bagart merkezli orgiitlerde, insanlarin tatmin oldugu gorevlerde
calismaktan gercekten zevk aldig: farzedilerek, insanin enerji ve zamanina olan talep

yiikselir.” °7 Bagan kiiltiiriiniin baglica karakterleri sunlardir:®

-Takim bagimhiliginin ve 6rgiit misyonuna iglen inanigin vurgulanmasi.

26 Susan Cartwright ve Cary L. Cooper, “The role of culture compatibility in successiul

organizational marriage”, Academy of Management Executive, Vol.7, No. 2 (1993), s. 62.

97 Pheysey, s. 17.

28 Cartwright ve Cooper, s. 62.
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-Isin organize edilme seklinin is gereklerine gore belirlenmesi.
-Miisteri ihtiyaglarim gozéniinde tutarak iiretime yonelmesi.
-Esneklik ve ¢alisanlarn yiiksek bagimsizhik diizeyinin olmasi.

-Potansiyel olarak galisilan yerlerde asiri derecede tatmin saglayan ve

yaratici olan ¢evrelerin bulunmasi fakat yorucu olmast.

Giic¢ Kiiltiirii
Siiphesiz gii¢ kiiltiirleri ister istemez gereksiz olarak kaba kuvvete
giivenmez veya sug faaliyetlerini ihtiva etmez. Giig kiiltiirlerinde baz:1 kisiler baskindir ve

digerleri de ona baglidir. Otoniteye sayg: aligkanliina dayali sosyal diizen olusumu

vardir.®®

Giig kiiltiirii bireyler iizerine en yiiksek zorlama derecesini uygular. Bu
durum da c¢alisanlarin igtiraki ve miizakeresine en az firsat vermektedir. Calisanlardan

soylenenleri sorgusuz olarak yapmasi beklenir. Yonetsel stil yiiksek derecede emredicidir. 100

“Giig kiiltiirlerinde en iyisi liderligin, kuvvet, dogruluk, babacanlik ve
comertlik iizerine dayal: olmasidir. Liderlerden giiglii olduklar: kadar bilgili olmalar1 da
beklenir. Astlardan da yumusak bash ve istekli olmalari beklenir. Giig kiiltiirlerinde en
kotiisii de korkuyla bir kurala yonelmektir.” 101 Giic kiiltiiriiniin baslica karakterleri

sunlardir: 102

-Giiciin merkezilegmesi ve ¢abuk reaksiyonun olmasi.

99 Pheysey, s. 17.

100 Cartwright ve Cooper, s. 62.
101 Pheyscey, s. 17.
102 Cartwright ve Cooper, s. 62.
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-Grup karanindan ¢ok bireysel kararlarin vurgulanmasi.
-Esasen otokratik olmasi ve itirazlarin bastiriimas:.
-Agik kurallardan gok ima ile anlatimin olmas:.

-Miisteri servis kalitesinin, miisterinin prestiji ve statiisiinii aksettirmek igin

sik sik kontrol edilmesi

-Ailesel giigte her bir bireyin patrona kisisel baglilik duygusuyla davranma

ile motive edilmesi, otokratik giicte ceza korkusuyla motive edilmesi.

Destek Kiiltiirii

Harrison destek kiiltiirleri igin, destege yonelik oOrgiitlerin, iiyelerin
kargilikls iligkilerinden, anlagma, ait olma ve baglantilarindan dogan tatmini sundugunu
sOylemektedir.!03 Destek kiiltiiriiniin baglica karakterleri sunlardir: 104

-Esitligin vurgulanmasi

-Yalmizca personelin yetismesi ve gelismesi i¢in varolmasi ve calismasi.

-Kooperatif ve cemiyetlerde, ticari kar yapan organizasyonlarda daha cok

rastlanmasi.

Asagida orgiitsel kiiltiirler ve onlarin degerleri ve sinirlarin 6nemini

gosteren bir tablo verilmistir.

103 Pheysey, s. 18.
104 Cartwright ve Cooper, s. 62.
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Tablo-4 Orgiitsel Kiiltiirler, Degerleri ve Sinirlarin Onemi

ROL KULTURU BASARI KULTURU
DEGERLER Rasyonellik Yaraticihk

Yasalhik Rekabet

Diizenlilik Bagimsizlik
Sintrlar Belirginlik ve statii Gorev ve mesleksel

verme kimlige yardim

GUC KULTURU DESTEK KULTURU
DEGERLER Kuvvet Paylagma

Baghlik Icerme

Kontrol Dostluk
Simirlar Savunmalar Gruplan yaratma

Kaynak: Pheysey, s. 170.

2.6. Orgiitsel Kiiltiirde Kullamlan Kiiltiirel Formlar

Orgiitiin kiiltiirel yapisini olugturan formlar her 6rgiitiin kendisi tarafindan meydana
getirilir. Meydana getirilen bu kiiltiirel formlar o orgiitiin kiiltiiriinii olusturmada ve daha

sonra da kiiltiiriin devaminda 6nemli rol oynarlar.

Isletme ici sosyallesme siireci boyunca galisanlarin kafalarinda ve kalplerinde, bilingli
ya da farkinda olmadan yerlesen sistem kiiltiirii, isletmenin ideal geleceginin taslagim igeren

bu gelecege ulagmak igin gerekli arag ve stratejileri kapsayan, isletme ici ve dis diinyadaki
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iligkileri diizenleyen, yaptirnmlan ve 6diilleri belirleyen goriinmez bir yonlendirici ya da
isletmeyi diger isletmelerden ayiran bir genetik bilgi durumundadir. Elde edilmis bilgi
birikimi isletme elemanlarinin diinya goriigleri insan anlayiglari, deger yargilari, dig diinyay:
algilama sekilleri, dilleri ve sembolleri ile amag yorumlamalan ve oncelikleri gibi faktorler,

orgiit kiiltiiriinii olugturan 6eler (formlar) olarak goriilebilirler.103

Orgiit icindeki kiiltiirel formlar orgiit tiyelerinin birbirleriyle iletisimlerinde kolaylik
saglar. Ornegin hikayeler, masallar, dedikodular, soylentiler, sloganlar gibi baz1 kiiltiirel
formlar informal bir iletisim saglarlar. Bu iletisimle birlikte ayrica kiiltiirel formlar orgiit

iiyeleri arasinda ve orgiitle olan biitiinlesmeler de 6nemli bir rol oynarlar.

Bu baglamda bir orgiitte kullanilan kiiltiirel formlar ve bu formlara iligkin 6rnekler

asagida verilmistir. 106

Kiiltiirel formlarin kategorileri ve 6rnekleri

Kategori Omekler
Semboller Objeler,
Calisma ortam ve diizeni

Fonksiyoncular ve yapicilar

Dil Mesleki argolar, argolar,
Jestler, isaretler, sarkilar
Mizah, sakalar, dedikodular, soylentiler
Mecazlar

Atasozleri, sloganlar

Hikayeler Masallar, efsaneler

tos Tinar, s. 82.

106 Trice ve Beyer, s. 78.
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Destanlar
Mitler

Uygulamalar Ayinler, tabular

Dini torenler, merasimler

2.6.1. Sembolier

Semboller, ulusal kiiltiirler i¢inde oldugu kadar 6rgiitsel kiiltiirler i¢cinde de genis
bir yer tutmaktadir. Degisik bicimlerde kodlanmig 6zel anlamlar olarak 6rgiitsel semboller,
bir kiiltiiriin iiyeleri tarafindan paylagilan gesitli kiiltiirel 6gelerin en kapsamlilanidir. Orgit
icindeki bireyler gibi, orgiite yeni giren bireyler de orgiitsel yagam ve bu yagamda egemen
olan degerleri, inanglari, normlari, bilyiikk olgiilde semboller yoluyla tanimakta ve

ogrenmektedir. 107

Bir sembol “soyut degerlerin somut gosterimidir”. Ciinkii hemen hemen her
nesne birileri i¢in birgeylerin sembolii olabilir. Semboller insan topluluklarinda hemen her
yerde mevcuttur. Herkes hergiin sembol yiginlanyla yiizlesir. Bu liste hemen hemen
sonsuzdur. Isaretler, logolar, resimler, nisanlar, giyim tarzi, sag uzunlugu, otomobil tipi,
ofis esyalar: vs. gibi.!98 Bu semboller isgorenlere kimin 6nemli oldugunu, iist yonetim
tarafindan arzulanan esitlik derecesini ve uygun olan davrams big¢imlerini (risk alan, tutucu,

otoriter, katilimci, bireyci, sosyal) aktarr. 109 Bir orgiitte kullanilan semboller asagidaki gibi

siralanabilir.

Objeler
Uniformalar orgiit normlarina uyacak resmi personel fikrinin sembolize

edildigi 6zenle hazirlanarak sunulan yaygn, kiiltiirel el isleri, olarak imal edilmis objelerdir.

107 sisman, s. 67-68.
108 Trice ve Beyer, s. 86.
109 Robbins, s. 318.
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Ornegin fabrika iinde isciden, mithendise giyilen gesitli renkte is gomlekleri bu tiir objelerdir
ve galisanlar arasindaki iletigime yardime olurlar. Orgiitler sembolleri 6zetleyen bir gok tip
obje kullamirlar. Bu konuda, polis departmanlari, halk saglig: béliimleri, siiriicii belgesi
imtahan istasyonlan ve silahli kuvvetler ise alma béliimlerinden olusan 4 gesit yer ve 122
dairede yapilan ¢aligmada otorite ve servis ideolojilerini sembolize eden objelerin varlig:
gozlemlenmis ve kayit edilmistir. Buna gore otorite sembolleri miisteri ile galiganlar
arasindaki bariyeri, otorite amblemleri ise, bayraklari miihiirleri, sertifikalari, diplomalari,
politik liderlerin resimleri ve yasak bazi davramglari anlatan seyleri igerir. Servis sembolleri
oturma diizeni veya diger sicaklig1 gosteren fiziksel seyleri igerir. Yumusak minderli koltuk
veya sandalyeler; sert-sandalyelerden veya hi¢ oturma yerinin olmamasindan daha ¢ok sicak
bir hava verir. Diger sicaklik sembolleri, miisteriler i¢in kola makinalari, okumak igin
dergiler, canli gigekler, dekoratif resimler veya takvimler, servis isimleri, memurun ismi
yazili tamtim kart: gibi seyler olmaktadir. Belki de en belirgin orgiit 6zet sembolleri tanim
isaretleri ve logolardir. Bu nedenle igletmeler kendilerine has ayirtedici ve orgiitle ilgili gesithi
manalar ifade eden semboller yaratmas: igin tasarimcilara ¢ok biiyiikk paralar

tdemektedirler.110

Calisma Ortamu ve Diizeni

Caligma ortamu ve diizeni de kuvvetli sembollerdendir. Bunlardan kapal:
ofis diizeninden, aralarinda duvar olmayan agik sisteme gegiste yoneticiler kendilerini statii
kaybetmis gibi hissetmislerdir. Ofisteki mobilyalar da kuvvetli statii sembollerindendir.
Odalar statii sembollerine gore diizenlenir. Duvardan duvara hali baz isletmelerde genel
miidiir yardimcilan ve iistiine ait bir statii semboliidiir. Genellikle biitiin orgiitlerde biiyiik,
kose, iyi manzarali, 6zel banyolu ofisler yiiksek statii semboliidiir. Bu sembolii daha
agiklayici olmasi bakimindan bir 6rnek olarak Mc Donald’s fast food zincirine bakilabilir. Mc
Donald’s restaurantlan dikdortgen tugla binalardan ve etrafin rahatga seyredilebilecedi ve de
giinesin bolca girebilecegi bilyiik camlardan olugur. Parklar1 genistir. Mc Donald’sin igi
ferah, giinesli, tertiplidir. Parlak renkler ve ¢igekler bir ev atmosferini yaratir. Tezgahm

arkasinda parlak, paslanmaz celik mutfak esyalar sihhi ve giivenilir bir goriintii verir.

10 Trice ve Beyer, s. 87-88.
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Hersey temizdir. Siirekli yerleri silen, gopleri toplayan, kiiltablalarin: degistiren, masalar
silen birileri vardir. Camlardaki parmak izleri silinir. Temizlik siirekli yapilan bir faaliyettir.
I¢ ve dig diizen her ikisi de, hizi, nezaket, arkadaglik ve temizlik igereli bu Orgiitiin baskin

kiiltiirlerinden olusan ana ideolojilerini tagir. ! |

Fonksiyoncular ve Yapicilar

Uniformalan giyenlerin 6nemli kiltiir yapicist ve fonksiyoncusu olarak
tammlandig: iiniformalar 6zet sembollerin 6nemli bir pargasidir. Bu iiniformay: giyerek
orgiitlerin anlamim halka anlatan bu insanlarin iiniformalar: 6nemli bir semboldiir. Genel
olarak kostiimler giyecegin ne oynadigini, ne ifade ettigini anlatir. Bu giysiyi tagiyan insanlar
onemli degildir. Herhangi biri bu elbiseyi giyerek, orgiitii temsil edebilir. Ornegin Mc
Donald’s da ¢aligan herhangi biri buranin 6zel kiyafetini giyerek Mc Donald’s1 temsil
edebilir. Ozel bireyi sembol olarak kullanmak riskli bir durumdur. Ornegin Kentucky Fried
Chicken’da Albay Sanders sembol olarak alinmigtir. Bu kisinin isten aynlmasi veya isletme
ile olan baglantisinin kesilmesi risklidir. Ciinkii o giysiyi bagka birinin giymesi aym anlami

vermeyecektir.112
2.6.2. Dil

Biitiin orgiitler, yeni gelenlerin orgiitteki iiyeler gibi etkili olarak gorevlerini ve
onlarmn kiiltiirlerini anlamada yardimci ve de bir diizen i¢inde 6grenmeleri gerektigi, kendi
karakteristik dillerine sahiptirler. En basit en kiigiik orgiitlerin hepsi bagka farkl: dillere sahip
olmalidir. Uyeler ilgili alt kiiltiirlerde ve onlarin 6zel caligma faaliyetlerini digan tasimada bu
dile ihtiyag duyarlar ve bunu 6grenirler.! 13 Kullanilan terminolojiden, yalmz sirket calisanlart
bir anlam ¢ikarabilir. Sirkete yeni katilan biri i¢in bu kullanilan terimler ¢ok komik ve tuhaf
gelebilir. Ama bu terimleri kullanarak sirket calisanlar kuruluglarina ne denli bagh

olduklarini ortaya koyarlar. Bu terimlerle alay edenler dislanabilir.! 14

T Trice ve Beyer, s. 88-89.

H2 Trce ve Beyer, s. 89.

113 Trice ve Beyer, s. 90.

4 Michacl C. Thomsett (Cev: Giilgen Sensoy), Sirket Kiltiirii, (stnbul: Ozl Mathaasi, 1996), s.13.



50

Yoneticilerin rollerini geregi gibi oynayabilmesi i¢in konugma, yazma, jest,
mimik gibi iletisim becerilerini gelistirmeleri gerekli goriilmiis, yoneticilerin bir takim mecaz,

benzetme ve sloganlaryla isgorenleri eyleme yoneltebilecekleri belirtilmistir.!15 Isletme

iginde kullamlan gesitli 6rgiitsel diller asa8ida verilmigtir.

Mesleki Argolar

Argo aym yasam ve aym gorevde kullanilan 6zel bir dildir. Her Orgiit
kendine gére farkli argolar olusturur ve bunlarn kullanir.!16 Argolar iiyeleri iiye
olmayanlardan ayirmak i¢in ogrenilmelidir. Bu terminoloji bir kere 6ziimsendikten sonra,

belirli bir kiiltiiriin ya da alt kiiltiiriin tyelerini birlestiren ortak bir payda haline gelir.117

Jestler, i§aretler
Hemen hemen her rgiit bir takim Jestlere ve isaretlere sahiptir. Kiiltiirlerin
genig bir gesitinde, el sikma insanlarla selamlagmada kullanilir. Diger ortak jestler, goz

kirpmak, bag1 egmek veya sallamak ve bag egerek selamlagsmaktir.118

Sarkilar

Orgiitsel dillerdeki formal konugmalar, gézden kagirilan sarkilara yonelir.
Miizik esliginde soylenenler, agik¢a birseylerin anlamlanin1 da, ifade eder. Siiphesiz miizik
insanlari canlandirmaya ve heyecana yoneliktir. Omegin IBM’in sarkisi onun onemli bir
pargasidir.

Durmadan lleriye Dogru, Durmadan lleriye Dogru

Bu bizim gohretimizi bulmamizin 6ziidiir
Biz biiyiigiiz fakat daha da biiyiik olacagiz

Gordiigiimiiz herseye ragmen iflas etmedik

115 Sisman, s. 70.

L6 Trice ve Beyer, s. 90-91.
P17 Robbins, 5.319,
P8 Trice ve Beyer, s. 91.
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Insanliga hizmet etmek bizim amacimiz oldu,

Bizim iirettiklerimiz simdi her bolgede biliniyor

Bizim iiriiniimiiz bir cevher gibi 1g1klar sagar

Biz dogru bildigimiz yoldayiz

Kazanacagimiza emin oldugumuz yeni sahalarda miicadele edecegiz.

Ileri, ileriye dogru, IBM.

Cesitli isletmelerde galisanlar bu isletmenin 6zel konumlan i¢in yazilmis
olan sarkilan sik¢a kullanirlar. Gergekte bu isletmedeki insanlar, miisterek deneyim ve

degerlerin ifadesi olan sarkilan yazmayi ve sOylemeyi devam ettirirler. 119

Mizah, Sakalar, Dedikodu ve Séylenti

Dil kullanilarak olusturulan diger kiiltiirel form mizahtir. Genellikle
hemfikir olunan nokta, mizahin anlam ve iligkilerin uyumsuz oldugu yerlerde yegane iletigim
tipi ve giilmek icin bir sebep ortami yaratmasidir. Ciinkii mizah degisik anlamlar igerir.
Mizah kaginilmaz bir sekilde kiiltiiriin ifadesidir ve ictenlikle onun deger ve normlarina
baglanir. Mizah kasten veya istemeyerek yapilabilir. Fakat sik¢a birinin plan1 veya niyetiyle
olur. Dedikoku arkadaglar arasindaki resmi olmayan konusmalardan meydana gelir ve diger
insanlar hakkinda aralarinda iligki kurar. Dedikodu genellikle kesin olmayan ifadeleri beyan
eden seylerin biri tarafindan bir digerine anlatilmasiyla baglar, zaman iginde bu ifadeler pek
¢ok kere tekrar edilir ve yayilir. Soylentiler, bireyler veya gruplarda merkezlenen
dedikodulardan farklidir, séylentilerde sGyleyenin kim oldugu bilinmez. Boyle resmi

olmayan bir iletisim asmaya benzetilir ve bir asma gibi orgiit icinde hizla yayilir. 120

Mecazlar (Benzetmeler)
Mecazlar insanlar tarafindan, ifadelerin di ger yonlerini anlama ve grmeye
dayanan aragtirmalardir. Mccazlar, gesitli fikirlerin ve objelerin tagindi1 bir kelime veya

ibaredeki veya birseylerin aralarindaki benzerligin ifade edildigi seylerin yerine gecen

19 Trice ve Beyer, s. 91-94.
120 Trice ve Beyer, s. 94-96.
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istiarelerdir. Mecazlar her giin yasamda yaygin olarak kullanilmaktadirlar. Diigiince ve

faaliyetlerde yer alan mecaz heniiz bir dil degildir. 121

Atasozleri ve Sloganlar

Atasozleri kisadir, halkin kisa ifadeleri, kisa deyisleridir. Atasozleri,

orgiitler gibi, genel sosyal yagam i¢inde meydana gelirler. Sloganlar ise atasdzlerinden farkli

olarak diZerlerine birgeyleri yapmaya ikna etmek amacyla birileri tarafindan kasten icat edilen

kisa sozlerdir.122

Goriiniiste aym gibi géziiken atasozleri ve sloganlann eger kaynaklan
biliniyorsa aralarindaki ¢izgi gizilebilir. Asagida bazi sirketlerin popiiler deyisleri (atasozleri

ve sloganlart) yer almaktadir.123

Sirket Atasozleri (Kollektif degilse slogan olabilir)
Proctor and Gamble “Miisteriyi dinle”
- Mary Cay Cozmetik “*Onu yapabilirsin”
AmericanTelephone&Telegraph “Evrensel hizmet”
3M “Asla iiretim fikrini 6ldiirme”
Sirket Sloganlar
General Electric “Bizim en 6nemli iiriiniimiiz islemdir”
Delta Airlines “Aile hissi”
Sears “lyi fiyatta kalite”

121 Trice ve Beyer, 5.96-99.
122 Trice ve Beyer, s. 99.

123 Trice ve Beyer, s. 100; Schermerharn ve dierleri, s. 79.
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2.6.3. Hikayeler

Kiiltiirel mesajlan tasimada insanlarin kullandig: hikayelerin gesitli tipleri
vardir. Bunlar masallar, efsaneler, destanlar ve mitlerdir. (")rgiitsel hikayeler, orgiitiin
gegmigiyle ilgili yaganmus bir takim olaylan yansitir. Etkili orgiitlerde yonetici ve iggorenler,
orgiit felsefesini yansitan gesitli hikayeler, anilar anlatirlar. Orgiitsel kahramanlardan ve
onlarn degisik orgiitsel uygulamalardaki basarilarindan s6zederler. Paylagilan bu degerler,
orgiitiin temel degerlerini tagir. Vurgulanmak istenen bir deger, bir ani, bir hikaye, bir olay
ile biitiinlestiginde daha somut, kalic1 ve etkili olabilmektedir.!?4 Hikayeler Orgiitiin
kuruculan hakkinda ve orgiitiin gelecekteki akigim etkileyen kararlar hakkindaki olaylari
kapsar. Hikayeler bugiinii gegmige baglar ve mevcut uygulamalara agiklama ve megruluk

kazandinir.12> Hikayeleri iceren kiiltiirel formlar sunlardir:

Masallar ve Efsaneler

Orgiitlerde en fazla ortak kiiltiirel hikayeler, masallardir. Insanlar tiim
zamanlarinda bagkalarina masallar anlatirlar. Masallar 6zellik gosteren kiiltiirel anlamlar
tasimaya bagladiklarinda ve genisce paylasildiklan zaman kiiltiirel formlar olurlar. Kisa,
basitt, ve evrenseldirler. Anlatan kisi her yerde ve her zaman istekli dinleyicileri bulur.
Efsaneler masallardan daha iistiindiir. Onlar gercekten olagan ve giinliik durumlarla tamamen

aciklanamayan harika olaylan betimlerler.126

Birisletmede masallar hem olumlu hem olumsuz nitelikte olabilir. Omegin
olumlu bir masal bir yoneticinin isletme piknigine katilmasini ve calisanlarin eg ve
cocuklarina 6zel bir samimiyet, ilgi gostermesini anlatabilir. Boyle bir masal, isletme
ailesinin yoneticisinin ilgisini iletmek demektir. Bununla birlikte olumsuz bir masal da
isletmede yayilabilir. Omegin eski birig¢i vefasizliginin sonucu kara listeye alinmig
olmasindan isten gikarilmig ve kariyeri bozulmugtur. Boyle olumsuz bir masal da calisanlarda

korkuya neden olacaktir.!27

124 Sisman, s. 70-71.

125 Robbins, .316.

126 Trice ve Beyer, s. 101-103.

127 Robert P. Vecchio, Organizational Behavior, 2.B.,(OdandoRinchartind Winston, Inc. 1991), 5.551.
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Destanlar

Zorluklarin bagarildig1 destans: kahramanliklarn igeren cezbedici
hikayelerdir. Destanlar, inang¢lan anlatan, yiikselten ve diizene sokan idéolojik temsillerdir.
Orgiitsel destanlar sik sik onlarin kuruculariyla baglar ve onlarmn 6rgiit kiiltiirleri ve tarihi
icinde sonradan viicut bulan yegane fikirleri sunar. Bir destan gii¢lii bir amag gibi baslar ve
bir misyonla biri tarafindan sunulur ve orgiitsel faaliyetler ve baskin orgiitsel planlarin
degerlerinde bicimlendid: sekilde takdim edilir. Genellikle gelisimi on yil alir. Ciinkii
destanlar tek bir sonugtan ziyade tarihin bir peryodunu kapsar. Destanlar genellikle deneme
ve zaferlerin her ikisini de igerir. Bununla birlikte destanlar sadece orgiitiin tarihi degildir.

