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0 ZET

Hizla degisen ve kiiresellesen gilinlimiiz is diinyasinda uluslararasi (¢okuluslu)
isletmelerin sayis1 giderek artmaktadir. Farkli toplum ve kiiltiirlerden gelen bireylerin bir
arada oldugu bu tiir isletmelerde kiiltiiriin basar1 i¢in kaginilmaz bir unusur olan giiven
tizerine nasil etkiledigi konusunda incelemeye ihtiyact vardir, ancak Tiirkiye’de bu
konuda yapilan ¢ok az sayida arastirmalar bulunmaktadir. Bundan hareketle bu tezde

orgiit igindeki kiiltiirun orgiite giiven lizerindeki katkisi incelenmistir.

Arastirmada Kultlr konusunda Hofstede’in dort kiiltiir boyutlar1 ele alinmustir.
Bunlar; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, erillik-disillik ile bireyclik-toplulukguluk
boyutlaridir. Orgiite giiven konusunda ortaya ¢ikan faktorler ise diriist, destekleyici ve
kurumsallagsmis bir firma olduguna dair duyulan giiven, itibarl ve yiiksek kredibiliteye
sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven ve ¢alisanlarin haklarina saygili bir firma

olduguna dair duyulan giiven olarak adlandirilmistir.

Bu calismada hipotezleri test edebilmek igin segilen 6rneklem, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren Kore sirketleri, Tiirk sirketleri ve Kore-Tiirk ortakligi olan 6zel sirketlerde calisan
Tiirkler olmustur. Farkli kiiltiirlerde calisan 537 katilimcilardan toplanan veriler daha sonra

sirastyla giivenilirlik analizi, faktor analizi, regresyon analizine tabi tutulmustur.

Yapilan analizlerin sonucunda orgiit igindeki kulturin 6rglte guven Uzerinde
aciklayict katkisinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica cinsiyet ve sirket tiirleri ayrimi
icerisinde yapilan analizinde, kadinlar agisindan, ortak sirketlerinde ¢alisan kadinlar i¢n
“calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktorine, Tirk
sirketlerinde ¢alisan kadinlar igin “itibarli ve yuksek kredibiliteye sahip bir firma
olduguna dair duyulan guven” ve “calisanlarin haklarma saygili bir firma olduguna dair
duyulan glven” faktorlerine en fazla katkinin “belirsizlikten kaginma” boyutunun
yaptig1 goriilmistiir. Erkekler agisindan ise ortak sirketlerinde “galisanlarin haklarina
saygil1 bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktoriine en buyuk katkinin “bireycilik-

topluluk¢uluk™ boyutunun yaptig1 sonucuna varmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Kiiltiir Boyutlar1, Giiven, Orgiite Giiven



ABSTRACT

In today's business world is rapidly changing and globalizing international
(multinational) enterprises are increasing as days go by. It is needed to examine how the
culture has effect on trust which is inevitable element for success in these business
organizations that consist of individuals coming from different society and cultures. But
in Turkey, only a few studies are available in terms of this issue. Based on this fact, the
contribution of culture in the organization on trust about organization was examined in

this thesis.

On this research, Hofstede's four cultural dimensions were discussed connected with
culture. They are power distance, uncertainty avoidance, masculinity-femininity and
individualism. The factors of trust about organization is defined as trust regarding the firm
is honest, supportive and in corporate level, trust regarding the firm is reputable and has

high credibility and trust regarding the firm which respects the rights of employees.

In this study, the samples selected in order to test hypotheses are Turkish working in
Korean companies, Turkish companies and Korea-Turkey joint companies operating in
Turkey. Collected data from 537 participants working in different cultures, respectively,

then reliability analysis, factor analysis, regression analysis has been subjected to.

As a result of the analysises, the culture in organization has explainable contribution
on trust about organization. Also, from the female’s points of view, the biggest
contribution of “uncertainty avoidance” is observed in factor of “trust regarding the firm
which respects the rights of employees” for the females working in Korean-Turkey joint
companies and factor of “trust regarding the firm which is reputable and has high
credibility” and “trust regarding the firm which respects the rights of employees” for the
females working in Turkish companies according to the analysis of distinction of gender
and types of companies. From the male’s point of view, the biggest contribution to the
factor of “trust regarding the firm which respects the rights of employees” is

“individualism”.

Key words: Cultur, Cultural Dimensions, Trust, Trust About Organization
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1. GIRIS

Rekabetin siirekli arttigi glinlimiiz is diinyasinda, isletmelerin basarili olmasi1 ve
varhigim siirdiirebilmesi igin, giivenin gerekli olan dnemli unsurlarindan biri oldugu
daha 6nce yapilan bilimsel ve yonetsel arastirmalardan bilinmektedir. Gliven yaratmak
ve guvene siireklilik kazandirmak oOrgiitler agisindan biiyiik bir 6nem tasimaktadir.
Ancak giivenin kisa vadede olusturulmadigi, uzun ve ozverili cabalar gerektirdigi
konusunda fikir birligine varilmustir. O rgutsel gliven diizeylerinden biri olan ‘drgiite
giiven’, orglitiin ne kadar giivenilir oldugunun ¢alisanlar tarafindan degerlendirilmesi
olarak ifade edilebilmektedir. Calisanlarin ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi ve
calisanlara cesitli firsatlarin sunulmasi bireyin orgiite olan giiveni artirir, ayn1 zamanda

orgiite baglilig1 da artirmaktadir.

Diger yandan toplumlarin temel yapisini olusturan kiiltiir kavrami, ayni zamanda
orgltlerin gegmislerinin bilinmesi, bugiinlerinin taninmasi ve yarimlarinin 6ngoriilmesi
icin blylk dénem tasimaktadir. Toplumsal kiltir genel olarak tim toplumdaki bireylerin
yasam seklini yansitirken, orgiit i¢indeki kiiltlir orgiitte islerin yapilis bicimini ve
orglitte egemen olan genel degerlerini yansitmaktadir. Belirli ortak amaclarla farkl
toplumlardan bir araya gelen orgiit iiyeleri arasinda birlik ve biitiinliik duygularinin
gelistirilmesinde orgut icindeki Kultiir énemli katkilar yapmaktadir. O rgit icindeki
kiiltir bir igletmenin insan kaynaklarini en iyi sekilde yodnetebilmesini ve boylece
verimliligini arttirabilmesini saglayan temel etken olup, ¢alisanlar: birbirleri ve isletme
ile birlestiren ana 6ge islevini yapmaktadir. Orgiit iiyelerinin drgiitle olan uyumunun

saglanabilmesi icin orglit i¢indeki kiiltiiriin benimsenmis olmalar1 gerekmektedir.

Bu calismada oncelikle kiiltiir ve orgiitlerde kiiltiiriin tanimlar1 ve gesitli 6zellikleri
incelenecektir. O zellikle, Hofstede’in kiiltiirel boyutlar1 hem toplumsal agidan hem de
orgiitsel agidan detayli olarak ele alinacaktir. Bu arastirmanmn ardindan given ve
Orgutlerde guvenin tanimlar1 ve gesitli 6zellikleri incelenecektir. Literatiir taramasinin
ardindan orgiit icindeki kiiltiiriin orgiite gliven tizerindeki katkisini 6lgmek iizere anket

uygulamas1 yapilacaktir.



2. KULTURVE O RGUTLERDE KULTUR

2.1. KU LTU R KAVRAMINA GENEL BIR BAKIS

2.1.1.Kiiltiir Kavramimin Koékeni ve Tarihsel Gelisimi

“Kultlr” sdzctigl Latince “colere” den tiiretilmistir. Kelime anlami ekin, siparis ve
bakim anlamma gelir. “Cultura” sozciigii ilk kez Voltaire tarafindan insan aklinin
olusumu, gelisimi ve gelistirilmesi anlaminda kullanilmistir. Bu sézciik Almanca’ya
gecmis ve 1793 yilinda Alman Dili Soézligi’nde “cultur” olarak ifade edilmis ve
zamanla bugiinkii hali ile tim dillere yayilmistir." Kiiltiir kavrami dnceleri insanhigin
gelismesine bagli olarak distnulmis ve bir nesilden sonraki nesillere aktarilan bir

toplumsal miras olarak ele almmistir.?

Kiiltiir kavrami1 daha ¢ok antropoloji bilim dalinin ilgi alanina giren bir konudur.
Antropologlar uzun yillar bu konu {iizerinde aragtirma yapmuslar ve kiiltlir kavramini
cesitli boyutlar agisindan incelemislerdir. Bu antropologlardan Kroeber ve Kluckhohn,

yayimladiklar1 antolojide kiiltiirtin 164 farkli tanimin1 derlemis ve tartigmuslardir.®

Antropologlara ek olarak; 19. yiizyilin sonlarindan itibaren sirasiyla sosyoloji,
psikoloji, sosyal psikoloji, davranig bilimleri, yonetim ve Orgiit teorisi alaninda calisan
bilim insanlar1 artan oranda kiiltiir konusuyla ilgilenmislerdir. Kiiltiir konusu
isletmecilik ya da yonetim ile ilgili literatiire ilk olarak Elliott Jaques tarafindan 1951
yilinda Ingiltere’de yaymlanan “Bir Fabrikanin Kiiltiiriinii Degistirmek” (The Changing
Culture of a Factory) adl kitap ile girmesine ragmen asil ¢alismalar 1970’lerde baslar,

1980’lerden giiniimiize kadar bu ¢alismalar artarak devam etmektedir.”

! Aysen Temel Eginli ve Sinem Yeygel Cakr, “Toplum Kiiltiiriiniin Kurum Kiiltiirine Yansimas1”, Sosyal ve Beseri
Bilimler Dergisi, Cilt.3, Say1.2 (2011), s.39.

2 Orhan Erdem ve A. Metin Dikici, “Liderlik ve Kurum Kiiltiirii Etkilesimi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
Cilt.8, Say1.29 (Yaz 2009), 5.203.

® Semra Giiney ve Arman Nurmakhamatuly, “Kiiltiirin Girisimcilige Etkisi: Kazakistan ve Tiirkiye Universite
Ogrencilerinin Girigimcilik Ozelliklerinin Belirlenmesine Yonelik Kiiltiirleraras: Arastirma”, Balkesir Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu Dergisi, Cilt.10, Say1.18 (Aralik 2007), 5.68.

* Harun Kaya, “Kamu ve Ozel Sektoér Kuruluslarmin Orgiitsel Kiiltiiriiniin Analizi ve Kurum Kiiltiiriiniin Calisanlarmn
Orgiitsel Baghhgna Etkisi: Gorgiil Bir Arastirma”, Maliye Dergisi, Say1.155 (Temmuz-Aralik 2008), 5.120.
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K{ltdr insan topluluklarinin tarihsel gegmisi, gelisme 6zellikleri, iiretim bigimleri ve
toplumsal iligkileri ile ilgili olmakla beraber bir toplumun yasama seklidir. Her
toplumun yasam tarzinimn farkli olmasi kiiltiirleri de farklilastirmaktadir. Iste bu

farklihigin nedeni kiiltiir unsurlarin benzer olmamasidan dogmaktadir.”

Farkli kiltiirlere sahip iilkelerin farkli davranisi ve aligkanliklarina bakarsak,
Tanzanya’da anneler erkek cocuklarma ‘kel ve iktidarsiz olmasinlar’ diye yumurta
yedirmezler. Mor, Brezilyada 6limii hatirlatmakta ve Misirda ise yesil renk kutsal
sayilir. Giiney Kore’de dort olimii simgeler. Bundan dolayr ugursuz olarak
distintildiigiinden bazi eski arpartmanlarda dort iceren ve dort ile baslayan daire
numarasi veya kat numarasi yoktur. italya’da ise giindiiz evin erkegi olmadan kapiy1 bir
yabanci erkegin calmasi ‘ahlaken rahatsizlik verici’ sayilir. Mavi Hollanda’da disillik,
Isveg’te erkeklik semboliidiir. Bu renk Hollanda’da ‘sicak’, Isveg’te ise ‘soguk’ olarak

kabul edilir. Tiirkiye’de kadinlar, Fransa’da ise erkekler yemek pisirmeye diiskiindiir.®

Kltdr bir toplumun kendilerine 6zgili yasam tarzidir ve bireylerin yaptigi seylerin
bir ¢ogunu etkilemektedir. Gunlik yasam iginde egitim, mizik ve yemek kilttrinden
tarim, ticaret ve endiistriyel etkinliklere kadar her seyi kapsamaktadir.’ Ornegin yapilan
diyetlerin ¢cogu, yemek hazirlama ve servis metotlari, evde ve toplumda kadinin ve
erkegin rolleri, yatakta uyuma, sandalyede oturma, bos zamanlar1 degerlendirme, titizlik,

maddi kazanglar i¢in ¢alisma sekilleri gibi seylerin hepsi kiiltiirel mirasin belirtileridir.®

Giiveng’e gore bir kiltiir i¢cgiidiisel ya da kalitimsal olarak degil, her bir bireyin
dogduktan sonra yasayarak dgrendigi ve egitimle kazandigi aliskanlhklardir.’ Diinyaya
gelen bir ¢ocuk, bireyler arasi etkilesim sayesinde dinini, dilini, yeme-igmeyi, gevresini,
sosyal yasantisini, gorgii kurallarinm belirli bir kiiltiir kalib1 igerisinde 6grenir. Bagka bir
deyisle, kultlr bireye neyi yapip yapamayacagi, neyi giyip, kime saygi gosterecegi gibi

birgok seyi 6gretmektedir. Kisaca kiiltiir bireyin yasantisina yon veren, rehberlik eden

5 Ali Sahin, “Orgiit Kiiltiirii-Yénetim iliskisi ve Yonetsel Etkinlik”, Maliye Dergisi, Say1.159 (Temmuz-Aralik 2010)
s.22.

® Reha Saydan, “Global Pazarlamada Toplumsal Kiiltir Farkliliklarnin Onemi”, Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt.6, Say1.22 (Giiz 2007), s.80.

" Handan Deveci, “Sosyal Bilgiler Dersinde Kiltiirden Yararlanma: 0 gretmen Adaylarmin Kiiltiir Portfolyolarmin
incelenmesi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt.8, Say1.28 (Bahar 2009), s. 2.

& Saydan, s. 78.

® Bozkurt Giiveng, Kiiltiiriin abc’si, 2. Basim, Istanbul: Yapi Kredi Yaymlari, 2002, s.55.
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bir olgudur.®

Kiiltiirler arasinda ya da farkli toplumlar arasindaki farkliliklarin nedenlerine iliskin
cok sayida arastirma gergeklestirilmistir. Bu arastirmalar icerisinde Geert Hofstede’nin
kiiltiirel farkliliklar tizerinde gergeklestirdigi ¢alisma gegmisten giiniimiize kadar en
kapsamli amprik calisma olarak degerlendirilmektedir. Hofstede kiiltiir kavramini
“zihinsel programlama” olarak adlandirdig1 bir yaklasimla ifade etmektedir. insanlarin
bilgisayarda oldugu gibi bir tiir zihin programlamaya tabi olduklarini sdylemektedir.
Insanlarin ¢ocukluklarindan itibaren belirli bir sosyal ¢evre i¢inde duygu, diisiince ve
davraniglarinin olustugunu ifade ederek kiiltiiriin sosyal kalitimin bir iiriinii oldugunu

kabul etmektedir.'*

Kiltirel ve sosyal benzerlikler veya farkliliklar global pazarlardaki faaliyetlerin
sonuglarini degistirebilecek glice sahiptir. Gergekten global pazarlarda kiltir aslinda

genel olarak pazarlamada ¢ok énemli bir faktor olan ekonomik cevreden daha etkilidir.

2.1.2. Kiltir Kavraminin Tanimlan

Kdltar antropoloji, sosyoloji, psikoloji ve isletmecilik gibi alanlarda ¢ok farkli
arastirmalara konu olmasi nedeni ile literatiirde kiiltiir kavraminin ¢ok gesitli tanimlari

bulunmaktadir.

Kdltir belirli bir sosyal grup ya da toplum iiyeleri tarafindan paylasilan, sosyal
ortamda olusan, kollektif ve biitiinciil bir kavramdir. Belirli bir toplum i¢inde paylasilan
unsurlar, diisiinsel diizeydeki temel varsayim bigimleri, inanglar, degerler ve
normlardan daha gozlemlenebilir diizeydeki davranis bigimleri, uygulamalar, torenler,
rittieller ile gelenck ve gorencklere kadar genis bir yelpazede olusabilmektedir.?
Ayrica kiltir terimi bir toplumun karakterini olusturan ve bir toplumu diger

toplumlardan ayiran sosyal iliski ve davranis modellerini belirtmek ig¢in

10 Sahin, s.22.

1 Eginli ve Cakir, 5.39-40.

12" Ali Damsman ve Hiiseyin Ozgen, « Orgiitsel Alt Kiiltiirler ve Kaynaklar: Bir Sanayi Firmasinda Gorgiil Bir
Arastirma”, ODTU Gelisme Dergisi, Cilt.35, Say1.2 (Aralik 2008), 5.279.
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kullanilmaktadir.*®

Turk Dil Kurumunun Giincel Tlrkce S6zlligi’nde ise birden fazla kiiltiiriin tanimini
gormek miimkiindir. Bu tanimlardan ilk sirada Kkiltdr, “tarihsel, toplumsal gelisme
stireci i¢inde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki
nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal gevresine egemenliginin
Olclislinii gosteren araclarin biitiinii” olarak tanmimlanmakta, ikinci olarak ise “Bir
topluma veya halk topluluguna 6zgii diisiince ve sanat eserlerinin biitlinii” olarak ifade

edilmektedir.**

Kltir kavramimin en eski tanimlarindan biri 1871 yilinda antropolog Edward B.
Taylor tarafindan “bir toplum igerisinde yasayan insanlarin kazandig bilgi, iman, sanat,
ahlak, gelenek-gorenek ve daha birgok yetenek ve aligkanliklarin olusturduklari
karmagik bir biitiin” olarak ifade edilmistir.”> Schein kiiltiirii “belirli bir grubun dis
uyum ve i¢ entegrasyon sorunlarini ¢ozerken 6grendigi ve gegerli kabul edilecek kadar
iyi isleyen, yeni (yelere de sorunlart dogru sekilde algilama ve disinme bigimi

saglayan temel degerler” olarak tanimlamistir.*®

Tiirkiye’de ise kiiltiirii sistemli olarak ilk tanimlayan Ziya Gokalp olmustur. Gokalp
kalturd bir topluma ait sanat, din, gelenekler ve adetler olarak tanimlamis ve Kiltirin
milli oldugunu ileri sirmiistiir.*” Giiveng kiiltirii “bir toplumun ya da tiim toplumlarin
birikimli uygarlhigidir, belirli bir toplumun ya da toplulugun kendisidir” bigiminde ifade
etmektedir. Guney ise kultlru “insanlar tarafindan paylasilan anlamlar olarak nelerin
dogru, nelerin yanlis, nelerin iyi nelerin kotii oldugunu belirleyen ve grup uyeleri
acisindan uygun olan davranis ve diisiince bigimlerini belirleyen sistem” olarak

tanimlamaktadir. Bu nedenle de kultir bireylerin ve gruplarin birbirlerine karsi

1% saydan, 5.78.
4 Turk Dil Kurumu, Giincel Tiirkge Sozlik,
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.51a29b2e1653¢c4.54619139
(23 Mayis 2013).

* Kaya, 5.120.

% Hiimeyra Tascioglu, “Yerel Yénetimlerde Orgiit Kiiltiiriiniin Ornek Olay Kapsaminda Degerlendirilmesi”,
Dumlupnar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1.28 (Aralik 2010), s.82.

17 M. Serif Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrams, 2. Basim,
Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2001, s.28.
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tutumlarini ve davraniglarini etkileme 6zelligine sahiptir.18

Farkli antropologlarca yapilmis bir kag kiiltiir tanimlar1 daha incelendiginde; Ralph
Linton kdltirl “insanlar1 birlestiren faktorler icerisinde 6nemli bir faktor” olarak
diistinmistiir. Linton’a gore kiiltiir 6grenilmis davraniglar ile belirli bir toplumun
iiyelerince birbirlerine aktarilan davranislarin sonucudur.'® Veyis’in tammina gore
kiltlir, insanlarin fiziksel ve toplumsal c¢evrelerine uyum saglayabilmeleri ig¢in
yarattiklar1 maddi ve manevi eserlerin timidir. Marx ise Kkdltirli “doganin

yarattiklarina karsilik insanoglunun yarattig1 herseydir” seklinde tanimlamaktadir.”

Kiltir dogas1 geregi hayatin igindendir ve insanin yasam deneyimlerinin toplami
olarak ifade edilebilir. * Durheim kiltiri “toplumsal olgularm timii” olarak
tanimlamaktadir. Durheim’e gore kiiltlir her yerde vardir, bireyin i¢indedir ve onu belli
bir bicimde davranmaya yoneltir. Barker ise kiiltiiriin sosyal anlamlarin paylasimi ile

ilgili oldugunu ve diinyay algilamanin gesitli yollarini igerdigini savunmustur.?

Kisaca birarada yasayan insanlar tarafindan paylasilan, gelistirilen ve nesilden nesile
gecen insanlarin bakis acilarimi belirleyen cesitli tutum, davranig ve inancglar kiiltiir
kavramini olugturur. Biitiin maddi ve manevi gelisme agamalar1 insanoglunun Kulturel
birikimini simgeler ve toplumlarda bireyler bu kiiltiriin degerleri, normlarina goére
yasamlarini siirdiiriirler. Ayrica toplum Uyeleri sahip olduklar1 ortak kiiltiir nedeniyle
aralarindaki daha kolay iletisim kurabilirler. Dolayisiyla ortak bir kiiltiire sahip olmak,
bireylerin anlasabilmesi ve iletisimin kolaylasmasi agisindan oldukga buyik 6nem

tasmaktadir.?

Bu kisa tanimlardan sonra Kkiiltiiriin ne olup olmadigi hakkinda fikir verecek

kiiltiirtin baz1 6zellikleri lizerinde daha ayrintili olarak incelemekte fayda vardir.

8 Eginli ve Cakur, 5.39.

!® jlhan Erdogan, isletmelerde Davrams, 2. Basim, Istanbul: 1.U. Isletme Fakiitesi, 1997, 5.119-120.

