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ONSOZ

Insan1 insan yapan en 6nemli faktdrlerden biri “kiiltiir”diir. Her insan, sahip
oldugu kiiltiirii olusturdugu sisteme de tasir. Giiniimiizde birer sosyal sistem olarak
goriilen isletme orgiitlerinin, kiiltiirden soyutlanarak diisiintilmeleri miimkiin degildir.
Bu nedenle, bir orgiitte ¢alisan iggorenlerin bireysel olarak kiiltiirel yansimalarinin
bilesimi ve bunlarin birbirleri ile etkilesimi sonucunda “6rgiit kiiltiirii” meydana gelir.

Giliniimiiz yogun rekabet ortaminda is diinyasinda en 6nemli entelektiiel sermaye
olarak degerlendirilen insan kaynagi, isletmelerin basarisinda ¢ok biiytik role sahiptir.
Ozellikle, isi yapan isgdrenlerin yaptiklar1 isi severek ve isteyerek yapmalarmni saglama
cabasi1 olan motivasyonun, ¢alisanlarin verimliligini ve isletmenin bagarisini artirdigi bir
gercektir. Bu nedenle isletmeler, ¢esitli araclar1 kullanarak isgérenlerini motive etmeye
calismaktadirlar. Bunu yaparken her isletme, farkl: stratejiler takip etmekte, kendine en
uygun olan yolu ve ydntemi uygulamaya c¢alismaktadir. Isletmelerin, isgdrenlerini
motive etmek icin farkli yollar ve yontemler izlemelerinde ve boylece calisanlarinin
motive edilmesinde biiylik oranda, o orgiitte hakim olan kiiltiir etkili olmaktadir.

Bu calismada, isletme oOrgiitlerinde hakim olan kiiltiiriin, Orgiitiin basarisinda
bliylik rol oynayan isgéren motivasyonu ile iliskisinin irdelenmesi amaci
giidiilmektedir. Bu amag¢ dogrultusunda yiiriitiilen c¢alismalar siliresince bana yol
gosteren ve yiiksek lisans egitimim boyunca almis oldugum derslerinde aktardigi
degerli bilgilerinden yararlandigim tez danismanim Yrd. Dog¢. Dr. Tugrul Savas’a,
calismamin uygulama béliimiindeki yardim ve katkilarindan &tiirii Istanbul Valiligi 11
Dernekler Miidiirliigii calisanlarina, maddi ve manevi destekleriyle ¢alismanin her
asamasinda yanimda hissettigim sevgili aileme ve arkadaslarima tesekkiirlerimi
sunarim.
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OZET

Sanayi Devrimi ile baslayan gelismelerin ardindan 1980’11 yillarda isletmelerde
insani boyutun dnem kazanmaya baglamasiyla, orgiitsel davranis ve orgiit kiiltiiri gibi
konular 6nemli olgular olarak giindeme gelmeye baslamistir. Bir biitiin olarak orgiitte
calisanlar arasinda paylasilan degerler, inanglar ve diisiinme sekilleri olarak adlandirilan
orgiit kiiltiirti, kurulusun genel ruh halini ve isleyisini etkilemektedir.

Motivasyon, isgorenlerin islerini severek ve isteyerek yapmalari saglama
cabasidir. Isgorenleri motive etmede kullamlacak araclarin ve ydntemlerin secilmesinde
isletme kiiltiirii, géz ard1 edilmemesi gereken bir olgudur. Isgérenlerin nasil ve ne
derecede motive olduklarint anlamak ve motivasyonun saglanmasinda olumlu sonuglar
alabilmek i¢in o kurumda hakim olan kiltiriin analizinin yapilip, hakim deger
yargilarinin ve normlarinin neler oldugunun ortaya konmasi gerekmektedir.

Bu calismada, “orgiit kiiltiirii” kavrami ve modelleri ile “motivasyon” kavrami
ve teorileri literatlir taramasi yontemi ile incelenirken, Orgiit kiltlirii modelleri ve
motivasyon teorileri birlikte ele alinarak, orgiit kiiltliri ve motivasyon arasindaki iliski
aciklanmaya c¢alisilmigtir. Buna ek olarak uygulamada, gézlem, miilakat ve betimleme
yontemi kullanilarak, bir kamu kurumunda var olan orgiit kiiltiiriiniin, iggérenlerin
motivasyonu ile iligkisi ortaya konmustur.

ANAHTAR KELIMELER: Orgiit Kiiltiirii, Motivasyon.
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SUMMARY

After the developments started with the industry revolution, in 1980s, with the
increasing importance of the human component of organizations, concepts like
“organizational behavior” and “organizational culture” started to be known as important
issues. Organizational Culture, defined as values, beliefs and ways of thinking shared
among people working in the organization as a whole, affects the general spirit and
working style of the organization.

Motivation is an effort to make people working in the organization do their job
willingly and with pleasure. To choose the means and methods to motivate people in the
organization, the organization culture must be taken into consideration. To understand
the degree of motivation of the employees in an organization and to take positive
outcomes, the culture in the organization must be analyzed and dominating values and
norms must be known.

In this study, first of all, the concept of “organizational culture” and features of
culture models, the concept of “motivation” and motivation theories are overviewed
literally. After that, by matching the models of organizational culture and motivation
theories, the relationship between organizational culture and motivation of employees
is examined. Finally in application, by using the interview and observation method, the
relationship between corporate culture in a public organization and motivation of people
working there is analyzed.

KEYWORDS: Organizational Culture, Motivation.
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GIRIiS

Isletme yasaminda insan kaynaklarmimn, orgiitlerin  basar1 ya da
basarisizliklarinda en 6nemli belirleyici etmen oldugu diisiincesinin yayginlagsmaya
baslamasi ve isletmelerin de rekabet avantaji elde etmek i¢in insan kaynaklarina giderek
daha fazla odaklanmasi “orgiit kiiltiiri” ve “motivasyon” gibi kavramlarin 6nem

kazanmasina neden olmustur.

Motivasyon, kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek icin kendi arzu ve
istekleri ile davranmalaridir. Sahip olduklar1 kaynaklar1 kullanarak belirli bir hedefe
ulagmay1 amaglayan isletmeler, daha verimli ve basarili sonuglar elde edebilmek igin
calisanlarinin motivasyonlarini arttirmaya calisirlar. Her isgoren, ayni sekilde motive
edilemeyecegi gibi, her isletme de calisanlarini ayni yontemleri kullanarak motive

edemez.

Fizyolojik, psikolojik ve sosyolojik birer varlik olan isgorenler, calistiklari
kurumun kiiltiirii ile etkilesim halindedirler. Bir kurumun genel ruh halinden, ¢alisma
sekil ve sartlarina kadar biitiin yonlerini etkileyen kiiltiirlin, ¢calisanlarin motivasyonu ile

iligkisi g6z ardi edilemez bir gercektir.

Bu calismanin temel amaci, “orgiit kiiltlirii” ve “motivasyon” kavramlar ile ilgili
bir literatiir taramas1 yaparak, bir kurumda hakim olan kiiltiiriin isgéren motivasyonu ile

iligkisinin ortaya konulmasidir.

Calismanin ilk boliimiinde, orgiit kiiltiirti kavramina gegmeden 6nce genel olarak
kiiltiir kavramina, kiiltiiriin 6gelerine ve unsurlarina deginilmistir. Daha sonra “Orgiit
kiiltiir” kavramu, ¢esitli orgiit kiiltiirli tanimlar1 ve bu tanimlardan yola ¢ikilarak ortaya
konmus olan 6rgiit kiiltiirliniin 6zellikleri ile agiklanmistir. Bunun yaninda, isletmelerde
orgiit kiiltiirliniin temel unsurlarina ve fonksiyonlarina da deginilmistir. Son olarak ise,
bu tanimlamalar, 6zellikler, orgiitlerde kullanilan unsurlar ve orgiit kiiltiiriiniin ¢esitli
fonksiyonlar1 dogrultusunda ortaya konmus olan farkli orgiit kiiltiirii modelleri
aciklanmigtir. Burada amag, c¢esitli diisliniirlerin ortaya koydugu orgiit kiiltiirti

seviyelerini, boyutlarini ve tiplerini modeller ad1 altinda birlikte ele alarak, bir sonraki



boliimde deginilecek olan motivasyon teorileri ile iliski kurulmasinda ve uygulama
boliminde incelenecek kurumun kultirinin belirlenmesinde bu tanimlanan

modellerden faydalanmaktir.

Ikinci béliimde “motivasyon” kavrami ¢esitli motivasyon tanimlari ve
motivasyon ile insan dogasi arasindaki iliskileri ele alan kuramlar kullanilarak
aciklanmig, motivasyon siirecinin nasil isledigine kisaca deginilmistir. Daha sonra
motivasyonda igerik ve siire¢ teorileri detayli bir bicimde agiklanmistir. Bu bolimiin
sonunda ise, daha 6nceden incelenmis olan orgiit kiiltiirii modelleri ile burada aciklanan
motivasyon teorileri arasinda iliski kurulmus, bu iliski 6zet tablolar seklinde ortaya
konmustur. Boylece, ¢alismanin uygulama bdliimiinde kullanilacak olan miilakat ve

gbzlem yontemlerinde bu iliskilerden faydalanilmasi amaglanmustir.

Calismanin uygulama kismini olusturan {cilincii bolimde ise ilk olarak,
Istanbul’da faaliyet gosteren bir kamu kurulusu olan Istanbul Valiligi Il Dernekler
Midiirligii kisaca tanitildiktan sonra, daha Onceden yapilmis caligmalardan
faydalanmak suretiyle, kamu kurumlarinda hakim olan Orgiit kiiltiiriine genel olarak
deginilmis ve ilk boliimde incelenen Orgiit kiiltiiri modellerinden klasik kamu
kurumlarma uygun olanlar, hangi yonleriyle uygun diistiigii de agiklanarak belirtilmistir.
Daha sonra Istanbul Valiligi il Dernekler Miidiirliigii’nde 6rgiit kiiltiirii ve bu kiiltiiriin,
orada calisan personelin motivasyonu ile iliskisi gozlem ve miilakat yontemi
kullanilarak, modeller ¢ercevesinde betimlemeye dayali bir sekilde ortaya konmustur.
Boylece incelenen kurumun kiiltiirii ve bu kiiltiiriin isgérenlerin motivasyonu ile iligkisi
hem klasik kamu kurumlarinda hakim olan kiiltiir agisindan, hem de bundan farkl

olarak kendine has yonleri agisindan ele alinmustir.



BIRINCI BOLUM

ORGUT KULTURU

Orgiitler, teknik unsurlarin bir biitiin icerisinde hareket ettigi mekanik sistemler
olmalarinin 6tesinde; insanlarin olusturdugu, toplumsal degerlerden meydana gelmis
sosyal sistemlerdir. Caliganlarinin bireysel yansimalariin bir bilesimi olan ve kendi
icinde zamanla kisilik gelistiren isletme oOrgiitlerinin, kiiltiirden ayri distiniilmeleri
miimkiin degildir. Orgiitleri, i¢inde bulunduklar1 toplumun kiigiik birer érnegi olarak
diistinecek olursak, diinya iizerinde ¢ok farkli kiiltiirler oldugu gibi orgiitlerin de farkli
kiiltiirel 6zeliklere sahip olduklarini sdyleyebiliriz. Bu anlamda, kesin bir tanimi
yapilamayan ve bircok unsuru biinyesinde barindiran kiiltiir kavrami igerisinde bir alt
unsur olarak ortaya cikan “oOrgiit kiltliri” kavrami ele alimnmadan oOnce kiiltiir
kavraminin iizerinde durulmasi “orgiit kiltiiri”niin agiklanmasi agisindan yararl

olacaktir.

1.1. Kiiltiir Kavram

Gilintimiizde “kiiltlir” kavramu ile ilgili olarak herkesi tatmin edecek kesin bir
tanim bulmak imkansizdir. Kdkenini Latince’den alan “kiiltlir”’tin anlamzi; “el degmemis

doganin, insan akli ve yapiciligiyla islenmesi ve yararli hale gelmesi” dir.'

“Kiltlir” kelimesi Tiirk Dil Kurumu soézliiglinde; uygarlik, bir topluma 6zgii
diistince ve sanat eserlerinin biitiinii, diisiinceyi, muhakemeyi ve elestiri anlayigin
gelistiren bilgilerin tiimii ve bireyin belirli bir konuda veya alanda edinmis oldugu genis

ve sistemli bilgi birikimi olarak tanimlanmaktadir.”

Sosyal bilimler agisindan ise kiiltiir, teknik bir terimdir. Bu yaklasimda kiiltiir,

bir yandan bireylerin toplumsal yollarla edindikleri ve toplumsal yollarla ilettikleri bir

'Nazan Ipsiroglu, Cagdas Kiiltiiriimiiz: Olgular - Sorunlar, CYDD Yaymi, No:2, istanbul:Cem
Yaymevi, 1991, 5.27
> TDK Tiirkge Sozliik, Ankara:TDKY,Cilt:2,1998



deger, yargi, inang, simge davranis dlgiitleri diizeninden, diger yanda da, boylece ortaya

cikan geleneksel davranis kaliplarinin simgesel ve maddi iiriinlerinden olusmaktadir.

Hegel’e gore kiiltiir, bir halk toplulugunda yaygin temel anlayislar biitiinii olarak

ele alinmaktadir.

Gustav Klemn’e gore kiiltlir, bir insan toplulugunun yetenek ve becerileri,

sanatlar1 ve gelenekleri olarak topyekiin yasama stilidir.

Voltair, kiltlirii insan zekasinin olusumu, gelisimi ve gelistirilmesi olarak

tanimlamistir.

Ivera’a gore kiiltiir, ideoloji, din, edebiyat gibi toplumsal yasamin belirtilerini

kapsamaktadir.

Ulkemizde kiiltiirii sistemli bir sekilde ilk tanimlayan kisi Ziya Gokalp olmustur.
Gokalp kiiltiirii, bir topluma 6zgii sanat, din, gelenekler ve adetler olarak tanimlamis ve

kiiltliriin milli oldugunu ileri stirmiistiir.

Isletme acisindan kiiltiiriin tanimi yapildiginda en ¢ok kullanilanin Taylor’m
tanimlamasi oldugu goriilmektedir. Taylor’a gore kiiltiir, bir toplumun iiyesi olarak
insanoglunun o6grendigi (kazandigi) bilgi, sanat, gelenek-goreneklerle beceri ve

aliskanliklarini iceren karmasgik bir biitiindiir.?

Bu tanimlamalardan yola ¢ikarak genel anlamda bir kiiltiir tanimi yapacak
olursak; “Kiiltiir, herhangi bir sosyal birimin dis ¢evresiyle uyum ve kendi biitiinlesme
siirecinde ortaya cikan problemlere hakim olma ve gereksinimlerini giderme c¢abasi
sirasinda gelisen ya da kesfedilen; gecerliligi ve stirekliligi belli bir zaman siirecinde
kanitlanmis olan; gruba yeni girenlere de algilama, diisiinme ve hissetme bigimleri

olarak aktarilan; maddi ve manevi olmayan yasam bigimlerini biling ve bilingalti

3 M.Serif Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis,
Konya:Adim Matbaacilik, 2003, 5.27-28



diizeylerde etkileyen varsayimlarla, bu varsayimlarin fiziksel ¢evre ve insan

etkilesimine yansiyan simgesel ifadelerin tamami” olarak tanimlanabilir.*
1.1.1. Kiiltiir Cesitleri

Kiiltiir siniflamalar ¢esitli kriterlere gore yapilmis olup, bu siniflandirmalarda;
kiiltiir 6gelerinin bilesimi, kiiltiirlin olusum bi¢imi, toplumlarin yasadiklar1 bolgeler,
toplumu olusturan bireylerin ekonomik durumlari, tiretilen mal ve hizmetler, teknoloji

ve ¢evre gibi faktorler 6n plana ¢ikmistir.

Orgiitlerde davrams acisindan kiiltiir; genel kiiltiir-alt kiiltiir, maddi kiiltiir-

manevi kiiltiir, tiglii ayrim ve bazi ug ayrimlar olarak simiflandirlabilir:’
1.1.1.1. Genel Kiiltiir — Alt Kiiltiir

Toplumun hakim inang yapisi, degerleri ve yasam tarzi genel kiiltiirti; bu kiiltiir
icinde yer almakla beraber etnik, bolgesel ve mezhep farkliliklarina dayanan, bireylerin

kendilerine 6zgii yasama sekilleri ve degerleri ise, alt kiiltiirii ifade eder.
1.1.1.2. Maddi Kiiltiir — Manevi Kiiltiir

Insanin maddi esyalan kiiltiiriiniin en agik, elle tutulabilir gostergeleridir. Iste
toplum kiiltiirii icinde yer alan maddi elemanlarin olusturdugu bu kiiltiir maddi
kiiltiirdtir. Kiiltiiriin fizyolojik gereksinmeleri karsilayan bu maddi yoniinden bagka,
ruhsal ve sosyal gereksinmeleri karsilayan psikolojik ve sosyolojik yoni de vardir.
Belleksel degerler ve bu degerlerin olusturdugu hayat tarzi veya manevi gevre ise

manevi kiiltiirii olusturmaktadir.

N Suna Tevruz, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, istglqbql:Tﬁrk Psikologlar Dernegi Yayini,1996,5.90
5 {lhan Erdogan, Isletmelerde Davranis, Istanbul:1.U.Isletme Fakiiltesi Yayinlari, 1997, s.122-126



1.1.1.3. Uclii Ayrim

Kiiltiirtin kisi hayati i¢inde 6grenilmesi agisindan, baska bir ifade ile kiiltiirii
O0grenme zamanina gore “sonradan 6grenilen kiiltlir, birlikte olusan kiiltiir ve dnceden

olusan kiiltiir” seklinde {iclii bir ayrim yapilabilmektedir.

- Sonradan Ggrenilen (postfigurative) kiiltiir; kisinin veya ¢ocugun atalarindan

ogrendigi kiiltiirdiir. Kisi genellikle bu kiiltiirii yavas yavas dgrenir.

- Birlikte olusan (cofigurative) kiltlir; kisilerin yasitlarindan o6grendikleri

kiiltiirdiir. Genglerin cagdaslart ile birlikte olusturduklar kiiltiirdiir.

- Onceden olusan (prefigurative) Kkiiltiir; yashlarmn genglerden 6grendikleri
kiltirdiir. Bu tip kiiltiirtin kazanilma zamam daha ileri yaslardir. Bu kiiltiirde yeni
kusak, yeni olusan kiiltiirel degerleri ileri yastakilere kabul ettirebilmekte ve eski kiiltiir

ile yeni kiiltiir birlestirilmektedir.

1.1.1.4. Baz1 U¢ Ayrimlar

Yukarida kisaca Ozetlenmis olan kiiltiir ¢esitleri yaninda bazi1 yazarlar daha

degisik ayrimlar da yapmuglardir:

-Acik kiiltiir-Kapal1 kiiltiir

-Koy kiiltiirii-Sehir kiiltiirt
-Fakirlik kiilttirii-Zenginlik kiltiiri
-Beyaz kiiltiirii-Zenci kiiltiirti
-Hayat kiiltiirii-Oliim kiiltiirii
-Karsi kiiltiir

-Arabesk kiiltiirii



1.1.2.Kiiltiiriin Ogeleri
Kiiltiirin soyut ve kavramsal bir model olarak hangi somut degiskenlerden,
kurumlardan ve iliskilerden olustugu sorusunun kesin bir cevabi bulunmamakla birlikte,

tizerinde ¢oklukla anlasilan bir degiskenler listesinden s6z edilebilmektedir. (Tablo.1)

Tablo 1:Kiiltiiriin Ogeleri

Tarih Kisilik

Aile Dil

Saglik ve Beslenme Ahlak

Egitim Siireci Inang ve Tutumlar

Yerlesmeler ve Ekolojik Cevre Estetik

Ekonomi ve Teknoloji Politik Hayat ve Siyasi Yapilanma
Bilim ve Sanat Gelenek ve Gorenekler

Mimari Eserler Hukuk

Din ve Devlet Sosyal Orgiitler ve Kurumlar

Kaynak:Bozkurt Giiveng, Insan ve Kiiltiir, 8.b., Istanbul:Remzi Kitabevi, 1999, 5.105

1.2. Orgiit Kiiltiirii Kavram

Kiiltiir kavrami i¢inde bir alt kiiltiir olarak ortaya ¢ikan, hem toplumda egemen
ve yaygin olan iist kiiltiiriin etkisinde kalan hem de isletme i¢indeki bireyler tarafindan
gelistirilen deger ve uygulamalart iceren “Orgiit kiiltiiri” kavrami isletmelerin

isleyisinde ve yonetiminde biiyiik rol oynamaktadir.

Sanayi Devrimi ile baslayan gelismelerle isletme orgiitleri yonetsel ve bigimsel
acidan cesitli degisimlere ugramistir. Baglangictaki, etkinligin iiretim miktarina baglh
oldugu ve insan unsurunun ikinci plana atildig1 yaklagimlar zamanla yerini farkli anlay1s
ve yaklagimlara birakmistir. 1980’11 yillarda isletmelerde makineler ve hammaddenin
yani sira tim bunlar1 somut sonuglara doniistiiren insani boyuta da vurgu yapilmaya
baslanmustir. Ozellikle rgiitlerin insanlar ve gruplar arasi iliski aglarindan tiireyen ortak
bir degerler diinyasina, zihinsel ve duygusal iliskileri diizenleyen informal bir yapiya da
sahip olduklar1 yoniindeki diislince bigiminin yayilmasiyla, orgiitsel davranis ve orgiit
kiiltiiri gibi konular isletme yoOnetimi siirecinde Onemli olgular olarak gilindeme

gelmeye baslamustir.®

6 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa:Ezgi Kitabevi, 1995, 5.10




Ik kez Peters ve Waterman (Peters/Waterman:1982) tarafindan Amerika’da,
Pascale ve Athos tarafindan ise Japonya’da incelenmis olan ve literatiirde Firma Kiiltiirt,
Kurumsal Kiiltiir, Isletme Kiiltiirii, Kurum Kiiltiirii olarak da dile getirilen Orgiit

Kiiltiiriine iliskin tanimlar s6yle siralanabilir:’

Deshpande ve Webster, orgiit kiiltiiriinii “kisiye oOrgiitsel isleyisi anlamada
yardimci olan ve yine kisiye orgiit icindeki davranislar ile ilgili normlar saglayan ortak

deger yargilar1 ve inanglar diizeni” bigiminde tanimlamistir.®

Schein’a gore; “dissal uyum ve igsel entegrasyon sorunlariyla basa ¢ikmak i¢in
bir grup tarafindan ortaya atilan, kesfedilen, 6grenilerek gelistirilen ve yeni iiyelere bu
tiir sorunlarla iligkilerinde algilamalari, diistinmeleri ve hissetmeleri i¢in bir yol olarak

gretilen varsayimlar modeli”dir.’

Robbins, orgiitsel kiiltiiriin, “calisanlar arasinda paylasilan degerler sistemi”
oldugu ve bunun bir oOrgiiti diger bir Orgiitten ayiran temel oOzellik oldugunu

belirtmistir. "

Daft ise Orgiitsel kiiltiirli; “bir organizasyona yeni katilanlara Ogretilen ve
organizasyon lyeleri arasinda paylasilan degerler, inanglar, anlama ve diisiinme sekli”

olarak tanimlamstir."!

Yukarida agiklanan tamimlamalardan bagska, diger bazi Orgiit Kiiltiirii tamimlar

Tablo.2’de gosterilmistir.

"Cemile Giiray, “Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii Faktorlerinin Farkli Boyutlarda Olusmasinda Sektérel
Farklihgm Etkisi: Hizmet ve Sanayi Sektorlerindeki Yéneticiler Uzerinde Yapilan Bir Arastirma
Sonuglar1”, www.isguc.org/arc_view.php?ex=99 , s.1

% Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, istanbul:Beta Yaymevi,1998,s.88

’ Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership, 2. Ed., San Francisco:Jossey Bass Publishers,
1992,5.12

""Stephan P. Robbins, Organizational Behaviour: Concepts Controversies and Applications,
USA:Prentice Hall Inc., 1996, s.681

""'Richard L. Daft, Organization Theory And Design, USA:West Pub. Co., 1998, 5.368




Tablo 2:Orgiit Kiiltiirii Tanimlar1

Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan J.C. Spender
degerler sistemi

Giglii ve genis Olciide paylasilan temel C. O’Reilly

degerler

Kolektif olarak programlanmus diisiinceler |G. Hofstede

Isler, burada bdyle yiiriir bigiminde ifade
edilen yargilar

T. Deal , A. Kennedy

Kolektif anlamlandirmalar J. Van Manen
[s yasaminda yaratilan, siirekli ve J.M. Konzes
semboller aracilig ile iletilen inanglar ve

degerler

Orgiitiin ¢alisanlarma verdigi deger ve W.G. Ouchi

inanglarla ilgili semboller, térenler ve
mitler biitiinii

Oykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar
gibi sembolik anlamlari igeren baskin ve i¢
tutarlilia sahip, paylasilan degerler biitiinii

T. Peters — R.H. Waterman

Kaynak: Ricky W. Griffin, Gregory Moorhead, Organizational Behaviour, Second
Ed., USA: Houghton Mifflin Co., 1989, 5.494

Biitiin bu tanimlar1 goz 6niine alarak orgiit kiiltiiriniin genel bir tanimin1 yapacak

olursak;

“Orgiit Kiiltiirii, birtakim degerlerden olusmus, bu degerlerin oldugu gibi kabul

edildigi ve orglit i¢inde galiganlar tarafindan ortaya atilmig bir kavramdir.”

1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Cesitli diisiiniirlerin {lizerinde fikir birligi olusturduklari, isletme Orgiitleri

acisindan bir¢ok islevi olan orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan farkli tanimlamalardan

cikarilacak ozellikleri Tablo.3’teki gibi siralayabiliriz.



Tablo 3:Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiitte ¢aliganlarm deger, norm ve davranis sistemleri ile ilgilidir. Calisanlarin
davranislarini sekillendirerek, orgiit i¢indeki bireyler arasi iliskileri etkiler.

Uyum saglayabilir ve degisebilir nitelik tasir.

Sosyal bir nitelik tasir. Diger bir ifadeyle orgiit kiiltiirii birden ¢ok bireyin bir araya
gelerek meydana getirdigi bir olgudur.

Semboller ve sembolik hareketler araciligiyla 6grenilebilir, dgretilebilir ve gelecek
nesillere aktarilabilir.

Zamanla olustugundan gecmise bagl olarak belirlenmistir, ge¢gmisten etkilenir.

Biitiincii 6zellik tagir. Diger bir ifadeyle orgiitiin biitiiniine yonelik olup her kademede
calisan personele ait duygu, diislince, deger ve inaniglar biitiiniinii ifade eder.

Yapi, strateji ve sistem gibi teknik unsurlarla personel, yonetim tarzi ve yetenek gibi
beseri unsurlar arasinda baglantiy1 ve uyumlasmayi saglar.

Bireyler tarafindan meydana getirilmistir. Orgiit iiyelerinin diisiince, istek ve
davranislarinin bir sonucu olarak ortaya cikar.

Degistirilmesi zor ve uzun vadelidir.

Kaynak: Goksel Ataman Unutkan, Isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii,
[stanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1995, s.40-41

1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlari konusunda literatiirde farkli yaklagimlara
rastlanmaktadir. Temelde benzerlik gosteren bu yaklasimlar degerler, normlar,

davranisglar, torenler, gelenekler, ayinler, vb. gibi olgular1 ele almaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarmm ortaya koyarken bagvurabilecegimiz ikili bir ayrim
bu konuda oldukca yol gostericidir. Gergekte oOrgiit kiiltlirii iki farkli asamada ele
almabilir. 1k asamada orgiit kiiltiiriinii olusturan degerler, inanclar ve normlar gibi
temel kiiltiirel unsurlar {izerinde odaklasilmalidir. Ikinci asamada ise tdrenler,
seremoniler vb. kiiltiirel unsurlarmn ifade bigimleri ele alimmalidir. "> Farkli bir ifadeyle,

orgiit kiiltiirinlin unsurlar1 Tablo.4’te oldugu gibi ikiye ayrilarak incelenebilir.

Tablo 4:Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Diisiinceler sistemi olarak Orgiit Kiiltiirii | Orgiit Kiiltiiriiniin Tastyicilar
(Kiiltiirii meydana getiren unsurlar)

Degerler Seremoniler-Torenler
Normlar Hikayeler-Masallar-Mitler
Inanglar Dil

Kaynak:Unutkan, s.46

12 Unutkan, s.45-46
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- Degerler

Degerler, isgdrenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye,
yargilamaya yarayan olgiitlerin kaynagidir. isgéren davramslarinin orgiite yakisip
yakismadigini ya da bir orgilitte ¢alisan isgérene hangi davraniglarin yakistigini orgiitiin

degerleri gosterir. Degerler kisaca orgiitte neyin énemli oldugunu gostermektedirler.

- Normlar

Normlar, is gorenlerin c¢ogunlugunca benimsenen davranig kurallar1 ve
dlgiitleridir. Is gdrenlerin 6rgiit i¢inde nasil davranacagini, nasil iliskide bulunacagini ve
baskalar1 ile nasil iletisim kuracagini gosterirler.

-inanclar

Inanclar bireylerin sosyal gergekleri nasil anlamlandirdigin1 gésterirler. Orgiitiin
kiiltiirel degerlerinin kaynagini, orgiitiin bagli oldugu toplumun toresel, dinsel, islevsel
sistemlerinin gelistirdigi inanglar olugturmaktadir.

- Seremoniler

Orgiit kiiltiiriiniin bir parcasi olan kahramanlara, mitlere, sembollere ait zel
kutlamalarin yapilmasidir. Seremoniler 6zel olaylardir. Seremoni faaliyetlerinin esas
anlami, belli bir mesaj1 iletmek veya daha 6zel bir amaci gergeklestirmektir. (6rnek:
Basarili ¢alisanlarin 6diillendirilmesi) 14

- Torenler

Ozel bir fikrin iletilmesi veya belli bir amacin gergeklestirilmesi i¢in yapilan

seremonilerdir. (Gegis toreni, sirket yemekleri, vb.)

" {brahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davramss, Ankara: A.U.E.B.F., 1982,5.112-113
"“Nezahat Giiglii, “Orgiit Kiiltiirii”, Gazi Universitesi Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Boliimii,
http://www.manas.kg/pdf/spdpdf6/Guclu/pdf, s.152-154
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- Mitler

Bir orgiitiin degerlerine, kurucularina veya farkli hiyerarsik diizeylerdeki kisilere
iligkin ilging olaylar ve Oykiiler, zamanla belirli bir anlami tagiyan mesaja doniistiigiinde

mitlesir.

- Hikayeler Ve Masallar

Orgiit kiiltiirii acisindan dénem tasiyan ve genellikle drgiitiin ge¢misine yonelik
olaylarin abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya c¢ikan kiiltiir tasiyicilaridir. Hikayeler

ve masallar, érgiitiin ge¢misi ve bugiinkii durumu arasinda képrii gérevi goriirler.

- Kahramanlar

Kahramanlar, ge¢miste Orgiite cok yararli hizmetlerde bulunmus ve bu
hizmetleri nedeniyle devlesmis, drgiitii zafere ulastirmus kisilerdir. Orgiit kahramanlari,
orgiit acisindan ideal 6zelliklere sahip olarak goriilen kisiler olup orgiitlerde bir degil
birden fazla olabilirler. Bunlarin 6lmiis ya da yasayan, ger¢ek kisiler olabilecegi gibi,
hayali kisiler olmalar1 da miimkiindiir. Orgiit kahramanlari, 6rgiit kiiltiiriine katkida
bulunan, c¢alisanlar {izerinde motive edici etkisi olan ve Orgiit kiiltiiriinii disariya karsi

temsil eden kisilerdir. '®

-Semboller

Orgiitiin derinliklerindeki degerleri simgeleyen kelimeler ve objelerdir. Orgiitiin
isareti olarak kullanilan sloganlar, desenler, sarkilar orgiitiin i¢sel inanc1 hakkinda fikir
verse de sembollerin asil, orgiitiin vizyonunun anlasilmasini saglamak, calisanlari
motive etmek, istenmeyen davranislar1 dnlemek gibi yararlar1 vardir. Semboller 6rgiitiin

icerisindeki rollerin daha kolay anlasilmasini saglar ve iliskileri diizenler. "’

15 Unutkan, s.49.

' Giiclii, s.154

"Devrangeldi Cartyev, “Kamu Isletmelerinin Orgiit Kiiltiiriiniin ~ Karakteristik ~ Ozelliklerinin
Tanimlanmasina Yénelik Bir Arastirma:Mar1 Sehri Ornegi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti , 2004), s.21
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- Dil

Dil, bir iletisim arac1t olmanin yani sira, kiiltlirin de yap1 taslarindan birini

olusturmaktadir. Her iilkenin bir ana dili oldugu gibi, orgiitlerin de kendilerine 6zgii bir

dili vardir. Orgiit dilini

kullanabilmektedir. '8

ancak, o Orgiitte c¢alisanlar anlayabilmekte ve

1.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlari

Orgiit Kiiltiiriine atfedilen temel fonksiyonlara sahip, gii¢lii bir 6rgiit kiiltiirii,

Orgiitiin basarisina olumlu etkide bulunmaktadir. Bu temel fonksiyonlar Tablo.5’te

gosterildigi gibi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 5:Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar1

Biitiinlestirme Fonksiyonu

Caliganlarin orgiit ile biitlinlesmelerini kolaylastirir.

Koordinasyon Fonksiyonu

Belirgin davranig talimatlar1 sunar, boylelikle davranisi
yonlendirici etkide bulunur, hatta gerektiginde koordine
eder. Bu sekilde giiclii, stratejiye uygun bir oOrgiit
kiltiirii stratejik ruh halinin iyilestirilmesine katkida
bulunur.

Motivasyon Fonksiyonu

Orgiit Kiiltiiriiniin motive edici etkisi de vardir. Giiclii
bir orgiit kiiltiirii yalnizca kurulusun genel ruh halini
etkilemekle kalmaz ayni zamanda calisanlarin orgiitleri
ile ilgili anlayislarinin iyilestirilmesine de katkida
bulunur. Bu ise oOrgit kiltiirliniin  motivasyon
fonksiyonunu olusturur.

Kaynak: Ayla Okay, Kurum Kimligi, Ankara:Mediacat Yayinlari, 2002,s.226

1.3.Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Bu bdliimde, yukarida incelenen ve aciklanan orgiit kiltiirii tanimlamalari,

Ozellikleri, unsurlar1 ve fonksiyonlari dogrultusunda ¢esitli arastirmacilar tarafindan

ortaya konulmus olan o6rgiit kiiltiirii; seviyeleri, boyutlar1 ve tiplerine gére modeller adi

altinda agiklanacaktir. Burada agiklanan 6rgiit kiiltiirii modelleri, calismanin uygulama

boliimiinde incelenecek olan kurumun kiiltiiriintin anlasilmasinda ve analiz edilmesinde

kullanilacaktir. Tanimlanan ve incelenen 6rgiit kiiltiirii modellerinin seviyeleri (levels),

' Giiglit,s.154
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boyutlar1 (dimensions) ve tipleri (types) ayri ayri1 gruplanarak asagidaki tablolarda

gosterilmektedir.

Tablo 6:Orgiit Kiiltiiriiniin Seviyeleri

ORGUT KULTURU MODELI

ORGUT KULTURUNUN SEVIYELERI

Schein Modeli

-Maddi Unsurlar
-Degerler
-Temel Varsayimlar

Hawkins Modeli

-Maddi Unsurlar
-Davraniglar

-Fikirler

-Duygusal Zemin
-Motivasyonel Zemin

Kaynak: Schein, s.17-23; Sema Bilgin, “The Place of Corporate Culture in Human
Resources Management and An Example”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), s.31

Tablo 7:Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

ORGUT KULTURU MODELI

ORGUT KULTURUNUN BOYUTLARI

Schein Modeli

-Orgiitiin Cevresi ile Iliskisi
-Insan Faaliyetlerinin Ozelligi
-Gergek “dogruluk” kavrami
-Zaman Kavrami

-Insan Dogas1

-Insan Tligkileri

-Homojenlik & Cesitlilik

Kluckhohn ve Strodtbeck (Kroeber) Modeli

-Insan Dogas1

-Cevre ile Iletisim
-Sorumluluk

-Harekete Yonelik Olma
-Zaman

-Kisileraras1 Mesafe Anlayist

Laurent Modeli

-Politik Sistemler Olarak Organizasyonlar
-Otorite Sistemleri Olarak Organizasyonlar
-Rol  Formulasyon  Sistemleri  Olarak
Organizasyonlar

-Hiyerarsik Iliskiler Olarak Organizasyonlar

Hofstede Modeli

-Gli¢ Mesafesi
-Belirsizlikten Kaginma
-Bireysellik

-Maskiilen & Feminen

Trompenaar Modeli

-Genel & Ozel

-Bireysellik & Ortaklasa Davraniggilik
-Etkisel & Notr

-Kesinlik & Belirsizlik

-Basarma & Atfetme

-Zaman

-Igsel Kontrol & Dissal Kontrol

Kaynak: Gozde Eryiiksel, “The Role of Human Resources In Corporate Culture and An
Application:Problems In Shaping Corporate Culture”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), s.33-34, 71; Bilgin, s.39-40
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Tablo 8:Orgiit Kiiltiirii Tipleri

ORGUT KULTURU MODELI

ORGUT KULTURU TiPLERI

Trompenaar Modeli

-Aile Kiiltirti

-Eiffel Kulesi Kiiltiiri
-Hazir Roket Kiiltiirii
-Kulucka Makinesi Kiiltiirii

Sonnenfeld Modeli

-Beyzbol Takimlar
-Kuliipler
-Akademiler
-Kaleler

Deal ve Kennedy Modeli

-Sert Erkek, Mago Kiiltiirii

-Cok Calis / Sert Oyna Kiiltiiri
-Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii
-Siire¢ Kiiltiirl

Quinn ve Cameron Modeli

-Klan Kiiltiirii
-Hiyerarsi Kiiltiirii
-Adhokrasi Kiiltiirii
-Piyasa Kiiltiirii

Harrison ve Handy Modeli

-Giig Kiltiirii
-Rol Kiultiri
-Gorev Kiltiri
-Kisi Kiiltiirii

Kilmann Modeli

-Biirokratik Kiltiir
-Yenilik¢i Kiiltiir

Byars Modeli

-Sistematik Kiiltiir
-Miitesebbis Kiiltiir
-Etkilesim Kiiltiir
-Biitiinlesik Kiiltiir

Miles ve Snow Modeli

-Koruyucu Kiiltiir
-Gelistirici Kiiltiir
-Analizci Kiiltiir
-Tepki Verici Kiiltiir

Ouchi Modeli

-Tip A (Amerikan Tarz1 Orgiit Kiiltiirii)

-Tip J (Japon Tarz1 Orgiit Kiiltiirii)

-Tip Z (Amerikan Tarzina Uyarlanmis Orgiit
Kiiltiirii)

Lahiry Modeli

-Yapici Kiiltiir
-Pasif-Savunucu Kiiltiir
-Agresif-Savunucu Kiiltiir

Schneider Modeli

-Kontrol Kiltiiri
-Isbirligi Kiiltiirii
-Yeterlilik Kiltiri
-Geligsme Kiiltiirii

Toyohiro Kono Modeli

-Dinamik/Canl Kiiltiir

-Lideri Izleme ve Dinamik/Canli Kiiltiir
-Biirokratik Kiltiir

-Hareketsiz/Durgun Kiiltiir

-Giiclii Lider ve Hareketsiz Kiiltiir

Wallach Modeli

-Biirokratik Kiiltiir
-Yenilikei Kiiltiir
-Destekleyici / Tegvik Edici Kiiltiir

Kaynak:Eryiiksel, s.54-63; Bilgin, s.69-71; Eren, s.95-108; Unutkan, s.57-59; Okay,

s.216-217
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1.3.1. Schein Modeli

Amerikali orgiit kuramcist Edgar Schein, oOrgiit kiiltiriini su bicimde
tanimlamaktadir: “Orgiitlerin dis g¢evreye uyum ve igsel biitlinlesme siireclerinde
karsilastiklar1 sorunlar1 ¢ozerken 6grendikleri ve orglitiin yeni iiyelerine bu tiir sorunlari
cozerken algilama ve diisiinme siireclerinde kullanmalar1 i¢in G6gretilen paylasilmis

temel varsayim kaliplaridir.” °

Schein’a gore 6rgiit kiiltiiriiniin 3 ana islevi bulunmaktadir:*

- Orgiitiin dis cevreye uyum sorunlarim ¢6zme: Orgiitiin uyum sorunlarindan
en Onemlisi sliphesiz amaclarin ve misyonun ¢evreye uyumlu ve tutarli olarak
belirlenmesi ve buna uygun stratejiler olusturulmasidir. Misyonu g¢evresel degisimlere
gore degistirebilmek, orgiitiin varligini siirdiirebilmesi agisindan yasamsal bir 6neme

sahiptir.

-Orgiitiin cevreyle biitiinlesme sorunlarim ¢6zme: Orgiit cevreyle biitiinlesme
sorunlarin1 ¢ézmek ic¢in birtakim faaliyetlerde bulunmalidir. Bunlar arasinda; grup
tiyelerini birbirine baglayan ortak bir dil ve kavram birliginin saglanmasi, iiyelerin
orgiitsel sinirlar1 ve orgiite katilma kosullarini anlamalart i¢in grup smirlarinin, gruba
dahil olma ve kabul edilmeme Olgiilerinin belirlenmesi, ortaya ¢ikabilecek muhtemel
anlasmazliklarin ve catismalarin Oniine gegebilmek i¢in hiyerarsik mevkilerin ve
yetkilerin nasil elde edileceginin ve terfi sisteminin Olgiitlerinin neler olacaginin
belirlenmesi, 6diil ve ceza sistemlerinin belirli olmasi ve Orgiit icerisinde arkadaslik

ortaminin olusturulmasi sayilabilir.

- Cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenme:
Orgiit kiiltiiriiniin cok énemli bir gorevi, ¢evredeki belirsizliklere kars1 bir filtre rolii
oynamasi, bu belirsizlikleri veya en azindan bunlarin etkilerini azaltmasidir. Kiiltiiriin
temelini olusturan kriterler ve varsayimlar c¢evrenin, birey ic¢in anlam ifade eden
boliimlerini algilamasinda bir filtre rolii gérmekte ve bu sayede bireyin belirsizlikler

karsisinda endise ve korkularini azaltmaktadir.

' Schein, s.12
20 Eren, 5.94-95
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Orgiit Kiiltiiriiniin Seviyeleri

Schein, var olan bir orgiit kiiltiiriinii daha iyi anlamak ve tanimlamak i¢in
kiiltiirin seviyelerine bakmak gerektigini vurgulamaktadir. Kiiltiir; maddi unsurlar,

degerler ve temel varsayimlar olmak iizere ii¢ temel seviyeden olusmaktadir:*'

Kiiltiiriin en iist seviyesini olusturan maddi unsurlar; calisma ortami, kullanilan
lisan, teknoloji, kiyafetler, orgiitle ilgili anlatilan hikdyeler ve mitlerden olugsmaktadir.
Kiiltiiriin gozle goriilebilen seviyesi olan maddi unsurlarin gozlemi kolay ancak
anlamlandirilmasi zordur. Bununla birlikte maddi unsurlar, 6nemli gémiilii varsayimlari

yansitmakta yetersizdirler.

Kiiltiiriin seviyelerinden bir digeri olan benimsenen degerler, orgiit {iyelerinin
daha onceden karsilasmadiklari tiirden bir sorunla karsilastiklarinda ne sekilde hareket
etmeleri gerektigi konusunda iiyelere yardimci olur. Grup iiyelerini, daha once
karsilagilmamis bir sorun karsisinda belirli bir yaklasim benimsemek konusunda
etkileyen kisiler genellikle lider olarak nitelendirilir. Ancak grup {iyeleri harekete gecip
sonuglart gormeden gergegin ne oldugu konusunda paylasilan bir temel yoktur. Eger
basarili sonuglar alinmaya baslanirsa grup liyelerinde biligsel bir doniisiim yasanir ve
bunun sonucu olarak da paylasilan deger ve inanglar bicimlenmeye baslar. Paylasilan

degerler; stratejiler, amaglar ve felsefeler ¢ercevesinde sekillenmektedir.

Bilinmeyen bir sorunla karsilasildiginda sorunu ¢6zmek icin gergeklestirilen
uygulamalar sonucu basarili olunursa izlenen deger ve inanclar temel varsayimlar
haline gelir. Orgiit kiiltiiriiniin merkezinde bulunan temel varsayimlarin, degistirilmesi

cok giic olup, tartisilmasi da neredeyse imkansizdir.
Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar
Schein, Orgiit Kiiltiiriinii 7 boyutta incelemis ve bu 7 boyutun &rgiit kiiltiiriiniin

gizli kalms yonlerini ortaya cikardigmi ileri siirmiistiir. Schein’a gore Orgiit

Kiiltiirtiniin boyutlar1 agagidaki gibi siralanmaktadir:

2 Schein, 5.17-23
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Tablo 9:Schein’a Gore Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar:

Boyut Aciklama

Orgiitiin gevresi ile iligkisi Orgiit kendisini nasil gérmektedir? (baskin, itaatkar,
uyumlu, vs.)

Insan faaliyetlerinin dzelligi | Dogru davranis tipi nedir? (baskin, uyumlu, pasif, vs.)

Gergek “dogruluk” kavrami | “Dogru” olan ve “dogru olmayan” kavramlari nasil

tanimlanmaktadir? Fiziksel ve sosyal ¢evrede “dogru”
kavrami nasil belirlenmektedir?

Zaman kavrami Temel yonelim gegmis, gelecek veya simdiki zamandan
daha ¢ok hangisine dogrudur?

Insan dogasi Insanlar esasta iyi midir, kotii miidiir yoksa notr miidiir?

Insan iliskileri Kisiler arasi iligkilerde dogru yol nedir? Yasam bir

rekabet midir yoksa igbirligi midir? En iyi yonetim
sistemi otokratik yonetim midir yoksa katilimc1 yonetim
midir?