Onlar masallar ve efsaneler gibi 6rgiitiin yeni ilyelerine ve di8erlerine anlatilan Orgiit

kiiltiiriiniin, parcalarim olugtururlar.128

Mitler

Mitler masallardan farklidir. Yiiksek ciddiyetleri vardir. Onlar biiyiik
onemdeki seylerin transformasyonu veya kaynaklarini agiklamada kullanilir. Mitler
destanlardan farklidir, mitler genellikle buluglardir. Mitlerde olan olaylar asla gergek degildir,
hayal edilmistir fakat daima vardir. Mitler insanlarda gii¢ ve etkiye sahip olmadan 6nce

kiiltiirel inanclarm hepsini derince koklestirmede diiriistliik ve dogruluga sahiptir. 129

2.6.4. Uygulamalar

isletme iginde yer alan bir takim orgiitsel uygulamalar vardir. Bunlar da kiiltiirel

formlar olarak nitelenmektedir. Bunlar ayinler, dinsel torenler, tabular merasimlerdir.

128 Trice ve Beyer, s. 103-105.
129 Trice ve Beyer, s. 105-107.
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Ayinler ve Tabular

Ayinler nispeten tekrarlt davraniglann basit kombinasyonlaridur. Cogu
zaman sikici ve rutin olurlar. Ayinlere negatif karsilik tabulardir. Tabular yasaklanmis
davranislan kesinlikle belirtir. Ayinler gibi tabular genellikle konusulmaz ve yazilmaziar.

Ormnegin bir isletmede maaslarm birbirine soylenmemesi gerektigi konusunda bir tabu

vardir. 130

Dinsel Torenler ve Merasimler

Dinsel toren ve merasimler, teknik ve pratik oldugu ifade edilen 6nceki
kiiltiirel formlardan farkhdirlar. Dinsel térenler ve merasimler &zellikle kiiltiiriin zengin

gostergeleridir. Ciinkii onlar ayrmtilidir ve taginan anlamlarin her biri cesitli formlar
131

igerir.

Merasimler 6rgiitiin temel degerlerini, en 6nemlj amaglarini kimlerin
onemli oldugunu, kimlerin feda edilebilecegini agiklayan ve pekistiren ardarda tekrarlanan
hareketlerdir.!32 Bu tiir merasimler tyeler arasindaki baglihig: ve biitiinlesmeyi saglarlar.
Nasil ki okullarda her sabah “Tiirkiim, dogruyum...” diye igilen ant, televizyonda izlenen
bayrak toreni, baglayan 6nemli etkenlerse giiclii isletme kiiltiirlerinin de bu tiir seromoni ve
simgelerle pekistirildigi goriiliir. 33 Japon isletmelerinde, gesitli toplantilar yaninda, sabahlari
topluca yapilan kiiltiir-fizik hareketleri, hep birlikte soylenen 6rgiit marslar, isgiiciiniin

saglikl kalmasina ve orgiitsel biitiinlesmeyi saglamaya yonelik torensel etkinlikler arasinda

sayilabilir.

Bu tiir torenlerde, orgiitiin diger kiiltiirel dzellikleri (dil, Jest, mimik,
torensel davraniglar, 6zel giysiler vb.) de yansitilir. Di ger taraftan bu torenler, orgiit iiyeleri

arasinda biiyiik l¢iide paylagilan deger ve normlarin vurgulanmasi igin de firsattir. 134

130" Trice ve Beyer, s. 107-109.
131 Trice ve Beyer, s. 109.

132 Robbins, 5.316.

133 Korzlu, s. 68.

134 Sigman, s. 74-75.
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2.7. 6rgiit Kiiltiirtinii Meydana Getiren Karakterler ve Orgiit

Kiiltiiriiniin Boyutlar:

2.7.1. Orgiit Kiiltiiriinii Meydana Getiren Karakterler

Her orgiitii bir digerinden ayiran kendine Ozgii bir orgiit kiiltiirii vardir.
Orgiitleri birbirinden ayiran bu kiiltiir bir takim karakterlerden meydana gelir. Agsagida

tamimlanan yedi karakter biraraya geldikleri zaman orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olustururlar!33

Kisisel Ozerklik

Orgiitteki bireylerin sahip oldugu sorumluluk derecesi, bagimsizlik ve

~ kisisel tegebbiis firsatlan.

Yapr
Caliganlann davranisim kontrol ve idare etmede kullanilan dogrudan

gozetimin miktar ve kural ve diizenlemelerin sayis:.

Destek

, Yoneticilerin astlarina sagladiklan yardimin ve samimiyetin derecesi.

Kimlik
Calisanlann kendi ¢alisma gruplan veya profesyonel uzmanlik alanlarindan

bagka orgiitle bir biitiin olarak 6zdeslesme derecesi.

Performans-Odiil
Orgiit icindeki odiillerin (maag artiglar, terfiler) bir performans kriteri

temel alinarak dagitiima derecesi.

135 Lloyd L. Byars, Strategic Management, 2.B., (New York: Flarper&Row, Publishers, 1987), s.51.
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Catisma Tolerans:
Farkliliklar konusunda diiriist ve agik olma istekliligi kadar ¢alisanlar ve

calisma gruplan arasindaki iliskilerde varolan gatismanin derecesi.

Risk Toleransi

Caliganlann atilgan, yenilikgi olmaya ve risk alamaya tegvik edilme

derecesi.

Bu ozelliklerin herbiri en azdan en ¢oga dogru uzanan bir olgek iizerinde
yer alir. Orgiit bu yedi 6zelli 8e gore degerlendirildiginde, orgiit kiiltiiriiniin bilesik bir resmi
olusur. Sonugta 6rgiitte galiganlarn neyi nasil yapacaklari, birbirlerine nasil davranacaklan
konusunda bir temel olugur.136 By yedi temel 6zellik orgiitlerde degisik yapilarda biraraya
gelerek onlann orgiit kiiltiirlerini olusturur. Bu 6zelliklerin farklh bilesimleri sonucu dogal

olarak orgiitlerin kiiltiirleri de birbirinden farkh olacaktir.
2.7.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Orgiitsel kiiltiir orgiite iligkin sadece bir betimleme degildir, orgiitiin kendi
igindeki betimlemedir. Orgiitsel kiiltiirle il gili literatiirii inceledigimizde, orgiitsel kiiltiiriin su

boyutlardan olustugu goriiliir. 137

-Orgiitiin tarihi

-Orgiitiin degerleri ve inanglar
-Orgiitii agiklayan hikayeler ve mitler
-Orgiitiin kiiltiirel normlan
-Gelenekler, torenler, adetler

-Orgiitiin erkek ve kadm kahramanlan

136 Robbins, s. 300.
137 Celik, s. 137.
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Hofstede, ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklar: belirlemek igin 40 degisik
iilkede, gesitli orgiitlerde bagh 11600 bireyi kapsayan karsilagtirmal1 aragtirmasinda, ulusal
kiiltiirler arasindaki farkliliklarin belirlenmesinde kiiltiiriin 6zelliklerini, erkek ve kadina 6zgii
degerler, bireycilik-toplumculuk, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma olmak iizere dort

boyutta agiklamigtir. Asagida bu boyutlar ve boyutlann orgiitlerdeki kullanimi yer

almaktadir.138

Erkek ve Kadma Ozgii Degerler

Bir tolumda gegerli ve baskin degerlerin ne oranda erkege veya kadina
ozgii oldugunu ifade eder. Orgiitlerde erkeklere 6zgii degerler bagan, yarigma, hirs vb.
iizerinde yogunlasirken; kadinlara 6zgii degerler, yasamun kalitesi, yakin-samimi iligkileri vb.

iizerinde yogunlagabilmektedir.

+ Bireycilik-Toplumculuk Ozelligi
Kiiltiriin bu boyutu, ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklarin
belirlenmesinde oldugu kadar orgiitsel kiiltiir aragtirmalarinda da kullanilan bir boyuttur. Bu
boyut bir iilke veya Orgiitteki insanlarn bireyler olarak mu yoksa bir grubun iiyeleri olarak mu
davranista bulunmay: tercih ettiklerini ifade etmektedir. Bireyci felsefenin gecerli oldugu
iilkelerde, iiye organizasyonu iligkisi daha ¢ok rasyonel temeller iizerindedir. Organizasyon
amaglarna bireyin katkisi, kendisinin ¢ikarina olacagina inandig) siirece devam eder. Birey

kendini ve ¢ikarlarini organizasyonun iistiinde tutma egilimindedir.

Belirsizlikten Kacinma

Bir toplumun bireylerinin diizen ve tutarlilig, belirsiz kogullara tercih etme
.derecesini;belirler. Bazi toplumlarda belirsizlik hayatin bir pargas: olarak kabul edilir ve
belirsizligi en aza indirgeme ya da gelecegi kontrol etme cabalarina pek girisilmez.
Belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek olan toplumlarda ise is ve aile hayatina yonlendiren

kurallar, standartlar, ishayatinda stabilite ve kesin yargilar gelistirilmistir. Orgiitsel yonden

138 Sigman, s. 127-129;Berberoglu, Karsilastirmalt ..., s. 56-66; Tamer Kogel, isletme
Ydneticiligi, 4.B., (Istanbul: Beta Basim A.$, 1993), s. 273,
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belirsizlikten kaginma 6zelliginin yiiksek olmasi, oOrgiit yapisimn ileri diizeyde bigimsel
ozellik tagimasiyla agiklanmistir. Ancak orgiit her ne kadar ileri diizeyde bigimsel 6zellik
tagisa da, dikkate alinmasi gereken ve bigimsel olmayan bir ozelligi vardir. Bu orgiitiin
informal yoniinii olugturur. Belirsizlikten kaginmak isteyen bir yoneticinin bunu gozardi
etmesi diisiiniilemez. Esasen formal olarak belirlenen hersey bir buzdaginin goriinen kismi
gibidir. Oysa yoneticinin dikkate almak zorunda oldugu pek ¢ok husus buzdagi ornegindeki

gibi suyun altindadir. Bu kisim organizasyonun informal yoniinii kapsar.

Giic Mesafesi ﬁzelligi

Giiciin neden oldugu farkliliklar en aza indirgemeye calisan toplumlar
diisiik giic mesafesinin s6z konusu oldugu kiiltiirii; giic ve refahtaki farkliliklarin
benimsendigi ve kurumsallastinldig: toplumlar yiiksek giic mesafeli kiiltiirii yansitir.
Orgiitsel agidan baklldlg“;l;da, giic mesafesinin yani, yonetenler ve yonetilenler arasindaki
iligkilerde mesafenin fazla oldugu &rgiitlerde isgorenler, yoneticilerin goriigslerine
katilmadiklarini agiklamada daha cekimser davranabilmektedirler. Buna karsilik gii¢
mesafesinin diisiik oldugu orgiitlerde ise, sosyal esitlise dayali normlar egemen

olabilmektedir.

2.8. érgﬁtlerde (")rgiit Kiiltiiriiniin Kaynag: ve 6rgﬁt Kiiltiiriiniin

Olusumu

Bir orgiitiinii bugiinkii adetleri, gelenekleri ve drgiitteki gesitli seylerin yapmanin genel
yolu biiyiik oranda daha 6nce ne yapildigina ve yapilanlann bagan derecesine baglidir. Bu da
bizi Srgiitsel kiiltiiriin nihai kaynagma: kiiltiirii baglatanlara yoneltir. Bir 6rgiitiin kurucular

geleneksel olarak ilk kiiltiiriin olusmasida cok etkilidir. 132

Orgiit kiiltiiriin olusumuna daha genis olarak bakildiginda bu olugsuma etki eden

139 Robbins, 5. 306-307.



kaynaklar ve sonuclan agagidaki sekilde gosterilmigtir.

Kaynaklar Orgiat K altiri
*Toplumsal deferler )
*Dng etkiler Orgiitsel deferler sistemi
*1¢ kogullar ve
*¥ Onetim => uyzulamalar
*Teknoloji
*Gelenekler

A

Sekil-2: Orgiit Kiitiirii Olugumu ve Sonuglari

Sonuglan

*Organizasyon Yapisi

*Birey organizasyon
birtinlesmesi

* Statil farkhliklarmn
belirlenmesi

*ldeoloji ve semboller

*Sosval faglivetler

4

Kaynak: Berberoglu, “Orgiit...”, s. 156.

Toplumsal Degerler

60

Sekil 2’den goriildiigii gibi her orgiitiin kendine o6zgii kiiltiirii

olusturmasinda temel etken, toplumsal degerler yani o ulusun kiiltiiriidiir. [sletmenin iginde

bulundugu iilkenin sosyal normlart orgiit kiiltiiriiniin tanimlanmasinda rol oynar.140 Ulusal

cevre kiiltiiriiniin orgiit iizerindeki etkisini inceleyen yaklagimlardan biri Farmer-Richman

modelidir. Farmer-Richman modeline gore belirli bir makro ¢evre, makro kiiltiir i¢inde

faaliyet gosteren orgiitlerin, firmalarin, yonetim felsefeleri, yonetim bi¢imleri de bu genel

cerceveye uygun olarak bir benzerlik gosterirler. Bu olguyu tiimiiyle reddetmek miimkiin

degildir.1#! Cevre Kkiiltiiriiniin Grgiit iizerindeki meydana getirdigi etki Farmer-Richman

Modelin’de agagidaki gekil 3’de gosterilmistir.

140 yecchio, s. 552.
141 {eok, s. 312.



D13 etmenlex
E¥itsel
Psiknlojik
Sosyolojik
Yasal-Politk
Ekonomik

ETKI

Sekil -3 Farmer-Richman Modeli

Yonetim Siixecinin
Ogelerd

Planlama

Orgiitleme

Adamlama,

Yoneltme

Kontol

Politika Saptama

ETK1

Yonetim
ve

Yoénetsel

Fikinlil

* BELIRLEYIC1

Firma
Etkenli¥i

* BELIRLEYIC!

B Sistem
Etkenli¥i
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Kaynak: Lane Kelley ve Reginald Worthley, ‘“The Role of Culture in Comparative

Management A Cross- Cultural Perspective”, Academy of Management Journal, Vol 24, No 1

(1981), s. 166.

Farmer-Richman’in bu modeli ¢evrenin uzantisi olan ve ona uyum saglayan bir

model olarak goriilmektedir.

Orgiit ve gevre iliskilerini inceleyen diger bir model de Negandhi Prasad

modelidir. Negandhi-Prasad modelinde “eger ¢evresel ve genel kiiltiirel faktorler belirleyici

rol oynuyorlarsa, benzer iki endiistriyel kurulusun yonetimlerinde de benzertikler olmalidir”

goriigii vurgulanmaktadir'#2 Ancak ne var ki her Orgiitiin orgiit kiltiirti birbirinden farklidir

ve oOrgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir islevi de orgiitii digerlerinden farkli kilmaktir. Bunu ifade

eden bu modelde yonetim felsefesinin firmaya 6zgii ve bagimsiz oldugu vurgulanmstur.

42 {gok, . 313.
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Ancak Farmer-Richman modelinde oldugu gevre iizerinde dogrudan etkili olmasa da, dolayli

olarak etkili olmaktadir. Negandhi-Prasad modeli agafida sekil-4'te gosterilmistir.

Sekil -4 :Negandhi-Prasad Modeli

Yonetim
Felsefesi
Yonetimin,
Caliganlara Yonetim Uygulamalan
Migterilere ETK!|Planlama ETK1
Kaynaklara —w= |Orgitleme —=- | YOnetim
Hissedaxlara Adamlama e | EtRindiZi
Hilkiimete Motivesyon ve
Cevieye Yoneltme
kaxg1 tutumnu Kontrol
Cevre Faktbrlerd
Sosyoekonomik
Efingel
Politk —ae-| K UTUM
Yasal Etkinli¥i

Kaynak: Kelley ve Worthley, s. 167.

Daha &nce bahsi gegen erkek ve kadina 6zgii degerler, bireycilik-toplumculuk,

mesafesi ve belirsizlikten kacinma seklinde toplum dederlerinin boyutlan da dreiit kiiltiirii
< $ P g Y g

iizerinde etkili olmaktadir.

Dis Etkiler

Organizasyonun ¢ok az ya da hi¢ kontrol altina alamadi1 dis gevre
elc;manlan da, Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda rol oynar. Dogal gevre, tarihi olaylar, bazen
ekonomik kosullar ve sosyo-kiiltiirel giigler organizasyonlarin uzun donemde etkileyebildigi

fakat daha ¢ok ctkilendigi ¢evic clemantaridir.'® Biitiin orgiitler gevrelerniyle karsilikli

143 Berberoptu, “Orgit...”, s. 157.

T KW\]ﬁ ’ I ;
ek < dlhene
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iligkide olmalidirlar. Orgiitlerin iliskide bulundugu bu gevre orgiit kiiltiiriiniin
bicimlendirilmesinde onemli bir rol oynar.!44 Bir isletmenin hayatta kalabilmesi degisen
gevre kosullarina uyabilmesiyle miimkiin olacaktir. Bu nedenle igletme orgiit kiiltiiriinii de

dig degisikliklere gerektigi zaman uydurmak durumunda kaldik¢a da orgiit kiiltiirii dis

etkilerden etkilenecektir.

ig Kosullar

Y onetim, teknoloji ve gelenekler orgiit kiiltiiriiniin olugumunda etkilidir.
Orgiit kurucusunun inang ve degerleri orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasinda giiglii bir etki olabilir.
Kurucunun galigmas: esnasinda bu inanglar ve degerler orgiitiin daimi tiyelen tarafindan

devam ettirilen 6rgiit politikalan, programlan ve informal durumlar igine niifus edebilir. 14>

Gruplar veya orgiitler rastgele veya kendiliginden kurulmazlar, onlar
genellikle yaratilirlar. Ciinkii bireyin tamamen tek basina yapmasinin imkansiz oldugu
faaliyetleri basarabilecek insanlarin, birlikte bu faaliyetleri nasil yaptiklarni, takip etmede
birisi liderlik rolii alir.146 Lider gruplar iizerinde etkiye sahip bir kisidir. Dolayisiyla orgiit

kiiltiirii iizerinde de etkilidir.