20 Giiney ve Nurmakhamatuly, s.68.

2L Tamer Seyfi ve Sabri Celik, “Kiiresellesme-Kiiltiir liskisinin Egitim Orgiitlerini Etkileme Bicimleri(Kayseri ili
Ornegi)”, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1.27 (2009), s.284.

2 Deveci, s.2.

2 7. Beril Akinc1 Vural ve Ezgi Giirsan, “Kurum Kiiltiirii Analizi: Otomotiv Sektoriine Yonelik Bir Aragtirma”,
Istanbul Universitesi Tletisim Fakiiltesi Dergisi, Say1.36 (2009), 5.94.
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2.1.3. Kultirin 0 zellikleri

Tanimlari, olusum siiregleri ve kapsamlari son derece farkli olan tum kultirlerin
sahip oldugu bazi ortak dzellikleri vardir®® ve bu 6zellikleri ortaya koyan birden fazla
calisma s6z konusu olmustur. Bunlardan en bilinenleri olan Kluckhohn ve Murdock’un
calismalari sonucunda c¢ikan kiiltliriin ~ 6zellikleri asagidaki basliklar altinda

incelenebilmektedir.?®

»  Kiltar 0 grenilir

Insanlar dogdugunda herhangi bir kiiltiire sahip degildir. Ancak 6nce ailede sonra
ise i hayatinda ve toplumda 6grenme ve sosyallesme siiregleriyle kiltiri kazanabilir.
Bireyler digerleriyle iligkiler kurarak ve 6grenerek spesifik bir kiiltiirlin tasiyicisi olurlar.
Bagka bir deyisle kiiltiir i¢gilidiisel ve kalitimsal degil, her bireyin dogduktan sonraki
yasantist i¢inde kazandigi aliskanliklar (davranis ve tepki egilimleri)dir.26 Egitim ve

kusaklar aras1 aktarim bilingli ve siirekli bir ¢aba ile gerceklersebilir.

> Kiltlr Tarihidir ve Siureklidir

Her kilturel sistem Uyerlerini besler, fakat kimlerin nerelerde, ne zamanlarda, neleri
nasil yiyeceklerini de yine kultir belirler. Kiiltiir dendiginde akla once toreler gelir.
Ciinkii kiiltiriin siirekliligini gelenek ve gorenekler saglar.?” Bir toplumun tarihini

bilmeden nesilden nesile aktarilan kiltird anlamak zor olur.

>  Kiltlr Toplumsaldir ve Paylasilir

Kiiltiirel sistemin ogrettikleri ayn1 zamanda toplumsaldir. Kiiltiirel Ogretiler
orgiitlenmis birlikler, kiimeler ya da toplumlardaki insanlar tarafindan yaratilir ve

ortaklasa paylasilir. Bir toplumun {iyeleri tarafindan paylasilan aliskanliklar, kabul

2 fsmet Barutcugil, Kiiltiirler Arast Farklihiklarin Yénetimi, 1. Basim, Istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2011, s.22.

% Goksel Ataman, isletme Yonetimi: Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, 3. Basim, istanbul: Tiirkmen
Kitabevi, 2009, s.603.

% Goksel Ataman Unutkan, Isletmenin Yénetimi ve Orgiit Kiiltiirii, 1. Basim, Istanbul: Tirkmen Kitabevi, 1995, s.4.
2" Bozkurt Giiveng, insan ve Kiiltiir, 10. Basim, Istanbul: Remzi Kitabevi, 2003, 5.101-102.
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edilen davranis, deger ve tutumlar, o toplumun kiiltiiriinii olusturur.?®

Kiltlr toplum igindeki tek bir kisinin 6zel tutku veya davranisi degil, toplum
uyelerinin paylastigi degerler ve inanglar sistemidir. Tek kisinin uyguladigi ve baskalari
tarafindan kabul gormeyen ekonomik yontemler ve kisisel inanglar kiltiir degildir,
kisisel tutkudur.?® Kiiltir bir topluma 6zgii olan degerleri icerir ve bir toplumu diger

toplumlardan ayiran bir isaret gibidir.
»  Kultur Degisir

Kiltir zamanla degistigi gibi toplumdan topluma da farklilik gosterir. Degisen ¢evre
ve toplum kosullarina gore toplumun kendi kiltirinde de stirekli degisiklikler yapmak
zorundadir. Bu sekilde kiiltiir dinamik bir nitelik tagimakta ancak gegmigin birikiminden
de yararlanmaktad1r.30 Genelde kiiglik toplumlarda degisme hizi yavas iken modern

toplumlarda ise daha hizli olmaktadir.

> Kultir Ihtivaclar: Karsilayict ve Doyum Saglayicidir

Kiltdr insanlarin biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarini karsilar. Ayn1 zamanda kiiltiir
toplum Qyelerinin bireysel ve toplumsal ihtiyaglarin1 karsilar ve bir doyum duygusu

yaratir. Insanlar ihtiyaglarmi karsilamayan ve doyum saglamayan kiiltiirii istemezler.

»  Kiiltiir Ideal ya da Ideallestirilmis Kurallar Sistemidir

Kiltlr toplum iiyelerinin idealini gergeklestirmek i¢in en uygun ve iyi bulduklar

kurallardan ve davranislardan olusur.

> Kdaltdr Batiinlestirici Bir Egilime Sahiptir

Belli bir kiiltiiriin bilesenleri uyumlu ve biitiinlesmis bir sistemi olusturma
egilimindedirler. Fakat Kkiiltiirlerin tam anlamiyla biitiinlesmis sistemler oldugunu

soylemek miimkiin degildir. C Unku tarihsel ve cevresel etkisinden dolayr higbir kiltur

% Canan Cetin, Esra Ding Ozcan, Erkan Taskiran ve Ata Ozdemirci, Aile Kiiltiiriiniin Aile isletmesi Kiiltiirii
U zerindeki Etkisi, Istanbul: istanbul Ticaret Odasi, 2010, s.35.

29 Erdogan, s.138.

% Seving Kése ve Aylin U nal, Farkli Toplumsal Kiiltiirler Orgiit Yapilar1 Liderlik Davramslari, izmir: Giiven
Kitapevi, 2003, s.5.

8L Barutcugil, Kiiltiirler Arast Farkliliklarin Yonetimi, 5.21.
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sisteminde siirekli ve tam biitiinlesme olamaz. Kiiltiirlin biitlinlestirici egilime sahip
olma ozelligi ilkel ve ice donik, yabancilarin az bulundugu ve kiiltiir degismesinin

yavas oldugu toplumlarda daha ¢ok etkili olur.®

> Kultur Soyut Bir kavramdir

Kultir tmayle maddi, gozlenebilir bir sey ya da olgu degil, soyut bir kavramdir.
Kiiltiir kavrami belli bir toplumdaki kiiltiirel 6geleri, kuram ve siiregleri ve bunlarin
karsilikli iligkilerini ifade etmektedir. Fakat kaltir kavrami toplumsal yapir ve

kurumlarin kendisi degil, kavramsal ve soyut bir modeldir.*®

2.1.4. Kultiarin Cesitleri

Kiiltiir siniflamalart gesitli kriterlere gore yapilmis olup kiiltiiriin yayginlik derecesi,
kiiltiir 6gelerinin birlesimi, kiiltiiriin olusum bi¢imi, toplumlarin bdlgesel durumlari,

toplum Uyelerinin ekonomik durumlari, ¢evre gibi ¢esitli etmenler 6n plana ¢ikmustir.**

> Genel Kiiltiir ve Alt Kiltir

Genellik (yayginlik) derecesine gore yapilan gruplandirmada kaltr genel kulttr ve

alt kultir olmak Uzere ikiye ayrilir.

Genel kultdr bir tlke veya bir toplumun sahip oldugu kulttrdar. Yani bir Glkenin ya
da toplumun benimsedigi deger, yasam tarzi, tutum, davranis, aligkanlik, inang, gelenek
ve ideolojik ogelerin timi ulusal ya da genel kiltird olusturur. Toplumlun genel

kiiltiirdi, bir tist sistem olarak ¢ok sayida alt sistemlerden meydana gelmistir.®

Alt kiltarler ise bir Ulke veya toplum icinde genel kiiltiirle benzesen ve farkli

yonleri de bulunan cesitli kalturlerdir. Toplumdaki alt kultirler mesleki, dinsel ve

32 Erdogan,s.140.

8 Guvenc, lnsan ve Kiiltiir; s.104

% Simsek, Akgemci ve Celik, s.29.

% Barutcugil, Kiiltiirler Arast Farkliliklarin Yonetimi, .22.
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yoresel elementlerce ortaya c¢ikartilmaktadir. Alt kiltir genel kiltdr iginde yer alarak
genel kiiltiiriin 6zelliklerini tasir. Ancak i¢ ve dis ¢evre kosullarina goére olusturdugu
kendisine 06zgii degerler, tutumlar, yasam sekilleri, kisaca sosyal ve yapisal
degiskenlikler bigciminde kendisini gosterir. Dolayisiyla genel kultiriin alt kilturlerin bir

toplamu olarak diisiinilmemesi gerekmektedir.®

Steward’in yerlesme kuramina gore her yerlesme biriminin kendine ait kiiltiirel
Ozellikleri vardir. Biiyiik bir kent yerlesmesinin farkli semt ve mahallelerinde bile farkl
kiiltiirel ozellikler bulunur. Milli sinirlar i¢indeki bu farkli birimler ve bileskenler “alt

kiiltir’ olarak ifade edilebilmektedir.®’

Toplum Gyelerinin belirli hedefler ve amaglarla bir araya gelerek olusturduklari
orgutler, ulusal (genel) kilturin birer alt kiltiirii olarak kabul edilmektedir. O rgiit
kaltaranun kendisi genel kualtirin hem alt kalturd olabilir, hem de icindeki alt
kiltrlerin genel kulttrd olabilir. Ancak genel kiltirun alt kiltiirlerin toplami olmadigi
gibi Orgit kalturl de orgiitteki alt kiiltiirlerin toplam1 degildir. Farkli bolgelerden ya da
farkli kiiltiirlerden gelmis oOrgiit calisanlari, hem geldikleri toplumun hem de

bulunduklari 6rgiitiin kiiltiirunii kabullenirler.®®

> Maddi Kiiltiir ve Manevi Kiiltiir

Ogelerinin bilesimine gore yapilan gruplandirmada kiiltiir maddi kltir ve manevi
kiiltiir olmak tizere ikiye ayrilir. Sinai Kultlr ya da medeniyet olarak da adlandirilan
maddi kiltlr insanoglunun yasamak igin ¢evre kosullarina gore yaratigi teknoloji, arag-
gerecler ve mimari eserler gibi elle tutulabilir ve goézle goriilebilir maddi varliklar
kapsamaktadir. Bagka bir deyisle, bir toplumun sanat yapitlari, mimarisi, ev bigimleri ve

benzerleri toplumun maddi kiiltiirinii olusturmaktadir.®

% Kaose ve Unal, s.5-6.

87 Giveng, Insan ve Kiiltiir; 5.111.

%8 Erdogan, 5.123.

% Seving Kose, Semra Tetik ve Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltiiriinii Olugturan Faktorler”, Yénetim ve Ekonomi Dergisi,
Cilt.7, Say1.1 (2001), s.223.
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Kiltiirtin maddi yoniinden baska insanlarm ruhsal ve sosyal gereksinimlerini
karsilayan psikolojik ve sosyolojik yonii de vardir.*® Bu manevi kiltir insanlarin
yarattig1, g0zle gorulemeyen ve elle tutulamayan, butiin anlamlar, inan¢ ve degerler,
kurallar1 kapsamaktadir. Toplumda yerlesik olan konusulan dil, hukuk, din, ahlak
anlayisi, dogum olayindan evlilik ve cenaze térenlerine kadar her alanda olusan gelenek

ve gorenekler, cocuk yetistirme bigimleri toplumun manevi kiiltiirtinii olusturmaktadlr.41

» Sonradan 0 grenilen Kiiltiir, Birlikte Olusan Kiiltiir ve 0 nceden Olusan Kiiltiir

Ogrenme zamanina gore yapilan gruplandirmada kiiltiir sonradan égrenilen kiltir,

birlikte olusan kiiltiir ve 6nceden olusan kiiltir olmak iizere iice ayrilir.*?

» Sonradan Ogrenilen kultar: Bireyin blyuklerinden 6grendigi kilturddr. Birey

genellikle bu kultlrl yavas yavas 6grenir ve kltiire kars1 gelmez.

« Birlikte olusan kiltur: Bireyin yasitlarindan 6grendigi kdltirdir. Bu kalturde
yaslilar gengler icin bir davranis modeli olustururlar ve gencler geleneksel yolu tamamen

terk etmezler.

+ Onceden olusan kultiir: Yaslhilarin genclerden ogrendikleri kiltirdir. Bu tip
kiltiriin kazanilma zamani daha ileri yaglardir. Bu durum eski kdltirun 6nemli
kisimlarinin saklandigi, ancak yeni kusagin yeni kulttrel degerler yaratarak bu degerleri

ileri yastakilere benimsetmesi ve eski kiltir ile yenisinin birlestirilmesi halidir.

>  Baz U¢c Ayrimlar

Yukarida yapilan ayrimlar disinda farkli kiiltiir ¢esitleri Uzerinde de g¢alismalar

yapilmustir. Erdogan tarafindan ortaya konulan kiiltiir gesitleri;*®

N
o

Kose ve U nal, s.6.

Kose, Tetik ve Ercan, s223.
Kose ve Unal, s.7.

* Erdogan, s.125.
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 Acik kiltir ve kapali kiltiir: Kiiltiirel yapinin saglamligina, yeni kulttrel 6geler

karsisinda mevcut kiiltiiriin direng gosterip géstermemesine gore yapilan ayrimdir.

« Koy kultirt ve sehir kiltart: Toplum fertlerinin yerlesim yerlerine gore yapilan

ayrimdir.

« Fakirlik kaltard ve zenginlik kultard: Fertlerin ekonomik durumlarina veya refah

seviyelerine gore yapilan ayrimdir.
Bunlara ek olarak Barutc¢ugil tarafindan asagidaki kiiltiir ¢esitleri aciklanmugtir.**

* Karg1 kiltir: Bir toplum iginde yerlemis genel kultlriin temel degerlerine karsi

¢ikarak onlarin yerine Onerilen bir degerler sistemidir.

* Evrensel kiltiir: Tim toplumlarin iizerinde goriis birligine sahip olduklar1 ve ortak

kabullendikleri degerlerden olusan kiiltiirdiir.

2.1.5. Kultiiri Olusturan O geler

a) Maddi Kiiltur O geleri

Maddi Kdltir teknik, bilim ve ekonominin amaglarina yonelik olusturulmasini
kapsar. Bir toplumun teknolojik durumu, eserleri ve aletleri maddi kultlr olarak
gosterilir.  Maddi kiltiir insanin  yaptigi  seylerle bireyin  davraniglarinin
birlestirilmesinden olusur. Maddi kultirin en énemli 6zelligi tabii olanlar1 degil, insan

45

eliyle yapilmis deger ve kiymetleri icermesidir.™ Maddi kiltlir ekonomik sonuglart,

yani toplumun diizenledigi ekonomik faaliyetleri de kapsar.

“ Barutcugil, Kiltiirler Aras: Farkliliklarin Yéonetimi, 5.23.
4 Ataman Unutkan, s.7.
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b) Manevi Kiiltir O geleri

Manevi kultir 6geleri dil, ahlak ve estetik, egitim, din, inanclar, tutumlar, kaide ve
degerler, sosyal drgtler ve politik hayat olarak belirtilebilir. Bunlar toplumun yasamini
diizenleyen deger, inang, yasa, gelenck, gorenek ve ahlak kurallarindan olusur.*

Manevi Kkiltird olusturan 6geler asagida ayrintili sekilde incelenmistir.

> Dil

Dil bir takim kurallara gore seslerin anlamli bir sekilde getirilmesiyle olusturulan
iletisim sistemidir. Fakat dil yalnizca kelimelerden olusan sesli iletisimi degil, ayni

zamanda jest, el, kol veya bas hareketleriyle de saglanan etkilesimi de kapsar.*’

Dil Semboller icerisinde yer alan en énemli 6gelerden biridir. Kiltur biyik olciide
dil araciligs ile tretilir, paylasilir ve aktarilir.*® Toplumda madde ve kavram olarak her
sey “dil”de vardir. Kiiltiirel ve tarihi miras ancak dil araciligi ile yeni kusaklara aktarilir.

Bu bakimdan dil kiiltirel muhtevanin bir ansiklopedisi niteligi tasimaktadir.*

Kdltarel yonl disunilmese bile dil insanligin temel kurumu olarak distnlebilir.
Bu temel kurum kiiltiiriin anlagilmasi ve kazanilmasinda gerekli araglarin 6grenilmesine
yardimer olur. Dilin yaziya donlismesiyle veya dilden dile, nesilden nesile aktarilan
anlatimlartyla insan ge¢misi hatirlar. Dil toplumdaki soyut ve somut kavramlar igerip
insanlarin anlagsmalarina, gegmisi disliniip gelecek hakkinda yorum yapmalarina olanak
verir. Dil kiiltiirler arasi farkliliklarin en 6nemli olanlarindan biridir. O rnegin, ekonomik
yonden geri olan tlkelerin dilinde endustriyel ve ticari kelimeler azdir. Bir iilkenin dili 0

tilkenin kiiltirii igin anahtar islevini yapmaktadir.™

N
o

Enver 0 zkalp ve G igdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Eskisehir: Acik Ogretim Fakiiltesi Yaymlari, 2000, 5.97.
Baruteugil, Kiiltiirler Arasi Farkiiliklarin Yonetimi, S. 27.

Mehmet Sisman, O rgiitler ve Kiiltiirler, 1. Basim, Ankara: Pegem A Yaymcilik, 2002, s.4.

Glveng, Insan ve Kiiltiir, s.108.

Erdogan, s.129-130.

a B B N
o © ©
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> Estetik

Estetik bir kultirdeki glzel sanatlar (muzik, cesitli sanatlar, dans vbg.) hakkinda
bilgi verir. Estetikte genel deger ve genel farkliliklar vardir. Belirli kilttrler ve 6zellikle
alt kdltarlerin kendine gore estetik degerleri bulunmaktadir. Bu bakimdan estetik
farkliliklar1 ulusal olmaktan cok, bolgesel olarak gérmek mimkiindiir.>

Resim, miizik ve heykel gibi evrensel sanat dallarinda ve yerel-geleneksel sanatlarda
insanlar yaraticiliklariyla 6ne ¢ikmak ve farklilik yaratmak isterler. Sanatin ve estetigin

yorumlanmasi da kiiltiirler arasinda farkl olmaktadir.>

> Din

Dinler neyin dogru, neyin yanlis, nelerin uygun ve uygunsuz oldugunu agiklayan
temel kaltirel degerleri belirlerler. Din bireyin Kisilik ve karakterini dlzenleyen bir glic

olmasi bakimindan sosyal ve kiiltiirel bir kontrol kurumu niteligi tasimaktadir.”®

Her toplumda hakim olan en az bir veya iki din bulunmaktadir. Din insanlar i¢in
ortak duygu ve inanglarin gelismesinde 6nemli bir toplumsal sistemdir. “Din”in en
onemli islevi i¢ huzuru ve manevi doyum saglamasi ve insan yagamini giiglii ve kalici
bir sekilde anlamlandirmasidir.>* Din’in islevi ne olursa olsun, énemli olan yonii biitiin

sosyal-kiiltiirel sistemlerde bulunmasidir.”

> Inanc

Inanclar gecmisin  yorumlanmasima, simdinin agiklanmasma ve gelecegin
belirlenmesine yardimci olur. Yine inanclar go6zle gorilen nesnelere ve gozle

gorilmeyenlere iliskindir. inanclar gelenek, din, bilim ya da bunlarin bir kombinasyonu

> Ataman, s.605.

52 Barutgugil, Kiiltiirler Arasi Farkhiliklarin Yonetimi, $.29.
53 Ataman Unutkan, s.9.

5 Barutcugil, Kiiltiirler Arast Farkliliklarin Yonetimi, 5.27.
% Erdogan, 5.132.
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lizerine insa edilir. Inanclar kiiltirin en derin ve soyut yoniini olusturmakta ve diger

kiilturel 6gelere bicim vermektedir.

Inang bireyin diinyasinin bir yoniine ait alg1 ve bilgilerin devaml1 bir organizasyonu
olarak diistinulebilir. Bir inang bir seyin ifade ettigi anlamlarm toplamidir. inananclar
arasindaki benzerlik ne kadar ¢ok ise o toplumun kiiltiir inanglar1 da o kadar kuvvetli ve

yaygin olur.”

Inanglarla ilgili olarak incelenmesi gereken bir diger husus da efsaneler ve
masallardir. Efsaneler ve masallar, her toplumda halk disincesinin 6nemli bir kismini
olusturur, ayn1 zamanda kiltiiriin siirekliligini saglamaktadir. Bu bakimdan inanglar
olusturan bu olgular ve toplumsal kultir Gzerindeki etkileri anlasilmali, kiiltiirel

degisimdeki rolii iyice kavranmalidir.*®

> Tutum

Tutum bir bireye atfedilen ve onun psikolojik bir obje ile ilgili bakig, duygu ve
davraniglarin1 diizenli bir bigimde olusturan egilimdir.59 Tutumlar bireye ait olma,
gozlenebilen bir davranig degil davranisa hazirlayict bir egilim olma, birey icin anlam
tasiyan bireyin farkinda oldugu herhangi bir obje ile ilgili olma gibi 06zellikler
kapsamaktadir. Bu anlamda tutum sadece bir davranis egilimi veya sadece bir duygu
olarak degil, duslnce-duygu-davranis egiliminin biitiinlesmesi seklinde ortaya
g:lkmaktadlr.60

Cogu tutum dogrudan yasanmis deneyimden ya da ¢evreden gozlemleyerek
ogrenmeden olusur. Dolayisiyla tutum, yeni deneyimlerle ve Ogrenme yoluyla
degismesi mimkiindir.®* Ayrica idareciler icin tutumlarm énemi biiyiiktiir. insanlarin

tutumlar1 bilindigi takdirde davranislarini 6nceden tahmin etme ve kontrol etmek

% Sisman, s.3.