Homojenlik&Cesitlilik Grubun ¢esitli olmasi m1 yoksa homojen olmasi mi1 daha
1yidir? Bir gruptaki bireyler yenilik¢i olmaya
cesaretlendirilmeli midir?

Kaynak:Eryiiksel, s.71

1.3.2. Hawkins Modeli

Bath Consultancy Group kurucu ve yoneticisi olan, danigman, yazar ve
arastirmaci Dr. Peter Hawkins orgiit kiiltliriiniin goriilebilir, davranigsal, duygusal ve
amagsal noktalarina deginmistir. Bu baglamda, Hawkins’e gore orgiit kiiltiirii bes temel

seviyeden olugmaktadir:

- Maddi Unsurlar: Calisma ortami1 mimarisi, kilik-kiyafetler, firmanin misyonu,
politikalar, vb.

- Davramslar: Orgiitte kisilerin nasil davrandiklari, ¢atisma ¢dziim yollari,
odiillendirme, hatalar karsisinda iist yonetimin tavri.

- Fikirler: Organizasyonun diinya goriisii, davraniglart sinirlandiran diisiince
bicimi, Orgiitiin degerleri ve temel varsayimlari

- Duygusal Zemin: Bilingalti, suursuz duygusal ifadeler ve ihtiyagclar.

- Motivasyonel Zemin: Organizasyonun ve bireyin birbirine baglandigi seviye*

*? Bilgin, s.31
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1.3.3. Kluckhohn Ve Strodtbeck (Kroeber) Modeli

Kroeber ve Kluckhohn kiiltiirii; “davraniglari sekillendiren degerlerin, fikirlerin
ve diger sembolik sistemlerin aktarilmas1” olarak tanimlamuslardir. Orgiit Kiiltiiriinii 6

boyutta degerlendirmislerdir: **

- Insan dogas1: Birey olarak kisilerin, insanlarin temelde iyi veya kotii olmalari
bakimindan &zelliklerini ifade etmektedir. Insanlarmn genel olarak iyi olduklarin
diisiinen toplumlar; insanlara giiven duymaya egilimli toplumlardir. Koti oldugunu

diisiinen toplumlar ise giivensizlik ve siiphe egilimlidirler.

- Cevre ile iliskiler: Kisilerin dis diinya ile iligkilerini ifade etmektedir. Bazi
toplumlar  yasadiklar1 ¢evreye hiikmedebileceklerine, hakim olabileceklerine
inanirlarken, digerleri kendilerinin ve c¢evrenin birbirinden ayrilamaz olduguna ve

icinde bulunduklari ¢evre ile uyum halinde yasamak zorunda olduklarina inanirlar.

- Sorumluluk: Bireysellik veya ortaklasa davranisgilik anlaminda bireylerin
kisisel iliskilerini ifade etmektedir. Bazi1 toplumlar bireyselligi destekler, bu toplumlarda
basan kisiye 6zeldir, kisiseldir. Bazilarinda ise kisinin amaclarindan ve basarisindan

cok, grubun amaglar1 ve basarilar1 6n plandadir.

- Harekete yonelik olma: “Yapmak” veya “olmak™ egilimli olmay1 ifade
etmektedir. Harekete-yapmaya yoOnelik olan toplumlar bireyin disindaki standartlarla
Olciilebilen basarilara dnem verirler. “Olmak™ egilimli toplumlar ise daha pasiftirler,

isten zevk alinmasi gerektigine inanirlar ve an1 yasamayi tercih ederler.

- Zaman: Kisilerin zaman yonelimlerini ifade etmektedir. Bazilar1 ge¢mise
doniiktiirler, giincel kararlarin ve olaylarin ge¢misteki aliskanliklar ve geleneklerle
uyumlu olmasi1 gerektigine inanirlar. Bazilart ise gelecek odaklidirlar, yenilikten ve
degisimden yana davranis sergilerler. Gelecege doniik olan toplumlar degisimi, yeniligi

destekler ve radikal degisimlerin kabul edilebilir oldugu kadar istendigine de inanirlar.

» Gozde Eryiiksel, “The Role of Human Resources In Corporate Culture and An Application:Problems In
Shaping Corporate Culture” (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005)
s.33-34
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- Kisileraras1 mesafe anlayisi: Kisilerin mesafeyi nasil kullandiklarini ifade

etmektedir. Calisanlar ve yoneticiler aras1t mesafe 6rnek olarak verilebilir.

1.3.4. Laurent Modeli

Laurent’e gore kiiltiiriin 4 boyutu bulunmaktadir: **

- Politik sistemler olarak organizasyonlar: Kiiltiiriin bu boyutu daha ¢ok,
yoneticilerin toplumdaki politik rolleri, organizasyondaki giic algilamalar1 ve
organizasyon yapisinin, c¢alisanlar tarafindan agik bir bigimde anlasilmasi ile ilgilidir.
Bu boyuta 6nem verilen kiiltiirlerde yoneticiler ¢cogunlukla, organizasyonlar1 politik

sistemler olarak gérmektedirler.

- Otorite Sistemleri Olarak Organizasyonlar: Bu boyut organizasyonlari,
otorite iligkilerini gosteren hiyerarsik yapilar olarak ele almaktadir. Bu boyuta 6nem
verilen kiiltiirlerde yoneticiler otoriteyi, bireylerin 6zelligi olarak goriirler. Otoritenin
daha az Onem arzettigi toplumlarda ise yoOneticiler otoriteyi, kisilerin rollerinden

kaynaklanan tutumlari olarak goriirler.

- Rol Formulasyon Sistemleri Olarak Organizasyonlar: Bu boyutta énemli
olan, ¢aliganlarin organizasyondaki rollerinin ve fonksiyonlarinin agik ve net bir sekilde
tanimlanmis olmasidir. Bu boyuta 6nem verilen kiiltiirlerde yoneticiler, organizasyonda
acikliktan ve verimlilikten yanadirlar, digerleri ise is ile ilgili kesin sinirlamalarla pek

fazla ilgilenmezler.

- Hiyerarsik liskiler Olarak Organizasyonlar: Kiiltiiriin bu boyutu astlar ve
iistler arasindaki hiyerarsik iligkiler ile ilgilidir. Aynm1 zamanda organizasyonlarda
catismay1 yok etmenin yaninda yoneticilerin igle ilgili konularda astlarindan daha fazla
bilgiye sahip olmalar1 ve ¢ift bagli yonetimin olusmasina engel olunmasi da bu boyutun

kapsamina girmektedir.

** Bilgin, 5.39-40
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1.3.5. Hofstede Modeli

Bilindigi gibi, iilke toplumlarinin kiiltiirel degerlerinin biiyiik bir kism1 o iilkede
faaliyette bulunan oOrgiitlere yansimaktadir. Toplumsal degerler haricinde bir kisim
degerler ise o oOrgiitiin kendine has alt kiiltiirlerini olusturmakla beraber yogun bigimde
orgiit, i¢inde bulundugu toplumdan etkilenmektedir. Bu yilizden ¢esitli tllkelerdeki
orgiitlerin yapilar1 da kiiltiir farkliligindan dolay1 birbirinden farkli olmaktadir.
Hollanda'li bir sosyal bilimci olan Geert Hofstede'nin calismasi uluslarin kiiltiirel
degerlerinin degisik boyutlarda incelenmesinden elde edilen sonuglari icermektedir.
Hofstede'ye gore bu sekilde dort boyut bulunmaktadir. Bunlar; 1-Giig mesafesi 2-
Belirsizlikten kaginma 3-Bireysellik 4-Erkeksilik. °

- Gii¢ Mesafesi

Gilic wuzakligr toplumlarda bireyler arasinda giiciin esit sekilde dagilip
dagilmadig: ile ilgilidir. Bu boyuta gore orgiitsel yapidaki 6zellikler birbirinden oldukca
farklilik gosterebilir. Gli¢ uzakligi az olan iilkelerde ¢alisanlar daha bagimsizdir ve
demokratik bir yonetim tarzi istemektedir. Gli¢ uzakligi fazla olan tilkelerde otokratik
bir yonetim tarzi benimsenmektedir. Hofstede, giic mesafesi fazla olan iilkelere 6rnek
olarak Brezilya, Hong Kong, Meksika ve Filipinler’i, giic mesafesi az olan {ilkelere
ornek olarak ise; Avusturya, Danimarka, Amerika, Isve¢ ve Israil’i gostermistir.

Tiirkiye bu degerlendirmede 18. siray1 almistir. (1=en fazla; 40=en az).

- Belirsizlikten Ka¢inma

Bu boyut bir toplumdaki bireylerin belirsiz ve degisken durumlar karsisinda
kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan ka¢inmak icin neler yaptiklar ile ilgilidir.
Belirsizlikten kaginma derecesi fazla olan kiiltlirlerde o6rgiitler pek ¢ok yazili kurallar
ve prosediirlere sahip olma ve risk almaktan kaginan yoneticileri ddiillendirme
egilimindedirler. Hofstede, belirsizlikten ka¢cinmanin yiiksek oldugu iilkelere 6rnek
olarak Fransa, Japonya, Yunanistan ve Peru’yu, belirsizlikten ka¢inmanin az oldugu

iilkelere drnek olarak ise Danimarka, Amerika, Hong Kong ve Isvec’i gdstermistir.

% Don Hellriegel, Jr. John W. Slocum, Richard W. Woodman, Organizational Behavior, 7.Ed., USA:
West Publishing Co., 1995, s. 469-470
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Tirkiye bu degerlendirmede 16. sirada yer almistir. (1=belirsizlikten en ¢ok kaginma;

40= belirsizlikten en az kaginma).

- Bireysellik

Bireyselligin benimsendigi toplumlarda, bireyler arasindaki iliskiler zayiftir ve
bireylerin kendi ilgi ve ¢ikarlar1 dogrultusunda davranmalar1 olagandir. Benlige saygi
on plandadir ve denetim, bireyin i¢sel baskisi ile saglanmaktadir. Buna karsin, ortaklaga
davranisg1 kiltiirlerde siki toplumsal baglar goze ¢arpmaktadir. Bu tiir toplumlarda
insanlar kendi gruplan ile digerlerini ayr1 tutma egilimindedirler. Topluluga uyum
amaglanmaktadir ve denetim toplumsal baski yoluyla yani dissal olarak
ger¢eklesmektedir. Bireyselligin hakim oldugu toplumlarda basari kisiye 6zeldir, kisinin
amaclar1 6n plandadir. Ortaklasa davranis¢iligin benimsendigi toplumlarda ise bireyin
amaglarindan ¢ok grubun amaglar1 6nem arzetmektedir ve grubun basarisina
odaklanilmaktadir. Hofstede, bireyselligin egemen oldugu iilkelere 6rnek olarak ABD,
Avustralya, Ingiltere, Hollanda ve Kanada’y1, ortaklasa davranis¢iligin egemen oldugu
iilkelere 6rnek olarak ise Veneziiella, Kolombiya, Pakistan, Peru, Tayland, Singapur ve
Hong Kong’u gostermistir. Tiirkiye bu degerlendirmede 28. sirada yer almistir. (1=en

yiiksek bireycilik; 40 = en yliksek toplulukculuk)

- Maskiilen-Feminen:

Maskiilen o6zellikler gdsteren kiiltiirlerde maddi basarilar, para, mal, miilk 6n
plana ¢ikmaktadir. Calismak i¢in yasanmakta, en iyi olmak amaglanmakta, sermaye,
basar1 ve rekabet¢ilik vurgulanmaktadir. Giiclii olan, kazanan ve kahraman olan sempati
toplamaktadir. Feminen ozellikler gosteren toplumlarda ise maddi basarilar yerine
toplumsallik, baskalarini diistinme ve koruma 6nemsenmekte, insanlarin ve iligkilerin
saghigt on planda tutulmaktadir. Fikir birligi saglayarak karar alan yonetici
begenilmekte, c¢atismalarin miizakere ve wuzlasma ile ¢oziimlenmesine sicak
bakilmaktadir. Hofstede, erkeksiligin fazla oldugu iilkelere ornek olarak Japonya,
Avusturya, Veneziiella ve Italya’yi, feminen iilkelere ise drnek olarak Isveg, Norvec,

Hollanda ve Danimarka’y1r gostermistir. Tirkiye 30. sirayla (1= yiiksek erkeksi
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degerler; 40 = yiiksek kadins1 degerler) kadins1 degerlerin agir bastig1 bir kiiltlir olarak

26
tanimlanmustir.

1.3.6. Trompenaar Modeli

Orgiit Kiiltiirii Boyutlar

Hollandal1 aragtirmaci Trompenaar, kiiltiiri 7 boyutta incelemistir:

- Genel & Ozel: Genelci anlayisin hakim oldugu kiiltiirlerde dogrular ve
yanliglar kesin olarak tanimlanmistir ve nasil davranilmasi gerektigi bellidir. Kural dis1
harekette bulunuldugunda, sistemin ¢okecegi korkusu hakimdir. Ozelci yaklasimda ise;
belirli toplumsal kurallar1 katiyen uygulamak yerine iliskilere, arkadaglia ve duruma

gore davranis sergilenmektedir. Soyut toplumsal kurallara daha az 6nem verilmektedir.

- Bireysellik & Ortaklasa Davramiscilik: Bireysellik, daha ¢ok ben kavraminin
hakim oldugu, bireyin ¢ikarlarinin grubun ¢ikarlarinin 6niine gegtigi durumlarda sz
konusudur ve modern toplumlarda daha yaygin oldugu disiiniilmektedir. Ortaklasa
davraniscilik ise grubun ¢ikarlarinin ve amaclarinin 6n planda oldugu, kisinin kendisini
gruba ait olarak hissettigi durumlarda ortaya c¢ikmaktadir ve daha geleneksel

toplumlarda hakim olan bir anlayis olarak diistiniilmektedir.

- Etkisel & Notr: Notr kiiltiirler, duygularini kontrol eden ve disa yansitmayan,
coskulu ve asir1 hareketlerden kaginan kiiltiirleri, etkisel kiiltiirler ise diistindiiklerini ve
hissettiklerini agiga vuran, hareketlerini ve duygularini gosterirken sinirlandirmayan

kultarleri ifade etmektedir.

- Kesinlik & Belirsizlik: Kesinligin hakim oldugu kiiltiirlerde is iliskileri ile
ozel iligkiler kesin ¢izgilerle ayrilmistir. Sinirlar agik ve net ¢izilmistir, seffaflik vardir.
Belirsizligin hakim oldugu kiiltiirlerde ise; is iligkileri ile genel olarak kisiler arasi
iligkilerin sinirlar1 ¢ok net ¢izgilerle ayrilmis degildir. Olaylarin akisi o anki duruma ve

kisilere gore degisebilmektedir.

% Richard Hodgetts, Fred Luthans, International Management, 3rd Ed., New York: McGraw-Hill,
1996, 5.103
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- Basarma & Atfetme: Basarma odakli toplumlar kisinin o anki basari
durumuna ve genel basar1 diizeyine 6nem verirler ve kisileri buna gore degerlendirirler.
Diger toplumlarda ise kiginin statiisiiniin belirlenmesinde, yas, egitim, cinsiyet, vb. gibi

unsurlar dnemli rol oynar.

- Zaman: Kimi toplumlar ge¢mise, kimileri gelecege odaklanmaktadir. Bazilari
ise i¢inde bulunulan ana 6nem verirler. Gegmise odakli toplumlar geleneklere ve
gecmiste meydana gelmis olaylara gore davranirlar, gelecege odakli toplumlar
planlamayla ve gelecekteki basarilarla ilgilidirler, i¢ginde bulunulan zamana odaklanan

toplumlar ise an1 yasamaya calisirlar ve o andaki duruma gore davranis sergilerler.

- I¢sel Kontrol & Digsal Kontrol: Trompenaar, kiiltiiriin son boyutu olarak
kisilerin ¢cevresinde meydana gelen olaylar kargisinda takindiklar1 tutumlari ele almustir.
Buna gore, i¢edoniik kiiltiirlerde bireyler, kendilerine, kendi ait olduklar1 gruplarina
veya kendi organizasyonlarina odaklanirlar. Cevreye hakim olmak ve onu yonetmek
isterler, belirsizlik arttikca huzursuz olurlar. Digadéniik kiiltiirlerde ise ¢evre ile uyum
saglama, diger kisi ve gruplarla iliskiler 6nem arzetmektedir. Degisen kosullarda

esneklik s6z konusu olabilmektedir.

Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Trompenaar 1998 yilinda yazmis oldugu kitabinda, 4 c¢esit kiiltiir tipi

tanimlamistir:

- Aile Kiiltiirii: Bu tip kiiltiirde orgiit aileye benzetilmistir. Baba, firmanin
sahibidir. Otoriteyi temsil eder, gidilecek yonii belirler. Iliskiler yakin ve sicaktir.

Ogrenme ve diigiinme stilleri sezgisel ve yanlislar1 diizelticidir.

- Eiffel Kulesi Kiiltiirii: Orgiit Eiffel Kulesi gibi ¢ok sayida hiyerarsik
seviyeden olusmaktadir. Organizasyon piramidi diktir ve iist yOnetim tabana yakin
degildir. Onemli olan kurallar ve rollerdir. Diisiinme ve &grenme stilleri mantikls,
analitik ve diktir. Motivasyon ve ddiillendirme promosyonlar yoluyla yapilir ve is

tanimlariyla yonetim mevcuttur.
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- Hazir Roket Kiiltiirii: Bu Kkiiltiir tipinin hakim oldugu kurumlar problem
¢ozciidiir. Isverenler isin uzmanlaridir. Amaglarla yénetim mevcuttur. Otorite ve giic
uzmanlar tarafindan paylasilmistir. Diigiinme ve 6grenme stilleri probleme yonelik,
profesyonel, pratik ve fonksiyoneldir. Motivasyon ve o&diillendirme yontemi

performansa bagli 6demeler ve promosyonlardir.

- Kulucka Makinesi Kiiltiirii: Bu tip kiiltiirler siirekli gelisen, iiretici, siire¢

odakli ve yenilik¢idir. Ogrenme ve diisiinme stilleri de siire¢ odakl1 ve yenilik¢idir. *’

1.3.7. Sonnenfeld Modeli

Emory Universitesi arastirmacilarindan Jeffrey Sonnenfeld, organizasyonlarda 4

cesit kiiltiiriin ortaya ciktigini ileri siirmiistiir: **

- Beyzbol Takmmlari: Bu tip kiiltiirlerde yeteneklere, performansa ve
girisimcilige deger verilmekte, odiiller genellikle yiliksek miktarda finansal ddiiller veya
kisisel miikafatlar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Risk almayi seven, yenilik¢i, girisimci
calisanlara hitap etmektedir. Daha ¢ok reklam, yazilim gelistirme ve danigsmanlik

alanlarinda, hizli degisimin hakim oldugu ve yiiksek risk ortamlarinda kendini gosterir.

- Kuliipler: Bu tip kiiltiirlerde yas ve tecriibeye deger verilmektedir. Kidem,
sadakat ve baglilik 6nemlidir. Calisanlarin bulunduklar1 konumda yiikselmeleri uzun
zamanda ger¢eklesmektedir. Calisanlar ise geng yaslarda ve en alt kademelerden baslar,
35-40 yi1l ayn1 firmada ¢alisir ve zaman icinde yiikselir. Ornek olarak ticari bankalar,

kamu kurumlar ve ordu verilebilir.

- Akademiler: Sistematik kariyer gelistirmeye, diizenli egitime ve fonksiyonel
uzmanhga &nem verilir. Uzun dénemli iliskiler gelistirilir. ise yeni girenler cesitli
egitim programlarindan gegirilir. Organizasyonlar, c¢alisanlarina kendilerini ve
yeteneklerini gelistirebilecekleri bir ortam saglarlar ve c¢alisanlar kariyerleri boyunca
organizasyonda kalmaya egilimlidirler. Ornek olarak Coca Cola, IBM, P&G gibi biiyiik

firmalar, ilag sirketleri ve elektronik {ireticisi firmalar verilebilir.

*7 Eryiiksel,s.54-63
** Bilgin, 69-71
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- Kaleler: Bu tip kiiltiiriin hakim oldugu organizasyonlar daha ¢ok hayatini
devam ettirmeye yonelik c¢alistigindan, is giivenligi ve yiiksek performansin
odiillendirilmesi konularina ¢ok fazla odaklanamaz. Calisanlarina giivence vermez. Her
an isten cikarilma durumu ile kars1 karsiya gelme riski vardir. Firmalar sik sik
reorganizasyona ugrarlar. Oteller, tekstil firmalar1 ve yaymevleri Ornek olarak

verilebilir.

1.3.8. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy ¢evrenin yalnizca orgiit yapisi lizerinde degil
aynt zamanda Orgiit kiiltiirii lizerinde de biiylik etkisi oldugunu ileri siirmiislerdir.
Yiizlerce isletme kiiltiirii iizerinde yaptiklar1 aragtirmalar sonucu orgiitleri dort kiiltiirel
siniflandirmaya ayirmiglardir. Bu siiflandirmayr yaparken iki kriter iizerinde
durmuslardir. Ilki, isletmenin stratejik kararlarma iliskin ¢evresel belirsizlik derecesi,
ikincisi ise, isletmenin aldig1 kararlarin basarisina iligkin ¢cevreden edinilen geri bildirim

29
hizidir.

Bu iki boyutlu degisken {izerinde ortaya ¢ikan 4 degisik kiiltiir bi¢imi

30
sunlardir;

o Sert erkek, Mago kiiltiirii (Tough-Guy, Macho culture)
. Cok calig/ Sert oyna kiiltiirii (Work hard / Play hard culture)
o Sirketin {izerine iddiaya gir kiiltiirii (Bet-Your-Company culture)

. Siireg kiiltiirii (Process culture)

¥ Richard L. Daft, Management, 2nd Ed., U.S.A: The Dryden Press, 1991, 5.79
" Eren, 5.101-104
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Tablo 10:Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Cevreden Geri Besleme
Belirsizlik ve Risk Hizli Yavas
Yiiksek Risk Kararlar1 | Sert erkek, maco kiiltiir Sirket iizerine iddiaya gir
Yapi, kozmetik, film, kiiltiirii
reklam sektorleri Havacilik, uzay, ar-ge,
yenilik projeleri, sermaye
yogun projeler
Diisiik Risk Kararlar1 | Cok calis/Sert oyna kiiltiirii | Stire¢ Kiiltiirii
Moda, pazarlama, tiiketici|Kamu hizmetleri, sigorta ve
uriinleri,elektronik sektorler | finansal hizmetler

Kaynak:Daft, Management, s.81

- Sert Erkek, Maco Kiiltiirii

Cevresel belirsizligin yliksek, alinan kararlarin riskli oldugu ve ayrica ¢evreden
gelen basar1 ve basarisizlik haberlerinin (geri besleme) hizli oldugu durumlarda mago
kiltlirii ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir isletmeler yiiksek riskli kararlardan ¢ekinmeyen ve
basarilarinin geri beslemesini hizli alan isletmelerdir. Bu ylizden, kavgaya tutusan ve
hemen netice alan sert erkek tiplemesi yapilmaktadir. Bu kiiltiirii uygulayan isletmeler
reklama, davetlere ve danigmanliga onem verirler. Burada yildiz olan bireylerdir,
gruplara ya da ekiplere 6nem verilmez. Bu kiiltiirde kanuna aykir1 davrananlar, bagarili
olduklart siirece istedikleri gibi davranmakta serbesttirler. Clinkii risk alip basaranlar bu

kultirde cesaretlendirilmektedir.

Hizli geri beslemeye olan ihtiya¢ ve kosullarin bunu gerceklestirmesi mago
kiiltiirlin en zayif tarafidir. Bu kiiltiirde basarili olanlar olgunlagsmamis olabilir ve

kiiltiiriin uzun siire korunmasinda engelleyici davraniglarda bulunabilirler.

Mago kiiltiirtine sahip baslica sektorler reklam, film, insaat ve kozmetik
sektorleridir. Bu sektorlerde risk ¢ok fazla ama aymi zamanda kazang da ¢ok fazla
olabilmektedir. Ozellikle film endiistrilerinde, ¢ok biiyiik harcamalar yapilarak ¢ekilen
bir film maliyetinin iki kati kazang¢ bile saglayabilirken bazi filmlerde ise biiyiik
zararlara ugranabilmektedir. Boyle bir kiiltiirii benimseyen sirketler, hizli ve cesur
kararlar alabilen ve sonuglarindan ¢ekinmeyen ve gerektiginde basarisizliklara da hazir

olabilen calisanlar isterler. Orgiitiin lideri konumunda olan tepe ydneticiler bu tiir
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kiltiirlerde ¢ok riskli kararlar1 cesaretle alabildikleri i¢in kahraman olarak goriiliirler.
Mago kiiltiirlerde uzun dénemli planlar yerine kisa donemli basarilara ¢cok daha fazla
onem verilir. Ayrica hatalardan ders almak ve planlar olusturmak yerine ¢ogu zaman

icgiidiilere 6nem verilir.

- Cok Calis / Sert Oyna Kiiltiirii

Geri bildirimin hizli oldugu ama riskin ¢ok fazla olmadig1 ¢evrelerde goriiliir.
Bu Kkiiltiirlerde alinan kararlarin risk derecesi diisilk oldugundan, yasayabilme ve
gelisebilmenin sirr1 ¢ok calismaya ve gayret gostermeye baglhidir. Maco kiiltiiriin aksine
ekip halinde organize bicimde ¢aligma hakimdir ve bu kiiltiirde bu sekilde cok calisarak

yiiksek satis hacmine ulasan saticilar kahraman olurlar.

Calisanlar arasinda diizenlenen yarigmalar, toplantilar ile amag¢ hep heyecan
canli tutmaktir. Ciinkii bu tiir isletmelerde monotonluk, hantallik gibi durumlar
basarisizliga gotiiren en 6nemli tehlikelerdir. Bu nedenle rekabet ve heyecanin diistiigii
anlarda geng¢ yetenekleri i¢ine alarak heyecani canlandirmakta ve giicii azalan ve
yorulanlar kiiltiir disina ¢ikarmakta yarar vardir. Zira canlilik ve heyecan sayesinde dis
cevrede basarili olabilmek ve rekabet edebilmek i¢in gerekli olan sert oynayabilme giicii
korunmus olur. Bu Kkiiltiir, pazarlama yontemi kuvvetli olan firmalarda ve satis
organizasyonlar1 basarida 6nem tasiyan firmalarda gereklidir. Ozellikle moda sektorii,
fast-food isletmeleri, bilgisayar iiretip pazarlayan sirketler, emlak¢ilik, otomobil satan
firmalarda bu kiiltiir hakimdir. Bu sektorlerin kiiltiirel degerleri, satis rakamlarina
ulagsmak i¢in ¢ok gayret goOstermeyi, rakiplerle miicadele etmeyi ve miisterinin
ihtiyaglarina hizmet etmeyi her seyin lstiinde tutmayi gerektirmektedir. Bu nedenle
isletmede sik karar verme, rekabet durumunu hemen degerlendirme, kararlar1 gézden

gecirme toplantilar1 ve yeni kararlar ile politikalar iiretme zorunlulugu vardir.

- Sirket Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii

Cevresel riski yliksek ve geri bildirim hiz1 diisiik olan kiiltlirdiir. Baz1 orgiitler,
biiyiik miktarlarda para ve zaman yatirimi gerektiren ¢evrelerde faaliyetlerde bulunurlar
ve yatirimin basarili olup olmadigini anlamak icin yillarca beklemek gerekir. Petrol

endiistrisi ve NASA'y1 da igeren uzay endiistrisi bu tiir kiiltiirlere 1yi birer 6rnektir.
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Petrol veya gaz sahasi satin almak ve gelistirmek, yeni bir ugak tasarlamak, gelistirmek
ve satmaya calismak biiyiik miktarlarda para ve ¢ok fazla sabir gerektirir. Ila¢ ve kimya
endiistrileri de benzer ozelliktedir. Isletmeler Ar-Ge'ye biiyiik yatirimlar yaparlar ve
tiriinlerini piyasaya sunmadan 6nce uzun yillar test etmek zorundadirlar. Bu kiiltiirde
tecriibeye cok deger verilir. Kahramanlar, uzun zamandir bu iste ¢alisanlardir ve ¢ok
fazla teknik yetenege, azme ve sabra sahip kisiler olarak algilanirlar. "Gelisme en
onemli Uriiniimiizdiir", "Yarin1 bekleyemeyiz" gibi sloganlar benimsenir. Karar verme
yavastir ve uzlasma gerektirir. Toplantilar en 6nemli téren sayilir. Raporlar genelde
yazili ve uzundur. Hem uzman hem yasal giice saygi duyulur ve yasal gii¢ sahibi olan
kisiler bu giici ¢ok uzun siire sonunda elde ederler. Genellikle, petrol, uzay sanayi,
havacilik, arastirma-gelistirme boliimleri, madencilik isletmeleri ve orduda goriiliir. Bu
tir isletmeler genellikle nakit sikintisi ¢ekmekte ve ekonomik dalgalanmalardan
olumsuz bicimde etkilenmektedir. Cilinkii ekonomik krizlerde yeni ve biiyiik

yatirimlarda bulunmak yerine biraz tasarrufa yonelmektedirler. *!

- Siirec Kiiltiirii

Cevresel belirsizlik riskinin diisiik ve geri bildirim hizinin da yavas oldugu
isletmelerin kiiltiiriidiir. Bu kiiltiirde isletme personeli oldukca fazla calismakta, hata
yapmamaya gayret gostermektedir. Unvan ve maas dis1 gelirler olduk¢a Snemlidir.
Calisma sonuglarin1 6lgmek ve degerlemek olduk¢a zordur. Calisanlar kararlarin nasil
alindig1, nasil icra edildigi konularima ve bu konularda ¢ikarilan yonetmeliklere ve
yonergelere yogunlasmislardir. Bu kiiltiirde en 6nemli deger, yapilacak iste yonetimin
inandig1 siiregleri takip etmektir. Bu tiir isletmeler genellikle, bankalar, sigorta

sirketleri, kamu isletmeleri, eczacilik, finansal hizmet isletmeleridir. 32

Stire¢  kiiltiiriinde, ayrintiya ve kagit c¢alismasma biiyiilk Onem verilir.
Biitiinciiliik, uygunluk, rutin, standartlar Onemlidir. Teftis ve denetim genel
torenlerdendir. Unvanlar 6nemlidir, hiyerarsik seviyeler arasi farkliliklar 6nemlidir.
Ayakta kalanlar, sistem i¢inde kalma ve ihtilaftan kacinma egilimde olanlardir. Sisteme

kars1 gelen ve kaybeden insanlarla ilgili hikayeler vardir. Universitelerin brosiirlerinde

3TH. Joseph Reitz, Behavior in Organizations, 3rd Ed., U.S.A: Irwin Inc., 1987,5.551
32 Eren, 5.103-104
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goriilen sarmagikla kapli bina resimleri de siire¢ Kkiiltiirliniin 6zelliklerini vurgular:

Cekici, fonksiyonel, tarihi ve uzun zamandir orada.*
1.3.9. Quinn ve Cameron Modeli

Orgiitsel bagar1 ile orgiit kiiltiiri arasindaki iliskileri inceleyen Quinn ve
arkadaslar1  “Rekabet¢i Degerler” adini verdikleri bir model gelistirmiglerdir. Bu
modelin temelinde orgiitsel etkinlik i¢in bireylerin sahip olduklar1 deger yargilarinin
ampirik analizi yatmaktadir. Quinn ve Cameron’a gore kiiltiir, deger yargilari,
varsayimlar ve yorumlamalarla ifade edildigine ve bu unsurlar baz1 ortak hususlar

yardimiyla diizenlenebildigine gore kiiltiir tipleri ile ilgili bir model olusturulabilir.

Rekabetci degerler modelinde, Sekil.1’de agiklandig1r gibi, 4 kiltiir tipi
tanimlanmigtir. (Klan, Adhokrasi, hiyerarsi, piyasa) ve her kiiltiir tipi altinda yer alan
ortak degerler de yine 4 baglik altinda toplanmistir. (Baskin orgiitsel nitelikler, liderlik

stilleri, kaynastirma mekanizmalari, stratejik 6nem).

33 Reitz, 5.552
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Organik Siirecler ( Esneklik, kendiliginden olma)

TiP: Klan

BASKIN NITELIKLER
Birlestiricilik, katilimeilik,

takim ¢aligmasi, aile bilinci

LIDER STiLi

Damisman, kolaylastiricl, atalik rolii
risk alici

KAYNASTIRMA

Sadakat, gelenek, kisilerarasi baglilik
STRATEJIK ONEM

Insan kaynaklarini gelistirmeye,

Bagliliga, morale yonelik
<

A

Icsel Koruma
(Internal maintenance)
(diizenleme faaliyetleri entegrasyon)
farkhilagsma)

TiP: Hiyerarsi

BASKIN NiTELIKLER

Diizen, kurallar ve diizenlemeler
yeknesaklik

LIDER STILI

Koordinatér, Idareci
KAYNASTIRMA

Kurallar, politikalar ve yontemler

STRATEJIK ONEM
Dengeye, tahmin edilebilirligi
diizenli islere yonelik

\4

TIiP: Adhokrasi
BASKIN NiTELIKLER
Girigimcilik, yaraticilik,
uyum saglama
LiDER STILI

Girisimci, yaratici

KAYNASTIRMA
Girisimcilik, esneklik, risk
STRATEJIK ONEM
Yaraticiliga, bliylimeye,
yeni kaynaklara yonelik
Dis Konumlandirma
(External Positioning)
(rekabet,

TiP: Piyasa
BASKIN NITELIKLER
Rekabet amaca ulasma

LIDER STiLi

Kararly, is bitirici
KAYNASTIRMA
Hedefe yonelim, liretim,
rekabet

STRATEJIK ONEM
Rekabet gliciine ve pazar
istiinliigiine yonelik

Mekanik Siirecler ( kontrol, diizen, denge )

Sekil 1: Orgiit Kiiltiirii Tipleri Ile Tlgili Rekabetci Degerler Modeli

Kaynak: Eren, .98

Kiiltiir tiplerinin tanimlandigr sema iki eksenden olusmaktadir. Eksenlerden

dikey olam1 organik silireclerden mekanik siireclere dogru, yatay olani ise igsel

korumadan dis konumlandirmaya dogru gitmektedir. Organik siiregler esneklige ve

orgiitiin kendiliginden olusmasina 6nem verirken, mekanik siiregler kontrole, dengeye

ve diizene 6nem verirler. I¢sel koruma biitiinlesmeyi ve diizenleme cabalarmi ifade

ederken, dis konumlandirma rekabet ve farklilastirmaya agirlik vermektedir.



Sekilde sag alt kisim “piyasa kiiltiiri” olarak isimlendirilmektedir. Piyasa
kiiltiirlinde orgiitiin temel yonelimi rekabet ve amaca ulasmadir. Faaliyetler, piyasa
mekanizmalart tarafindan yonlendirilir ve Orgiit basarist degerlendirilirken piyasa

dinamikleri, piyasada yer alan unsurlarin verimliligi bir 6l¢ek olusturur.

Piyasa kiiltiirli degerlerine tamamiyla karsit olan degerleri biinyesinde barindiran
kiiltiir tipi “klan kiiltiiri” olarak isimlendirilmistir. (Sol iist kadran). Bu kiiltiir tipindeki
Orgiitiin niteligi ¢alisma tarzi, birlestiricilik, katilimcilik, takim ¢alismasi degerleri, aile
bilinci, ebeveyn roliinde liderlik, sadakat, kisiler aras1 baglilik, geleneklere sahip ¢ikma
ve gelistirme, insan kaynaklarii gelistirmeye dayanir. Bu degerler, pazar pay1 veya

finansal kazanc¢lardan daha {istiin tutulmaktadir.

Sag tist kisimda yer alan “Adhokrasi kiiltiir” tipinde orgiit niteligi ve yonelimi,
girisimcilige ve uyum saglamaya (adaption) doniiktiir. Esneklik ve tolerans gerekli
nitelikler olup, basar1 ve etkinlik i¢in yeni pazarlar bulma, yeni alanlara dogru

genigleme biiyiik 6nem tagimaktadir.

Sol alt kisimda yer alan “Hiyerarsi kiiltiir” tipinde {istiin tutulan degerler diizen,
kurallar, diizenlemeler ve yeknesakliktir. Tiim faaliyetler gozetim, degerlendirme ve
yonlendirme gerektirir. Is etkinligini l¢gme, acikca belirtilmis hedeflere ulasma derecesi

hesaplanarak belirlenebilir. **

1.3.10. Harrison ve Handy Modeli

Orgiitlerin sahip olduklar1 farkli kiiltiirlerin smiflandiriimasima iliskin ilk
calismalardan biri Handy tarafindan gergeklestirilmistir. Bu c¢alisma biiyiik olciide
Amerikal1 bir sosyal psikolog olan Harrison’un caligmalarina dayanir. Handy oOrgiit
kiiltiirlinti, orgiitte calisanlarin davranislarini, diisiincelerini ve degerlerini sekillendiren
normlar sistemi olarak ele alir. Bu tanimdan yola cikarak Handy oOrgiitlerin sahip

olduklar1 farkl kiiltiirleri 4 temel gruba ayirarak inceler: >

3* Eren, 5.97-99
3% Unutkan, s.57-59
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- Gii¢ Kiltiirii

Bu kiiltiirin en belirgin 06zelligi merkezilesmedir. Otokratik bir ydnetimin
uygulandigi bu orgiitlerde kararlar tepedeki bir kimse veya bir grup tarafindan alinir, alt
kademedekiler kararlara katilmayip sadece bunlar1 uygularlar. Gii¢ kiiltiiriine daha ¢ok
kiigiik isletmelerde, askeri birimlerde ve biiylik isletmelerin tepe yoOnetimlerinde

rastlanir.

- Rol Kiiltiirii

Rol kiiltiirii, ayrintili is tanimlari, haberlesme kurallari, ayrintili hiyerarsik
diizenlemeler, kat1 bicimde belirlenmis 6rgiitsel roller gibi karakteristikler gosterir. Rol
kiiltiiri Weber’in biirokrasi modeliyle benzerlik tasir. Bu tiir kiiltiir daha ¢ok resmi

kuruluslarda, sigorta sirketlerinde ve bankalarda goze ¢arpar.

- Goreyv Kiiltiirii

Gorev kiiltiiri, daha onceki tiirlerden ¢alisanlara bagimsizlik tanimasi
bakimindan farklilik gosterir. Burada proje ve takim calismalarina 6nem verilir.
Calisanlarin kendi kendilerini kontrol etmesinin esas oldugu bu kiiltiir, esnek ve uyum
saglayabilir yapilarda kendini gosterir. Danismanlik sirketleri ve reklam sirketleriyle
bliyiik isletmelerin arastirma-gelistirme, pazarlama departmanlarinda gorev kiiltiiriine

rastlamak mumkiindir.

- Kisi Kiiltiirii

Kisi kiiltiirtinde odak noktas1 birey ve uzmanlagma derecesi olarak belirtilebilir.
Burada temel amag, az sayida oOrgiit liyelerinin ihtiyaglarinin tatminidir. Bu kiiltiire

ornek olarak; mimarlik biirolar1 ve kii¢iik ¢aplt danigmanlik sirketleri verilebilir.

Handy, orgiit kiiltiiriine iliskin olarak yaptigi bu siniflama ile yetinmeyerek,
hangi tiir kiiltiiriin hangi isletme faaliyetinin yerine getirilmesi sirasinda daha etkin
olacagimi ortaya koymustur. Buna gore rutin igler yerine getirilirken rol kiiltiirt,

yenilikler yapilirken gérev kiiltiirii, kriz durumlarina ise gii¢ kiiltiirii daha etkin sonuglar
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verecektir. Handy, isletmenin yonetiminde ise genel olarak farkli kiiltiir tiirlerinin bir

karisiminin benimsenmesi gerektigini ileri siirmektedir.

Tablo 11:Harrison ve Handy Modeline Gore Farkh Orgiit Kiiltiirlerinin Avantaj

ve Dezavatajlar

Avantajlar Dezavantajlar

Giic Kiiltiirii -Asamalar1 yerine -Eger kisiler yanlis
getirmede degisen anlarlarsa tiim orgiit zarar
durumlara ¢abuk cevap gortr.
verebilme becerisini -Simdiki lider daha sonra
gosterebilme esnekligi. yapilacak islerin planlarimi
-Az sayida kural ve islem. | birakmadan giderse orgiit
-Calismak i¢in dagilabilir.
heyecanlandirici ve -Orgiit belirli bir noktadan
giidiileyici yerler olabilir. | daha fazla biiyiirse kontrol

zorlasir.

Rol Kiiltiirii -Ongoriilebilir ve -Igten yiiklii atalet.
istikrarhidir. (ancak, -Kurallar ve islemlerle
cevre/ortam da istikrarl cercevelenmis.
ise bir avantajdir) -Nefessiz kalmis bir
-Zaman icerisinde ¢ok yenilik.

verimli olabilir.

-Calisma programlar1 uzun
olan orgiitler i¢in
uygundur.

Gorev Kiiltirii

-Cevredeki degisikliklere
uyum yetenegi ve
esneklik.

-Y onetim katilimci, ademi
merkeziyet¢i ve takim
calismasi yaklagimlariyla

-Ekonomik boliinebilirligi
yiirlitebilmenin zorlugu.
-Personele ¢ok kafa
karistirict (yaniltici,
sasirtict) gelebilir.

uyumlu.
Kisi Kiiltiirii -Avukatlar ve mimarlar -Faydalanacaklardan
gibi kii¢iik profesyol ziyade personelin

gruplar (takimlar) i¢in
uygundur.

ihtiyaglarini gézetmesi
nedeniyle STO
degerleriyle uyumlu
degildir.

Kaynak: “Orgiit Kiiltiirii Yaklasimlari-Handy Modeli”, www.gencbilim.com

Harrison’1n bagar1 ve destekleyici kiiltiir boyutlar1 yerine Handy, gorev ve kisi
kiltlirii boyutlarini ele almistir. Harrison’in bu iki boyutunu da kisaca degerlendirecek

36
olursak;

3% Diane C. Pheysey, Organizational Cultures Types and Transformations, New York:Routledge
Publisher, 1993, s.17-18
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- Basan Kiiltiirii: Basar1 kiiltiiriniin hakim oldugu kurumlarda c¢alisanlar, isin
kendisi ile ilgilidir. Burada, kurallar1 tatbik etmekten ¢ok isin yapilmasi énemlidir. Bu
kiiltiirde organizasyonlar, kisilerin kendilerini tatmin eden islerde c¢aligmaktan zevk
aldiklar1 varsayimindan hareketle, calisanlarindan fazla zaman ve enerji talep

edebilmektedirler.

- Destekleyici Kiiltiir: Cin’de yasanan kiiltiir devrimi ile birlikte Mao’nun
hiyerarsiye, asir1 uzmanlagmaya ve rutine karst olusu, Cin’deki isletmelerin kiiltiirlerini
ve yapilarin1 etkilemistir. Devrimci kesim biirokrasiye karst miicadele etmis ve
yoneticiler manuele, isciler ise karar verme siireglerine dahil edilmis ve bu yolla
yonetime katilmalar saglanmistir. Destek yonelimli isletmelerde kisiler arasi iligkiler, ait
olma, karsiliklilik ve iligskilendirme calisanlarin tatmini i¢in onlara sunulmaktadir. Bu
orgiit kiiltiirliniin temel varsayimi, c¢alisanlarin kendilerini Orgiitiin iiyesi olarak
hissettiklerinde ve kisisel menfaatleri olduguna inandiklarinda gruba katilimlarinin ve

bagliliklarinin artacagidir.

Harrison’a gore bunlarin her birinin etkili birer orgiitsel kiiltiir oldugu
sOylenebilir fakat orgiitler yukaridaki ayrimlara gore farkli bir konumda olabilirler. Yani
yukarida sayilan kiiltiir tiplerinin karigimi veya herhangi birisinin farkli bir yorumlanisi

gozlemlenebilir.”’

1.3.11. Kilmann Modeli

Kilmann, o6rgiit kiiltiiriiniin gérevini her seyi harekete geciren sosyal bir enerji
olarak tanimlar. Orgiitsel kiiltiir, bicimsel olarak agiklanan bir gercekle fiilen yapilan
arasindaki boslugu doldurur. Kiiltiiriin islevi gilinlilk olarak ifade edilen islerde
goriilebilir, ¢linkii bunlarin ardinda inanc¢lar vardir. Killmann'a gore kiiltiir, orgiitsel
biirokrasiyi yorumlama islerini de yerine getirmektedir. Boylece orgiit kiiltiirii tiim
karar, sistem ve mekanizmalari, ¢alisanlarin i gérme arzularini ve is verimlerini de
etkilemektedir. Boylece Kilmann, iyi veya kot kiiltiir tiplemesinden yola c¢ikarak

kiiltiirdi iki sinifa ayirmugtir: >

37 Charles B.Handy, Understanding Organizations, 3th Ed. USA:Penguin Books, 1989, ss. 125-127
* Eren, 5.95-96
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- Biirokratik Kiiltiirler

Ozellikle gecmiste pek ¢ok isletmede hakim olan, bugiin de klasik yaklasimla
yonetilen orgiitlerdeki kiltiir bi¢imidir. Bu tiir kiiltiirlerde hiyerarsik yapilara baglh
kalinir, merkezi yonetim vardir, is tamimlar1 ve ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklart agik
secik belirlenmistir. Calisanlar yakindan kontrol edilir. Bu kiiltiirlere sahip olan firmalar
belli bir biiyiikliige ulagsmis, olgunlagsmis ve oturmus isletmelerdir. Bu yiizden ge¢misten
beri uyguladiklar1 yontemlerden vazgecmek istemezler. Boyle bir kiiltiirii degistirmek

de olduke¢a zordur.

- Yenilikgi Kiiltiirler

Bugiin pek ¢ok sirketin sahip oldugu, hizli ve siirekli bir sekilde degisen cevre
kosullarina uyum saglamaya yardimci olan kiiltiirdiir. Artik burada biirokratik bir
kiiltirden s6z edilemez ¢iinkii degisen diinyada firmalarin yeniliklere ayak
uydurabilmesi i¢in dinamik bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Bu kiiltiiriin liderleri
yenilik¢i, atak, girisimci ve degisimden hoslanan kisilerdir. Orgiitiin kiiltiiriinde,
degisim ve basar1 i¢in yenilik vardir. Bu kiiltiirdeki insanlar igleri sirasinda biirokratik
engellere takilmak istemezler. Kilmann'a gore bu yenilik¢i Orgiit kiiltiirii degisen

kosullarda isletmeye rekabet etme giiciinii veren sosyal bir enerji olusturur.