Peters ve Waterrﬁan’m iinlii eserinde ve. konuyla ilgili diger bazi
aragtirmalarda, bu dogrultuda, yoneticilerin kiiltiir olusturrhada, koruma ve geligtirmedeki
rolii gesitli drneklerle somut bir sekilde ortaya konulmaktadir. Davramg bigimlerinde ve dil
kullanymindaki onciiliik, yonetim ilkelerinin gelistirilip sik sik vurgulanmasi, toren ve ayin
benzeri toplantilarla kuruma 6zgii bir deger sisteminin igsellestirilmesini saglamak gibi
cabalar, yoneticileri etkin bir kurumsal kiiltiiriin olusturulmas1 dogrultusunda lider

pozisyonuna getirip onlan kahramanlastiran olgulardir.

44 Byars, s. 50.

145 yeechio, s. 553.

146 John J, Kao, Entrepreneurship, Creativity, Organization, (New Jersey: Prentice Hall,

Englewood Cliffs, 1989), s. 351.
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Yukarida bahsedilen faktorler orgiit kiiltiiriiniin olusumunda 6nemli
faktorler olmakla beraber bu olusumda, ve bunun devaminda uygun kisilerin se¢imi ve ige
alinmasi da 6nemli bir etkendir. Ciinkii burada segilecek kisilerin uygunlugu bu konuda
isletmeye yardimc: olacaktir. Bu kisilerin segilmesi kadar 6nemli bir konuda sosyallegme
siirecidir. Bu siirecte yeni ¢calisanlar oryantasyon programlarindan ve orgiit deneyimlerinden
oOrgiitiin kiiltiiriinii 68renirler. Bunu 6grenip, sosyallesebildikleri oranda da orgiitii ve
kiiltiiriinii benimserler. IBM, Proctor&Gamble ve Mongon Stenley gibi sirketler, bu
sirketlerin temel degerlerini 6greten diizenl oryantasyon programlarina sahiptirler. Bununla
birlikte, biitiinlestirme sistemleri, performans degerleme sistemleri ve promosyon sistemleri,
orgiit kiiltiiriinii iletir ve kuvvetlendirir.!4” Orgiitlerde degerlerin olugumu ise su sekilde

gerceklesir. 148

Pasquale Galpliardi’ye gore orgiitsel degerlerin olusumu dort agamada

olmaktadir:

-Birinci asamada, organizasyonun kurulusu sirasinda onun liderinin
bilingli bir goriigii vardir. Bu inan¢lar onun egitimi, deneyimi ve ¢evre hakkindaki bilgisine
dayanan inanglardir. Bu inanglar onu bir tesebbiiste bulunmaya, insanlari ve kaynaklan
biraraya getirerek bir iiriin ortaya ¢ikarmaya iter. Bu asamada organizasyonun biitiin iiyeleri
kendisi ile aym diigiinceleri paylagmayabilirler. Ancak liderin davraniglan istedigi bicimde

yonlendirme giicii vardir.

-Ikinci asamada, lider tarafindan yonlendirilen davranislar istenilen sonuca
ulastiginda, tecriibeye dayandiriimis olan inanglann biitiin iiyeler tarafindan benimsenmesi ve
bir referans kriteri olarak kullanilmasi olasidir. Saglanan bu inangla kontroliin psikoloji ve
ekonomik maliyetleri azalacak, sistemin verimliligi artacak ve tasarruf edilen kaynaklar

organizasyonlarin temel stratejisini gliclendirmede kullanilabilecektir.

147 Byars, s.51.
48 (jeok, s. 317-319.
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-Uglincii agamada istenilen sonuglara ulagilmaya devam edildiginden emin
olan organizasyon iiyeleri ilgilerini sonuglardan nedenlere gevirir. Sonuglar organizasyonda
zamanla gozard: edilir ve sadece nedenler ortada kalir. Boylece hangi nedenlerin ve

yontemlerin gegerli oldugu yer eder.

-Son asamada, sorgusuz benimsenen degerler giderek organizasyon

iiyeleri tarafindan olaganhk kazanir.

Organizasyon kiiltiiriiniin olusumunda etkin 08eyi her zaman salt i¢ ya da
dis gevre olarak degerlendirmek olas: degildir. Biitiin organizasyonlar baglangicta iiyeleri
aracili ile yakin ya da uzak gevrelerinden bir takim degerler alirlar. Organizasyon bu bilgi
ve degerlerden uzlagma yoluyla ortak yeni degerler ¢ikarip bunlan kullanabilecegi gibi,
bunlan temel olarak onlardan tamamen farkl: degerler de olusturabilir. Bir orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasinda ig, dis ve toplumsal faktsrlerden hangisinin daha baskin olacag: 6rgiitten

Orgiite degisme gosterebilir.



3. ORGUT KULTURU IiLE MOTiIVASYON TEORILERININ
UYUMLASTIRILMASI

3.1. Motivasyonun Tanim

Motivasyon igletme yonetiminde gok 6nemli bir yere sahiptir. Yonetici bagkalar
aracihiiyla is yaptiran kimse oldugundan emrindeki kimseleri en iyi sekilde g¢aligtirmasi ve
onlan giidiilemesi igletmenin basarisinda en énemli faktor olarak goriilmektedir.!4 Her
kademedeki yonetsel personel siirekli olarak, kendi astlarini potansiyel giiclerini en etkili bir
bicimde kullanmalar igin motive etme ve bu suretle Orgiitiin arzu edilen gayelerini

gergeklestirme ve iggorenlerin ihtiyaglarmi kargilama sorunuyla yiiz yiize gelmektedir. 50

149 fnan Ozalp, “Motivasyon Teorisindeki Gelismelerin Iglctme Yonetimine Etkisi”, Adana I.T.i.A.
isletme Enstitiisii Dergisi, Y.1, S.10, (Mart 1977), s.15.

150 Dyrsun Bingol, Personel Yinetimi ve Beseri iligkiler, (Erzurum: Atatiirk Universitesi,
Basimevi, 1990) s. 189.



Isletmeye giren ve ¢alisan herkesin, igletmenin Orgiit kiiltiiriinii 6grenip, benimsemesi
ve bu kiiltiiriin caligan herkese 63retilip, benimsetilmesi kadar 5nemli bir konu da calisanlarin
nasil motive edilecegidir. Bu durum isletmelerin sahip olduklan kiiltiire gore farkliliklar
gosterecektir. Ciinkii bénimsenen orgiit kiiltiirii, 15131nda motivasyona yaklagimlar da farkli
olacaktir. Bu baglamda farkl: kiiltiirlerdeki orgiitlerde calisanlarin ne sekilde motive
edildikleri, hangi kiiltiirlerle hangi motivasyon teorilerinin birbiri ile uyumlu olduklan dikkati
cekmektedir. Ancak boyle bir iligkiyi kurmadan evvel konunun anlagilmasi bakimindan 6nce

motivasyonun ne demek oldugu hakkinda bilgi verilmesi yerinde olacaktir.

Motivasyonun kelime anlami, psikolojik anlamindan genistir; harekete getirmek
demektir. Harekete getiren ise motivdir. (giidii).1>! Giidii eylem anlamina gelen latince

(movere) sozciigiinden gelmektedir.!>2

Motivasyonu “kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile
davranmalan” seklinde tammlamak miimkiindiir. Goriildiigii gibi motivasyon konusu esas
itibariyle, a. kisilerin bekleyis ve inanclar, b. amaglarn, c. davramslan, d. kendilerine

performanslar hakkinda bilgi verilmesi (feedback) konular ile ilgilidir. 153

Giidilleme insanlarin faaliyetlerini devam ettirmelerini saglayan gii¢lerin bir
kombinasyonu ya da insanlari harekete gegiren ve baslayan hareketlerin devam ettirilmesini
saglayan bir kuvvet olarak tanimlanabilir. Orgiitsel agidan bakilinca giidilleme, orgiit
iiyelerinin ¢alismaya baslamalanni, caligmalarim devam ettirmelerini ve gorevlerini istekle

yerine getirmelerini saglayan giiclerin veya mekanizmanin tiimii anlamin tagir.1>4

Metin Inccoglu, Giidiilleme Yéntemleri, (Ankara: Ank Uni. Basin Yayklor"n Yiiksckokulu Yayini,
1985), s.2.

Richard M. Steers ve Lyman W. Porter, Motivation and Work Behavior, (NewYork: McGraw
Hill Book Company, 1975), s.5)

133 Kogel, s. 368.
[nan Ovalp, Yonetim ve Organizasyon, C.II, (Eskischir, 1994), 5.258.



Motivasyonun iki 6nemli 6zelligi vardir. Birincisi motivasyon Kkigisel bir olaydir.
Birisini motive eden herhangi bir durum veya olay baskasini motive etmeyebilir. Ikincisi

ancak insamin davranislarinda gozlenebilir.155

Giidiilenme bireylerin gegitli gereksinimlerini kargilamalan igin doyum saglayacak ya
da amaca gétiirecek davramslarda bulunma siirecidir. Bu siire¢ iginde bir yandan, insan

gereksinimleri siirekli degisir, dte yandan birey davramslarinda farklihik izlenir. 150

Her davranigin arkasinda bir istek, 6niinde ise bir amag vardir. Amaglara ulagmak icin
birey isteklerinin doyurulmasi gerekir.!>7 Motivasyon kavramimn temelini olusturan bu
ihtiyag ve istekler, esas itibariyle insanin icinde bulundugu kiiltiiriin, sosyal adalet ve
toplumsal yapinin, o insanin duygusal ve ruhsal yapisinmn etkisinde bi¢imlenir. Insan

motivasyonu, insanin iliski kurdugu biitiin nesnelerle yakindan ilgilidir.158

3.2. Motivasyonun Onemi

Motivasyon yonetimde temel ve vazgegilmez faktérlerden biridir. Gergekten baganh bir
yonetim giidiilémesiz diigiiniilemez.1% Yé6netimin isletmeyi basariya gétiirebilmesi,
dolayisiyla amaglar dogrultusunda calisanlarin davram§lar1m yonledirebilmesi biiyiik Snem
tagimaktadir. Y6neticilerin motivasyonu saglamadaki basansiile isletme amaglarina ulagirken
calisanlar daamaglanina ulasacaklar sonugta yaptiklar isten tatmin olup isletmeye daha fazla

baglanacaklardir.

Giidiilenme konusunda etkin bir orgiit kiiltiirii, gegerli deger ve normlar yardimiyla

iggorenlerin iste anlam bulmalarim saglayabilmekte giivenlik gereksinmeleri yaninda, yeni

IS5 Kogel, 5.369.

156 Zeyyal Sabuncuoglu, Endiistriyel Davramslar, (Bursa: Bursa 1. ve T.[.A. isletme Fakaultesi

Yayini, 1982) 5.94.
157 Sabuncuoglu, s. 84.
158 Bingsl, s. 190.

159 Orzalp, Yénetim..., s. 259.
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fikirler ve denemelere firsat vermesi nedeniyle bireylere kendilerini gergeklestirme olanagi
tanimaktadir. Ayrica 6zdeslemeyi kolaylastirmakta ve kararlarin daha ¢abuk ve etkin

uygulamaya déniigmesini saglamaktadir. 160

Yoneticiler motivasyon konusuyla ilgilenmek zorundadrlar. Ciinkii motivasyon ile
performans yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin performans gostermesi
beklenmemelidir. Eger bir yonetici; calisanlar, organizasyon igi ve dis1 fizyolojik, psikolojik
ve sosyal gereksinimleri, motivleri ile anlayip, yorumlayabiliyorsa, yonetici ondan,

verimlili§i maksimize etme yoniinde gerektigi gibi yararlanma yollarim bulacaktir. 16!

Yoneticinin bagar sans: ile giidiilenme bilgisi arasinda cok yakin bir iligki vardir.
Isgorenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, né zaman, ne Ol¢iide ve hangi 6zendirme
araglariyla giidiilenecegi konusunda yetefli bilgi ve deneyime sahip olan yoneticilerin orgiitsel
biitiinlegsmeyi ve ¢alisma verimini arttirma sanslari cok yiiksektir. Bunu saglamak icin
yonetici, caliyma ortamini gekici hale getirmeli, sosyal atmosferin olusumuna ¢aligmali,

ekonomik motivler kadar sosyo-psikolojik yonden giidiilerin de etkisine inanmalidir. 162

3.3. Motivasyonun Unsurlar1
Motivasyon igleminin esas olarak agagidaki unsurlan kapsadig1 soylenebilir. 163

-Her insan organizmasinda onu siirekli ve sebatla galigmaya tesvik ve sevk edici bir

takim itici kuvvetler vardir.

160 Tinar, s. 86.

161 fiker Birdal, Nilgiin Aydemir, Yénetim Teorileri, 1.B., (Istanbul: Sistem Yayincilik Matbaacilik
AS., 1992), s. 83.

162 Sabuncuogly, s. 84.
163 Besim Baykal, Giiniimiizde Yénetim, (Istanbul: Celtiit Matbaacilik Koll. $ti., 1974), s.164.

N



70

-Suurlu olarak yapilan her hareket o hareketi yapan insanin tutum ve davranmslar
yoniinden izah edilebilir. Insanin tutum ve davramglan ise bir “giidiiniin” dogurdugu

sonugtur.

-Her insanda gesitli tip ve tabiatta bir ¢ok ihtiyaglar vardir. Bu ihtiyaglarn siddet ve

siirekliligi insandan insana degisir.

-Ihtiyaglarin tatmin edilebilmesi gayedir veya motive edilmis tutum ve davramslann

yoneldigi sonugtur.
-Gaye veya hedef farkedildigi veya idrak edildigi anda arzu haline doniigiir.

-O zaman insan belirli bir tegvik unsuruna karsi ilgi veya ihtiya¢ duymaya baslar. Bu
ilgi gayenin gerceklesmesine yardimct olacagi hissinin doguracag: zevkin meydana getirdigi

bir sonugtur.

-Maksatla ve bilinerek yapilan her faaliyet bir tesvik unsurunun uygulanmasi sonunda

meydana gelir. Bu ise bir gayeyi gergeklestirebilmek icin harcanan ¢abalarin sonucudur.

]

-Maksath ve bilingli olarak yapilan bir hareket, hedefe erisme ve tatminkarhifin
saglanmasi seklinde sonuclanir.
3.4. Motivasyonun Etmenleri

Bireyi giidiileyen etmenler, olusumlart yon ve siddetleri bakimindan

siniflandinlabilirler. Bu etmenleri dokuz grupta toplamak miimkiindiir. 164

164 Bingol, s. 191.
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-lgiidiisel Etmenler: Bir canli tiiriiniin her birinde dogugtan bulunan, hi¢ degismeyen,
birden ortaya ¢ikan, bilingsiz, akla ve mantiga dayanmayan etmenlerdir. Bunlardan

kaynaklanan motivasyona iggiidiisel motivasyon denir. Cinsel diirtii, siirii i¢giidiisii gibi.

-Fizyolojik Etmenler: Bu tiir etmenler insan1, yagsamim siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan

temel gereksinmelerin elde edilmesine yonelik giidiilerdir. Beslenmek, barinmak v.s. gibi.

-Sosyal Etmenler: Bilingli iligkilerin olusturdugu toplumsal yasant: 6zlemi ve boyle bir

yasantinin kendisinden kaynaklanan etmenlerdir. Bir gruba iiye olmak, taninmak v.s. gibi.

-Psikolojik Etmenler: Diigiinsel ve ruhsal gereksinmelerden kaynaklanan etmenlerdir.

Bir isi bagarmak, birgeye kars1 ilgi duymak v.s.

-Sosyo-Psikolojik Etmenler: Topluma hakim psikolojik nesnelerden kaynaklanan

etmenlerdir. Savas zamani goniillii askere gidenlerin artmast gibi.

-Basan Etmeni: Bagarma arzusu, insanlarin davraniga sevkeden en giiclii etmenlerden

birisidir.

-Erk Etmeni: Bagkalarini etkileme araglarimi denetleme arzusu da davramsg etmeni

olmaktadir.

-Baglanma Etmeni: Sosyal ve psikolojik etmenler grubuna da giren baglanma etmenti,

bireyin bagkalanyla duygusal iligkiler kurma davranigini géstermesine neden olur.

-Inang ve Tutum Etmeni: [nang ve tutumlarin bireyi davranisa itmesinden dolay:, birer

giidii olarak g¢ikarlar.

Tiim bu etmenler, insanin giidiilenmesinde bagkalan tarafindan rahatlikla

kullanilabilecek etmenlerdir.
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3.5. Motivasyon Olusum Siireci

Giidiilenme bireylerde belirli seylere kargt duyulan gereksinmeyie baglar. Bir bagka
deyisle giidiilenmenin kaynagini gereksinmeler olusturur. Bir gereksinme ortaya ¢iktifinda
bireyde onu kargilama istegi belirir. Boylelikle birey itici ya da gekici bir giigle uyarilmaya
baglanmustir. Belirli gereksinmeler kargilanmak iizere saptandiktan ve birey i¢ ve dig etkilerle
uyarildiktan sonra bu kez cesitli bicim ve yonde davramiglara geger. Bireyin amaci kendisinde

gereksinmelere karsi duydugu istegin doyumunu saglamaktir. 165 Bu siire¢ agagidaki sekilde

gosterilmistir.

Sekil-5: Motivasyon Olusum Siireci

Gereksinme| Uyanlma

!

Kaynak: Sabuncuoglu, s. 88.

Davranig Doyum {Amag)

Psikolojide gereksinim kavrami, insanin gelisimi ve gevresiyle uyumlu bir iligki
kurabilmesi i¢in gereken 6nemli kogullarin eksikligini ifade eder.1%0 Birey doyuma ya da
amacina ulagmadi 1 siirece kendisinde bir boglugun varligim duyar. Bu da bireyde biiyiik bir
istek ve dengesizlik yaratir. Ancak gereksinme karsilandiginda bu dengesizlik giderilir ve
birey doyuma ulagmanin mutlulugunu yasamaya baglar. Bununla birlikte bireyi siirekli mutiu
kilan bir doyum noktas: da yoktur. Bir gereksinmenin bittigi yerde bir diger gereksinme

baglar ve giidiilenme siireci her defasinda ayni yolu izler. 167

165 Sabuncuoglu, s. 88-89.

166 Enver Ozkalp, Davramis Bilimleri Ve Organizasyonlarda Davrams, (Eskigchir:Eskigchir I.
ve T.ILA. Yayini, 1982), s. 123,

167

Sabuncuoglu, s. 89.
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3.6. Motivasyon Teorisinin Geligimi

Motivasyon teorisinin geligiminde ilk olarak ¢aligmalarimt “Igletmelerin Bilimsel
Yonetimi” adli bir yapitta toplayan Frederick Winston Taylor goriilmektedir. Taylor’dan
sonra Henry Fayol motivasyon teorisi iizerinde durmustur. Taylorizm ad: verilen bu akimda
isciler ve onlann iiretime iliskin faaliyetleri iiretimin ekonomik faaliyetleri arasinda

sayilmugtur. 168

Taylor’un agiklamalarina gore, fazla galigsan enerjik bir is¢i bir miiddet sonra
calismayan tembel bir ig¢i ile aym iicreti aldiim farkedince, otomatik olarak ¢alisma
potansiyeli diisecektir. Bunun tek ¢oziimii ise fazla ¢calisana fazla kazanacag: bir yontem
uygulamaktir. Taylor boylece, ¢aligma 6lgiitiinii tespit etmek amaciyla her isi uygun parcalara
bolmiis ve her bir par¢anin ne kadar zamanda yapilabilecegini saat tutarak bulmustur. Bu

yollakendi kavramu ile bilimsel 6lgiitleri belirlemistir. 162
Taylor ¢aligmalarinda su sonuglar: elde etmistir. 170,

-Birlikte caliganlarin insifiyatine giivenilmemeli, bir yonetici igin her kademesini kendi

yonetmelidir.

-Is analiz etmeli ve en iyi caligma yontemini saptayarak ¢aligma siiresini 6nceden

saptamalidir.
-Ise uygun is arkadaslarini segmeli, egitmeli ve yetistirmelidir.

~Is sonuglanm dlgmeli ve kargiligint verim iicreti olarak ddemelidir.

168 (Ozalp, Yonetim..., s, 261.
169 Ozkalp, Davranis..., s. 128
170 Ozalp, Yénetim..., s. 262.
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-Is¢i paraya igveren kadar ilgi gosterdigi igin paylastid1 ortaklara ¢ikar, rasyonel bir

¢aligma olanagi saglayacaktir.

Taylor iggilerin iyi bir bigcimde yonetilmesi gerektigini ve kotii muameleye tabi
tutulmamasini 6nermistir. Onlara yakinlik gostermek yoluyla daha iyi ¢aligtiralabilecegini

savunmustur.

Taylor ve Fayol’un katkilarindan sonra bu konuda 6nemli bir ¢ikig olarak kabul edilen
Harvard Universitesi Profesorlerinden Elton Mayo ve arkadaglar tarafindan yapilan
aragtirmalar gelmektedir.!”! Bu aragtirmalar beseri iligkiler ad: altinda yeni bir felsefeyi

ortaya ¢ikarmustir.