%" Erdogan, s.132.

%8 Ataman Unutkan, s.10.

% Cigdem Kagitgibagi, insan ve Insanlar, 7. Basim, Istanbul: Evrim Yayinlari, 1988, s.84.
60 Ataman Unutkan, s.10.

8 Barutcugil, Kiiltiirler Arast Farkliliklarin Yonetimi, 5.28.
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mumkiindr.%

» Degerler

Degerler hangi toplumsal davraniglarin iyi, dogru ve arzulanan oldugunu belirten
ortak 6lgiit veya fikirler olarak tanimlanabilir.®® Yine Degerler bir sosyal yapinin varlik,
birlik, isleyis ve devaminin sebebi olarak goriinen, kabul ve tesvik goren, korunmaya

caligilan inanislar olarak da tanimlanabilir.®*

Faydal1 ve yararli olan her sey deger olarak diisiiniilebilir. Ancak arzulananlardan
degil, arzulananbileceklerden olusur. Yani istenen bir sey degil, birey ya da toplum i¢in

dogru oldugu varsayilanin istenmesidir.%®

Her toplumda kendine 6zgu bir deger sistemi vardir. Sahip olduklar1 farkli deger
sistemleri, toplumlari birbirinden ayirmaktadir.®® Soyut 6ge olan degerlerin disardan
gozlenmesi oldukga zordur, ancak davranislar iginde sezilebilmektedir. Kisaca degerler

bir kiiltiir icinde 6nem verileni ve tercih edileni ifade etmektedir.®’

> Normlar(Kurallar)

Normlar belirli rolleri olan kisilerin uymalar1 gereken kurallar, emirler ve olgler
olarak tanimlanabilir. Kultiirel normlar kiiltiirel degerlere dayanir ve bu degerler
toplumlar i¢in neyin dogru neyin yanlis oldugunu belirler, davraniglarim yé')netir.68
Hofstede’ye gore normlar bir toplum ve insan grubu iginde bulunan deger

standartlaridir.®

82 Erdogan, s.133.

83 (Ozkalp ve Kirel, S.99.

8 Sukrii U nalan, Dil ve Kiltir, 3. Basim, Ankara: Nobel Yayinlari, 2004, s.36.

65 Erdogan, s.133.

% Ataman Unutkan, s.11.

67 Sisman, s.3.

68 Erdogan, s.133.

8 Geert Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the Mind, England: Mc.Graw-Hill Book Company,
1991, s.9.
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Normlar toplumda 6dullendirme ve cezalandirma ile korunurlar. Yani normlara
uygun hareketler ddullendirilirken, genelde norm dis1 hareketler cezalandirilir. Normlar
Ogrenilebilir bir ozellige sahiptir ve zaman icerisinde bir aliskanlik halini alirlar.

Normlara uyulmasi cogunlukla farkina varilmadan otomatik olarak ger¢eklesmektedir.™

Topluma gore farklt olan normlar ve onlarin 6nem dereceleri kiiltlirlerarasi
farkliliklarin 6nemli bir nedenidir. Bu anlamda kiiltiiriin anlagilmasinda degerlerin ve

degerlerin bir sonucu olan normlarin belirlenmesi son derece énemlidir.”

Normlar adetler ve torelere ayrilir. Adetler yaygin ve toplumun biiyiikk bir bolimii
tarafindan uzun zamandir tekrar edilen ¢ok yumusak olan davranislardir. Toreler ise

tore kurallaria uymayanlar agir bir bigimde cezalandirilir, térelere uymak zorunludur.”

» Egitim
Egitimin Kkultir igindeki fonksiyonu bilgi, yetenek ve fikirleri dogurmasi ve

gelistirmesidir. Ayrica egitim kiiltiirel degerlerin kusaktan kusaga ve toplumdan

topluma aktarilmasini da saglamaktadlr.73

Teknik ya da sosyal alanlardaki egitimler toplumlarin gelisme yonlerini, yasam
diizeylerini ve tarzlarini etkilemektedir. Egitim insanlarin ve toplumlarin kiiltiirel

niteliklerinin belirlenmesinde biiyiik bir rol oynamaktadir.™

2.1.6. Kiiltiiriin Boyutlar1

Farkli tilkelerin ulusal kiiltiirlerindeki farklilik ve benzerliklerini ortaya koymak,
kiltiirel degerlerin isletmelerdeki insanlarin tutum ve davranislarini nasil etkiledigini

belirlemek amaciyla Hollandali arastirmact Geert Hofstede 70’ten fazla farkli iilkede

0 Ozkalp ve Kirel, S.97-98.

1 Ataman Unutkan, s.12.

2 Barutgugil, Kiiltiirler Arasi Farkhiliklarin Yonetimi, 5.28.
™ Erdogan, s.134.

™ Barutcugil, Kiiltiirler Arast Farkliliklarin Yonetimi, $.30.
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faaliyet gosteren uluslararasi IBM isletmesinin 116,000 calisan1 arasinda yaptigi
arastirmanin sonucunda kiiltiirel degiskenlikle baglantili glic mesafesi, bireycilik ve
toplulukculuk, erillik ve disillik, belirsizlikten kaginma olmak tizere 4 farkli boyutu
tespit etmistir.”> Baslangicta Bati kiiltiirlerini 6l¢mek i¢in gelistirilen dlciitlerle Dogu
kalturd de degerlendirmeye c¢alisan Hofstede elestirilmis, arastirmasinin daha sonraki
asamasinda besinci boyut olarak uzun doneme yonelme boyutu eklenmistir. Bu bes

kiiltiir boyutunun tanimlar1 ve degerlendirmeleri asagidaki gibidir:

> Glc Mesafesi (Power Distance)

Gul¢ mesafesi bir toplumun Gyeleri arasindaki esitsizlik derecesini ya da gii¢ dagilimini
gostermektedir. Glg mesafesi “yiiksek glic mesafesi” ve “diisiik giic mesafesi” olmak tizere
ikiye ayrilir. Gili¢ mesafesi diigiik olan toplumlardaki bireyler herkesin esit haklar1 olmasin
beklerlerken, glic mesafesi yuksek toplumlarda ise bireyler giice sahip kisilerin ayricaliklarini
kabullenmislerdir. Bir toplumun Uyeleleri arasindaki giic mesafesi o toplumun degerleri ve
normlart Olgiisiinde gerceklesmekte ve toplum tarafindan benimsenen gii¢ diizeyindeki

farkliliklar zaman igerisinde icsellestirerek kurumsallasmaktadir.”®

Guc mesafesinin yiksek oldugu toplumlar ile dusik oldugu toplumlar arasinda
farliliklar vardir. Baz1 toplumlarda giicii daha az olan bireyler giiclin esit olmayan bir
bicimde dagilimin1 kabullenmiglerdir. Baska bir deyisle toplumdaki bireylerin
arasindaki giic mesafesi fazladir. Bu tiir kiiltiirde tinvan, statii ve pozisyon gibi dgelere
fazlasiyla 6nem verilmekte ve saygi duyulmaktadir. Boyle bir kiiltiirde riitbeliler ve iist
makamlarda bulunanlar hakli olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda degildirler. C tnki
hakliliklar1 sahip olduklari giicten kaynaklanmaktadir.”” Diisiik giic mesafesine sahip

olan toplumlarda ise giiclii olanlar kendilerini daha diisiikk giicte gostermeye

" Giiney ve Nurmakhamatuly, s.60.

78 Eginli ve Cakar, 5.40.

" Emine Basak Yiicel ve Emrah Koparan, “Gii¢ mesafesi ve Cinsel Taciz Davranislar Arasindaki iliskinin Y éniinii
Belirlemeye Yonelik Gorgiil Bir Calisma”, Sosyal Bilimler Arastirmalar1 Dernegi Organizasyon ve Yonetim
Bilimleri Dergisi, Cilt.2, Say1.1 (2010), s.13.
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egilimlidirler.”® Askeri diizen giic mesafesi yiiksek olan bir diizendir.

Diisiik giic mesafesinin  oldugu iilkelerde toplumdaki gii¢siiz olanlar daha
demokratik ve esitlik¢i iliskiler beklerler. Ornegin, diisiik giic mesafesinin oldugu
ortamlarda g¢alisanlar istleri ile iletisimlerinde daha rahat olurlar ve alinan kararlari
elestirebilirler. Hofstede’in ¢aligmalarina gore “diisiikk giic mesafesi” batili tilkelerde

daha sik goriiliir, “yiiksek giic mesafesi” ise Asya Ulkelerinde gortliir.”

Gilic mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde bireyler otoritenin destekledigi bir
tarafin istiinliigli ve hayatin adaletsiz oldugunu kabul etmis durumdadirlar. Dolayisiyla
bu tiir kiiltiirlerde ¢alisanlar i3 memnuniyetlerinin diistiigiinii  hissetmezler. Giig
mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde ise adaletsizlik ve esitsizlik kabul edilebilir bir
durum degildir. Adaletsizlik ve esitsizliklerin kabul edildigi yiliksek giic mesafesi olan
kiiltiirlerde diinyanin adaletsiz oldugu inanis1 ile giic mesafesi arasinda pozitif yonde

énemli bir iliski vardir.®’

Sosyo-ekonomik diizeyi yiiksek lilkelerde diisiik giic mesafesi ve yiiksek bireyci
davranig gozlemlenirken, sosyo-ekonomik diizeyi diigiik tilkelerde ise yiiksek giic
mesafesi ve daha topluluk¢u davranislar gézlenmektedir. Tiirkiye ise gli¢ mesafesinin
ozellikle gelir dagilimindaki adaletsiz durum da g6z oniine alindiginda bir hayli yiiksek

oldugu soylenebilmektedir.®*

> Bireycilik ve Toplulukculuk (individualism)

Hofstede’nin arastirmasinda ortaya konulan ikinci kiiltiirel boyut ise bireycilik-
toplulukguluktur. Bu boyut temel olarak bireylerin kendilerini ne sekilde tanimladiklar

ile ilgilidir. Bireyci toplumlarda bireyler kendilerini toplumdaki digerlerden bagimsiz

78 Hiiseyin Altay, “Gii¢ Mesafesi, Erkeklik — Disillik ve Belirsizlikten Kaginma Ozellikleri ile Basar1 Arasindaki
iliskilerin Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler
Fakultesi Dergisi, Cilt.9, Say1.1 (Y.2004), s.304.

™ WordPress.com, Medya  Kiiltir ve  Toplum  Hofstede ve  Kiiltiriin  Boyutlari, 2010,
http://medyakulturvetoplum.wordpress.com/2010/03/12/hofstede-ve-kulturun-boyutlari (13 May1s 2013).

8 Yiicel ve Koparan, s.14.

8 Adem Ogiit ve Ayse Kocabacak, “Kiiresellesme Siirecinde Tiirk Is Kiiltiiriinde Yasanan Déniisiimiin Boyutlar1”,
Tiirkiyat Arastirmalar1 Dergisi, Say1.23 (Bahar 2008), s.151.
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olarak tanimlarlar.®® Her bireyin kendi ilgi alani ve ¢ikarlar dogrultusunda davranmasi
beklenmektedir. Bu tiir toplumlarda bireyler arasindaki iliskler zayiftir.®® Bireyci
kiltiirlerde 6nemli konulardaki kararlarinda bireyler toplulugun hedeflerinden daha c¢ok
kendi isteklerini ve hedeflerini diisiiniirler. Ayn1 sekilde bireysel sorunlar toplulugun

sorunlarindan Once ele alinmaktadir.

Toplulukeu kiltirlerde bireyler kendilerini ailelerinin veya onemli hissettikleri
topluluklarin bir parcas1 olarak diisiinmektedirler. Toplulugun ¢ikarlarini kendi
cikarlarinin 6niine koyarlar.®* Toplulukcu kiiltiirlerde bir sorun oldugunda Kkisiler
tarafindan grup iginde korunma beklenir. Bu tlr toplumlarda iliskiler daha siki olur ve
bireyler gruplarinin iiyeleri i¢in daha ¢ok sorumluluk hissederler.?® Toplum iyeleri

arasinda “biz” bilinci ve grup kararlar1 yaygindir.

Hofstede caligsmasi sirasinda sosyo-ekonomik diizeyi yiiksek iilkelerin vatandaslari
bireyci davraniga yonelirken, sosyo-ekonomik diizeyi diisiik iilkelerin vatandaslart ise
topluluk¢u davranisa yoneldigini bulmustur. Tiirkiye ise Anadolu’nun zengin gelenek
ve gorenekleri, dini ve milli motifleri topluluk¢u davranisa temel olustursa da bilisim
caginda toplumsal yasamin degisimi ve kiiresellesmenin yerel anlamdaki yansimalari ile
birlikte Tiirk is kiiltiirinde genel olarak topluluk¢u davranistan uzaklasildigi

gorilmektedir.®

Modern toplumun sorunlarmin bir ¢ogu asir1 bireycilik ile iliskilendirilmektedir.
Diger tarafindan insan haklar1 eksiklikleri de asir1 derecede toplulukguluk yaklagiminin

benimsenmesi ile iliskilendirilmektedir.87

8 Canan Ay, “Isletmelerde Etiksel Karar Almada Kiiltiiriin Rolii”, Celal Bayar Universitesi I.L.B.F. Yonetim ve
Ekonomi Dergisi, Cilt.12, Say1.2 (2005), s.37.

& Eginli ve Cakur, s.40.

8  WordPress.com, Medya Kiiltir ve Toplum Hofstede ve Kiiltirin  Boyutlari, 2010,
http://medyakulturvetoplum.wordpress.com/2010/03/12/hofstede-ve-kulturun-boyutlari (13 May1s 2013).

% Burak Kartal ve Cigdem Sofyalioglu, “Kiiltirel Uzakhgn Dis Pazara Giris Yéntemi U zerindeki Etkisinin
Tiirkiye’deki Yabanci Yatirimlar Acisindan incelenmesi”, Celal Bayar U niversitesi S.B.E. Sosyal Bilimler Dergisi,
Cilt.7, Say1.2 (2009), s.117.

8 (giit ve Kocabacak, 5.154.

8 Altay s.305.
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> Erillik ve disillik (Masculinity / Femininity)

Erillik ve disillik boyutu ise bir toplumdaki egemen degerlerin eril veya disil olma
derecesidir. Hofstede cinsiyet algisinin iki yOniiniin disil ve eril davranis ozellikleri
oldugunu soylemektedir. Disil davranis 6zellikleri sefkatli, merhametli, nazik, sadik,
cocuklara kars1 sevgi dolu ve bagkalarina karsi duyarli olma gibi 6zellikleri icermektedir.
Eril davranis ozellikleri ise rekabet, ekonomik gii¢, otoriter ve uzlagsmaz davranis

ozelliklerini temsil etmektedir.®

Hofstede’ye gore erillik kavrami cinsiyete dayali rollerin belirgin olarak birbirinden
ayrildigi, erkeklerin kararli, sert ve maddi yonelimli, kadinlarin algakgoniillii, duyarli
olduklar1 ve yasam kalitesine 6nem verdigi kiltirleri ifade etmektedir. Disillik kavrami
ise cinsiyete dayali rollerin birbiri ile kesistigi, hem kadinlarin hem de erkeklerin
alcakgoniillii, duyarli olduklar1 ve yasam kalitesine dnem verdikleri kilttrleri ifade
etmektedir.®®

Erillik ve disillik boyutunda yer alan erillik boyutu yiikselme tutkusu, dedigim dedik
tavir, yarismaci olmak, egemen ve baskici tavir takinmak, kendine giivenli, bagimsiz ve
tavir koyucu olmak, atilganlik, para kazanmaya 6nem verme ve materyalist egilimlerin
egemen olmasi gibi oOzellikleri icermektedir. Bu tiir toplumlarda insanlarin kendine
giiven duygular daha yiiksek oldugundan insanlar daha gercekgidirler.*® Disil kiiltirler
ise daha ¢ok yasamin kalitesine, deger bagimliligina, insanlar arasi iligkilere ve diger
insanlarin  zenginligine vurgu yapmaktadir. Performans ve basari yonelimli eril
kilturlerde giriskenlik  takdir edilir, dikkate alinir ve insanlar amaglari
gerceklestirilmesine engel olacak her tiirlii riski ortadan kaldirmak i¢in miimkiin olan
her seyi yapmaya c¢alisirlar. Eril kiiltiirlerde bagimsizlik kargilikli bagimliliktan daha
cok tercih edilir. Bu kulttirde insanlar kendi amaglarini bagkalarinin yardimi olmaksizin

bagimsiz olarak gergeklestirmeye calisirlar ve “baskalara giivenmek” bir basarisizlik

8 Binali Dogan, 0 rgiit Kultiirs, istanbul: Beta Basim, 2012, s.74.

® Geert Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the Mind, London: McGraw Hill, 1991 Aktaran:
Ismail Bekgi ve Ferhat Bitlisli, “Muhasebe-Kiiltiir Degerlerinin Analizi: Muhasebe Meslek Mensuplar1 Uzerine Bir
Arastirma”, C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt.13, Say1.1 (2012), 5.65.

% Giilten Eren Giimiistekin ve Canan Emet, “Gii¢lendirme Algilarindaki Degisimin Orgiitsel Kiiltiir ve Baglilik
Uzerinde Etkilesimi”, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1.17 (Nisan 2007), 5.103.
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olarak algllanabilmektedir.91 Disil kiiltiirler ise daha insan odakli olup kendini 6ne

cikarma ile ilgilenmezken, basariy1 insan iligkilerindeki sicak iliski ile 61(;mektedirler.92

0 zetle, Erillik; basar1, kahramanlik, iddiacilik ve maddi basariy1 tercih etme, disillik

ise; algakgoniilliiliik, baskalarma sevecenlik gosterme olarak tanimlanabilmektedir.*

Son yillarda yapilan arastirmalara gore Tiirkiye beklenilenin aksine disil kiiltiir
Ozelliklerini géstermektedir. Disillik boyutuna iliskin paylasma, dayanisma, arkadaslik,
grup birligi ve beraberligi gibi degerlere bakildiginda neden Tiirkiye’de disillik
boyutunun én planda oldugu daha iyi anlasilir.’* Tiirk kiiltiriinde sefkatli olma, mecbur
kalmadikga saldirmama, merhametlilik, sadakat, sevecenlik, baskalarina kars1 duyarlilik,

anlayishhik ve sicaklik gibi degerler 6n plana ¢ikmaktadir.”

> Belirsizlikten Kacinma (Uncertainty Avoidance)

Hofstede’nin siniflamasinda diger bir boyut ise toplumlarin belirsizlige karsi
toleranslarinin ele alindig1 belirsizlikten kaginma boyutudur. Bu boyut belirsizlikten
kaginma diizeyi yiiksek ve diisiik toplumlar olarak ikiye ayrilmaktadir. Siurlar belli
olmayan bir durumla Kkarsilagildiginda bireylerin kendilerini rahat hissedip

hissetmemeleri ve bilinmeyen durumlarin tehdit olarak algilanip algilanmamasi ile

ilgilidir.%

Insanlarin farkli olan1 tehlikeli olarak gordiigiinii savunan Hofstede, ii¢ temel endise
ve buna bagl olarak {i¢c endise kaynagi oldugunu agiklamaktadir. Birincisi dogadaki

belirsizlikler ve bu belirsizliklerin neden oldugu endiselerdir. Doga, aclik, soguk,

1 Altay s.305.

%2 Geert Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences in Work Related Values, Thousand Oaks:
Sage, 1980 Aktaran: Melek Birsel, Giiler islamoglu ve Deniz Bérii, “Kiiltiirel Boyutlar Igerisinde Sekillenen Catisma
Tarzlar1”, Dokuz Eyliil U niversitesi isletme Fakultesi Dergisi, Cilt.10, Say1.2 (2009), 5.245.

% Geert Hofstede ve Michael H. Bond, “Hofstede's Culture Dimensions: An Independent Validation Using
Rokeach's Value Survey”, Journal of Cross-Cultural Psychology, 1984 Aktaran: Melek Birsel, Giiler islamoglu ve
Deniz Borii, “Kiiltirel Boyutlar Igerisinde Sekillenen Catisma Tarzlari”, Dokuz Eylil U niversitesi isletme
Fakultesi Dergisi, Cilt.10, Say1.2 (2009), s.247.

% Jale Minibas Poussard ve Turhan Erkmen, Y&netim-iletisim-Kiltir, 1. Basim, istanbul: Arikan Basim Yayim
Dagitim, 2008, s.17.

% Eren Giimiistekin ve Emet, s.104.

% Altay, 5.305-306.
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deprem ve benzeri tehlikelerden sakinmak icin insanoglu teknolojiyi gelistirmistir.
Ikinci endise kaynag1 insandan insana gelebilecek tehlikelerdir. insanoglu bu tehlikelere
kars1 ise aligkanlik, teamiil, gelenek, kural, yonetmelik ve yasalar1 igeren hukuk
sistemini gelistirmistir. Uciincii endise kaynag: ise doganin sonsuzlugu ile insanoglunun

sonlugu arasindaki celigkidir. insanoglu bu endiseden din yolu ile kurtulmaktadir. %

Belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek oldugu toplumlar kanun, kural, diizenleme
ve kontrol gibi yontemlerle belirsizlikleri azaltmaya g¢alisirlar ve kural dist kisilere
yonelik tolerans diizeyleri diisiik olur. Eger belirsizlikten kaginma egilimi diislk ise
insanlar belirsizlikten daha az endise duyacak, farkli fikirlere daha fazla katlanabilecek,
degisimi daha kolay kabul edebilecek, daha sik ve biiyiik riskler alabilecek ve kurallara
daha az ihtiyag duyacaklalrdlr.98 Belirsizlikten kagimasi diisik olan kiltlrlerde daha
disiik stres diizeyleri ve daha zayif egolar1 olup, fikir ayriligini kabul etme dereceleri

yiiksek olmaktadir.*®

Her iilkede bireyin nasil davranacag ile ilgili belirli kurallar vardir. Bu kurallar
yazili olmakla birlikte geleneklere bagli olarak yazili olmayan, baskici da olabilir. Eger
bir {lilkede belirsizlik derecesi yiiksek ise insanlarin egilimi endiseli, belirsizlik derecesi
diisiik ise insanlarin egilimi uysal, iyi gecinir ve daha rahat olur.'®® Tirk toplumunda
belirsizlikten kaginma orani yliksek diizeydedir. Bu tiir toplumlarda risk ve belirsizlik
durumlan stres yaratmakta, kisiler stirekli giivende hissetmek istedikleri i¢in hatay1
kabullenmeme, baskalarini suglama gibi davramislar yayginlik gostermektedir.
Tiirkiye’de nitelikli ve donanimli geng¢ niiflisiin kariyer agisindan hala kamu
kurumlarma  Oncelik  vermeleri ancak  ‘belirsizlikten kagmmma’  tutumuyla

aciklanabilmektedir."