1.3.12. Byars Modeli

Organizasyon kiiltliri konusunda c¢esitli disiiniirler tarafindan bir takim
siniflamalar yapilmistir. Bunlardan en ilging olan1 Byars tarafindan gelistirilen orgiitsel
kiltir o6lgegi teknigidir. Bu oOl¢ek iki boyutludur. Boyutlardan biri katilimcilik
niteliginin belirlenmesine, ikincisi ise ¢evreye karsi gosterilen faaliyetin o6zelligine
iliskindir. Asagidaki sekilde katilimciligl insanlar, ¢evreye karsi gosterilen faaliyetleri
de kisaca faaliyetler olarak gdsteriyoruz. Faaliyetler isletmenin karar verme, diizenleme
yapma ile planlarin yiirtitiilmesi ve fikirlerin olusturulmasinda kullanilan siireclerdir. Bu
boyutta, isletmeler “tepkisel (dis g¢evreye cevap veren)” ve “etkisel (dis cevreyi
etkileyen, onu yonlendiren ve sekillendiren)” olarak smiflandirilmigtir. Tepkisel
isletmeler pasiftir, ancak ¢evreden gelen tehlikeler karsisinda tepki gosterirler. Aksine,

etkisel isletmeler ise is gorenler, miisteriler, tedarik¢iler ve diger ¢evresel unsurlar ile
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aktif bi¢cimde ilgilenir ve iliski kurarlar. Bu boyutta iliski ve etkilemenin derecesi
gosterilmektedir. Katilimcr kiiltiirler iletisimde giiclii, hem is gorenlerin hem de
miisterilerin istek ve ihtiyaglarna cevap verebilecek yeterliliktedir. Bunlara katilimci
kiiltiir adin1 veriyoruz. Halbuki is gorenlerle miisteriler arasinda iletisim ve iligki
boyutunun yiiksek Ol¢iide bulunmadigr kiiltiirlerde ise katilimcilik yoktur. Buna gore
ortaya ¢ikan kiiltiir bicimlerini asagidaki gibi agiklayabiliriz: *°

Tablo 12:Byars’a Gore Kiiltiir Tipleri

i Katihmel Sistematik Miitesebbis
N olmayan

S

A

N

L Katilimci Etkilesim Biitiinlesik
A

R

Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER

Kaynak: Eren, s.100

- Etkilesim Kiiltiir

Bu kiiltiirler is gorenlerin ve miisterilerin ihtiyaclarini karsilamaya yoneliktir. En
onemli sey, ortaya cikan ihtiyaclara en iyi hizmet vermektir. Etkilesen kiiltiir ¢evreyi
etkilemekten c¢ok rekabet ve yeni teknolojilerin ortaya ¢ikardigi gevresel istek ve

ithtiyaclarin en iyi bicimde karsilanmasini amagclar.

- Biitiinlesik Kiiltiir

Bu kiltiir de isgéren ve miisterilerin ihtiyaglarini etkilemeye ve degistirmeye

yoneliktir. Bunu yeni iiriinler veya hizmetler meydana getirerek yenilik¢i davraniglar

3 Eren, 5.99-100
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sergileyerek kisaca c¢evreyi etkileyerek gerceklestirir. Rakipleri hizlandirir. Ciinkii

rekabet avantaji elde etmek i¢in tiim beseri giicleri harekete gecirir.

- Miitesebbis Kiiltiir

Yeni {irlinlerin ve hizmetin getirilmesinde oldukca yenilik¢idir. Ancak bu
kiiltiirlerde genellikle karar vermede katilimciligin olmamasindan dolay1 calisanlara

yonelim de yetersizdir. Bireycilik yonii agir basmaktadir.

- Sistematik Kiiltiir

Bu kiltiirler prosediirlerin, politikalarin  uygulanmas1 ve faaliyetlerin
yiritiilmesindeki sistemler {izerinde yogunlagmiglardir. Bu kiiltiirlerde karar verme, dis
cevre etkilesimlerine gore yonlendirilir. Gorevler kaliplasmistir. Bu nedenle katilimci

yoktur. Cevresel ihtiyaclarin karsilanmasina rutin faaliyetlerle devam edilir.

Bu siniflamaya gore; Apple Bilgisayar ve IBM isletmeleri biitlinlesik kiiltiiriin
icinde yer alirken, Mc Donald’s etkilesen kiiltiire, kiiciik patron kuruluslar miitesebbis
kiiltiire ve egitim kuruluslari, banka ve sigorta sirketleri sistematik kiiltiire 6rnek

olustururlar.

1.3.13. Miles ve Snow Modeli

Orgiitlerin uzun yillardan beri sahip olduklar: sistem, yap1 ve degerler belirli
gelenek ve aligkanliklar edinmelerine yardimer olmaktadir. Miles ve Snow, orgiitlerin
bu gelenek ve aligkanliklarina gore sahip olduklar1 6zellikleri birbirinden farkli dort

kiiltiir grubunda toplamaktadirlar: *°

- Koruyucu Kiiltiir Tipi

Orgiit, muhafazakar inang ve degerlere sahiptir. Bu nedenle diisiik risk tercih

edilmekte ve yoneticiler gilivenli pazarlarda faaliyette bulunmaya 6zen

“0 Eren, 5.104-105

38



gostermektedirler. Giivenli pazar ifadesi ile genis pazar ve miisteri yelpazesi yerine
firmanin dar bir pazara yogunlagmay1 tercih ettigi anlagilmaktadir. Firma gercekten yeni
olan {iriin ve pazarlar1 aragtirma, faaliyetlerini ¢esitlendirme yoluna gitmemekte veya bu
konularda ¢ok az arastirma yapmaktadir. Bunun yerine, mevcut faaliyetlerinin
etkinligini iyilestirmeye daha cok ©6nem vermektedir. Bu tir orgiitler ge¢cmisten
gelecege analize ve planlamaya 6nem verirler. Koruyucu Kkiiltiire sahip oOrgiitlerin

yoneticileri, giiveni ve istikrar1 6n planda tutan, riski sevmeyen bir tutum izlerler.

- Gelistirici kultir tipi

Bu tip orgiitler yenilik¢idir. Gelistirici kiiltiire sahip olan firmalarin yoneticileri,
yeni lrlinler iiretmek, yeni pazarlara girmek egilimindedirler ve risk alirlar. Bu
orgiitlerin endiistrileri yeniliklere agiktir. Bu kiiltiir, siirekli degisimin ve belirsizligin
sagladigi risk ve firsatlar1 yakalamay1 hedef aldig1 icin yogun rekabetten ve rakiplerin
sert tepkilerinden kaginmamaktadir. Gelistirici kiiltiire sahip olan orgiitlerin yoneticileri,

reformcu, degisimci ve ataktirlar.

- Analizci kiltiir tipi

Bu tip orgiitlerde, denge ve degisim gibi iki farkli yon vardir. Denge, bigcimsel
yapilar olusturma ve etkinlik arastirilmasina iliskindir. Degisim ise, rakiplerin faaliyet
ve stratejileri kontrol edilerek gelistirilen temkinli stratejilerdir. Bu stratejilerde denge
on plandadir. Analizci kiiltiire sahip 6rgiitler, durgun biiylime ya da endiistri ve rakipler
biiyiidiikge kendilerini ona gore ayarlamay1 tercih ederler. Yoneticileri ise, temkinli,

rakipleri izleyen ve risk alabilen tutum gosterirler.

- Tepki verici kiiltiir tipi

Bu tip oOrgiitlerde, degisim baskisi ¢evreden ve rakiplerden gelmekte, ancak
yoneticiler etkin bir sekilde cevap verememektedirler. Bigak kemige dayaninca, kriz

cikinca, rakipler, ortaklar veya calisanlardan ¢ok yogun baskilar gelince tepki verirler.

Stratejileri, iflas etmemek ve yasamak i¢in yapilan ayarlamalar niteligindedir.
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Tablo 13:Miles ve Snow’a gore Kiiltiir Tipi, Strateji ve Yoneticilik Ozellikleri

Arasindaki iliskiler

Kiiltiir Tipi | Ozellikleri Strateji Olusumu ve | Yénetici veya
Niteligi Lider Tipi

Koruyucu Muhatazakar inanglar ve Gegmisten gelecege Giiveni ve istikrari

diistik strateji, giivenli ve dar
bir pazara yogunlasma,
mevcut faaliyetin etkinligini
lyilestirmeye 6nem verme.

analize ve planlamaya
onem verme

On planda tutan,
riski sevmeyen.

Gelistirici Yenilik¢ilik, yeni firsatlar Girisimci gelisme ve | Reformcu,
arama, yeni alanlara girme, bliyiime degisimci, atilimci,
yiiksek risk, strateji gelistirme risk alict.
ve rakipleri zorlama

Analizci Kararl1 ve dengeli olma Endiistri ve rakiple Temkinli, rakibi

yaninda degisimi de birlikte
yurutme
1)Dengelilik:Bigimsel yapilar
ve igsel etkinlik aragtirmasi
2)Degisim:Rakiplerin
faaliyetlerini kontrol edip fikir
gelistirme.

beraber biiylime
faaliyeti ayarlama

izleyici ve risk alict

Tepki verici

Rakiplerin degisim baskilarina
etkili tepki gosterme
yeteneksizligi. Krizleri
onlemek i¢in yapilan
ayarlama ve diizeltme
stratejileri.

Krizi atlatma,
faaliyeti uyarlama ve
tasarruf

Zorunlu hallerde
risk alici

Kaynak: Eren, s.105

1.3.14. Ouchi Modeli

William Ouchi, Z y6netim teorisi adini tagiyan kitabinda 6nce kendine 6zgii ve

katilimcr (P) bir kiiltiir olan Japon yonetim uygulamalarini agikladiktan sonra bu

yonetim bi¢iminin Amerikan tarzina nasil uyarlanabilecegini de izah etmistir. Bunu

yaparken sekilde goriilen Japon ve Amerikan toplumlarimin deger yargilarimi goz

oniinde bulundurmustur. Buradan hareketle bazi basarili Amerikan firmalarindan

ornekler vererek (Z) yonetim kiiltliriinii agiklamis ve Amerikan isletme yOneticilerinin

isterlerse (Z) yonetim kiltliriinii 6rgiitlerinde gelistirerek Japonlarin en biiylik silahi

olan basaril1 yonetim tarzlarini kendi firmalarina uygulayabileceklerini ifade etmistir.
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Tablo 14:Japon ve Amerikan Toplumlarinin Temel Deger Yargilar1 A¢isindan
Karsilastirilmasi

TOPLUMUN DEGER YARGILARI

JAPON ABD
MUSTEREKLIK BIREYSELLIK
NITELIK VE YETENEKLER NITELIiK VE YETENEKLER
TOPLUMDAN KAYNAKLANIR BIREYDEN KAYNAKLANIR
BIREYSEL MAKSIMIZASYON HER | BIREYSEL MAKSIMIZASYON
ZAMAN iYi DEGILDIR. iYIiDiR.
YASLIYA HURMET GENCE HURMET
HOMOJENLIK HETEROJENLIK
KAPALI DEGERLEME YASAL VE KURALCI TOPLUM
“Biz” KULTURU “BEN” KULTURU

Kaynak:Eren, s.107

Z tipi kiiltirde Japon kiiltiiriinde oldugu gibi hayat boyu istihdam imkanlari
mevcuttur. Yani igletmeler isterlerse biinyelerinde ¢alisan insanlar1 emekli olana kadar
tutabilmektedirler. Bu, firmanin ¢evresel prestij ve basarisina ve uyguladigi basarili
personel politikasina baglidir. IBM, HP ve GE gibi dev Amerikan isletmeleri bu konuda

basaril1 bir 6rnek olarak verilmektedir.

Z tipi orgiit kiiltiiriinde bireysel kararlar yerine, Japon isletmelerinde oldugu gibi
olugturulan proje gruplart ile Onemli konularda kalitimci yoOnetim tarzi
benimsenebilmektedir. Bu yonetim bi¢iminde Japon yonetim tarzinda oldugu gibi en
kidemsizlerden en kidemlilere dogru bir ¢alisma, dosya hazirlama ve karar verme sekli
(ringi-s0) benimsenebilmektedir. Yalmiz ABD’de isletmeler “ben” kiiltiiriine sahip
olduklar i¢cin basar1 veya basarisizlik hallerinde departman yoneticileri ile proje takimi

yoneticilerini sorumlu tutmaktadirlar.

Amerikan tarzina uyarlanmis (Z) tipi Orgiit kiiltiirlinde acik ofis sistemleri

kurularak bigimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanabilmektedir.

Bir baska uygulamada, (Z) Kkiiltiirinde c¢alisan personel, Japon ydnetim
sistemlerinde oldugu gibi tiim cevreye bagimliliklar1 ve ailesi ile birlikte ele
alimmaktadir. Ornegin, calisanlar arasinda aymn ve yilin iscisi segilmekte, kendilerine

aile ve ¢ocuklarmin da katildig1 ortamda &diil ve plaketler verilmektedir. *!

4! Eren,s.106-107
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Amerikan tarzina uyarlanmis (Z) tipi

Ozetleyebiliriz:

orgit kiiltiirtini,

asagidaki gibi

Tablo 15:Amerikan Tarzina Uyarlanms Z tipi Orgiit Kiiltiiriiniin Japon ve
Amerikan Kiiltiirleri ile Karsilastirilmasi

Tip-A- Tip-Z- Tip-J-

AMERIKAN TARZI AMERIKAN TARZINA | JAPON TARZI ORGUT
ORGUT KULTURU UYARLANMIS ORGUT | KULTURU
DEGERLERI KULTURU DEGERLERI | DEGERLERI

-Kisa donem istihdam -Uzun donem istihdam -Hayat boyu istihdam

-Bireysel karar verme
-Bireysel sorumluluk
-Hizl1 degerleme ve terfi
-Acik ve
bicimsellestirilmis kontrol
-Uzmanlastiriimis
mesleksel kariyer ve terfi
-Birey ile aile hayati is
hayatindan ayrilmistir

-Fikir ve goriis birligine
dayanan kararlar

-Bireysel sorumluluk
-Yavas degerleme ve terfi
-Kapali ve
bi¢imsellestirilmemis
kontrol ile agik ve
bi¢imsellestirilmis kontrolii
birlikte uygulama

-Orta Olgiide
uzmanlastirilmis mesleksel
terfi

-Calisanlar tiim ¢evre
bagliliklar ve ailesi ile
birlikte ele alma

-Fikir ve gortis birligine
dayanan kararlar
-Miisterek sorumluluk
-Yavas degerleme ve terfi
-Kapali ve bigimsel
olmayan kontrol
-Uzmanlastirilmamis
mesleksel terfi

-Caligan1 bagl oldugu tiim
sistemlerle ele alma

Kaynak: Eren, s.108

1.3.15. Peters ve Waterman Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman, is hayatinda basarili olan ABD firmalariin

basar1 sirlarini arastirmislar ve hazirladiklar kitaba da “In Search of Excellence”

(Miikemmelligi
mitkemmellik yaklagimi

koymuslardir.

Aragtirma)

adim1  vermislerdir.

olarak gegcen popiilist ve amprik goriislerini

Miikemmellik Yaklasiminin Degerlendirilmesi

Boylece

yonetim  kitaplarina

ortaya

Basar1 ya da miikkemmellik konusunda tek bir tanim mevcut degildir. Bu

tamamen gorecelidir.

degisebilmektedir.

Cilinkti  kisisel

Aslinda mikemmellik kavrami

degerleme ve

yargilara bagli olarak

da yanhs kullanilmaktadir.

Glintimiizde stirekli gelisme ve yenilikler yeni basar1 rekorlarinin ortaya ¢ikmasina yol
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acmaktadir. Mitkemmeli buldugumuzdan s6z edersek gelecegin iistiin basarilarinin sonu

olur. Halbuki siirekli daha 1yi durumlar1 ve yeni rekorlar1 aramak gereklidir.

Peters ve Waterman “Mikemmeli Arastirma” adli yapitlarinda fakhi
endiistrilerde calisan bir¢ok sirketi incelemisler. Bu sirketlerin basarilarini olusturan 8
ortak Ozelligi belirlemislerdir. Basar1 Ol¢iitii olarak, sirketlerin rakiplerine oranla satis
gelirlerindeki ve karlarindaki yiiksek artiglar ile varliklarina oranla yillik biiylime
hizlarindaki gelismeler gibi finansal ya da ekonomik basar1 dlgiitleri dikkate alinmistir.
Peters ve Waterman’a gore miikemmel firmalarin kiiltiirel deger ve davraniglar

sunlardir:

1-Hareketi tercih etme: Sorunlar ve analizler i¢inde bogularak vakit ge¢irmek
yerine ¢abuk karar vererek bir seyler yapma.

2-Miisterilerle siirekli iliskiler: Miisterilerle devamli temas kurarak onlara
yakin olma, tercihlerini bilerek hizmet etme ve miisteri memnuniyetini her seyin
iistlinde tutma.

3-Girisimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi: Alt kademelere faaliyet
serbestisi ve inisiyatif vermek suretiyle onlarin girisimciligini artirarak isletmenin hizl
rekabet ortaminda giiciinii artirma.

4-Insana deger vererek verimliligini artirma: insana gereken nemi ve layik
oldugu degeri vererek verimliligi artirma, igletme i¢inde tiim c¢alisanlarda sirket icin
onemli oldugu duygusunun olusmasii saglayarak gelecekteki basarilarin birlikte
paylasilacagi havasini olusturma.

5-Basit yap1 ve az kurmay: Az sayida kurmay personelle, az sayida hiyerarsi
kademesinden olusan basit bir organizasyon yapisi ile faaliyette bulunma.

6-Bir ana isletme degerine 6nem verme: Sirketin sahip oldugu degerlere
baghiligin saglandigi ve bu degerlerin personelce kabul edildigi bir orgiit iklimi
meydana getirme, s6z konusu degerlerin tiim personelin davranislarina rehber olmasina
caba gosterme.

7-En iyi bilinen is alaminda kalma: Is hayatinda seriivenci olmama, asiri
risklere girmeme, en iyi bilinen ve uzman olunan is alanlarinda biiylime ve gelismeyi
ilke edinme.

8-Gevsek ve siki kontrolii birlikte kullanma: Bir iki 6nemli hususu dikkatle,

stirekli ve kontrol altinda tutma, diger konularda yoneticilere serbesti tanima.
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Su halde, goriildiigli gibi miikemmellik yaklasimi bagarili sirketlerin 8 ortak
ozelligine dayandirilmistir. Bu 8 ilkede izah edilen kavramlar1 biraz daha agiklamak
gerekirse, basarili sirketler uzun inceleme ve analizlerden kaginarak yeni fikirleri siiratle

gelistirmektedirler.

Basit orgiit yapist aktiviteleri hizlandirir. Ust kademe ile alt kademenin
anlagsmasin1 kolaylastirir, ayn1 dili konusmalarina yardimci olur, ayni heyecani
paylasmalarini saglar. Calisan sayisinin az olmasi, biirokrasiyi azaltir ve hizla basariya

erismeye yardimci olur.

Basarili sirketlerin hemen hepsi tiiketici glidiimliidiir. Tiiketici ile siirekli ve

dogrudan temasta olmak i¢in biiyiik ¢caba sarf etmektedir.

Uretimde verimliligi arttirmanin  yollarindan en etkili olani, ¢alisanlar
giidiilemektir. Motive etmek icin calisanlara inisiyatif ve sorumluluk vererek kendi
islerini kendilerinin planlamasini saglamaktir. Boylece, daha gercekci hedef ve planlar
ortaya ¢ikarken, ¢alisanlarda kendilerinin firma i¢in 6nemli oldugu hissi uyandirilmakta,

kendilerine olan sayginliklar1 ve isletmeye ait olma duygular artirilmaktadir.

Kisaca, miikemmel sirketlerin ortak deger ve 6zellikleri:

Sorun ve analizler iginde bogulmak yerine hareketi tercih etme
Tiiketicilerle stirekli yakin iliski i¢inde bulunma

Alt kademelere faaliyet serbestisi vererek girisimciligi cesaretlendirme
Insana deger vererek verimliligi yiikseltme

Basit orgiit bicimi ve az sayida kurmay personelle calisma

Ana isletme degerlerine 6nem verme

Uzmanliga sahip olunan is kollarinda ¢alismaya 6nem verme

Ayni zamanda gevsek ve siki kontrol sistemlerini birlikte kullanma

PN R

Sekil 2:Peters ve Waterman Miikemmellik Modelinde Miikemmel Sirketlerin
Ortak Deger ve Ozellikleri

Kaynak:Eren, s.112

Basarili sirketlerin hepsinde tiim calisanlarin benimsedikleri bir isletme kiiltiirii
mevcuttur. Bu nedenle, ise alinan yeni elemanlarin oryantasyon egitimlerinde, sirketin

sosyal yapisina iligkin bilgiler ile elemanlarin davraniglarina temel olusturan deger ve
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kurallardan meydana getirilmis Orgiit kiltiirii ve buna iligkin 6rnek hikayeler

anlatilmaktadir.

Basarih sirketler uzmani olmadiklari, teknolojisini ve nasil yiiriidiigiinii
bilmedikleri is alanlarina girmemektedirler. Bir isletmenin basarisi1 esas faaliyet
alanini terketmemesine baghdir. Ciinkii satista, iyi miisteri iliskileri kurmada, yeni
iiriin gelistirmede, diisitk maliyetli iiretimin elde edilmesinde, is alanim iyi bilme ve
burada elde edilen tecriibeyi kullanma yatmaktadir. Sirketler, ancak bu sayede
basarih olabilmektedirler. Basarih sirketler, ¢cok cekici ve karh olan ancak is bilgi
ve tecriibelerinin bulunmadig1 alanlara girmek istemezler. Seriivenci yonetim ve

asiri risk alma basarinin en biiyiik diismamdir. 42

1.3.16. Lahiry Modeli

Lahiry’ye gore 3 tip orgiit kiiltiirii vardir. Her tip, farkli normatif inanislarla
eslestirilmisgtir. Normatif inanislar, kisilerin belirli bir grup veya organizasyon
tiyelerinin birbirleriyle iligkileri ve ise yaklasimlari ile ilgili diisiincelerini ve inang¢larini

ifade etmektedir.

-Yapia Kiiltiir: Bu kiiltirde normatif inanislar basari, kendini gerceklestirme,

cesaret ve yakinlik kurma ile eslestirilmektedir.

-Pasif-Savunucu Kiiltiir: Bu kiiltiirde bireyler diger kisilerle kendi
giivenliklerini  tehdit etmeyecek sekilde iliski kurmak zorunda olduklarina

inanmaktadirlar.

-Agresif-Savunucu  Kiiltiir:  Kisilerin  statiilerini  ve  giivenliklerini

koruyabilmeleri i¢in islerinde gii¢c kullanmalar1 beklenmektedir. 3

*2 Eren,s.109-113
# lan Palmer and Cynthia Hardy, Thinking About Management, London: Sage Publications, 2000,
p.130
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1.3.17. Schneider Modeli

Schneider’e gore 4 gesit organizasyon kiiltiirii tipi vardir: **

- Kontrol Kiiltiiri

Kontrol kiiltiirii kesin, somut gerceklere, gercek tecriibeye, pratiklige ve faydaya
onem verir. Bu kiiltiirde karar verme siireci analitik, tarafsiz, formiile yonelik ve
emredicidir. Bu kiiltlir tipi daha ¢ok biiyiik liretim firmalarina ve finansal kurumlara

uygun diismektedir.

- Isbirligi Kiiltiirii

Kontrol kiiltiiriinde oldugu gibi sert, somut gerceklere, gercek tecriibeye,
pratiklige ve faydaya Onem verir. Fakat burada karar verme siireci insana ydnelik,
organik ve gayriresmidir. Isbirligi Kiiltiirii, bazi yardim kuruluslarina ve insan-odakli

calisan firmalara uygun diismektedir.

- Yeterlilik kiiltiirii

Yeterlilik kiiltlirii yenilige ve teorik fikirlere 6nem vermektedir. Karar verme
siireci analitik, tarafsiz, formiile dayali, bilimsel ve biitiinciildiir. Bu tip kiiltiir daha ¢ok
arastirma ve reklam sirketlerine, sirket ici danismanlik ve ortakliklara uygun

diismektedir.
- Gelisme Kiiltiirii
Fikirlere, inanglara, ilhama ve yenilik¢ilife 6nem vermektedir. Karar verme

stireci 6znel ve insan odaklidir. Dini kuruluslara ve terapi faaliyetlerinde bulunan

organizasyonlara uygun diismektedir.

* William E. Schneider, The Reengineering Alternative:A Plan For Making Your Current Culture
Work, New York:Irwin, 1994, p.115-121.
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1.3.18. Toyohiro Kono Modeli

Toyohiro Kono’ya gére drgiit kiiltiirii 5 gesittir: *°

- Dinamik/Canh Kiiltiir

Bu kiiltiir tipine mensup olanlar yeniliklerin 6nemi {izerinde dururlar, bir
topluluk veya aile hissine sahiptirler ve genel degerleri paylasmaktadirlar. Kurulusun
amaci agikca anlasilmakta ve tiyeler de acik olarak islerinin anlamini bilmektedirler.
Kurulusun hem yatay hem de dikey olarak iyi bir iletisimi vardir. Bu tip kiiltiiriin
yasandig1 kurumlarda iiyeler kendileriyle kidemli yoneticileri arasinda ¢ok az bir sosyal
farkin oldugunu hissederler, Oyle ki kidemli yoneticilere isimleriyle de hitap

edebilmektedirler.

- Lideri izleme ve Dinamik/Canh Kiiltiir

Bu kiiltiir tipinin 6zelligi tiyelerinin ¢gogunlukla sirketin kurucusu olan gii¢li bir
lideri izlemeleridir. Liderlerinin yeteneklerine giivenirler, iist yonetimden gelen fikirler
ve bilgi onemlidir. Yonetim iyi kararlar aldigir miiddetge bu kiiltiir tipi iyi ¢alismakta,
fakat {ist yonetim yaslandik¢a ve yanlis kararlar almaya baslayinca bu tip daha sonra

tanimlayacagimiz “Gii¢lii Lider ve Hareketsiz Kiiltiir’e dontisebilmektedir.
- Biirokratik Kiiltiir
Bu kiiltiire dahil olan sirketlerde kurallar ve standartlar ¢oktur, ¢alisanlarin

davranislar1 bu kurallarla belirlenmektedir. Bu kiiltiir tipi eski ve kitlesel malzeme

ireten sirketlerde goriilmektedir.

* Okay, 5.216-217
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- Hareketsiz/Durgun Kiiltiir

Bu kiiltiir tipinin {iyeleri eski davranis 6rneklerini tekrarlar, bilgi toplamalar ice
yoneliktir ve ¢evredeki degisimlere karsi duygusuzdurlar. Yeni fikir {iretemezler. Bu

kiltir tipi Kamu kuruluglarinda ve tekelci sirketlerde ortaya ¢ikmaktadir.

- Giiglii Lider ve Hareketsiz Kiiltiir

Bu kiiltiir tipinde {ist yonetim otokratiktir, fakat aldiklar1 kararlar yanlistir ve
emirlere uymak zorunda olan calisanlar girisimciliklerini kaybetmektedirler. Ust
yonetim yillarca ayni konumda kalirsa “Lideri izleme ve Dinamik Kiiltiir” tipinde olan

bir sirket, bu tipe doniisebilmektedir.

1.3.19. Parsons Modeli

ABD’li sosyal psikolog T. Parsons, oOrgiit kiiltliriiniin incelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 iizerinde durmustur. Parsons sistem
yaklagiminda sosyal sistemlerin karmasikligini, isleyis mekanizmasini ve alt sistemlerin
iist sistemlere baglilig1 konusunu inceleyen ve kuram gelistiren degerli bir sosyologdur.
Parsons’un modelinde dort fonksiyon vardir. Bunlar; uyum (adaptation), amaca ulasma
(goal attainment), biitiinlesme (integration) ve yasallik (legitimacy) adlarini
tasimaktadir. Bu dort fonksiyonun Ingilizce isimlerinden dolayr model “ AGIL” adiyla

anilmaktadir.

Parsons, her sosyal sistemde bu fonksiyonlarin mevcut olmasiin gerektigini
savunmaktadir. Bir sistemin varligi;; ortama uyum saglamasini, amaclarina
erisebilmesini, alt kisim veya sistemleri arasinda biitlinlesmenin saglanabilmesini,
toplum ve toplumu olusturan bireylerce yasal ya da mesru olarak varligina inanilmasini

gerektirir.

Parsons’a gore her sistemin bagli oldugu bir iist sistem ve kendisinin de i¢inde
alt kisimlar1 veya sistemi vardir. Sosyal olarak uyumu ve ¢alismayr saglamak i¢in
sistem, alt kisimlariyla biitiinlesmeli, {ist sistemle ya da sistemlerle de topluma ve

ortama uyum saglamalidir. Bir sistem toplumca diglanmamak i¢in bu sistemin islevleri
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topluma yararli olmali ve onun tarafindan kabul edilmelidir. Buna yasal olarak

tanima” ad1 verilmektedir.

Modelde 6ne siiriilen biitiin bu islevlerin yerine getirilmesinde, kiiltiirel degerler
en Onemli araclar olarak tanimlanmaktadir. Bu degerler sayesinde sistem ortamdaki
hizli degisme ve gelismelere ayak uydurabilir. Alt sistemlerle ve {ist sistemlerle
entegrasyon ve uyum saglayarak toplumdan dislanip orgiitsel islevini sona erdirmez.
Yasal olarak caligmalarina devam eder ve amaglarina erisir. Bu nedenle, sosyal

sistemlerin kurulusunda ve devaminda kiiltiirel degerlerin rolii biiytiktiir.

Sistemin degisen ¢evreye ve
diger sistemlere uyumu

Sistemin tutarh olmasi, Sirket ici Toplum tarafindan
cevre kosullarina uygun olusturulan sistemin kabulii ve
amag belirlemesi ve Degerler Biitiinii yasama hakki taninmasi
amaclarma ulasmasi ( Orgiit Kiiltiirii )

Sistemin kendisini olusturan
kisimlarin biitiinlesmesi

Sekil 3:Parsons Modelinde Kiiltiirel Degerlerin Fonksiyonlar1
Kaynak: Eren, s.93

Deger kavramini biraz agacak olursak organizasyonda kiiltiir olusumunda katkis1

bulunan belirleyici degerler olarak sunlari sayabiliriz:

- Teknik degerler: Dogal bilimlere, miihendislie ve olaylarin fiziksel
yoniine iligkin bilgiler, inanglar ve uygulamalar.

- Ekonomik degerler: Arz ve talep tarafindan belirlenen pazarda tiiketici
davranislarini bigimlendiren egilim ve uygulamalar.

- Sosyal degerler: Sosyal olarak toplumun egilimleri, inanglari, tercihleri ve
yasam tarzlari

- Psikolojik degerler: Bireylerin kisisel egilim ihtiyac ve tercihleri.
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- Politik degerler: Ulkenin ydnetim bigimini olusturan inanglar, kurallar ve
uygulamalar.

- Estetik degerler: Giizel sanatlar, goriiniis ve giizellige verilen 6nem, inang ve
uygulamalar

- Ahlaki degerler: Cevreden alinan genel ahlak, 6rf, adet ve geleneklerle aile
egitimine dayanan egilim ve uygulamalar

- Dini degerler: Bireylerin icinde yasadiklari topluma hakim olan din, bagl

inanglar, kurallar ve uygulamalar. *

1.3.20. Wallach Modeli

Wallach’m orgiit kiiltiiri modeli Olciilebilir nitelikte oldugundan yararhidir.

Wallach, 3 tip orgiit kiiltiirii belirlemis ve tanimlamustir. Bunlar: ¥/

- Biirokratik Kiiltiirler

Biirokratik kiiltiirlerde sorumluluklarin ve otoritenin net ¢izgilere sahip oldugu
goriilmektedir. Isler o&rgiitlenmis, boliimlere ayrilmis ve sistematik bir bigimde
gerceklestirilmektedir. Bilgi ve yetke akisi hiyerarsik bir sekilde olup kontrol ve giic
temellidir. Biirokratik sirketler olgun, duragan ve gorece olarak tedbirli olma
egilimindedirler. Biirokratik kiiltiire sahip oOrgiitler su sifatlarla tanimlanmaktadirlar:
hiyerarsik, yapilanmis, diizenlenmis, kati bir bi¢cimde tesis edilmis, tedbirli ve gii¢

yonelimli.

- Yenilikei Kiiltiirler

Bunlar, rekabet ve risk alma gibi olgularin norm oldugu ¢alisma ortamlaridir. Bu
kiiltiirlerde tesvik, calisanlarin degismez eslikgisidir. Ancak yenilik¢i ortamlarda kisiler
yogun bir stres altindadirlar. Yenilik¢i kiltlirleri tasvir etmede su sifatlar
kullanilmaktadir: risk alan, sonu¢ yonelimli, yenilikei, tesvik edici, rekabetci, girisimei.

Gortildigi gibi yenilikei kiiltiirler biirokratik kiiltiir yapilariin tersine, ¢alisanlari daha

46 Eren,s.92-94
7 Selin Erben, “Stratejik InsaI} Kaynaklar1 Yénetim Siirecinde Kurum Kiiltiiriiniin Yeri ve Onemi”,
(Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Entitiisii, 2003), s.31
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iiretken kilma adina onlar1 birtakim karar alma ve uygulama siireclerinde daha fazla
Ozgilir birakmaktadirlar. Boyle bir ortamda da kati1 hiyerarsik basamaklarin olmasi
beklenemez. Yetki ve gii¢ kullanimi tek merkez odakli olmamakta, ¢alisanlar yaptiklari

isin ¢esitli sathalarinda kendi inisiyatiflerini kullanma hakkina sahip olmaktadirlar.

- Destekleyici/Tesvik Edici Kiiltiirler

Bu kiiltiir oriintiisiinde dostane bir ¢alisma ortami bulunmaktadir. Caliganlar
birbirlerine kars1 adil ve yardimsever olma egilimindedirler. Bu modelde agik ve
uyumlu bir ortam desteklenir ve aile degerleri ylkseltilir. Sirket, calisanlarina stirekli
destek olur ve giivenilir, esitlik¢i, sosyal, cesaretlendirici, iliski yonelimli, isbirlik¢i ve

kisisel ozgiirliik saglayici yaklasimlari araciligiyla bu destegi gosterir.

1.3.21. Piimpin Modeli

Piimpin orgiit kiiltiiriinii, orglit liyelerinin davranislarini sekillendiren diisiince,
deger ve normlar biitlinii olarak ele alir. Plimpin’e gore farkli orgiitsel yonelimler yedi

grupta toplanabilir. Bunlar: **

- Miisteri yonelimi: Miisterilere biliylk Onem verilir, “misteri kraldir”
prensibinden hareket edilir.

- Personel yonelimi: Personel katilimi1 6nem kazanmaktadir.

- Sonu¢ ve basar1 yonelimi: Amaclarin bilinmesi, saldirgan tutum ve isin
yogunlugu gibi faktorler 6n plana ¢ikar.

- Yenilik yonelimi: Tiim alanlarda yenilik¢i davranisin benimsenmesi esastir.
Deneme-yanilma yontemine ve bu yolla ortaya ¢ikacak hatalara izin verilir.

- Maliyet yonelimi: Maliyet bilinci yerlesmistir, tasarruf onlemleri oldukca
yaygindir.

- Isletme yonelimi: Baglilik, isbirligi ruhu ve orgiitiin benimsenmesi gibi
unsurlar 6nem kazanir.

- Teknoloji yonelimi: Daha c¢ok tekniklesme derecesini dikkate almaktadir.

* Unutkan, s. 62-63
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Piimpin, 7 temel grupta topladigi bu farkli yonelimlerin oOrgiit kiiltiirtini
sekillendirdigini ileri siirmektedir. Buna gore herhangi bir isletmenin analiz edilmesi
sonucunda o isletmenin temel yonelimleri belirlenerek orgiit kiiltiirii profili ortaya

c¢ikarilabilir.

Calismanin birinci boliimiinde; orgiit kiiltiirii kavrami, 6zellikleri, unsurlar1 ve
fonksiyonlar1 agiklanmis olup, ¢esitli diisiiniirlerin tanimladig: 6rgiit kiiltiirii modelleri
detayl1 bir bicimde ele alimustir. Ikinci boliimde ise; motivasyon kavrami, siireci,
teorileri ve motivasyonda Ozendirme araglar1 agiklanacak, daha sonra motivasyon
teorileri ile oOrgiit kiiltliirii modelleri birlikte kullanilarak isletmelerde motivasyon ile

orgiit kiiltiirti iliskisi ortaya konmaya calisilacaktir.
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IKINCi BOLUM

MOTIiVASYON

Isgorenlerin islerini severek ve isteyerek yapmalarmi saglama c¢abasi olan
motivasyon, giiniimiiz is diinyasinda giderek daha fazla 6nem verilen bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin basarisinda ve rekabet avantaji elde etmesinde
onemli rol oynayan insan faktOriiniin verimli bir sekilde c¢alismasi ve isini
memnuniyetle yapmasi nasil ve ne kadar motive oldugu ile yakindan ilgilidir. Bu
nedenle isletmeler, c¢esitli araclardan faydalanarak isgorenlerini motive etmeye

calismaktadirlar.

Calisanlarin  gereksinimlerini karsilama ve onlart c¢alismaya 0Ozendirme,
isletmeler agisindan  karmasik ve zor bir siirectir. Calisanlarini motive etmek,
verimlerini artirmak ve onlari elinde tutmak isteyen isletmeler, dncelikle ¢alisanlarinin
gereksinimlerini 1yi analiz edebilmeli, daha sonra da onlara motivasyonlarini
saglayabilecek bir ¢alisma ortami ve sistemi sunmalidirlar. Bunun i¢in de motivasyon

kavraminin ve siirecinin isletmelerde iyi anlasilmasi ve kullanilmasi gerekir.

2.1. Motivasyon (Giidiileme) Kavram

Motivasyon kavramimin dilimizde tam karsiligimmi bulmak olduk¢a zordur. Bu
kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiiretilmistir. Motive teriminin
Tirkce karsiligr giidii veya harekete gecirici olarak belirlenebilir. O halde, motive,
harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone yoneltici, ili¢ temel 6zellige
sahip bir giictiir. Motive temel kavramindan tiiretilen motivasyon ise, bir veya birden
cok insani, belirli bir yone dogru devamli sekilde harekete gecirmek igin yapilan

cabalarin toplamidir.*

Birey agisindan motivasyon, bireyin kisisel gereksinmelerinin doyurulmasindan,
bireyin kendini gergeklestirmesine kadar birgok evreleri kapsar. Orgiitsel agidan

motivasyon ise, orgiit liyelerinin calismaya baglamalarini, ¢aligmalarini stirdiirmelerini

* Erol Eren, isletme Orgiitleri A¢isindan Yonetim Psikolojisi, istanbul: 1.U.Yayinlar1, 1979, s. 252.
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ve gorevlerini istekle yerine getirmelerini saglayan giiclerin veya mekanizmalarin tiimii

50
anlamini tasir.

Y onetici, isgdreni amaglar dogrultusunda davranmasi i¢in nasil motive edebilir?
Bu soruya verecegimiz cevap motivasyonun da tanimi olacaktir. Soyle ki, isgoren belirli
amaglar1 gerceklestirmek {lizere davraniyorsa ve bu amaclar1 gergeklestirmek i¢in biitiin

yetenegini, bilgisini ve enerjisini isteyerek harciyorsa o durumda motivasyondan sz

edilebilir.”!

Yoneticinin basar1 sansi ile motivasyon bilgisi arasinda c¢ok yakin bir iligki
vardir. Isgdrenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne Slciide ve hangi
0zendirme araglariyla motive edilebilecegi konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip
olan yoneticilerin orgiitsel biitlinlesmeyi ve c¢alisma verimini arttirma sanslari ¢ok
yuksektir. Bunu saglamak i¢in yonetici, ¢alisma ortamini ¢ekici hale getirmeli, “sosyal
atmosfer”’in olusmasina calismali, ekonomik giidiiler kadar sosyo-psikolojik giidiilerin

de etkisine inanmalidir.

Motivasyonda en onemli konu, isgdren davraniglarini ve bunlarin nedenlerini
bilmektir. Her davranisin arkasinda bir istek, oniinde ise amac¢ vardir. Amaglara varmak
icin birey isteklerinin doyurulmasi gerekir. Birey, kendi diinyasina uygun ve kendine
ozgii nitelikte ¢izdigi amaglarma ulastig: dlgiide mutludur. Isgéren isletmeden bircok
seyler bekler: ekonomik kaynaklar, giivenlik, egitim olanaklari... Isletme de isgdrenden
zeka giiclinili ortaya koymasini ister. Bu iki istek grubu arasinda en iyi dengeyi kurmak
gerekir. Bu dengeyi saglamanin en gecgerli yolu isletmenin amaglarini oldugu kadar
isgoren amaglarini da yakindan tanimaktir. Bu amagla oncelikle isgorenleri igse yonelten

giidiileri ve bunlarin kaynaklandig1 gereksinme tiirlerini incelemekte yarar vardir. >

Motivasyonun degisik agilardan ele alinmis olmasi bir¢ok taniminin yapilmasina

neden olmustur. Asagida bu tanimlardan bazilar1 verilmistir:

*Giilten incir, Cahsanlarn Motivasyonuna Genel Bir Bakis, Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi
Yaymi, No. 313, 1984, s. 2.

*!ismail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa:Uludag Universitesi Yayinlari, 1993, s. 98.
>2 Sabuncuoglu & Tiiz, s. 85-86
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“Kigilerin belirli bir amaci gergeklestirmek icin kendi arzu ve istekleri ile

53
davranmalarn”

“Calisanlart ¢aligmaya isteklendirme ve kurulus igin verimli caligmalar

sergiledikce kisisel ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilayabileceklerine inandirma siireci™™

“Orgiitiin ve bireylerin ihtiyaclarinin tatminle sonuglanacak bir is ortami

olusturarak bireyin harekete gegmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci”

“Bireyleri, onlarin 6zel bir tavirla hareket etmelerine, davranmalarina tesvik

eden; kendilerinden veya cevrelerinden kaynaklanan ¢esitli giidii ve giidiiler toplulugu”

“Bir hareketin yoni, siddeti ve devamliligi {izerine ¢abuk ve derhal yapilan etki”

“Davranisin nasil basladigi, siirdiiriildiigli, yonlendirildigi, durduruldugu ve tim

bunlar siirerken organizmada mevcut olan 6znel reaksiyonlar”

“Giidiilerin etkisiyle eyleme ge¢me ve gerceklestirme siireci.””

Tiim bu tanimlar1 toparlarsak, motivasyon kavraminin temelini olusturan ii¢ ana

faktorle karsilasiyoruz:

> Insan davranisini tetikleme
> Bu davranisi yonlendirme
> Bu davranisi siirdiirme

Motivasyon kavraminin tanimlarindan yola ¢ikilarak belirlenen ve motivasyonun
temelini olusturan bu faktorlere bakildiginda, kisilerin motive edilmesinde “insani

tanima”’nin Oonemi ve gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda oncelikle, psikolojik

>3 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 8.b., istanbul:Beta Yayinevi,2001,5.207

> «Calisanlarimizi Tatmin Etmek I¢in Neler Yapiyorsunuz?”,
www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=5094, (01.09.2005)

> fsmail Bakan ve Tuba Biiyiikbese, “Calisanlarin Is Giivencesi ve Genel is Davranislari iligkisi:Bir Alan
Caligmast”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, say1:23, Temmuz-Aralik
2004, s.38
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bir olgu olan motivasyon ile insan dogasi arasindaki iliskiyi inceleyen kuramlari ele

almak yararl olacaktir.

2.1.1. Mc Gregor X,Y Kurami ve Reddin’in Z Kuram

Douglas McGregor motivasyon ve insan dogasi arasindaki iliskiyi X ve Y
kuramlar1 adi altinda toplanmistir. Yoneticiler uygulamada bu iki kuramdan birini
kullanmiglardir. Fakat her zaman bu kuramlardan biri etkili olmaz. Bu yontemlerin
birlesimi kullanilmalidir. Bu amagla da Reddin’in Z kurami gelistirilmistir. Tablo.16’da

bu kuramlarin 6zellikleri goriilmektedir.

Tablo 16:McGregor X,Y Kurami ve Reddin Z Kurami

X KURAMI

Y KURAMI

Z KURAMI

-Bireyler caligmay1 sevmezler ve
firsatini bulduklarinda ¢alismaktan
kacarlar.

-Kisilerin ¢alisarak fiziksel ve
zihinsel ¢aba harcamalar1 oyun
oynama, dinlenme ihtiyaglari kadar
dogaldir.

-Insan diisiinme, karar verme ve
azmetme yeteneklerine sahiptir.

-Bireylerin caligmast isteniyorsa
bireyler korkutulmali, yonlendirilmeli
ve gerektiginde tehdit edilmelidir.

-Kisi ise girmekle 6nceden belirlemis
oldugu amaglara ulagmak i¢in kendi
kendini yonlendirecek ve kontrol
edecektir.

-Insan kosullara gére iyi veya kotii
olabilir.

-Normal bir kisi sorumluluktan kagar,
giiven arar ve en fazla kazang
getirecek isi seger. Amaci yiikselmek
degildir.

-Kisinin amaglarma yonelmesi ddiil
sayesinde basari ihtiyacinin tatmin
edilmesiyle saglanir.

-Insan i¢inde bulundugu durumlarla
giidiilenir.

-Cogu insanlar yaratici degildir ve
degisikliklere karsi direnglidirler.

-Normal bir insan 6grenmek ister ve
sorumluluklar: elde etmek ister.

-Insan ne igsel ne de dissal giidiilenir,
ancak mantik yoluyla giidiilenir.

-Kisiler kendilerini diisiiniir, drgiitiin
amaglarinin onlar i¢in 6nemi yoktur.