Insanlan giidillemenin en iyi yollan iizerinde calisanlar, 6zellikle bireylerin sosyal
gereksinmeleri iizerinde durmaktadirlar. Bu yazarlar, yoneticilerin belirli sorumluluklan
oldugunu belirtmekte ve bunlan su sekilde siralamaktadirlar: Yoneticiler, caliganlarn igte
gerekli ve 6nemli elemanlar olduklarini onlara hissetirmelidirler. Aym gekilde bireylerin
organizasyonda kabul gormelerine yardimci olmah ve ¢alisanlarin sosyal gereksinmelerinin
tatminini kolaylastirici bir takim 6nlemler almalidirlar. Buradaki yaklasim artik insan makina
iligkilerinden uzaklagmakta ve calisanlar arasindaki kargilikh bireysel ve grup iligkilerini

anlamaya yonelmektedir.172

Hawthorne Aragtirmasindan sonra beseri iligkiler konusunda baska aragtirmalar da
yapilmigtir. Bu aragtirmalar Laster Goch ve John P.P. French tarafindan yapilan Harwood
Aragtirmasi, W. Lloyd Warner tarafindan yapilan Yankee City arastirmas: ve Eric Trist ve

arkadaglarn tarafindan yapilan Tavistock Enstitiisii arasgtirmasidir. 173

171 zalp, Yonetim..., s. 262-263.
172 Ovkalp, Davranis..., s. 131.
173 Oralp, “Motivasyon...”, s. 22.
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3.7. Baghca Motivasyon Teorileri ve Orgiit Kiiltiirii ile Motivasyon

Teorilerinin Uyumlastirilmas:

Motivasyon konusunda yoneticilere yardimci olacak gesitli teoriler gelistirilmistir. Bu
teorilerden bazilan kisilerin i¢inde bulunan faktorlere agirlik verirken, bir kismu da kisinin

disinda olan faktorlere agirlik vermektedir.

Bu baglamda motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Birinci grup
Kapsam Teorileri olarak adlandirilabilecek ve igsel faktorlere agirlik veren teoriler, ikinci

grup Siireg Teorileri olarak adlandirilabilecek ve digsal faktorlere agirlik veren teorilerdir. ! 74

3.7.1. Kapsam Teorileri

Insan siirekli olarak fizyolojik ve psikolojik agilardan gelisen bir varlik olarak ele
alan goriisler kisinin gelismesi, igsel yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum, algi, his ve
diigiincelere temel olusturan rasyonel ve hissel yonleri lizerinde durmaktadir. Dolayisiyla bu
goriigler kisiyi anlamaya ikisinin i¢ginde bulunan bu faktorlere hitap ederek kisiyi motive
etmeye 6nem vermektedir.!7> Bu kapsam teorilerini i¢sel motivasyon olarak da ele almak
miimkiindiir. Bir bireyin i¢ diinyasinda var olan gereksinimleri istek ve arzulari onun igsel
motivasyonunu olusturur. Bu giicler 6zel bir durum kargisinda belirli bir davranisa iten

diigiinceleri yoluyla onu etkiler.}76

Bu teorilerin arkasindaki varsayim sudur: Eger yonetici personeli belirli
sekillerde davranmaya zorlayan faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktorlere
hitabetmek suretiyle personelini daha iyi yonetebilir. Yani onlart orgiit amaclarn

dogrultusunda davranmaya sevkedebilir.!”7

174 Kogel, s. 370.
175 Kogel, s. 370.

176 Herbert G. Hicks ve C. Gray Gullet (Cev: Besim Baykal), Organizasyonlar: Teori ve Davrams,
(Istanbul: I.1.T.I.A. Igletme Bilimleri Enstitiisii Yaym, 1981), s. 212.

177 Kogel, s. 370.
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Isletmelerde bagan ve destek kiiltiirleri, ¢aligtiktan sonra kendi i¢ tatminini
saglayan i¢sel motivasyona yonelir.1”8 Bagar1 ve destek kiiltiirleri sahip olduklan deger ve

. Inanglan itibariyle i¢sel motivasyon teorileriyle birbirlerine daha yakin ve uyumludur.

Geleneksel olarak yonetici ister igsel ister digsal hangi stili segerse segsin
sozkonusu se¢im onun genelde insanlara bakis agisiyla yakindan ilgilidir!7®. Bagan ve
destek kiiltiirlerinde yoneticinin inanglar, insanlan Y Teorisi varsayimlarina gore kabul

etmektir!8, Bilim adam Douglas Mc Gregor’un goriisii olan Y Teorisine gore varsayimlar

su sekildedir!8!:

-Isgorenler galismanin dinlenmek ya da oynamak kadar dogal oldugunu

diisiinebilirler.

-Amaglarna bagli olan bir kisi kendi kendini yonlendirir ve denetler. Uyelerin
orgiitiin amaglarim gergeklestirmek, iizere gerekli cabay: harcamalan icin dis denetim ve ceza

tahdidi gerekli degildir.

-Ortalama bir insan sorumluluk kabul etmeyi hatta sorumluluk istemeyi

Ogrenebilir.

-Orgiitsel sorunlari ¢ozmede gerekli olan hayal giicii, ustalik ve yaraticilik
insanlar arasinda az degil genis dlgiide dagitilmustir. Ancak bu nitelik ve yeteneklert beseri

gereksinmelerinin doyumuyla gergeklesebilir.

-Orgiitsel amaglara baghlik, onlarin elde edilmesi 6diillerin bir fonksiyonudur.
Yani amaglara ulagmak igin hizmet eden ve basarya ulasan insanlar &diillendirilmelidir. En

degerli olan &diil psiko-sosyal ve benligi doyurma gereksinmelerinin karsilanmasidir.

178 Pheyscey, s. 98.

179 Bernard L. Rosenbaum (Cev: Serdar Ozgergin), Yonetici i¢in Kiigiik Motivasyon Modelleri,
(Ankara: MF Ltd. Sti., 1993), s. 24.

180 Pheyscey, s.89.
181 Robbins, s5.44; Orvalp, Yénetim..., s. 274,
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Y Teorisinin kabul edilmesi, bagarisizlik veya yumusak yonetim veya agin bir
hoggorii degildir. Y teorisi bireylerin kendilerini denetlemesini ve kendilerini 6rgiitsel

amaglara uydurabildikler 6lgiide 6rgiitsel bagariya ulagabildiklerini ileri sﬁrmektedir. 182

Y teorisinin varsayimlan gozoniine alindifinda basan ve destek kiiltiirlerinde
insanlan digsal faktorlerle motive etmekten gok igsel faktorlerin daha oncelikli dikkate

alinmasi geregi ortaya ¢tkmaktadir.

Kapsam teorileri adi altinda Abraham Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Yaklagimi, Frederick Herzberg’in Cift Faktor Teorisi ve David McClelland’in Bagarma

Ihtiyaci Teorisi yer almaktadir.

Ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasim
Insan motivasyonu konusunda en fazla kabul gormiis kuramlardan birisi
1943 yilinda Abraham H. Maslow tarafindan formiile edilmigtir. Maslow’un kurami

agagidaki varsayimlara dayanmaktadir.183

-Insanin gereksinimleri 6nemlilik derecesine gore en agag: diizeylerden
(fizyolojik) baslayarak, sirasiyla giivenlik, sosyal, kendini gosterme ve kendini
gerceklestirme arasinda yer alir. Bu gereksinimlerin oncelik sirasimin anlami sudur: Bu
gereksinmeler arasinda en siddetlisi bireyin dikkatine tamamen hakim olacak, buna karsilik

daha az 6nemli olan gereksinimler ise kiigiilecek hatta unutulacaktir. (Bakimz: Sekil-6)

-Insan siirekli isteyen bir varliktir. Bu nedenle gereksinimlerden higbirisi
hi¢ bir zaman tamamiyle tatmin edilemez. Bir gereksinim tatmin olur olmaz 6nemi azalir ve
hemen bir bagka gereksinim ortaya ¢ikarak onun yerini alir. Bu bir kimsenin gereksinimlerini
kargilayabilmesi igin ¢aba harcamasi konusunda onu motive etmeye yardim eden ve hi¢ bir

Zaman sona ermeyen bir siirectir.

182 Ozalp, Yonetim..., s. 275.
183 Hicks ve Gullett, s. 214.
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- Bir gereksinim oldukea iistiin bir diizeyde tatmin olmussa, o gereksinim
yoluyla kisinin davramglan motive edilemez. Bu durumda, kisi, ondan sora gelen bir iist
diizeydeki tatmin olmanug gereksinim tarafindan motive edilir. Ama daha agad diizeydeki

gereksinimlerden birisi tehdit ediliyorsa o kimse aksi yénde de motive edilebilir.
- Gereksinimler birbirlerine baghidirlar ve iist iiste binmis durumdadiriar.
Bir gereksinim ortaya ¢iktiginda digeri ortadan kalkmayacagina gore, tiim gereksinimler her

alanda kismen tatmin olma egilimindedir. (Bakimz: Sekil-7)

Sekil-6: Maslow "un [htiyaglar Hiyerarsisi

5. Kademe Kendini Tamamlama Thtiyac:

/ 4. Kademe \ Kendini Gdsterme Thtivaci

Z 3.Kademe \ Sosyal Ihtivaglar
Z 2. Kademe \ Givenlik Thtiyaci

/ 1. Kademe \Fizyolojﬂ; Ihtivaclar

Kaynak: Kogel, s. 372.

Sekil-6’da goriilen ihtiyaglarin olugturdugu hiyerarsi soyledir. 154

1.Fizyolojik Ihtiyaglar: Yemck yeme, su, uyku, seks,

2.Giivenlik Ihtiyaglani: Can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma,

184 Kogel, 5. 371-372.
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3.Sosyal Ihtiyaglar:Gruba mensup olma, kabul edilme, dostluk,

4.Kendini Gosterme Ihtiyaci: Taninma ve prestij kazanma, kendine giiven

duyma,

5.Kendini Tamamlama Ihtiyaci: Sahibolunan potansiyeli gelistirme,

yaraticilik.

Y ukarida yazil ihtiyaglar arasmnda ortak alanlar vardir. Bu durum asagidaki

sekilde gosterilmistir.

Sekil-7: Ihtiyaglar

Cok 1 Fizyolojik Giwenlik
Ihtyaglar Ihtiveglan
Sogval Ihti veglar
endini Gdaterme Ihtivaci
Ihtivacin
Siddeti ?
Kéndini Tamamlama Ihtivact

Az

AN
Ih‘ﬁ'}.?&(;l&:t ve Zaman

Kaynak: Kogel, s. 373.

Her ne kadar bu kuram arastirmalarla desteklenmemisse de, bireylerin
gereksinimlerinin ¢ok cesitliligine ilgi ¢ekmesi agisindan ¢aligma yasami igin

onemlidir.
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Herzberg, Maslow gibi motivasyonun temelinde gereksinimlerin
varoldugunu belirterek “Is ve insanin Dogal Yapis1” isimli eserinde bireylerin tatmini

uzerinde etki yapan faktorleri iki grupta incelemistir. 188

Bunlardan birincisi motive edici (igsel) faktorlerdir. Bunlarin varligi
tatmine katkida bulunur, fakat yoklugu nétr bir durum yaratir yani tatminsizlige sebep olmaz.
Bunlar sunlardir:

-Isi bagarma

-Taninma

-Caligma

-Sorumluluk

-llerleme

Ikinci grup faktorler ise yokluBu tatminsizlik yaratan ancak varhig: kiside
notr bir durum yaratan faktorlerdir. Bunlara hijyen (digsal) faktorier denir. Bu faktorler
sunlardir:

-Isletme yonetimi ve politikas yetersizliginden hognutsuzluk

-Teknik yonetimden hosnutsuzluk

-Ucret yetersizligi

-Kisileraras: iligkilerden hognutsuzluk

-Calisma kogullarindan kaynaklanan hosnutsuzluk

-Caligma kosullarindan hosnutsuzluk

Maslow ve Herzberg’in modelleri birbirine yakin ozellikler gostermektedir.

Bunlann birbirleri ile karsilastinimasi asagidaki sekilde gosterilmigtir.

188 Birdal ve Aydemir, s. 86-87.
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Sekil-8: Maslow ve Herzberg Modellerinin Kargilagtirilmasi.

Isin kendisi
Bagan
Yarancibk Ihtivaci Gidileme Faktrleri |Calisma imkanlan
Sorumluluk
lexleme
Ozwvarhk Statil
Tamnma
Birevleraras: [ligkiler
Denetim
Sosval Ihtivaglar Hijven Fakwrlexi Ustler
Astlar
Denetim-Teknik
Emnivet Thtivaglan Igletme Politikas: ve ¥onetim
I3 Emniveti
Fizyolojik thtiyaglar Caligma partian

: Maag Kigisel Yagant

Kaynak: Ozalp, Yonetim..., s. 279.

Goriildiigii gibi Cift Faktor Teorisi’'nde de, motive edici faktorler esas
itibariyle, kisinin iginde bulunan faktorlerle ilgilidir. Ciinkii hijyen (digsal) faktorler kisileri
motive etmemektedir. Herzberg’in modelinde de 6zellikle motive edici (igsel) faktorlere

bakildig1 zaman bu ihtiyaglar bagan ve destek kiiltiirii karakterleriyle yakinlik gostermektedir.

Bu teorinin yonetici agisindan anlami sudur: Hijyen faktorler bulunmasi
gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli motive etmek miimkiin degildir. Ancak
varliklan, motivasyon i¢in gerekli ortamm yaratir. Motivasyon, motive edici faktorler
saglanirsa gergeklestirilebilir. Hijyen faktorleri saglamadan sadece motive edici faktorleri

saglamak, personeli motive etmeye yetmeyecektir. 189

189 Kogel, s. 375.
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Basarma Ihtiyaci Teorisi

David McClelland igyerinde ii ana ihtiyag oldugunu ileri siirmiigtiir! %0

-Basan Ihtiyaci: Ustiin olma diirtiisii, bir standartlar dizisiyle iligkili olarak
bagarmak, bagarmak i¢in ¢abalamak.

-Gii¢ Ihtiyaci: Diger insanlara bagka bir bicimde yapmayacaklari bir

davranigi yaptirma ihtiyaci.

-Iligki Thtiyaci: Insanlar arasinda dostga ve siki iligkilere duyulan ihtiyag.

Bazi insanlan bagarmak i¢in zorlayan diirtiiler vardir. Ancak bu insanlar
bagarimn getirecedi odiiller i¢in dedil, kisisel basan igin ¢abalarlar. Bir seyi daha 6nce

yapiandan daha iyi ve daha etkili yapmayi arzularlar. Bu diirtii bagarma ihtiyacidir.

McClelland’a gore basariya yonelmis bireylerin ortak ozellikleri

sunlardir!9!:

-Bireyi basarili olmaya yonelten husus, bagari sonucunda elde edecegi igsel
odiillerden yani bagarimin ona verdigi kisisel tatminden dogmaktadir. Yoksa, digsal odiil ve

cikarlarlailgili degildir.

-Basanli olmak i¢gin faaliyetten bulunan birey kisisel giiven ve sorumluluk

yiiklenerek bir sorunu ¢ozmekten hoglanir.

-Basanli olmak-igin faaliyette bulunan birey basansizhigin gerektirebilecegt
tehlikeleri de dikkate alarak kendisi igin iist derecede ve gii¢ sayilabilecek amaclar yerine orta

agirlikli amaglar belirler. Ancak, basanisina golge diisiirecek olan gergeklestirilmesi ¢ok kolay

190 Robbins, s. 48-49.
191 grol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 2.B., (istanbul: Beta Basim A.S., 1993), s. 375-376.
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is ve hedeflerden kaginir. Ancak baganili olma olasilig: diisiik olan sorumluluklar almak da

isine gelmez.

-Basanh oldugu takdirde bunu degerleyecek ve kendisine yansitacak bir
takim kontrol mekanizmasina da sahip olmak isteyecektir. Bu mekanizmanin araglari maddi
odiiller oldugu kadar, sozlii vgiiler ve yazili takdirler de olabilir. Su halde, birey basansinin
degerlemesini gevresinden ilgili oldugu kisi ve kurumlardan elde edecegi geri beslemeden
saglamaktadir. Ancak burada bireyi etkileyen maddi odiiller degildir. Ama 6diiliin biiyiikligii

onun basar derecesinin gostergesi veya ol¢iisii olmaktadir.

Giig ihtiyac: kuvvetli olan bir kimse ise, gii¢ ve otorite kaynaklarin

genigletme, bagkalarim etki altinda tutma ve giiciinii koruma davraniglarini gosterecektir. 192

Iligki ihtiyaci yiiksek olan kisiler dostluk igin ¢abalamakta isbirligini

rekabete tercih etmekte ve kargilikli anlayig igeren iligkileri tercih etmektedirler. 193

Organizasyonlarda bagarma motifini tegvik etmek amacuyla bazi 6nerilerde

bulunulmustur. Bunlar soyle 6zetlenebilir!94:

-Organizasyonlarda fertlerin makul derecede gii¢ amaglara ulagmak igin
diger bir deyisle, caliganlar tarafindan ulagilmasi ne ¢ok kolay ne de ¢ok gii¢ olarak degil de

orta derecede giig olarak algilanan amaglar ve bunlara uygun is ve gorevler yaratmak.

-Organizasyonun fertlerden bekledigi faaliyet standartlarini agik hale
getirmek ve bagan sagladiklan takdirde kendilerine bu basariya uygun bir somut feedback

saglamak.

192 Kogel, s. 376.
193 Robbins, s. 50.
194 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, C. I, (Istanbul: Ar Yayin Dagium, 1981), s. 202-203.
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-Kisisel sorumluluk yiiklenmenin tegvik edildigi bir organizasyon ortamini

gerceklestirmek.

Bu teorinin yonetici agisindan anlam sudur: Eger personelin sahip oldugu
ihtiyaglar belirlenebilirse personel se¢im ve yerlestirme sistemleri gelistirilebilir. Ornegin
bagarma ihtiyaci yiiksek olan bir personel, bunu saglayabilecek bir ise yerlestirebilir. Boylece
bir kisi motivasyon i¢in gerekli ortami bulacagimdan sahiboldugu bilgi ve yetenegi tam olarak

ise koyacaktr.193

Bu teorinin ihtiyaclan gozoniinde bulunduruldugunda basant ve destek
kiiltiirlerinin karakterleriyle uyumlu olduklari gériilmektedir. Ornegin destek kiiltiirlerinde
karsilikli iligkiler kurma ihtiyacim tatmin etmek 6zelligi iligki ihtiyac ile iligkilidir. Bagarn

kiiltiirleri de insanlarin bagar ihtiyacinin tatminine yoneliktir.
3.7.2. Siire¢ Teorileri

Bu teoriler kigilerin davramglarinin digsal faktorler tarafindan kontrol edildigi
varsayimina dayanmaktadir. Bu durumda sorun personelin nasil motive edilebilecegi sorunu
olmaktadir. Bu sorun da personele veya c¢alistiklan cevreye disaridan miidahale etmekle
¢oziilmeye ¢alisiimahidir. Dolayisiyla bu teorilerin agirlik noktasi, kisinin igindeki saikleri
kesfetmek yerine, kisinin ¢evresinde bulunan digsal ve kiginin davramiglarimi etkileyen
faktorleri anlamak ve kullanmak iizerindedir.!% Dolayisiyla siireg teorilerine digsal

motivasyon olarakta bakilabilir.

Orgiitlerde rol ve giig kiiltiirleri 6diil ve cezalarla digsal motivasyonun nemine
yonelir!®. Rol ve giig kiiltiirleri sahibolduklar1 degerler ve inanglarla digsal motivasyona

daha yakin ve uyumludur.

195 Kogel, s. 376.
196 Kogel, s. 370.
197 Pheysey, s. 98.
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Rol ve gii¢ kiiltiirlerinde yoneticinin inanglar: ise insanlari X Teorisi

varsayimlarina gore gérmek ve kabul etmektir.!98 Mc Gregor’un X Teorisi ad: altindaki
varsayimlari ise s6yledir!%®,

sgorenler aigmayr sevmezler ve miimkiin oldugunca isten kaginmaya caligirlar.

-Isgorenler calismay1 sevmedikleri igin zorlanmalidirlar, denetlenmelidirler ve
cezayla korkutulmalidirlar.

-Isgbrenler sorumluluktan kagimirlar ve miimkiin oldugu siirece bicimsel (formel)
yonlendirme isterler.

-Birgok is¢i igin giivenlik, isle ilgili diger faktorlerin iizerinde yer alir ve
yiikselme hirslan ¢ok azdir.

-Insan herseyden once kendini diisiiniir, bu nedenle 6rgiit ihtiyaclarima kars:
kayitsizdir.

-Vasat bir kisi normal olarak degisiklige kars: direnir.

Rol ve gii¢ kiiltiirlerinde inanilan insanlarin kendi kendilerini motive
edemeyecekleri fakat digerleri tarafindan motive edilebilecekleridir. Bu digsal motivasyon

olarak ifade edilmektedir2®0, Dolayisiyla dis faktorlerin dikkate alindig siireg teorileri rol ve

gli¢ kiiltiirleriyle birbirleriyle daha iliskili ve yakin olmaktadir.

Siireg teorileri kapsaminda, Davranis Sartlandirma Y aklagimu, Bekleyis Teorileri,
Esitlik Teorisi ve Amag Teorisi yer almaktadir.

198 Pheysey, s. 87.

199 Robbins, s. 44; Ozalp, Yénetim..., s.272.
200 Pheysey, s. 87.
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Davrams Sartlandirma Yaklaginm

Sartlandirma kavramim birisi klasik sartlandirma digeri sonugsal
sartlandirma olmak iizere iki ¢esidi bulunmaktadir. Klasik §anlandlnna [. Pavlov’un
kopekler iizerinde yaptig1 deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tiiriidiir. Bu tip

sartlandirmada, davranislar belirli uyanlar tarafindan harekete gegirilmektedir. Bu durum

asagidaki gekilde giisterilebilir.201

Sekil-9: Klasik Sartlandirma

UYARI ORGANIZMA DAYRANI

Sonugsal sartlandirma ise B.F. Skinner tarafindan gelistirilmistir. Etki
tepki ekolii de denilen bu sartlandirmanin esast kisaca sudur: Asil olan davramglardir.