Hofstede belirsizlikten kaginma ve gili¢ mesafesi ile ilgili egilimler arasinda anlaml
bir iligkinin oldugunu sdylemektedir. Belirsizlikten kag¢inma diizeyi orgiit ve diger

gruplar igerisinde giiciin kullanimi konusunda da belirleyicidir. Eger sosyal normlar

" Dogan, s.64-65.

% Kartal ve Sofyalioglu, s.116.

% Eginli ve Calir, 5.40.

100 Olgun Kitapgi, “Miisteri Sikdyet Davramislarinda Kiiltiirler Arasi Farklar: K.K.T.C. Vatandaglart Ve T.C.
Vatandaslarina Yonelik Bir Uygulama”, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1.25 (Aralik 2009),
5.199.

101 it ve Kocabacak, s.154.
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belirsizligi ortadan kaldirma konusunda yetersiz kaliyorsa grup igerisinde belirsizligi

ortadan kaldirabilen kisiler giice sahip olmaktadir. 2

> Uzun Doneme Yodnelme (Long Term Orientation)

Uzun doneme yoOnelme boyutu Hofstede’nin batili degerlere fazla agirklik
vermesine getirilen elestiri sonucu dogu sentezini temsilen sonradan eklenmis, ilk basta
“konfiigyus dinamizmi” ad1 verilmis bir boyuttur.’® Bu boyut bireylerin gelecek yonlii
bir yaklasim veya geleneksel ge¢mis yonlii bir yaklsim sergilemeleri esasina

dayanmaktadir.®*

Kisa doneme yonelen kiiltiir statik bir 6zellige sahip olup, gegmis ya da simdiki
zamana odakli daha dar bir goriis agisina sahip iken, uzun doéneme yonelen kultir ise
dinamik ve gelecege yonelik olarak daha genis bir goriis agismna sahiptir.'® Uzun
doneme yonelen toplumlarda gelecege yonelik hareket ve tavirlara deger verilir. Israr,
azim, tutumluluk ve utang baskin olan kavramlardir.'® Bu tiir toplumlarda degerlerin
giicii ve kaliciligina 6nem verilerek, gelecek kaygisi giiderek, ileriye yonelik planlar

yaplhr.107

Kisa doneme yonelen toplumlarda ise geleneksel degerler 6nemlidir. Bugiine
ve gecmise bagli, eskiye dayanan hareket ve tavirlara deger verilir. Kuralc1 yaklasimlar,
geleneklere saygl, degisime direng gibi kavramlar 6ne ¢ikar.'®® Uzun déneme yonelen
toplumlardaki insanlar yatirimlar igin tasarruf ederler, sabirlidirlar ve diistincelerinde
dinamiktirler. Kisa doneme yonelen kiiltiirlerde ise insanlar yalnizca bir mutlak

gercegin olduguna inanir ve hemen sonug beklerler.*®

102 Musin Halis ve Abdulkadir Senkal, Tiirk isletme Kiiltiiriinde Ortakhk ve Giiven, Istanbul: istanbul Ticaret
Odasi, 2009, s.138.

103 Minibag Poussard ve Erkmen, s.17.

104 Ay, 5.38.

105 (3giit ve Kocabacak, s.157.

106 WordPress.com, Medya  Kiltir ve  Toplum  Hofstede ve  Kiltiriin  Boyutlarr, 2010,
http://medyakulturvetoplum.wordpress.com/2010/03/12/hofstede-ve-kulturun-boyutlari (13 May1s 2013).

tor Minibas Poussard ve Erkmen, s. 17.

18 WordPress.com, Medya  Kiltir ve  Toplum  Hofstede ve  Kiltiriin  Boyutlarr, 2010,
http://medyakulturvetoplum.wordpress.com/2010/03/12/hofstede-ve-kulturun-boyutlari (13 Mayis 2013).

109" Altay, s. 305-306.
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Zaman gecmis, hal ve gelecek merkezli olarak algilanabilir. Bazi kiiltiirler zamani1
daha ¢ok gelecek merkezli olarak algilarken, baz1 kiiltiirler daha ¢ok ge¢mise yonelirler.
Zaman bireyler ve orgiitler agisindan sahip olunan kit bir kaynaktir. Batili toplumlarda
zaman dilimlenmis, dizenli, standart, tekdiize, oOlgilebilir, objektif, dogrusal bir
zamandir. Bunun yaninda bazi Dogu toplumlarinda ve Kuzey Avrupa iilkelerinde ise
zaman geleneksel olarak algilanmakta, tiim yasam siirecini kapsamakta, sinirsiz,

cevrimsel/devirli ve cok boyutlu olarak gériilmekte ve kullanilmaktadir.**

2.2. 0 RGU TLERDE KU LTU R KAVRAMINA GENEL BIR BAKIS

2.2.1. Orgiitlerde Kiiltiir Kavram ve Tamimlari

Uzun yillar boyunca antropologlar, sosyologlar, psikologlar ve ekonomistler ‘kiiltiir’
ve ‘Orglitlerde kiiltiir’ alanlarinda goriis ve yontemler gelistirmis ve uygulamislardir.
Yonetim literatiiriinde ise ‘orgiitlerde kiiltiir’ 6zellikle 1960’11 yillarda bat1 is diinyasinin
icinde bulundugu ekonomik sikinti ve krizden kurtulmak i¢in 6nem verilen bir konu
olup, bu ddnemden ginimize kadar 6nemini artirarak siirdiire gelmistir. 1960’1l
yillarda diigiik verimlilik, karlilik ve performans gibi isletme basarisizliklarinin
nedenleri arastirilmis ve kiiltiir mekanizmasinin sorunun kaynaklarindan birisi oldugu

111
sonucuna ulagilmistir.

‘Orgiitlerde kiiltiir’ kavrami 1980’11 yillarda ortaya ¢ikmus ve bu tarihten itibaren
yonetim yazininda siklikla kullanilmustir. ‘Orgiitlerde kiiltiir® kavramu ilk olarak 1979
yilinda, Pettigrew’in Administrative Science Quarterly’de yayimlanan On Studying
Organizational Cultures (0 rgutsel Kiiltiirler Uzerinde Calisirken) adli makalesinde
kullanilmistir. Ayrica 1982 yilinda Deal ve Kennedy tarafindan yazilan orgiitlerde kiiltiir
kavrami kitab1 ile ayni yil piyasaya sunulan Peters ve Waterman’in In Search of

Excellence (Miikemmelligi Aramak) adli kitabi ile ‘Orgutlerde kiltiir’ kavrami yaygin

10 Eren Gilimiistekin ve Emet, s.105.
111 fsmail Bakan ve Tuba Biiyiikbese, “Kurum Kiiltiirii”, Cogkun Can Aktan (Ed.), Kurumsal Kiiltiir iginde (33-57),
Ankara: Sermaye Piyasa Kurulu, 2006, s.34.
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bir kavram haline gelmistir."*?

O rgtler farkli kiiltiirlere sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler gorevsel ve
mesleksel norm ve oOlgiitlerle biraraya gelmis, bir arada bir grup olusturmanin dogal bir
sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama kendi iglerinde nispeten ortak inan¢ ve
degerler sistemi olusturmuslardir.™® Yénetsel politika ve stratejler, calisma ilkeleri,
tutum ve davraniglar, roller, deger ve normlar, semboller, gelenekler ve aligkanliklar bu

sistemin birer parcgasidir.

Kiiltiir insan topluluklarinin gegmisi, yasami, tiretim bigimleri ve sosyal iligkileri ile
ilgilidir. O rgitlerdeki Kultar, toplum Kiltiiriinun bir alt kaltiridar. O rgttler kendi
yapilar1 i¢inde bir arada bulunan kiiltiirel degerlere sahiptir. Yonetim uygulamalarinin
basarisi i¢inde bulunan kiiltiirel ortamin 6zelliklerine ve yonetime olan etkisine baghdir.
Bu durum uluslararas1 alanda faaliyet gosteren ¢ok kiiltiirlii orgiitlerde daha fazla
onemsenmektedir. Belli bir kiiltiir gevresi icinde basarili olan yonetim yontemleri, baska
bir kiiltiirde ayni sonuglart vermeyebilir, hatta tam tersine olumsuz sonuglara neden
olabilmektedir. Bu nedenle ¢ok uluslu orgiitlerin yonetiminde kiiltiirel farkliliklarin g6z

ard1 edilmemesi bir sarttir,"**

Bazi orgiitlerin ¢alisanlariyla birlikte uzun bir ortak gegmisi olmadigi ve liyelerinde
cok sik degisim oldugundan dolay1 bunlarin birlestirici bir kiiltiire sahip olmalar1 kolay
olmamaktadir. Orgiitlerde kiiltiir kavram1 6rgiitiin gegmisi, biigiinii ve geleceginin bir
birlesimini ifade ettigi i¢in Orgiite sonradan katilan {iyeler i¢in kiiltiiriin zorunlu unsuru

olan ‘ortak gecmis’ eksik kalmaktadir.**®

‘Orgiitlerde kiiltiir’ kavrami farkli arastirmacilar tarafindan kurum kiiltiirii, isletme
kiiltiirii ve sirket kiiltiirii gibi cesitli ifadelerle incelenmistir. Son 30 yildir aktif bir
arastirma alani olan ‘Orgiitlerde kiiltiir’ kavramina bilim adamlar1 arasinda gosterilen

yogun ilgiye ragmen ortak bir tanim bulunamamlstlr.116

12 ¢ etin, 0 zcan, Taskiran ve Ozdemirci, s.40.

113 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 11. Basim, Istanbul: Beta Yayincilik, 2008, s.135.

14 jsmet Barutgugil, Kiiltiirler Arasi Yonetim, 1. Basim, Istanbul: Kariyer Yaymncilik, 2011, s.82.

1% \edat Dal ve Nuray 0 z Ceviz, Hazir Giyim isletmelerinde Kurum Kiiltiiriiniin isletme Verimliligine Etkisi,
Istanbul: Tstanbul Ticaret Odas1, 2010, s.38.

118 Bakan ve Biiyiikbese, 5.36.
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0 rgutlerde Kultiir orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan inang ve beklentiler modelidir.
Bu inanc ve beklentiler o6rgiit tiyelerinin orgiit i¢indeki tavirlarmi giliglii bir bigimde
sekillendiren kurallar Oretir. Ouchi’ye gore orgiitlerde kiiltiir 6rgut icerisindeki temel
degerler ve normlara dayali ve Orgiit {liyelerinin Orgiitii anlamalarina yardim eden
paylasilmis ve kabul edilmis algilar, tutumlar, semboller, torenler ve mitler biitiiniidiir.
Deal ve Kennedy, orgltlerdeki kiiltiirii “Orgiitte islerin yapilis bi¢imi” olarak
tanimlamisglardir. Genis anlamda ifade edilen bu tanim &rgiitiin ¢alisma bi¢iminden Ucret
bi¢cimine, calisanlarina karsi olan davranislarina kadar bir¢cok olguyu ig:ermektedir.117
Schein ise orgitlerde kilturi “bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitiinlesme
sorunlarint ¢ézmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizen iginde olusan temel

varsayimlar” seklinde tammlarrnls‘ur.118

Yine Ouchi orgitlerde kultird “orgiitiin politikas1 konusunda c¢alisanlar ve/veya
misterilere yol gdsteren bir felsefedir” seklinde tanimlarken, Pettigrew “her hangi bir
yer, zaman ve grupta ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi” olarak nitelendirmis ve bu
kavramin sembol, dil, fikir, inang, toren ve hikayeleri igerdigini belirtmistir. Klimann ve
digerleri’nin yaptig1 tanima gore Orgiitlerde kiiltiir “bir grubu birbirine baglayan ve
grupca paylasilan normlar, tutumlar, beklentiler, inanglar, temel varsayimlar, degerler,

ideolojiler ve felsefelerdir.*®

Stephan P. Roddins “oOrgiitlerde kiiltiiriin ne oldugunu tanimlayamam fakat
gordiigiim zaman ne oldugunu anlarim” demistir. Rue ve Beyers orgutlerde kaltlrd
orgiit igerisindeki goriinmez bir varlik olarak nitelendirmisler ve ‘Orgutlerde kultiir’
denen bu goriinmez varhigin dayanikli ve genellikle yazili olmayan kurallar, orgiit
stratejilerinde neyin 6nemli olduguna dair ortak standartlar, on yargilar, ast-Ust ve
miisteri ile nasil iliski kurulacagma iliskin yerlesik adetler ve c¢alisanlara Orgiit
icerisinden neyin Onemli olup olmadigini belirleyen kurallar gibi bir ¢ok yolla

belirlendigini vurgulamiglardir. 120

17 Cetin, 0 zcan, Taskiran ve O zdemirci, s.41.

118 Eren, s.135.
19 Minibag Poussard ve Erkmen, s.3.
120 Bakan ve Biiyiikbese, 5.36-37.
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Bir orgiitiin kisiligi ve kimligi anlaminda orgiitlerde kiltiir bir Orgutteki sireg,
yontem ve uygulamalarin tamamidir. Bir 6rgiitiin bulundugu ¢evrede kendini ifade edis
bi¢cimi ve yasam tarzidir. Ayn1 zamanda bir orgiitiin faaliyette bulundugu cevreye nasil
tepki verdigi, bu gevreye nasil uyum sagladigi ve sorunlarinin iistesinden nasil geldigi
ile ilgilidir. " Birgok farkli tamma ragmen orgiitlerde kiiltir kisaca “normlar,
davraniglar, inanglar, degerler, aliskanliklar ve anlamli semboller biitiiniidiir” seklinde

tanimlanabilmektedir.

2.2.2. 0 rgiitlerde Kiiltiiriin 0 nemi ve Islevleri

Siirekili rekabet i¢inde olan isletmeler i¢in orgiitlerde kiiltiirlin 6nemi giderek daha
cok artmaktadir. Isletmelerin giiclii bir sekilde ayakta kalabilmeleri ve geliserek
biiyliyebilmeleri icin hizla degisen i¢ ve dis kosullarina uyum saglayabilmeleri
gerekmektedir. Bunlarin gerceklestirilebilmesi iginse isletmede ortak degerlerin olmasi

ve bu degerler ¢ercevesinde ¢alisilmast gerekmektedlr.122

Geleneksel basar1 kaynaklar1 olan iiriin ve siire¢ teknolojileri, korumaci piyasalar,
mali kaynaklara ulasabilme ve Olcek eknomisi hala rekabet {istlinliigiinii
saglayabilmektedir ama eskisi gibi degildir. Bu nedenle drgutlerde kaltir bunlara gore
daha 6nemli hale gelmistir. Orgiitlerde kiiltiir bir 6rgitiin misyon ve stratejilerinin
gercgeklertirilmesinde ve orgiitsel etkinligin, degisimin basarilmasinda onemli bir 6ge
Olmustur. Ciinkii orgiitlerde kiiltiir derinden inanilan ve baglanilan inaglara
dayanmaktadir. Gegmiste basariy1 getirdigi i¢cin kabul goren varsayimlardan olusan is

yapma metodlarini yans1tmaktad1r.123

Bir 6rglt iginde torenler ve kutlamalar, nasil giyinmesi gerektigi ile beklentiler,
kullanilan 6zel dil veya sozciikler, sahip olunan statiiniin ifadesi, c¢esitli isleri
gerceklestirmede kararlastirilmis standartlar ve 6rgiitiin nasil olustugu, ¢esitli sorunlarla

nasil bas ettigi konusundaki hikayeler vardir. Orgiitiin tiim bu 6zellikleri 6rgit tyeleri

2 Minibas Poussard ve Erkmen, s.3.
122 Ataman Unutkan, s.23.
128 7. Beril Akinc1 Vural, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim, 1. Basim, Istanbul: Iletisim Yaymlari, 1998, s.62-63.
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tarafindan paylasilan temel inanglarin yiizeyde kendini gosteren belirleyecileri veya
gostergeleridir. Paylasilan bu inaglar, neyin istenen neyin istenmeyen oldugu ile ilgili
degerleri icerdiginden, neyin Orgiit i¢inde yapilmasi gerektigi ve kurala uygun oldugu

ile neyin kural dig1 ve yapilmamas: gerektigini belirginlestirmis olur.***

Gunumuz orgutlerde kultlr isletmelerin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli bir
rol oynamaktadir. Ciinkii Orgiitteki kiiltiir isletmenin amaglarinin, stratejilerinin ve
politikalariin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip olmakla beraber yoneticiler
tarafindan segilen stratejinin yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aractir.
Stratejiler, isletme cevresinin yapisi hakkinda paylasilan degerler iizerine kurulur. Bu
degerlerin gegerliligi ve giicli orgiitlin basaris1 lizerinde Onemli bir etkiye sahiptir.
Stratejide yapilan bir degisiklik cogu kez kiiltiirdeki bir degisikligi getirmektedir.
Gergek degisim inang ve degerlerdeki degisimle baslar, yani yeni stratejileri hayata
gecirmek icin c¢evresel degisimlere uygun yeni bir inang ve degerler sistemi

olusturmakta fayda vardir.'®

Orgiitlerde kiiltiiriin diger bir dnemli gorevi, ¢evredeki belirsizlikleri azaltmasi veya
en azindan hafifletmesidir. Birey cevreden gelebilecek tehdit ve tehlikelerin 6nemli
veya Onemsiz oldugunu diistinmeden korku ve endiseye kapilabilir. Ama birey oncelikli
gorevlerini, hedeflerini, amaglarini, amacglarina ulastiracak araglari1 ve bunlar arasindaki
oncelik ve iliskileri bildigi zaman kendine gelen uyarilar1 ve tehditleri ayiklar ve basa
cikmak i¢in varsayimlar gelistirir. Kiiltiirlin temelini olusturan bu varsayimlar, ¢evrenin
birey i¢in anlam ifade eden boliimlerini algilamasinda bir filtre gérevi yapmakta ve bu

sayede bireylerin belirsizlikler karsisinda endise ve korkular1 azaltmaktadir.'?®

Orgiitlerde kiiltiir yoneticiler ve diger personel igin asagidaki gibi bazi yararlar

saglamaktadlr.127

» Orgiitlerde kiiltiir calisanlarin belirli standarlar1, normlar1 ve degerleri anlamalarina

ve boylece kendilerinden beklenen basariya ulagmalar1 konusunda daha kararli ve tutarh

124 Minibas Poussard ve Erkmen, s.3-4.
125 Eren, 5.168.

126 Akinei Vural, $.65.

127 Eren, 5.168-169.
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olmalarina, yoneticileri ile daha uyum iginde ¢alismalarma yardimei olur. Orgiitteki
kiltir is yapma yontem ve siireglerine standart uygulamalar getirerek Orgiitsel

verimliligi arttirir.

* Yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davramiglar kazanmalarina yardimer olarak
yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur. Bu sekilde yOneticiler orgutiin temel

deger ve dinamiklerine uygun halde gelistirilir.

» Orgiit ici haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde orgiitteki Kiltiriin oldukca 6nemli
rolii vardir. Kiiltlir personel arasinda birliktelik saglar, biz duygusunu ve takim ruhunu
gelistirir. Bireyleri birbirine ve isletmeye baglar, bununla bereber 6rgut iklimini de
olumlu yonde etkiler.

+ Orgiitlerde cesitli nedenlerle ortaya c¢ikan ¢atigmalar (amagclardaki farkliliktan,
algilama farkliliklarindan, orgiit igi iliski ve gii¢ dagilimindan dogan catigmalar vb.)
orgutteki kdltiirtin gelistirdigi bazi standart ve uygulamalar yardimi ile azaltilarak

yumusatabilir.

O rgutlerde kultur giiclii veya zayif olabilir. Giiglii bir kiiltiirde inanglar ve degerler
daha yogun ve daha genis sekilde paylasilir. Vizyon ve amaglar etrafinda biitiinlesme
daha kolay saglanir. Bigimsel kurallara ve diizenlemelere duyulan ihtiya¢ azalir. Giiclii
kiiltiirlerin ¢alisanlar tizerindeki etkisi daha fazladir.®® Giiclii kiiltiire sahip olan
isletmelerde calisanlarin nasil davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davranissal
parametreler olusur ve orgiite yonelik aidiyat ve baglilik duygusu gii¢lii olur. Fakat zayif
kiltiire sahip isletmede c¢alisanlar ne yapmalari ve bunu nasil yapmalar1 gerektigini
belirlemeye calisarak zaman kaybederler. Kisacasi paylasilan ortak deger, inanig ve
davraniglara sahip olmayan zayif kiiltiirler belirlenen Orglt stratejisini ylrutme
asamasinda giiclii kiiltiire sahip Orglite gore orgiit i¢i ve ¢evresel iliskilerinde davranig
cabuklugu ve ataklig1 gostermedikleri i¢in gili¢lii kiiltiire sahip rakiplerinin gerisinde

kalirlar.*?°

128 Baruteugil, Kiiltiirler Arasi Yonetim, 5.83.
125 Eren, 5.166.
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2.2.3. 0 rgitlerde Kultiri Etkileyen Faktorler ve Kiltiiriin Olusumu

O rgiitlerde Kiltir ya zamanla kendiliginden olusur ya da olusturulur. Kiiltiiriin
calisanlarin inag¢ ve degerlerine gore bir siire¢ seklinde olusmasi ‘evrimsel kiiltiir
olusumu’ olarak ifade edilmektedir. Olusan bu kiiltiir calisanlarin Orgiitsel amag ve
hedeflerini gergeklestirmesine ve orgiitsel bagliliga katkida bulunur. Evrimsel kultir
yukaridan empoze edilen, emredilen ve zorla kazandirilan bir kiiltiir olmadigindan
dolay1 benimsenmesi daha kolay ve kalicilig1 daha fazladir. Orgitlerde Kiiltiiriin kurucu
ve Ust yOnetim tarafindan yaratilmasi ise ‘kurucu rasyonalizm’ olarak ifade edilir,
calisanlarin bir kiiltiirel degisim yasamalarina ya da kilturel direnmeye neden
olabilmektedir."*

Orgiitlerin kiiltiirel yapilarinin olusmasinda toplumsal degerleri (ulusal kltr)
onemli bir rol oynamaktadir. Toplumda otoriter kisilik rolleri orgitlerde otoriter
yOnetici tipinin ortaya ¢ikmasinda neden olmaktadir. Her toplum geleneklerine, tarihsel

birikimlerine ve inang sistemlerine gore farkl etik degerlerle donanmistir."*

Bu baglamda asagidaki degerlerin Orgutlerde kultiriin olusmasinda katkida

bulunduklari sé’)ylenebilir;132

* Ahlaki degerler: Her toplum inang sistemlerine, geleneklerine ve tarihsel
birikimlerine gore farkli ahlaki degerlere sahiptir. Orgiitler hem kendilerini olusturan ic
cevrelerinin, hem de etkilesimde bulunduklari dis gevrelerinin ahlaki degerlerin etkisi

altidadirlar.