-Yaraticilik, yenilik bulma gibi
ozellikler toplumdaki kisilere genis
bir bicimde yayilmistir.

-Insam tarafsiz olarak degerlendirmek
gerekir.

-Klasik yoneticiler ¢alisanlarinit X
kurami 15181 altinda degerlendirir.
Calisanlarin motivasyonu igin
planlamaya, orgiitlemeye,
korkutmaya, kontrole ve ekonomik
araglara 6nem vermislerdir.

-Y kuramini destekleyen yoneticiler
calisanlarinin yeteneklerine biiytlik
Olciide giivenir, onlara esnek is
saatleri uygular, tatmin olacaklari is
ortami yaratir ve astlarini kararlara
katilma yoniinde tesvik eder.

Kaynak:“Motivasyon

ve Is

www.megahas.com.tr/yonetim/motivasyon.htm, 2005

2.1.2. Argyris’in Olgunlasmishk Kurami

Yasamina Etkileri”,

Olgunlagsmamis insanin pasif, digerlerine bagimli, kisa zaman goriislii, diisiinme

yetenegi sinirli, maymun istahli olmast gibi 6zellikleri klasik orgiitlerin 6zelliklerini
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gosterir. Olgun insan 6zelliklerine tamamen zit olan klasik orgiitler ¢calisanlarin tepkisini

ceker ve isi terketme ya da kisinin miidahalesiyle sonuglanir.

Calisanlar arasindaki motivasyon problemlerinin birgok sonuclari olabilir. (ise
devamsizlik, isteksizlik  gibi).  Motivasyon  problemlerini  diger c¢alisan
performanslarindan ayiran sey yoneticilerin ¢alisanin diisiik performansinin onun
yetersizliginden ve yeteneksizliginden kaynaklanmadigini diisiinmesidir. Tam tersine
sorun, c¢alisanin yiiksek performans i¢in gerekli yeteneklere sahip olmadigindan degil
onun o iste ¢alismasi icin isteksiz olmasindandir. Yoneticilerin verimi arttirmak igin
yapmalar1 gereken sey once hissedilen ihtiyaglar1 ortaya ¢ikarmak ve sonra da bunlari

gidermek igin ¢dziim yollar1 aramaktir.”®

2.2. Motivasyon Siireci

Motivasyon siireci, bir giidii etkisiyle harekete geg¢me, belirli bir eylemde
bulunma siirecidir. Bir birey herhangi bir seye kars1 belirli bir ihtiya¢ duydugunda bu
ihtiyaci gidermek i¢in bir takim davranislarda bulunur. Motivasyon siirecinde dort temel
asama vardir:’’

1. Ihtiyac: Motivasyon, belirli seylere kars1 duyulan gereksinim ile baslar.

2. Uyarilma: Bireyde gereksinmenin giderilebilmesi icin, herhangi bir
giiclin olugmasidir.

3. Davranis: Bireyin ihtiyact dogdugunda ve bu ihtiyaci gerceklestirmek
icin uyarildiginda belirli bir davranista bulunma asamasina gelinir.

4. Doyum: Bireyin gosterdigi davranis, ihtiyacim1 gerceklestirdigi olgiide
birey doyuma ulasir.

Motivasyon siirecini, Sekil.4’te oldugu gibi sematize etmek miimkiindiir.

>%“Motivasyon ve Is Yasamina Etkileri”, www.megahas.com.tr/yonetim/motivasyon.htm, 2005
“Meral Asikoglu, Insan Kaynaklarmi Verimlilige Yonlendirme Araci Olarak Motivasyon,
Istanbul: Universite Kitabevi, 1996. s. 39-40
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Insan
Ihtiyaglar1 » U »  Tutum »  Tatmin
Y Ve Olma
A Davranis Ve
R Degisikligi Verimlilik
Motivasyon
Unsurlari I

Se:kil 4Motivasyon Siireci

Kaynak:Asikoglu, s.38

2.3. Motivasyonun Ilkeleri

Calisanlarin motive etmesinde su ilkelere uymasi gereklidir:
1. Bireylere gereken degeri verip onlar1 cesaretlendirmek ve tesvik etmek,
2. Basarili olanlara yiikselme ve ilerleme sansi tanimak,
3. Isgorenleri siirekli egitmek,
4. Isgorene baskalar1 yaninda kiigiik diisiiriicii elestirilerde bulunmamak ve
onlara esit davranmak,
5. Isgoérenin sorunlari ile ilgilenmek,
6. Isgorene drnek olmak, onun basar1 ve basarisizliklar1 konusunda bilgi

vermek ve ¢6ziim bulmaya ¢aligmak. o8
2.4. Motivasyon Teorileri
Endiistri devriminin getirdigi 6nemli yeniliklerden biri olan isbdliimii, onun

dogal uzantis1 uzmanlasma ve diger etkenler, isgorenlerde, zaman icinde ise ve

isletmeye karsi isteksizlige neden olmustur. Taylor’dan Mayo’ya ve giiniimiize dek

B Efil, s. 104.
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bir¢cok arastirmaci, bu ilgisiz ve isteksiz insanm1 yeniden istekli ve ilgili insan kilmanin
yollarin1 aragtirmis ve motivasyon konusunda kuramsal boyutlara ulasan aragtirma ve
incelemeler yapmuslardir. Arastirmacilarin {izerinde durduklar1 en O6nemli konu,
isgorenlerin davranislarini, ise olan farkli bagintilarin1 ve bunlarin gercek nedenlerini
bulmaktir. Ozellikle yanitin1 aradiklar1 soru sudur: “Isletmelerde calisan isgdrenlerin bir
boliimii islerini biiyiik bir ilgi ve arzuyla yaparken, ayni kosullarda ve benzer
yeteneklere sahip diger bir boliim isgorenlerin isteksiz ve diislik verimle caligsmalarinin
nedenleri nelerdir?” Isletmelerde motivasyonun 6ziinii olusturan bu sorunun cevabi

arastirilirken, motivasyonla ilgili ¢esitli goriisler ortaya atilmistir.”

Bu goriislerin  bazilarimi1 incelemek gerekirse: bunlar1 ortaya atan kimi
kuramcilarin, insanlarin neden caligtiklart sorusuna cevap bulabilmek i¢in onlarin
calismaya iliskin isteklerinin, gereksinimlerinin neler oldugu noktasindan yola ¢ikarak
gereksinimleri  siraladiklar1  goriilmektedir. Bu kuramlara gore insanlar, bu
gereksinimleri gidermek amaciyla caligmaya yonelirler. Bu arastirmalar sonucu her
yerde ve her zaman gegerli bir takim gereksinmeler ortaya konmustur. O zaman hemen
su soruyu sormamiz gerekir. “Insanlarda bdyle degismeyen, temel gereksinimler var
midir, yoksa giidiiler ayr1 durumlarda, degisik bigimlerde mi ortaya c¢ikar? Bir bagka
deyisle, giidii ¢esitli durumlarda degismeyen bir kisilik 6zelligi midir, yoksa belli bir
duruma kars1 belli bir tepkide bulunma bi¢imi midir?” Bu sorulara kesin bir cevap
vermek kolay olmadigindan kimi kuramcilar da calisan insanin gereksinimlerini
siralamak yerine {iretime neden ve nasil yonelecegi, daha basarili ¢caligmasinda hangi
etmenlerin etkili olacagi listiinde durarak ¢alisan insanin giidii yapisinin isleyisini ortaya
cikarmaya calismiglardir. Giidiileri siniflandiranlarin - kuramlarinin  altinda insan
dogasina iligkin temel bir deger yatmaktadir. Yani, insanin gercekte iyi, dogru
oldugunu, insanin yasamda bir amaci oldugunu kabul etmislerdir. Digerleri ise, dogal
bilimler yaklagimlaridir. Insan davranismin belirlenebilir ve &lgiilebilir degiskenlerini
bulmak isteyen bu arastirmacilar bu degiskenleri kesin, acik ve oOlgiilebilir bicimde
ortaya koyarak, etkilesimleri bulmak istemislerdir. ®

Biitin bu arastirmacilarin temel amaci, insan davramislarinin nedenlerini

kavrayabilmek ve acgiklayabilmektir. Olduk¢ca ¢ok sayida olan motivasyon

> Sabuncuoglu & Tiiz, s. 94.
60 Oguz Onaran, Calisma Yasaminda Giidiilenme Kuramlari, Ankara:Ankara Unv. Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Yaymni, No. 470, 1981, s.12-13
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kuramlarindan bazilar1 zaman iginde onemini yitirerek unutulmus, bazilar ise geliserek

giiniimiize kadar gelmistir. *!

Asagida s6z konusu kuramlarin belli baslilarina deginilecektir.

2.4.1. icerik Teorileri

Icerik Teorileri, temelde insanlar1 motive eden ihtiyaglar1 vurgulamaktadir.
Insanlarmn her zaman icin yemek, basar1 ve para gibi temel ihtiyaclarinin oldugu inkar
edilemez. Bu ihtiyaclar da insanlari, s6zii gecen ihtiyaglari tatmin edebilmek igin bazi
davraniglara itmektedir. Buradaki 6nemli nokta ise yoneticilerin az sonra deginilecek
kuramlardan bazi c¢ikarimlar yaparak kontrolii altindaki c¢alisanlarin ihtiyaglarini

anlayabilmesi ve organizasyondaki odiil sistemlerini ona gore diizenlemesidir.

2.4.1.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Ruhbilimciler, insan davraniglarini etkileyen gereksinmeleri gesitli sekillerde
siniflandirmaya g¢alismislardir. Bu siniflandirmalar iginde en ¢ok kullanilan1 Brandize
Universitesi profesdrlerinden Abraham H. Maslow’un smiflandirmasidir. Maslow,
klinik goézlemlerden yararlanarak insanlarin baslica gereksinmelerini, bes kiimede

toplamustir. (Sekil.5)

5! incir, s. 4.

60



.. -Yaratict ve yogun calisma
gendlllzll " q -Kararlara katilma
eryckieyiime -Is esnekligi
Savermnlik -Onemli islerde sorumluluk
Gaygk . . -Islerde yiiksek statii ve
ereksinmesi > yiikselme
-Arkadasliklar
Sosyal p| -Tiketicilerle yakin iligkiler
Gereksinmeler -Yoneticilerin cana yakinlhigi
Giivenlik -Giivenli is sartlari
Gereksinmesi p( -Galisma giivenligi
-Sosyal 6demeler ve tazminatlar
-Dinlenme ve yemek
Fizvoloiik -Meslegin fiziksel konforu
Gl Zy?{ o ) > -Kabul edilebilir ¢alisma
ereksinmeler saatleri

Sekil 5: Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi

Kaynak: Asikoglu, s.84

- Fizyolojik Gereksinmeler:

Hiyerarsinin en diisiik diizeylerinde yer alan ve motivasyon teorisinin baslangici
sayilan gereksinmeler, fizyolojik gereksinmelerdir. Bunlarin bireyin devami i¢in tatmin
edilmeleri zorunludur. Oksijen, yemek, igmek, uyku, dinlenmek, barnmak gibi
gereksinmeler bunlarin igindedir. Fizyolojik gereksinmelerin bir takim ortak yonleri
vardir:

- Birbirlerinden bagimsizdirlar.
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- Birgok durumlarda viicudun belli bir yerinde meydana gelebilirler. (Ornegin;
acglik midede olusur.)

- Gelir diizeyinin yiiksek oldugu bir toplumda tipik motive unsuru olmaktan ¢ok,
ender rastlanir tiirlerdendir.

- Bu gereksinmelerin siirekli bicimde ve kisa araliklarla karsilanmas1 zorunludur.

Bu gereksinmeler giderilmedigi takdirde insanlar diger gereksinmeleri
diistinmezler. Yani insan uzun bir siire a¢ ya da susuz kaldiginda a¢higini ya da
susuzlugunu gidermekten bagka bir sey isteyemez. Bu gereksinmeler karsilandigi zaman

bundan sonraki gereksinmeler ortaya ¢ikmaya baslar. ©

- Guivenlik Gereksinmesi:

Emniyet veya gilivenlik gereksinmesi fizyolojik gereksinmelerden daha yiiksek
derecededir. Buradaki mantik, insanin fizyolojik gereksinmelerini her zaman tatmin
ettigi, biyolojik yasamini her tiirlii tehlikelerden uzak tuttugu ve bu durumun devamli
oldugu ol¢iide huzurlu olacagi diislincesinden dogar. Bu gereksinmeler tehlikeyi,
yoksunlugu ve tehditleri savusturmaya yonelmistir. Bir kimse diizgiin bir gelir seviyesi
saglamak ve yaslanip kazang¢ saglayamadigi giinlerde kendisini korumasi i¢in bir orgiite
katilmak isteyecektir. Ise ve yonetime kars1 giivensizlik, yaslanma korkusu ve buna
benzer korku ve tehditler insana yarinini giiven ve garanti altina alma arzusu verir.
Ornegin, saglik kontrollerinden ge¢me ve gelecegini giivence altina alan sigorta ve

emeklilik haklarindan yararlanma gibi.
-Sosyal Gereksinmeler:
Insanin fizyolojik ve giivenlikle ilgili gereksinmeleri giderildikten sonraki

diizeyde sosyal gereksinmeler, davranisin motivasyonunda onemli duruma gegerler.

Birey; ait olmak, bagkalariyla birarada olmak, birarada ¢alistiklar1 kimseler tarafindan

%Herbert G. Hicks, Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar A¢isindan, Cev: Osman
Tekok, Ankara:Turhan Kitabevi, 1979, s.367-368
% Eren, isletme Orgiitleri Acisindan Yéonetim Psikolojisi,s. 260
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kabul gdrmek ve gevresini etkilemek ister. Insan bu gereksinmeleri de, a¢ bir insanin

gidaya olan arzusu kadar siddetle duyacaktir. *

Birey, giiniiniin biiytlik bir kismin1 igyerinde gecirir ve bu siire i¢inde calisirken
ya da bos zamanlarinda belirli kisilerle konusur, iligkiler ve arkadasliklar kurar. Bu tiir

iligkiler onu sosyal yonden belirli bir doyuma siiriikler ve ¢alisma giidiisiinii arttirir.

- Sayginlik Gereksinmesi:

Bu basamaga ulasan birey, bir yandan kendisine giiven ve saygi duyar, Ote
yandan bagkalarinin begeni ve saygisini arar. Kendi kendine saygi gereksinmesi bireyin
giiclii olma ve kendine giiven duyma oOzlemini tasir. Fakat bundan da 6nemlisi

baskalarinin takdirini kazanma duygusudur. ©

Sayginlik gereksinmesine Ornek olarak onur, {in, bagimsizlik, kendi basina is

yapabilme, inisiyatif kullanabilme verilebilir. ®

- Kendini Gergeklestirme Gereksinmesi:

Gereksinmeler hiyerarsisinin zirvesinde, kendini gerceklestirme gereksinmesi
bulunur. Bu gereksinmeler bireyin kendi potansiyellerinin ve gizli gii¢lerinin farkina
varmasi ve kendisini siirekli bir gelisime tabi tutmasi ile ilgili gereksinmelerdir. Bu
gereksinmelerin belirli tiirleri, kisilik gibi, insandan insana sonsuz sayida degisir.
Insanlarmn kendilerini gergeklestirme gereksinmelerini tatmin ile ilgili rnekler, dnemli
bir teorinin gelistirilmesi, sohretli bir atlet olmak, olgun ve dengeli ¢ocuklar yetistirmek,
basarili bir isletme yoOneticisi olmak olabilir. Kendini gerceklestirme hangi konuda
olursa olsun, bireyin kendi yeteneklerinin farkina varmasi ile ilgili yaraticiligini yansitir.
Bu gereksinmenin karsilanmasi, bir gesit basarma duygusu ve bireyin kendi kendinden

hosnut olmasim saglar.®’

*Hicks, s. 370.

% Sabuncuoglu & Tiiz, s. 102

% Haluk Giirgen, Orgiitlerde iletisim Kalitesi, istanbul: Der Yaynlari, 1997, s. 205.
%7 Hicks, s. 371.
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Bu asamalar bir Oncelik siras1 gosterir. Birey ancak birinci gereksinmesini
doyurduktan sonra ikinci siradaki gereksinmesini diisiinebilir. Ikinci siradaki
gereksinmelerin doyurulmasi {igiincii siradaki gereksinmeleri ortaya ¢ikarir. Bu siralama
bu sekilde son asamaya kadar gider. Bu kurama gore bireyler, sahip olduklarindan ¢ok,
karsilagsmak istedikleri gereksinmeler tarafindan davranisa yoneltilebilirler. Fakat bunun
icin de bireylerin bu gereksinmelerin farkina varmalar1 gerekir. Bireyler farkina
vardiklar1 gereksinmeleri gidermek icin ¢aba harcarlar. Cilinkii farkina varildigi halde
giderilmeyen bir gereksinme bireyde rahatsizlifa ve gerilime neden olur. Bu gerilim ya
da rahatsizlik ne kadar yogun yasanirsa, birey de o 6l¢iide bu gereksinmeyi karsilamak
ister. Maslow bu nedenle, bireylerin bulunduklar1 gereksinme basamagini bilmenin
onemli oldugunu soyler. Bu nedenle yoneticilerin, isgorenlerin hangi gereksinme
basamaginda olduklarini iyi saptamalar1 gerekir. Ornegin, gecici isci statiisiinde ¢alisan,
yani gelecegini giivence altina almamis bir iggoren, prestij sahibi olmay1 bir gereksinme

olarak gérmeyecek ve bu yoénde davranista bulunmayacaktir.

Maslow’un gereksinmeler hiyerarsisi kurami ¢ok elestirilmistir. Arastirmacilar,
gereksinmeleri tanimlamanin, siniflara ayirmanin giicligii ve gereksinmeler arasindaki
birbirine ge¢meler dolayisiyla, bu kuramin arastirmaya ve objektif sonuglar ¢ikarmaya
pek elverisli olmadigim1 sdylemislerdir. Bazi1 arastirmacilar, insan gereksinmeleri
arasinda bir hiyerarsi olmadigini, bir gereksinmeye saplanip hep onu isteyen bireyler
yaninda, alt diizey gereksinmelerini giderdikten sonra, gelisme gereksinmelerini
karsilamak i¢in hi¢bir ¢aba gostermeyen bireylerin de bulundugunu ileri stirmislerdir.
Ote yandan bazi aragtirmacilar da bir gereksinme yerine digerinin ortaya ¢ikmasimin,
her zaman, bir 6nceki gereksinmenin doyurulmasindan ileri gelmeyip, i¢inde bulunulan
toplumsal ve ekonomik kosullardan kaynaklanabilecegini savunmuslardir. Ayrica
Maslow’un kuraminin is yasamina uygulanmasinin pek anlamli olmayacagi, ¢iinki
kurama gore, kendini gerceklestirmenin is yagami disinda da olabilecegi ve kuramdaki
kendini gerceklestiren insanla orgilitte kendini gergeklestiren insanin farkli oldugu ileri

stiriilmiistiir. *

% Giirgen, s. 205.
69 Incir, s. 8-9.
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2.4.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Maslow kisisel arzu ve gereksinmeleri ele alip, motivasyon kuramini kisisel
yonden gelistirmeye calisirken, Herzberg 6zendirme araglarmi dikkate alip, konuyu
orgiitsel olanak ve araglar bakimindan islemistir. Aslinda birbirinin aksi gibi goriinen bu
iki yaklagim birbirini tamamlayic1 Ozelliklere sahiptir. Herzberg ve arkadaslarinin
arastirmalar1 goriisme yontemine dayanmaktadir.”® Frederick Herzberg ve arkadaslari
tarafindan  Pittsburg bdlgesindeki 200 miihendis ve muhasebeciyle yapilan
goriismelerde, miithendis ve muhasebecilerden, islerinden 6zellikle hoslandiklar1 bir
zaman ile 6zellikle hoslanmadiklar1 bir zaman diigiinmeleri ve sonra bu duygulara yol

acan kosullari anlatmalari istenmistir.”’

Herzberg’in ¢ift faktor kuramina gore, isyerinde kdtiimser olmasina yol acan ve
isten ayrilmasina ve tatminsizlige sebep olan hijyenik etmenler ile isyerinde isgoreni
mutlu kilan, isyerine baglayan Ozendirme ya da doyum saglayan motivasyon
faktorlerinin birbirinden ayrilmasi gerekmektedir. Ciinkii isyerinde belirli faktorlerin
varligi doyuma katki saglamakta iken bunlarin yoklugu isgoreni kdotiimser yapip

doyumsuzluga neden olmaktadir.

1685 calisanla yapilan bir arastirmadan ¢ikarilan sonucglar motive edici
faktorlerin baglica tatmin sebebi oldugunu ve hijyen faktorlerinin de baslica tatminsizlik

sebebi oldugunu gostermektedir.”?

0 Eren, s. 268.

"' Keith Davis, isletmede insan Davranisi, Cev: Kemal Tosun, istanbul: i.U. Yayn, 1982. s. 67.
72M0tivasyon, Harward Business Review Dergisinden Se¢cmeler, Cev:Leyla Aslan, Istanbul:Mess
Yayinlari, Eyliil 2004, 5.62
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YUKSEK TATMIN

NE TATMIN
NE TATMINSIZLIK

YUKSEK TATMINSIZLIK

TATMIN

Motivatdorler tatmin

ALANI seviyesini
otivatorler belirler.

Basarma
Taninma
Sorumluluk
Isin kendisi
Kisisel gelisim

\/

TATMINSIZLIK
ALANI

Hijyen Faktorler

Calisma
kosullari
Ucret ve giivence
Firma kurallar
Denetleyiciler
Kisilerarasi iligkiler

Hijyen faktorler
tatminsizlik
Seviyesini belirler.

\/

Sekil 6:Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Kaynak:Daft, Management, s. 406

Herzberg calisanlarin ekonomik, sosyal ve duygusal varliklar olduklarini

belirtmektedir. Dolayistyla is tatminlerinin bu ii¢c boyut tarafindan belirlendigini

savunmakta ve her ii¢ boyutun birlikte ele alinmasi gerektigini ileri stirmektedir. Yaptigi

arastirmalar sonucunda insanlarin is tatminini artiran faktorler ile onlar1 iste mutsuz

kilan faktorlerin ayni olmadigii tespit etmistir. Bu nedenle is tatminini etkileyen

faktorleri iki ana gruba ayirmistir. Bunlardan ilki "Tatmin edici faktorler (motivasyon)"

olarak adlandirilmis ve diger grubu ise "tatmin saglamayan faktorler (hijyen faktorler)"

olarak ifade etmistir. Motivatorlerin ¢alisanlarin ise iliskin tutumlarini uzun dénemli

olarak etkilerken hijyen faktorlerin daha kisa donemde etkilediklerini belirlemistir.
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Bu teoriye gore ise olan davranislari belirleyen faktorler pozitif ve negatif diye
ikiye ayrilir. Bu faktorlerin ayirimi ¢esit olarak degil, etki itibariyla birbirinden farklidir.

Herzberg i¢in gergeklestirilmesi motive edici pozitif faktorler sunlardir:”

» Isin yerine getirilmesi veya basarinin sonuglarin1 gézleme,

* Bireyin yaptiklarinin iistleri ve arkadaslari tarafindan takdir edilmesi,
* Birey belli dl¢iilerde sorumluluk yiiklenmelidir,

» Iste yiikselme imkanin1 artirmak gerekir,

* Bireyi gelistirme ile ilgili imkanlar yaratmak gerekir.

Hijyen faktorler motivasyon faktorlerinin tersi degildir ve tatmin olma bir
motivasyon kaynagi olusturmaz. Fakat hijyen faktorler tatmin edilmezlerse sonugta

motivasyonlarin azalmasi ortaya ¢ikar. Hijyen faktorler de asagida oldugu gibidir:

« Isgiivenligi,

* Prestij,

« {sletme politikasinin uyumlu olmast,
* Calisma kosullari,

« {5 ortaminda adil olma,

« I dis1 sorunlar,

* Bireyler arasi iligkiler,

» Ucret artislar1 veya maas artislari

Herzberg’in Hijyen Faktorleri Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki alt

ihtiyaglar ile, motivasyon faktorleri ise tist kademe ihtiyaglar ile eslestirilmektedir.”

Herzberg'in bu teorisi bazi elestirilere ugramis, bireyin basar1 diizeyinden ¢ok
tatmin ve tatminsizlik lizerinde duruldugu belirtilmistir. Ancak bu teori yoneticilerin

motivasyonu anlamalarinda 6nemli katkilar saglamustir.

7 Efil,s.101-102.
"Kamal Fatehi, International Management A Cross-Cultural and Functional Perspective, New
Jersey :Prentice Hall Inc. , 1996, 5.242
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2.4.1.3. Mc Clelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi

Basarma ihtiyaci, bir kisinin bagkalar1 ile sosyal iligkilerini arttirma, iligki
kurma, bagkalarini etki altinda tutmaya yonelen giic kazanma ve kisilerin yetenek ve
becerileri ile belli bir basar1 elde etme gibi cesitli ihtiyaclarimi gidermeye yonelik
davranis gostermesidir. Eger yoneticiler elemanlarinin ihtiyaglarini bilebilirse onlardan
daha 1iyi yararlanabilir ve bireyler bilgi ve yeteneklerini daha iyi kullanirlar.
Gergeklestirme (Basarma) ihtiyaci ile ilgili olarak Mc Clelland yaptig1 bir aragtirmada
biiyiik bir igletmenin yoneticilerinden %73'niin daha ¢ok otoriteye ihtiya¢ duydugunu

ortaya koymustur’”.

Mc Clelland'a gore insanlar yasamlar1 boyunca bazi tir ihtiyaglar
duymaktadirlar. Bir baska deyisle insanlar bu ihtiyaglarla dogmamakta aksine yasam
tecriibeleri yoluyla bu ihtiyaglar1 6grenmektedirler. Bu ihtiyaglar i¢inde en sik ortaya

¢ikan iicii iizerinde durulmaktadir. Bunlar;’®

-Basarma Thtiyac1: Zor olan, yiiksek bir basar1 standardina sahip bir seyi

basarmak, karmasik bir gorevin ustasi olmak ve diger insanlar1 gegmek istegi.

-insanlarla yakin iliski kurma ihtiyac1: Yakin iliskiler kurma, catismadan

sakinma, sicak arkadasliklar gelistirme arzusu.

-Giice sahip olma ihtiyaci: Diger insanlar1 kontrol etme veya etkileme,

onlardan sorumlu olma ve diger insanlar {izerinde yetkiye sahip olma istegi

Mc Celland insanlarin bulunduklar1 kariyer basamagma bagli olarak bu

ihtiyaclardan bazilarinin 6n plana ¢iktigini belirtmektedir.

Bu teori, temel goriis olarak, bireylerin onde yer alma, basar1 kazanma ve
birtakim hedeflere ulasma gibi ihtiyaglarinin olabilecegini savunmaktadir. Yine bu
teoriye gore, bu ihtiyaglar da, Maslow’un modelindeki ihtiyaclar gibi ya da Herzberg’in
motivasyon faktorleri gibi sonradan kazanilan niteliklerdir. Bu yiizden de uluslararasi

boyuta tasindiginda, Ornegin Amerika gibi girisimciligin ve bireysel basarinin

S Efil, .100
76 Robbins,s.220.
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odiillendirildigi bir toplumda bu ihtiyacin, Cin, Rusya veya Dogu Avrupa iilkeleri gibi
kiiltiirel degerlerin girisimciligi ve bireysel basarityr ¢cok da fazla takdir etmedigi
toplumlarda gelisebileceginden daha fazla gelisecegi ve bireylere sirayet edecegi goz

ard1 edilmemelidir.”’

2.4.1.4.Clayton Alderfer’in ERG Kuram

Maslow ve Herzberg'in kuramlarinda kullandiklar1 siniflamalara benzer bir
simiflama yaparak giidiileyici etkenleri degisik bir yaklagimla ac¢iklamaya calisan

Alderfer gereksinimleri ii¢ temel gruba ayirmistir:
1-Varolma (Existence),
2-Aidiyet (Relatedness),
3-Geligsme (Growth).

Bu kurama Ingilizce kelimelerin bas harfleri kullanilarak kisaca ERG kuram
olarak atif yapilmaktadir. Varolma gereksinimleri, hayatta kalmak i¢in temel olan
Maslow'un fizyolojik ve gilivenlik gereksinimleri olarak niteledigi gereksinimleri
kapsamaktadir. Aidiyet gereksinmeleri bireylerin bagkalari ile birarada olma, sosyal
iliskiler kurma gereksinimleri ile ilgilidir. Gelisme gereksinimi ise bireylerin kisisel

olarak kendilerini gelistirmeleri gereksinimini ifade etmektedir .

Alderfer'in ERG kuramu ile ileri siirdiigii aciklamada Maslow'un goriislerinden
farkli olarak gereksinim gruplar1 arasinda kesin sinirlar ve hiyerarsik bir diizen yoktur.
Bireylerin gereksinimleri belirli bir sira izlemeden ortaya cikabilir ve birden fazla
gereksinim grubu ayni anda bireyi giidiiliiyor olabilir. Bu goriise gore bireyin 6rnegin
aidiyet gereksinimi baskin olabilir ve varolma gereksiniminden once gelebilir. Ayrica
gereksinim gruplar1 arasinda ileri geri gegisler olabilir. Bireylerin tiim yasamlar1 alt
diizey gereksinimlerden {ist diizey gereksinimlere dogru bir gelisme izler diye birsey

yoktur. Zaman zaman gereksinimler yer degistirebilir.

""Hodgetts & Luthans, s.344.
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Alderfer'in getirdigi yeni bir kavram da gereksinimlerin siirekli ve donemsel
olarak ayrilmasidir. Siirekli gereksinimler bireyin davranisini siirekli giidiileyen
gereksinimlerdir. Ornegin, basar1 gereksinimi, sevilme, popiiler olma gereksinimi gibi
sosyal ve psikolojik daha ¢ok iist diizeyli gereksinimler bu tiir gereksinimlerdendir.
Donemsel gereksinimler ise belirli araliklarla ortaya c¢ikar, giderildikleri anda

giidiileyici olmaktan ¢ikarlar (6rnegin, bireyin aciktiginda birseyler yemesi gibi).

Bu agiklamalardan da goriilecegi gibi Alderfer'in ERG kurami daha onceki
igerik kuramlarim gergek yasam olaylarma daha yakinlasgtrmistir. Igerik kuramlar
genel olarak bireylerin degisik gereksinimleri olduguna dikkat ¢ekmistir. Tiim bireyler
aynt anda aym gereksinim diizeyinde giidiilenmeyeceklerine gore, bu kuramlarin
giidillenmede bireysel farkliliklara da yer verilmesi geregini ortaya ¢ikardig

soylenebilir.”®

Tablo 17:Uc Icerik Teorisinin Karsilastirilmasi

Herzberg Maslow Gereksinimler Alderfer ERG Kurami
Cift Faktor Teorisi Hiyerarsisi
Motivatorler Kendini Gergeklestirme Gelisme
Taninma Aidiyet
Sevgi
Hijyen Faktorleri Giivenlik gereksinimleri Varolma
Fizyolojik Gereksinimler

Kaynak:.Asikoglu, s.84; Daft, Management, s.406; Baysal&Tekarslan, s.115

2.4.2. Siire¢ Teorileri

Bu kuramlar daha ¢ok motivasyon siirecinin nasil isledigini incelemektedir.

Hangi degiskenler s6z konusudur ve birbirleri ile baglantilart nelerdir?

® Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri, istanbul: 1.U. isletme Fakiiltesi Yayini, 1998, s.114
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2.4.2.1. Sartlandirma Yaklasimlari

- Pavlov ve Klasik Sartlandirma

Klasik sartlandirma, bir nétr uyarici ile o notr uyariciya karst olusturulan bir
refleksif yanit arasinda baglanti olusturmaktir. Sartsiz uyaricilarin sarthi uyariciyla
devaml eslestirilmesi, bir baska deyisle ayn1 anda verilmesi sonucunda ayni tepkisel
davranislar, sartli hale gelebilmektedir. Ilk klasik sartlandirma deneyini gergeklestiren
taninmis Rus fizyologu Ivan Pavlov, bir kopege et verirken (sartsiz uyarici), zil sesini
de (sartli uyaric1) ayn1 anda sunmustur. Zille yiyecek devamli olarak eslestirildikten
sonra kopek, yalnmz zil sesi verildiginde dahi salya salgilamaya sartlanmistir (sarth

tepki).

Motivasyonun, Oncelikle edimsel sartlanmayla kontrol edilen ve istek dahilinde
yapilan davranislar seklinde ele alinmasi nedeniyle klasik sartlanma tepkileri, orgiit
yasaminda calisan motivasyonu lizerinde ¢ok belirgin degildir. Bununla birlikte,
yasanan asir1 stresin, endisenin ve korkunun azaltilmasinda bazi klasik sartlanma

uygulamalarina dikkat cekilebilir.

- Skinner ve Edimsel Sartlandirma

Edimsel sartlanma, klasik sartlanmadan farkli olarak icgiidiisel refleksler yerine
goniilli tepkilere dayanmaktadir. B.F.Skinner, insan davraniglariin insanin i¢inden
gelen diirtlilerle degil, ¢cevre tarafindan belirlendigini, bu nedenle insanin ¢evresindeki
odiillendiricilerin degistirilmesiyle giidiilemenin saglanabilecegini ileri siirmektedir.
Insanin davranislarini  yonlendirmesi ¢evreden alacagi tepkilere baghdir. Eger
davranisglar ¢evre tarafindan benimseniyorsa ve 6diillendiriliyorsa bu davraniglar tekrar
edilmekte, c¢evrenin benimsemedigi ya da cezalandirdigi davranislar ise

tekrarlanmamaktadir.

Edimsel sartlanma, davramisin sonuclariyla kontrol edilmektedir. Edimsel
davranis ile sonuglar arasindaki iligskiye “pekistirme olasiligi” adi verilmektedir. En sik
goriilen 5 pekistirme olasiligi; olumlu pekistirme, cezalandirma, kagma, kaginma ve

sonmedir. Bir ¢alisanin yapmis oldugu basarili bir isten dolayr kutlanmasi olumlu
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pekistirme olasiligina, isine ge¢ kalmayr aligkanlik haline getirmis bir calisanin
ticretinde kesinti yapilmasi cezalandirma olasiligina, devamli sdylenip sikayet eden bir
amiri susturmak i¢in bir raporu tamamlama kagma olasiligina, yagmurdan 1slanmamak
icin semsiye almak kaginma olasiligina, bir yoneticinin ¢alisanin iyi performansini fark

etmemesi de sonme olasiligina 6rnek olarak gosterilebilir. ™

2.4.2.2. Vroom’un Beklentiler Kurami

Victor Vroom tarafindan kendinden Oncekilere dayanarak gelistirilen
motivasyonun bekleyis kurami genis kabul gormiistiir. Vroom’un modeli de Porter ve
Lawler tarafindan genisletilmis ve ayrintili bir model haline getirilmistir. Vroom’a gore
motivasyon, bireyin aradigi degerlerle, belirli bir hareketin bu degerlere yol agma

olasiligina iliskin tahminin ¢arpimidir:

Arzulama Derecesi x Bekleyis = Motivasyon

Formiildeki kavramlari agiklamak gerekirse: *°

Arzulama derecesi, bireyin gesitli sonuglar arasindan belli bir sonucu se¢me
nedeninin siddetini yansitir. Bagka bir deyisle, bireyin bir hedefe ulasma arzusunun
derecesini ifade eder. Ornegin, bir isgdren terfi etmeyi cok istiyorsa, terfinin, bu

isgoren i¢in arzulama derecesinin biiyiik oldugu sdylenir.

Bekleyis, bireyin belirli bir davranmisin belirli sonucglari olacagi hususundaki
inancinin giiclinii ifade eder. Bekleyis, iggorenin bir sonucu elde etmesinin, kendisini

belli bir sonuca gotiirme olasiligina iliskin yorumu yansitir.

Bekleyis modelindeki motivasyon, davranisa yonelten giidiiniin giicii olarak
tanimlanir. Modelde belirli bir zamanda bireyin bir davranis konusunda motive olmast;
davranigin tiim sonuglarinin beklenen degerlerinin arzulama derecelerinin, bireyin

davranisinin o sonuglara yol agcacagina iliskin bekleyis giicliyle ¢carpimina baglhdir.

7 Tarik Sagir, “Isletmelerde Motivasyon Uygulamalari” (Yiiksek Lisans Tezi,Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), s.35-36
% Davis, 5.78-79
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Kurama gore sonuca ulasma beklentisi yiiksek olan ve ¢ok istenen amaglar i¢in
bireyler ¢cok ugrasacaklar; buna karsilik istenen, ancak sonug¢ beklentisi zayif olan
amaclar i¢in pek caba harcamayacaklardir. Ote yandan sonu¢ beklentisi kuvvetli
olmakla beraber pek istenmeyen amaglar igin de bireyler ¢abalamayacaklardir. Ornegin
isinde yiikselmek isteyen bir isgoren, eger ¢cok calisarak yiikselecegine inaniyorsa, ¢cok
calisarak performansimi arttiracaktir. Oysa ylikselmenin, performans disinda baska
kosullara bagli oldugu bir isyerinde calisanlarin bdyle bir beklentisi olmayacagindan,
bireyler ylikselme amaciyla ¢abalarini yogunlastirmayacak ve performanslarini arttirma

geregi duymayacaklardir.®’

Bekleyis modeli, giidiisel bir durumla ilgili her olayr tiim ayrintilariyla
aciklayamaz. Isyerlerindeki personeli motive etme tekniklerine direkt katkisi yoktur.
Bununla beraber, motivasyon siirecinin anlagilmasini kolaylastirdig1 ve bu yonden insan
kaynaklar1 yonetiminin gelistirilmesine yardime1 oldugu igin degeri biiyiiktiir. Bekleyis
modelini ¢esitli yoOnlerden sinamak icin birgok arastirmalar yapilmistir. Bu
arastirmalarin bir kismindan modeli destekleyici sonuglar elde edilmis; aragtirmalarin
bir kism1 ise modeli destekleyici sonuglar vermemistir. Arastirma projeleri, genel
olarak, modelin orgiitlerdeki baz1 giidiisel sorunlar1 agiklamada yararli oldugunu, ancak
tiimiinii ¢6ziimleyemedigini gostermektedir. Model ancak kismen tatmin edicidir, ¢iinkii

modelin igermedigi bazi degiskenler vardir.™*

Bekleyis teorisi bireylerin amaglar1 ile isteki davraniglar1 arasindaki iliskiyi
acikladigi i¢in bu teoride bireylerin egitilmesi, orgiitle ilgili engellerin kaldirilmasi,
gerekli giivenin ve oOdiillerin saglanmasi konusunda {iizerine diisen gorevleri yerine

getirmesi gerekir. Boylece bireylerin motivasyonuna katkida bulunacaktir.

8 incir, s.31-32.
82 Davis, s. 81-82.
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2.4.2.3. Lawler Porter’imn Umit Kurami

Vroom'un kuramini Lawler ve Porter isimli diisliniirler baz1 6rgiitsel kosullar1 ve
gergekleri gbz onilinde bulundurarak gelistirmislerdir. Diger bir deyimle, kurama onu
gliclendirici bazi katkilarda bulunmuslardir. Bu katkilardan birincisi kisinin kendi
basarisin1 degerlemesine bagli olarak ortaya ¢ikan ve onun nihai doyumunu etkileyen
odiillendirme adaletine iliskindir. Diger bir ifade ile birey kendisine verilen o6diilii
baskalar1 ile mukayese etmekte ve basarisina uygun olmayan bir degerlendirilmeye
maruz kaldigin1 algiladigi zaman doyumlulugu Onemli Ol¢lide olumsuz bigimde
etkilenmektedir. ikinci olarak ise, orgiitlerde isgorenin beklenen davrams giiciinii
azaltan rol catismalarinin oldugunu, bunun da caba ve basarilar1 olumsuz bicimde
etkiledigini ileri siirmektedirler. Diger bir deyimle, isgdrenin iginde calistif1 Orgiitte
gorev tanimlar1 yapilmis, yetki ve sorumluluklar belirlenmemigse bu takdirde basariyi
ve giidilemeyi etkileyecek rol catismalarina rastlanabilecektir. O halde olumlu bir

orgiitsel yap1 ve plan giidiilemeyi kolaylastiracaktir.

Bu kurama gore; yiiksek basarmin yiiksek doyumluluk verebilmesi igin
isgorenlerin bekleyisleri ile 6diill arasinda bir dengenin kurulmasi ve Orgiit i¢inde
dagitilan ddiillerin adil olmas1 gerekmektedir. Kuram bir orgiitte diisiik basarili fakat
aradigin1 bulmus kimselerin olabilecegini yine ayni zamanda yiiksek basarili fakat
bekleyislerine uygun bicimde odillendirilmemis isgorenlerin de olabilecegini
vurgulamaktadir. Yani herkesi imit ettigi oranda tatmin etmenin imkansiz oldugu bir

kez daha ortaya ¢ikmaktadir.

Umit kuramlar1 yoneticilerin giidiilemenin bagl oldugu degiskenleri ve bunlar
arasindaki 1iligkileri gormelerine yardimci olmaktadir. Ancak hangi tiir Odiillerin
giidiileme caba ve basarilarint olumlu sekilde etkiledigine cevap vermek olanaksizdir.

Bu kisisel 6zelliklere bagl, nesnel olmayan bir unsurdur ve genellestirilemez. **

Lawler Porter’in Umit Kurami, Sekil.7’de oldugu gibi sematize edilebilir.

% Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.439
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Kaynak: Eren, Orgiitsel Davrams ve Yénetim Psikolojisi, 5.439

2.4.2.4. Adams’in Esitlik Teorisi

Adams adli disiinir ABD’nin  General Electric isletmesinde gilidiileme
konusunda bazi arastirma ve deneylerde bulunarak 6diil adaletinin ¢alisanlar1 stirekli
giidiilemek ve tesvik etmek bakimindan ¢ok onemli olduguna isaret etmistir. Adams
incelemelerinde bireylerin kendilerine verilen odiillerle baskalarma verilen odiilleri
daima karsilastirdiklarini ve kendilerine uygun goriilen ddiillerin benzer basariyi
gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya ¢alistiklarini belirlemistir. Bu
karsilastirmada bireyler kendilerinin Orgiite sunduklar1 girdiler veya degerler olarak;
emekleri, zekalari, bilgi, tecriibe ve yetenekleri ile buna bagli olarak ortaya koyduklar
basarilarim1 gostermektedirler. Buna karsilik orgiitten sagladiklar ddiiller olarak; ticret
ve statii artiglari, primler, ikramiyeler gibi sosyal yardimlar, yonetsel yetkiler ve
kaynaklar ile is giivenligi ve isyeri kosullarini iyilestirme ve benzeri hususlar
gelmektedir. Bireyler o6diil adaletini belirlemek i¢in bu iki unsurun birbirlerine
oranlarini karsilagtirmaktadir. Eger bir esitsizlik varsa 6diil adaletinin bozuldugu ve bir

dengesizlik halinin ortaya ¢iktig1 gozlenmektedir.
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Bireye verilen ddiiller Digerlerine verilen odiiller

Bireyin Sundugu Girdiler Digerlerinin sundugu girdiler

Yukaridaki dengenin bozulmasi halinde, dengenin aleyhine bozuldugunu
hisseden kisi bu tatminsizligin baskisindan kurtulmak icin kendi odiillerini artirma
yollarin1 arastiracak, bunda basariya ulagamadigi takdirde ise isletmeye sundugu girdi
ve degerlerin miktarin1 azaltacaktir. Bunun yaninda, dedikodular ve yipratma
faaliyetlerine girerek diger kisilerin odiillerini azaltmasi ya da morallerini bozarak
sunduklari girdilerin veya degerlerin azalmasina neden olmasi da s6z konusudur. Bunlar
bireyin kisilik ve etkileme gii¢lerine bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir. Su halde amag
daima 06diil adaletinde bir esitlik ve denge aramadir. Davraniglar bu amaca yonelmistir.
Birey, kendisi ile diger ¢alisma arkadaglar1 arasinda esitligin ve dengenin saglandigina
inandig1 zaman huzura kavusmus olacaktir. Eger esitsizlik devam etmekte ise birey

dayanma giiciliniin sona erdigi noktada orgiitten ayrilma kararin1 verecektir.

Odiil adaletinde bir denge aramanin esas olduguna iliskin goriisler 6rgiitlerdeki
diismanlik, kin, asir1 hirs ve ihtiraslarin ortaya koydugu olumsuz etkilerin azaltilmasi
yoniinden Onemlidir. Ancak bireylerin algi ve degerleme yoniinden ¢ok degisik
olduklar1 ve nesnel olmayan bi¢cimde davrandiklari hatirlanacak olursa bir denge
kurmanin hayal oldugu sonucuna varilacaktir. Bu nedenlerden dolay1 da orgiitlerde s6z

konusu olumsuz duygular ve bunlarim ortaya ¢ikardigi catismalar dnlenememistir. **

2.4.2.5. Amag Teorisi

Bu kuram, beklenti kuramlarinin uzantisidir. Buradaki amag, orgiit amaglari
degil, bireylerin isleri ile ilgili olarak kendileri i¢in saptadiklari amaglardir. Amaglar,
orgiitlin genel amaglar1 dogrultusunda tek tek calisanlara yiikledigi amaglar ve her
calisanin kendi 6zlem diizeyine gore kendisi icin saptadigi amaglar olmak iizere ikiye

ayrilmaktadir. Kuramin baglica iki 6nermesi bulunmaktadir:

% Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.440
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-Bir insanin kendisi i¢in koydugu amaglar biiylik 6l¢iide onun davranisini
yonlendirmektedir.
-Disaridan, isletme tarafindan verilen Ozendiriciler, calisanlarin amaglarin

etkileyerek is basarimi iizerinde etkili olmaktadirlar.

Cevresel olaylar (6zendiriciler), bilis, degerlendirme, amag¢ saptanmasi, is
basarim1 calisanin beklentilerini etkilemektedir. Kuramin agirlik noktasini ise
Ozendiriciler-amag-ig basarimi iligkisi olusturmaktadir. Locke ve arkadaglari amaci,

bireyin bilingli olarak yapmaya ¢alistig1 sey olarak tanimlamiglardir.