Bireyin i¢ diinyas: ve duygu yonii biiyiik 6nem tagimaz. Onemli olan onun ne yaptigidir202,

Sonugsal sartlandirman:n ana fikri ise: Kisi su veya bu nedenle (ihtiyaclar,
amaglar, daha onceki sartlanma v.s.) bir davranig gosterir. Bu gosterilen davranigin
kargilacag sonug 6nemlidir. Sonucun gesidine gore kisi, ya aym davramsi tekrar gosterecek
veya géstermeyecektir.z()?’ Bagka bir deyigle davranis, belli odiillerin verilmesi veya belli
cezalarin uygulanmasi yoluyla sartlandinlmaya caligilmaktadir. Su hale gore, eger kisinin
belli davranist, kigi tarafindan memnunluk verici olarak yorumlanan bir sonug¢la
kargilagiyorsa (odiillendiriliyorsa) kisinin ayn1 davranigi gosterme olasilig arttirilmig; aksine
kist tarafindan ac1 veren olarak yorumlanan bir sonugla karsilagiyorsa (cezalandinliyorsa),
Kisinin ayn1 davranigi tekrarlanma olasili81 azaltilmig olacaktir. Bu durum asagidaki sekilde

de goriilmektedir.2%4

201 Kogel, s. 377.
202 Hicks ve Gullet, s. 228.
203 Kogel, s. 378.

204 Tamer Kogel, “Orgiitsel Iligkiler A¢isindan Yoneticilik ve Motivasyon”, Organizasyon Dergisi,
Y.1.,S. 4. (1977), s. 21.
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Sekil-10: Sonugsal Sartlandirma

Davranis Sonug
Arzulanan  ~—= Odillendiome {Olumlu pekigtirme)

Davrams

Cezalandrma
\ Arzulanumnayan ,ﬁ"

W vansz (ndtr) kalma; hichirgey yapmama

Bu iki sartlandirma arasindaki temel fark gosterilen davramisin kargilagtig
sonuglar yoniindedir. Paviov’un gelistirdigi klasik sartlandirmada esas olan, davranigi
sartlandiran “stimulus” (diirtii, uyarici) dir. Skinner tarafindan gelistirilen sonugsal

sartlandirma modelinde esas olan kiginin gosterdigi bir davramsin kargilasti1 “sonug”tur. 20°

Sonugsal sartlandirmanin iki 5nemli alam 6diillendirme ve cezalandirmadir.
Odiillendirme gesitli sekillerde olabilir. Ornegin iicret ve maas artisi, istler tarafindan
Oviilme, takdir, ig glivenligi saglama, terfi, sorumlulugu arttirma, statii gelistirme, caligma
kosullarini degistirme 6nemli kararlara ve bilgiye ortak etme, daha 6nemli gorevler verme
gibi hususlarin hepsi 6diil olarak kullanilabilir. (Bunlardan iicret ve maas artis1 gibi odiiller
digsal odiil, 6vme ve dostga tavir gosterme gibi odiilleri de igsel odiil nitelemek
miimkiindiir.) Cezalar da elestirmek, odiil vermemek, oncelikleri kaldirmak, yetkileri
kisitlamak, riitbe tenzili, daha pasif gorevlere atamak, isine son vermek, ¢esitli uyan cezalar

uygulamak v.s. gibi sayilabilir2%0.

205 Kogel, “Orgiitsel...”, s.21.
206 gogel, isletme..., s. 379
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Goriildiigii gibi davramis sartlandirmasinda insanlan digsal bir takim
faktorlerle davranisa yonlendirme sozkonusudur. Ozellikle gii¢ kiiltiirlerinin yapisinda
caliganlan korkuyla davranisa yonlendirme vardur. Dolayisiyla bu teorinin giic ve rol

kiiltiirlerine yakinhig1 ve uyumu dikkati cekmektedir.

Bu yaklagimi motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici su

hususlara dikkat etmelidir.207

-Orgiit agisindan arzu ve edilmeyen davranslar a¢ik ve secik olarak

belirlenmelidir.
-Bu davranislar personele duyurulmalidir.
-Miimkiin olan her firsatta 6diillendirme kullanilmalidur.,

-Davramslara hemen kargilik verilmelidir. Araya girecek uzun bir zaman

siiresi sonucun davraniglar iizerindeki etkisini azaltabilir.

Bekleyis Teorileri
Bekleyis teorileri iki ayr teoriden olusmaktadir. Bunlardan birisi V.Vroom
tarafindan gelistirilen teori digeri de bu teorinin E. Lawler ve L. Porter tarafindan daha da

geligtirilmesi ile sonuglanan bekleyis teorisidir.208

Vroom’un Bekleyis Teorisi

[nsanlarin bazi umutlart vardir. Bu umutlan gergeklestirebilmek igin gesitli
faaliyetlerde bulynmaktadir. Bu faaliyetlerde temel amag bir miktar enerji harcayarak bir seri
faaliyetleri olugturmakur. Eger isletme ferdin arzu ettigi bu ¢ikarlari gorebilir ve isletmenin

cikarlarini ferdin gikarlarina giden yol iizerinde uygun bir sekilde gerceklestirebilirse sorun

207 Kogel, isletme..., s. 379-380.
208 gocel, Isletme..., s. 380.
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¢oziilmiig olacaktir. O zaman birey kendi ¢tkarlarini da s6ylemek igin isletmenin ¢tkarlarim

arzulayacaktir.209

Victor Vroom’a gére bir kisinin belli bir is i¢in gayret sarfetmesi iki faktore

baglidir. 1. Valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi, 2. Bekleyig Dolayisiyla.
Motivasyon= Valens X Bekleyis olarak gosterilebilir2 1.

Bu modelin temel kavramlarindan biri valenstir. Valens bireyin belirli bir
sonug i¢in duydugu ihtiyag ya da istegin siddetidir. Bu kavram hem birinci kademe hem de
ikinci kademe sonuglar (amaglar) igin s6z konusudur. Vroom’un modelinde, her bir ilk
kademesi sonucun, bir birey i¢in ifade ettigi ihtiyacin siddeti, ikinci kademeli sonuglarin
tiimiiniin toplamu ile bu ilk kademeli sonucun ikinci kademeli sonuglar igin arag olabilirligi
hakkindaki algilarin devamli artan bir fonksiyonudur.2!! Burada gecen birinci kademe
sonuglar Orgiitte gosterilen performansla ilgilidir. Ikinci kademe sonugclar ise bireyin
hedefledigi bireysel sonuglardir.Birinci kademe sonuglar ikinci kademe sonuglan elde etmek

igin araci olurlar.2!2 Valens -1 ile +1 arasinda deger alir.

Bu modelin diger bir kavramu bekleyistir. Bekleyis, belirli bir davranigin
belirli birinci kademe ve ikinci kademe sonuglara gotiirme olasiliginin ne olduguna dair

bireyin algilamasidir. Bekleyis O-1 arast bir degere sahiptir.213

Modeldeki iigiincii bir kavram da aragsalihiktir. Aragsallik birinci kademe
sonuglarm ikinci kademe sonuglara ulagtiracag: konusunda kisinin sahiboldugu subjektif

olasihig ifade etmektedir.214

209
210

Ovzalp, Yénetim..., s. 281.
Kogel, isletme..., s. 380.

211 Dereli, s. 206.

212 Baysal ve Tekarslan, s. 116.

213 Baysal ve Tekarslan, s. 117.

214 Kogel, isletme..., s. 381.
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Vroom’un Motivasyon Modeli agagidaki gekilde gosterilmisgtir.

Sekil-11: Vroom Motivasyon Modeli

YALENS
BIRINCI IKINCI TATMIN

GAYRET [™|PERFORMANS| —™|DUZEY SONUC[—®=DUZEY SONUC [—=|OLMA

\ ! " *

BEKLEYIS BEKLEY1$ ARACSALLIK
Kaynak: Kogel, Isletme..., s. 381.

Bu modeli kullanmak isteyen yonetici su hususlara dikkat etmelidir.2!>

-Kisti i¢in hangi cesit ve hangi diizeyde bir sonucun (6diiliin) 6nemli

oldugu belirlenmelidir.

-Organizasyon ig¢in ne tur bir davrams ve performansin arzulanir oldugu

belirlenmelidir.

-Performans ile 6diil arasinda iliski kurulmalidir.

Lawler-Porter Modeli
Lawler ve Porter Vroom’un iimit kuramim, kisinin gosterdigi davramst
onun performansi agisindan (bilgi, encrji ve yetenekleri) degerlendirerck geligtirmislerdir.

Diger bir ifadeyle, Lawler ve Porter, bireyin kendisine verilen odiilii bagkalan ile mukayese

215 Kogel, Isletme..., s. 382.
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ettigini ve bagansina uygun olmayan bir degerlemeye maruz kaldigin1 anladiginda doyumun

e . we - 2
olumsuz yonde etkilenecegini savunmugtur.216

Bu modelde Vroom’un modelinden farkl: olarak araya iki yeni degisken -
girmektedir. Bunlardan birisi kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahibolmasidir. Eger kisi
gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar gayret sarfederse etsin performans
gosteremeyecektir. Ikinci ilave degisken de kisinin kendisi icin algiladig: rol ile ilgilidir. Rol
kavramini kisaca beklenen davranis tiirleri olarak tammmlamak miimkiindiir. Her organizasyon
iiyesi, performans gosterebilmek i¢in uygun bir rol anlayisina sahibolmak zorundadir. Aksi
taktirde rol gatigmalarn ortaya g¢ikacak, bu durumda kisinin performans gostermesi
engellenecektir.217 Goriildiigii iizere rol kiiltiirii de herkesin drgiit iginde bir roliiniin olmas:

gerektigini one siirerek bu modelle uyum gostermektedir.

Bu modeli asagidaki sekil agik¢a gostermektedir.

Sekil-12: Lawler-Porter Motivasyon Modeli

l BILGI VE ALGILANAN
VALENS YETENEK v |EsiTopiL |
4,
GAYRET PERFORMANS _{11(;821. SDIL TATMIN OLMa |
|BEKLEY1$| DIS8AL ODUL
ALGILAMA

T ROL

Kaynak: Kogel, Isletme..., s. 382.

216 Birdal ve Aydemir, s. 90.
217 Kogel, isletme..., s. 382-383.
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Bu modeli motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici Vroom

modelindekilere ek olarak agagidaki hususlara dikkat etmek zorundadir.>!8

-Personel kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve

yetistinlmeye tabi tutulmalidir.
-Rol ¢catigmalan miimkiin oldugu 6l¢iide azaltmalhdir.

-Personelin fiilen aldi8: 6diiller tutanindan ¢ok, ayn: diizeyde performans

gosteren meslektaglarinin aldi$) 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.
-Kisilerin igsel ve digsal odiil tiirlerine farkl: 6nem verdikleri bilinmelidir.

-Nihayet siirekli bir kontrol ile personelin performans, 6diil ve aralarindaki
iliskiler konusundaki anlayisi izlenmeli ve elde edilen bulgulara gore modelin igleyisinde

gerekli degisiklikler yapilmalidir.

Esitlik Teorisi
J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teoriye gore, kisinin is basarisi ve
tatmin olma derecesi galistigi ortamla ilgili olarak algiladid: esitlik (veya esitsizliklere)

baghidir.219

Diisiiniir incelemelerinde bireylerin kendilerine verilen &diillerle,
baskalarina verilen odiilleri daima kargilastirdiklar: ve kendilerine uygun goriilen odiillerin
benzer basariy1 gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya caligtiklarini
belirtmislerdir. Bu kargilastirmada bilgi, tecriibe ve-yetenekleri ile buna bagl olarak ortaya
koyduklari bagarilanm gostermektedirler. Buna kargilik, orgiitten sagladiklar: odiiller olarak

ticret ve statii artiglari, primler ikramiyeler ve benzeri sosyal yardimlar, yonetsel yetkiler ve

218 Kocel, isletme... s. 383.

219 Kogel, isletme... s. 384.
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kaynaklar ile iggiivenligi ve igyeri kogullarin: iyilestirme ve benzeri hususlar gelmektedir.

Bireyler 6diil adaletini belirlemek igin bu iki unsurum birbirleri arasindaki oranlari

karsilastirmadiktadir.220

Ahmet’e verilen odiiller — Mehmet’e verilen odiiller

Ahmet’in sundugu girdiler (degerler) Mehmet’in sundugu girdiler (degerler)

Esitlik teorisine gore isgorenler bir esitsizlik gordiiklerinde asagidaki beg

secenekten birini ya da birkacim segerler?21.

-Kendilerinin ya da digerlerinin girdilerine ya da ¢iktilarina oldugundan

farkli anlam verirler.

-Digerlerinin girdilerini ya da ¢iktilarimi degistirmeleri igin tesvik edici

davranislarda bulunurlar.
-Farkl: bir mukayese noktasi segerler.
-Islerini birakurlar.

Bu teoriyi isgorenleri motive etmek igin kullanmak isteyen bir yonetici

agagidaki hususlara dikkat etmelidir??2:

-Bu teorinin a@irlik noktas: esit gayretin esit sekilde odiillendirilmest

gerektigi iizerinedir.

-Esitlik veya esitsizlik personelin igletme iginde ve isletme diginda

yaptiklari kargilagtirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

220 Eren, s. 394.
221 Robbins, s. 56.
222 gogel, Isletme..., s. 385.
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-Esitsizlige karg1 gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir.

Rol ve giig kiiltiirlerinde insanlar motive edebilmek i¢in digsal faktorlerin
gerekliligi vurgulandigina gore ¢alisanlar igin, gosterdikleri gayretlerin sonuglar1 onemli
olacaktir. Ciinkii elde ettikleri sonuglan diger ¢alisanlarla karsilagtiracak egitsizlik varsa, bu
motivasyonlarin1 olumsuz etkileyecek ve tepki gostereceklerdir. O nedenle rol ve gii¢
kiiltiirlerinde yoneticiler motivasyona yonelirlerken esitsizliklere firsat vermemeye

calismalidirlar.

Amacg Teorisi
Bu teoriye gore kisinin davramslarini amagclari ve arzulan tayin eder.
Belirlenen amacin diizeyi (ulagilmasi kolay veya zor) ile kisinin bu amaca ulagmadaki

kararlili31, kendisinin belli bir ise sarfedecegi gayretin derecesini belirleyecektir?23.

Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu teorinin varsayimi, bireylerin
belirledikleri amaglarin, onlarin motivasyonunun derecesini de belirleyecegi bi¢cimindedir.
Eristlmesi zor ve giic amag belirleyen birey, elde edilmesi kolay amag belirleyen bireye oranla
daha yiiksek basari gosterecek ve daha fazla motive olacaktir. Teorinin ana fikri kisilerin

kendileri igin belirledikleri amacin ulagilabilidik derecesidir.22%

Giig kiiltiirlerinde, ¢alisanlarnin katilimlarina izin verilmez ve kendilerine
sOylenenleri sorgusuz yapmalari istenir. Dolayisiyla burada amaglarin belirlenmesinde de
iistlerin etkin olacagy bellidir. Bu baglamda iistler astlar i¢in zor bireysel amaglar belirleyerek,
onlan bu amaglara ulagmak igin yiiksek performansa zorlayarak bu ihtiyagtaki ¢caliganlarini

motive edebilirier.

223 Kogel, “Orgiitsel...”, s. 25.
224 Kocel, isletme..., s. 386.



3.8. (")rgiit Kiiltiirii ile Motivasyon Teorilerinin Uyumlagtirilmasimin

Yonetici Acisindan Seonuglar:

Her isletme kendine has bir orgiit kiiltiiriine sahiptir. Bu kiiltiir bir yerde o igletmenin
kimligini de tamumlar. Isletmeler sahibolduklan deger ve inanglara ne derece bagl: olurlarsa
kiiltiirleri de o kadar kuvvetli olur. Giiglii bir 6rgiit kiiltiirii ayn1 zamanda galisanlarim da
motive eder. Bundan bagka her orgiit kiiltiirii kendi yapisina uygun motivasyon
yaklasimlarini kullanir. Bunlardan gii¢ ve rol Kkiiltiirlerine sahip orgiitler daha ¢ok digsal
motivasyona yonelirken basan ve destek kiiltiirlerine sahip orgiitler de i¢sel motivasyona
yonelirler. Ciinkii rol ve giic kiiltiirleri karakterleri itibariyle ¢aliganlan motive etmek igin bir
takim digsal faktorlere gerek olduguna inanirlar ve insana olan yaklagimlarinda X Teorisini
baz alirlar. Basan ve destek kiiltiirleri de karakterleri itibariyle galisanlar1 motive etmek igin
i¢sel bir takim faktorlerin daha 6n planda olduguna, dissal faktorlere gerek olmadigina

inanurlar ve insana olan yaklagimlarinda Y Teorisini baz alirlar.

Sonugta igletmeler sahibolduklari kiiltiirleri kapsaminda igsel veya digsal motivasyona
yonelirler. Bundan bagka kigileri motive etmede 6nemli bir unsur da i ve insan uyumudur.
Insanlar iglerle eslestirilmelidirler. [ yapisi geregi isgorenin hangi ihtiyaglarina cevap
verecek ise igin gerektirdigi ihtiyaca sahip olanlar amaglarin katilimci oldugu, 6zerklik ve geri
bildirimin oldugu iglerde basarih olurlar.?25 Basan ve destek kiiltiirleri de bu yapida
oldugundan bu kiiltire sahip orgiitler boyle ihtiyaci olan iggorenleri alir ve bu iglere

yerlestirirlerse o iggorenler de motive olmus olurlar.

Ne var ki is ve insan uyumunun sonsuza dek saglanmasi pek miimkiin degildir. Her ne
kadar bu uyum kurulmaya calisilsa da kaginilmaz bir gergek de uyumun elbet bir yerde
bozulacagidir. Ciinkii bir delige cubudun oturmast ile i ve insan bir tutulamaz. Delik ve
gubuk statiktir, zamanla degigmez. Ama insanlar degigir. Onlar yeni yetenekler, bilgiler

kazanir, yaglanir, sirketteki durumu degisir beklentiler artar v.s. Sonugta da bu durum

225 Robbins, s. 61.
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kendini igsgoren devir hiziyla gosterir. Diigiik motivasyon, hizli bir isgoren devir hizi

demektir.>26

Cesitli kiiltiirlerde yoneticinin astlarini motive etmesi konusundaki inanglan agagidaki

tabloda gosterilmisgtir.

’Tablo—S: Yoneticinin Astlarint Motive Etmek Konusundaki Inanglan

Kontrolle

Cesaretle

Is; orgiit veya sisteme kigisel bagimlilik ve
yaptirimla, anlagmalardaki zorunluluklar
icin saygi (itaat) ile yerine getirilir.

(Rol kiiltiirii)

Is; basar1 ve isin mikkemmeligi icindeki
tatmin goreve ve amaglara kisisel baglilikla
yerine getirilir.

(Basan kiilftiirii)

Is; 6diil umudu, ceza korkusu veya giiglii
bireylere olan bagimlilikla yerine getirilir.

Is; isle alakal1 diger insanlarin gerekleri ve
degerleri icin, isin hatir1 ve ige saygi igin

(Giig kiiltiirii) faaliyetin zevki ile yerine getirilir.

(Destek kiiltiirii)

Kaynak: Pheysey, s. 87.

Buraya kadar olan agiklamalardan ¢ikan sonug ise soyledir: Her kiiltiir kendi
karakterine uygun motivasyon yoluna giderse, isletmede ¢alisanlart motive etmesi de daha
kolay olacaktir. Ciinkii ise ve insanlara olan yaklasimi ne ise o yolda motivasyon
yaklagimlarini da kullanmasi ve bu konuda basarili olmasi kolaylasacaktir. Aksi taktirde
inang ve deder yargilarina zit diigen bir motivasyon yoluna gitmesi, caliganlari motive

etmesinde yoneticiye giigliik ¢ikaracaktir.

226 Pheyscy, s. 84.
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4. ORGUT KULTURU iILE MOTIVASYON TEORILERININ
UYUMLASTIRILMASININ ARCELIiK BUZDOLABI iISLETMESi’NDE
ARASTIRILMASI

4.1. Aragtirmanin Amaci, Kapsamm ve Yontemi

Isletmenin 6rgiit kiiltiirii ile uyguladi§: motivasyon arasindaki uyumun incelendigi bu
caligmada, Argelik Buzdolab: [sletmesi’nde yapilan uygulamanin amact, kapsami ve yontemi

agagida belirtilmigtir.
4.1.1. Arastirmanin Amaci

Her igletme kendine has bir kiiltiire sahiptir ve bu kiiltiir yapisiyla kendini diger
isletmelerden farkli kilar. Isletmelerin bu kiiltiirel yapilan i¢inde bazi igletmelerde rol, baz
igletmelerde basari, bazi igletmelerde gii¢, bazilarinda ise destek kiiltiirii goriilebilmektedir.

Bu kiiltiirden biri digeri lizerinde baskin olabilecegi gibi birbirlerine yakin da olabilirler.
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Isletmelerin bu kiiltiirel yapilan diginda bir de kendilerine ait motivasyon yapilan
vardir. Kimi igletmeler ¢alisanlanni motive etme yollarina giderken digsal faktorlere (maas,
caligma kogullar, is giivenligi vs.), kimi igletmeler de igsel faktorlere (isi bagarma, taninma,

ilerleme vs.) 6nem verirler.