« Dini degerler: Inang sistemleri “iyi”, “koéti”, “dogru”, “yanls” gibi

belirlemelerle bireysel ve toplumsal diizenleyici olmak gibi fonksiyon gorurler.

* Teknik degerler: Yapabilme bilgisine yarayan her tiir deger teknik degerdir.
Teknik degerler Orgutlerde kiiltiirii olusturan énemli bir unsur olan fiziksel unsurlar

sekillendirmektedir.

130 pal ve Ceviz, s.51.
131 Erdem ve Dikici, s.207.
132 Dal ve Ceviz, s.53.
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* Ekonomik degerler: Her oOrgiitiin ‘kar elde etmek, istihdama katki saglamak ve
varliklarin1 devam ettirmek’ olmak iizere ii¢ kurulus amac1 vardir. Orgiitler ekonominin
piyasa kosullarina goére davranmalarini saglayan degerleri sayesinde bu amglara

ulasabilmektedir.

» Sosyal degerler: Her orgiit kiiltiirii sosyal degerlerin olusturdugu sosyal kiiltiiriin

bir alt kultir olarak kabul edilmektedir.

»  Psikolojik degerler: Orgiitler bireylerden ve gruplardan olusur. Gruplar
kendilerine has inanglari, tutumlar1 ve davranislar1 olan bireylerden olusur. Bireylerin

orgiitteki tutum ve davraniglari, onlarin psikolojik davraniglari tarafindan temsil edilir.

» Stratejik degerler: Stratejler orgiitlerin genis kapsamli ve uzun vadeli stratejik
degerleriyle amag ve hedeflerini gergeklestirmeye ¢alisirlar. Stratejik degerler orgitlerin

gelecek arayiglarini temsil eden degerlerdir.

* Estetik degerler: Estetik degerler orgiitsel imaj olusturmanin en 6nemli araci olan

degerlerdir ve orgiitiin maddi kiitiiriin olusumunda 6nemli bir faktordiir.

Orgiitler cevreleri ile siirekli etkilesim iginde olan bir yapidadirlar. Bundan dolay1
orgiitlin i¢inde bulundugu ¢evre unsurlarinin degisen boyutlardaki etkisiyle giiclii veya
zayif, esnek veya gelenekci orgiit kiiltiirleri ortaya cikabilir. O rgttlerde kulttrin
olusumuna etki eden faktorler i¢ ve dis ¢evre faktorleri olmak tizere iki baglik altinda

incelenebilmektedir.**

» Ic Cevre Faktorleri

« Faaliyet alani ve tiretim konusu ile bu dogrultuda belirlenen amag ve hedefler,

* Kurucu ve sahipler: Kurucularin kisilikleri, basarilari, gelenekleri, inang ve

degerleri,

1% Bakan ve Biiyiikbese, s.37-39.
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* Yoneticiler ve yonetim yaklasima,

» Orgiit yapis1 ve bigimsellik diizeyi,

* Yoneticilerin astlarina sagladiklar iletism, destek ve yardimin derecesi,
« Alt kiltdrler,

* Bireysel katilim ve tesebbiis,

» Risk toleransi: Bireylere taninan saldirganligin, yaraticiligin ve riske girmenin

sinirlari,
« O rgiitiin yarattig1 amagclarin ve basar1 beklentilerinin derecesi,

+ Birlesme: Orgiit icindeki boliimlerin koordineli bir bigimde calismaya tesvik

edilmesi,
» Kontrol: Calisanlarin davranislarin1 kontrol eden kural ve kaide diizeni,

» Orgiit calisanlarinin kendilerini 6rgiitle veya galistiklar1 grupla veya profesyonel

kisilerle biitlinlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalari,

+ Odiil sistemi: Odiillerin ¢alisanlarm basar1 Olcitlerine goére adil bir bicimde

dagilimu,

e Calisanlarin kendilerine yonetilen elestirilere karsi kendilerini savunmalarina

gosterilen destegin derecesi,

o lletisim kaliplari: Bireyin iist ve astlarla kurmus olduklari iletisim diizeni ve

sinirhiliklar,

+ Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri.
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> Dis Cevre Faktorleri:

» Toplum yapis1 ve kiiltiirel degerleri,
* Faaliyet gosterilen sektoriin yapisi,
* Devlet ve yasalar,

« Tuketiciler,

* Rakipler.

Orgiitlerde kiiltiiriin olusmasinda en 6nemli etkenlerden biri giiclii liderlik tarzidir.
0 rgutte guclu liderlik tarz: ile karsilasan birey onun kisiligini 6rnekleme yoluna gider.
Bu durum orgditte liderlik figiiriinii modelleme yoluyla benimseme seklinde ortaya ¢ikar
ve kiiltiiriin olusumuna 6nemli katki saglar. Ornekleme yoluyla kazanilan davranig
tarzlari, diger orgiit calisanlar1 icin de model olusturur. Kurucular ve onlardan sonra
gelen liderler, kendi varsayimlarini yerlestirmeye calisacaklardir. Ancak bu kiiltiirel
varsayimlar yalnizca liderlerin varsayimlarini degil, tiim orgiit ¢alisanlarinin inang ve

< - e 134
degerlerini, tutum ve davranislarini kisaca kiiltiiriinii yansitmalidir.™

Gucli kulturler orgiitte etkinligi, verimliligi ve biiylimeyi saglayacak dinamizmi

yaratirlar. O rgltlerde giiclii ve saglikli bir kiiltlir(i olusturan baslica 6zellikler;
* Biitiin ¢alisanlara deger verilmesi, saygi duyulmasi ve adil davranilmasi,
* Her calisanin orgute katkisinin takdir edilmesi,

* Calisanlarin Orgltten ve yaptiklart islerden gurur ve cosku duymalarinin

saglanmasi,
» Farkliliklarin kabul ve takdir edilmesi,

* Her ¢alisana 0rgut icinde tam potansiyelini ortaya koyabilmesi i¢in esit

firsatlarin verilmesi,

134 Erdem ve Dikici, 5.208-209.
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+ Sirket ve politikalartyla ilgili olarak ¢alisanlarla etkili iletisimin kurulmast,

« Orgit amaci ve yonii konusunda giicli duygulara sahip bir liderligin

sergilenmesi,

*  Miusteri hizmetleri, inovasyon ve fiyat konularinda rekabet¢i {iistlinliiglin

korunmasi,

» Ogrenmeye, egitime ve calisanin gelisimine yatirim yapllma51d1r.135

2.2.4. 0 rgutlerde Kultiiriin 0 zellikleri

Her orgiitiin kiiltiir yapis1 i¢sel ve gevresel etkenler gergevesinde belirlenmektedir ve
farkliliklar géstermektedir. Bununla beraber ¢ok farkl tiirdeki orgiit kiiltiirlerinin bazi

ortak ozellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikleri asagida siralarsak;

» 0 rgitlerde kiiltiir 6grenilmis ya da sonradan kazan:imzs bir olgudur

Kiiltiir orgiitiin  faaliyet konusu, sektorii, toplum igindeki misyonu, gecmis
donemlerde basarili gérevler yapmis olan ve halen gérevde bulunan iist kademe yonetici
ve liderlerinin onciiliik ettigi norm ve davranglarla ortaya ¢ikar ve tim Orgiit iiyelerini
etkiler. Boylece iiyeler orgiitlerde kiiltiirii olusturan bilgi, inang, tutum, norm, deger ve

davraniglar1 6grenir ve kazanirlar.

»  Orgiitlerde kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilir

Orgutlerde kultlr her orgiit icin aymrict bir nitelik tasiyan, orgiitin kendi
ozelliklerinin ortak iiriiniidiir. Orgiit iiyeleri bu ortak {iriine inanmali, saygi duymal,
onun yasamasi ve gelistirilmesi icin Orgiitteki liyelere ve Ozellikle yeni katilanlara
sozleri ve davraniglar1 ile mesajlar iletmeli, hikayeler anlatmali, ge¢mis tecriibelerini

aktararak paylasmalidir. Orgiitlerde kiiltiir boylece yasayacak, tiim iiyeler tarafindan

8 Barutgugil, Kiiltiirler Arasi Yonetim, $.86-87.
1% Sebnem Akin Acuner, Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlarin Cahsanlar Uzerindeki Motivasyonel Etkileri,
Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi, 2010, s.10-11.
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paylasilacak ve orgiitlin tiimiinde yayilma veya anonim olma 6zelligini kazanacaktir.

» 0 rgutlerde kiltiir yazili bir metin halinde degildir

Kltlr 6rglt tiyelerinin diisiince yapilarinda biling ve belleklerinde inang ve degerler
olarak yer alir. Schein’e gore Orgitlerde kaltur ti¢ katmanlara ayrilarak incelenebilir.
Her katman kiiltiirlin yansimasi ve anlasilmasma katkida bulunur. Birinci katman
fiziksel diizen ve sosyal ¢evredir. Uretimde kullanilan teknoloji, is akisi, is diizeni, ofis
diizeni, konusulan dil, toplant1 odas1 diizeni, toplantilar1 yapma ve tartisma diizenidir.
Buna ‘st katman’ denir. Orta katmanda ise davraniglara rehber olan ve sorun ¢6ziim
yollarini olusturan deger yargilar1 bulunmaktadir. Grup tiyeleri yazili olmayan bu deger
yargilarini1 konusarak birbirlerine aktarirlar ve asilarlar. Alt katmanda ise orgitte genel
kabul gérmiis varsayimlar vardir. Inang ve degerlerin olusmasinda bu varsayimlarin tiim
tiyelerce bilinmesi ve farkinda olunmasi gerekir. Bunlar yazili degildir. Ancak en iist
katmandan alt katmana kadar varsayimlarin bilinmesi ve kabullenmesi ¢ok giiclii bir

iletigim, paylasim ve orgiitsel 6grenmeyi zorunlu kilar.

»  Orgiitlerde kiiltiir diizenli bir sekilde tekrarlanan davramssal kaliplardwr

Orgiitlerde kiiltiiriin diizenli ve tekrar edilen, gegmisten biigiine, biigiinden de
gelecege aktarilan bir yapis1 vardir. Orgiit icinde iiyelerin gdsterdikleri ve diger iiyelere
aktardiklari, kullandiklar: diller, semboller, seremonik hareketler cogu zaman iiyelerin

otomatik olarak ve sorgulamadan aldiklar1 ve kabullendikleri ortak davranis kaliplaridir.

Ozdevecioglu ve Celik’e gore orgitlerde Kultirin bazi temel ozellikleri su
sekildedir;"™*’

« O rgiitlerde kiiltir 6grenilebilir,
* Bireylere orgutsel kimlik saglar,

» Uyeler arasinda paylasilir,

137 Mahmut 0 zdevecioglu ve Cemile Celik, “Orgiit Kiiltiirii Tipleri Itibariyle Bireylerin Algiladiklari Magduriyet
Farkliliklarini Belirlemeye Yénelik Bir Caligma”, Tktisadi ve dari Bilimler Dergisi, Cilt.23, Say1.1 (Ocak 2009),
s.101.
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« Thtiyaglar1 karsilar,

* Birlikte hareket etmeyi kolaylastirir veya zorlastirir,
* Davranislarin diizenleyicisidir,

* Yonetim felsefesini yansitir,

» Orgut ikliminin olusumuna katk1 saglar.

Her kosutta ne olursa olsun orgiitlerde kiiltiire yonelik orgiitsel ve yonetsel yazinda
ortaya ¢ikan bir ger¢ek vardir. Bu bir orgiitteki kiiltiiriin “kendine 6zgii” oldugudur. Bu
Ozellik orgiit ¢alisanlari tarafindan iginde bulunan duruma 6zgl, kimi zaman yonetsel
tutum ve davranislarin uygulamasi ya da gercekte “alisilmis-geleneksel” diye

tanimlanan davranis bigimleri olarak algilanabilmektedir.'*®

2.2.5. Orgiitlerde Kiitiiriin Simiflandirilmasi

Orgiit kiiltiiriiniin tanimlamasinda oldugu gibi siiflandirilmasi konusunda da bir
goriis birligi bulunmamaktadir. Her arastirmaci farkli kriterleri gz Oniinde
bulundurmus ve buna bagl olarak farkli modeller ortaya ¢ikmistir. Birgok arastirmaci
inceledikleri Orgiitlerde degisik cevre sartlarma ve Orgiit yapilarina gore sekillenmis
orgiit kiiltiirlerinin oldugunu tespit etmislerdir. Cevre kosullarinin o6rgiit lizerindeki
etkisine veya Orgiit yapisini olusturan hiyerarsi, yetki, haberlesme, kontrol gibi
mekanizmalarin kullanilma sekline ve derecesine gore pek c¢ok Orgiitiin degisik
kiiltiirlere sahip olduklarini kesfeden arastirmacilar, incelemede bulunduklar1 kriterlere

gore kendi modellerini olusturmuslardir.

> Cameron ve Quinn Modeli

Cameron ve Quinn’in rekabetci degerlere gore siniflandirmis modelde bir ugta i¢

odaklilik, diger ugta dis odakliligin yer aldigi bir eksenin, bir tarafta esneklik ve

138 Ethem Duygulu ve Kemal Erogluer, “O rgiit Kiltiiriiniin Calisanlarin Is Doyumuna Etkisi: Bir Firma Uygulamas1”,
D.E.U.LLB.F. Dergisi, Cilt.21, Say1.2 (2006), s.3.
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dinamizmin, diger tarafta duraganlik ve kontroliin bulundugu diger bir ekseni
kesmesiyle ortaya c¢ikan dort tiir orgilit kiiltiiri tipi bulunmaktadir. Bu orgiit kiiltiiri
cesitleri klan kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirli, adhokrasi kiiltiirli ve pazar kiiltiirtidiir. Cameron

ve Quinn modelinde yer alan dort kiiltiir tipi asagidaki gibidir:

Esneklik ve Dinamizm

Klan Kultiru Adhokrasi Kultiru
ic Drs
Odaklilik Odaklilik

Hiyerarsi Kiiltiirii Pazar Kultlru

Duraganlik ve Kontrol

Sekil 1. Cameron ve Quinn’in Siniflandirmasi

* Klan kiiltiirii; ice yonelik, birlik ve beraberligin 6énemli oldugu, orgiitsel bagliligin
one ¢iktigl, informal kontrol siiregleri baskin olan orgiitleri ifade etmektedir. Bu tiir
orgiitler bir aile gibidirler.**® Ortak degerlerin paylasilmasi, takim calismasi, birlik
duygusu, calisanlarin katilimi, ¢alisanlarin Orgiitle biitiinlesmesi ve c¢alisanlarin
kendilerini gelistirmeleri tesvik edilir. Liderler, birer yol gosterici olup calisanlar
arasinda baglilik, sadakat ve biitiinlesme ileri diizeydedir. Bu kiiltiirde orgiit liderleri
akil hocasi ve hatta ebeveyn gibi diisiiniiliir. Orgiittekiler birbirlerine sadiktir ve
geleneksel olarak baglhidirlar. Orgiitte insan kaynaklar1 gelisimi i¢in uzun dénemde kar,

uyum ve moral biiyiik 6nem tagir.*

* Hiyerarsi kiiltiirli; orgiit i¢i odaklilik ve duraganlik/kontrol boyutlar1 arasinda
sekillenir, bunlar mekanik ve biirokratik orgitleri temsil etmektedir.*** Bu érgiitlerde
acik bir otorite siniri, standart kurallar, prosediirler, ileri diizeyde formallik ve
yapilasma s6z konusudur. Resmi kural ve politikalar orgiitii bir arada tutar. Basari,
giivenilir teslimat, diizgiin programlama ve diisiik maliyet kavramlari ile tammlanur.**?

Bu perspektifin hedef ciktilar1 bilgi yonetimi, dokiimantasyon, is programlilik,

1% Ramazan Erdem, “Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki iliski: Elazig Il Merkezindeki
Hastaneler Uzerinde Bir Calisma”, Eskisehir Osmangazi Universitesi IiIBF Dergisi, Cilt.2, Say1.2 (Ekim 2007),
S.66.

100 . Faruk iscan ve M. Kiirsat Timuroglu, “Orgiit Kiiltiiriiniin Is Tatmini Uzerindeki Etkisi ve Bir Uygulama”,
iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt.21, Say1.1 (2007), 5.123.

141 Ramazan Erdem, s.66.

142 jscan ve Timuroglu, 5.123.

38



istikrarlilik, merkezilestirme, devamlilik ve kontroldiir. Bireylerden ne yapmalari
gerektigini belirten kurallar1 takip etmeleri beklenir. Bireysel ¢abanin en énemli 6diilii
is g:,riivenligidir.143 Dini, askeri ve resmi orgiitler, oto fabrikalari, fast-food isletmeleri bu

gruba girer.

« Pazar kiiltiirii; dis odakli ve kontrolliidir. O rgiitiin temel yoenelimi rekabet ve
amaca ulagsmadir. Faaliyetler pazar mekanizmalar1 tarafindan yt‘mlendirilmektedir.144
Rekabete ve miisteri isteklerine hizli tepki veren, kendi i¢cinde de rekabekg¢i bir ortamda
calisan Orgiitiin kiltirtidiir. Liderler sonug¢ odakli, stiriikleyici ve yakin izleyici bir tarz
ortaya koyarlar. Acik hedeflerin ve duruma gore performans odiillerinin verilmesi
gerektigine inanir. Bunun sayesinde c¢alisanlarin atak calismasi, yiiksek performans

gostermesi ve hedefleri elde etmesi saglanabilir.**®

» Adhokrasi kiiltiirii; yiiksek derecede esneklik gostererek orgiitiin dis ¢evresine
onem veren Kkiiltirlerdir. **® Bu tip orgiitin niteligi ve yonelimi girisimcilige,
yaraticiliga ve uyum saglamaya yoneliktir.**’ Orgiitsel yapilasma ve rehberlik diisiik
diizeyde olup bireysel yaraticilik ve yenilik tesvik edilir, insanlarin deneyim, yenilik ve
risk ile biitiinlesmesi beklenir. Basar1 tek ve yeni iiriin veya hizmet anlamindadir. Uriin
veya hizmette lider olmak onemlidir.**®  Liderler yeni girisimleri, inovasyonu

Ozendiren, cesaretlendiren dinamik is ortamlari yaratmak i¢in ga11s1rlar.149

» Charles Handy Modeli

Irlandali filozof Charles Handy’in yapmis oldugu ¢alismada ise, kiiltiir iletisim ve
davranis tarzlarina gore gii¢, gorev, rol ve birey olmak tlizere dort farkli sekilde

siniflandirilmstir.

143 Fatih Karcioglu, Cem Kahya ve Kemal Buzkan, “Catisma Yonetim Stratejisinin Tahmin Edicileri Olarak 0 rgiitsel
Kultir Tipleri”, Atatiirk U niversitesi Tktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt.26, Say1.1 (2012), s.83.

144 Eren, 5.148.

15 Baruteugil, Kiiltiirler Arast Yonetim, s.101.

146 Minibas Poussard ve Erkmen, s.20.

147 Eren, 5.150.

18 jscan ve Timuroglu, 5.123.

18 Baruteugil, Kiiltiirler Arast Yonetim, s.101.
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« Guc kultird (power); Hiyerarsinin 6n planda oldugu ve orgiitte giiclin belirli
kisilerde veya bir kiside toplandig1 orgiit kiiltiirii tipidir. Bu kiiltiirde giic, statii, itaat ve
denetim gibi kavramlara vurgu vardir.™®® Bu kiiltiirde yazili iletisim oldukca azdir. Her
sey merkezde alinan kararlarla yiiriitiiliir. Kararlar sozlii olarak yiiz yiize iletilir. Bu
kiiltiir kiigiik orgiitlerde sorun yaratmaz, hatta basariy1 kolaylastirir. Merkezdeki kisinin
bilgilere ulasmasi ve karar vermesi hizlidir. Bu nedenle firsatlara ve tehditlere derhal ve
sezgisel olarak tepki verilebilir. Degisim hizli ve goreceli olarak kolay gerceklesir.
Ancak bu kiiltiir karar alma siirecinde s6z hakki bulunmayanlar i¢in is tatmini azaltan

1

bir i ortamu yaratir.”®* Ust diizey yonetimin giivenini kazanmus olan kisler karar ve

uygulamalarinda olduk¢a serbest davranabilmektedirler. Bu nedenle kural ve

prosediirler bu orgiitlerde en aza indirgenmistir.152

» Gorev kiiltlirii (task); ¢abuk adapte olunabilen, isin bitirilmesi tizerinde duran ve
tim bireyleri orgiitiin hedefleri dogrultusunda biitlinlestiren bir kiiltiirdiir. Bu kiiltiir
daha ¢ok isin ya da projenin tamamlanmasiyla ilgilenmektedir.™ Tum dikkatler
yeteneklere yoneltilmistir ve verilen gorevlerin en iyi sekilde yerine getirmesi igin
dogru insanlarin dogru yerlerde ¢aligmasi esasi alinir. Gorev kiiltiirii sonug¢ odaklidir,
dolayisiyla yaraticilik, rekabet ve hiz gereklidir. Az sayida yapilan giinliik kontroller,
kiltirel normlar1  cignemeden, prosediirler ve c¢alisma  yontemleri ile
gerceklestirilmektedir Reklam sirketleri, bilgisayar programlama sirketleri bu kiiltiire

ornek olarak gosterilebilir.*>*

* Rol Kkiiltiirii (role); Bu kiiltiire sahip orgiitler, geleneksel hiyerarsik yapiya
sahiptirler. Roller ve sorumluluklar smirlari kesin belirlenmis bir sekilde calisanlara
dagitilir. Tiim islemler ileri derecede bigimsellestirilmistir ve iletisimin neredeyse tiimii
yazili yapilmaktadir."® Ayrintili bigimde tanimlanmus roller, is tammlar, kurallar ve
yapilmas1 gerekenler dnceden planlanmaktadir. Orgiitte birimler arasi ¢aligmalar, yetki
tanimlari, rol tanimlar1 ve biirokrasi ile yiirimektedir. Ayrica her birey ne yapmasi

gerektigini bilir, her calisan sadece tanimlanan isleri gerceklestirir. Rol kiiltiiriiniin

0 zdevecioglu ve Celik, s.100.