Yapilan arastirma sonuclarinda, 6zendiriciler ne olursa olsun, bilingli olarak bir
amag¢ belirleyen bireylerin is basariminin yiiksek oldugu, amaglarin calisanlarin
gosterecegi caba ile yoniini etkileyerek is basarimi lizerinde etkisi oldugu ortaya
c¢ikmistir. Ancak burada amaclarin o6zellikleri 6nem tasimaktadir. Bunlar, amaglarin
belirginligi, iyi tanitmlanmig ve anlasilir olmasi, amaglarin giicliigliniin giderek artmasi
fakat olanaksiz olarak algilanmamasi, amaglarin benimsenmesi ve saptanmasina
katilmadir. Ancak bu durum yiiksek amaglar saptanmasi s6z konusu oldugunda anlamli
olabilmektedir. Amagclara iligkin geri bildirim is bagarimini artirmaktadir. Bu kuramda

amag saptamanin hem bilissel hem de giidiisel etkileri bulunmaktadir. *

2.5. Motivasyonda Ozendirme Aragclar

Motivasyonda temel amac, isgdrenlerin istekli, verimli ve etkili calismasini
saglamaktir. Bu amaci gergeklestirmek i¢in isletme yoneticileri ve bilim adamlar1 bir¢ok

uygulama Srnekleri ve dneriler sunmuslardir.®®

Isletme igerisinde calisanlar1 belirli yénlere kanalize ederek onlar1 bu yolda
motive etmek oldukca zordur. Bireyin kisilik yapist ve yasadigi toplumsal ¢evrenin
sahip oldugu deger yargilar1 birbirinden farklidir. Birbirinden ¢ok farkli ozelliklere
sahip bireyleri isletme igerisinde ortak bir amag etrafinda toplamak ve onlarin istenen

performans diizeyine ulasmalarin1 saglamak icin bir takim araglardan yararlanmak

% Sagir, 5.42
% Sabuncuoglu & Tiiz, s. 107.
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zorunludur. Bu araglar, iggérenlerin olumlu yonde motive olmalar1 iizerinde oldukca

etkilidir.?’

Insanlar arzu ve gereksinmelerini karsilamak igin belirli davranis kaliplar igine
girerler. Fakat bireyin bu davramislar1 mutlaka bagkalarinin arzu ettigi yonde
gerceklesmeyecektir. Cilinkii insan baskasinin isine yarayacak olan ¢abayi degil kendi
gereksinmelerini tatmin edecek ¢abay1 gosterecektir. Bir is gordiirmek isteyen yonetici,
isgorenler i¢in 6zendirme araglar1 saptarken bu hususu goz 6niinde bulundurmalidir.
Ozendirme araclar1 hedefe dogrudan dogruya yonelmis ve gerceklestirilebilir tiirden

olmalidir.®®

Yonetim Ozendiricileri kullanilarak, isgérenler, isletme amaglar1 dogrultusunda
daha verimli ¢aligmaya yoneltilebilir. Personeli verimli olarak calistirirken 6zendirme

araclarinin kullaniliginda bes 6nemli asama bulunmaktadir. Bu asamalar:®’

Motivasyondan beklenen amacin saptanmasi,

Kimlerin veya hangi gruplarin motive edileceginin belirlenmesi,
Ozendirme araglarmin saptanmasi,

Ozendirme araglarinin uygulanmasi,

Uygulama sonuglarinin izlenmesi ve degerlendirilmesidir.

Motivasyonda kullanilan 6zendirme araglar1 her zaman ayni etkiyi gostermezler.
Etkinlikleri uygulandiklari isletme, ¢evre sartlar1 ve toplumsal yapiya gore degisiklikler
gosterir. Evrensel bir motivasyon modeli gelistirmek degisen kosullara gore miimkiin
degildir. Fakat genelde motivasyonun 6zendirici araglarini; ekonomik araglar, psiko-

sosyal araglar, orgiitsel ve yonetsel araclar olarak simiflandirabiliriz.”

%7 Asikoglu, s. 43.

% Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s. 266.

% Tahir Tamer Kumkale, Tiirklerde Motivasyon, istanbul:Harp Akademileri Komutanlig1 Yaynlari,
1996, 5.98.

% Asikoglu, s. 44.
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2.5.1. Ekonomik Araclar

Isgorenlerin verimliligini yiikseltmek icin, isgdrenleri gayretli bir sekilde
calismaya motive etmek gerekir. Isgdrenleri motive etmede ekonomik araglarin

oynadig1 rol ¢ok 6nemlidir.”’

Isletmeler karlarmi maksimize etme amacini tasirken, isgorenler de yaptiklari is
karsihginda hak ettikleri iicreti elde etmeye calisirlar. Isgorenleri calismaya iten en
giiclii motiv, kendisinin ve ailesinin yasamini arzuladigi sekilde yiiriitebilmesini

saglayan iicreti elde etmektir.”

Motivasyonda ekonomik 6zendirme araglarini; iicret artisi, primli iicret, kara
katilma, ekonomik 6diil verme ve ddeme paketleri olarak bes baglik altinda incelemek

mumkindir.

2.5.1.1. Ucret Artisi

Ozendirme araglarinin en basta gelenlerinden biri olan iicret, isgdrenlerin
ekonomik ihtiyaclarin1 karsilamaya yarayan bir ara¢ olmasinin yaninda, onlarin

sayginlik basamaklarindaki yerlerini belirlemesi bakimmdan da 6nemlidir.”

Biitiin isgorenler adil ve mantikli miktarlarda para kazandigini hissetmek ister.
Her isgorenin, is yiiklerine iligkin kendi algiladiklar1 yetenekleri, bilgileri ve tecriibeleri
tizerine kurulan, kendi degerlerine iliskin bir fikri vardir ve kendilerine 6denmesi
gereken miktar konusunda bir fikir gelistirirler. Eger daha azini1 aliyorlarsa kaginilmaz
olarak kullanildiklari hissedeceklerdir. Benzer sekilde insanlar diger isgérenlerin
aldiklariyla orantili bir tcret aldiklarini da hissetmek isterler. Genellikle kendi

yeteneklerini, tecriibe ve is yliklerini yan1 basindaki meslektaslariyla ve diizenli olarak

! M.Nail Berzek, “Isgorenlerin Calismaya Giidiilendirilmelerinde isletmeler Agisindan En Uygun Parasal
Ozendirme Planlarmin Secimi ve Bir Arastirma”, (Doktora Tezi, Marmara Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi, 1982), s. 21.

2 Asikoglu, s. 45.

“Incir, s. 57.
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ya da nadiren goriistiikleri diger arkadaslariyla karsilastirirlar. Eger diger isgdrenlerin

ticretleri kendi diisiindiikleri iicretten fazla ise o insanlara ve orgiite giiveni azalir.

Ucret artisinin nemli olmasimin nedenlerini s6yle siralayabiliriz:”

- Ucret, yasam icin gereken ge¢imi saglar ve bdylece ¢alismak igin bir motive
unsuru olur.

- Ucret dl¢iisii isgdrenin konumunu gosterir.

- Ucret artis1, isgdrenin isindeki basarisinin onaylanmasidir.

- Ucret artis1, diger insanlarla temastan mahrum bir yasanu telafi edebilir.

- Ucretin motive edici olarak rolii isteki basariyla baglantili olup olmadigina

gore degisir.

Is i¢in odenen iicretin miktarin1 arttirmak, insanlarin kesinlikle daha iyi
calisacaklar1 anlamina gelmeyebilir. Gerekeni karsilayacak kadar para kazanilarak
zorunlu gereksinmeler giderildikten sonra, daha iist diizeyde gereksinmeler kendini
hissettirmeye baslar.”® Ornegin; eger bireyin iicreti ipotegini karsilayacak, zengin bir
giysi dolab1 olusturacak, her an ortaya ¢ikabilecek borg¢lara yetecek, ara sira disarida
yemege cikabilecek ve hepsinden Onemlisi hala tatiller icin bir miktar para
arttirabilecegi kadar yliksekse, bu tlicrette yapilacak bir artig onun isgiicli girdisini ¢ok az
etkileyecektir. Tabii kimse fazladan parayi geri ¢evirmez, ama yiiksek gelir zamanla bir

aligkanlik haline gelir ve siradanlagir.””’

Ayrica isletmelerde iicret diizeyini belirlemek de olduk¢a 6nemlidir. Bunun igin
g6z Oniinde tutulacak ¢ok cesitli faktorler vardir. Bu faktorlerden isgorenlerle ilgili
olanlar; tiicretlinin egitim diizeyi, bilgi, beceri ve c¢aliskanlik derecesi, yapilan isin
giivenceli ya da tehlikeli olmasi, isgdrenin sadakat ve bagliligi ve kullandig1 araclari

basariyla kullanabilme yetenegi seklinde belirtilebilir. Isletme yéneticilerinin iizerinde

*lain Maitland, insanlar1 Motive Etmek, Cev. Aksu Bora, Onur Cankocak, Ankara:ilk Kaynak Kiiltiir
Ve Sanat Uriinleri Ltd. Sti., 1997, s.44-45.

%Gisela Hagemann, Motivasyon El Kitabi, Cev.Goktug Aksan, istanbul:Rota Yaynlari, 1997, 5.43.
%Kate Keenan, Yéneticinin Klavuzu: Motivasyon, Cev. Ergin Koparan, Istanbul:Remzi Kitabevi, 1996,
s.16.

*"Hagemann, s. 43.
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onemle durmasi gereken temel konu, isgorenlerin iicretlerinde uygulanacak artiglarin

isgdrenlerin yetenekleri ve yaptiklari is dogrultusunda adil bigimde diizenlenmesidir.”®

2.5.1.2. Primli Ucret

Isgorenleri almis olduklar1 sabit iicretin disinda daha ¢ok ve daha verimli
calismaya 6zendirmek amaciyla verilen ek iicrete prim denilir. Bireylere, gruplara ve
sitketlere gore degisen uygulamalari olan prim sisteminde, fonksiyonlarma veya
calistiklar1 saatlere karsilik temel bir ticret alirlar ve tiretilen ya da satilan mallara gore
onlara ekstra prim verilir. Bu tip bir sistemin temel yarari isgoérenlere daha ¢ok efor

sarfetmeleri i¢in ilham vermesidir, bdylece alacaklar para artacaktir.”

Primli {icret sistemlerini uygulamak oldukca zordur. Ozellikle isin dl¢iimiiniin
kolay olmadigi durumlarda primli iicretin uygulanmasinda giicliiklerle karsilagilir.
Ornegin, bakim, denetim, laboratuar arastirmasi, pazarlama ve yOnetim servisinde

¢alisanlara prim uygulanmasi pek kolay degildir.'®

Primli iicret sistemlerinin bazi sakincalar1 da mevcuttur. Zamana dayali {icret
sisteminin en biiyiik sakincasi, isgorenleri daha yavas calismaya yoneltmesidir. Parca
basina iicret sisteminin sakincalari ise fazla is yapma amaciyla igsgorenin, ¢ok calisip

yipranmasi ve yapilan isin kalitesinin diismesinin miimkiin olabilirligidir.'""

2.5.1.3. Kara Katilma

Kara katilma, iggorenleri daha verimli ve istekli ¢alismaya yoneltebilmek igin
uygulanan oldukea ilging ve gecerli bir yontemdir. Isletmenin her dénem sonunda elde
ettigi karmn bir boliimiiniin bu karin saglanmasinda emegi ve katkis1 bulunan iggdrenlere

12 fsletmede calisanlarin kara katilmalari ve

dagitilmas1 sistemin Oziinii olusturur.
bdylece ekonomik bir kazang saglamalar iggorenlerin performanslarini yiikseltmeleri

iizerinde oldukca etkili olmaktadir. Isgdrenin isletmede elde edecegi basaridan

% Asikoglu, s. 47-48.

% Maitland, s. 47.

1% Sabuncuoglu & Tiiz, s. 111.
"1 Asikoglu, s. 49.

192 Berzek, s. 230.
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kendisinin de yararlanacagini bilmesi, daha istekle ve daha verimli ¢alismasini

saglamaktadir.'®

Kara katilma uygulanirken karin iggorenlere nasil ve ne sekilde dagitilacagi bazi

zorluklar icermektedir. Bu konuda yapilan uygulamalar sdyle 6zetlenebilir:'™

Nakit olarak dagitim: Yilsonunda elde edilen karin belirli bir ylizdesi nakit

olarak isgorenlere dagitilir.

Ertelenmis dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek iizere her yil elde

edilen karin belirli bir ylizdesi ayr1 bir hesapta bekletilir.

Karma dagitim: Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Karin bir kismi

nakit olarak dagitilirken bir boliimii sonradan 6denmek {izere saklanir.

Hisse senedi verilmesi: Bazi isletmeler her yil elde edilen karin dagitilmasina
karar verilen boliimiinii hisse senedi olarak verirler. Isterlerse bu hisse senetleri piyasa

degerinin altinda ya da iizerindeki nominal degerlere gore isgérenlere dagitilir.

Kara katilma planinin amaglar1 sdyle siralanabilir:

Isgoren ile isveren arasinda ortaklik duygulari yaratmak.

Isgorenin giivenlik gereksinmelerini karsilamak.

Vasifh iggorenleri isletmeye ¢ekerek bunlari igletmeye baglamak.

Isgorenleri iiretim maliyetlerinde tasarrufa 6zendirmek.

Basarili ¢alismalar1 nedeniyle isgorenleri 6diillendirmek.

Isletmenin 6deme politikasina esneklik kazandirmak.

Verimlilik sonuglarini iiretim faaliyetlerine katilanlar arasinda daha esit bir

sekilde paylagtirmak.

Kara katilmanin pek c¢ok yararinin yaninda sakincali yonleri de bulunmaktadir.

Isgorenlerin calismalariyla isletmenin kar arasinda her zaman iliski olmayabilir. Ayrica

19 Agikoglu, s. 49.
1% Sabuncuoglu & Tiiz, s.112
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biitlin iggdrenlere kar dagitilmasi halinde karda ¢ok fazla payi olmayan ve verimsiz
calisan iggorenler de kardan haksiz bir sekilde pay alirlar ve bu da adaletsiz bir dagitim
yapildigim1 gosterir. Bu durum gercekten odiilii hak eden isgdrenlerde moral
bozukluguna yol agabilir. Ayrica isletme her zaman kar etmeyebilir. Bu yiizden siirekli

kar dagitma uygulanmamali ve isgorenlerin bu uygulamaya alismalari 6nlenmelidir.'®

2.5.1.4. Ekonomik Odiil

Iyi bir yonetim diizenine sahip bulunan bir orgiitte basar1 diizeyinin
ylukseltilmesine yardimci olan araglardan en 6nemlilerinden biri de insan kaynaklarinin
bireysel olarak veya grup halinde ddiillendirilmesidir. Odiillendirme iki amaca hizmet
etmektedir. Bunlardan birincisi; igletmeler i¢in maddi veya manevi deger tasiyan
hizmetlerin degerlendirilmesi yani bu hizmetlerin bedelinin 6denmesidir. Digeri ise, bu
davranis araciligi ile isgdrenlerin motive edilmesidir. Odiil; verimli veya basaril1 bir is
ve hizmete karsilik bunu gerceklestiren kisi veya gruplara verilen degerli armaganlari
kapsamaktadir. Odiil, ddiillendirilen isgdrenleri daha verimli ve basarili calismaya
motive edecegi gibi, diger isgorenleri de bu yolla motive edici bir nitelik de

tagimaktadir.'*

Isletme iginde yer alan isgdrenler iiretimde herhangi bir artis sagladiklarinda,
kaliteli mal trettiklerinde, isletme i¢i disiplin kurallarina uygun davrandiklarinda ve
buna benzer durumlarda ekonomik odiillerle motive edilebilirler. Onemli olan
isgorenlerin hangi davranislarinin 6diillendirilecegi ve bu davranislara karsilik ne tip
odiillerin verileceginin Onceden belirlenmesi ve bu yonde adil bir dagilimmn

yapilabilmesidir.'”’

Insanlara cesitli odiillerin verilmesi, bir 6diil aldiklarinda ya da basarilari
dolayisiyla  takdir  edildiklerinde,  cabalarin1  arttiracaklar1  beklentisinden

kaynaklanmaktadir. Ama &diiller ancak su kosullarda ise yarar:'®

195 Berzek, s. 84-87.
1% Kumkale, s. 99.
"7 Asikoglu, s. 51.
108 Keenan, s. 35.
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Verilen 6diil, gercekten ¢aba harcamaya deger bulunmali ve ayrici ek bir ¢caba

gostermeye degmelidir.

Ortaya konan ek performans nesnel olarak Olciilmeli ve bireysel kazanimlara

dogrudan dayaniyor olmalidir.

Artan performansin ulastigit nokta, yeni asgari standart olarak kabul

edilmemelidir.

2.5.1.5. Odeme Paketleri

Maas ve prim disinda daha baska ddenmesi gereken seyler de vardir. Saglanan
cesitli faydalarla birlikte bir 6deme paketi olusturulabilir. Asagidaki noktalar insanlari
motive edebilir, kendilerini iyi hissetmelerini ve diger bazi1 yollarla motive edilmeye

<1109
hazir olmalarini saglar:

Indirimler: Birgok sirket, isgorenlere kendi iiriin ve hizmetlerinde % 10 veya
daha fazla indirim yapar; otomatik makinelerdeki ucuz yiyecek ve igeceklerden, sirket
icindeki kafeterya ve cevredeki lokantalardaki indirimli meniilerden yararlanma gibi

olanaklar saglar.

Mali yardim: Baz1 firmalarin is gérenlere resmi ve gayri resmi olarak finansal

acidan yardim etmeleri sik¢a rastlanan bir durumdur.

Ucretli izin: Genellikle tatil ve izinler bazi insanlar i¢in indirim ve mali
yardimlardan daha 6nemlidir. Herkes yaslari, tecriibeleri, statiileri ve diger meslektaslari

ile orantil1 olarak tatmin edici bir siire tatil yaptiklarini hissetmek ister.

Hastalik yardimi: Yasal hastalik 6demesinden yararlanmalari i¢in is gorenlere
O0denen miktar, yillik gelirleriyle karsilastirildiginda ¢ok diisiiktiir. Bu nedenle bir¢ok

sirket hastalik yardimi1 sistemini isgérenlerin hizmet siireleriyle orantili olarak diizenler.

19 Maitland, s. 48-49-50.
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Saglik sigortasi sistemi: Bazi sirketler onemli elemanlar1 ya da tiim elemanlari

icin organizasyonlar yoluyla saglik sigortasi yaptirabilirler.

Emeklilik sistemi: Insanlarin ¢ogu, zaman zaman gelecekleri konusunda
kaygilanirlar. Yash isgorenler icin emeklilik planlarinda yol gosteren sirketler

isgorenlerin korkularini azaltir, daha mutlu ve daha tatmin olmus isgiicii saglar.

2.5.2. Psiko—Sosyal Araclar

Ozendirici araglar icerisinde ele alinmasi gereken bir diger grup da psiko-sosyal
araglardir. Cok kisa bir siire Oncesine kadar isletme igerisinde c¢alisanlarin
motivasyonunun biiyiik dl¢iide ekonomik araglar vasitasiyla miimkiin olabilecegi kanisi
daha yayginken, giiniimiizde bu kan1 gittikge gecerliligini yitirmektedir. Bugiin bir¢ok
isletme yoOneticisi, iggérenlerin sadece ekonomik araglarla degil bunun yaninda psiko-
sosyal bir takim araglar vasitasiyla da motive olduklar1 gergegini kabul etmistir. Isletme
yoneticileri kendi yonetim anlayiglart ve isletme politikalar1 ¢ercevesinde isgdrenlerin
psiko-sosyal yapilarin1 analiz ederek, psiko-sosyal araglardan etkin bir bigimde

faydalanmaya ¢alismahdirlar.''°

2.5.2.1. Cahismada Bagimsizhk

Yonetici durumundaki kimse astlarinin baski altinda bulunuyormus hissine
kapilmalarin1 6nleyebilmek amaci ile once; bilgi, uygunluk, makul bir 6l¢iiye kadar
hatalar1 hos gorme ile ilgili kosullar1 saglar. Bunu yaptiktan sonra, isgdrenlerin bilgi ve
yeteneklerinden yararlanilabilecek sekilde, bagimsizliklarin1 saglayacak olanaklar
saglama yoluna gidebilir. Bir kimse bagimsizlik i¢inde gelistigi takdirde, kendisinin bir
kisi, grubun bir {iyesi, bir seyler yapabilen ve grup icinde degeri olan bir eleman

- . 111
oldugunu hisseder.

Isgorenlere bagimsizlik ve 6zerklik tanindig1 zaman, onlarin islerinden duydugu

mutluluk ve memnuniyet arttirilmis olur.

"0 Agikoglu, s. 51-52.
""" Besim Baykal, Motivasyon Kavramma Genel Bir Bakis, istanbul:l.U. isletme Fakiiltesi Yayin,
1978, s. 29.
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2.5.2.2. Sosyal Katilma

Insanlarin bir yere ait oldugunu hissetmeye gereksinimleri vardir. Toplum i¢inde
bir yer edinmek icin calisirlar. Toplumsal gereksinmeler, degisik kiiltiirlerde farkli
farkhidir. Bireyler, i¢inde yasadiklari toplumun geleneklerine uygun olarak bunlara

ulagmaya calisirlar. 12

Bireyde bir sosyal gruba (aile, isletme, millet vs.) ait olma ve sevgi gibi sosyal
nitelikteki gereksinmelerin tatmini olduk¢a dnemlidir. Birey karsilikli sevgi baglarinin
bulundugu insanlarla iligkiler kurmay1 arzu eder. Boylece, 6nem verdigi gruplara ve
sendikalara dahil olmay1 ya da kabul edilmeyi isteyecektir. Yonetim politikalart bu
gereksinmeyi ¢ogu hallerde goremezler; bu ylizden iggérenler kendi aralarinda, normal
is gruplart disinda bi¢imsel olmayan gruplara ve sendikalara dahil olarak bu

gereksinmelerini giderme cabast i¢ine girerler.''?

Sosyal katilim gereksinmesi uygulamada farkli diizeylerde gergeklesir:''*

Ilk bakista bu gereksinmenin bir gruba iiye olma ve biitiinlesme isteginden
dogdugu sdylenebilir. Birey, grubun iiyesi oldugunu ve belirli bir yere sahip

bulundugunu kanitlamaya calisir.

Daha sonra isgoéren, nelerin olup bittigini 6grenme ve bilgi edinme gereksinmesi
duyar. Bu istek grup yasantisina katilma egilimini belirler. Yeterli bilgi alinmadiginda

grubun disinda kalma ve kisiligini kaybetme korkusu baglar.

Son asamada ise isgéren grubun yasantisini tasiyan ve grubun bir iiyesi olmanin
onurunu yasayan kisidir. Grup degerlerini kendi degerleri olarak benimser, grup

varliginin siirdiiriilmesini tistlenir.

Sosyal gereksinmelerin isyerinde tatmin edilebilmesini miimkiin kilacak sayisiz

olanaklar vardir. Ornegin; giinliik verimi ve iiretimi hi¢ aksatmadan isyerinde sosyal

12 Keenan,s. 16.
'3 Eren, isletme Orgiitleri Aqisindan Yonetim Psikolojisi, s. 261.
"% Sabuncuoglu & Tiiz, s. 117.
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iliskileri gelistirebilmek miimkiindiir. Bu yapilabildigi takdirde isgorenler arasinda grup
ve birlik ruhu olusacaktir. Yoneticiler, isgorenlerin sosyal yonden kaynasabilmelerine
olanak hazirlamak yoluyla, isgoérenlerin islerinden daha fazla memnunluk
duyabilmelerine, dolayistyla morallerinin yilikselmesine ve bunun sonucu olarak da ise

kars1 bagimliliklarinin artmasina yardim edebilirler.'"

2.5.2.3. Deger Ve Statii

Deger verilme, manevi yonii daha agir basan ve tiim igsgorenler i¢in dnemli olan
bir 6zendirme aracidir. Yapilan isin, Onem verilen kisiler tarafindan, o6zellikle
yoneticiler tarafindan, begenilmesi, isgorenlere biiyiik bir doyum verir. Her isgéren
isletme i¢inde belirli bir degeri olmasini ister. Deger verilme, adil dlgiiler icinde ve
dengeli olarak kullanildiginda, isgoérenleri iliretime motive etmede ¢ok etkili bir

6zendirme aracidir.''®

Statii ise, bir bireye toplumda baskalarinin verdikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Birey boyle bir 6neme sahip olabilmek i¢in her tiirlii cabay1 géstermekten
cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani ger¢ek bir statiiye
sahip olan kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda iliskisi
bulundugu kimselerden saygi goriir. Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir
edildigini gorme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme, hemen her kisi i¢in tatmin
duygusu yaratir. Calismalarinin karsiligini saygi gérme ve sosyal statiislinde yiikselme

ile somut bir sekilde goren isgdren daha gayretli olarak ¢alismalarini siirdiiriir.' "

2.5.2.4. Gelisme Ve Basan
Yiikselme, bireyin daha yiiksek konumdaki bir géreve, dolayisiyla daha gii¢ bir

ise getirilmesidir. Isgorenlerin yiikselebilmeleri i¢in kendilerini gelistirmeleri gereklidir.

Ancak kendilerini gelistirdikleri takdirde daha yiiksek bir mevkiye sahip olabilirler.

'3 Baykal, s. 28.
16 Incir, s. 67.
""" Eren, isletme Orgiitleri Aqisindan Yonetim Psikolojisi, s. 276.
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Gorev gliclestikge bireye yiiklenen sorumluluk, verilen yetki ve ddenen iicret de artar.

Bu nedenle yiikselme, birey iizerinde ¢ok yonlii motive edici bir etki yapar.'®

Basarili olmak arzusu; insanlarin psikolojik olarak rahatlamalarina, kendilerine
olan giiven hislerinin artmasina, yeni basarilar i¢in gayretlerinin dogmasina yol agar.
Insan dogasinin bu en tabii kurali biitiin mesleklerde gegerlidir. Herhangi bir isi bir
meslek olarak se¢mis olan kisilerde en basarili olma, en yiiksek makama kadar
yiikselme tutkusu vardir. Bu tutku bir yerde meslegin itici giiciinii teskil etmektedir. Bu
his yoneticiler tarafindan tesvik edilmeli ve daima canli tutulmalidir. Bunun yaninda
basarili olabilme alanlarmin genisletilmesi yaninda her basarinin takdir edilmesi de

yoneticiler tarafindan aliskanlik haline getirilmelidir.'"

Kisisel basarmnin birey iizerinde daha etkili oldugu sdylenebilir. Isgérenin benlik
duygusu c¢ogu kez, kisisel yeteneklerinin gelisme basarisinda dogrudan dogruya
kendisinin yararlanma istegini ortaya koyar. Bunun yaninda basariy1 arttirici c¢abalar
grup agisindan da ele alinabilir. Bir isi birlikte yapma ve ortak basari duygusu yaratma

isletme i¢in bir takim yararli sonuglar dogurabilir.'*

2.5.2.5. Ozel Yasama Saygih Olma

Bireylerin isyeri disinda ilgi duydugu birgcok konu vardir. Ornegin; aile iliskileri,
sosyal faaliyetler, sorumluluk duygulari, 6zel tutkular ve zevk icin yapilan ¢abalar, din,
saglik durumu ve buna benzer hususlar bireyin 6zel yasamini meydana getirir. Isgdrene
etkili sekilde is gordiirebilmek i¢cin onun is dis1 kisisel sorunlarmnin tatmin edici bir
sonuca baglanmasi zorunlu olmaktadir. Yoneticiler igsgorenlerin sorunlarini hosgori ile
karsilamali, ¢6ziime baglanmasi hususunda ellerinden geleni yapmalidirlar. Su halde,
0zel yasama saygili olma, sorunlarini ¢oziimlemekte astlar i¢cin sadik bir dost gibi
davranma, elde bulunan olanaklarla yardim etme, isbirligi ve ¢alisma arzusunu

. . .. . . . 121
giiclendirme i¢in birer motivasyon araci olabilir.

"8 Incir, s. 61.

" Kumkale, s. 164.

120 Sabuncuoglu & Tiiz, s. 119.

12! Eren,isletme Orgiitleri Acisindan Yénetim Psikolojisi, s. 278.
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2.5.2.6. Cevreye Uyum

Isletme iginde calisan isgdrenlerin galistig1 ¢evrenin fiziksel sartlarinin iyi bir
bicimde diizenlenmesi, isgorenleri isletmeye baglayan onemli unsurlar igindedir.
Isletme igindeki aydinlatma, 1s1, giiriiltii, uygun arag¢ ve gerecler vb. fiziksel kosullarn
yan1 sira sosyo-psikolojik kosullar, isgdrenin etkin bir performans gostermesi iizerinde
oldukea etkilidir. Yeni bir ige giren isgorenin isine ve isletmede calisan diger kisilere de
mutlak uyum saglamasi gereklidir. Aksi halde iginde basarili olma olasilig1 yok denecek
kadar azdir. Yeni is arkadaslarinin bir grup oldugunu diigiiniirsek, isgérenin bu gruba
dahil olmaya ¢abalamasi gerekir. Grup iiyelerini tanimali ve kendisini de onlara en 1yi
sekilde tanitmahidir. Eger isgoren grup i¢ine alinmaz ve diglanirsa bu durum ¢ok énemli

sorunlara yol agabilir.'*

Burada onemli rol yonetici kesimine diiser. Yonetici, yeni gelen ya da yer
degistiren igsgorenlere her konuda yardimct olmali, gerekli ve yeterli bilgileri vermeli,
calisma arkadaslar1 ile en kisa zamanda kaynagmasii saglamali ve boylelikle grup

disinda kalmasini énleyici 6nlemleri bilingli ve diizenli bicimde uygulamalidir.'*

2.5.2.7. Oneri Sistemi

Isgorenler fikirlerini, diisiince ve onerilerini agikga ortaya koyabildigi dl¢iide
isletmede demokratik bir anlayistan s6z edilebilir. Burada 6nemli olan sadece
isgorenlerin fikirlerinin, diislince ve Onerilerinin ortaya konmasi degil, ayn1 zamanda bu
fikir ve Onerilerin {ist yonetim tarafindan titizlikle incelenerek degerlendirilmesi ve

etkin bir bi¢imde uygulanabilmesidir.'**

Isgorenlerden gelen onerilerin zaman kaybetmeden uygulamaya konulmasi, bu
Onerilerin goz ardi edilmeyip degerlendirildigini kanitladig1 igin isgérenleri olumlu bir

sekilde motive eder.

122 Asikoglu, s. 55-56.
12 Sabuncuoglu & Tiiz, s. 120.
124 Asikoglu, s. 56.
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2.5.2.8. Sosyal Ugraslar

Insan yasaminda is grubunun Onemi ¢ok fazladir. Isgdrenin baglilik
gereksinmesinin ¢ok 6nemli bir kismini ailesinde, akrabalarinda, {iye oldugu birlik ve
derneklerde oldugu kadar is ¢evresi i¢inde de tatmin etmesi gerekir ve bunu siddetle
arzu eder. Bu diisiinceden hareket eden yoneticilerin isgdrenler icin bazi sosyal
cabalardan kaginmamalar1 ve bu nedenle, spor faaliyetleri, piknikler, aksam yemekleri,
dogum giinli partileri, sinema ve tiyatro faaliyetleri kurmalari, gelistirmeleri,
desteklemeleri ya da bazen bunlara bizzat katilmalar1 gerekmektedir. Bdoylece is
ortaminda isbirligi ve beraberlik havasi olusturulabilir ve isgoérenler is¢i grubuna ait

olmaktan azap degil, gurur duyarlar.'®

2.5.3. Orgiitsel Ve Yonetsel Araclar

2.5.3.1. Amacg Birligi

Bireyler, kendi bireysel amaglarini elde etmek i¢in Orgiitiin {iyesi olurlar.
Orgiitlerin ise, kendilerine 6zgii amaglar1 vardir. Bu iki tiir amag arasindaki iliski ne
olabilir? Basarili 6rgiitlerde bu iki amag arasinda bir uyum bulunmaktadir. Buna ragmen
bu amagclar arasindaki uygunlugun devam edecegine dair bir garanti de yoktur. Ancak,
yoneticiler tarafindan bu uygunlugun saglanmasi yolunda bir takim tedbirler alinabilir.
Bireysel amaglarin orgiitsel amaglarla uyum iginde bulundugu durumda birey ve orgiit
kendi amaclarina, birbirleri i¢in fazla bir fedakarlik yapmadan erisebilirler. Bireyin
kendi kimligi 6rgiitte kaybolmamakla beraber birey, orgiitlin igbirligi yapma ihtiyacina
saygt duyar. Birey, orgiitiin bir iiyesi ise, orgiit faaliyetlerinden bir ¢ikar saglar ve orgiit
de, bireyin faaliyetlerinden karsit bir yarar elde eder. Bu durum, karsilikli bir verimin
saglanmasini meydana getirir. Basarili orgiitler, bu durumlarini o6rgiitsel ve bireysel

amaglar arasindaki uyumun varligina bor¢ludur.'*

Ayrica amaglarin belirlenmesi konusunda da orgiit titizlik gostermelidir.
Amaglar belli olmalidir, agikca belirtilmelidir ve yapilabilir olmalidir. Iyi belirtilmis ve

Olciilebilir amaclar, bireyleri motive etmede ve onlarin g¢aligmalarini pekistirmede

123 Eren, Isletme Orgiitleri Aqisindan Yonetim Psikolojisi, s. 261.
% Hicks, s. 67-70-71.
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degerlidir. Eger bir birey gorevi konusunda acik bir fikir edinmezse ve onunla ilgili
calismasinda geri iletisim almazsa, gergcekten de o is i¢in sorumlu tutulamayacagini
diistinebilir. Yoneticiler amaglar1 belirlerken kendi duygularindan once isgdrenin
duygular, diislinceleri ve fikirlerini ortaya c¢ikarmayr Ogrendigi zaman basarili

olabilirler.

Amagc ne olursa olsun, her iki taraf¢a da iizerinde anlagsmaya gidilmelidir. Amag
ister yonetici ister isgdren tarafindan belirlensin ¢alismada ortak sahiplik duygusu
olmalidir. Ozellikle, insanlar bir amaca ulasmak icin katilimci olurlarsa daha fazla

motive olmaya yatkindirlar. '*’

2.5.3.2. Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Yetki, orgiitii bir arada tutan bir yapistiricidir. Orgiitleme acisindan yetki,
yoneticinin bir isin yapilmasi karsisinda orgiitsel amaglara ulasmada kendi astina ricada
bulunmak veya astin o igi yapmasini istemek hakkidir. Bir orgiitte yoneticinin yetkisi su

davraniglari igerir:

Kendi yetkisi ile karar vermek
Astlarin gorevlerini belirlemek

Astlardan yeterli bir basar1 saglamasini beklemek ve istemek

Yetki devredilebilir. Orgiitlerde yetki devri bir ydneticinin kendi isini yapmasi
konusunda astlarina yetki vermesidir. Yetki devrinin varli§1 sadece yoneticilerin degil,

isgorenlerin de is yapma hakkina sahip olmalarini saglar.

Sorumluluk ise bir isi yapma zorunlulugudur. Orgiitlerde sorumluluk, bir
kimsenin oOrgiit isleri, fonksiyonlar1 veya Odevleri yapma gorevidir. Her bireyin bir
takim sorumluluklar1 vardir; ¢iinkli herkesin yapisal bir isi veya fonksiyonu bulunur.

Formel orgiitlerde, oOrgiit liyesi olabilmenin baska bir nedeni yoktur. Sorumluluk

127 Bernard L. Rosenbaum, Yénetici i¢in Kiiciik Motivasyon Modelleri, Cev. Serdar Ozgergin,
Ankara :Oteki Yonetim Dizisi, 1993, s.106-109.
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devredilemez. Bir yo0Oneticinin, astina yetkisini devretmesi halinde kendi

sorumlulugunda en kiigiik bir azalma s6z konusu degildir.'*®

Isi baskalar1 yapsa bile sorumluluk her zaman yéneticidedir. Oyleyse yetki
verme isi ancak ¢ok dikkatli hazirlanmis bir plan dahilinde yapilmalidir. Ust bir ydnetici
isin nasil gittigini diizenli olarak takip etmelidir. Yetkilendirme, bireyin hem kendine
hem de baskalarmma gliven duymasini bir 6n kosul olarak gerektirir. Dolayisiyla,
yonetici, gliveninin kotiiye kullanilmasi veya gorevin tatmin edici bir bigimde yerine
getirilmemesi riskini géze almak zorundadir. Bu durumda bile, birine gérev vermis olan
yonetici bir iist otoriteye hesap verebilmelidir. Plan geri teptiginde isgorenleri su¢lamak

hi¢ de iyi bir izlenim olusturmaz.'®’

2.5.3.3. Egitim ve Yiikselme

Egitim ve yiikselme politikas1t ¢cogu kez isletmelerin motivasyon politikasi ile
birlikte yiiriitiiliir. Bu iki kavram 6zde birbirini tamamlar ve genelde benzer amaglar

giider.

Egitim bir gereksinmedir. Giidiilen amag ise mesleki ve teknolojik geligsmeleri
yakindan izleme, bilgi kapasitesini genisletme, ayn1 ya da farkli branslarda uygulanan
yeni yontemleri 0grenme, mesleki gelismelerin gerekli kildigi teknik ve bilimsel
konularda yetistirme ve biitiin bu gelismelerin sonucu olarak kisisel yetenekleri
artirmadir. Yikselmede giidiilen amag ise yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla
daha iyi ve daha iist gorevlere tirmanmaktir. Egitim ¢cogu kez yiikselmenin araci ya da

basamagidir."’
Egitimin is gorenlere ve isletmeye olan yararlar1 s6yle belirtilmistir:"’
- Isgodrenleri ise yakinlastirir.

- Isgdrenlerin moralini yiikseltir, drgiitte insan iliskilerini gelistirir.

- Isgorenleri iist kademe sorumluluklara hazirlar.

%8 Hicks, s. 339-346.

'* Hagemann, s.130-131.

139 Sabuncuoglu & Tiiz, s. 125
! Kumkale, s. 104-105.
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- Orgiitlerde isgdren devrini azaltir.

- Isgorenler ile yoneticiler arasindaki anlasmay1 gelistirir.

- Isgorenleri yeteneklerine gore ayirmaya yardim eder.

- Verimi yiikseltir, niteligi gelistirir, hatali isleri diizelterek zaman, para ve
malzemeden tasarruf saglar.

- Islemlerle yontemlerin gelismesine yardim eder.

- YoOnetim yontem ve tekniklerinin Ogrenilmesi suretiyle ydneticilerin
basarilarini, dolayisiyla orgiitlerin basarilarini arttirir.

- Iletisim tikanikliklarma dikkat ¢eker ve islerin geregince yiiriitiilmesine imkan

Verir.

Egitim bireylerin basarili bir sekilde gelistirilmesinde Onemli rol oynar.
Isgorenlerin cogu egitilmeyi sever. Egitimi, isyerinin rutini i¢inde bir mola vermek, yeni
bir seyler 6grenmek i¢in firsat yakalamak ve iyi yaptiklari isler i¢in bir ¢esit 6diil almak
gibi degerlendirirler. Egitim ayrica isgorenlere daha basarili olabilmeleri i¢in gereken
beceri, bilgi ve tecriibeyi kazandirir, degisiklik ve gelismeleri yakalamalarini ve zamani

gelince yiikselmeleri igin hazir ve yeterli olduklarindan emin olmalarmi saglar.'*>

Isgorenler gordiikleri egitimden sagladiklari ek bilgi ve becerilerinin karsilig
olarak yiikselme olanaklari da isterler. Ciinkii insanlar isleri iyice Ogrenip tecriibe
kazandikg¢a, is monotonlasacak, bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla
sorumluluklarin1  yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle, daha yiiksek yetki ve
sorumluluklarla ¢alismay1 arzu edeceklerdir. Ilerleme ve yiikselme yollar1 tikanan
isgorenlerin ¢alisma gayret ve sevkleri azalacaktir. O halde, ylikselme igyerinde bir
motivasyon aracidir. Astlarmna yilikselme olanagi saglayan yonetici, plan ve
programlarini uygulamaya koymak icin kendisine yardim edip isbirligini kolaylikla

kabul edecek bir destek saglamus olacaktir.'*

Kendilerini ilgilendiren konularda daha ¢ok s6z sahibi olmak isteyen bireyler
i¢in yiikselme, psikolojik bir édiildiir. Ote yandan, yiikselme, bireye kuvvetli bir prestij
saglar. Daha Oonemli bir is, daha ¢ok sorumluluk ve daha yiiksek bir sosyal statii

kavramlarina dayanan prestij, bireylere yiiksek doyum verir. Son olarak yiikselme, gelir

*2 Maitland, s. 33.
13 Eren, isletme Orgiitleri Aqisindan Yonetim Psikolojisi, s. 273.
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diizeyinde bir artis anlamina da gelir. Parasal ve psikolojik 6diilleri kapsayan bir etmen
olma o6zelligi bakimindan yiikselme, ayni tutardaki paranin yaratacagi motivasyon

etkisinden daha ¢ok etki yaratlr.134

2.5.3.4. Kararlara Katilma

Kararlara katilma, isgoérenlerin yonetimde s6z sahibi olmalari ve yoOnetimi
astlarin arzu ve diisiinceleri dogrultusunda etkileyebilmeleridir."”> Iyi bir yonetici,
almacak kararlarda isgorenlerin de gorilislerine basvurulmasini saglar. Endiistriyel
kuruluglarda yapilan etiidler, kararlara katilmaya olanak verilmesinin isgdrenlerin
gelismesini saglayan temel bir ara¢ oldugunu, sonucta morali yiikselttigini, beceri ve
yetenekleri gelistirdigini gostermistir. Isgdrenlere kararlara katilma hakki tanmnacaksa,
onlara bu hissi vererek bunun ictenlikle ve eksiksiz olarak yerine getirilmesi gerekir.
Cogu zaman, yoneticinin karara varmis oldugu halde, karara katilma hissini verebilmek
icin, iggorenlerin fikir ve goriislerine bagvurduklar1 goriiliir. Béyle durumlari isgérenler
kolaylikla sezerler. Bu yiizden onlarin goriis ve fikirlerine bagvurulacak ise, bunu tam
anlamiyla ciddiye almak, goriisler arasinda o ana kadar yoneticinin aklina gelmemis
noktalarin da bulunabilecegini kabullenmek gerekir. Yonetici bunu yapamayacaksa, bu

yola gitmemesi tavsiye edilir."*°

Kararlara katilmanin uygulanmasi bir isletmede bir takim olumlu sonuglar

dogurur:"’

- Isgdrenlerin motivasyonunu saglar.

- Egitim iglevi gortir.

- Bir taraftan yenilige direnisin azalmasini saglarken diger taraftan da degisimin
hizlanmasina katkida bulunur.

- Uygun bir iletisim ortami1 hazirlayarak zaman kaybin1 onler.

- Kaynaklarin en ekonomik bigimde kullanilmasi saglanabilir.

- Isgorenlerin diisiinsel becerilerinden yararlanilabilir.

- Isgdren devamsizliklar: dnlenebilir.

B4 ncir, s. 61.

133 Eren, Isletme Orgiitleri Aqisindan Yonetim Psikolojisi, s. 203.
13% Baykal, s. 30.

B7 Asikoglu, s. 67.
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Isgorenlerin kararlara aktif olarak katilimina firsat veren yonetici sadece dnemli
bilgilere ulagma olanagini1 yakalamakla kalmaz, ayn1 zamanda isgorenlerin sadakatinden
de emin olur. Katilim insanlarin sorumlulugunu arttirir ve ¢ekisme istegini azaltir. Zeki
bir yonetici, isgdrenleri bir kaynaklar kiimesi olarak diisiinecektir. isgorenler kendi 6zel
alanlarinda bir bagkasindan daha c¢ok bilgilidirler ve neyin gelistirilmesi, yenilenmesi
gerektigini ilk fark edecek olan da onlardir. Katilim, kendini gerceklestirme olanagi

demektir. Bu insani gereksinmenin doyurulmasi olduk¢a motive edicidir.'*®

Ayrica kararlara katilma, iggorenlerin Orgiit amaglarin1 benimsemelerini ve bu
amaclar dogrultusunda ¢aba harcamalarin1 saglar. Bu ¢ok yonlii etkileri dolayisiyla,

kararlara katilma, isgorenleri calismaya motive etmede kullanilan etkili araglardan

o e g 139
biridir.

2.5.3.5. iletisim

Bir motive edici etmen olarak iletisimi, mesajlarin iletilmesi ve geribildirim

olmak iizere iki ana baslik altinda inceleyebiliriz.'*’

Mesajlarin Iletilmesi: Her seyden dnce mesajlarin orgiitlerde, asagidan yukariya,
yukaridan asagiya Ozgilirce ve saglikli bir bicimde dolagiminin saglanmasi gerekir.
Iletisimin bu sekilde gerceklestigi orgiitlerde insanlar, birbirleriyle icten ve saygiya
dayali iliskiler yasar. Isgorenler kendilerinden neyin beklendigini ve bunu neden
yapmalar1 gerektigini, Ustlerinin onlardan ne bekledigini, diger boliimlerde ve oOrgiit
disinda kendi isleriyle ilgili nelerin olup bittigini bilmek isterler. isgérenlerin bilgi
gereksinimi karsilanmadiginda ortaya ¢ikacak belirsizlik, bir takim soylentilerin
dogmasma neden olur. Belirsizlik, beraberinde korkuyu getirir. Isgdrenlerin

geleceklerinden endiselenmelerine yol acar.