Isletmeler sahipolduklar kiiltiiriin etkisiyle bir takim inang ve degerlere
sahiptirler. Bu nedenle ¢alisanlarini motive ederken bu inang ve degerleriyle daha iligkili ve
uyumlu motivasyon yollarina daha yatkindirlar. Rol ve giig kiiltiirleri yapilan itibariyle digsal
motivasyona yani digsal faktorlere; bagan ve destek, kiiltiirleri de yapilan itibariyle i¢sel
motivasyona yeni i¢sel faktorlere daha yakindir. Bu baglamda rol ve giic kiiltiirleri digsal

motivasyonla, basan ve destek kiiltiirleri de i¢sel motivasyonla uyumludur.

Yapilan aragtirmada Argelik Buzdolabs Igletmesi uygulama alam: olarak segilmis
ve boyle bir hipotezin gegerlili§; tespit edilmek istenmistir. Bu amagla yapilan arastirmada ilk
bagta Argelik Buzdolab: Igletmesi’nin 6rgiit kiiltiirii daha sonra motivasyon yapisi ortaya

konularak aralarindaki uyum ve iligki incelenmeye ¢aligilmustir.

4.122. Arastirmanin Kapsam

Arastirmanin amacina bagli olarak arastirma kapsamina Argelik Buzdolab:

[sletmesi alinmugtir.

Argelik Buzdolab: Isletmesi E.S.O. Organize Sanayii Bolgesi simrlart igerisinde,
200.000 metrekarelik bir araziyi TEE Kompresor Isletmesi ESKOM ile paylagmaktadir.
Argelik Buzdolabi Isletmesi yeni yapilmakta olan yeni iiriin ambar: ve yeni plastik binas ile

birlikte 74.200 metrekare kapali alana sahiptir.

Arcelik Buzdolabi Isletmesi’nin temeli 1973’te atilmus ve fabrika 1975te lirctime
baslamistir. 1981 yilinda 1.000.000’uncu buzdolabini iireten igletme 1986’da
2.000.000’uncu buzdolabini iiretmistir. ilerleyen yillar boyunca degisik tip buzdolaplan

piyasaya ¢ikarilmig, hem gesitlilik arttinlirken, hem de iiretim hatlarinin kapasiteleri
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artinlmustir. 1994°de yeni dizayn gok kapili ve tezgah seviyesi modeller devreye alinmgtir.
1996 yil1 iginde de %33 kapasite arttirim saglayacak genisleme ve modernizasyon

yatinimlarina devam edilmektedir.

Siirekli biiyiiyen ve gelisen Argelik Buzdolabi Isletmesinin vizyonu, 2000’1
yilarda Avrupa’nin 6nde gelen bes biiyiik beyaz esya sirketinden biri olmaktir. Misyonu ise,
Kog Toplulugu deger, hedef ve stratejileri dogrultusunda, miigterilerin gereksinimlerini
agarak kargilayan, kolay satilan almabilir ve kullanilabilir, giivenilir iiriinleri gelistirmek,
tiretmek ve sunmak ve satig sonrasi hizmetlerini vermek; miisterilerin uzun vadeli baglihgim
ve galiganlarin memnuniyetini saglamak, tiim kaynaklarim en etkin bicimde kullanmak
suretiyle hedef pazarlarda ortaklarin beklentilerini karsilayarak siirekli bilyiimek ve
geligmektir. Insan Kaynaklari, Mali Kaynaklarin Yonetimi ve Uriin Gelistirme ise kritik

siirecler olarak kabul edilmektedir.

Argelik Buzdolab: Isletmesi’nde Ocak 1995’te reorganizasyon yapilmistir.
Yaklagik 1.5 yil siiren yeniden yapilanma galigmalari sonucunda, ulagilan miigteri ve siire¢
odakli yeni organizasyonla operatérden Genel Miidiir’e kadar 7 olan kademe sayisi 5’e
diigiiriilerek iletisimin kolaylastirilmasi, yetki ve sorumluluklarin dengeli olarak
paylagtinlmasi saglanmigtir. Sef ve Ekip bas1 pozisyonlar kaldinlmus, miihendislik, bakim,
malzeme temini, imalat ve proses kanal sorumluluklarim kapsayan tiim siirecten sorumlu

takim liderlikleri olugturulmustur.

Argelik A.$’nin yillik net cirosu 1 milyar $’1n iizerindedir. Yatirim tutan 43
milyon $ (Ar-ge:5.5 milyon $)’dir. Thracati 1994 yilinda 42 milyon $’dan, 1995 yilinda 74
milyon $’a gikmugtir. 1996 yili hedef cirosu ise 77 trilyon TL’dir. Eskisehir Buzdolab:
igletmgsi’nin 1994 i¢ pazar pay1 %52, 1995 ig pazar pay1 %55’dir. 1996 yili i¢ pazar pay:
hedefi ise %53diir. 1995 de yilhik 900.632 adet iiriin iiretilmistir.

Eskisehir Buzdolabi Isletmesi’nin organizasyon semas: ekte verilmistir. (Ek-1)
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4.13. Arastirmamn Y 6ntemi

Aragtirma sirasinda anket yontemi kullanilmus, ¢alismalar ayrica gozlem ve

goriigmeler yoluyla da desteklenmigtir.

Hazirlanan anket sorulan (28) tane orgiit kiiltiirii sorusu, (18) tane motivasyon
sorusu olmak iizere toplam 46 sorudan olugmaktadir. Sorular segilen 6rnekleme iki grup

halinde 6rgiit kiiltiirii sorulan ve motivasyon sorulan olmak iizere sunulmugtur.

Anketler toplam 170 adet olarak mavi ve beyaz yakalilar arasinda dagitilmistur.

Anketlerin dagitiminda mavi ve beyaz yakal ¢aliganlarin yoguniugu dikkate alinmistir.

ARCELIK BUZDOLABI [SLETMESI’NDE :

Bewyaz Yakah Mavi Takaly
(Mithendis, vb) (Is¢i, ¥b)
186 kisi 308 kigi
173 kigikadrolu 8 kigi sozlesmeli 1154 Kisi kadrolu 154 kisi Gegied

5 kisi yetigtirme
elemam

Y ukanida gosterildigi gibi, mavi ve beyaz yakal toplam 1494 kisi ¢aligmaktadr.
Bu sayinm %10’u yaklagik 150 kisi orneklem olarak segilmistir. Dagitimda mavi ve beyaz
yakali ¢alisan sayisina gore calisanlarin yaklagik %10’1an baz alinarak 130 adet anket mavi
yakalilara 20 adet anket beyaz. yakalilara dagitilmig, bunlarin 103 adeti gegerli olarak geri
alinmigtir. En fazla anket mavi yakalilara sunulmugtur. Ciinkii hem orgiit kiiltiirii hem de

motivasyon igletmenin genelini ilgilendiren konular oldugu i¢in, mavi ve beyaz yakali galigan
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yogunluklar dikkate alinarak homojen bir dagitim saglanmustir. Neticede dagitilan anketlerin

769’ u geri gelmis ve arastirma igin yeterli bir yiizde olarak kabul edilmistir.

Anket sorularinin cevaplan Likert 6lcegine gore derecelendirilmistir. Buna gore,

Kesinlikle Kattliyorum 5
Katiliyorum 4
Fikrim Yok 3
Katilmiyorum 2
Kesinlikle Katilmiyorum 1

seklinde cevaplar derecelendirilmis, degerleme ve analizler buna gore
yapilmugtir.

Orgiit kiiltiirii ve motivasyona yonelik hazirlanan sorularda ve Likert olcegine
gore derecelendirilen cevaplarda aragtirmamizin amaci olarak ortaya koydugumuz hipotezimiz
sOyledir:

Ho= Rol ve gii¢ kiiltiirleri digsal motivasyonla, basari ve destek

kiiltiirleri igsel motivasyonla uyumludur.

Hi= Rol ve giig kiiltiirleri digsal motivasyonla, basari ve destek

kiiltiirleri i¢sel motivasyonla uyumiu degildir.

4.2. Aragstirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

4.2.1. Her Bir Sorunun Tek Tek Analizi

Aragtirma konusuna iligkin anket sorulan ektedir. (Ek-2/Ek-3)
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Rol Kiiltiirii

Tablo - 6: Rol Kiiltiirii Anket Sorulann Analiz Tablosu

Kesinlikle } Katiiyorum } Fikrim Yok Katilmiyorum Kesinlikle

Secenekler | Katiliyorum Katilmiyorum
Sorular Yogunluk %] Yopunluk % {Yoguniuk % § Yoguniuk % { Yogunluk %
1 .Igletme biirokratik ve 21 %20 § 31 %30 1 23 %22 § 18 %17 { 10 %10
hiyerargik bir yapiya
sahiptir.
5§ .Isletmede herkes bir 43 %42 | 45 %44 § 7 %7 § 6 %6 {2 %2
role sahiptir.
9 Yerine getirilmekte 13 %13 } 50 %49 | 8 %8 § 29 %28 | 3 %3
olan goérevler rollerle
simirlandirilmigtar.
1 3 .isler yazali kurallara, | 30 %29 | 51 %50 9 %9 { 10 %10 |3 %3
formal prosediirlere
ve diizenlemelere gore
yapihir.
1 7.Isletmede rol 16 %16 | 64 %62 § 10 %10 1 11 %11 12 %2
gerekleri agikga tarif
edilir.
2 1.Igletmede yetki 23 %22 § 65 %63 13 %3 | 9 %9 13 %3
smrlan belirgindir.
2 5 .Igletmede rolii yerine § 20 %19 | 46 %45 § 6 %6 | 24 %23 {7 ®7
getiren kigiden ¢ok rol
daha Snemlidir

Rol kiiltiiriine iligkin hazirlanan sorularda, ankete katilanlarin cogunlukla

katildiklar secenekler agagida belirtilmistir. Buna'gore,

-Birinci soruya, %30 ¢ogunlukla “katiliyorum” denilerek igletmede

biirokratik ve hiyerarsik bir yap1 oldugu belirtilmigtir.
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-Besinci soruya, %44 ¢ogunlukla “katiliyorum” cevabi verilmigtir. Buna

gore isletmede herkes bir role sahiptir.

-Dokuzuncu soruya, %49 ¢ogunlukla “katiliyorum” denilerek, isletmede

yerine getirilmekte olan gorevlerin rollerle siurlandinldigini ifade etmislerdir.

-Oniigiincii soruda, %50 gogunlukla “katiliyorum” segenegi isaretlenmigtir.
Buna gore igletmede igler yazili kurallara, formal prosediirlere ve diizenlemelere gore

yapilmaktadir.

-Onyedinci soruya, %62 g¢ogunlukla “katiliyorum” ifadesiyle igletmede

isletmede rol gereklerinin acikea tarif edildigini belirtmiglerdir.

-Yirmi birinci soruya, %63 gogunlukla “katiliyorum” diyenler isletmede

yetki sinirlarinin belirgin oldugunu vurgulamiglardir.

-Son soruda ise, %45 gogunlukla “katiliyorum” denilerek roliin rolii yerine

getirenden daha 6nemli oldugunu belirtilmistir..



Bagan Kiiltiirii

Tablo 7: Basar Kiiltiirii Anket Sorulan Analiz Tablosu
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Kesinlikle } Katihyorum § Fikrim Yok Katilmiyorum Kesinlikle

Secenekler | Katiliyorum Katilmiyorum
Sorular Yoguniuk %§ Yogunluk % §YoBunluk % { Yoguniuk % Yogunluk %
2 .Isletmede galiganlar 22 %21 ] 51 %50 | 4 %4 | 19 %18 | 7 %7
yerine getirilmesi zor
olan gorevlerde iistleri
tarafindan tegvik edilirler
6 Jsletmede ¢aliganlar 37 %36 ) 40 %39 | 6 %6 § 15 @15 § 5 %5
arasinda takim ruhu
vardir.
1 0 .Isletmede galiganlar 30 %29 } 46 %45 1 10 %10 § 11 %11 | 6 %6
orgiit misyonuna igten
inanmaktadirlar.
1 4 .Yerine getirilmesi 28 %27 § 61 ®59 Y 7 %7} 5 %5 § 2 %2
gereken igler ig
gereklerine gore
belirlenir
1 8 Miisteri ihtiyaglan 54 %52 | 40 %39 { 2 %28 5 %5 {2 %2
g6zoniinde tutularak
uretime yonelinir.
2 2. [gletmede esnek bir 15 @15 {44 %43 {16 %16 | 16 %16 {12 P12
yonetim tarzi vardir.
2 6.Caliganlar igletmede |5 %5 123 %22 {13 %13 | 49 %48 {13 %13

yiiksek bagimsizlik

diizeyine sahiptir.

Basan kiiltiire iligkin hazirlanan sorularda ankete katilanlarin ¢ogunlukla

katildiklan secenekler asagida anlatilmigtir. Buna gore,
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-Ikinci soruya, %50 gogunlukla “katiliyorum” denilmistir. Boylece
igletmede galiganlarin yerine getirilmesi zor olan gorevlerde iistleri tarafindan tegvik

edildikleri vurgulanmustir.

-Altinct soruya, %39 cogunlukla “katiliyorum” denilerek igletmede

caliganlar arasinda takim ruhu oldugu belirtilmistir.

-Onuncu soruya, %45 ¢ogunlukla “katiliyorum” denilmistir. Buna gore

isletmede caliganlar 6rgiit misyonuna igten inanmaktadirlar.

-Ondérdiincii soruya, %59 ¢ogunlukla “katiliyorum” ifadesiyle igletmede

yerine getirilmesi gereken islerin is gereklerine gore belirlendigi vurgulanmstir.

-Onsekizinci soruya, %52 ¢ogunlukla “kesinlikle katiliyorum” denilerek

kesin bir ifadeyle miigteri ihtiyaglar gozoniinde tutularak iiretime yonelindigi belirtilmistir.

-Yirmi ikinci soruya, %43 ¢ogunlukla “katiliyorum” ifadesiyle igletmede

esnek bir yonetim tarzi oldugu vurgulanmigtir.

-Son soruda %48 ¢ogunlukla “katilmiyorum” denilerek isletmede

caliganlarin yiiksek bagimsizlik diizeyine sahip olmadiklan belirtilmigtir.
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Gii¢ Kiiltiirii

Tablo-8 Giig kiiltiirii Anket sorulari Analiz Tablosu

Kesinlikle } Katihiyorum ) Fikrim Yok Katijmiyorum Kesinlikle

Segenekler | Kathyorum Katilmyorum

Sorular Yogunluk %] Yogunluk % [YoBunluk % | Yogunluk % Yogunluk %

3 Jgletme otorite ve 36 %3546  B45 )5 %5 § 13 %13 |3 %3
sayg: aligkanlifina
dayal1 sosyal bir diizene
sahiptir.

7 .igletmede ¢aliganlann | 7 %7 § 26 %25 | 10 %10 } 42 %41 | 18 %17
fikirlerine en az firsat '

verilir.

1 1.Igletmede galigan 39 %38 | 38 %37 } 6 %6 | 14 %14 | 6 %6
astlardan yumugak bagli

olmalan istenir.

1 5 .Isletme iginde 13 %13 | 20 %19 § 9 %9 | 42 %41 {19 %18
¢aliganlan korkuyla bir
kurala yonlendirme

vardr.

19 .sletmede giig 28 %27 | 35 %34 1 22 %21 | 16 %16 | 2 %2
merkezilegmis bir
durumdadir.

2 3.Isletmede otokratik 7 %7 1 29 %28 § 46 %45 | 17 %17 1 4 %4

bir ortam vardir.

27 Jgletmede 12 %12 | 21 %20 | 10 %10 | 43 %42 § 17 D17
¢aliganlann itirazlan

bastirilir,

Giig killtiiriine yonelik hazirlanan sorularda ankete katilanlarin gogunlukla

katildiklar1 secenekler agagida belirtilmistir. Buna gore,
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-Ugiincii soruda, %45 ¢ogunlukla “katiliyorum” denilmigtir. Boylece

isletmede otorite ve sayg1 aligkanhigina dayali bir sosyal diizen oldugu belirtilmistir .

-Yedinci soruya, %41 ¢ogunlukla “katilmiyorum” denilerek sorunun

aksine isletmede ¢aliganlann fikirlerine firsat verildigi vurgulanmugtir.

-Onbirinci soruda, %37 ¢ogunlukla “katiliyorum” ifadesiyle galiganlardan
yumusak bagli olmalar istendigi belirtilmigtir..

-Onbesinci soruya, %41 ¢ogunlukla “katilmiyorum™ denilerek isletmede

¢alisanlan korkuyla bir kurala y6nlendirmenin olmadi: ifade edilmistir.

-Ondokuzuncu soruya, anketi cevaplayanlar %34 ¢cogunlukla “katiliyorum”

diyerek igletmede giiciin merkezilegmis oldugunu belirtmiglerdir.

-Yirmiiigiincii soruda, %45 ¢ogunlukla “fikrim yok™ cevabiyla igletmede

otokratik bir ortamin olup olmadig1 konusunda bir fikir beyan edilmemistir.

-Yirmi yedinci soruda, %42 gogunlukla “katilmiyorum” ifadesiyle sorunun

aksine caliganlann itirazlarinin bastinimadig), dinlendigi belirtilmigtir.



Destek Kiiltiirti

Tablo-9: Destek Kiiltiirii Anket Sorulan Analiz Tablosu
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Segenekler

Kesinlikle

Katuliyorum

Katiliyorum

Fiknm Yok

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Sorular

Yogunluk %

Yogunluk %

Yogunluk %

Yogunluk %

Yogunluk %

4 .isletmede ¢ahsanlar
arasindaki kargihikls
iligkiler yardima

dontiktiir.

42 %41

31 %30

10 %10

15 %15

5 %5

8 .Isletmede galiganlar
arasindaki kargilikls
iligkilerinde ait olma ve
baghiliktan dogan tatmin

s6zkonusudur.

13 %13

55 %53

19 %18

14 %14

2 %2

12. Igletme iginde
¢aliganlar arasinda egitlik

vardir

15 %15

37 %36

27 %26

19 %18

1 6.igletmede galiganlarin
kendilerini yetigtirmesi
ve geligtirmesi igin ¢aba
sarfedilir.

38 %37

2 B2

20 .[gletme galiganlanna

her zaman giivenilir

32 %31

12 %12

11 %11

2 4 igletmede
¢aliganlann tespit
ettikleri problem ve

¢Oziimlerine 6nem verilir.

28 %27

13 %13

2 w2

2 8 .Isletmede iist ve ast
arasindaki iligkiler

olduk¢a demokratiktir.

19 %18

4 %40

28 %27

6 %6
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Destek kiiltiiriine iligkin olarak hazirlanmis olan sorularda anketi

cevaplayanlann ¢ogunlukla katildiklan secenekler agagida belirtilmigtir. Buna gore,

-Dérdiincii soruya, %41 ¢ogunlukla “kesinlikle katiliyorum” cevabiyla,
kesin bir ifade kullanilmus, igletmede calisanlarin arasindaki kargilikl: iligkilerin yardima

doniik oldugu vurgulanmugtir.

-Sekizinci soruya, %53 ¢ogunlukla “katiliyorum” ifadesiyle ¢alisanlarin
aralarindaki karsilikli iligkilerinde ait olma ve baghliktan dogan bir tatmin oldugu

belirtilmigtir.

-Onikinci soruya, %36 ¢ogunlukla “katiliyorum” cevabiyla igletmede

calisanlar arasinda esitlik olduBu vurgulanmugtir.

-Onaltinci soruya, %53 gogunlukla “katiliyorum” denilerek, isletmede

caliganlann kendilerini geligtirmesi ve yetigtirmesi icin ¢aba sarfedildi g1 belirtilmistir

-Yirminci soruya, %45 ¢ogunlukla “katiliyorum” ifadesiyle isletmede

calisanlara her zaman giivenildigi ifade edilmistir.

-Yirmi d6rdiincii soruda, %53 gogunlukla “katiliyorum” denilmistir. Buna

gore igletmede galisanlarin tespit ettikleri problem ve ¢oziimlerine 5nem verilmektedir.

-Son soruda, %40 g¢ogunlukia “katiliyorum” cevabiyla igletmede iist ve ast

arasindaki iligkilerin oldukga demokratik oldugu vurgulanmigtir.



I¢sel Motivasyon

Tablo -10 Igsel Motivasyon Anket Sorulari Analiz Tablosu

Segenekler

Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Fkrim
Yok

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katimiyorum

Sorular

Yoguniuk %

Y ogunluk

%

Yogunluk

%

Yogunluk %

Yogunluk %

1.Isletmede yoneticiler
¢ahganlan ihtiyaglan
dogrultusunda etmeye
latmin etmeye cahsirlar.

14 %14

57

%55

3

%11

14 %14

7 %7

2.Yoneticiler igi bagarma
taninma ilerleme gibi baz:
faktorlerin caliganlan motive
ettiine inanirlar.

15 %15

70

%10

3.Bagarma ihtiyac: yiiksek
olan iggorenlere isletme
iginde orta derecede giicliikte
gorevler verilir.

38

%37

%22

33 %32

7.Y Oneticiler isletmede
¢alisanlann sadece ekonomik
ihtiyaclanm degil, kendini
goOsterme ve tamamlama gibi
ihtiyaglarim da kargilamak
istediklerine inamrlar.