Barutgugil, Kiiltiirler Arasi Yonetim, $.91.
Acuner, s.13.

158 Akinct Vural, s.77-78.

0 zdevecioglu ve Celik, 5.100.

Barutcugil, Kltlrler Aras: Yonetim, $.91-92.
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hakim oldugu 6rnek isletmeler tipik kamu kurumlaridir.™®

* Birey Kkiiltiiri (person); bireylerin ortak cikarlar i¢in bir araya geldigi orgiitlerde
ortaya g:lkar.157 Genellikle belirli bir meslekte uzmanlagmis doktor, heykel tirags veya
avukat gibi kisiler bir araya gelerek birey kiiltlirline dayanan bir 6rgiit olusturabilir. Esas
amag kendi kisisel amag ve hedeflerini kuvvetlendirmek, gelistirmek ve ortak 6zellikleri
paylasmaktir. Belli bir hiyerarsi s6z konusu olmadiginan dolay1 denetim kolay degildir.
Bu yiizden orgiit biiylidiikce orgiitlenme daha da 6nemli olmaktadir. Esasini bireylerin
olusturdugu birey kiiltiirii uygulamada ¢ok az goriiliir. Ciinkii bu tiir 6rgiitler ¢ok kisa

bir siire i¢inde rol veya giig kiiltiiriine doniisebilmektedir.™®

» Trompenaars Modeli

Trompenaars ise orgiitlerde kiiltiirii yap1 ve isleyis modeline gore simiflandirmistir.
Bunlar; aile kiiltiirti, eyfel kulesi kiiltiirii, kilavuz ok kiiltiirii ve kulugka makinesi

kaltarador.t>®

* Aile kiiltiirii; birey tizerinde hiyerarsi ve uyumu giiglii bir sekilde vurgulayan bir
kiiltiirdiir. Gii¢ odaklidir ve bir ailenin sorumlulugunu yiiklenen kisiler i¢in her seyin en
tyisini bilen bir lider tarafindan yonetilir. Calisanlara sadece gorev basindaki calisan
goziiyle bakilmaz, ayn1 zamanda uygunluk ve yonetme agisindan bakilir. Buna karsilik
yOnetim, ¢alisanlarina bir baba gibi davranir ve onlara siirekli istthdam edilecekleri
konusunda giiven vermeye caligir. Bu kiiltiirde ¢alisanlar birbirine gelenekler, adetler ve
arkadaslik iligkileriyle baglanmistir, dolayisiyla disaridan birinin grup iiyesi olmasi

zordur.

* Eyfel kulesi kiiltiirii; hiyerarsiyi ve gorevleri vurgulayan bir kiiltiirdiir. GOrevler
ayrimtili ve agik bir sekilde tanimlanmistir, calisanlar kendilerinden bekleneni

bilmektedirler ve orgiitteki her sey iist yonetim tarafindan koordine edilmektedir. Bu

1% ¢ zdevecioglu ve Celik, 5.100.

157 Acuner, s.13.

18 Akinci Vural, 5.79-80.

1% Figen Dalyan, “Uluslararas: Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii”, inan 0 zalp (Ed.), Uluslararas: isletmecilik icinde (93-
109), Eskisehir: Anadolu U niversitesi, 2008, 5.97-99.
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nedenle bu orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmelerin yapisi, tipki Eyfel Kulesi gibi (st
boliim dik ve dar, taban1 genistir. Eyfel Kulesi kiiltiiriinde {ist yoneticinin gorevi her
zaman degisebilir ve bu durum orgiitin varlik nedeni ve calisanlarin faaliyetleri

tizerinde herhangi bir etkiye sahip degildir.

» Kilavuz ok kiiltiirii; gorevlerdeki oryantasyon ve is yerindeki esitlige vurgu yapar.
Bu orgiit kiltlirii takimlar ya da proje gruplar tarafindan gergeklestirilen ise odaklanir.
Eyfel Kulesi kiiltiirliniin aksine ¢alisanlar isin gerektirdigi her gorevi yapar. Kilavuz ok
kiltirii disiplinleraras1 takimlardan olusan profesyonellerden meydana gelir. Proje
gruplariin amagclari zamanla sinirlidir, amaglar basarildiktan sonra takim iiyeleri yeni

bir gruba katilir.

» Kulugka makinesi kiiltiirii; bireysel yonelim ve esitlik {izerine yaptig1 giiglii vurgu
ile tanimlanabilir. Bu kiiltiir 6zellikle isletmenin varlik nedenine ve ikinci olarak da
bireylerin amaglarint gergeklestirme iizerine odaklandir. Bu kiiltiirde bigimsel yap1 azdir.
Kulugka makinesi orgiit kiiltilirli girisimcidir ve genellikle Eyfel Kulesi 6rgiit kiiltlirlinden
ayrilan calisanlardan olusan yaratici takimlar tarafindan kurulur. Bu calisanlar yaratici

yeteneklerinin kisitlanmayacag bir orgiitiin {iyesi olmayi isteyenlerdir.

> Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy 1982 yilinda yapmis olduklar1 aragtirmalar sonucunda; cevre ve
kiiltiir arasindaki iliskiyi ortaya koyarak dort farkli kiiltiir tipi belirlemislerdir. S0z
konusu smiflandirmada c¢evrenin belirsizligi ile herhangi bir kararin basarisina iligkin

cevreden geri bildirim alinma hizi baslica kriterlerdir.*®

* Sert delikanli, maco kiiltiirii: Cevresel belirsizligin yiiksek, alinan kararlarin riskli
oldugu ve ayrica ¢evreden gelen geri bildirimin hizli oldugu durumlarda mago kalttrt
ortaya (;1kar.161 Bu tiir girisimlerde hizli inis ve ¢ikislar, beklenmeyen siirpriz gelisme

ve degisiklikler yasanir. Bu kiiltiirii uygulayan sirketler reklama, davetlere ve

160 Acuner, s. 14.
181 Eren, s5.153.
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danigmanliga 6nem verirler. Bu kiltir genelde kozmetik, film ve reklam sektortindeki
sirketlerde yaygindir. Bu sektdrlerde alinan kararlarin risk derecesi fazladir. Basariin
sonucunu da ¢ok hizli bir bi¢imde alabilirler. Bu sirketler ani ve cesur kararlar veren,
stiprizlerden ¢ekinmeyen, ortaya cikabilecek sonuclara, ani ¢okiintiilerere her an hazir

olan kisiler ve calisanlar isterler.*®

* Cok calis, 1yi yasa kiiltiiri: Bu kiiltiiriin temel 6zelligi hizli geri bildirim ve diisiik
riskli kararlardir. Orgiit iiyeleri fazla risk iistlenmeyip, izledikleri stratejinin basarisi
hakkinda hemen bilgi sahibi olmaktadirlar. Bilgisaya firmalarinda, otomobil sektoriinde
ve isletmelerin satig boliimlerinde bu kiiltiir daha ¢ok rastlanmaktadir.’®® Kulturiin iyi
yasama boyutunda yogun bir satis giliniiniin, doneminin ya da yilnin ardindan gelen
odiiller, geziler, yarigsmalar, toplantilar, eglenceli etkinlikler insanlar1 enerjik oyunlarin

icine ¢eker. Her sey motivasyonu list diizeye ¢ikarmak i(;indir.164

» Sirketin iizerine iddiaya gir kiiltiirii: Endiistri sektorleri itibariyle ¢evresel basari
riski yliksek ancak basar1 i¢in ¢evreden gelecek geri bildirimin yavas oldugu isletmeler
icin so0z konusu olan kiiltiir ¢esididir. Bu sektorde kahraman olmanin sirri, teknik
rekabetteki istiinliige ve basariya baghdir. Yalmiz bu kahramanlar yaptiklarinin
sonucunu gorebilmek i¢in sabir, tahammiil ve olgunluk gostermeli, aceleci
olmamalidirlar. Bu kiiltiirde verilen kararlarin uygulama siireci uzun bir zaman alir ve

basar1 elde etmek riskli ve raslantiya baglldlr.165

» Siireg kiiltiirti: Diisiik riskli kararlarla, kararlarin etkinligi hakkindaki geri bildirimin
yavas oldugu cevrelerde ortaya ¢ikmaktadir. Kamu kuruluslari, sigorta sirketleri, banka ve
isletmelerin hesap islemi departmanlarinda bu kiiltiire rastlanmaktadir.'® Bu kiltiirde
isletme personeli olduk¢a yavas caligmakta ve hata yapmamaya gayret gostermektedir.
Calisma sonuglarin1 6lgmek ve degerlendirmek olduk¢a zordur. Bu kiiltiirde en 6nemli

olan deger, yapilacak iste yonetimin inandig1 stirecleri takip etmektir.'®”

182 Akinci Vural, 5.85-86.

183 Acuner, s.14.

164 Barutgugil, Kiiltiirler Arasi Yonetim, 5.96-97.
185 Eren, s.154.

166 Acuner, s.14-15.

167 Akinei Vural, s.87.
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2.2.6. Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlarinin Orgiit Acisindan Anlam

Bir toplumun sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler o toplumdaki orgiitlerin genel isleyis
sistemleri, yonetimsel siirecler ve uygulamalar iizerinde belirleyici olmaktadir. Bu
nedenle Orgiitlerin sahip oldugu kiiltiirel 6zelliklerin o toplumun yansimalarindan
meydana geldigini sOyleyebiliriz. Bu baglamda Hofstede nin kiiltiirel boyutlarinin orgiit

agisindan anlamini asagidaki gibi inceleyebiliriz.

> Guc mesafesi(Power Distance)

Gug mesafesi bir orgiitte astlarin istlerinin emirlerini yerine getirirken nasil
davrandiklar ile ilgilidir. Gii¢ mesafesi yiiksek oOrgiitlerde iistlerin verdigi emirler
sorgulamadan yerine getirilir. Yoneticilerin daha gii¢lii olduguna inanilir. Gii¢ mesafesi

diisiik orgiitlerde ise astlar yoneticileri ile kendilerini esdeger olarak g(irmektedir.168

Chen ve Fahr’a gore yiiksek gilic mesafesi olan oOrgiitlerdeki c¢aligsanlar gerek
yoOneticilerin isteklerini sorgulamadan yerine getirir, gerekse inisiyatif, yetki ve
sorumluluk almaktan kaginma egilimindedirler. Ayn1 sekilde Chow ve digerleri, glg
mesafesi yliksek olan oOrgiitlerdeki calisanlarin yonetim tarafindan sdylenen her sey
kolaylikla kabul etmeye egimli olduklarmi ve orgiit ile ilgili kararlara katilmaktan

cekinerek sorumluluk almadiklarini savunmuslardir.*®

Yiiksek giic mesafesinin oldugu orgiitlerde ast ve iist birbirlerine kars1 esit olmayan
bir durumda bulunmaktadir. Hiyerarsik sistem bu esitsizlik {izerine kurulmustur ve
astlar ne yapilacaginin sdylenmesini beklerler. Uzun hiyerarsik yap1 icinde denetim i¢in
bircok ¢alisan bulundurmaktadir.'™ Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu 6rgutlerde statii
farkliliklar1 ve merkeziyet¢i yonetim anlayisi yaygindir. Belirli bir otoritenin varligi

statililer arasindaki uzakliklar, daha az giicii olanlar1 gii¢ sahibi olanlara bagimlilig1 gibi

168 (giit ve Kocabacak, s.150-151.

169 Rifat Kamagak, “Personel Giiglendirme ve Gii¢ Aralig Iliskisi: Aile Isletmeleri Cahsanlari Uzerinde Bir
Arastirma”, 4. Aile isletmeleri Kongresi, Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlar1, 16-17 Nisan 2010, s.269.
10 Eren Giimiistekin ve Emet, 5.99.
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ozelliklere sahiptir.'* U cretlendirme sistemi ise orgiitte iist ve ast arasindaki mesafeyi
gostermektedir. lyi bir yonetici, astlarmn goziinde yardimsever otokrat yani babacan
tavirlar sergileyendir.'”® Diisiik giic mesafesinin oldugu orgitlerde yetenege dayal
uzmanlhik vardir. Sinif ayrimindan rahatsizlik duyulur, ast ve iistler birbirine daha
yakindir.'® Diisiik giic mesafesinin oldugu orgiitlerde ast ve iist arasinda esit bir
yapilanma s6z konusudur. Hiyerarsik sistem rollerin esitsizligini gosterir ve roller
degisebilmektedir. Bugiin birinin asti konumunda olan kisi yarin onun {sti
olabilmektedir. Merkezi olmayan bir yapiya sahiptir, hiyerarsik piramit diizdiir ve
denetim ve personel sayis1 sirlidir. U cretlendirme sisteminde ast ve iist arasinda smirh
bir farklilasma vardir. ideal yonetici bir demokrattir. Astlar islerini etkileyecek kararlar
alinmadan O6nce kendilerine danisilmasini beklerler, ancak son karar1 veren yonetici

174

olmakta ve bu astlar tarafindan kabul edilmektedir.”"" Firsat ve 6dillendirmelerde ise

esitsizlige daha az rastlanmaktadir.’"™

Tablo 1. Yiiksek ve Diisiik Giig Mesafesine Sahip O rgiitlerde O nde Gelen Normlar

Diisiik Giic Mesafesine Sahip Orgiitler

Yiksek Giig Mesafesine Sahip 0 rgiitler

0 rgitteki esitsizlikler en aza indirilmelidir.

Insanlar arasindaki esitsizlikler hem beklenen
hem de istenen durumlardir.

Orgiitlerdeki hiyerarsi roller itibari ile bir
esitsizliktir.

Hem egitimli hem de egitimsiz kisiler daima
otoriter tutum icindedirler.

Ademi merkezlesme arzulanan bir durumdur.

Orgiitlerdeki hiyerarsiler iist kademe ile alt
kademe arasindaki esitsizligi yansitirlar.

Ust ve alt kademeler arasinda iicret farklari
az olmalidir.

Ust ve alt kademeler arasindaki ticret farklari
blyuktir.

Astlar kendilerine danisilmasini arzularlar.

Astlar  yapilacaklar  hakkinda distlerin

talimalarini beklerler.

Ideal isveren demokrat olandir.

Ideal isveren yardimsever otokratik olan
igverendir.

Ayricaliklar  ve statii  sembolleri

dizeydedir.

€n az

Yoneticilere ayricaliklar ve statii semboller
beklenen ve yaygin bir durumdur.

Kaynak: Hofstede Geert, Cultures and Organizations: inte‘:.rcultural Cooperation and Its importance for survival,
Harper Collins Business, 1994, s. 37 Aktaran: Binali Dogan, 0 rgiit Kiiltiirii, istanbul: Beta Basim, 2012, s.69.

171
1
1
174

Minibas Poussard ve Erkmen, s.16.
Eren Giimiistekin ve Emet, s.99.
Minibas Poussard ve Erkmen, s.16.
Eren Giimiistekin ve Emet, 5.99-100.
15 Ay, s, 37.
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> Bireycilik ve Toplulukculuk (individualism)

Toplulukguluk anlayisina sahip olan Orgiitlerde gruplar halinde bir araya gelme
tesvik edilir. Orgiitte grup uyumu ve yardimlasma onem kazanmaktadir. Toplulukcu
degerlerin baskin odugu orgiitlerde moral bagliliklar, bireyci orgiitlerde ise kara dayali
bagliliklar olusmaktadir. Ayrica orgiitlerde bireyciligin derecesi sosyal normlarin yani
sira iggOrenlerin egitim bicimi, Orgutln tarihi ve alt Kiiltiirlerine de baghdir. Kiigiik
orgutlerde daha ¢ok moral bagliliklar, biiyiik oOrgiitlerde ise kara dayali bagliliklar

gorulmektedir.*"

Cesitli orgiitler “Bireycilik ve Toplulukguluk™ anlayisi bakimindan birbirlerinden
farkli tutum ve davranislar sergilemektedirler. Bireycilik anlayisinin hakim oldugu
orgiitlerde birey iiretim ve verimligin kaynagi olarak goniiliir, bu nedenle bireyin
gelistirilmesine onem verilir. Cesitli durumlarla iliskili olarak bireyin katkis1 esas
almarak kararlar verilir. Orgiit sistemleri ve siireclerin isleyisi de bireysel performansi
tesvik edici yonde yiiriitiiliir. Toplulukguluk anlayisinin hakim oldugu orgiitlerde ise
uretim sdrecindeki verimliligin kaynagi kolektif ¢aba olarak kabul edilir, bu nedenle

6diil sistemi bireye degil gruba yoneliktir.!”’

Toplulukeu kiltirin oldugu bir orgiitte isveren ile galisan arasinda ahlaki temellere
dayali bir iligki vardir. Bu iliskiler icerisinde bir ¢alisanin zayif performans géstermesi
isten ¢ikarmak i¢in bir neden degildir. Bu tiir 6rgiitte ¢calisanlar duygusal olarak orgiite
baghdir ve grup cikarlar1 6n plandadir. Boylece orgilitsel baglilik gergeklesmis

olmaktadir.t"®

176 Eren Gilimiistekin ve Emet, s.102-103.
7 Dogan, s.75.
18 Eren Giimiistekin ve Emet, s.103.
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Tablo 2. Orgiitlerde Bireycilik ve Topluluk¢uluk Arasindaki Farkli Ozellikler

Bireycilik

Toplulukguluk

“Ben” diislincesi 6grenilir.

“Biz” diigiincesi dgrenilir.

Aklindan gegeni sOylemek diiriist olan bir
davranistir.

Uyum korunur ve ¢atigmadan kaginilir,

Diistik i¢erikli iletisim

Yiiksek icerikli iletisim

Isveren ve isgdren arasindaki iliski karsilikli
faydaya dayanan sdzlesmedir.

Isveren ve isgdren arasindaki iliski ahlaki
olarak algilanir.

Ise alma ve terfi, yalnizca yetenek ve
kurallara dayanmaktadir.

Ise alma ve terfi kararlari, icinde bulunulan
gruba dayanmaktadir.

Bireyler yonetilir.

Gruplar yonetilir.

Gorev iliskilerden daha Ustindur.

Mliski gorevlerden daha iistiindiir.

Kaynak: Hofstede Geert, Cultures and Organizations, England: Mc.Graw-Hill Book Company, 1997, s.67.

Bireyci veya toplulukcu kiiltlirlerden gelen yoneticiler karar alirken farkli tutumlar
sergilemektedirler. Bu konu ile ilgili diger bir kiiltiir boyutu da gii¢ mesafesidir. Bireyci
toplumlarda karar alinirken kisiler yalniz veya dogrudan yoneticilerine sormay1 tercih
ederler. Ciinkii diisiik giic mesafesi olan bir toplumda olduklarindan dolay1 kisilerarasi
esitlige, merkeziyetcilikten uzak, astlara deger verilen bir kiiltiire sahiptirler. Ancak
toplulukgu-yiiksek giic mesafesine sahip toplumlarda ise durum biraz karigiktir. Bazi
aragtirmacilar toplulukgu-yiksek giic mesafesi olan toplumlarda kararlarin herkesin
katilmi ile alindigim1 savunurken, bazilar1 da bodyle toplumlarda astlarin iistler
tarafindan alinan kararlara dogrudan uymalar1 gerektigini, hatta yoneticilerine sorgusuz
reddedebileceklerini

sualsiz gliven duyduklarindan dolayr kararlara katilmay1

17
savunmaktadirlar. '’

> Erkeklik ve disillik (Masculinity / Femininity)

Erillik-disillik kavrami bir orgiite gecerli ve baskin olan kiiltiiriin eril veya disil
Ozelliklerin hangi dereceye kadar deger gordiigiinii belirtmede kullanilmaktadir. Eril

ozelligi gosteren oOrglitlerde performans, gli¢, basari, para, rekabet, meydan okuma,

179 Melek Birsel, Giiler Islamoglu ve Deniz Bérii, “Kiiltiirel Boyutlar Igerisinde Sekillenen Catisma Tarzlar1”, Dokuz
Eyliil U niversitesi isletme Fakultesi Dergisi, Cilt.10, Say1.2 (2009), 5.248.
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kazanma, gulcli olma, miicadele ve hirs gibi degerler 6n plandayken, disil 6zelligi
gosteren Orgiitlerde ise giligsilizlerin korunmasi, ¢evreye saygi duyma, dayanigsma, hizmet,
sicak iliskiler ve affedicilik gibi kavramlar énem kazanmaktadir.'®® Disil 6zelliklerin
baskin oldugu orgiitlerde bireyler arasi isbirligi, gruba yonelme, calisanlarin katilimi ve
esitlik on plandadir. Bu tiir orgiitler bireyler arasi rekabeti yaratacak odillendirme
sistemini tercih etmezler. Odiil sistem daha ¢ok grup esasina gére diizenlenir. Basarinin
kosullarindan biri bireyler arasi iliskilerin uyumu olarak goriiliir. Buna karsin eril
davranig Ozelliklerinin benimsendigi Orgiitlerde ise bireyler arasi veya gruplar arasi
rekabet yogun sekilde goriiliir. Bu tir orglitlerde 6diillendirme sistemi bireyler arasi
rekabeti artiracak sekilde bireylere yoneliktir. Bireyler arasi uyum ve g¢atigmalar ¢ok

fazla dikkate alinmamaktadir.*®*

Ayrica eril ve disil 6zelliklere sahip kiiltiirler agisindan yonetici tipleri farkliliklar
goOstermektedir. Eril 0zelliklere sahip bir yonetici kendine glvenen, kararli ve girisken

bir karaktere sahiptir.'®?