Geribildirim: Geribildirim vermek ilgi gostermek anlamma gelir. Eger bir
yonetici isgorenlere dikkat gosterirse, onlarin goziinde kendi degerini arttirmis olur: “

Bana kars1 kayitsiz degil. Ben gerekliyim. ” Gerekli olma duygusu bagli basina motive

¥ Hagemann, s. 122.
139 Incir, s. 74.
0 Giirgen,s. 209.
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edici bir faktordiir. Bireyin onaylanma ve taninma gereksinimi igletme igerisinde tatmin
edilse de edilmese de, bu, isletmenin verimliligini ve ekonomik performansini
etkileyecektir. Herkesin ortak bir amaca ulagmak i¢in ¢alismasi gerekir. Bu ise, herkesin

. - . .. . .. .. 141
s06z konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini gerektirir.

lletisimde geribildirimin azlig1 ya da yoklugu motivasyonu olumsuz ydnde
etkiler. Hi¢ kimse, kiiglimsenmek, asagilanmak ya da gérmezden gelinmek istemez.
Insanlar arasinda yasanan gatismalarin, siirtiismelerin cogu ilgisizlikten kaynaklanir. Bu

durum isgdrenlerin ¢alisma istegini kirar ve is verimini azaltir.'**

2.5.3.6. Yaraticilik

Yaraticilik, c¢esitli sekillerde tanimlanan bir ozelliktir. Bunlarin arasinda
tasarimlamak, ileriyi gérmek, sezme giicii ve yenilik yaratmayi saymak miimkiindiir.
Ideal bir yaratictyr bulmak oldukga giigtiir. Arastirmacilar yillarca normalin iizerinde
yaratma yetenegi olan bireyleri bulmaya calismiglardir. Yaratici bireyin 6zellikleri soyle

belirtilebilir:'*

- Yiiksek seviyede kavrama yetenegi vardir.

- Orijinaldir, ilging goriisler getirir.

- Onu motive eden problemlerin kendisidir, problemle sonuna kadar ve
¢Oziinceye kadar ugrasir.

- Analiz ve agiklamalar icin biiylik zaman harcar.

- Daha az otoriterdir ve daha esnektir.

- Kendisini diger ¢alisanlardan farkli goriir.

- Zengin ve fantezi bir yasantisi olup, gercekleri yakindan izleyebilir.

2.5.3.7. Yar1 Otonom Calisma Gruplar

Gruplar, bireyler gibi yapici ve birlestirici niteliklere sahip olup, fizik ve sosyal

diizenler i¢cinde faaliyetlerini siirdiiriirler. Bireyler gibi gruplar da varliklarin1 korumak

"*I Hagemann,s. 63-64.
2 Giirgen, s. 210.
'3 Hicks, s. 266-279-280.
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icin ¢aba gosterirler, dagilima kars1 koyarlar, kendi olanaklarinin biiylimesi ve gelismesi

yoniinde calgirlar.'*

Calisma gruplarinda temel diisiince, organizasyonlardaki tiim sosyal ve teknik
alt sistemlerdeki performansi arttirmak amaciyla bireysel olarak isgdrenlerin ve is
gruplarinin sorumluluk derecesinin belirlenip dagitilmasidir. Calisma gruplarinin
karakteristik 6zelligi, grup iiyelerinin giinliik islerini yiiriitmelerinde kendi kendilerine
belirleyiciliklerini en iist diizeye ¢ikarmaktir. Calisma gruplarini uygulayan isletmelerin

temel amac, verimlilik artis1, kalite gelistirme ve maliyetleri diisiirmedir.'®

2.5.3.8. Kalite Kontrol Cemberleri

Kalite kontrol ¢emberleri, ayn1 mesleki faaliyet icinde olan veya ayni iiniteye
bagl olarak ¢alisan sayilar1 5 ile 10 kisi arasinda degisen goniillii kisilerin olusturdugu
kiigiik bir gruptur. Kalite kontrol ¢gemberleri iggdrenlerin islerinden gurur duymalar1 ve
katkilarinin daha ¢ok oldugunu gormeleri acgisindan bir motivasyon kaynagidir. Kalite
kontrol ¢emberleri isletme i¢inde kendi alanlarini ilgilendiren ¢esitli sorunlari
belirlemek, incelemek ve ¢ozlimler sunmak i¢in bir grubun olusturulmasini ifade eder.
Bu gruplar diizenli araliklarla bir araya gelerek sorunlara degisik ¢oziimler

getirmektedirler.'*

Kalite kontrol ¢emberlerinin olusturulmasinin amaclar1 soyle siralanabilir:

- Cember iyelerinin kendi etkinlikleriyle ilgili karsilastiklart problemleri
belirlemek, analiz etmek ve ¢oziimler sunmak konusunda tesvik edilmesi ve sonugta
etkin bir ekip ruhunu gerceklestirmek.

- Bireylerin motivasyonunu arttirmak

- Kalitenin iyilestirilmesi ve hatalarin azaltilmasini saglamak

- Bireyleri etkin bir katilmayla yaratic1 yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi yoniinde
tesvik etmek

- Orgiit iginde haberlesmeyi daha etkili hale getirmek

144 Hicks, s. 200.
' Asikoglu, s. 69.
M6 Efil, 5. 168.
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- Bireylerin kisilik ve liderlik yeteneklerini gelistirmek
- Yonetici isgoren iligkilerini attirmak

- Isletmenin gelismesine katkida bulunmak

2.5.3.9. Is Genisletme

Baz1 gorevler, monoton ve siirekli yinelenen islerden olusur. Bu tiir isler,
isgorenlerin, yeteneklerini kullanmalarina ve kendilerini gelistirmelerine olanak vermez.
Isin akis1 i¢inde, isgdrenin yaptig1 islerin sayisini ve tiiriinii arttirmak anlamina gelen is
genisletme, Ozellikle bu tiir isler i¢cin uygundur. Yaptig1 islerin tiirii ve sayis1 cogalan
isgdren, yeteneklerini kullanmak, becerilerini gelistirmek olanagina kavusur. Ote
yandan, isin birka¢ asamasini gerceklestiren iggérenin yakin ig ¢evresi lizerinde denetim
olanag: artar. Is genisletme yoluyla isgdren igin daha ilging ve daha doyurucu duruma
getirilen is, bdylece motive edici bir etkiye kavusur; isgorenin ise karsi ilgisi ve sevgisi

147
artar.

2.5.3.10. Is Zenginlestirme

Isler, isgorenlere daha karmasik, zor gérevler ve sorumluluklar yiiklenerek
zenginlestirilebilir. Bu yaklagim potansiyel olarak isgdrenleri basa ¢ikabilecekleri tim
zorluklar, degisiklikler ve miicadelelerle kars1 karsiya birakir. Ornegin, asistan isgdren
zaman zaman yoneticisinin i§ yiikiiniin bir kismin1 tizerine alarak anahtar rol oynayacak
kararlar verebilir. Bu yaklasimin avantaji, insanlarin gizli kalmis yeteneklerini ve
becerilerini kullanmalarina olanak vermesi ve kendilerini daha mutlu hissetmelerini
saglamaktir. Dezavantaji ise, isgorenin daha fazla bir ig istememesi ya da onun
cevresindekilerin is yiikleri ayn1 kaliyorsa glicenmeleri ya da bu tip degisikliklerden

otiirii islerini kaybetmekle tehdit edildiklerini hissetmeleri olabilir."**

2.5.3.11. Miizikten Yararlanma

Miizik monotonlugun 6nlenmesinde 6nemli olan etmenlerdendir. Son yillarda

bir¢ok isletmeler ¢caligma saatlerinde isgorenlere miizik dinleterek onlarin ise karsi olan

147 Incir,s. 78.
148 Maitland, s. 30.
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ilgilerini arttirma yoluna gitmektedirler. Miizigin verimi arttirdig1 ve hatta dinlenen

miizik tiiriiniin verimin miktarmn etkiledigi belirtilmektedir.'*

Bunun yaninda, miizik bireyin zihnini igten uzaklagtirarak onun baska seyler
diisiinmesini ve hayal etmesini olanakli kilar. Zihnin isten uzaklastirilmasi sonucu is
kazalarinin artabilecegi de diisiiniilebilir. Gergekten siirekli olarak dikkat gerektiren

islerde miizikle ¢caligma sakincali durumlar ortaya ¢ikabilir.

2.5.3.12. Calisma Kosullarinin iyilestirilmesi

Is yerinin isgdrenlerin motivasyonunda énemli rolii vardir. Isgdrenlerin liderlik,
ekip caligmasi1 gibi yollarla motive edilebilmesi icin igyeri tatmin edici olmalidir.
Tatmin edici degilse isgorenlerin zihni bununla mesgul olur, daha ¢ok ve daha iyi
calisma egilimlerinde diisiis olur. Miimkiin oldugunca giivenli calisma kosullar

saglanmal1 ve saglikli bir ortam olusturulmaya ¢alisiimahdir."

2.6.0Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon

Calisanlarin1 motive etmede her isletme, farkli yontemler ve stratejiler takip
etmektedir. Bunun nedeni ise isletmelerin farkli yonetim anlayisina, ¢alisma yontemine,
degerlere ve Ozelliklere sahip olmasidir. Bu anlamda burada karsimiza “orgiit kiiltiirii”
kavrami ¢ikmaktadir. Bir isletmede yoOnetim ve c¢alisma tarzindan, ¢alisanlarinin
davranislarina kadar tiim alanlarda etkili olan kiiltiiriin, motivasyon ile de iliskili oldugu
g6z ardi edilemez bir gergektir. Calisma ortami, yonetim tarzi, kisiler arasi iliskiler,
yoneticilerin davraniglari, maddi manevi unsurlar, 6nem verilen degerler ve sagladigi
imkanlar agisindan iggdrenleri tatmin edici bir kiltiiriin hakim oldugu isletmelerde,

calisanlarin motivasyonunun saglanmasi da kolaylasacaktir.

Bu boliimde; onceki tanimlamalar ve agiklamalar dogrultusunda, orgiit kiiltiirii
modellerinin motivasyon teorileri ile iligkili oldugu diisiiniilen yonleri tablolar halinde
Ozet olarak ele alinacaktir. Burada amag, orgiit kiiltiirinlin isgdren motivasyonu ile

iligkisini “orgiit kiiltiiri modelleri” ve “motivasyon teorileri”ni birlikte ele alarak

9 Eren, Isletme Orgiitleri Aqisindan Yonetim Psikolojisi, s. 218.
"*0 Maitland, s. 51.
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gostermek,  bdylece

uygulama

kisminda

kullanilacak  mulakat

sorularinin

hazirlanmasinda ve yapilacak olan gbzlemlerde bu 6zet tablolardan yararlanmaktir.

Tablo 18:Schein Modeli ve Motivasyon Teorileri

SCHEIN MODELI MOTIVASYON ILISKI

TEORILERI
Orgiitiin cevreyle -Maslow’un Ihtiyaglar Orgiit icinde arkadaslik
biitiinlesme sorunlarini Hiyerarsisi (Sosyal ortaminin olusturulmasi,
¢Ozme islevi Gereksinmeler) belirli terfi, 6diil ve ceza

-Herzberg’in Cift Faktor
Kurami (Hijyen Faktorleri-
Kisilerarasi iliskiler)

- Mc Clelland Basarma
Ihtiyaci Teorisi (Insanlarla
yakin iligki kurma ihtiyact)
-Alderfer’in ERG Kurami
(Aidiyet)

-Lawler Porter’in Umit
Kurami

-Adams’in Esitlik Teorisi

sistemleri

Cevresel belirsizlikleri
azaltma, endiseleri giderme
ve korkular1 yenme islevi

-Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi (Giivenlik
Gereksinmesi)

Birey icin ¢evredeki
belirsizliklere kars1 bir
filtre rolii oynamasi, birey
iizerindeki belirsizliklerin
etkisini azaltmasi

Maddi Unsurlar

-Herzberg’in Cift Faktor
Kurami (Hijyen Faktorleri-

Orgiitiin ¢alisma ortam,
kullanilan lisan, teknoloji,

Calisma Kosullar1) vb. unsurlar.
-Orgiitiin gevresi ile iliskisi | -Maslow’un Ihtiyaglar Orgiitiin ve calisanlarin ig
-Insan faaliyetlerinin | Hiyerarsisi (Sosyal ve dis iliskileri, kisiler arasi
ozelligi Gereksinmeler) iligkiler, iletigim.

-Insan iliskileri

-Herzberg’in Cift Faktor
Kurami (Hijyen Faktorleri-
Bireyler aras iligkiler)

- Mc Clelland Basarma
Ihtiyac1 Teorisi (Insanlarla
yakin iliski kurma)
-Alderfer’in ERG Kurami
(Aidiyet)

Kaynak: Schein, s.12-17; Erytiksel, s.71; Asikoglu, s.84 ; Daft, Management, s.406

Amerikali 6rgiit kuramcis1 Edgar Schein’in 6rgiit kiiltiiriiniin islevleri arasinda

saydigr “orgiitlin ¢evreyle biitlinlesme sorunlarini ¢ézme” islevinin, grup tiyelerini
birbirine baglayan ortak bir dil ve kavram birligi saglamasi, gruba dahil olma 6l¢iitlerini
belirlemesi ve drgiit icinde arkadaslik ortamini olusturmas1 nedeniyle “Icerik Teorileri”

icinde belirtilen Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki iigiincii basamak olan “sosyal
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gereksinmeler”, Herzberg’in Cift Faktor Teorisinde belirtilen Hijyen Faktorleri arasinda
sayilan “kisiler arasi iliskiler’, Mc Clelland’m Basarma Ihtiyaci Teorisindeki
“insanlarla yakin iliski kurma ihtiyac1” ve Alderfer’in ERG Kuraminda belirtilen
“aidiyet” gereksinmesi ile iligkili oldugu sdylenebilir. Giinliniin biiylik bir kismini
igyerinde geciren calisanlarin c¢alistiklar1 kurumdaki kisilerle arkadaslik kurmalar1 ve
iliskide bulunmalar1 onlarin sosyal yonden doyuma ulasmalarinda ve bdylece
motivasyonlarinin artirilmasinda etkili olabilir. Bunun yaninda, o6rgiit kiiltiiriiniin bu
islevinin, ortaya ¢ikabilecek muhtemel anlagmazliklarin ve c¢atigmalarin Oniine
gecebilmek i¢in hiyerarsik mevkilerin ve yetkilerin nasil elde edileceginin, terfi
sistemlerin Olciitlerinin neler olacagmin, 6diil ve ceza sistemlerinin nasil olacaginin
belirlenmesi agisindan da Lawler Porter’in Umit Kurami ve Adams’1n Esitlik Teorisi ile
iligkili oldugu diisiiniilebilir. Bu sayede orgiitlerde isgérenin beklenen davranis giiclinii
azaltan rol catismalarinin Oniine gecilebilecegi, boylece ¢aba ve basarilarin olumsuz
bicimde etkilenmeyecegi, belirli rollerin ve adil ddiillerin iggdrenlerin motivasyonunu

olumlu yonde etkileyebilecegi ileri siirtilebilir.

Schein’in bir diger islev olarak belirttigi “cevresel belirsizlikleri azaltma,
endiseleri giderme ve korkulari yenme” islevinin ise, bireyin ¢evresindeki
belirsizliklerin etkisini azaltmasi ve birey i¢in bir filtre rolii oynamasi nedeniyle
Maslow’un TIhtiyaglar Hiyerarsisinde belirtilen ikinci basamak olan “giivenlik
gereksinmesi” ile iligkili oldugu soOylenebilir. Bdylece birey, kendini giivende

hissedebilecek ve bu gereksinmesini tatmin edebilecektir.

Schein’m kurum kiiltiiriiniin seviyeleri arasinda saymis oldugu maddi unsurlarin
da orgiitiin ¢alisma ortamindan, kullanilan lisana ve teknolojiye kadar bir¢ok unsuru
icine almasi nedeniyle Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Hijyen Faktorleri arasinda
sayilan “calisma kosullar1” ile iligkili olmas1 beklenmektedir. Giivenli ve konforlu bir

caligma ortami saglama, isgdrenleri motive etmede olumlu yonde etkili olacaktir.

Son olarak Schein’in “Kiiltiirtin Boyutlar1” arasinda belirttigi “Orgiitiin ¢evresi
ile iligkisi, insan faaliyetlerinin 6zelligi ve insan iligkileri” boyutlarinin, kurum iginde ve
disindaki kisiler arasi iliskilerde dogru davranis tipleri, iletisim ve yonetim sistemlerinin
nasil olmasi gerektii gibi konulari kapsamasi nedeniyle Maslow’un Ihtiyaclar

Hiyerarsisinde {i¢lincli basamak olarak belirtilen “sosyal gereksinmeler”, Herzberg’in
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Cift Faktor Kuraminda Hijyen Faktorlerinden “bireyler arasi iligkiler”, Mc Clelland’in
Basarma Ihtiyac1 Teorisindeki “insanlarla yakin iliski kurma ihtiyac1” ve Alderfer’in
ERG Kuramindaki “aidiyet” gereksinmesinin kargilanmasi bakimindan iggoérenlerin

motivasyonu ile iligkili oldugu ileri siiriilebilir.

Tablo 19:Hawkins Modeli ve Motivasyon Teorileri

HAWKINS MODELI MOTiVASYON ILiSKi
TEORILERI
Maddi unsurlar -Herzberg’in Cift Faktor Orgiitiin ¢alisma ortam,
Kurami (Hijyen Faktorleri- | kullanilan lisan, teknoloji,
Calisma Kosullar1) vb. unsurlar.
Davranislar -Herzberg’in Cift Faktor Orgiitte kisilerin
Kurami (Hijyen Faktorleri- | davraniglari, ¢atigma
Bireyler aras iligkiler) ¢Ozilim yollar1.
Motivasyonel zemin -Alderfer’in ERG Bireyi organizasyona
Kurami(Aidiyet) baglamasi
-Siire¢ Teorileri (Amag
Teorisi)

Kaynak: Bilgin, s.31; Daft, Management, s.406; Baysal&Tekarslan, s.115; Sagir, s.42

Peter Hawkins orgiit kiiltiiriinliin goriilebilir, davranigsal, duygusal ve amagsal
noktalarina deginmistir. Bu anlamda orgiit kiiltiiriiniin, motivasyon ile daha ¢ok calisma
ortami, kisiler arasi iliskiler, ddiiller, amaclar ve yoneticilerin tavrini iceren konularda
iligkili oldugu diisiiniilebilir. Hawkins’in kiiltiiriin en {ist seviyesi olarak belirttigi maddi
unsurlarin, Schein Modelinde de ele alindig1 gibi, calisma ortamu ile ilgili unsurlari i¢ine
almasi nedeniyle Herzberg’in Cift Faktor Kuramindaki Hijyen Faktorlerinden “calisma

kosullar1” bakimindan iggérenlerin motivasyonu ile iliskili oldugu sdylenebilir.

Hawkins’in bir diger seviye olarak belirttigi davramiglar, orgiitte kisilerin
davranislar1 ve catisma ¢oziim yollar1 gibi konular1 i¢cine almasi1 nedeniyle Herzberg’in
Cift Faktor Kuramindaki Hijyen Faktorlerinden “bireyler arasi iliskiler” agisindan

isgorenlerin motivasyonu ile iliskili olabilir.

Hawkins’in “motivasyonel zemin” olarak belirttigi seviyenin ise, bireyin
organizasyona baglanmasinin temelinde yatan kiiltiir seviyesi olmasi nedeniyle
Alderfer’in Aidiyet gereksinmesi ile ilgili oldugu ileri siiriilebilir. Bir baska bakimdan

ise, bireyin bu baglanmasini birey ile kurumun amaglarinin uyumlu olmasi seklinde ele
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alacak olursak, bu seviyenin Siire¢ Teorilerinden “Amac¢ Teorisi” ile ilgili oldugu
diisiiniilebilir. Bilingli olarak belirlenmis, iyi tanimlanmis ve bireyin amaglartyla uyum
saglayan organizasyonel amaglar, is basarimi ve iggorenlerin motivasyonu iizerinde

olumlu bir etkiye sahip olacak, kisileri ¢alistiklar1 kuruma baglayabilecektir.

Tablo 20:Kluckhohn&Strodtbeck Modeli ve Motivasyon Teorileri

KLUCKHOHN VE MOTIiVASYON ILiSKi
STRODTBECK(KROEBER) | TEORILERI
MODELI
-Insan Dogas1 -Maslow’un ihtiyaglar Kisiler arasi iligkiler,
-Sorumluluk Hiyerarsisi (Sosyal bireysellik veya ortaklasa
Gereksinimler) davraniscilik.
-Herzberg’in Cift Faktor
Kurami(Hijyen
Faktorleri- Bireyler arasi
iligkiler)
- Mc Clelland Basarma

Ihtiyaci Teorisi(insanlarla
yakin iligki kurma

ihtiyaci)
-Alderfer’in ERG Kurami
(Aidiyet)
-Cevre ile iliskiler Mc Clelland’in Basarma | Cevreye
Ihtiyac1 Teorisi(Giice hiikmetme&uyum halinde
sahip olma ihtiyaci) olma.
-Harekete Yonelik Olma -Maslow’un Ihtiyaglar Aktif & Pasif, gegmise
- Zaman Hiyerarsisi (Kendini yonelik & gelecege
Gergeklestirme) yonelik davranis
sergileme
-Kisiler aras1 mesafe anlayisi Maslow’un ihtiyaclar Yoneticiler ile iligkiler
Hiyerarsisi(Sosyal
gereksinmeler)

Kaynak: Eryiiksel, s.33-34; Asikoglu, s.84; Daft, Management, s.406; Robbins, s.220

Orgiit kiiltiiriinii 6 boyutta degerlendiren Kluckhohn ve Strodtbeck(Kroeber)’in,
“insan dogas1” ve “sorumluluk” boyutlarinin, kisilerin birbirleriyle iligkilerini ele almasi
ve sorumlulugu grup ya da birey davranisi agisindan incelemesi nedeniyle motivasyon
teorilerinden Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “sosyal  gereksinimler”,
Herzberg’in Cift Faktor Kuramindaki Hijyen Faktorlerinden “bireyler arasi iligkiler”,
Mc Clelland’m Basarma Ihtiyaci Teorisindeki “insanlarla yakin iliski kurma ihtiyac1”
ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “aidiyet” gereksinmesi ile ilgili oldugu sdylenebilir.
Insanlarin genel olarak iyi oldugunu diisiinen bir kiiltiiriin hakim oldugu kurumda,

kisilerin Dbirbirlerine giliven duymalar1 kolaylasacak ve sosyal iligkiler daha da
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gelisecektir. Arkadagliklar ve iligkilerin gelismesi de isgdrenleri sosyal a¢idan doyuma
ulagtiracak ve calisma giidiisiinii artiracaktir. Ayni sekilde ortaklasa davranisciligin ve
grup caligmasinin desteklendigi kurumlarda da sosyal iligkiler gelistirilecek ve birlikte

basarmanin 6nemi ortaya ¢ikacaktir.

Cevre ile iliskiler baslig1 altinda ele alinan kiiltiiriin bir diger boyutunun ise,
cevreye hilkkmetme veya boyun egme anlaminda Mc Clelland’in Bagarma Ihtiyact
Teorisindeki “glice sahip olma ihtiyaci” ile iligkili oldugu ileri siiriilebilir. Cevresini ve
cevresindekileri kontrol etmeye ve etkilemeye meyilli olan bir kiiltiiriin hakim oldugu
calisma ortaminda kisiler kendilerini giiclii bir konumda hissedecekler ve gilice sahip

olma, hilkkmetme anlaminda motive olabileceklerdir.

Kluckhohn ve Kroeber’in “harekete yonelik olma” ve “zaman” boyutlari,
kisilerin olaylar karsisinda aktif davranmasi veya pasif kalmasi, giincel karar ve
olaylarda ge¢cmise yonelik veya gelecege doniik kararlar alabilmesi bakimindan
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “kendini gerceklestirme” gereksinmesi ile iliskili
olarak diistiniilebilir. Kisilerin disindaki standartlarla 6lgiilen basarilara 6nem verilen bir
kiiltliriin hakim oldugu ortamda bireyler, basarilarini canli tutmak igin aktif davranis
sergileyeceklerdir. Bu da calisanlarin kendilerini siirekli bir gelisime tabi tutma
gereksiminlerini karsilayabilecektir. Ayni sekilde gelecege doniik kararlarin alinabildigi
bir ortamda da yenilikten ve degisimden yana davramig sergilenecek, kisilerin bu

yonlerinin gelismesine katkida bulunarak bu gereksinimleri karsilanabilecektir.

Son boyut olarak “kisiler arast mesafe anlayisi”nin yoneticiler ile caligsanlar
arasindaki mesafe bakimindan Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki “sosyal
gereksinmeler” ile ilgili oldugu soOylenebilir. Yoneticilerin c¢alisanlarina yakin
davranmasi, ast ve iist arasindaki iligkileri gelistirecek ve ¢alisanlarin kendilerini daha

rahat hissetmelerini saglayacaktir.

Laurent Modeli

Laurent Modelinde agiklanan kiiltiiriin 4 boyutunda da (Politik sistemler olarak
organizasyonlar, Otorite sistemleri olarak organizasyonlar, Rol formulasyon sistemleri

olarak organizasyonlar, Hiyerarsik iliskiler olarak organizasyonlar) genel olarak,
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calisanlar tarafindan acik bir sekilde anlagilan 1yi tanimlanmig organizasyon yapilarinin,

hiyerarsik rollerin ve otorite iliskilerinin bulundugu géze ¢arpmaktadir. Bu nedenle, is

ortaminda acik ve net tanimlanmis rollerin, iligkilerin ve yapilarin bulunmasi, bu sayede

rol catigmalarinin Oniline gegilebilmesi ve net gorev tanimlarinin yapilabilmesi

anlammda modelin, Lawler Porter’m Umit Kuramu ile iliskili oldugu sdylenebilir.

Belirli roller sayesinde rol catigsmalarinin Oniine gecilebilecek, kisilerin gorevleri ile

Odiilleri arasinda iliski daha rahat kurulabilecek ve bunlar dikkate alinarak odiillerin

dagitimindaki adaletsizlikler azaltilabilecektir.

Tablo 21:Hofstede Modeli ve Motivasyon Teorileri

HOFSTEDE MOTIVASYON TEORILERI | ILISKi
MODELI
Gili¢c Mesafesi -Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi | Bagimsiz & demokratik
(Kendini gergeklestirme) veya otokratik yonetim tarzi
-Alderfer’in ERG Kurami benimseme.
(Gelisme)
Belirsizlikten -Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi | -Belirsiz durumlarda risk
Kag¢inma (Kendini Gergeklestirme) alabilme&almaktan
- Mc Clelland Basarma Ihtiyac1 kaginma
Teorisi(Basarma ihtiyact)
-Alderfer’in ERG Kurami
(Geligsme)
Bireysellik -Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi | Bireyler arasi iliskiler,

(Sosyal Gereksinimler)
-Herzberg’in Cift Faktor
Kurami(Hijyen Faktorleri-Kisiler
arasi iliskiler)

- Mc Clelland Basarma Ihtiyaci
Teorisi(Insanlarla yakin iliski
kurma ihtiyaci)

-Alderfer’in ERG Kurami
(Aidiyet)

topluluga uyum, bireyin &
grubun ¢ikarlarini gézetme.

Maskiilen-Feminen

-Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
(Kendini Gergeklestirme- Sosyal
Gereksinimler)

-Herzberg’in Cift Faktor
Kurami(Hijyen Faktorleri-Kisiler
arasi iliskiler)

- Mc Clelland Bagarma Ihtiyact
Teorisi(insanlarla yakin iligki
kurma ihtiyaci-Bagarma ihtiyaci)
-Alderfer’in ERG Kurami
(Aidiyet-Gelisme)

Maddi Basarilar & insan
[liskileri ve Toplumsallik

Kaynak:Hellriegel, Slocum, Woodman, s.469-470; Asikoglu, s.84; Daft, Management,
s.406; Baysal&Tekarslan, s.115
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Geert Hofstede’in Modelinde incelenen kiiltiiriin boyutlarindan biri olan “gii¢
mesafesi”nin, gii¢ uzakliginin az oldugu {iilkelerde daha demokratik ve bagimsiz bir
yonetim tarzzmin hakim olmasi agisindan Maslow’un TIhtiyaglar Hiyerarsisindeki
“Kendini gergeklestirme” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “Gelisme” gereksinimleri
ile ilgili oldugu soylenebilir. Calisanlarin kendilerini bagimsiz hissettikleri, esnekligin
ve katilmin hakim oldugu kiiltiirlerde kisilerin potansiyellerinin farkina varmasi ve
kendini gelistirmesi daha da kolaylasacak ve is motivasyonu artacaktir. Gii¢ uzakliginin
fazla oldugu {ilkelerde ise otokratik bir yonetim tarzi uygulanacak ve c¢alisanlar
kendilerini yeterince bagimsiz hissedemeyebileceklerdir. “Belirsizlikten kaginma”
boyutunun ise isgorenlerin belirsiz ve degisken durumlar karsisinda kendilerini nasil
hissettikleri ve ne derecede risk alabildiklerini ele almasi agisindan Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi’ndeki “Kendini Gergeklestirme”, Mc Clelland’1n Basarma Ihtiyaci
Teorisindeki “Basarma ihtiyaci”ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “gelisme”
gereksinmesi ile iligkili oldugu diisiiniilebilir. Belirsizlikten kaginma derecesinin diistik
oldugu toplumlarda kisiler risk almaktan kacinmayacak ve cesur kararlar alabilecektir.
Risk alan igsgoérenlerin desteklendigi bu tip ¢alisma ortamlarinda kisiler, basarili olma ve
kendilerini gelistirme gereksinimlerini rahatlikla karsilayabileceklerdir. Hofstede’in
“bireysellik-ortaklasa davranis¢ilik” boyutunun ise bir yoniiyle calisma ortaminda
bireyler arasi iliskileri ele almasi bakimindan Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki
“Sosyal Gereksinimler”, Herzberg’in Cift Faktor Kuramindaki Hijyen Faktorlerinden
“Kisiler arasi iliskiler”, Mc Clelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisindeki “Insanlarla yakin
iliski kurma ihtiyac1” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “Aidiyet” gereksinmesi ile ilgili
olmasi1 beklenmektedir. Ortaklasa davranisciligin hakim oldugu kiiltiirlerde basar1 gruba
mal edilmekte ve is arkadaslari ile bir arada, uyumlu bir bigimde ¢alismaya 6nem
verilmektedir. Bireyselligin hakim oldugu ortamda ise basarilar kisiye ait olmakta ve
kisisel gelisim daha ¢ok On plana c¢ikmaktadir. Bireysel kiiltiirlerde yoneticiler ve
calisanlar daha ¢ok kisisel bazli ihtiyaclar ve ddiiller ile motive edilmektedirler. Kisisel
yeterliliklerini gosterecekleri firsatlar ve bunun sonucunda alacaklar1 ddiiller bu tip
calisanlara cazip gelmektedir. Bunun tersi olarak ortaklagsa davranisci kiiltiirlerde ise
grup bazli édiiller motive edici olacaktir.">' Son olarak “Maskiilen&Feminen” boyutuna

bakilacak olursa, maddi basarilarin veya bunun yerine insan iligkilerinin 6éne ¢ikmasi

' Ricky W. Griffin, Michael W. Pustay, international Business A Managerial Perspective,
USA:Addison-Wesley Publishing Company, 1996, s.487
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anlammda; Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Kendini Gergeklestirme” ve
“Sosyal Gereksinimler”, Herzberg’in Cift Faktor Kuramindaki Hijyen Faktorlerinden
“Kisiler arasi iliskiler”, Mc Clelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisindeki “insanlarla yakin
iligki kurma ihtiyac1” ve “Basarma ihtiyaci”, Alderfer’in ERG Kuramindaki “Aidiyet”
ve “Gelisme” gereksiminleri ile ilgili oldugu anlasilabilir. Maskiilen o6zelliklerin
goriildiigii kiiltiirlerde kazanma ve basarma ihtiyacinin tatmini 6nem kazanirken,
feminen 6zellik gosteren toplumlarda daha c¢ok insanlarla iligkiler ve toplumsallik gibi

sosyal gereksiminlerin tatmin edildigi goriilebilmektedir.

Tablo 22:Trompenaar Modeli ve Motivasyon Teorileri

TROMPENAAR MOTIVASYON
MODELI TEORILERI

ILiSKi

[liskilerin yakin ve sicak
olmasi.

Aile kiiltiirii -Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi (Sosyal
Gereksinimler)
-Herzberg’in Cift Faktor
Kurami(Hijyen Faktorleri-
Kisiler arasi iligkiler)

- Mc Clelland Basarma
Ihtiyac1 Teorisi(Insanlarla
yakin iliski kurma ihtiyaci)
-Alderfer’in ERG Kurami
(Aidiyet)

Eiffel Kulesi Kiltiiri

-Lawler Porter’in Umit
Kurami
-Adams’1n Esitlik Teorisi

Is tanimlari ile yonetim,
promosyonlar yoluyla
odiillendirme

Hazir Roket Kultura

Amag Teorisi

Amaglarla yonetim

Kulugka Makinesi Kiiltiirii

-Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi (Kendini
Gergeklestirme)
-Herzberg’in Cift Faktor
Kurami(Motivasyon
Faktorleri-Kisisel Gelisim)
- Mc Clelland Basarma
Ihtiyac1 Teorisi(Basarma
ihtiyaci)

-Alderfer’in ERG Kurami
(Gelisme)

Siirekli  gelisen, iiretici,

yenilik¢i.

Kaynak: Eryiiksel, s.54-63; Asikoglu, s.84; Daft, Management, s.406; Eren, (")rgiitsel
Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.439-440

Trompenaar’in tanimladig1 4 kiiltiir tipinden biri olan “aile kiiltiiri”niin, kurum

icinde kigiler arast iligkilerin yakin ve sicak olmasi, aile ortaminin saglanmasi

anlammda Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Sosyal Gereksinimler”, Herzberg’in

107



Cift Faktor Kuramindaki Hijyen Faktorlerinden “Kisiler arasi iligkiler”, Mc Clelland’1n
Basarma Ihtiyac1 Teorisindeki “Insanlarla yakin iliski kurma ihtiyac1” ve Alderfer’in
ERG Kuramindaki “Aidiyet” gereksinmesi ile ilgili oldugu diisiiniilebilir. Y oneticilerin
cana yakin oldugu ve beraber calisilan kisiler ile yakin iliskilerin gelistirildigi bir
calisma ortaminda kisilerin sosyal yonden doyuma ulagsmasi beklenmektedir.
Trompenaar’in “Eiffel Kulesi Kiiltlirii” olarak tanimladig: kiiltiir tipinin de, hiyerarsik
seviyelerin ve is tanimlarinin bulunmasi, kurallarin ve rollerin 6nemli olmas1 agisindan
Lawler Porter’m Umit Kurami ve Adams’in Esitlik Teorisi ile iliskili oldugu
soylenebilir. Is tammlar1 ve kurallarla yonetimin hakim oldugu bir galigma ortaminda,
odiillendirme de kisilerin rolleri ve yaptiklar1 islerle orantili olabilecek ve bdylece
kisilerin beklentilerine uygun, adil bir 0&diillendirme sisteminin kurulmasi
kolaylagabilecektir. “Hazir roket kiiltiirii” olarak adlandirilan kiiltiir tipi, amaglarla
yonetimin mevcut olmast nedeniyle Amag¢ Teorisi ile iliskili olarak diistiniilebilir.
“Kulucka makinesi kiiltiiri’niin ise siirekli gelisimi ve yenilikgiligi desteklemesi
nedeniyle Maslow’un [Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki “Kendini ~Gergeklestirme”,
Herzberg’in Cift Faktor Kuramindaki Motivasyon Faktorlerinden “Kisisel Gelisim”, Mc
Clelland’mn Basarma Ihtiyac1 Teorisindeki “Basarma ihtiyac1” ve Alderfer’in ERG

Kuramindaki “Gelisme” gereksinmesi ile ilgili oldugu ileri siiriilebilir.

Tablo 23:Sonnenfeld Modeli ve Motivasyon Teorileri

SONNENFELD MODELI MOTiVASYON TEORILERI | iLiSKi

Beyzbol Takimlar -Maslow’un Ihtiyaglar Risk almay1 seven, yenilikgi,
Hiyerarsisi (Kendini girisimei, yiiksek miktarda
Gergeklestirme) finansal ddiiller veya kisisel
-Herzberg’in Cift Faktor Kurami | miikafatlar
(Motivasyon Faktorleri-Kisisel
Geligim)
- Mc Clelland Basarma Ihtiyaci
Teorisi (Basarma ihtiyaci)
-Alderfer’in ERG Kurami
(Gelisme)
-Vroom’un Beklentiler Kurami

Kuliipler Alderfer’in ERG Kuram Kidem, sadakat, baglilik
(Aidiyet)

Akademiler -Maslow’un Ihtiyaclar Calisanlara kendilerini
Hiyerarsisi (Kendini gelistirebilecekleri bir ortam
Gergeklestirme) saglama ve gesitli egitim
-Herzberg’in Cift Faktor Kurami | programlari diizenleme.
(Motivasyon Faktorleri-Kisisel
Geligim)
-Alderfer’in ERG Kurami
(Gelisme)

Kaynak:Bilgin, s.69-71; Asikoglu, s.84; Daft, Management, s.406; Baysal&Tekarslan,

s.115
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Jeffrey Sonnenfeld’in inceledigi orgiit kiiltiirii ¢esitlerinden “Beyzbol Takimlar1”
kiiltiirinlin calisanlara, risk almanin tesvik edildigi, yenilik¢iligin ve girisimeiligin
odiillendirildigi bir ortam sunmasi nedeniyle Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki
“Kendini Gergeklestirme”, Herzberg’in Cift Faktér Kuramindaki Motivasyon
Faktorlerinden “Kisisel Gelisim”, Mc Clelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisindeki
“Bagarma ihtiyac1” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “Gelisme” gereksinimi ile iliskili
oldugu soylenebilir. Bunun yaninda, yiiksek miktardaki finansal odiiller ve kisisel
miikafatlarla iggdrenlerin performansinin ve girisimciliginin ddiillendirilmesinin de
Vroom’un Beklentiler Kurami ile ilgili oldugu diisiiniilebilir. Sonnenfeld’in “kuliipler”
olarak adlandirdig1 bir diger kiiltiir tipinde de sadakat ve baghiligin 6énemli goriilmesi
anlaminda Alderfer’in ERG Kuramindaki “aidiyet” gereksinmesi ile iliski kurulabilir.
“Akademiler” baghigi altinda aciklanan oOrgiit kiiltiirii tipi, ¢alisanlara kendilerini
gelistirebilecekleri bir ortam saglamasi ve c¢esitli egitim programlart diizenlemesi
agisindan  Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Kendini  Gergeklestirme”,
Herzberg’in Cift Faktor Kuramindaki Motivasyon Faktorlerinden “Kisisel Gelisim” ve
Alderfer’in ERG Kuramindaki “Gelisme” gereksinmeleri ile ilgili olarak diigiiniilebilir.
Son olarak, Sonnefeld’in “sigmaklar” diye adlandirdigr kiiltiir tipinde, sik sik
reorganizasyona ugrayan, hayatta kalmaya c¢alisan ve calisanlarina giivenli bir is ortami
ve 6dil sistemi saglayamayan bir calisma ortami tanimlanmis olup, bdyle bir ortamda
calisan kisilerin iist kademe ihtiyag¢larini tatmin edecekleri bir ortamin bulunmayacagi

anlasilabilir.

Tablo 24:Deal & Kennedy Modeli ve Motivasyon Teorileri

DEAL VE KENNEDY MODELi | MOTiVASYON TEORILERI ILISKI

Sert Erkek, Mago Kiiltiirii -Maslow’un Ihtiyaglar Basar1 haberlerinin hizli olmasi, risk
Hiyerarsisi(Kendini Gergeklestirme) alip basarili olanlarin
-Herzberg’in Cift Faktor odiillendirilmesi, bireyin yildiz
Teorisi(Motivasyon Faktorleri-Kisisel | olmasi.
Gelisim&Bagarma)

-Alderfer’in ERG Kurami(Gelisme)
-Mc Clelland’1in Bagarma Ihtiyaci
Teorisi(Basarma IThtiyact)

Cok Calig, Sert Oyna Kiiltiirii -Maslow’un Ihtiyaglar Cok caligma ve gayret, dis cevreye
Hiyerarsisi(Kendini Gergeklestirme) kars1 sert oynayabilme.

Sirket Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii | -Maslow’un Thtiyaglar Tecriibeye ¢ok deger verilmesi,
Hiyerarsisi(Sayginlik Gereksinmesi) calisanlarin uzun siireli, cok
-Herzberg’in Cift Faktor yetenekli ve uzman kisiler olmasi.
Teorisi(Motivasyon Faktorleri-ste
yiikselme&sorumluluk)

-Mc Clelland’in Basarma Ihtiyaci
Teorisi (Giice sahip olma ihtiyaci)

Siire¢ Kiiltiirii -Adams’n Esitlik Teorisi Yonetmelik ve yonergelerin etkili
olmasi.

Kaynak: Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.101-104, 440; Asikoglu,
s.84; Daft, Management, s.406
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Orgiit kiiltiiriinii 4 temel sinifa ayiran Terrence Deal ve Allan Kennedy nin “sert
erkek, maco kiiltiirii” olarak tanimladig: kiiltiir tipinde, hizli ve cesur kararlar alabilen,
sonuglarindan ¢ekinmeyen, gerektiginde basarisizliklara da hazir olabilen ve risk alip
basarili olan calisanlara hitap eden bir ¢alisma ortaminin mevcut olmasi nedeniyle,
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Kendini Gergeklestirme”, Herzberg’in Cift
Faktor Teorisindeki Motivasyon Faktorlerinden “Kigisel Gelisim” ve “Basarma”,
Alderfer’in ERG Kuramindaki “Gelisme” gereksinmesi ve Mc Clelland’in Basarma
Ihtiyaci  Teorisindeki “Basarma Ihtiyaci”’nin  karsilanmasina yodnelik  oldugu
diisiiniilebilir. Ikinci olarak “cok calis, sert oyna” kiiltiirinde yasayabilme ve
gelisebilmenin ¢ok calismaya ve gayret gostermeye bagli olmasi, orgiit igerisinde
heyecan1 canli tutarak rekabet edebilmek i¢in gerekli olan sert oynayabilme giiciinii
korumanmn onem arzettigi bir ortamm bulunmasi nedeniyle Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisindeki “Kendini Gergeklestirme™ ihtiyaci ile iligki kurulabilir. “Sirket lizerine
iddiaya gir” Kkiiltiirliniin ise, tecriibbeye, sorumluluga ve islerde yilikselmeye Onem
vermesi nedeniyle Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Saygmlik Gereksinmesi” ve
Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Motivasyon Faktdrlerinden “Iste yiikselme” ve
“Sorumluluk™ faktorleri ile iliskili oldugu diisiiniilebilir. Ayrica, uzman ve yasal giice
saygl duyulmasi nedeniyle de Mc Clelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisindeki “giice
sahip olma ihtiyac1” ile ilgili olmas1 beklenmektedir. Son olarak “stire¢ kiiltiirii” olarak
adlandirilan orgiit kiiltiirii tipinde de uygunluk, rutin ve standartlarin énemli oldugu,
yonetmeliklere ve yonergelere yogunlasildigi dikkate alindiginda, Adams’in Esitlik
Teorisi ile iliskili oldugu goriilebilmektedir. Belirli ve uygun standartlara gore saptanan
ve yonetmeliklerle de garanti altina alinmis olan bir 6diillendirme sisteminin hakim
oldugu kurumlarda odiil adaletinde esitlik ve denge kurulmasinin kolaylasacag:

beklenmektedir.

110



Tablo 25:Quinn & Cameron Modeli ve Motivasyon Teorileri

QUINN VE CAMERON
MODELI

MOTIVASYON
TEORILERI

ILiSKi

Piyasa Kiiltiirii

Maslow’un Ihtiyaglar

Rekabet, yogun ¢aligma.

Hiyerarsisi(Kendini
Gergeklestirme)

Klan Kiiltiirii Takim c¢alismasi, aile

bilinci, kisiler aras1 baglilik

-Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi(Sosyal
Gereksiminler)
-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Hijyen Faktorleri-
Kisiler aras1 iliskiler)
-McClelland’1in Basarma
Ihtiyac1 Teorisi (Insanlarla
yakin iligki kurma ihtiyaci)
-Alderfer’in ERG
Kurami(Aidiyet)

Adhokrasi Kiiltiirii Basar1 ve etkinlik i¢in yeni
alanlar bulma, yeni
alanlara genisleme,

girisimcilik

-Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisi(Kendini
Gergeklestirme)
-Alderfer’in ERG
Kurami(Gelisme)

Diizen, kurallar,
yeknesaklik

Hiyerarsi Kiiltiirii -Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi (Hijyen Faktorleri-

Firma Kurallar1)

Kaynak: Eren, (")rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.98; Asikoglu, s.84; Datft,
Management, s.406; Baysal&Tekarslan, s.115

Rekabetci degerler modeli ile 4 kiiltiir tipi tanimlayan Quinn ve Cameron’in,
rekabet ve yogun calismanin hakim oldugu “piyasa kiiltiiri” tipi ile Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Kendini Gergeklestirme” ihtiyacinin iliskili oldugu
goriilebilir. Piyasa kiiltiirii degerlerine tamamen karsit olan “klan kiiltiirii” tipinin ise
birlestiricilik, katilimcilik, takim g¢alismasi degerleri, aile bilinci, ebeveyn roliinde
liderlik, sadakat ve kisiler arasi bagliliga dayanmasi nedeniyle, Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisindeki “Sosyal Gereksiminler”, Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Hijyen
Faktorlerinden “Kisiler arasi Iliskiler”, Mc Clelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisindeki
“Insanlarla yakin iliski kurma ihtiyac1” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “Aidiyet”
gereksinmesi ile iligkili olmasi beklenmektedir. Quinn ve Cameron’in “adhokrasi
kiltlirii” olarak tanimladigi kiiltlir tipinin ise, esnek ve toleransl, girisimcilige dontik
olmasi ve yeni alanlara dogru genislemeye Onem vermesi agisindan Maslow’un
Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki “Kendini Gergeklestirme” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki

“Gelisme” gereksinmesi ile ilgili oldugu diisiiniilebilir. Son olarak “hiyerarsi kiiltiirii”
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tipinde diizenin, kurallarin ve yeknesakligin iistiin tutulan degerler olmasi nedeniyle
Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Hijyen Faktorlerinden “firma kurallar1” ile iliskili

oldugu ileri siiriilebilir.