%8

18

D17

10 %10

%3

8.Isletmede iicret, maag,
cahigma kogullan, ig giivenligi
gibi fakitrlerin ¢aliganlan
motive etme ozelligi yoktur.

%9

%14

12

%12

39 %38

29 %28|

9. Isletmenin ¢aligantardan
bekledikleri faaliyet
Istandartlan agik hale
getinilmigtir

19 %18

952

14

%14

%14

%2

13.Igletmede yoneticiler
caliganlan belli bir davramsa
yonlendirmede igi bagarma,
taninma gibi igsel bir takim
ihtiyaglann tatminine daha
fazla 6nem verirler.

%6

13

%13

%17,

14.Isletme icinde ¢ahisanlan
motive edici faktorlerle
birlikte ig giivenligi, caligma
kogsullar gibi hijyen
faktorlere de agirhik verilir.

%15

67

%7

11 %11

%3

15.1sletme iginde kigisel
sorumlulugun tegvik edildigi
bir organizasyon ortami
tegvik edilir.

%15

T62,

w9

w12

%3
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I¢sel motivasyona yonelik hazirlanan sorularda, anketi cevaplayanlarnn

¢ogunlukla katildiklan segenekler asagida belirtilmigtir. Buna gore,

-Birinci soruya, %55 gogunlukla “katiliyorum” denilmis ve yoneticilerin

isletmede ¢alisanlan ihtiyaglarina gore tatmin ettikleri ifade edilmistir.

-Ikinci soruya, %68 ¢ogunlukla “katiliyorum” diyerek yOneticilerin, isi
bagarma, taminma, ilerleme gibi baz: faktorlerin galisanlari motive ettigine inandiklan

belirtilmistir.

-Ugiincii soruya, %37 gogunlukla “katiliyorum” cevabiyla, igletmede

bagarma ihtiyac: yiiksek olan galiganlara orta derecede giigliikte isler verildigi belirtilmistir.

-Yedinci soruya, %62 ¢ogunlukla “katiliyorum” denilmistir. Buna gore,
yoneticiler, isletmede calisanlarin sadece ekonomik ihtiyaglarini degil, kendini gosterme ve

tamamlama gibi ihtiyaclanim da kargilamak istemektedirler.

-Sekizinci soruya, %38 ¢ogunlukla “katilmiyorum” cevabiyla sorunun
aksine iicret, maas, galisma kosullari, gibi faktdrlerin motive etme 6zelligine sahip oldugu

vurgulanmigtir.

-Dokuzuncu soruya, %52 gogunlukla “katiliyorum” ifadesiyle ¢alisanlar

igletmenin kendilerinden beklenen faaliyetleri agikga belirttigini soylemislerdir.

-On iigiincii soruya, %62 ¢oguntukla “katihiyorum” denilmigtir. Buna gore
isletmede yoneticiler galiganlari belli bir davranisa yonlendirmede isi bagsarma, taninma gibi

i¢sel bir takim ihtiyaclarnn tatminine daha fazla 6nem vermektedirler.
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-Ondérdiincii soruda %65 gogunlukla “katiliyorum” ifadesiyle galiganlan

motive edici faktorlerle birlikte is giivenligi, caligma kogullan gibi hijyen faktérlere de agirlik

verildigi elirtilmigtir.

-Onbesinci soruda, %62 gogunlukla “katiliyorum” cevabi verilmistir. Buna
gore igletme iginde kigisel sorumlulugun tesvik edildigi bir organizasyon ortam tesvik

edilmektedir.



Digsal Motivasyon
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Tablo -11 Digsal Motivasyon Anket Sorulart Analiz Tablosu

Segenekler,

Kesiplikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Fknm

Yok

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katitmiyorum

Sorular

Yogunluk %

Y ogunluk

%o

Y oguniuk

K

Yogunluk %

Yogunluk %

4. Isletme ¢ahisanlanin
istenilen davramglara
vonlendirilmesinde odiili

cezaya tercih eder.

19 %18

A

39

%38

16

%16

24 %23

5 %5

5. Isletmede galiganlarin
performanslan ve odiilleri
arasinda iligki kurulmug
durumdadr.

18 %17

%50,

13

%13

19 %18

%2,

6. Isletmede egit cabalar
esit geklide ddiillendirilir.

12 %12

42

%9131

%30

%9

10. Isletmede galiganlarm
davraniglanna hemen cevap

verilir.

%7

%50

%15

%26

%3

11. igletmede galiganlanin
performans 6diil ve
aralarindaki iligkiler
konusundaki anlayis: siirekli

bir kontrolle izlenir.

%8

22

%21

20 %19

%3

12 Igletmede egitsizliklere

meydan verilmez.

12 %12

32

%31

%1 Or36

%35

%13

16. Igletmede ¢aliganlar
istenmeyen olumsuz

davramuglan igin cezalandinlir

12 %12

%30

17

%17

%28

%14

17.isletmede ¢ahigantarin
cabalan sonucu beklentileri
ne ise kendilerine verilmeye

caligilir.

10 %10

52

%50

%6

30 %29

%5

18.[sletme yoneticileri
¢ahganlann aralannda,
sarfettikleri gabalan

ve sonucundaki odiilleri

birbirleriyle kargilagurdiklar

konusuna 6nem verirler.

%6

36

%35

%33

20 %19

%7

Tablo -11 Digsal Motivasyon Anket Sorulan Analiz’]

"ablosu
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Digsal motivasyona iligkin hazirlanan sorularda, anketi cevaplayanlarin

¢ogunlukla verdigi cevaplar asagida belirtilmigtir. Buna gore,

-Dordiincii soruda, %38 ¢ogunlukla “katiliyorum” denilerek isletmede

calisanlan istenilen davraniglara yonlendirmede odiiliin cezaya tercih edildigi ifade edilmigtir.

-Besinci soruda, %50 ¢ogunlukla “katiliyorum” cevabiyla ¢alisanlarin

performanslan ve odiilleri arasindaki dengenin kuruldugu belirtilmistir.

-Altincr soruda, %41 ¢ogunlukla “katiliyorum” denilerek esit cabalarin esit
sekilde odiillendirildigi ifade edilmistir.

-Onuncu soruda, %50 ¢oguniukla “katiliyorum” denilmigtir. Buna gore

igletmede ¢alisanlarin davraniglarina hemen cevap verildigi belirtilmistir.

-Onbirinci soruda, %49 ¢ogunlukla “katiliyorum” denilmistir. Buna gore
igletmede galiganlarin performanslan ve odiilleri arasindaki iliski konusundaki anlayislari

siirekli 1zlenmektedir.

-On ikinci soruda, %35 c¢ogunlukla “katilmiyorum” diyerek anketi

cevaplayanlar esitsizliklere meydan verilebildigini belirtmiglerdir.

-Onaltinci soruda, anketi cevaplayanlar %30 ¢ogunlukia “katiliyorum”
cevabiyla isletmede galisanlarin olumsuz davraniglan i¢in cezalandinldiklarim ifade

etmiglerdir.

-On yedinci soruya, %50 ¢ogunlukla “katiliyorum” denilerek isletmede

¢ahisanlanin cabalari sonucu beklentileri ne ise kendilerine verilmeye ¢alisildig belirtilmigtir.
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-Son soruya, %36 ¢oZunlukla “katiliyorum” denilmigtir. Buna gore
calisanlarin aralarinda sarfettikleri ¢abalari ve sonucundaki odiilleri birbirleriyle

kargilastirdiklan konusuna 6nem verilmektedir.

422. Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon iliskin Analiz Aragtirmalarinin

Sonuglan

Asagida orgiit kiiltiirii ve motivasyona iligkin Argelik Buzdolab:

Isletmesi’nde yapilmis olan arastirma sonuglar tablo halinde sunulmustur.



Tablo-12: Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Analiz Arastirmalarimin Sonuglan

117

Kesnlikle Kesintikle ORTA-
Orgilt K- Kab | Fkim | Koime | Kotime LAMA
Kiiltiir- SORU- yorum yorum Yok yorum yorum YOGUN-
leri LAR (] ¢)) ()] TOPLAM LUK
i 21 31 23 18 10 344 3.34
R
5 43 45 7 6 2 430 4.17
L
9 13 50 8 29 3 350 3.40
K
U 13 30 51 9 10 3 404 3.92
L
T 17 16 64 10 11 2 390 3.79
U
R 21 23 65 3 9 3 405 3.93
U
25 20 46 6 24 7 357 3.47
TOPLAM @
B 2 22 51 4 19 7 371 3.60
A
S 6 37 40 6 15 5 403 3.91
A
R 10 30 46 10 11 6 392 3.81
I
14 28 61 7 5 2 417 4.05
K
U 18 54 40 2 S 2 448 4.35
L
T 22 15 44 16 16 12 343 3.33
U
R 26 S5 23 13 49 13 267 2.59
U
TOPLAM %




Kesnlikle Kesintikle CRTALA
Orgiit Kanh- Kaoh- Fikiim Katibm- Kattms- MA
Kiiltir- | SORU- yorum youm Yok yorum yorum YOGUN-
leri LAR &) o TOPLAM | LK

3 36 46 5 13 3 408 3.96

G
U 7 7 26 10 42 18 271 2.63

¢
11 39 38 6 14 6 399 3.87

K
1§ 15 13 20 9 42 19 275 2.67

L
T 19 28 35 22 16 2 380 3.67

U
R 23 7 29 46 17 4 327 3.17

U
27 12 21 10 43 17 277 2.67
TOPLAM 2264
D 4 42 31 10 15 5 399 3.87

E
S 8 13 55 19 14 2 372 3.61

T
E 12 15 37 5 27 19 311 3.02

K
16 38 54 2 7 2 428 4.16

K
U 20 32 46 12 11 2 404 3.92

L
T 24 28 55 5 13 2 403 3.91

U
R 28 19 41 9 28 6 348 3.38

U

TOPLAM 25.87

lf-

118



L9

Tablo-13: Orgiit Kiiltiiriine [liskin Analiz Aragtirmalan Sonucu Cikan Yogunluklar

YOGUN
LUK
LAR

ROL BASARI GUC DESTEK
KULTURU KULTURU KULTURU KULTURU
26.02 25.64 22.64 25.87

R>D>B>G



Tablo-14: Motivasyona Iliskin Analiz Arasgtirmalaninin Sonuglan

Kesinikle Kesinlikle ORTA-
VASYON | SORU- yorum youm Yok yorum yaun | TOPLAM | YOGUN-
LAR &) @ S (0} M K
I | 13 57 1t 14 7 ~ 366 3.55
C
S 2 15 70 10 4 4 397 3.85
E
L 3 6 38 23 33 3 320 3.11
M 7 8 64 18 10 3 373 3.62
0
T 8 9 14 12 39 29 244 2.37
i
\% 9 19 54 14 14 2 383 3.72
A
S 13 6 64 13 18 2 363 3.52
Y
0 14 15 67 7 It 3 389 3.78
N
15 15 64 9 12 3 385 3.74
TOPLAM 31.26
D 4 19 39 16 24 5 352 3.42
I
S 5 18 51 13 19 2 373 3.62
S
A 6 12 42 9 31 9 326 3.17
L
10 7 51 15 27 3 341 3.31
M
0 11 8 50 22 20 3 349 3.39
T
i 12 12 32 10 36 13 303 2.94
v
\ 16 12 31 17 29 14 307 2.98
S
Y 17 10 52 6 30 5 341 3.31
0
N 18 6 36 . 34 20 7 323 3.14
TOPLAM 29.28

120



121

Tablo-15: Motivasyona Iligkin Analiz Aragtirmalan Sonucu Cikan Yogunluklar

YOGUN ICSEL BASARI
LUK MOTIVASYON | KULTURU
LAR

31.26 29.28

i>D
Yogunluklara iliskin sonuglar daha gozle goriiliir hale getirmek bakimindan ilgili

grafikler agsagida sirasiyla verilmistir.

Grafik- 1: Orgiit Kiiltiirii Yogunluk Grafigi

AFogunluk
2
%2 |
BIT | e
BT L Prrry
25— e W b3 33534
.......... HetN b0 3 32
22— e AN} P33 593
.......... AN >2333>
23— el e >¥>2>
za T | MY XXXXXX 332333
22— L] HNMNN AXXXXX] P33
.......... HHENN XXXXXX PRIy
24— f NN LXXXXX] 33D
.......... AR, XXXXXX b33 332
20— e HitHH XXXXAX E333 93"
.......... it AXX XXX bS53 37
.......... {0t AXXXX X P22
i ..... Mt x:ql:xxx >>}>>> -
ROL, BASARI GG DESTEK Orgiit

KULTURT KL TUR T UL THRT ESITERS Kiiltiirleri



122

ROL KULTURU—= 26.02 BASARI KULTURU—m 25.64
GUC KULTURU—m 22.64 DESTEK KULTURU—m= 25.87
TOPLAM 48.66/2 TOPLAM 51.51/2
=24.33 =25.75
RG<BD

Grafik-2: Orgiit Kiiltiirii Y ogunluk Grafigi Toplam Sonuglar
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Orgiit kiiltiiriine iligkin aragtirma sonuglarina bakildiginda igletmede her ne
kadar rol kiiltiirii baskin goriilmekte ise de bagan1 ve destek, rol ve gii¢ kiiltiirleri toplam

dagilimi gozoniine alindiginda bagan ve destek kiiltiirlerinin etkisi daha fazladir. Buna gore
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isletmede hakim olan kiiltiirler basan ve destek kiiltiirleridir. (Bakiiz: Grafik-2) Bununla
beraber igletmede rol kiiltiiriiniin varlig: da reddedilemez. Ciinkii rol kiiltiiriiniin yogunlugu
kiiltiirler tek

almaktadir. (Bakimz: Grafik-1) Ancak ¢alismamiz geregi kiiltiirler ikili grup halinde ele
ahindi3inda gii¢ kiiltiiriiniin yogunlugu az oldugu igin , rol ve giig kiiltiirlerinin yogunluk
ortalamalar, basan ve destek kiiltiirlerinin yogunluk ortalamalarindan diigiik kalmaktadur.
(Bakimz: Grafik-2)

Grafik-3: Motivasyon Yogunluk Grafigi
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Isletmede motivasyona yonelik yapilan aragtirmalarin sonucunda ise igsel

motivasyonun digsal motivasyondan daha baskin oldugu ortaya ¢ikmugtur.

Bu caligmanin sonucunda elde edilen bulgular Ho hipotezini dogrulamaktadur.
Buna gore Argelik Buzdolabi [sletmesi’nde yapilan aragtirmaya gore orgiit kiiltiirii bagar1 ve
destek kiiltiirii agirlikli gikmig, motivasyon da igsel motivasyon olarak goriilmiigtiir. Bu
durumda Argelik Buzdolab: Igletmesi kendi kiiltiir yapisina daha yakin degerler tastyan igsel
motivasyonu digsal motivasyona gore daha baskin uygulamaktadir. Ancak Grafik-3’te de
goriildiigii iizere digsal motivasyonun yogunlugu dé i¢csel motivasyona gore ¢ok ¢ok diisiik
degildir. Yani i¢sel motivasyonun yaninda digsal motivasyon da uygulanmaktadir. Bunun
sebebi de isletmede basar1 ve destek kiiltiirleri kadar rol kiiltiiriiniin de etkili olmasi ve bu

kiiltiir yapisinin da digsal motivasyona yakinligindan dolayidir.

Yapilan anketlerin diginda Argelik Buzdolab: Isletmesi’nde yapilan
goriigme ve gdzlemlerin sonucu da anket sonuglarin1 dogrulamaktadir. Igletmeye kiiltiir
yapisi olarak bakildiginda ozellikle basari, destek ve rol kiiltirlerinin bir karigimi

goriilmektedir. Zaten anket sonuglarinda da gikan degerler birbirinden ¢ok farkl: degildir.

Arcelik Buzdolabi Igletmesi’nde ¢aligma ortamina bakildigi zaman ¢ikan
anket sonuglarin da destekleyen pek cok sey dikkati cekmektedir. Her zaman igin tiim
caligmalarda bir grup halinde sonuca gitme, bir takim ruhuna sahip olma, karsilikh
calismalar: ve birbirlerini destekleme, gruba baglilik, ait olma, bagsarma azmi ve hirsim
gormek miimkiindiir. Igletmedeki tiim galisanlar igletme igindeki rollerini, kendilerinden ne
beklendigini bilmekte ve ona gore hareket etmektedirler. Ayrica isletmede motivasyon
konusuna son derece ¢agdas bir yaklagim s6zkonusudur. Calisanlarin her bakimdan tatminin
saglamak i¢in, hem igsel faktorlere hem de digsal faktorlere 6nem verilmektedir. Caliganlarin
daha ¢ok i¢sel tatmini diigiiniilirken digsal tatminleri de gozard: edilmemektedir. Caliganlar
her_zaman isletmenin en 6nemli kaynaklan ve iiretim faktorleri olarak diisiiniilmekte, her
zaman her durumda performaslan degerlendirilmekte, kendilerine sayginhk kazandiracak

hususlara dikkat edilmektedir. Bireysel oneri sistemleriyle, kalite kontrol gemberleriyle her
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zaman galiganlann fikirleri alinmakta, uygun olanlar uygulanmakta, alinan énerilere deger
verilmektedir. Baganl: olan ¢aliganlar, her zaman basarilarinin sonucunu, caligmalarina
uygun bir sekilde aninda almaktadirlar. Caliganlarin igsel tatmini diginda motivasyonlarini
tamamlayacak digsal faktorlere de her zaman Snem verilerek gerekli yenileme caligmalar her
zaman yapilmaktadir. Bu baglamda saglik, yemek, ulasim, egitim vb. konularda siirekli
tyilesme gabalar goriilmektedir. Dolayistyla isletmede igsel motivasyon kadar digsal

motivasyona da onem verilmektedir.

Sonug olarak Argelik Buzdolab: Isletmesi’nde, kiiltiirleri hipotezimiz
geregi basari ve destek kiiltiirleri, rol ve giig Kiiltiirleri olarak aldigimizda bagari ve destek
kiiltiirii hakimiyeti goriilmektedir. Bu kiiltiir yapisinin gerektirdigi iizere de i¢sel motivasyon
agirhikli olarak uygulanmaktadir. Fakat rol kiiltiiriiniin de yadsinamayacak sonucu itibariyle
digsal motivasyon igsel motivasyona yakin bir yerde ¢ikmaktadir. Dolayisiyla Ho hipotezine

uygun bir sonug elde edilmekte ve hipotez dogrulanmaktadr.
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SONUC

Biitiin orgiitler bir toplum iginde yasamakta ve faaliyet gostermektedirler. Biitiin
toplumlarn birbirlerinden farkli kilan temel 6zellikse sahip olduklan kiiltiirleridir. Her toplum
kendine has degerler tagimaktadir. Orgiitler de bu ulusal kiiltiirler icinde yer almaktadirlar.
Orgiitler dogal olarak bu yapidan etkilenmekte fakat neticede kendi kiiltiirel yapilarini

kurmaktadirlar.

Her orgiit kendini bir diger orgiitten farkli kilan bir kiiltiir yapisina sahiptir. Bu kiiltiir
yapisi, orgiit liyelerinin paylastig: duygular, normlar, etkilegimler, etkinlikler, beklentiler,
varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden meydana gelmektedir. Dolayisiyla her 6rgiit
nasil i¢inde yasadi81 toplumun kiiltiiriiniin etkisinde ise her orgiit iiyesi de icinde bulundugu

orgiitiin kiiltiiriiniin etkisi altinda kalmaktadir.

Bir orgiitiin hayatint devam ettirebilmesinde sahip oldugu kiiltiiriin biiyiik bir 6nemi
vardir. Ciinkii 6rgiit ne kadar giiclii bir kiiltiire sahipse ve bu kiiltiirii ne kadar etkili bir
sekilde iiyelerine benimsetebiliyorsa o kadar yagama sansi fazlalagsacaktir. Bunu bir toplumun
siireklilgine benzetmek miimkiindiir. Ciinkii toplumlar: yiizyillardir ayakta tutan sahip

oldukian kiiltiirleridir.

Iste bu durumda isletme yoneticilerine onemli gorevler diigmektedir. Ciinkii orgiitiin

kiiltiiriinii igletmeye her giren bireye benimsetebilmek, bireyin orgiitle biitiinlesmesini
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saflamak oldukea giigtiir. Bu asamada ise giren her yeni birey bir orgiitsel toplumsallagma

siirecinden gegmektedir.

Giiglii kiiltiirlere sahip orgiitler ayni zamanda galiganlarini motive etmede daha etkili
olmaktadirlar. Ciinkii bir kiiltiirii gii¢lii yapan o kiiltiire inanmug ve baglanmis insanlarin bir
biitiinliik i¢inde o kiiltiirle 6zdeslesmis olmalandir. Boyle bir durumda ¢aliganlarn igletmeye

bagliliklari, kendilerini isletmenin bir pargasi olarak gérmeleri onlan motive etmektedir.

Isletmelerin kiiltiirel yapilarint kurmalarinda iginde yagadiklart toplumun kiiltiiriini
gozard: etmeleri miimkiin degildir. Ciinkii toplumsal degerlere aykiri, kendini bundan
soyutlamig bir Orgiit kiiltiirii kalici ve giiglii olamaz. O halde igletmeler 6nce iginde

bulunduklan toplumun kiiltiiriinii tanimali, onun 1s1ginda kendi kiiltiirel yapilarini

kurmalidirlar.