Disil Ozelliklere sahip yonetici ise calisanlar1 ile barisik,
yenilik ve yaraticiliga zemin hazirlayan, modern yonetim yontemlerine egilimli bir
davranig sergilemektedir. Bir toplumun sahip oldugu kiiltiiriin eril veya disil olmasi
durumuna gore kadinlarin isgicundeki dagilimda da farkliliklar gostermektedir.
Yonetim kademelerinde kadin  ve erkek popiilasyonun agirligi  agisindan
degerlendirildiginde, bazi iilkelerde kadinlarin yiiksek oranda yonetim kademelerinde
istihdam edildigi gortlir. Avustralya ve Kanada’da kamu ve 0zel sektérde yonetsel
pozisyonda olan Kadinlarin oran1 fazla iken, Guney Kore’de bu oran ¢ok azdir.
Turkiye’de ise iist diizey yoneticiler, hukuk ve yonetimde kadinlarin oranit %8 iken,
profesyonel ve teknik ¢alisanlarda kadinlarin orani1 %31°dir. Bundan da anlasildig gibi

Turk kulturt gorintude erildir fakat gercekte disil kiiltiir egilimindedir. %3

180 Ay 5.38.

181 Dogan, s.75.

182 Eren Giimiistekin ve Emet, 5.104.
183 Ogiit ve Kocabacak, s.155-156.
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Tablo 3. Disil ve Eril O rgutlerin 0 zellikler Arasindaki Farkhihklar

Disil Orgiit Eril O rgut
Insan ve insanlar arasindaki sicak iliskiler Para ve benzeri seyler 6nemlidir.
onemlidir.
Alcakgonilluluk herkesten beklenen Bireylerin giiglii ve gosterigli olmasi beklenir.
davranistir.

Iliskilerde her iki cinsin de yumusak olmasi lliskilerde kadmin yumusak olmasi beklenir.
beklenir.

Yasamak icin caligir. Calismak i¢in yasar.
Yoneticiler orgiitte uzlagsma saglamaya Y oneticilerin kararli ve iddial1 olmas1
calisirlar. beklenir.

Esitlik, baris ve ¢alisma hayatinin kalitesine | Tarafsizlik, rekabet ve basariya vurgu yapilir.
vurgu yapilir.
Catismalarin ¢6ziimlenmesinde {izlasma ve Catismalarin ¢éziimlenmesinde karsi tarafi
pazarlik 6nde gelir. yenme 6nde gelir.

Kaynak: Hofstede, Geert, Cultures and Organizations: 1ntergultural Cooperation and Its Importance for Survival,
Harper Collins Business, 1994, s.96. Aktaran: Binali Dogan, O rgiit Kaltiird, Istanbul: Beta Basim, 2012, s.76.

> Belirsizlikten Kacinma (Uncertainty avoidance)

Belirsizlikten kaginma, bir toplumun belirsiz durumlari birer tehdit olarak diigiinme
ve bu gibi durumlardan cesitli kat1 davranis kaliplar1 ve yazili kurallar yoluyla kaginma

184

derecesidir.™" Belirsizlikten kaginma boyutunda kisilerin yaptiklari isleri ne olgiide

kontrol edip edemeyeceklerine iliskin goriigleri yansitmaktadir.'®®

Belirsizlikten kaginmanin yliksek oldugu orgiitlerde hiyerarsik yapr tercih
edilmektedir.’® Belirsizlikten kacman orgiitlerde insanlar is giivencesine, Kariyere,
emeklilik ikramiyesine ve iicretlere ¢ok biiyiik dnem verirler. Orgiitlerde yoneticiler yas
temeline gore segilirler, bireysel ilerlemeler i¢in diisiik ihtiras goriiliir. Belirsizlikten
kacinmanin yiiksek oldugu orgiitlerde calisanlar kurallar ¢ercevesinde hareket etmeyi
tercih eder, risk almaktan cekinir, Ustlerinin kendilerine yon godstermesini bekler ve
calisma kosullarinda siireklilik isterler. Calisanlar aynmi orgiitte uzun siire kalmakla

kendilerini giivende hissederler ve 6rgiite olan baghliklari artmaktadir.'®’

184 ¢ zen, s.18.

18 Ay, 5.37.

18 Birsel, Islamoglu ve Borii, Kiiltiirel Boyutlar Igerisinde Sekillenen Catisma Tarzlari, $.249.
187 Eren Giimiistekin ve Emet, s.101.
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Tablo 4. Belirsizlikten Kaginma Diizeyi Diistik ve Yiiksek O rgitlerin O zellikleri

Belirsizlikten Ka¢inma Diizeyi Diisiik | Belirsizlikten Kacinma Diizeyi Yiiksek

Belirsizlik kabul edilebilir ve normaldir. Belirsizlik bir tehlike olarak algilanir.
Dusiik diizeyde stres olusur. Yiksek diizeyde stres olusur.

Yeni fikir ve davraniSlar hosgdriiliir. Yenilige kars1 direng olusturur.
Basar1 motivasyon saglar. Guvenlik motivasyon saglar.

Az ve genel kurallar vardir. Cok ve kesin kurallar vardr.

Kurallara uyulmuyorsa onlar degistirilmelidir. | Kurallara uyulmuyorsa birey degismelidir

Esnek bir yapilanma vardir. Kat1 bir yapilanma vardir.

Kaynak: Hofstede Geert, Cultures and Organizations, England: McGraw-Hill Book Company, 1997, s.125.

Belirsizlikten kaginma orgiit yonetimini, siireglerin yapilanmasini, yonlendirilmesini,
izlenmesini ve kontroliinii etkilemektedir. Belirsizlikten kaginan orgiitlerde yoneticiler
cesitli gorismelerden 6nce faaliyette bulunduklar kiiltiirel 6zellikler konusunda uzun
slire arastirma yapmaktadirlar. Bu tlr orgltlerde yoneticiler o6zellikleri belirgin
organizasyonlari, yerlesmis kurallari, diisiik personel devir oranint ve gorev yonelimli
olmay1 tercih ederler. Ayni zaman bu yoneticiler yapisal olmayan ve tahmin edilmeyen

durumlarla Kkarsilastiginda siki davranis kodlar gelistirirler.'®®

Belirsizlikten kaginan
Orgutlerde yoneticiler macera ruhundan uzak ve risk almaktan cekinmektedirler.
Belirsizligin ¢ok oldugu bir ortamda ani karar vermekten kaginirlar, bu nedenle de pazar
icinde rekabet etme sanslarini kaybedebilirler. Cogunlukla daha emin ve risk icermeyen
kararlar alma egilimindedirler. Aksine belirsizlikten kag¢inmanin diisiik oldugu
orgutlerde ise riskler ¢ok dogal bir sey olarak algilanmakta ve bireyler risk almaya karsi
ozellikle de yeni {irlin gelistirme, yeni pazara girme veya yeni bir teknoloji uygulama

konusunda isteklidirler.*®°

1% Altay, 5.306. _
18 Birsel, Islamoglu ve Béril, Kiiltiirel Boyutlar Igerisinde Sekillenen Catisma Tarzlari, $.248.
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> Uzun Doneme Yodnelme (Long Term Orientation)

Uzun doneme yonelme boyutu oOrgiit acisindan incelendiginde, uzun doneme

yonelen oOrgiitler belli bir takim siireclerden ve islemlerden sonra kar amacimi elde

etmeyi beklerler. Boylesi orgltlerde islerin gelismesi uzun zaman alabilmektedir. Oysa

kisa doneme yonelen orgitler ise hemen her faaliyetinin ardindan kari elde etmeyi

amaclamaktadirlar. ' Kisa doneme yonelen yoneticiler ile uzun doneme yoOnelen

yoneticilerin 6zelliklerinin karsilastirilmasi asagida Tablo 5’te incelenmistir.

Tablo 5. Kisa ve Uzun Doneme Yonelen Yoneticilerin Ozellikleri

Kisa Doneme Yonelen Yoneticiler

Uzun Doneme Yonelen Yoneticiler

Her isi teker teker yapar, zamani boliineblir
olarak kabul eder.

Ayni anda bir ka¢ igi birden yapar, zamani
esnek olarak kabul eder.

Yaptig1 is tizerinde yogunlasir.

Kolayca bagka konulara yonelebilir.

Programa bagl kalmak gerektigine inanir.
Zamani kullanmay1 ciddiye alir.

Program, giindem, teslim tarihi gibi zaman
bagimliliklarim1 mutlak hedefler olarak degil
arzulanabilir amaclar olarak gorr.

Kolayca bitirilen kisa siireli iligkilere aligiktir.
Yeni iligkileri rahatca kurar.

Yasam boyu siiren ve belirli zamanlarda
yenilenen iligkilere aligiktir.

Birey olarak her yoneticinin bu glinki
performanstan sorumlu olduguna inanir.

Yoneticilerin daha iyi bir gelecek yaratmak
icin gecmisin deneyimlerinin mevcut durumla
biitiinlestirilmesi geregine inanir.

Zamani bir tehdit unsuru olarak goriir.

Zamani yeni firsatlar getiren ve sik sik doniip
gelen bir dost olarak gorur.

Hi¢ hatasiz kabul edilen akil ve mantigin,
neden, sonug, yargi ve sonuclarin dolaysiz
neticeleri olduguna inanir.

Mantikli olmay1 c¢esitli hedef ve amaglar
kapsayan senkronize bir slre¢ olarak kabul
eder.

Uriinlerin zaman i¢inde olgunlastigina, yenilik
ve kar amagl olmaktan ¢ikip, rutin islemler,
disiik kar paylart haline doniistiigiine ve
sonunda 6ldiigne inanir.

U rdinlerin zaman icinde kendilerini
yeniledigine ve genlerinin yeni kusak tiriinler
yarattigina inanir.

Kaynak: Hampden Charles; Trompenaars, Turner ve Alfonos, Kapitalizmin Yedi Kiltird, (Cev: Fusn Doruker),
Sabah Kitaplari, Istanbul, 1995, s. 69. Aktaran: Binali Dogan, 0 rgiit Kiiltiirii, Istanbul: Beta Basim, 2012, 5.78

190 Altay, 5.305-306.
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2.2.7. 0 rgutlerde Kiiltir fle liskili Konular

2.2.7.1. O rgutlerde Kiltir ile Baghlik

O rgiitsel baghiligin 6rgiit bilimi acisindan yaygilasmaya baslamasinda Porter ve
arkadaslarinin ¢alismasi onemli olmustur. Porter ve arkadaslarinin tanimina gore
orgutsel bagliligin ii¢ farkli yonii bulunmaktadir. Bunlar; Orgdtin ilke, ama¢ ve
degerlerini benimseme ve bunlara guclu sekilde inanma, 6rgut icin fazladan caba
harcama istegi ve orgiitiin tiyesi olarak kalma yoniinde giiclii bir kararlihgidir.®* Bu
tanimda Orgiitsel baglilik kavrami orgiitiin basarili olabilmesi i¢in isgorenin gosterdigi

ilgiyi, orgiite kars: sadakati ve orgiitsel degerlere duyulan inanci yansitmaktadir. ™

Porter ve arkadaslarinin bu calismasindan sonra oOrgiitsel bagliligin farkli
boyutlarina dikkat ¢ekilmistir. Meyer ve Allen daha 6nceki literatiire dayanarak orgttsel
bagliligt duygusal baglilik, devamlilik bagliligt ve normatif baghlik olarak
kavramsallastirmistir.  Duygusal baglilik  calisanin  duygusal olarak  Orgiitle
biitiinlesmesini, Orgiitiin amag¢ ve degerlerini benimseyerek Orgiit yararina ¢aba sarf
etmesini ifade etmektedir. Devamlilik baghilig1 orgiitten ayrilma durumunda ortaya
cikacak maliyetlerin fazla olacagi algisiyla oOrgiit {liyeliginin devam ettirilmesidir.
Normatif baglilik ise orgiite ve calisma arkadaslarina karst baglihgin gorev olarak

algilanmasini ifade etmektedir.'*

Meyer ve Allen’e gore orgiitsel baglilik, bireyin kisiliginin orgutl ile baghilik ve
sadakat iligkisini ifade etmektedir. Bagka bir tanim ise orgiitsel baglilik, bireyin ¢alistig
orgitle 6zdeslesmesi ve ona bagli olmasi olarak tanimlanabilir. Robbins ise Orgiitsel
baglilig: “isgérenin Orgiitiiyle ve onun amaglariyla 6zdeslesmesi ve orgutteki Gyeligini

devam ettirme arzusu” olarak tammlamls‘ur.lg4

91 Ramazan Erdem, s.67.

192 Kaya, 5.126.

193 Ramazan Erdem, s.67.

194 Turhan Erkmen ve Serdar Bozkurt, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Bagllik Iliskisinin incelenmesine Yénelik Bir
Avrastirma”, Marmara U niversitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt.31, Say1.2 (2011), 5.205.

©
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Kundi ve Saleh orgiite baglilig1 “bireysel ve alt gruplardan ¢ok orgiitiin ¢ikarlarina
onem verme ve onlar1 koruyacak sekilde davranma egilimi” olarak tanimlamstir.'%
McCaul ve arkadaslari ise orgutsel bagliligi1 ¢alisanlarin 6rgiite karsi sahip oldugu genis
capli bir davranig, 6rgute kars1 duygusal ve deger verme tepkisi seklinde tanimlamistir.
Guatam ve arkadaslar1 da orgiitsel bagliligin calisanlarin orgiitle olan iliskilerini
belirleyen psikolojik bir durum oldugunu ve Orgitiin butlindne olan bagiligi ifade

ettigini belirtmektedirler.'*®

Bu noktada diistinmemiz gereken, Orgiitsel basarinin saglanmasi ig¢in Orgiitsel
bagliligin ne derece dnemli ve kritik oldugudur. Bagli oldugu orgiitte mutlu olmayan ve
baglilik duymayan isgorenlerde devamsizlik, isi terk etme, sadakatsizlik, performans
dustiklugl ve hayatlarindan zevk alamama gibi sorunlar yasanmaktadir. Orgiitler icin bu
sorunlar biliylik mali kayiplara neden olmaktadir. Buna karsin orgiite baglilik duyan
isgorenler ise daha Uretken olur ve daha dusuk diizeyde is birakma, devamsizlik, stres

97

ve orgit ile ilgili diger problemleri yasamaktadirlar.'® Dolayisiyla tim orgiitler

tiyelerinin baglilik diizeylerini arttirmaya calismaktadirlar.

O rgutsel baghiligin giiclii olmasinin en énemli etkenin Orgiitteki kiiltiir oldugunu
soylemek mumkiindir. O rgitteki  kultiir, 6rgut tyelerinin  psikolojik ve sosyal
ithtiyaglarim1 tatmin ederek onlarin Orgiitle biitiinlesmelerini, orgiitiin amaglarini
benimsemelerini, orglt bagliliklarinin artmasini ve dolayisiyla daha verimli ve etkin
caligmalarini saglamaktadir. Orgiitteki kiiltiir sonucunda ortaya cikan ortak deger, norm
ve davranislar1 benimseyen birey bu yodniiyle bir grubun iiyesi olur. Uyesi oldugu bu

grup da isgorenin algi ve davranis bigimi iizerinde etkili olmaktadir.*®

Konu ile ilgili literatiirdeki ¢aligmalara bakildiginda; Jaivisarn, Mahal, Yiing ve
Ahmad, Mathew ve Ogbonna, Singh, Sikorska-Simmons, Boon ve Arumugam, Lok ve
Crawford’un c¢alismalarinda Orgiitteki kiltiirtin - orgiitsel bagliligt  olumlu ydnde

etkiledigi sonucuna ulasmistir. Tiirkiye’de yapilan ¢alismalar ise Kaya ve Erdem’in

1% Cengiz Demir ve Umut Can Oztiirk, “Orgiit Kiiltiiriniin Orgiitsel Bagliik Uzerine Etkisi ve Bir Uygulama”,
Dokuz Eyliil U niversitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt.26, Say1.1 (2011), s.23.

1% Ramazan Erdem, s.67.

197 Demir ve 0 ztiirk, s.23.

198 Tasgioglu, s.93.
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¢alismalar1 benzer sonuca vargu yapmistir.**°

Son olarak 6rgut kalttrl ve orgutsel baglilig: yaratmak uzun ve maliyetli bir ¢abadir.
Bu degerleri elde tutmak daha zor ve daha emek gerektiren bir sirectir. O rgiitsel baglilik
hassas bir yapiya sahiptir. Ciinkii s6z konusu olan insan ve onun davranislaridir. Eger
bagliliga etki eden faktorler yeterince desteklenmezse kolay ve cabuk azalabilir, hatta
ortadan kalkabilmektedir. Yoneticiler tiim bu durumlar1 géz 6niinde tutup orgiit kiiltiiri

ve orgiitsel bagliliga daha fazla 6nem vermelidirler.?°

2.2.7.2. 0 rgutlerde Kiiltiir ile s Tatmini

Genel anlamda is tatmini “bireyin isine karsi genel tutumdur”. Baska bir deyisle
calisanin isine karsi almis oldugu pozitif bir tutumdur. Is hakkinda biitiinciil bir duygu
olarak ya da isin degisik yonlerine gosterilen davraniglardan birbirleriyle iligkisi

olanlarin kiimelesmesi olarak da degerlendirilebilmektedir.?

Literatiirde ise is tatmini;
bireyin is ¢evresinden, yoneticilerden, ¢alisma grubundan ve is organizasyonundan elde
etmege calistig1, rahatlatic1 ve i¢ yatistirict bir duygu olarak tanimlanmustir. Is tatmini

calisma hayatinin bir kalite dl¢iitii olarak da ifade edilmektedir.?%

Diisiik is tatmini moral bozukluguna, isten sogumaya, diisiik verimlilige ve sonugcta
sagliksiz bir topluma ortam hazirlar. Is tatmini calisan agisindan, gevresi ile uyumlu
olma, gliven kazanma, is birligine yonelme, bdylelikle amag birligi ile 6rgiit amaclari
dogrultusunda c¢aba harcama, calismaya istekli ve verimli olmaya neden olur iken,
orglitsel agidan, gii¢ birligi sisteminin gelismesine, dolayli olarak da iiretime katilan

faktorlerin verimliligini arttirmada etken olabilmektedir.”®

Orgiitteki kiiltiir ile is tatmini arasindaki iliskiye bakildiginda 6rgiitteki kiiltiir, drgiit

ve ¢alisanlar arasinda manevi bir bag olusturur ve orgutteki temel degerler paylasildik¢a

199 Erkmen ve Bozkurt, s.220.

20 pemir ve 0 ztirk, s.37.

201 Neslihan Derin, Isletmelerde Geride Kalan Sendromu ve Orgiitsel Giiven, 1. Basim, Ankara: Novel Yayin
Dagitim, 2011, s.124.

202 jscan ve Timuroglu, s.124.

2% Duygulu ve Erogluer, s.4.
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bu bag glclenmektedir. Boylelikle amaclara ulasilmakta, huzurlu bir ortam meydana

gelmekte ve is tatmini saglanmaktadir.?®*

Literatiir incelendiginde orgiitteki kiiltiir ile is tatmini arasindaki iliski hakkinda az
sayida ¢alismalar mevcuttur. Odom orgiitsel kiiltiir ile isgéren davranisinin li¢ temel
0gesi olan vatandaglik, ig-grup baghiligi ve is tatmini arasindaki iligkileri arastirmistir.
Bu arastirmada biirokratik kiiltiiriin orgiitsel baglilik, is tatmini ve is-grup baglhilig
yaratmadig1 ortaya ¢ikmistir. Nystrom’un yaptig1 calismada saglik bakim orgiitlerinde,
giiclii kiiltiir icerisinde calisanlarda, orgiitsel baglilik ve is tatmininin yliksek oldugu
vurgulanmugtir. 2000°1i yillarda yapilan Shellenbarger’in ¢alismasinda ise emir, kontrol,
saldirganligin fazla oldugu ve bireysel basarinin yogun bir sekilde talep edildigi kat1 is
cevrelerinde isgdrenlerin uzun donemde gilivensizlik, sadakatsizlik ve is tatminsizligi
sorunlar1 yasadiklari ortaya konulmustur. Biitiin bu g¢alismalar cercevesinde orgut
kiiltiiri organik (esnek ve spontane) ve mekanik (emir, kontrol ve istikrar) agidan ele
aliabilmektedir. Isgdrenlerin istikrar, emir ve kontrol iizerine yapilasmis hiyerarsi ve
pazar kiiltlirlerine sahip olan Orgiitler yerine isgorenlere rehber olma, esneklik ve
spontane olmay1 tercih eden klan ve adokrasi kiiltiirlerine sahip olan oOrgiitlerde

islerinden daha fazla tatmin olmalar1 beklenmektedir.?®

Ayrica Xu Huang ve Vliert’e gore is tatmini, isin nitelikleri temel alindiginda igsel
ve digsal olmak {lizere iki ana faktdre bagl olmaktadir. Calisanlarin degerleri ile ilgili,
kendine 06zgii, onun duygulari, diisiinceleri ve istekleri ile i¢inde bulundugu
gereksinimler ve bunlarin siddeti sonucu ortaya ¢ikanlar i¢sel ve is kosullarina baglh
olarak ortaya cikanlar ise digsaldir. Sosyo-ekonomik ve kiiltiirel degerler agisindan
bakildiginda her iki faktoriinde is ve yasam tatminini etkiledigi ve bu faktorlerin
toplumdan topluma gére farkliliklar tagidigi goriilmektedir. Ornegin, bireyci kiiltiirlerde
yasam tatmini ile 6zgergeklestirme arasinda daha giiclii bir iligki var iken, toplulukcu

kiltiirlerde ise isin digsallig1 (is glivenligi ve sosyal iligki) 6n plana (;1kmaktad1r.206

204 Nejat ira ve Ali Aksu, “Orgiitsel Kiiltiir”, Dokuz Eylil U niversitesi Buca Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1.25
(2009), 5.61.

205 jscan ve Timuroglu, s.127-128.