Tablo 26:Harrison & Handy Modeli ve Motivasyon Teorileri

HARRISON VE HANDY | MOTiVASYON ILiSKi

MODELI TEORILERI

Gilig Kiltiirii Mc Clelland’in Bagarma Otokratik yonetim
Ihtiyaci Teorisi (Giice Sahip
Olma Ihtiyac1)

Rol Kiiltiirti Lawler Porter’in Umit Ayrmtili i tanimlari,
Kurami hiyerarsik diizenlemeler,

kat1 bicimde belirlenmis
orgiitsel roller

Gorev Kiiltiiri Maslow’un Ihtiyaglar Katilimc1 yonetim,
Hiyerarsisi(Kendini esneklik.
Gergeklestirme)

Kisi Kiiltiirii Herzberg’in Cift Faktor Odak noktasinin birey
Teorisi (Motivasyon olmasi, kisisel menfaatler
Faktorleri-Taninma&Kisisel
Gelisim)

Kaynak: Unutkan, s.57-59; Asikoglu, s.84; Eren, Orgiitsel Davramis ve Yonetim
Psikolojisi, s.439; Daft, Management, s.406

Harrison ve Handy Modelinde “gii¢ kiiltiiri” olarak belirtilen kiiltiir tipinde
merkezilesmenin ve otokratik bir yonetim tarzinin hakim olmasi nedeniyle bu kiiltiir
tipindeki kurumlarda Mc Clelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisindeki “Giice Sahip Olma
Ihtiyac1”nin 6n plana ¢ikmasi beklenmektedir. “Rol kiiltiirii” tipinde, orgiitsel rollerin
kat1 bir bicimde belirlenmis olmasi, organizasyonlardaki basar1 ve giidiilemeyi etkileyen
rol ¢atigmalarnin azaltilmasinda etkili olabilecek ve bu sayede daha adil bir 6diil
sisteminin saglanmasini kolaylastirabilecektir. Bu anlamda bu kiiltiir tipinin Lawler
Porter’in Umit Kuramu ile iliskili oldugu soylenebilmektedir. Ugiincii olarak “gdrev
kiiltiirii” tipinin, calisanlara bagimsizlik taninmasi ve esnek bir ¢alisma ortaminin hakim
olmasi nedeniyle Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Kendini gerceklestirme”
ihtiyaci ile ilgili oldugu ileri siiriilebilir. Sonuncu kiiltiir tipi olarak belirtilen “kisi
kiltiri” tipinde ise, odak noktasinin birey ve onun uzmanlasma derecesi olmasi
nedeniyle Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Motivasyon Faktorlerinden “Taninma”

ve “kisisel gelisim” ile ilgili oldugu goriilebilmektedir.
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Tablo 27:Kilmann Modeli ve Motivasyon Teorileri

KILMANN MODELI MOTIVASYON ILiSKi
TEORILERI

Biirokratik Kiiltiirler -Maslow’un Ihtiyaglar Belli bir biiyiikliikte,
Hiyerarsisi oturmus, olgunlasmis
Teorisi(Fizyolojik ve firmalar, merkezi yonetim,
Giivenlik Gereksinmesi) belirgin is tanimlari.
-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Hijyen Faktorleri-
Firma Kurallar)

Yenilikei Kiiltiirler -Maslow’un Ihtiyaglar Yenilikei, atak, girisimci,

Hiyerarsisi(Kendini
Gergeklestirme)
-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Motivasyon
Faktorleri-Kisisel Gelisim)
-Mc Clelland’1in Basarma
Ihtiyac1 Teorisi(Basarma
Thtiyaci)

-Alderfer’in ERG
Kurami(Gelisme)

degisimden hoslanan
kisiler, dinamik bir yap.

Kaynak: Eren, Orgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, 5.95-96; Asikoglu, s.84;
Daft, Management, s.406; Baysal&Tekarslan, s.115

Killmann, i1yi veya kotii kiiltiir tiplemesinden yola ¢ikarak kiiltiirii 2 smifa
ayirmistir.  Killmann’in “biirokratik kiiltiirler” olarak adlandirdigi kiiltiir tipinin,
gecmisten beri uyguladiklar1 yontemlerden vazgegmek istemeyen, belirli bir olgunluga
ulasmis ve oturmus isletmelerin benimsedigi merkezi bir yOnetimin olmasi ve
yeniliklere pek ragbet edilmemesi nedeniyle daha c¢ok ¢aliganlarin alt kademe
ihtiyaclarina hitap etmesi beklenmektedir. “Yenilikgi kiiltiirlerin” ise, atak, girisimci ve
degisimden hoslanan liderleri ve dinamik bir yapiya sahip olmasi nedeniyle ¢alisanlarin
“kendini gerceklestirme, kisisel gelisim, basarma ve gelisme” gereksiminlerini tatmin

etmeye daha miisait oldugu goriilmektedir.

Tablo 28:Byars Modeli ve Motivasyon Teorileri

BYARS MODELI MOTIVASYON TEORILERI | ILISKi

Etkilesim Kiiltiirti -Vroom’un Beklentiler Kurami Isgorenlerin istek ve ihtiyaclari

Biitiinlesik Kiiltiir -Maslow’un Ihtiyaclar Yenilik¢i davranislar, rekabet
Hiyerarsisi(Kendini avantaji elde etmeye ¢alisma
Gerceklestirme)

Miitesebbis Kiiltiir Herzberg’in Cift Faktor Teorisi Yenilikgi fakat katilimci degil.
(Motivasyon Faktorleri-Kisisel
Geligim)

Sistematik Kiltir Herzberg’in Cift Faktor Teorisi Prosediirler, politikalar,
(Firma Kurallarr) sistemler, kaliplagmis gorevler

Kaynak: Eren, Orgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, s.100; Asikoglu, s.84
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Byars tarafindan gelistirilen ve katilimcilik niteliginin belirlenmesine ve ¢evreye
kars1 gosterilen faaliyetin Ozelligine iligkin iki boyutlu o6lgekte, isgdrenlerin ve
miisterilerin istek ve ihtiya¢larini kargilamaya yonelik olan “etkilesim kiiltiirii”’niin, bu
yoniiyle Vroom’un Beklentiler Kurami ile iliskili oldugu sdylenebilir. Bireylerin
beklentilerinin farkinda olan ve ihtiyaclarima cevap veren kurumlarda isgoren
motivasyonunun da artmasi beklenmektedir. Yenilik¢i davranislarin sergilendigi bir
kiiltiir tipi olan “Biitiinlesik kiiltiir”iin, Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Kendini
Gergeklestirme” gereksinmesi ile ilgili oldugu sdylenebilir. Bireyciligin agir bastigi,
yenilik¢i bir kiiltiir tipi olan “miitesebbis kiiltiir” tipinin ise, bu yoniiyle, Herzberg’in
Cift Faktor Teorisindeki Motivasyon Faktorlerinden “Kisisel Gelisim™ ile iligkili oldugu
diistintilebilir. Son olarak Byars’in “sistematik kiiltiir” olarak adlandirdig: kiiltiir tipinin,
sistemler, kaliplagsmis gorevler, politikalar ve prosediirlerin {lizerinde yogunlagilmasi
nedeniyle Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Hijyen Faktorlerinden “firma kurallar1”

ile ilgili oldugu ileri siirtilebilir.

Tablo 29:Miles & Snow Modeli ve Motivasyon Teorileri

MILES VE SNOW
MODELI

MOTIVASYON
TEORILERI

ILISKI

Koruyucu Kiiltiir Tipi

-Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi(Giivenlik
Gereksinmesi)
-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Hijyen Faktorleri-
Firma Kurallar1)

Muhafazakar inang ve
degerler, giiveni ve istikrar1
on planda tutma, diisiik
risk.

Gelistirici Kiiltiir Tipi

-Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi(Kendini
Gergeklestirme)
-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Motivasyon
Faktorleri-Basarma)
-McClelland’in Basarma
Ihtiyac1 Teorisi (Basarma
Ihtiyaci)

-Alderfer’in ERG
Kurami(Geligme)

Reformcu, degisimei,
atilime, risk alici

Analizci Kiiltiir Tipi

Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi(Kendini
Gergeklestirme)

Denge ve degisim, risk
alict.

Tepki Verici Kiiltiir Tipi

Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi(giivenlik
gereksinmesi)

Krizi atlatma, zorunlu
hallerde risk alma

Kaynak: Eren, (")rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.104-105; Asikoglu, s.84;
Daft, Management, s.406; Robbins, s.220; Baysal&Tekarslan, s.115
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Miles ve Snow’un 4 Kkiiltiir grubundan biri olan “koruyucu kiiltiir tipi”
muhafazakar inang ve degerlere sahip olmasi, diisiik riski ve giivenli pazarlar tercih
etmesi, faaliyetlerini ¢esitlendirmemesi ve riski sevmeyen bir tutum izlemesi nedeniyle
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Giivenlik Gereksinmesi” ve Herzberg’in Cift
Faktor Teorisindeki Hijyen Faktorlerinden “Firma Kurallar1” ile iliskili olarak
diisiiniilebilir. Reformcu, degisimci, atak ydneticilerin bulundugu, siirekli degisimin ve
belirsizligin sagladigi risk ve firsatlar1 yakalamayi hedef alan ve yogun rekabetten
kaginmayan bir kiiltiir tipi olan “gelistirici kiiltiir tipi’nin, bu yoniiyle Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Kendini Gergeklestirme”, Herzberg’in Cift Faktor
Teorisindeki Motivasyon Faktorlerinden “Basarma ve kisisel gelisim”, McClelland’in
Bagarma Ihtiyac1 Teorisindeki “basarma ihtiyac1” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki
“Gelisme” gereksinmesi ile ilgili oldugu sdylenebilir. Miles ve Snow’un gruplamasinda
bir diger kiiltiir tipi olan “analizci kiltiir tipi”’nde denge ve degisimin hakim oldugu,
temkinli ve risk alabilen yoneticilerin bulundugu dikkate alindiginda, bir yoniiyle,
Maslow’un lhtiyaclar Hiyerarsisindeki “Kendini Gergeklestirme” gereksinmesi ile
iligkili oldugu ileri siiriilebilir. Son kiiltiir tipi olan “tepki verici kiiltiir tipi”nin ise, iflas
etmemek ve yasamak icin ayarlamalar yapmasi zorunlu haller haricinde risk almaktan
kagmmasi nedeniyle Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki “giivenlik gereksinmesi” ile

iligkili oldugu diisiiniilebilir.

Tablo 30:Ouchi Modeli ve Motivasyon Teorileri

OUCHI MODELI MOTIVASYON TEORILERI | ILISKi

Amerikan Tarzi Orgiit Kiiltiirii | -Maslow’un Thtiyaglar Bireysel sorumluluk,
Hiyerarsisi(saygilik uzmanlastirilmis mesleksel
gereksinmesi) kariyer ve terfi

-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Motivasyon Faktorleri-
Sorumluluk)

Japon Tarz1 Orgiit Kiiltiirii

-Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisi(Sosyal
gereksinmeler&kendini
gerceklestirme)
-Alderfer’in ERG
Kurami(Aidiyet)

Katilimer yonetim, biz kiiltiirt,
takim g¢aligmasi.

Z Tipi Orgiit Kiiltiirii

-Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi(Kendini
gerceklestirme-sayginlik
gereksinmesi)

-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Motivasyon Faktorleri-
Sorumluluk)

Alderfer’in ERG Kurami
(Aidiyet&Gelisme)

Bireysel sorumluluk, kararlara
katilma

Kaynak:Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.108; Asikoglu, s.84
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William Ouchi’nin “Japon tarzi orgiit kiiltiirii” olarak belirttigi kiiltiir tipinin en
belirgin 6zellikleri olan takim calismasi, miisterek sorumluluk, biz kiiltiirii ve katilimci
yonetim tarzimin, Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Sosyal gereksinmeler” ve
“kendini gergeklestirme” gereksinmesi ile Alderfer’in ERG Kuramindaki “Aidiyet”
gereksinmesine hitap ettigi  goriilebilir. Ouchi’nin bireysel sorumlulugun ve
uzmanlagmanin hakim oldugu bir kiiltiir olarak belirttigi Amerikan tarzi Orgiit
kiiltiiriiniin ise bu yoniiyle, Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki “sayginlik
gereksinmesi” ve Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Motivasyon Faktorlerinden
“Sorumluluk” ile iligkili oldugu diisiiniilebilir. Hem bireysel sorumlulugun hem de fikir
ve goriis birligine dayanan kararlarin bulundugu, ¢alisanlar1 tiim g¢evresiyle birlikte ele
alan ve uzun donemli istthdama dayanan (Z) tipi Orgiit kiiltliriiniin ise Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Kendini gerceklestirme” ve “sayginlik gereksinmesi”,
Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Motivasyon Faktorlerinden “Sorumluluk”,
Alderfer’in ERG Kuramindaki “Aidiyet” ve “Gelisme” gereksinimleri ile iligkili oldugu

ileri surtlebilir.

Peters Ve Waterman Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman, “Miikemmeli Arastirma” adli yapitlarinda
miikemmel sirketlerin ortak deger ve 6zelliklerini 8 ilke halinde siralamiglardir. Basarili
sirketlerin kiiltiirel deger ve davranislar1 arasinda sayilan hareketi tercih etme ve alt
kademedekilere faaliyet serbestisi vererek girisimciligi cesaretlendirme 6zellikleri
Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki “sayginlik gereksinmesi” ve “kendini
gerceklestirme gereksinmesi”, Herzberg’in Cift Faktdr Teorisindeki Motivasyon
faktorlerinden “kendini gelistirme” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “gelisme”
gereksinmesi ile ilgili olarak diisiiniilebilir. Bunlarin yaninda, isletme i¢indeki tiim
calisanlarda sirket i¢in 6nemli oldugu duygusunun olusmasini saglayacak “insana deger
vererek verimliligini artirma” ve sirketin sahip oldugu degerlere bagliligin saglandigi,
bu degerlerin personelce kabul edildigi bir 6rgiit iklimi meydana getirmeyi amaglayan
“bir ana isletme degerine 6nem verme” 6zelliklerinin, Alderfer’in ERG Kuramindaki

“aidiyet” gereksinmesi ile ilgili oldugu goriilebilir.
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Tablo 31:Lahiry Modeli ve Motivasyon Teorileri

LAHIRY MODELI MOTIVASYON ILiSKi
TEORILERI

Yapicr Kiiltiir -Maslow’un Ihtiyaglar Basari, kendini
Hiyerarsisi(Sosyal gerceklestirme, cesaret ve
Gereksinmeler-Kendini yakinlik kurma
Gergeklestirme)
-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Motivasyon
Teorileri-Kisisel
Gelisim&Bagarma)

-Mc Clelland’1in Bagsarma
Ihtiyaci Teorisi(Insanlarla
yakin iligski kurma&Basarma
Thtiyaci)

-Alderfer’in ERG
Kurami(Aidiyet&Gelisme)

Pasif-Savunucu Kiiltiir Maslow’un Ihtiyaclar Diger kisilerle
Hiyerarsisi(Glivenlik giivenliklerini tehdit
Gereksinmesi) etmeyecek sekilde iliski
kurma
Agresif-Savunucu Kiiltir | Mc Clelland’in Basarma Iliskilerde gii¢c kullanma.

Ihtiyac1 Teorisi(Giice sahip
olma ihtiyaci)

Kaynak: Palmer&Hardy, s.130; Asikoglu, s.84; Daft, Management, s.406; Robbins,
s.220; Baysal&Tekarslan, s.115

Lahiry’nin belirledigi 3 tip orgiit kiiltiiriinden birisi olan “yapic1 kiiltiir” tipinin,
basari, kendini gerceklestirme, cesaret ve yakinlik kurma ile eslestirilmesi nedeniyle
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Sosyal ~Gereksinmeler” ve “Kendini
Gergeklestirme”, Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Motivasyon Teorilerinden
“Kisisel Gelisim” ve “Basarma”, Mc Clelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisindeki
“Insanlarla yakin iliski kurma” ve “Basarma Ihtiyac1” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki
“Aidiyet” ve “Gelisme” ile ilgili oldugu diisiiniilebilir. Diger bir kiiltiir tipi olan “pasif
savunucu kiiltiir’de 1ise, bireylerin iliskilerinde giivenliklerine oncelik vermeleri
nedeniyle giivenli bir i ortaminin saglanmasina 6nem verildigi anlasilmakta ve bu
durumda bu kiiltiir tipinin Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki ikinci asama olan
“giivenlik gereksinmesi” ile iligkili olmasi beklenmektedir. Lahiry Modelinde
tanimlanan son kiiltiir tipi olan “agresif savunucu kiiltiir tipi”nin de, ¢alisma ortaminda
kisilerin statiilerini koruyabilmeleri i¢in gii¢ kullanmalarindan dolayr Mc Clelland’in

Basarma Ihtiyac1 Teorisindeki “giice sahip olma ihtiyaci” ile ilgili oldugu sdylenebilir.
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Tablo 32:Schneider Modeli ve Motivasyon Teorileri

SCHNEIDER MODELiI | MOTiVASYON ILISKI
TEORILERI

Isbirligi Kiiltiirii Maslow’un ihtiyaglar Insana yonelik karar verme
Hiyerarsisi(Kendini stireci
Gergeklestirme)

Yeterlilik Kiiltiirti -Maslow’un Ihtiyaglar Yenilige ve teorik fikirle
Hiyerarsisi(Kendini Onem vermesi.
gerceklestirme)
-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Motivasyon
Faktorleri-Kisisel Gelisim)

Gelisme Kiiltiirii -Maslow’un Ihtiyaglar Oznel ve insan odakli karar
Hiyerarsisi(Kendini verme slireci, fikirlere ve
Gergeklestirme) yenilik¢ilige aciklik.
Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Motivasyon
Faktorleri-Basarma)
-Alderfer’in ERG
Kurami(Gelisme)

Kaynak: Schneider, s.115-121; Asikoglu, s.84; Daft, Management, s.4006;
Baysal&Tekarslan, s.115

Schneider modelinde agiklanan kiiltiir tiplerinden yeterlilik ve gelisme kiiltiirii
tiplerinde yenilige agik, teorik fikirlere 6nem verilen ve insan odakli bir c¢alisma
ortamimin hakim olmas1 nedeniyle iist kademe gereksinimler olan Maslow un Ihtiyaclar
Hiyerarsisindeki “kendini gerceklestirme”, Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki
motivasyon faktorlerinden “kisisel gelisim ve basarma” ile Alderfer’in ERG
Kuramindaki “gelisme” gereksinimi ile ilgili olduklari ileri stiriilebilir. Yine “igbirligi”
kiiltiiriinde de insana y6nelik bir karar verme siirecinin bulunmasi ve alt kademedekilere
de karar verme siirecinde katkida bulunma imkani taninmasi bakimindan bu kiiltiir
tipinin Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki “kendini gerceklestirme” gereksinimi ile
ilgili oldugu soylenebilir. Schneider’in kiiltiir tiplerinden bir digeri olarak; analitik,
tarafsiz ve emredici karar verme silirecinin bulundugu bir kiiltiir tipi olan “kontrol
kiiltiiri”’nde ise, esnekligin, kararlara katilimin ve yenilikg¢iligin kabul goérmemesi

nedeniyle motive edici bir ortam olusturmamasi beklenmektedir.
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Tablo 33:Toyohiro Kono Modeli ve Motivasyon Teorileri

TOYOHIRO KONO MOTIVASYON ILiSKi

MODELI TEORILERI

Dinamik/Canl Kiiltiir -Maslow’un Ihtiyaglar Topluluk veya aile hissi,
Hiyerarsisi(Sosyal yonetici ve ¢alisanlar arasi
Gereksinmeler) yakin iligkiler.

-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Hijyen Faktorleri-
Kisilerarasi Iliskiler)

-Mc Clelland’1n Bagsarma
Ihtiyaci Teorisi(Insanlarla
Yakin Iliski Kurma
Ihtiyaci)

-Alderfer’in ERG
Kurami(Aidiyet)

Lideri Izleme ve
Dinamik/Canli Kultur

Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Hijyen Faktorleri-

Giglii bir lideri izleme

Biirokratik Kiiltiir Firma Kurallar) Fazla sayida kurallar ve

standartlar

Kaynak: Okay, s.216-217,
Baysal&Tekarslan, s.115

Asikoglu, s.84; Daft, Management, 5.406;

Toyohiro Kono Modelinde tanimlanan kiiltiir tiplerinden “dinamik/canh
kiiltiirin”, hem yatay hem de dikey olarak iyi bir iletisimin olmasi, yoneticilerle
calisanlar arasindaki yakin iligkiler ve is ortaminda aile hissi uyandirmasi nedeniyle
daha ¢ok sosyal igerikli gereksinimlerin tatmininde etkili olmasi beklenmektedir. Bu
nedenle motivasyon teorilerinden Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Sosyal
Gereksinmeler”, Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Hijyen Faktorlerinden
“Kisileraras1 Iligkiler”, Mc Clelland’n Bagsarma Ihtiyac1 Teorisindeki “Insanlarla Yakin
Iliski Kurma Ihtiyac1” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “Aidiyet” gereksinmesi ile
iliskili oldugu dusiiniilebilir. Kararlarin iist yonetim tarafindan belirlendigi “lideri
izleme ve dinamik/canli” kiiltiir tipi ile fazla sayida kurallarin ve standartlarin
bulundugu “biirokratik™ kiiltiir tipinin, Herzberg’in Cift Faktdr Teorisindeki Hijyen
Faktorlerinden “firma kurallar1” ile ilgili oldugu soylenebilir. Toyohiro Kono
Modelinde incelenen diger kiiltiir tipleri olarak; degisimlere kapali bir kiiltiir olan
“hareketsiz/durgun” Kkiiltiir tipi ile “gii¢lii lider ve hareketsiz kiiltiir” tipinde ise
calisanlarin girisimciliklerini kaybetme riski ile karsi karsiya kalmalari nedeniyle

motive edici bir ortamin bulunmadigy ileri siiriilebilir.
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Parsons Modeli

Parsons sistem yaklagimi modelinde uyum, amaca ulasma, biitiinlesme ve
yasallik adlarmi tasiyan 4 fonksiyonun yerine getirilmesinde kiiltiirel degerleri en
onemli araglar olarak tamimlamistir. Parsons’un bu deger kavraminda belirleyici
degerler arasinda sayilan estetik ve teknik degerlerin, olaylarin fiziksel yoniiyle,
goriinlis ve giizelligiyle ilgili olmalar1 acisindan, Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki
Hijyen Faktorlerinden “calisma kosullart” ile iliskili oldugu soylenebilir. Sosyal ve
psikolojik degerlerin ise bireylerin ve toplumun sosyal egilimlerini, ihtiyaglarini ve
tercihlerini yansitmasi nedeniyle Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “sosyal
gereksinimler”, Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki hijyen faktorlerinden “kisilerarasi
iligkiler” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “aidiyet” gereksinmesi ile ilgili oldugu

sOylenebilir.

Tablo 34:Wallach Modeli ve Motivasyon Teorileri

WALLACH MODELI MOTIVASYON TEORILERi | ILISKi

Biirokratik Kiiltiir -Mc Clelland’in Bagarma Ihtiyac1 | Hiyerarsik, yapilanmus,
Teorisi(Giice Sahip Olma diizenlenmis, gii¢ yonelimli
Ihtiyaci)

Yenilikc¢i Kiiltiir -Maslow’un Ihtiyaglar Calisanlar1 karar alma ve

Hiyerarsisi(Sayginlik
Gereksinmesi-Kendini
Gergeklestirme)

-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Motivasyon Faktorleri-
Kisisel Gelisim)

-Mc Clelland’mn Bagarma Ihtiyaci
Teorisi (Bagsarma Ihtiyaci)
-Alderfer’in ERG
Kurami(Gelisme)

uygulama siire¢lerinde 6zgiir
birakma, inisiyatif
kullanmalarini saglama,
yenilik¢i.

Destekleyici/Tesvik Edici Kiiltiir

-Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi(Sosyal gereksinmeler,
Sayginlik gereksinmesi, Kendini
gerceklestirme)

-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi(Hijyen Faktorleri-Kisiler
aras iligkiler, Motivasyon
Faktorleri-Kisisel geligim,
sorumluluk, basarma)

-Mc Clelland’in Bagarma Ihtiyaci
Teorisi(Insanlarla yakin iliski
kurma-bagarma ihtiyacrt)
-Alderfer’in ERG
Kurami(Aidiyet-Gelisme)
-Vroom’un Beklentiler Kurami
-Adams’m Ejsitlik Teorisi

Acik, uyumlu aile ortami,
esitlikei, isbirlikei, kisisel
ozgilirliik saglayici.

Kaynak: Erben, s.31; Asﬂioglu, s.84; Daft, Management, s.406; Baysal&Tekarslan,
s.115; Incir, 5.31-32; Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.440
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Wallach’in belirledigi 3 tip orgiit kiiltiiriinden ilki olan “biirokratik kiiltiir”
tipinin, kontrol ve gii¢ temelli, hiyerarsik bilgi ve yetke akisinin hakim oldugu calisma
ortammin bulunmasi nedeniyle Mc Clelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisinde belirttigi
“giice sahip olma ihtiyac1” ile ilgili oldugu diisiiniilebilir. ikinci olarak incelenen
“yenilik¢i kiltiir” tipinde ise calisanlarina kendi inisiyatiflerini kullanma imkani
saglayan, yeniliklere agik, girisimci ve igsgorenlerini liretken kilma adina onlar1 birtakim
karar alma ve uygulama siireclerinde daha fazla 6zgiir birakan bir is ortaminin hakim
olmasi nedeniyle Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki “Sayginlik Gereksinmesi” ve
“Kendini  Gergeklestirme”, Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Motivasyon
Faktorlerinden “Kisisel Gelisim”, Mc Clelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisindeki
“Basarma Ihtiyac1” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “Gelisme” gereksinmesi ile ilgili
oldugu goriilebilmektedir. Son olarak ‘“destekleyici/tesvik edici kiiltiir” tipinde ise
dostane bir ¢alisma ortami, birbirlerine karsi adil ve yardimsever calisanlar, aile
degerleri, agik ve uyumlu bir ortam, esitlik¢i, sosyal, cesaretlendirici ve kisisel 6zgiirliik
saglayici bir is ortami olmasi nedeniyle Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki “Sosyal
gereksinmeler”, “Sayginlik gereksinmesi”, ve “Kendini gerceklestirme”, Herzberg’in
Cift Faktor Teorisindeki Hijyen Faktorlerinden “Kisiler arasi iliskiler”, Motivasyon
Faktorlerinden “Kisisel gelisim”, “sorumluluk” ve “bagsarma”, Mc Clelland’in Bagarma
Ihtiyac1 Teorisindeki “Insanlarla yakin iliski kurma” ve “basarma ihtiyac1” Alderfer’in
ERG Kuramindaki “Aidiyet” ve “Gelisme”, Adams’in Esitlik Teorisi ve son olarak da

Vroom’un Beklentiler Kuramu ile iligkili oldugu soylenebilir.

Piimpin Modeli

Farkli orgiitsel yonelimlerin siralandigi  Piimpin Modelinde personelin
katitliminin 6nem kazandigi “personel yonelimi”nin kararlara katilimin saglanmasi
yoniiyle Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki “kendini gerceklestirme” gereksinimi
ile ilgili oldugu soylenebilir. “Isletme yonelimi” ile de bagliligm ve isbirliginin
saglanmasina, érgiitiin benimsenmesine dnem verilmesi nedeniyle Maslow un Ihtiyaglar
Hiyerarsisindeki “sosyal gereksinimler” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “aidiyet”
gereksinmesi ile ilgili oldugu goriilebilmektedir. Tiim alanlarda yenilik¢i davranisin
benimsendigi  “yenilik y&nelimi”nin de bu yoniiyle Maslow’un Ihtiyaglar

Hiyerarsisindeki “kendini gerceklestirme” ihtiyaci ile ilgili oldugu diistiniilebilir.

121



Calismanin ikinci boliimiinde; motivasyon kavramu, siireci, ilkeleri, teorileri ve
6zendirme araglar1 aciklanmis olup, birinci boliimde incelenen 6rgiit kiiltiirli modelleri
ile motivasyon teorilerinin iliskili oldugu diisiiniilen yonleri tablolar halinde ortaya
konmustur. Ugiincii béliimde ise; orgiit kiiltiiri modelleri ve motivasyon teorileri
birlikte kullanilacak, bu modeller ve teoriler ¢ercevesinde Istanbul’da faaliyet gdsteren
bir kamu kurumunun kiiltiiri ve bu kiiltiiriin orada calisan personelin motivasyonu ile

iliskisi incelenecektir.
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA

3.1 Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Bu arastirmada, Istanbul’da faaliyet gdsteren bir kamu kurulusu olarak Istanbul
Valiligi i1 Dernekler Miidiirliigii niin 6rgiit kiiltiirii, klasik kamu kurumlar 6rgiit kiiltiirii
ve calismanin birinci boliimiinde agiklanan orgiit kiiltiirii modelleri acisindan
incelenmistir. Bu dogrultuda, orgiit kiiltiirii modelleri ve motivasyon teorileri birlikte ele
alimarak olusturulan tablolardan hareketle hazirlanan miilakat sorulart ve gozlem
yontemi kullanilarak, bu kurumdaki kiiltiiriin orada ¢alisan personelin motivasyonu ile

iliskisinin incelenmesi amaclanmustir.
3.2 Arastirmanin Sinirhliklar1 ve Uygulama Alam

Arastirma zaman kisiti nedeniyle sadece Istanbul Ili igerisinde faaliyet gdsteren
bir kamu kurumunda yapilmugtir. istanbul Valiligi’ne bagli, derneklerle ilgili is ve
islemlerin yiiriitildigl, 35 personeli bulunan bir midirliikte, 8’1 sef 25’1 memur
pozisyonda calisan toplam 33 kisiye uygulanmistir. Arastirmanin 6rneklem biiytikligi

%94 °tiir.
3.3.Arastirmanin Modeli ve Yontemi

Arastirmanin modeli kesfedici arastirma modelidir ve kullanilan teknik miilakat
ve gozlem teknigidir. Arastirmada, orgiit kiiltiirii modelleri ve motivasyon teorileri
birlikte kullanilmig, ikinci boliimiin sonundaki 6zet tablolardan faydalanilarak
hazirlanan miilakat sorular1 (bkz. EK 1) ve yapilan gozlemler dogrultusunda Istanbul’da
faaliyet gosteren bir kamu kurumunda hakim olan o6rgiit kiiltiirii ve bu kiiltiiriin, orada
calismakta olan personelin motivasyonu ile iligkisi arastirma amaci ve kapsaminda
belirlenen ¢ercevede incelenmistir. Boylece hem kurumda hakim olan kiiltiir agiklanan
modeller dogrultusunda ortaya konmus, hem de bu kiiltiiriin ¢alisanlarin motivasyonu
ile iligkisi ele alinmistir. Calisanlarin motivasyonu anlaminda; sorulan sorulara verilen

cevaplarin analizi EK 2’de yer alan tabloda gdsterilmektedir. Yatay eksende miilakat
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yapilan kisiler, dikey eksende ise sorular yer almaktadir. Sorulara verilen olumlu
cevaplar (+), olumsuz cevaplar (-), kesin bir cevap alinamayan veya genel amach

sorular ise (?) ile ifade edilmistir.

Arastirmada ilk olarak, Istanbul’da faaliyet gdsteren bir kamu kurulusu olan
Istanbul Valiligi Il Dernekler Miidiirliigii’niin kurumsal yapis1, organizasyon semasi ve
kurulusu hakkinda bilgi verilmistir. Daha sonra, konu ile ilgili yapilan ¢aligmalardan
faydalanilarak, genel olarak kamu kurumlarinda hakim olan 6rgiit kiiltlirtine deginilmis,
ilk boliimde incelenmis olan orgiit kiiltiirii modellerinden kamu kurumlarina uygun
olanlar, hangi yonleriyle uygun diistiigli de aciklanarak ortaya konmustur. Boylece,
arastirmanin amaci ve kapsaminda belirlenen, 11 Dernekler Miidiirliigii'nde hakim olan
orgiit kiiltiirliniin, genel olarak kamu kurumlarinda hakim olan kiiltiire benzer yonlerinin
aciklanmasinda bu kisimdan faydalanilmigtir. Son olarak ise kurumda yapilan gézlemler
ve ¢alisan personele miilakat formunda yer alan sorularin sorulmasi sonucu elde edilen
cevaplar dogrultusunda, kurumun kiiltlirii ve bu kiiltiiriin personelin motivasyonu ile
iligkisi ortaya konmustur. Bu sayede hem kurumun kiiltiiriiniin genel olarak kamu
kurumlart kiiltiirii ile benzer yonleri ve bu yonlerinin ¢alisanlarin motivasyonu ile
iliskisi agiklanmis, hem de klasik kamu kiiltiiriinden farkli yonleri ve bunun c¢alisan

motivasyonu ile iliskisi ortaya konmustur.

3.4.Istanbul Valiligi il Dernekler Miidiirliigii’niin Kurumsal Yapisi

Avrupa Birligi Miiktesebatina uyum kapsaminda yapilan yasal diizenlemelerle
Emniyet Genel Midiirliigi ve tasra gilivenlik birimleri tarafindan ytiriitiilmekte olan
derneklerle ilgili is ve islemlerin, I¢isleri Bakanligi'nda kurulacak Dernekler Dairesi

Baskanlig1 ve bu Baskanligin tasra teskilati tarafindan yiiriitiilmesi uygun goriilmiistiir.

Bu diizenlemede amag, AB uyum siirecinde daha demokratik ve sivil bir toplum
olusturmak, sivil toplumun orgilitlenmesini tesvik etmek, bu ¢ercevede derneklerin yurt
ici ve yurt dis1 faaliyetlerini desteklemek ve gelistirmek, derneklerle ilgili is ve
islemlerde biirokrasiyi ve kirtasiyeciligi azaltmaktir. Bu yeni birim sayesinde, AB

tilkelerindeki uygulamalara paralel olarak tilkemizde de sivil toplum orgiitleri arasinda
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sayica en fazla durumda bulunan derneklere ait her tiirlii is ve islemler Valilikler

biinyesinde kurulan il Dernekler Midiirliikleri araciligiyla yiiriitiilecektir. >

Bu amagla 15.10.2002 tarihli ve 24907 sayili Resmi Gazetede yayimlanan
Merkez ve Tasra Teskilatt Kurulus, Gorev, Calisma ve Denetim Usul ve Esaslarina Dair
Yonetmelik hiikiimlerince kurulan Istanbul Valiligi 11 Dernekler Miidiirliigii, 25.10.2004
tarihinden itibaren faaliyetine devam etmektedir. Istanbul ili smirlar1 icinde yer alan
derneklerle ilgili is ve islemlerin yani sira daha 6nce Gilivenlik Sube Miidiirliiglince
yiiriitiilen azinliklarla ilgili is ve islemler de II Dernekler Miidiirliigii biinyesine
alinmistir. Avrupa Birligi Miiktesebatina uyum ¢ergevesinde sivil toplum kuruluslarina
iligkin islemlerin tek merkezden yiiriitilmesini saglayan bu uygulama ile farklh

uygulamalarin ortadan kaldirilmasi1 amaglanmaktadir.

Kurumun faaliyetine basladigi ilk donemlerdeki organizasyon yapisit giderek
daha diizenli bir yapiya kavusturulmustur. Bugiin, Istanbul Valiligi 11 Dernekler
Midiirliigt 12 biirosu ve 35 personeli ile faaliyet gostermektedir. (Organizasyon Semasi

icin Bkz. EK.3)

Kurum, asagidaki biirolardan olugmaktadir:

- Idari Biiro: Vali Yardimcisi, i1 Dernekler Miidiirii, Ozel Kalem ve Personel

Biirolarinin bulundugu béliimdiir. Kurumun en {ist mercii ve yonetim biirosudur.

- Evrak Kayit: Kuruma gelen evraklarin ilk olarak girisinin yapildig1 ve ¢ikan
evraklarin gonderildigi biirodur. Burada gelen ve giden evraklar simiflandirilarak ilgili

birimlere aktarilmaktadir.

- Denetim Biirosu: Y1l sonu itibariyle derneklerin faaliyetlerinin, gelir ve gider
islemlerinin sonuglarinin yer aldigi beyannamelerin alindigi, derneklerin tiiziiklerinde
gosterilen amaclar dogrultusunda faaliyet gosterip gostermediklerinin, defterlerini ve
kayitlarint mevzuata uygun tutup tutmadiklarinin denetlendigi ve bunlara iliskin cezai

islemlerin yerine getirildigi biirodur.

132 “Dernekler Daire Bagkanligi ve Dernekler Miidiirliigiiniin Kurulusu” http:/idm.istanbul.gov.tr
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- Defter Tasdik Biirosu: Daha 6nceden Emniyet biinyesinde bulunmayan, fakat
Miidiirligiin kuruldugu andan itibaren gorevleri arasinda yer alan, derneklerin tutmak

zorunda olduklar defterlerin tasdikine iligkin islemlerin yerine getirildigi biirodur.

- Bilgi Islem Biirosu: Derneklerin diizenledikleri etkinlik tarzi faaliyetlere
yonelik islemlerin gergeklestirildigi, hizmet i¢i egitim faaliyetlerinin diizenlendigi,
Kanun ve Yonetmelik hiikiimleri dogrultusunda sorularin  ve sikayetlerin

cevaplandirildigi birimdir.

- Islemler Biirosu: Derneklerin isimlerinde kullanacaklar1 kelimelerden 5253
sayili Dernekler Kanununa gore izne tabi olanlarla ilgili bagvurularin Bakanlhiga
gonderilmesi ve sonucundan basvuru sahiplerine bilgi verilmesine, kamu yararma
calisan derneklerden sayilmak isteyenlerin basvurularinin alinarak, Bakanliga
gonderilmesi ve sonucundan basvuru sahiplerine bilgi verilmesine ve derneklerce
diizenlenen, dernek adina gelir tahsil edecek kisi veya kisilere ait belgelerin alinmasina

iligskin islemlerin ve bunlarla ilgili cezai islemlerin yerine getirildigi birimdir.

- Kurulus Biiro: Derneklerin veya derneklerin agacaklar1 subelerinin

kurulusuna iliskin is ve islemlerin yerine getirildigi biirodur.

- Genel Kurul, Tiiziik inceleme, Fesih Biirosu: Yeni kurulan derneklerin
tiiziikleri ile mevcut tiiziik lizerinde yapilan degisikliklerin incelendigi, kanuna uygun
goriilenlerin onaylandigi, derneklerin kanun ve yonetmelige gore tiiziiklerinde belirtilen
stirede yapmak zorunda olduklar1 genel kurullar ile olagantistii genel kurullarina iliskin
is ve islemlerin yerine getirildigi, Dernekler Yonetmeligi ve Medeni Kanunun ilgili
hiikiimleri dogrultusunda kendiliginden veya genel kurul karari ile varlig1 sona eren
derneklerin para, mal ve haklarinin tasfiyesi ile feshine iligkin islemlerin yerine

getirildigi biirodur.

- Adres Degisikligi Biirosu: Derneklerin yerlesim yerindeki degisikliklerin

bildirimi ile bunlara iliskin cezai islemlerin yerine getirildigi biirodur.

- Lokal Biirosu: Dernek lokalleri ile derneklere ait yurtlara iliskin izin, iptal,

denetim ve yazisma islemlerinin yapildigi, denetimi yapilan lokallerde Kanun ve
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Yénetmelige aykiriliklarin tespit edilmesi halinde cezai islemlerin uygulandig1 ve il
Ozel Denetim Ekibi raporlarmin degerlendirilerek, il ve ilge denetim raporlarina gére
hazirlanan raporun aylik periyotlar halinde Bagbakanliga sunulmasina iligkin iglemlerin

yapildigi biirodur.

-Yardim Toplama Biirosu: Yardim toplama faaliyetlerine iliskin izin ve

denetim islemlerinin yiiriitiildiigii, yardim toplama faaliyetlerinin takip edildigi birimdir.

Azinhk Islemleri Biirosu: Azinlhklara iliskin is ve islemlerin yiiritildigi

burodur.

3.5.Kamu Kurumlarinda Orgiit Kiiltiirii

Kamu sektorii sosyal hizmet anlayist ile kurulmustur. Temel amag o6zel
tesebbiislerde oldugu gibi kar elde etmek degildir. Kamu hizmeti kullanildig1 yere gore
anlami degisen, esnek bir kavram olarak goriiliir ve “devlet veya diger kamu tiizel
kisileri tarafindan veya bunlarin gozetim ve denetimleri altinda genel, kolektif
ihtiyaclar1 karsilamak, kamu yararimi saglamak i¢in kamuya sunulmus devamli ve
muntazam faaliyetler” olarak tanimlanir. Son yillarda gelistirilmis tanimlara da bakilsa
ayni genel esaslarin korundugu goriiliir. Yani kamu hizmeti su iic 6nemli 6zellige

sahiptir:

1.Devlet veya kamu tiizel kisileri tarafindan veya bunlarin denetimi altinda
yiiriitiilmesi,

2.Genel ve kolektif ihtiyaclarin karsilanmasi ve kamu ¢ikar1 saglamak igin
kurulmus bulunmasi ve genele arz edilmis olmasi,

3.Devamli ve muntazam bir sekilde islemesi.

Ozelliklere bakildiginda, kamu sektoriiniin hizmet etmek amaciyla faaliyette
bulundugu goriilmektedir. Tanimlar veya Ozellikler icerisinde kalite gibi, kar etme gibi
amaglar bulunmamaktadir. Dolayisiyla, kamu sektoriiniin etkin ¢alisma ihtiyact 6zel
sektore gore daha az hissedilmektedir. Kamu Y oneticisi ise kamu hizmetlerinin etkin bir
sekilde, devamli olarak ve muntazam bi¢imde gordiiriilmesinden sorumlu olan kisidir.

Kamu yoneticisi denilince su dort 6zellik bilinmelidir:
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1. Kamu yoneticisi giliciinii yasalardan, yonetmeliklerden veya atama organindan
alir,

2. Kamu yoneticisinin temel gorevi kamu hizmetinin goriilmesidir ve kamunun
cikar1 her seyden dnce gelmelidir,

3. Kamu yoneticisi planlanmig faaliyetlerin etkin bir sekilde yiiriitiilmesini ve
kontroliinii saglayan kisidir,

4. Kamu yoneticisinin miilkiyet haklar1 bulunmadigindan yani kar ya da zarar
her durumda devlet elde edeceginden risk alma egilimi oldukca diisiiktiir, bu nedenle
kirtasiyecilik ya da sekilcilik tarz1 bir yonetim anlayigi kamuya hakim olmaktadir,

5. Kamu yoneticisi agisindan bagar1 ya da basarisizlik kamuya aittir.

Bu ozelliklere gdre kamu yéneticisinin risk alma orani diisiiktiir. Isletme
biliminde risk ile kar arasinda dogrudan bir iligki vardir. O halde, kamu sektoriinde ve
onun yoneticilerinde risk alma egilimi azdir. Kamu sektorii yoneticileri risk alma
konusunda isteksizdir. Nedeni ise yukaridaki 4 maddede agiklanmaktadir. Ozel sektdrde
basar1 ya da basarisizlik son derece 6nemlidir. Ancak, Kamu’da hizmetlerin goriilmesi

yeterlidir.

Kamu ydneticilerinin ¢alisma kosullarini ¢evreleyen faktorler ve yoOnetim
kadrosu da yukaridaki 4 maddeden nasibini almaktadir. Caligma kurallar1 bellidir,

yoneticilerin inisiyatif kullanmasi 6zel sektdr gibi degildir ve ¢ok daha sinirhidir.

Kamu orgiitlerine orgiit kiiltiirii agisindan bakildiginda, yoneticilerin hangi
sartlarda calistiklar1 daha acik bir sekilde goriilecektir. Kamu orgiitlerinin, daha ziyade
rol kiiltliiriine sahip oldugu goriilecektir. Rol kiiltiirli, fonksiyonel iliskilerin hakim
oldugu biirokrasi kiiltiiriidiir. Orgiit icinde faaliyetler, ayr1 ayr1 islev gdren
departmanlarin birer fonksiyonu bigimindedir. Orgiit iginde rol, is ve otorite tanimlar1
acik bir sekilde yapilmis, iletisim yontemleri belirlenmis ve herhangi bir sorunla
karsilasildiginda ¢6ziim yontemleri Onerilmistir. Baska bir ifadeyle, belirlenen kurallar
ve yontemler c¢ercevesinde gorevlerini yerine getirirse, nihai sonug planlandigi sekilde
gergeklesmis olur. Onemli olan gdrevlerin yerine getirilmesidir. Bu, tipik olarak Tiirk

Kamu Yonetimi sistemini olusturan kiiltiir tipidir.">

13 Mahmut Ozdevecioglu, “Kamu ve Ozel Sektor Yoneticileri Arasindaki Davranigsal Calisma Kosullari
ve Kisilik Farkliliklarinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma” Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari
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Kamu sektorii yoneticilerinin daha az yetki kullandigi, daha diisiik oranda

inisiyatif sahibi oldugu, c¢alisanlar arasinda daha az catismalar ciktigi ve beseri

iligkilerin daha gelismis oldugu tespit edilmistir. Ayrica, kamu sektoriinde takim

ruhunun 6zel sektore gore daha gelismis oldugu da belirlenmistir.'>*

Tiirk kamu sektoriinde hakim olan biirokratik kiiltiir tiim is goérenlerin belli

sembollere, degerlere, davranis kaliplarina ve varsayimlara uygun davranmasini gerekli

kilmaktadir. Ornegin yoneticinin odasindan geri geri ¢ikmasi, protokole asir1 6zen

gosterilmesi, tstlerin goriildiigii anda ayaga kalkip ceket diigmelerinin iliklenmesi gibi

davranislar biirokratik kiiltiiriin gerektirdigi tipik davramslardir.'*

Genel olarak yukarida agiklanan, kamu sektoriinde hakim olan kiiltiirii, daha

onceden incelemis oldugumuz tablo Ornegine gore, Orgiit kiiltiiri modelleri ile

iliskilendirecek olursak;

Tablo 35:Kamu Kurumlarinda Orgiit Kiiltiirii

KAMU KURUMLARINDA GORULEN
ORGUT KULTURU MODELI

ACIKLAMA

Laurent Modeli (Hiyerarsik Iliskiler Olarak
Organizasyonlar Boyutu)

Hiyerarsik iligkiler, tek basli yonetim sistemi.

Trompenaar Modeli (Genelci Anlayisin Hakim
Oldugu Orgiit Kiiltiirii Boyutu)

Kurallar, kesin

yanliglar.

prosediirler, dogru ve

Trompenaar Modeli (Eiffel Kulesi Kiiltiirii
Tipi)

Cok sayida hiyerarsik iligkiler, kurallar ve
roller.