Isletmelerde orgiit kiiltiirleri farkli farkli yapilarda bulunabilir. Buna gére kimi
isletmelerde rol, kimilerinde gii¢, kimilerinde basari, kimilerinde de destek kiiltiirleri
goriilebilir. Bu kiiltiirlerin biri dierinden daha baskin olabilecegi gibi birbirlerine ¢ok yakin
durumda da olabilirler. Isletmede kiiltiir yapisinin olusturulmasinda her igletmenin kendi
kurucularinin rolii biiyiiktiir. Dolayisiyla igletmelerin 6rgiit kiiltiirlerinde ilk kaynak
kuruculandir. Daha sonra zaman icinde bu deger, inang, tutum, beklenti, algilar v.s. gittik¢e

oturmakta ve belirginlesmektedir.

[sletmenin sahip oldugu kiiltiir onun isletme iginde gesitli konulara yaklagimim da
etkilemektedir. Bunlardan biri de galisanlarin motivasyonunu saglamaktir. Caliganlan motive
etmede bagvurulan yollar sahibolunan kiiltiir degerlerine gore farkliliklar gosterecektir.
Isletme iginde saglanan motivasyon igletmenin basariyla faaliyet gostermesinde onemli bir
etkendir. Bir igletme motivasyonu bagariyla gergeklegtirebildigi olgiide hayatta kalma sansim
arttiracaktir. Ancak ¢aliganlarin motivasyonunu saglamak oldukga gii¢ bir istir. Ciinkii bu
konu teoride kolay gibi goriinmekle birlikte uygulamaya gegirilmesi kolay olmayan 6nemli

bir konudur.
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Caliganlarin motivasyonunu saglamada sahibolunan degerler, inanglar, tutumlar,
beklentiler vs. 5nem arzetmektedir. Ciinkii isletme yapisi itibariyle, kendi inandig: kiiltiirii
dogrultusunda bir motivasyon yapisi segerse onu uygulamakta da zorluk.qekmeyecektir. Bu
durumda eger igletmede rol ve gii¢ kiiltiirleri daha baskinsa bu kiiltiir yapis1 digsal
motivasyonla yani digsal faktorlerle caliganlar motive etme yollarini tercih edecektir. Ciinkii
bu iki yap: birbirine daha yakin ve uyumlu kabul edilmektedir. Eger isletmede bagar ve
destek kiiltiirleri baskinsa o zaman isletme igsel motivasyonla yani i¢sel faktorlerle ¢alisanlart

motive etme yollarin tercih edecektir. Ciinkii bu iki yap: da birbirine daha yakin ve uyumlu

kabul edilmektedir.

Argelik Buzdolabi Igletmesi’nde yapilan arastirma sonuglar da bu durumu dogrulamig
ve isletmede basar1 ve destek kiiltiirleri baskin ¢ikmig, sonugta da uygulanan

motivasyonunun igsel motivasyon oldugu tespit edilmistir.

Son olarak denilebilir ki, kiiltiiriiyle biitiinlesmis ve bunu tiim calisanlarina
benimsetebilmis orgiitler giicliidiir ve kiiltiirleri dogrultusunda inandiklan degerleri, tutumlan
dogrultusunda kendilerine yakin motivasyon yollarin1 secen &rgiitler ¢alisanlarin

motivasyonunu saglamada da daha etkilidirler.



129

YARARLANILAN KAYNAKLAR

BASARAN, Ibrahim Ethem

BAYKAL, Besim

BAYSAL, A. Can ve
Erdal TEKARSLAN,

%BERBERO(V}LU, Giines

%BERBEROGLU, Giines

BINGOL, Dursun

BIRDAL, ilker ve
Nilgiin AYDEMIR

:ﬁrgiitsel Davranig, 1.B., Ankara:

A.U. Eg. Fak. Yayni, 1982.

: Giintimtizde Yonetim, Istanbul:

Celtiit Matbaacilik Koll. Sti. 1974.

: isletmeciler icin Davramsg

Bilimleri, 2.B., Istanbul, 1996.

: Karsilagtirmali Yoénetim, Eskisehir:

A.U. Yaym, 1991.

: “Orgiit  Kiiltiiri ve Yonetsel

Etkinlige Katkisi”, A.U. I.I.B.F.
Dergisi, C.VIL, S.1-2 (1990).

: Personel Yonetimi ve Beseri

Iliskiler, Erzurum: Atatiirk Universitesi

Basimevi, 1990.

: Yonetim Teorileri, 1.B., istanbul:

Sistem Yayincilik Matbaacilik A.S., 1992.



130

BOWDITCH, James L. ve

Anthony F. BUONO :A Primer On Organizational
Behavior, 2.B., New York: John
Wiley&Sons, 1990.

BYARS, Lloyd L. : Strategic Management, 2.B., New
York: Harper&Row, Publishers, 1987.

CARTWRIGHT, Susan ve

L. Cary COOPER . : “The Role of Culture Compatibility
in  Successful Organizational
Marriage”, Academy of Management
Executive, Vol. 7, No.2 (1993).

CECEN, Am! : “Kiiltiir Yonetimi”, Amme Idaresi

S

Dergisi, C.XVIII, S.2, (Haziran 1985).

CELIK, Vehbi : “Egitim Yonetiminde Orgiitsel
Kiiltir ve Onemi”, Amme Idaresi

Dergisi, C.XXVI, S.2, (Haziran 1993).

DERELI , Toker : Organizasyonlarda Davrams, C.I.,
Istanbul: Ar Yayim Dagitim, 1981.

kD'INCER,Omer : Stratejik Yonetim ve Isletme

Politikasi, 1.B., Istanbul: Timas
Yayimnlan A.S., 1991.



#\/DRUCKER, Peter

ERDOGAN, ithan

ERDOGAN, ilhan
FURS

EREN, Erol

ERKAL, Mustafa E.

ERKMEN, Turhan ve
P=<Hiiner SENCAN

ERKUL, [hsan ve
Yilmaz URPER

131

: “Corparate Cultur”, Managing For the

Future, NewYork: Truman M. Talley
Books, Dutton, 1992.

:i§letmelerde Davrams, Istanbul:

Istanbul Uni. Yayim, 1991.

: Kiiltiiriin Y 6netim Fonksiyonlarinin

Uygulanmasna Etkileri”, L.U. Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C.IV, S.1, (Nisan
1975).

: Yonetim ve Organizasyon, 2.B.,

Istanbul: Beta Basim A.S., 1993.

: Sosyoloji (Toplumbilim), Trabzon:

Ozkan Ofset, 1982.

: “Orgiit Kiiltiiriiniin [s Doyumu

Uzerindeki Etkisinin Otomotiv
Sanayiinde Faaliyet Gosteren Farkli
Biiyiikliikteki Iki Isletmede
Aragtirilmasi”, 1.U. i§letme Fakiiltesi
Dergisi, C.XXIII, S.2, (Kasim 1994).

: Sosyolojiye Giris, Eskisehir, 1993.



132

HICKS, G. Herbert

(Cev. Osman TEKOK,

Bintug AYTEK, Birol BUMIN) : Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve
Beseri Kaynaklar Acisindan, C.I.,
2.B., Ankara: San Matbaasi, 1976.

HICKS, G. Herbert ve

C. Gray GULLET

(Cev.Besim BAYKAL) : Organizasyonlar: Teori ve
Davrams, Istanbul: L.LT.LA. Isletme
Bilimleri Enstitiisii Yaylm; 1981.

HOFSTEDE, Geert and Others : “Measuring Organizational Culture:
A Qualitative and Quantitative Study
Across Twenty Cases”, Administrative
Science Quarterly, Vol. 35, No: 2,
(June 1990).

INCEOGLU, Metin : Giidiilleme Yontemleri, Ankara:
Ankara Uni. Basin Yayin Yiiksekokulu
Yaymu, 1985.

KAO, John J. : Enstrepreneurship, Creativity,
Organization, New Jersey: Prentice
Hall, Englewood, Cliffs, 1989.

KELLEY, Lane ve
Reginald WORTHLEY : “The Role of Culture in Coinprative
Management: A Criss-Cultural Perspective”,

Academy of Management Journal,
Vol.24, No.1 (1981).



*KOCEL, Tamer

KOCEL, Tamer

KOZLU, Cem
Ve

Milliyet Gazetesi
NAISSBITT, John ve

Patricia ABURDENE
(Cev. Erdal GUVEN)

NORTCRAFT, Gregory B. ve
Margaret A. NEALE

JZALP, Inan

OZALP, inan

133

: isletme Yéneticiligi 4.B. istanbul:

Beta Basim A.S. 1993.

: “Orgiitsel Iligkiler Agisindan

Y oneticilik ve Motivasyon”,

Organizasyon Dergisi, Y.1, S.4 (2).

: Kurumsal Kiiltiir 2.B. istanbul:

Defne Yayincilik ve Limited Sirketi.,
1988.

: 22.07.1995.

: Megatrends 2000, [stanbul: Form

Matbaacilik Lmt Sti., 1990.

: Organizational Behavior, Orlando,

Florida: Rinehart and Winston, Inc.,

1990.

: Yonetim ve Organizasyon, C.II.

Eskisehir, 1994.

: “Motivasyon Teorisindeki

Geligmelerin isletme Y6netimine
Etkisi”, Adana I.T.1.A i§letme
Enstitiisii Dergisi, Y.1, S.1, (Mart
1977).



OZCELIKEL, Hamdi

OZKALP, Enver

OZKALP, Enver

OZKALP, Enver

L

PETER, J. Paul

PHEYSEY, C. Diana

ROBBINS, Stephen P.
(Cev. Sevgi Ayse OZTURK)

134

: Japon Yonetim Sistemleri, Tugrul

Basimevi, Haziran 1994.

: Sosyolojiye Girig, Eskisehir: Etam

A.S., 1995.

: Davrams Bilimleri ve

Organizasyonlarda Davrams,
Eskisehir: Eskisehir I. ve T.LA. Yaym,
1982.

: “Orgiit Kiiltiiri ve Kuramsal

Gelismeler”, Anadolu Uni.
Acikégretim Fakiiltesi Dergisi, C.I.,
S.2, (Kis 1995).

: Marketing For Manufacturer,

Homewood, ILL: Richard. D. Irwin Inc.
1992.

2

: Organizational Cultures, London: 11

New Fetter Lane , 1993.

:Orgiitsel Davramisin Temelleri,1.B

Prentice Hall Inc., 1994.



ROSENBAUM, Bernard L.
(Cev. Serdar OZGERCIN)

SABUNCUOGLU, Zeyyat

SCHERMERHORN, John R.

James G. HUNT
Richard N. OSBORN

e SISMAN, Mehmet

STEERS, Richard M. ve
Lyman W. PORTER

THOMSETT, Michael C.

#(:TINAR, Mustafa Yagar

135

: Yonetici icin Kiictik Motivasyon

Modelleri, Ankara: MF Ltd Sti., 1993.

: Endiistriyel Davramslar, Bursa:

Bursa i.ve I.T.I.A. Isletme Fakiiltesi
Yaymu, 1982.

: Managing Organizational Behavior,

Canada: John Wiley &Sons.Inc., 1988.

: Orgiit Kiiltiirii , Eskisehir: A.U.

Basimevi, 1994.

: Motivation and Work Behavior,

New Y ork: McGraw Hill Book Company,
1975.

: Sirket Kiltiiri, Istanbul: Ozal

Matbaasi; 1996.

: “Kurumsal Kiltiir:  Orgiitlerin

Yonetiminde Goriinmeyen El”, Dokuz
Eylil Uni. I ve I.B.F. Dergisi, C.V,
S.1-2 (1990).



TOSUN, Kemal

TRICE,; Harrison M. ve
Janice M. BEYER

VAROL, Muharrem
<<

VECCHIO, Robert P.

YUKSEL, Berrin
o

136

: “Kiiltiirel Niteliklerimizin

Organizasyon Uygulamasina
Etkileri” Organizasyon Dergisi
Y .3, S. 10, (Haziran 1982).

: The Cultures of Work Organization,

Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall,
1993.

: “Orgiit Kiiltiiri ve Orgiit [klimi”,

Ankara Uni. S.B.F. Dergisi,
C.XLIV, No:1-2 (1989).

: Organizational Behavior, 2.B.,

Orlando: Rinehart and Winston Inc.,

1991.

: “Kiiltiirel Niteliklerimizin Y 6netime

Etkileri”, A.U.I.I.B.F. Dergisi, C.VII,
S.1, (Kasim 1989).



ISLETME YONETICILIG]

SEXRETER

Eskisehir Buzdolabi Isletmesi Organizasyon Semasi

i . ]
PROJE LIDERLIGH THERMOFORM TAKIM
ol = L F“‘““I“L““" [ N D
BILGI SISTEM SORUMLULUGY PLASTIK TAKIMI KAPI P.U. TAKIM MONTAJ 5 TAKIM
S R S O N
INSAN KAYNAKLARI YONETICILIGH BOYAHANE TAKIM GOVDE 3-4 TAKIM MONTAJ 3-4 TAKIM <o)
-
T cl o o -
KALITE GUVENCE YONETICILIGI MEKANIK TAKIM GOVDE 1-2 TAKIM MONTAJ 1-2 TAKIM
R R e ] L B i
MALI ISLER YONETICILIGH I ORETIM ALAN YONETICILIGH POLIURETAN ALAN YONETICILIGI MONTAJ ALAN YONETICILIGI URUN GELISTIRME ALAN YONETICIIGH

LEI



138

Ek-2
ORGUT KULTURU ANKET SORULARI ARCELIK BUZDOLABI
ISLETMESi UYGULAMASI

Biitiin Orgiitler kendilerine has bir kiiltiire sahiptir. Her 6rgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin
paylastig1 duygular, normlar, etkilesimler, etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar
ve degerlerden olugmaktadir. Asagida hazirlanmus olan anket sorular Argelik Buzdolab
Isletmesi’nin orgiit kiiltiriini belirlemeye yoneliktir. Sorulara vereceginiz cevaplarla Argelik
Buzdolab: [sletmesi’nin orgiit kiiltiirii ortaya konulmaya galigilacaktir. Dogru bir sonuca

ulagmak i¢in sorulara cevap verirken liitfen size en uygun olan cevabi daire igine aliniz.

Ankete katilarak ¢alismaya olan yardimlanmzdan dolay: tesekkiir ederiz.

EBRU KONAK
Kesinlikle Katihyorum Fikrim  Katilmiyorum  Kesinlikle
Katiliyorum Yok Katilmiyorum
1. Isletme biirokratik ve hiyerarsik
bir yapiya sahiptir. 5 4 3 2 1
2. Igletmede ¢ahiganlar yerine getirilmesi
zor olan gorevlerde iistleri tarafindan
tegvik edilirler. 5 4 3 2 1
3. Igletme otorite ve sayg aligkanligina
dayali sosyal bir diizene sahiptir. 5 4 3 2 1

4. Igletmede galisanlar arasindaki kargilikh

iligkiler yardima doniiktiir.

n
'S
w
8]

5. lIgletmede herkes bir role sahiptir. 5 4 3 2 1



10.

11.

12.

13.

Kesinlikle Katiliyorum Fikrim Katilmiyorum
Katiliyorum Yok
Isletmede ¢aliganlar arasinda takim
ruhu vardir. 5 4 3 2
Igletmede galiganlann fikirlerine en az
firsat verilir. 5 4 3 2
Isletmede ¢aliganlar arasindaki
kargilikl: iligkilerinde ait olma
ve baghliktan dogan tatmin
sozkonusudur. 5 4 3 2
Yerine getiriimekte olan gérevier
rollerle sinirlandinlmigtir. 5 4 3 2
Isletmede galiganlar 6rgiit misyonuna
ic¢ten inanmaktadirlar. 5 4 3 2
Isletmede galigan astlardan yumugak
bagli olmalan istenir. 5 4 3 2
isletme iginde galisanlar arasinda esitiik
vardir. 5 4 3 2
Igler yazali kurallara, formiil proscdiirlere
ve diizenlemelere gore yapihir. 5 4 3 2
- Yerine getirilmesi gereken igler ig
gcrcklcﬁné gore belirlenir. 5 4 3 2
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Kesinlikle

Katilmiyorum



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
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Kesinlikle Katthyorum Fikrim  Katlmiyorum  Kesinlikle
Katiliyorum Yok Katilmiyorum
Igletme iginde galiganlan korkuyla
bir kurala yonlendirme vardir. 5 4 3 2 1
Isletmede caliganlann kendilerini
yetigtirmesi ve geligtirmesi
i¢in ¢aba sarfedilir. 5 4 3 2 1
Igletmede rol gerekleri agikga tarif
edilir. 5 4 3 2 1
Miigteri ihtiyaglani gézoniinde tutularak
tiretime yonelinir. 5 4 3 2 1
Isletmede giig merkezilegmis bir
durumdadir. S 4 3 2 1
Isletme galiganlarina her zaman
giivenilir. 5 4 3 2 1
Isletmede yetki simrlan be]iréindir. 5 4 3 2 1
Isletmede esnek bir yonetim tarzi
vardir. 5 4 3 2 1
Isletmede otokratik bir ortam vardir. 5 4 3 2 1



24.

25.

26.

27.

28.

isletmede galiganlarin tespit ettikleri

problem ve ¢oziimierine 6nem verilir.

Isletmede rolii yerine getiren

kigiden ¢ok rol daha Snemlidir

Caliganlar igletmede yiiksek

bagimsizlik diizeyine sahiptir.

Igletmede galiganlarn itirazlan

bastirilir.

Isletmede iist ve ast arasindaki

iligkiler olduk¢a demokratiktir.
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Kesinlikle Katihiyorum Fikrim  Katlmiyorum  Kesinlikle
Katihyorum Katilmiyorum
5 2 1
3 2 1
5 2 1
5 2 1
5 2 1
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Ek-3
MOTIVASYON ANKET SORULARI ARCELIK BUZDOLABI ISLETMESI
UYGULAMASI

Yapilan ¢aligmada orgiit kiiltiirii ve motivasyon arasindaki iligki ve uyum incelenmeye
calisilacakur. Bu nedenle orgiit kiiltiiriine ek olarak asagidaki motivasyon sorulan hazirlanmustir.
Dogru bir sonuca ulagmak igin sorulara cevap verirken liitfen size en uygun olan cevabi daire

icine aliniz.

Ankete katilarak galigmaya olan yardimlanmzdan dolay: tesekkiir ederiz.

EBRU KONAK
Kesinlikle Kathyorum Fikrim  Katilmiyorum  Kesinlikle
Katiliyorum Yok . Katilmiyorum
1. Isletmede yoneticiler galiganlan
ihtiyaclan dogrultusunda tatmin
etmeye ¢aligiriar. 5 4 3 2 1
2. Yoneticiler, igi bagarma taminma,
ilerleme gibi baz: faktérlerin
¢aliganlarn motive ettifine inanirlar. 5 4 3 2 1
3. Bagarma ihtiyac: yiiksek olan
iggorenlere igletme iginde orta derecede
gi¢litkte gorevler verilir. 5 4 3 2 1

4. Isletme ¢ahisanlann istenilen
davramglara yoniendirilmesinde odiilii

cezaya tercih cder. 5 4 3 2 i
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Kesinlikle Katihyorum Fikrim Katilmiyorum Kesinlikle

Katiliyorum Yok Katilmtyorum

Isletmede galiganlann performanslan
ve Odiilleri arasinda iligki kurulmug

durumdadir. 5 4 3 2 1

Isletmede esit gabalar esit sekilde

odiillendirilir. ‘ 5 4 3 2 1

Yoneticiler igletmede ¢aliganlanin
sadece ekonomik ihtiyaglanm degil,
kendini gdsterme ve tamamlama
gibi ihtiyaglanm da kargilamak

istediklerine inanirlar. 5 4 3 2 1

Iletmede iicret, maag, ¢aligma kogullan,
iy giivenligi gibi faktorlerin galiganlan

motive etme Ozelligi yoktur. 5 4 3 2 1

Isletmenin gahganlardan bekledikleri
faaliyet standartlan agik hale

getirilmigtir. 5 4 3 2 1

. Isletmede galiganlann davramglarina

hemen cevap verilir. 5 4 3 2 1

. Igletmede galiganlarin performans odiil
ve aralanndaki iligkiler konusundaki

anlayig siirekli bir kontrolle izlenir. 5 4 3 2 1
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Kesinlikle Katihyorum Fikrim  Katlmiyorum  Kesinlikle
Katiliyorum Yok Katilmtyorum
12. Igletmede esitsizliklere meydan verilmez. 3 4 3 2 1

13. igletmede yoneticiler gahsanian belli
bir davramiga yonlendirmede igi bagarma,
taminma gibi igsel bir takim ihtiyaclann

tatminine daha fazla Gnem verirler. 5 4 3 2 1

14. Igletme i¢inde ¢ahiganlan motive edici
faktorlerle birlikte ig giivenligi, ¢aligma
kosullan gibi hijyen faktorlere de

agirhik verilir. 5 4 3 2 1

15. Igletme iginde kigisel sorumlulugun tegvik
edildigi bir organizasyon ortam

tesvik edilir. 5 4 3 2 1

16. Igletmede gahisanlar istenmeyen olumsuz

davramglan igin cezalandinlir. 5 4 3 2 1

17. igletmede ¢alisanlarin ¢abalan sonucu
beklentileri ne ise kendilerine verilmeye

caligilir. 5 4 3 2 ]

18. Isletme yoneticileri galiganlann
aralarinda, sarfettikleri gabalan ve
sonucundaki édiilleri birbirleriyle
kargilagtirdiklan konusuna

Onem verirler. 5 4 3 2 1