Sonnenfeld Modeli (Kuliipler Orgiit Kiiltiirii
Tipi)

Yas, tecriibe, kidem ve sadakatin Onemli
olmasi, 35-40 yil aym1 kurumda calisma ve
uzun zamanda yiikselme.

Deal ve Kennedy Modeli (Siire¢ Kiiltiirti Tipi)

Yonetmelikler ve yonergelere gore calisma,
yazigma ve unvanlarin énemli olmasi.

Quinn ve Cameron Modeli (Hiyerarsi Kiiltiirii
Tipi)

Diizen, kurallar, yeknesaklik.

Harrison ve Handy Modeli (Rol Kiiltiirii Tipi)

Ayrintili i tanimlari, kati bigimde belirlenmis
roller.

Kilmann Modeli (Biirokratik Kiiltiir Tipi)

Hiyerarsik yapilar, merkezi yonetim.

Toyohiro Kono Modeli (Hareketsiz/Durgun
Kiiltiir Tipi)

Eski davranig Ornekleri, ice doniik bilgi
toplama ydntemi

Wallach Modeli (Biirokratik Kiiltiir Tipi)

Net sorumluluk ve otorite, hiyerarsik bilgi ve
yetke akisi.

Kaynak: Ozdevecioglu, s.118-132; Giiglii, s.2

Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 19, Temmuz-Aralik 2002, s. 118-120

(http://iibf.erciyes.edu.tr/dergi/06_Ozdevecioglu.pdf)

%% Ozdevecioglu, s.132
155 Giigli, 5.2
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- Astlar ve tstler arasinda hiyerarsik iliskilerin bulunmasi, yoneticilerin isle ilgili
konularda astlarindan daha fazla bilgiye sahip olmalar1 ve tek basli bir yonetim
sisteminin bulunmasi nedeniyle kamu kuruluslarinda hakim olan kiiltiiriin, Laurent’in
orgiit kiiltiirii boyutlarindan “Hiyerarsik iligkiler olarak organizasyonlar” boyutuna

uygun oldugu goriilmektedir.

- Belirli kurallarin ve prosediirlerin katiyen uygulandigi, dogrularin ve
yanlislarin cogunlukla kesin olarak belirlendigi ve nasil davranilmasi gerektiginin belli
oldugu bir kiiltiiriin hakim olmast nedeniyle kamu kurumlarinda Hollandal1 arastirmaci

Trompenaar’in “genelci anlayisin hakim oldugu orgiit kiiltiirii” boyutu goriilmektedir.

- Orgiit kiiltiirii tipleri agisindan bakildiginda ise, ¢ok sayida hiyerarsik
seviyeden olusmasi, {ist yonetimin tabana yakin olmamasi, kurallarin ve rollerin dnemli
olmast nedeniyle Trompenaar’in “Eiffel Kulesi Kiltlirii” tipinin hakim oldugu

anlagilmaktadir.

- Yas ve tecriibeye deger verilmesi, kidem, sadakat ve baghiligin énemli olmasi,
calisanlarin bulunduklar1 konumda yiikselmelerinin uzun zamanda gerceklesmesi,
calisanlarin ise geng yaslarda ve en alt kademelerden baslamasi, 35-40 y1l ayn1 kurumda
calisip zaman iginde yiikselmeleri nedeniyle Sonnenfeld’in orgiit kiiltiirli tiplerinden

“kuliipler” tipine uygun oldugu goriilmektedir.

-Calisanlarin, kararlarin nasil alindigi, nasil icra edildigi konularinda ¢ikarilan
yonetmeliklere ve yonergelere yogunlagmalari, ayrintinin, yazigmalarin, unvanlarin ve
hiyerarsik seviyeler arasi farkliliklarin 6nemli oldugu bir kiiltiir tipi olmasi nedeniyle
kamu kurumlarinda hakim olan kiiltiir tipi Deal ve Kennedy’nin “siire¢ kiiltiirii” tipine

uygun diigsmektedir.
-Diizen, kurallar, diizenlemeler ve yeknesakligin iistiin tutulan degerler olmasi

nedeniyle Quinn ve Cameron’in “Hiyerarsi Kiiltiir” tipi, kamu kurumlarinda hakim olan

bir kiiltiir tipi olarak goriilmektedir.
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-Ayrintili is tanimlar1 ve hiyerarsik diizenlemelerin, kati bi¢imde belirlenmis
rollerin hakim oldugu Harrison ve Handy’ nin “Rol Kiiltiirii” tipi bu anlamda kamu

kurumlarinda hakim olan bir diger kiiltiir tipidir.

-Hiyerarsik yapilara bagl kalinan, merkezi yonetimin hakim oldugu, ¢alisanlarin
yetki ve sorumluluklarinin agik segik belirlendigi olgunlagsmis ve oturmus isletmelerin
kiiltiiri olan Kilmann’in “Biirokratik Kiiltiir” tipi kamu kurumlarina uygun diisen bir

diger kiiltiir tipidir.

-Eski davranig 6rneklerinin tekrarlandigi, bilgi toplamanin ice yonelik oldugu bir
kiiltiir tipi olarak ifade edilen Toyohiro Kono’nun “Hareketsiz/Durgun Kiiltiir” tipi bu

anlamda kamu kurumlarinda gdriilen bir kiiltiir tipidir.

-Son olarak, sorumluluklarin ve otoritenin net c¢izgilere sahip oldugu,
orgiitlenmis, boliimlere ayrilmis ve sistematik bir bicimde gergeklestirilen islerin
bulundugu, bilgi ve yetke akisinin hiyerarsik bir sekilde olup kontrol ve gii¢ temelli
oldugu bir kiiltiir tipi olan Wallach’in “biirokratik kiiltiir” tipi kamu kurumlarina uygun

diisen bir kiiltiir tipi olarak belirtilebilir.

3.6. Istanbul Valiligi Il Dernekler Miidiirliigii Orgiit Kiiltiiriiniin Isgoren

Motivasyonu ile Iliskisi

Maliye Bakanligi tarafindan kullanilan 4 katli bir binada faaliyet gosteren
Istanbul Valiligi 11 Dernekler Miidiirliigiine kamu kurumlarinda hakim olan &rgiit
kiiltiirii agisindan bakildiginda, temelde bircok konuda Tiirk Kamu Yonetimi Orgiit
kiiltiiriine benzer bir kiiltliriin hakim oldugu goriilmektedir. Bu anlamda, miilakat
sorularina verilen cevaplar ve yapilan gozlemlerden ¢ikan sonuglar dogrultusunda
kurumda hakim olan kiiltiiriin uygun diistiigli modeller ve motivasyon teorileri

Tablo.36’da agiklanmaktadir.
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Tablo 36:1l Dernekler Miidiirliigii Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon Teorileri-1

iL DERNEKLER
MUDURLUGU ORGUT
KULTURU

ACIKLAMA

MOTIiVASYON
TEORILERI

Laurent Modeli (Hiyerarsik

Hiyerarsik iligkiler, tek bagh

Herzberg’in Cift Faktor

[liskiler Olarak Organizasyonlar | ydnetim sistemi Teorisi (Hijyen
Boyutu) Faktorleri-Firma
Kurallari)

Sonnenfeld Modeli (Kuliipler
Orgiit Kiiltiirii Tipi)

Yas, tecriibe, kidem, sadakat ve
bagliligin 6nemli olmasi, uzun
stirede yiikselme

Alderfer’in ERG Kurami
(Aidiyet Gereksinmesi)

Deal ve Kennedy Modeli (Siireg
Kiiltiirti Tipi)

Kararlarin alinmasinda ve
uygulanmasinda yonetmeliklere
ve yonergelere yogunlasilmasi,
ayrint1 ve yazigmanin énemli
olmasi.

Adams’1n Esitlik Teorisi

Quinn ve Cameron Modeli
(Hiyerarsi Kiiltiir Tipi)

Diizen, kurallar

Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi (Hijyen
Faktorleri-Firma
Kurallar1)

Harrison ve Handy Modeli (Rol
Kiiltiirii Tipi)

[s tanimlar1, belirgin roller

Killmann Modeli (Biirokratik
Kiiltiir Tipi)

Merkezi yonetim, agik se¢ik
belirlenmis yetkiler

Lawler Porter’in Umit
Kurami

Wallach Modeli (Biirokratik
Kiiltiir Tipi)

Hiyerarsik, kontrol ve gii¢
temelli bilgi ve yetke akist

Mc Clelland’in Bagarma
Ihtiyact Teorisi (Giice
Sahip Olma Ihtiyaci)

- Astlar ve tstler arasinda hiyerarsik iligkilerin olmasi, tek basgh ve merkezi bir
yonetim sisteminin bulunmasi ve ise iliskin konularda yoneticilerin astlarindan daha
fazla bilgiye sahip olmalar1 nedeniyle kurumda hakim olan kiiltiirin, Laurent’in 6rgiit
kiiltiirii boyutlarindan “Hiyerarsik iliskiler olarak organizasyonlar” boyutuna uygun

oldugu goriilmektedir.

- Yas, tecriibe, kidem, sadakat ve baghiligin 6nemli goriilmesi, ise geng yaslarda
ve en alt kademelerden baslanmasi ve iste yilikselmenin uzun zamanda gergeklesmesi
nedeniyle Sonnenfeld’in orgiit kiiltiirii tiplerinden “kuliipler” tipine uygun oldugu

goriilmektedir.

-Calisanlarin, kararlarin nasil alindigi, nasil icra edildigi konularinda ¢ikarilan
kanunlara, yonetmeliklere ve yOnergelere yogunlagsmalari, ayrintinin, yazigmalarin ve
unvanlarin 6nemli oldugu bir kiiltiir tipi olmasi nedeniyle Deal ve Kennedy’nin “siire¢

kiiltiirii” tipine uygun diismektedir.
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-Diizen, kurallar ve diizenlemelerin Ustiin tutulan degerler olmasi nedeniyle

Quinn ve Cameron’in “Hiyerarsi Kiiltiir” tipi goriilmektedir.

-Belirli hiyerarsik roller, ayrintili is tanimlari ve hiyerarsik diizenlemelerin
bulundugu Harrison ve Handy’nin “Rol Kiiltiirii” tipi bu anlamda kurumda goériilen bir

diger kiiltiir tipidir.

-Hiyerarsik diizenlemelere bagli kalinan, yetki ve sorumluluklarin agik segik
belirlendigi, merkezi yonetimin hakim oldugu bir kurum olmasi nedeniyle Kilmann’in

“Biirokratik Kiiltiir” tipi kuruma uygun diisen bir diger kiiltiir tipidir.

-Son olarak; oOrgiitlenmis, boliimlere ayrilmis ve sistematik bir bicimde
gergeklestirilen islerin bulundugu, bilgi ve yetke akisinin hiyerarsik bir sekilde olup
kontrol ve gii¢c temelli oldugu bir kiiltiir tipi olan Wallach’in “biirokratik kiiltiir” tipi de

kuruma uygun diisen bir kiiltiir tipi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Istanbul Valiligi i1 Dernekler Miidiirliigii’'nde hakim olan 6rgiit kiiltiiriiniin, Tiirk
Kamu Yonetimi Orgiit kiiltiirline benzer yoOnleri, kurumda ¢alisan personelin
motivasyonu ile iligkisi bakimindan Motivasyon Teorilerine gore incelendiginde, genel

olarak su hususlar gbze carpmaktadir:

Kurumda hiyerarsik is iliskileri, tek bagl yonetim sistemi, diizen ve kurallarin
bulunmasi, Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Hijyen Faktorlerinden “Firma

Kurallart” ile iligkilidir.

Kurumda sadakat ve bagliligin 6nemli goriilmesi, Alderfer’in ERG Kuramindaki

“aidiyet” gereksinmesinin tatmin edilmesi agisindan motive edici olmaktadir.

Kararlarin alinmasinda oldugu gibi ddiillendirme sisteminde de belirli
standartlara gore saptanan ve yonetmeliklerle garanti altina alman bir sistemin
bulunmasi1 nedeniyle 06diil adaletinde esitlik ve dengenin saglandigi, bu sayede
Motivasyon Teorilerinden Adams’in Esitlik Teorisi anlaminda motive edici oldugu

goriilmektedir.
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Belirli orgiitsel rollerin ve agik secik belirlenmis yetkilerin, kurumda rol
catismalarinin azaltilmasinda etkili olmas1 ve bu sayede daha adil bir 6diil sisteminin
saglanmasini kolaylagtirmasi nedeniyle Motivasyon Teorilerinden Lawler Porter’in

Umit Kurami bakimindan motive edici olmaktadir.

Kontrol ve gii¢ temelli bilgi akisinin bulunmasi acisindan Motivasyon
Teorilerinden Mc Clelland’m Basarma Ihtiyact Teorisindeki “giice sahip olma
ithtiyaci”nin tatmini ag¢isindan motive edici oldugu goriilmektedir.

Kurumun, Tirk Kamu Yonetimi oOrgiit kiltirii ile benzer yonlerinin
aciklanmasinin ardindan, sorulara verilen cevaplar ve yapilan gbézlemler neticesinde;

klasik kamu kurumlar1 kiiltiiriinden farkli olarak kendine has ydnlerinin de bulundugu

goriilmektedir:

Tablo 37:i1 Dernekler Miidiirliigii Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon Teorileri-2

IL DERNEKLER
MUDURLUGU ORGUT
KULTURU

ACIKLAMA

MOTIVASYON
TEORILERI

Schein Modeli-Hawkins
Modeli(Maddi Unsurlar)

Restorasyon, i¢ mimari,
estetik unsurlarin

Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi-Hijyen Faktorleri

Parsons(estetik&teknik kullanilmas1 (Calisma Kosullar)
deger)
Trompenaar Modeli (Aile Baglilik, yakin ve sicak -Maslow’un Ihtiyaglar
Kiiltiirii Tipi) iliskiler, 6zel giinler, toplu | Hiyerarsisi (Sosyal
aktiviteler, vs. Gereksinimler)
-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi-Hijyen Faktorleri
(kisiler arasi iliskiler)
-Mc Clelland’1in Basarma
Ihtiyac1 Teorisi (Insanlarla
yakin iligki kurma ihtiyaci)
-Alderfer’in ERG Kurami
(Aidiyet gereksinmesi)
Sonnenfeld Modeli Egitim faaliyetleri, -Maslow’un Ihtiyaglar
(Akademiler Kiiltiirti Tipi) seminerler ve kisisel Hiyerarsisi (Kendini
gelisime 6nem verilmesi gerceklestirme)

-Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi-Motivasyon
Faktorleri (Kisisel Gelisim)
-Alderfer’in ERG Kurami
(Gelisme gereksinmesi)
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Kurumu daha iyi anlamak ve tanimlamak i¢in Schein’in ve Hawkins’in Orgiit
Kiiltiirii modelinde belirttigi kiiltiiriin seviyelerinden en {ist seviye olan maddi unsurlar
ile Parsons Modelindeki “estetik ve teknik degerler” acisindan bakilacak olursa, bina,
calisma ortami, i¢ dizayn gibi konularda ilk akla gelen klasik anlamda bigimlenmig
kamu kurum ve kuruluslarindan farkli bir goriinlis goze c¢arpmaktadir. Kurumun
faaliyette bulundugu binanin restore edilmis tarihi bir yap1 olmasi, i¢ mimarisinin bizzat
Il Dernekler Miidiiriiniin ¢abalar1 ile uzman kisiler kanali ile yapilmis olmasi, tablolar,
resimler ve cicekler gibi caligma ortamina renk katan estetik unsurlarin kullanilmast,
bina i¢indeki renk uyumuna 6zen gosterilmesi, modern ofis araglarinin kullanilmasi ve
her odada klima bulunmasi kurumu diger kamu kurumlarindan farkli kilmaktadir.
Calisma ortaminin bu durumu, Motivasyonda Igerik Teorilerinden Herzberg’in Cift
Faktor Teorisindeki Hijyen Faktorlerinden “calisma kosullar1” anlaminda motive edici

olmaktadir.

Bununla beraber, kurumun yeni bir kurum olmasi ve tam anlamiyla oturmus bir
diizenin yeni saglanmaya baglanmasi nedeniyle heniiz c¢alisanlarina yemek ve ulasim
hizmeti verememesi yine temel Fizyolojik Gereksinmelerin tatmini konusunda olumsuz

yonde etkili olmaktadir.

Kurumda, formal olarak klasik kamu kurumlarinda goriilen hiyerarsinin ve
belirli davranig kaliplarinin bulundugu, fakat bunun yaninda, yaygin bir isbirligi
anlayisinin da hakim oldugu ve personel arasinda ¢cogu zaman Trompenaar’in aile
kiiltiirii tipinde ifade ettigi baghligin, yakin ve sicak iligkilerin bulundugu goze
carpmaktadir. Ozel giinlere ve toplu olarak yapilan aktivitelere énem verilmektedir.
Bayramlarda biitiin ¢alisanlarin bir araya gelerek bayramlastigi kii¢iik torenler, tim
calisanlarin davet edildigi yemek, piknik vb. etkinlikler, kisilere 6zel giinlerde (dogum
giinli, nisan, diigiin, vb.) aliman ortak hediyeler, 6nemli giinler i¢in kurum i¢inde
diizenlenen cesitli etkinlikler (polis haftasinda polisler ve esi polis olanlar i¢in kutlama
yapilmas1, 8 Mart Diinya Kadilar Giiniinde kurumda ¢alisan biitiin bayan personele il
Dernekler Miidiirti tarafindan ¢igek gonderilmesi), isten ayrilan ya da baska kurumlara
gecen personel i¢in tiim calisanlarin katildigi veda yemegi diizenlenmesi, vb. bunlara
ornek olarak verilebilir. Kurum icinde kisiler arasinda yakin ve sicak iligkilerin olmasi,
aile ortaminin saglanmasi, yoneticilerin cana yakin olmasi ve beraber calisilan kisiler ile

yakin iligkilerin gelistirildigi bir caligma ortaminin bulunmasi nedeniyle kurumda hakim
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olan kiiltiiriin bu yoniiyle, Motivasyon Teorilerinden Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisindeki sosyal gereksinimler, Herzberg’in Cift Faktér Teorisindeki Hijyen
Faktorlerinden kisiler arasi iliskiler, Mc Clelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisindeki
insanlarla yakin iligki kurma ihtiyact ve Alderfer’in ERG Kuramindaki aidiyet

gereksinmesi agisindan motive edici oldugu goriilmektedir.

Kurumda 6nem verilen bir diger husus da ¢esitli egitim faaliyetleri, seminerler
ve kisisel gelisimdir. Bu anlamda kurumda Sonnenfeld Modelindeki Orgiit Kiiltiirii
Tiplerinden “Akademiler Kiiltiirii Tipi” goriilmektedir. Ozellikle bu konuda Igisleri
Bakanligi Dernekler Dairesi Baskanlhigi’nin, Istanbul Valiligi’ne gondermis oldugu
“Bolgesel Egitim Merkezleri” konulu yazi ile, Daire Bagkanliginca yiiriitiilen “Sivil
Toplum Kuruluslarina Yonelik Kamu Hizmetlerinin ve Kalite Standartlarinin
Gelistirilmesi” adli AB Projesi cercevesinde, Istanbul, Izmir, Trabzon, Diyarbakir,
Mersin ve Van illerinin bolgesel egitim merkezleri olarak tespit edildigi bildirilmis ve
bu amacla Valilik bilinyesinde “Egitim Odasi”nin olusturulmasi istenmistir. Bu proje
cergevesinde, Istanbul Valiligi il Dernekler Miidiirliigii biinyesinde, 20 kisilik, Ankara
merkeze video konferans sistemi ile bagli, mikrofon ve ses sistemi, video kamera,
projektor, laser printer, LCD TV, vb her tiirli donanima sahip Egitim Odasi
olusturulmustur. Burada kurum personeli i¢in g¢esitli egitim  faaliyetleri

diizenlenmektedir.

Kurumda, kigisel gelisime ve yeteneklere 6nem verilmesi ve kisilere bu
anlamdaki caligmalarinda destek olunmasi kurumun kendine has bir 6zelligi olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Buna ornek olarak; diizenlenmesi zorunlu olan “aday memur
yetistirme” egitimlerinin yaninda aday memur olmayan ve katilmak isteyen caliganlar
icin “halkla iligkiler, giizel ve etkili konusma, psikoloji, motivasyon” (Egitim
Faaliyetleri icin Bkz. Ek.4) gibi c¢esitli konularda seminerler tertip edilmesi ve bunlara
kisilerin katiliminin saglanmasi, yakin zamanda yapilmasi planlanan, kurum biinyesinde
calisanlara Ingilizce ogretmek amaciyla diizenlenecek olan bir kurs baslatma
girisimlerinde bulunulmasi gosterilebilir. Bu anlamda kisilerin kendilerini gelistirmeleri
ile ilgili gereksinmelerini karsilamasi1 bakimindan Motivasyon Teorilerinden Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisindeki kendini gergeklestirme gereksinmesi, Herzberg’in Cift
Faktor Teorisindeki motivasyon faktorlerinden kisisel gelisim ve Alderfer’in ERG

Kuramindaki gelisme gereksinmesi ile iliskili oldugu goriilmektedir.
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SONUC

Orgiit kiiltiirii, calisanlarm 6rgiit ile biitiinlesmelerini kolaylastirir, 6rgiit icindeki
davranislar1 yonlendirir, koordine eder, calisanlar1 biitiinlestirir, Orgiite baglar ve
isgorenlerin kurumlart ile ilgili anlayislarinin iyilestirilmesine katkida bulunur. Bu
anlamda; bir isletmede hakim olan kiiltiirlin, ¢alisanlarin islerini istekli bir sekilde
yapmalarini saglayarak isgorenlerin ve isletmenin basarisini artiran motivasyon ile
iliskisi ortaya ¢ikmaktadir. Bu amagla, arastirmada incelenen kurumda, sorulan sorular
ve yapilan gozlemler sonucunda oOrgiit kiiltiiri ve motivasyon iligkisi tanimlanan
modeller ile teoriler c¢ercevesinde ortaya konmustur. Miilakat sorularina verilen
cevaplarin analizine bakildiginda; ¢aliganlarin motivasyonu anlaminda pozitif cevaplari
ifade eden (+) isaretinin ¢ogunlukta oldugu sorularin orgiit kiiltiirii ile motivasyon
iligkisini destekledigi anlasilmaktadir. Tiimiiyle negatif cevaplarin alindig: tek soru olan
28. soruya bakildiginda ise, kamuda sosyal ve yan ddemelerin ¢alisanlar tarafindan
yetersiz bulundugu degerlendirilmektedir. (?) isaretinin agirlikli oldugu 4, 5, 6, 7, 9, 14,
16, 18, 19 ve 20. sorulara verilen cevaplara bakildiginda; ¢alisanlarin motivasyonla
ilgili olarak algilamadiklar1 veya motive olup olmadiklar1 konusunda olumlu&olumsuz
cevap vermedikleri sorular oldugu goriilmektedir. Buna gére kurum personelinin biiyiik
bir cogunlugunun, yoneticilerle iligkiler, kararlara katilma, grup&bireysel ¢alisma, risk,
rekabet ve esneklik agisindan motivasyonel anlamda degerlendirme yapmadigi veya
degerlendirme yapmaktan kacindig anlasilmaktadir. 31 ve 32. sorular ise; genel amaclh

sorulan sorular oldugu i¢in pozitif veya negatif anlamda degerlendirilmemistir.

Her kamu kurulusunda oldugu gibi Istanbul Valiligi il Dernekler Miidiirliigii’nde
de hiyerarsik iliskiler, tek basli yonetim sistemi, kidem, yonetmelikler, yazigmalar,
diizen, kurallar ve merkezi yonetim gibi konular karsimiza g¢ikmaktadir. Bununla
birlikte, klasik kamu kiiltiirinden farkli olarak; calisma ortaminda kullanilan maddi
unsurlarin, kisiler arast yakin ve sicak iligkilerin bulunmasi, 6zel giinlere, toplu
aktivitelere ve egitim faaliyetlerine 6nem verilmesi gibi kurumun kendine has

yonlerinin de bulundugu goriilmektedir.

Kurumda hakim olan kiiltiirii, “Orgiit Kiiltiirii Modelleri” ve “Motivasyon

Teorileri” ile iligkilendirdigimizde;
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- Hiyerarsik iliskilerin ve kurallarin 6ne c¢ikmasit nedeniyle Laurent’in
“Hiyerarsik iliskiler olarak organizasyonlar” boyutu ile Quinn ve Cameron’in “hiyerarsi
kiiltiir tipi”nin goriildiigii ve bunun da Motivasyon Teorilerinde incelenen Herzberg’in
Cift Faktor Teorisindeki Hijyen Faktorlerinden “Firma kurallar1” ile iliskili oldugu

anlasilmaktadir.

- Kurumda yas ve tecriibeye deger verilmesi, kidem, sadakat ve bagliligin
onemli olmasi nedeniyle Sonnenfeld’in “Kuliipler” orgiit kiiltiirli tipinin goériildigi ve
bunun da, Alderfer’in ERG Kuramindaki “aidiyet” gereksinmesinin tatmini agisindan
motive edici oldugu anlasilmaktadir. Buna ek olarak Igerik Teorileri gercevesinde
degerlendirildiginde de Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki sosyal gereksinmeler ve
sayginlik gereksinmesi ile Herzberg’in Cift Faktér Teorisindeki motivasyon

faktorlerinden taninma ve sorumluluk faktorlerine karsilik geldigi diisiiniilebilir.

- Kararlarin alinmasinda oldugu gibi 06diillendirme sisteminde de belirli
standartlara gore saptanan ve yonetmeliklerle garanti altina alinan bir sistemin
bulunmasi nedeniyle kurumda Deal ve Kennedy’nin “siire¢ kiiltiirii” tipinin gorildiigi
ve Adams’in “Esitlik Teorisi” anlaminda motive edici oldugu goriilmektedir. Bu
anlamda diger siire¢ teorileri bakimindan diisiiniildiigiinde, Lawler Porter’in Umit

Kuramina da karsilik geldigi ileri siirtilebilir.

- Belirli orgiitsel roller ve agik seg¢ik belirlenmis yetkilerin olmasinin rol
catismalarin1 6nledigi ve boylece daha adil bir ortamin saglanmasina zemin hazirladigi,
bu nedenle kurumda, Harrison ve Handy’nin “rol kiiltiri” tipi ile Kilmann’in
“biirokratik kiiltiir” tipinin goriildiigii ve Lawler Porter’in “Umit Kurami” anlaminda

motive edici oldugu anlasilmaktadir.

- Kontrol ve gii¢ temelli bilgi ve yetke akisinin bulunmasi da Wallach’in
“Biirokratik Kiiltiir” tipine uygun diismekte ve Mc Clelland’in Basarma Ihtiyaci
Teorisindeki “giice sahip olma ihtiyac1’nin tatmininde etkili olmaktadir. Buna paralel
olarak Icerik Teorileri acisindan degerlendirildiginde de Maslow’un Ihtiyaclar
Hiyerarsisindeki sayginlik ve kendini ger¢eklestirme gereksinmesine karsilik geldigi

distiniilebilir.
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- Kurumda, ¢alisma ortami bakimindan, diger kamu kuruluslarindan farkli bir
goriinilislin gbze carpmast ve i¢ dizayninda estetik unsurlara 6nem verilmesi nedeniyle,
Herzberg’in Cift Faktor Teorisindeki Hijyen faktorlerinden “calisma kosullar1”
anlaminda ¢alisanlarin motivasyonu ile iligkili oldugu goriilmektedir. Bu anlamda diger
Icerik Teorilerinden Maslow’un gereksinimler hiyerarsisindeki birinci ve ikinci kademe

ihtiyaglar ile iligkili oldugu ileri siiriilebilir.

- Personel arasinda yakin ve sicak iliskilerin olmasi, toplu aktivitelere 6nem
verilmesi nedeniyle Trompenaar’in “aile kiiltiirii” tipinin hakim oldugu ve bunun da
Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisindeki “sosyal gereksinimler”, Herzberg’in Cift Faktor
Teorisindeki “kisiler arasi iliskiler”, Mc Clelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisindeki
“insanlarla yakin iligki kurma ihtiyac1” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki “aidiyet

gereksinmesi” anlaminda motive edici oldugu goriilmektedir.

- Egitim ve seminer faaliyetlerine, kisisel gelisime onem verilmesi nedeniyle
Sonnenfeld’in “akademiler kiiltiirii” tipi goriilmekte ve bu da Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisindeki “kendini gerceklestirme”, Herzberg’in Cift Faktdr Teorisindeki
motivasyon faktorlerinden “kisisel gelisim” ve Alderfer’in ERG Kuramindaki

“gelisme” gereksinmesinin tatmini agisindan motive edici olmaktadir.

Arastirma kapsaminda incelenen kurumun kiiltiirlinde, c¢alismanin birinci

boliimiinde tanimlanan diger orgiit kiiltiirii modellerine rastlanmamustir.

Sonug¢ olarak, isletmelerde, ister kamu ister 6zel olsun orgiit kiiltiirii ile
motivasyon iligkisinin var oldugu ve bunun da goz ardi edilemeyecegi anlasiimistir.
Calisanlarma ihtiyaclarini tatmin edebilecekleri bir ¢alisma ortami sunan isletmelerde,
isgorenlerin motivasyonunun saglanmasi kolaylasacak, boylece calisanlar islerini istekli
ve verimli bir sekilde yapacaklardir. Bu da kurumun basarisina olumlu yonde katki
saglayacaktir. Ozellikle giiniimiiz kamu kurumlarinda, biirokrasinin ve hiyerarsinin
agirlikli oldugu kiiltiirtin yaninda, personeline kendilerini gelistirmelerine katkida
bulunacak, calisanlarin tekdiize klasik kamu kurumu calisma tarzindan kendilerini
kurtarabilecekleri, konforlu ve rahat bir sekilde caligsabilecekleri bir ortam sunulmasi
halinde isgorenlerin motivasyonunda artig gézlenecek ve bunun sonucu da daha kaliteli

hizmet olarak yansiyacaktir.
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EK 1: MULAKAT SORULARI

1-Kurumda calisanlar1 birbirine baglayan ortak unsurlar var midir, varsa nelerdir? Sizce bu
unsurlarin kurum i¢inde arkadaglik ortaminin olusmasinda ne gibi etkileri bulunmaktadir?

2-Calistigimiz yerde kisiler arasi iligkilerde dnemli olan ve 6ne ¢ikan 6zellikler nedir? Bu sizi
sosyal yonden doyuma ulastirmakta midir?

3-Kurum i¢inde nasil bir sosyal ortam vardir? Kurumda yardimlagma, kuruma baglilik ve
arkadaslik anlaminda calistiginiz yeri nasil degerlendiriyorsunuz? Bunun kendinizi kuruma ait
hissetmenizde katkis1 var midir?

4-Yoneticilerle ¢alisanlar ve ¢alisanlar arasi iliskiler bakimindan ¢alisma ortaminizi nasil
degerlendiriyorsunuz?

5-Kurum iginde yatay ve dikey olarak nasil bir iletisim bulunmaktadir? Bunu yeterli goriiyor
musunuz?

6-Amirinizin davraniglarini nasil buluyorsunuz? Miidiiriiniiz ya da sefiniz sizi yeterince dinler
mi?

7-Astlar kararlarin alinmasinda sz sahibi olabilmekte veya kararlarin alinmasini
etkileyebilmekte midir? Yaptiginiz Onerilerin dikkate alindigini diisliniiyor musunuz?
Calistiginiz kurumu bu agidan nasil degerlendiriyorsunuz?

8-Isyerinizde kisiler birbirlerine giiven duymakta nuidir? Maddi basarilar mu, kisiler arasi
iligkiler mi daha 6n plandadir?

9-Yalniz calismak mi1 yoksa takim ¢aligmasi mi sizi daha mutlu eder? Bu anlamda igyerinizde
nasil bir ¢aligma yontemi var? Bu sizi memnun ediyor mu?

10-Kurumuzda nasil bir yonetim tarzi hakimdir? Yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda mesafe
fazla midir? Bu anlamda yonetim tarzini ve isleyise etkisini nasil degerlendiriyorsunuz?

11-Calistiginiz yerde yas, tecriibe, kidem, sadakat ve baglilik ne derecede 6nem arz etmekte
dir? Bu durum, sizin kendinizi kuruma ait hissetmenizde etkili midir?

12-Baska bir kurumda is bulsaniz bu kurumu birakir misiniz? Ise yeni basliyor olsaydiniz
yine bu kurumda baglamak ister miydiniz ya da ayn1 isi ayn1 iicretle bagka bir yerde yapmak
ister miydiniz? Neden?

13-Caligma ortaminda bilgi akis1 nasil islemekte, neye dayanmaktadir? Bu sizce yeterli midir?
14-Isyerinizde giivenli bir calisma ortami oldugunu ve isinizin size giivence verdigini
diisiiniiyor musunuz? Kurumunuzun size yeterince sosyal giivence sagladigini diisiiniiyor

musunuz?

15-Calisma ortaminizi nasil buluyorsunuz, fiziksel kosullar ve konfor agisindan yeterli
oldugunu diisiiniiyor musunuz?
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16-Kararlar nasil alinmaktadir? Bu durum isleyise nasil etki etmektedir?

17-Calistiginiz kurumda sorumluluk dagilimi nasildir? Yetki ve sorumluluklar agik midir?
Bunun size nasil bir etkisi oldugunu diisiiniiyorsunuz?

18-Belirsiz ve degisken durumlar karsisinda risk alinmakta mi1? Kurum iginde hizli ve cesur
kararlar alinmakta midir? Rekabet ortami var midir? Bunun sizin gelisiminize katkisi nedir?

19-Siirekli gelisim, risk alma ve yenilik¢ilik desteklenmekte, girisimcilige ve katilimciliga
onem verilmekte midir? Bunun size katkisi nedir?

20-Esnek bir ¢calisma ortami bulunmakta midir? Calisanlara bagimsizlik taninmakta midir? Bu
durumun sizin kisisel gelisiminize ve basariniza etkisi nedir?

21-Isyerinde calisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri bir ortam bulunmakta midir? Bunun
sizin geligiminize ve basariniza katkis1 var midir?

22-Kurumunuzda egitim ve kisisel gelisim ile ilgili caligsmalar var m1? Varsa yeterli oldugunu
diisiiniiyor musunuz? Kurumunuz size ¢esitli alanlarda egitim gérmeniz i¢in ne kadar olanak

sagliyor?

23-Isyerinizde kurallar nasil islemekte, diizene, diizenlemelere, kurallara ve prosediirlere ne
derecede 6nem verilmektedir? Siz bu durumu nasil degerlendiriyorsunuz?

24-Kararlar ve c¢alisma yontemlerinde takip edilecek prosediirler neye gore
diizenlenmektedir? Kurum iginde 6diil adaletinin saglanmasina ve esitlige etkisi var midir?
25-Rutin, standartlar, yonetmelik ve yonergeler 6nemli midir? Bu durum kurum i¢indeki
adalete nasil yansimaktadir?

26-Organizasyon yapisi, i tanimlari, hiyerarsik roller ve otorite iyi tanimlanmis midir?
Bunun organizasyondaki rol ¢catigmalarina, kisilerin gorevleri ile aldiklar1 6diiller arasindaki

iliskiye ve 6diil dagilimindaki adaletsizlige nasil bir etkisinin oldugunu diistiniyorsunuz?

27-Kurumunuzun bir biitiin olarak uyumlu bir bigimde ¢alistigin1 ve hareket ettigini
diisiiniiyor musunuz?

28- Kurumuzda yapilan sosyal ve yan 6demelerin yeterli oldugunu diisiiniiyor musunuz?
29-Personel arasinda olumlu&olumsuz farkli muamele gordiigiiniizii diigiiniiyor musunuz?
30-Isinizdeki kisisel mutlulugunuzu nasil degerlendiriyorsunuz?

31- Isyerinizde sizi en ¢ok ne motive eder?

32-Calistiginiz kurumda motivasyonunuzu ne bozar? Isinizden daha fazla zevk alabilmeniz
icin neler yapilabilir?
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.EK 4: EGITIM FAALIYETLERI
iSTANBUL VALILIGI iL DERNEKLER MUDURLUGU 2006 YILI LDONEM HIZMETICI

Biiro Memuru

EGITIM PROGRAMI
TARIH VE EGITIM KONULARI OGRETICI | KATILANLAR VE YER
SAATI .
1l Dernekler Miidiirliigiinde
23.01.2006 |5253 sayih Dernekler Kanunu ve Abdulkadir Gdrevli Personel.
14.00-16.00 |Dernekler Yonetmeligi Uygulamalan BOZAN

Miidiirli Toplant: Salonu

1l Dernekler Mudiirliiginde

I 24.01.2006 Gizlilik ve Gizliligin Onemi Murat CETINER | Gorevli Personel.

i 10.00-12.00 ) Bilgi

| [sl. Koordinatoru | Midirlikk Toplantt Salonu
|

i

25.01.2006

10.00-12.00 |

657 sayth Devlet Memurlan Kanunu

a) Odev ve Sorumlulukiarn
b) Genel Haklar

¢) Yasaklar

d) Sicil ve Disiplin Isleri
¢) Sosval ve Mali Haklar
f) Amir Memur Iligkileri
g) Miiracaat ve Sikayetler
h) Kilik Kiyafet

i) Yer Degistirme

i) Beseri lliskiler

A.SelimPARLAR
Vali Yardimcisi

il Dernekler Mudiirlagiinde
Gérevli Personel.

Miidirrluk Toplant: Salonu

-

|

26.01.2006 | Mili Guvenlik Bilgileri

Ekrem SILIVRI

Il Dernekler Midiirlugiinde |
Gérevli Personel. [

| 14.00-16.00 | Emekli Albay
' : Miidiirlik Toplant Salonu
| |
!
i . 1l Dernekler Midirligiinde
| 30.01.2006 |Insan Haklan 1 Av.Vildan Gorevli Personel.
| 14.00-16.00 | YIRMIBESOGLU
Midurluk Toplanu Salonu
Ferhan |1l Dernekler Mudurliginde
| 31.01.2006 | Halkla lliskiler AKKAYNAK Gorevli Personel.
| 14.00-16.00 | Haikla lligkiler
| Uzmamn | Mudurluk Topiantt Salonu 1
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Il Dernekler Mﬁdﬁr[ﬁéﬁn;‘

01.02.2006 |Hizmet Kalitesi ve Verimliligin Prof. Dr.
10:00-12:00 | Arttinimas: Ahmet F.OZAK | Gorevli Personel.
. Istanbul Teknik
Unv. Isl.Fak:Dek. | Miidiirliik Toplant: Salonu
i
03.02.2006 | Sivil Savunma-Afet-Kriz Yilmaz ORNEK |1l Dernekler Mudirliginde
10.00-12.00 | ve Giivenlik Mevzuati Uzman Gorevli Personel.
Miidiirliik Toplant: Salonu
Dr. Ayla )
DONMEZ |l Demekler Mudirlaginde
06.02.2006 | Motivasyon Psikolog Gorevli Personel.
10.00-12.00 Dr. Aysun
TURPOGLU Mudirluk Toplant! Salonu
CELIK
Psikolog
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ISTANBUL VALILIGI iL DERNEKLER MUDURLUGU 2006 YILI ADAY MEMURLARIN -
YETISTIRILMESI iCIN UYGULANACAK EGITIM PROGRAMI

TARIH/SAAT EGITIM KONULARI OGRETICI | KATILANLAR VE YER

23.01.2006 Il Dernekler Mudiirliginde
08.00-12.00 5253 sayih Dernekler Kanunu ve| Abdulkadir |Gorevli Aday Memurlar.

Dernekler Yonetmeligi Uygulamalar BOZAN
Biiro Memuru | Miidiirliik Toplant: Salonu

! OGLE TATILI

I Derndkler Mudiirliiginde
12.30-16.30 5253 sayih Dernekler Kanunu ve| Abdulkadir |Gérevli Aday Memurlar.

i Dernekler Yénetmeligi Uygulamalan BOZAN
} Buro Memuru | Mudirluk Toplanti Salonu

'_ Murat Il Dernekler Mudiirliigiinde
| 24.01.2006 i CETINER | Gorevli Aday Memurlar,
08.00-12.00 Gizlilik ve Gizliligin Onemi Bilgi

Isl. Koordinatérii | Midirlik Toplanti Salonu

OGLE TATILI

E Murat [l Dernekler Mudiirluginde
i CETINER | Gorevli Aday Memurlar.
12.30-1650 Gizlilik ve Gizliligin Onemi Bilgi

| | Isl. Koordinatori | Mudiirlik Toplant: Salonu

-

657 sayih DevletMemurlari Kanunu
a) Odev ve Sorumluluklarn A Selim Il Dernekler Mudirliginde
b) Genel Haklar ' PARLAR Gorevli Aday Memurlar.
¢) Yasaklar Vali Yardimcisi
d) Sicil ve Disiplin Isleri | Miidiirlitk Toplantu Salonu

| 25.01.2006 ¢) Sosval ve Mali Hakdar ! |
08.00-12.00 ) Amir Memur lliskileri 1 !

g) Miracaat ve Sikayetler

h) Kilik Kiyatet g

i) Yer Degistirme 5

i) Beseri {ligkiler !

; OGLE TATILI

| 657 sayih DevletMemurlan Kanunu |

a) Odev ve Sorumluluklan E ASelim |1l Dernekler Mudirliginde

b) Genel Haklar | PARLAR Gorevli Aday Memurlar

¢) Yasaklar | Vali Yardimcisi |

d) Sicil ve Disiplin Igleri Mudurlik Toplann Salonu !

i12.30-16.30 o) Sosval ve Mali Haklar ; 0 =

) Amir Memur Tliskileri |

2) Muracaat ve Sikavetler |

h) Kihk Kiyater |

i) Yer Degistirme

i) Beseri Iliskiler
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Il Dernekler Mﬁdﬁrlﬁéﬁndé

26.01.2006 o
08.00-12.00 | Milli Guvenlik Bilgileri Ekrem SILIVRI | Gérevli Aday Memurlar.
Emekli Albay | Mudiirliik Toplant: Salonu
OGLE TATILI
- - |1l Demekler Mudurligiinde
Ekrem SILIVRI | Gorevli Aday Memurlar.
12.30-16.30 | Milli Guvenlik Bilgileri Emekli Albay
Miidiirlitk Toplant: Salonu
i
| .
| 27.01.2006 ) ) Il Dernekler Mudiirligiinde
108.00-12.00 | Inkilap Tarihi-Atatirk [lkeleri Erdem Gorevli Aday Memurlar.
a DEMIRKOL
Ogretmen Miidirlik Toplant Salonu
i OGLE TATILI
| Il Dernekler Mudurligiinde
| . ; Erdem Gorevli Aday Memurlar.
12.30-16.30 | Inkilap Tarihi-Atatiirk Ilkeleri DEMIRKOL
Ogretmen Miidirliik Toplant: Salonu |
_ Av Vildan Il Dernekler Mudirlugiinde |
30.01.2006 | Insan Haklan YIRMIBESOGLU | Gorevli Aday Memurlar.
08.00-12.00 Miidirliik Toplant: Salonu
OGLE TATILI |
[ “Av.Vildan  [II Dernekler Mudurlugtinde
12.30-16.30 | Insan Haklan YIRMIBESOGLU | Gorevli Aday Memurlar.
| - Midirlitk Toplanti Salonu
| |
T 31.01.2006 | _ Ferhan I Dernekier Mudurlugiinde
| 08.00-12.00 |Halkla lliskiler AKKAYNAK | Gorevli Aday Memurlar. |
Halkla lligkiler i
| Uzmam Miidiirlitk Toplanti Salonu_|
| OGLE TATILI |
i _ Ferhan |11 Dernekler ;\aludurlugnjnde‘
12.30-16.30 | Halkla Iligkiler AKKAYNAK | Gorevii Aday Memurlar,
i Halkla lliskiler |
! Uzmant Mdiiriiik Toplant: Salonu” |
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Nesrin Il Dernekler Miidirliginde
01.02.2006 |AB ve Uluslar arasi iliskiler BASPINAR | Gorevli Aday Memurlar,
14.00-16.00 ' Kontrol Memuru :
Muiidiirliik Toplanti Salonu
02.02.2006 Dr.Necmi 1l Dernekler Miidurliginde
08:00-12:00 | Yénetim Bilimi OKSUZ Gorevli Aday Ylemuriar.
Arastirmaci
Midurlik Toplant: Salonu
OGLE TATILI
Dr.Necmi 11 Dernekler Mudurliginde
| 14.00-16.00 |Yénetim Bilimi OKSUZ Gorevli Aday Memurlar.
| Arastirmaci
- Miidiirliik Toplanu Salonu
i
| 03.02.2006 |Yazisma ve Dosyalama Usulleri Elmas BODUR | Il Dern.Miid. Aday Memur
| 14.00-16.00 Sef’ Miidiirlitk Toplant Salonu
|
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TUTANAK

SEMINERI VEREN : Umut DINCSAHIN Sosyolog
SEMINER KONUSU: Takim Ruhu
SEMINER TARIHI : 13.02.2006
SEMINER SAATI  : 14:00-16:00
SEMINER YERI  : Miidiirlik Toplanti Salonu

Istanbul Valiligi il Dernekler Mudtirligii 2006 Yili Egitim Programlar
geregince yukarida belirtilen yer, tarih ve saatte Miidiirliik personelinin istiraki
ile seminer yapilmistir,

s bu tutanak tarafimizdan tanzim ve imza altina alinmustir. 13.02.2006
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TUT.ANAK

SEMINERI VEREN : Mesut SENOL Yali Yardimeisi (Emekli)
SEMINER KONUSU: Personel-Halkla Iliskiler-Ozgiiven-Beden Dili
SEMINER TARIHI :04.01.2006
SEMINER SAATI  :14.00
SEMINER YERi: : il Demekler Miidiirliigii Toplant: Salonu

istanbul Valiligi I Dernekler Midirlagi egitim programi geregince
yukarida belirtilen yer tarih ve saatte biirolar personelinin (1.Grup)istiraki ile

seminer yapilmistir.

s bu tutanak tarafimizdan tanzim ve imza altina alinmistir.04.01.2006

»
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