2% Duygulu ve Erogluer, s.4.
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Gliniimiizde isletmeler, rekabet avantaji saglamak icin calisanlariyla iyi bir iligki
kurmak zorundadirlar. Islerinden tatmin olmayan isgdrenlerin devamsizlik, isi terk etme
ve hayatlarindan zevk alamama sorunlar1 biiylik mali kayiplara neden olabilmektedir.
Dolayisiyla yoneticiler orgiitteki is tatmin diizeyini yiikseltmek icin caligsanlarla fikir
birligi ve uyum tahsis etmeli, takim calismasini, bagliligi, yeniligi ve girisimciligi

cesaretlendirmelidir.?®’

2.2.7.3. O rgiitlerde Kiiltiir ile Gliven

Guven, farkli toplumlar igerisinde toplumun ahlaki ve kiiltiirel degerlerlerine gore
farkli goriiniimler ve anlamlar kazanmaktadir. 298 Farkl orf, adet, gelenek, deger,
sembol, din, ideoloji gibi ahlaki, sosyal ve kiltlrel olgulara sahip kultirler ve alt
kiiltiirler toplumsal diizeyde farkli anlamlar, degerler ve oncelikler tasimaktadir.
Omegin, Tayvan, Hong Kong ve Cin gibi Giineydogu Asya iilkelerinde aralarinda
akrabalik iligkisi olmayan insanlarin birbirine giiven duymalarina bir gerek¢e olmadigi
icin genellikle etkinlik kazanmis goniillii birlesmeler azdir. Yani aralarinda akrabalik
iliskisi olmayan kisiler arsinda giiven eksikligi aciga c¢ikmaktadir. Buna karsin grup
yonelimli olan ve geleneksel olarak otoriteye boyun egmeye deger veren Almanya ve

Japonya’da ise sosyal giivenin yiiksek oldugu gériilmektedir.209

Giivenin olusumu ortak degerlere dayanan kiiltiiriin yaratilmasi ile baglamaktadir.
O rguitteki kiiltiir giivene dayali iliskilerin olusumunda énemli rol oynamaktadir. Yiiksek
Olclide giiven temeline gore olusmus bir orgiitte is verimliligi ve ¢alisan performanslari
olumlu yonde etkilenmektedir. Diisiik dereceli gliven ortaminda ise yiksek Olciide stres
olusmakta, verimlilik diismekte, yenilikler engellenmekte ve karar alma siireci

baltalanmaktadir.?*°

207 jscan ve Timuroglu, s.133.

208 Soner Polat, O rgiitsel Giiven (Egitim Orgiitleri igin Sosyal Sermaye), 1. Basim, Ankara: Pegem Akadami, 2009, 5.90.
29 Halis ve Senkal, 5.124.

29 Tyncer Asunakutlu, “Calisanlar ile Yéneticiler Arasinda Giiven Duygusunun Arastirilmesi: Turizm Sektoriinde
Bir Uygulama”, Dokuz Eylil U niversitesi Sosyal Bilimler Enstitisii Dergisi, Cilt.38, Say1.4 (2006),, s.20.
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Orgiitteki kiiltiiriin gii¢lii bir sekilde olusturulmasi ve devam ettirilebilmesi orgiitiin
uzun vadede basarili olmasimi saglamaktadir. Giliclii bir orgiit kiiltiiri ¢alisanlarin
igyerlerine ve isyerlerine oldugu kadar kendilerine olan gilivenini artirir ve

verimliliklerini de olumlu yénde etkilemektedir.*"*

Orgiite ait kiiltiirel degerler insanlarin giiven algilamalarim ve giivene dayali
davraniglarin1  anlamada O©nemli bir aractir. Hofstede’nin kiiltiirel boyutlari
incelendiginde ‘belirsizlikten ka¢inma’ ve ‘glic mesafesi’ne iliskin degerlerin gliveni
inga etme surecinde énemli bir etkiye sahip oldugu goriilmekedir. Bir 6rnek olarak,
Polat ve Doyuran tarafindan yapilan bir arastirmada okul miidiirlerinin giic mesfesi
algis1 diistilkge ve belirsizlikten kacinma egilimleri artikca okullarindaki miidiir
yardimcilarina, 6gretmenlerine, dgrencilerine ve velilerine karsi guven dizeylerinin

diistiigii gozlenmistir.?*?

Orgiitteki kiiltiir zaman igerisinde yasanan deneyimlerle ve bunlardan ¢ikarilacak
derslerle de kazanilmaktadir. Ancak bunun gerektirecegi uzun zaman ig¢inde yapilacak
hatalarin 6nemli maliyetlere yol a¢masi olasiligi yiiksektir. Bu nedenle orgiitlerde
yoOneticilerin inisiyatif almasi ve kiiltiiriin arzulanan yonde olusturulmasi igin eyleme
gecmesi gerekmektedir. Bu yonde atilabilecek adimlarin basinda herseyden once
yoneticilerin ¢alisanlarina giiven duymasi ve bunu onlara belli etmeleri gerekmektedir.
Bu gliven duygusuyla ¢alisanlarin giriskenliklerini kullanmalarina ve kendileri ile ilgili
konularda karar almalarina izin verilmelidir. Bu siiregte onlarin belirli sinirlar i¢inde
kalmak kaydiyla hata yapmalarina hosgoriiyle yaklasilmalidir. Hata yapma korkusu

yasamadan kendi hatalarindan ders almalar1 ve dgrenmeleri gerekmektedir.?*®

2.2.7.4. O rgutlerde Kiltiir ile fletigim

Iletisim; bireylerin bilgi, duygu ve diisiincelerini paylasarak birbirlerini anlamasini

belirleyen siire¢ olup, bireyleri, orgiitleri ve toplumu biitiinlestiren toplumsal bir olgu

211 Akinei Vural ve Giirsan, s.110.
212 polat, 5.93.
213 Baruteugil, Kiiltiirler Arast Yonetim, 5.87.
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olarak tanimlanabilmektedir. Orgiitsel iletisim ise; orgiitiin isleyisini saglamak, amag ve
hedeflerine ulagsmak amaciyla gerek orgiitii olusturan ¢esitli boliim ve ogeler, gerekse
orgiit ile cevresi arasinda yer alan devamli bir bilgi ve diisiince aligverisi olarak

tanimlanabilmektedir. 2**

Bir orgiitte yonetim tarafindan alinan kararlar ve yapilan
planlar iletisim yoluyla ¢alisanlara aktarilir ve islerin yapilmasi saglanir. Birimler arasi
koordinasyon ve isbirligi iletisimle gergeklesir. Ayrica calisanlar da yaptiklari islerle
ilgili raporlar iistlerine iletisim yoluyla sunarlar, dilek ve sikayetlerini bildirirler. O zetle,

tiim orgiitsel ve yonetsel faaliyetler orgiitsel iletisim ile yénlendirilmek‘[edir.215

“Kiiltiiriin  bireyin yasamini kolaylastirmadaki en biiyiik katkisi zaman zaman
‘anlasilmasi1 olanaksiz olan fiziksel gercegi’ ele alarak ‘yasanilarak anlagilir bir gergege’
dontistiirmesidir” (S18r1, 2006: 31). Bu nedenle ortak bir kiiltlire sahip olmak, bireylerin

anlasabilmesi ve iletisimin kolaylagsmasi agisindan oldukga avantajli bir durumdur.?®

Iletisim bir &rgiit {iyesinin eylemlerini yonlendirerek onun orgiitiin genel diizenine
uymasini saglar. Ayrica bir orgiit i¢erisinde diislince, kurallar, degerler, davraniglar ve

amag ortakligi olusturulmasi acisindan da 6nemli bir role sathip‘[ilr.217

Orgiitsel iletisimin kiiltiirel islevlerinden birisi, orgiit iiyelerine orgiitteki kiiltiir
hakkinda bilgi saglanmasi, digeri ise Orgiit Uyelerinin Orgiitteki kiltir ile
biitiinlesmelerine yardimci olmasidir. Ayni zamanda oOrgiitsel iletisim Orgiite yeni
katilan tiyelerin orgiitteki kiiltiir ile biitiinlesmelerinde de 6nemli bir rol oynamaktadir.
Orgiitteki kiiltiir yeni iiyelerin formel ve informel iletisimini saglar. Formel iletisim is
tanimlar1 ve ise yoneltme toplantilari, informal iletisim ise hikaye ve dedikodular
kapsamaktadir. O rgitteki Kkiltiir yeni tyelerin sosyalizasyonu igin son derece 6nemli
olan bir unsurdur.®® Ayrica orgiitsel iletisim, orgiitte ortak bir iletisim dilinin

olugmasini olanakli kilma islevini de yerine getirmek‘[edilr.219

214 Acuner, s.19-20.

215 Dal ve Ceviz, s.14.

26 Akinci Vural ve Gursan, s.94

27 sidika Gizir, “Universite ve iletisim Bir Durum Cahigmasr”, Kuram ve Uygulamada Egitim Y6netimi Dergisi,

Say1.30 (Bahar 2002), 5.220.

iz Nezahat Giiglil, “0 rgiit kiltir(i”, Kirgizistan Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt.6 (2003), 5.156.
Sahin, s.30.
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Bunun 6tesinde, orgiit kiiltliriiniin olusturulmasindaki 6nemli bir adim iletisimin her
yone agilmasi, iletisimi engeleyen tiim nedenlerin ortadan kaldirilmasidir. Acik ve
diirtist bir iletisim ortami saglanmalidir. Yonetim, calisanlart dinlemeli, istek ve
beklentilerini ¢cok iyi anlamali ve getirdikleri dnerilere deger vermelidir. Degisik gruplar
ve ekipler arasindaki iletisim ve igbirligi desteklenmelidir. Yonetim, gelistirmeyi arzu
ettigi kultlirii destekleyen ilging ve yararh fikirleri ortaya g¢ikarmali, bu fikirlerin
sahiplerini takdir etmeli ve odiillendirmelidir. Arzulanan kiiltiiriin olusmasi i¢in uygun

unsurlar gelistirilmeli ve kullmImalidir.??

2.2.7.5. O rgutlerde Kiiltiir ile Performans

Orgiitteki kiiltiir ile performans arasindaki iliskiler gegmis yillar boyunca sik sik
aragtirma konusu olmustur. Orgiitteki kiiltiir 6rgiitlerin performansi etkileyen énemli

2L Ppeters ve Waterman’in

bir faktér olarak gdz oniinde bulundurulmustur. 2
“Miikemmelligi Aramak”™ adli kitabi performans farkliliklarinin en 6énemli kaynaginin
orgltlerin deger yaratma sureglerine katkida bulunan inanglar, varsayimlar, aliskanlik
ve ilkelerden olustugunu vurgulamistir. Buna gore yiiksek performansh bir Orgiitii
digerlerinden ayiran 6zellikler, gergekte o Orgiitte calisanlar tarafindan paylasilan 6rgut
kiltird ile ilgilidir. O rgit Kiltiiriiniin genellikle 6rgiit kurucularinin, yneticilerinin ve
calisanlarmin degerlerini yansittigi ve Orgut kiltirinun olusumunda orgit Uyeleri
tarafindan paylasilan bu deger ve inanglarin etkili oldugu bilinmektedir. Bu nedenle
orgut kaltara genellikle performansi etkileyen igsel bir dinamik olarak kabul

edilmektedir.??

Kotter ve Heskett ise oOrgiit kiiltiiriiniin bir Orgiitin uzun donem performansi
tizerinde biiylik bir etkiye sahip oldugunu vurgularmistir. Hatta gelecekte oOrgiitlerin
basarisint veya basarisizligini etkileyen etken faktorler arasinda yer alacagini

savunmustur. Bir orgiitte rasyonel ve zeki isgorenler olsa dahi olumsuz orgiit kiiltiir

220 Barutgugil, Kiiltiirler Arasi Yonetim, s. 87.

221 Nigar Demircan Cakar ve Sibel Yildiz, “Bilgi Yoénetimi Ve Orgiitsel Etkinlik Iligkisi: Orgiit Kiiltiirii Ve Orgiit
Yapisinin Temel Etkileri”, Ege Akademik Bakis, Cilt.10, Sayi.1 (2010), s. 78.

222 Hiilya 0 cal ve Veysel Agca,  Teknolojik Degisim Hizina Baglh Olarak Farkhilasan Endiistri Yapilarimn Orgiit
Kiiltiirii ve Isletme Performas: Uzerindeki Etkileri", Ege Akademik Balkas, Cilt.10, Say1.1 (2010), s. 165.
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hizl1 bigimde gelisebilir. Oysa olumlu bir 6rgiit kiiltiiriiniin gelisimi performans arttiric
bir etkiye sahip olacaktir.??® Yine kiiltiiriin performansa etkisiyle ilgili yapilan baska bir
calismada ise Eren ve digerleri personel giiclendirme faaliyetlerinin ve ic¢sel degerler
olusturmanin oOrgilit performanst {iizerinde dogrudan bir etkisi olmadigini, ancak
paylasilan vizyonun ve degisimi olusturma yeteneginin performansi olumlu yonde
etkiledigini belirlemislerdir. Ayrica 6rgiit kiiltiiriiniin ihracat yapma egilimi, ¢alisanlarin

is tutumu ve is performansi iizerindeki etkisini inceleyen ¢aligsmalar da yapllmlstlr.224

0 rgtitteki kultiriin performans ile olan iliskisini bulmak ve élgmek icin genellikle
zayif ve giiclii orgiit kiiltiiriiniin etkileri ele alimmustir. Ornegin, Gordon ve DiThomaso
ve Lim yaptiklari arastirmada giiglii 6rgiit kiiltiiriiniin 6rgiitiin performansi i¢in daha iyi
oldugunu ortaya ¢ikarmislardir.?? Orgiit {iyeleri arasinda isbirligi, dayanisma ve 6rgiite
baglilik yaratan giiclii kiiltlirlerin beklenen c¢iktis1 yiiksek performanstir. Bunu
saglamanin yontemi ise kiiltiirel degerlerin tiyeler tarafindan birtakim siireglerle
(6gretme, 6grenme, kolaylastirma, paylagma, disiplin ve kontrol) i¢sellestirilmesidir. Bu
yolla bireylerde motivasyon, bagllik ve performans artigi goriiliir ve ayni zamanda
orgiitii terk etme egilimi azalir. Ancak, eger bir orglitiin egemen ortak kiiltiirii, orgiitiin
temel amacina ve stratejisine karsit bir bi¢im almigsa veya degerlere ve gecmise asiri
baglilik gbzleniyorsa, bu durum, orgiitiin zayif bir kiiltiire sahip olmasindan daha kotii

sonuglar dogurabilir.226

Aslinda orgiitteki kiiltiir orgiitlerin performansini ve bagarisini orgiitiin faaliyette
bulundugu ortama bagl olarak olumlu ya da olumsuz olarak etkileyebilir. Orgiitteki
kiiltliriin 6rgiit performansini olumlu etkilemesi i¢in bir 6rgiitiin hem dis ¢evrede olan
degisimlere ayak uyduran hem de i¢ ¢evre faktorleriyle uyumlu olan kiiltiirel 6zelliklere
sahip olmasi gerekir. Ornegin, drgiitiin etrafindaki ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel
uzak cevrede degisim fazlaysa; rakipler, tedarikc¢iler ve dagiticilar gibi yakin ¢evredeki

unsurlar hizla degisim gosteriyorsa bir orgiitiin biirokratik kiiltiirle yonetilerek basarili

2% Koksal Biiyiik, “Stratejik Performans Yénetiminin Unsuru Olarak Orgit Kaltirini 0 lgiimleme U zerine
Kavramsal Bir Calisma”, Eskisehir Osmangazi Universitesi [IIBF Dergisi, Cilt.5, Say1.2 (Ekim 2010), s.221.
224

Kaya, 5.125.
225 Cakar ve Yildiz, s.78.
%6 Ferda Erdem ve Janset Ozen Isbagi, “Egitim Kurumlarinda Orgiit Kiiltiri Ve Ogrenci Alt Kiiltiiriiniin
Algilamalar1”, Akdeniz L.I.B.F. Dergisi, Say1.1 (2001), s.36.
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olmasi zordur.??’

Diger yandan, Saffold kiiltiirel 6zelligin performansla ilgili tim orgiitsel siiregleri
ayn1 yonde etkilemeyecegine dikkat ¢ekmektedir. Ornegin, &rgiit iiyelerinin ise yonelik
ortak algilamalarinin gelismesi, oOrgiitsel kontrol siiregleri tizerinde olumlu bir etki
yaratabilir, ancak aymi ortak algilamalar, Orgiitiin 6grenme ve uyum kapasitesini
azaltabilir hatta ortak yanlis degerlendirmelere veya grup diisiincesi fenomenine yol
acabilir. Dolayisiyla uzun donemli performans igin bir 6rgiitiin kiiltiirintin alt kilttrler
arasi sinerjiyi yaratacak ortak anlayis ve algilamalar iiretmesi, ayni zamanda Orgiitiin
cevresel gerekliliklere hizli ve etkili uyumunu saglayacak kadar esnek ve yenilikgi
oOzellikler icermesi gereklidir. Gugli bir 6rgut kultirinden beklenen, alt kiltiir gruplari
arasinda sinerji yaratmast ve Orgiitiin uzun donemli performansinin alt yapisin
olusturmasidir. Ancak Orgiitiin uzun donemli performansi icin orgiitsel yapinin isleyisi

ve egitim siireglerine yonelik uygulamalarim etkililigi gelistirilmelidir.?®

221 Kaya, 5.137.
228 Erdem ve Ozen Isbasi, 5.47.
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3. GUVEN VE 0 RGU TLERDE GU VEN

3.1. GUVEN KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS
3.1.1. Giiven Kavrami ve Tanimlari

Cagdas orgiitlerde insan ve insanin Orgiit i¢inde sergilemis oldugu davranislar,
Orgutiin en 6nemli kaynagi haline gelmistir. Calisanlarin davraniglar1 iizerinde etkili
olan o6nemli psikolojik faktOrlerden biri de given duygusudur. Belirli bir zaman
igerisinde olusan bir olgu olan giiven hemen herkes tarafindan anlagilmak istenen bir

kavramdir. Fakat agiklanmasi veya tamimlanmasi zor olan kavramlardan biridir.??°

Ingilizcedeki giiven sozciigii eski iskandinav dilinde “yardim ya da giiven”
anlamma gelen “traust” sozciigiinden gelmektedir. Almancada “teselli ya da avuntu”
anlamma gelen “trost” sozciligliyle de iligkilidir. Bu sdzciikler birisinin veya bir seyin
bizi hayal kirikligina ugratmadan kendinden bekleneni yerine getirecegini ve bu

giivenceyle avunabilecegimizi ifade etmektedir.?*°

Tirk Dil Kurumu’nun Giincel Tirkge Sozligi’nde giiven “korku, cekinme ve
kusku duymadan inanma ve baglanma duygusu, itimat” seklinde tanimlanmaktadir.?®*
American Heritage Dictionary’de giiven “bir kisinin ya da bir seyin baglligina,
diirlistliigline veya yeterliligine umutla, siki sikiya bel baglamak™ olarak
tanimlanmaktadir. Bu bir bagimlilik degil, aksine igsel bir guvencedir. Guvenlik
duygusu veren bir giivenctir. Dolayisiyla giliven giivenilirlige bel baglamaktir. 232
Webster’s New Collegiate Dictionary’de ise giiven, “Birinin ya da bir seyin karakteri,
yetenegi, gilicli veya gercegi Uzerlinde emin olan itimat, gelecekteki birseye veya bir

gruba dayanma” seklinde tanimlanmaktadir.”*?

225 Derin, s.83.

2% David Richo, Giiven Duygusu, Mehmed Kog(Cev.), Istanbul: Kuraldisi Yaymeilik, 2012, s.18.

231 Turk Dil Kurumu, Giincel Tirkge Sozluk,
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=qts&quid=TDK.GTS.51a29b2e1653¢c4.54619139
(23 Mayis 2013).

22 Richo, s.17.

233 Merriam-Webster, Merriam-Webster Online; Dictionary and Thesaurus, http:/Aww.merriam-webster.com/dictionary/trust
(23 Mayis 2013).
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Arastirmacilar saglikli toplum ve bu toplumu olusturan insanlar arasinda saglikl
iliskilerin kurulmasinda ve iliskilerin surekliliginin saglanmasinda glven ve is birliginin
onemli bir yer tuttugunu gormdslerdir.>* Giiven kavramu bireye dayali olarak olusan ve
yine birey tarafindan anlamli hale getirilen bir kavramdir. Giiven bireyler arasi
iligkilerin olusturulmasinda, silirdiiriilmesinde ve kalici hale getirilmesinde temel
Olctdiir. Giiven kavrami kisiye, Orgiite, ait olunan topluma veya Kkiiltiire gore farkl
bi¢imlerde ele alinmaktadir.’®* Bir insanin diger insana giivenmesinin gerisinde bazi
menfaatleri kazanma istegi bulunmaktadir. Bu menfaatler saglandiginda o insan,
kendisinin daha iyi durumda olacagina inanir. Dolayisiyla giivenmek Kkisiye kendi

basina yapamayacagi isleri yapma olanag: saglamaktadir.?*®

Giiven hem mantiksal hem de duygusal bir eylemdir. Duygusal olarak given
hassasiyetlerinizi ac¢tiginiz insanlarin bu hassasiyetinizi istimar etmemeleridir.
Mantiksal olarak da kazang ve kayip olasiliklarinizi degerlendirip s6z konusu
muhatabinizin tahmin edildigi gibi davranacagi yargisidir. Gliven bir kisi ya da bir seyin
baz1 6zellik veya niteliklerine itimat etme ya da bel baglamadir. Itimat ve bel baglama
inang ile ilgili kavramlardir. Fakat giiven ile itimat arasinda bir fark vardir. Bu fark
giiven s0z konusu oldugunda seceneklerin birey tarafindan bilingli olarak
degerlendirilmesidir. Bir itimat durumunda kisi hayal kirikligina ugradiginda tepkisini
bagkalarini suglayarak gosterir. Giiven durumunda ise kusurun bir kismimi kendisi de
omuzlamak zorundadir ve bir baskasina ya da bir seye giiven duymus olmaktan

pismanhk duymasidir.”’

Guven olgusu psikoloji, sosyoloji, politika, ekonomi, yoOnetim, uluslararasi
isletmecilik, tarih ve sosyobiyoloji gibi ¢esitli alanlarda ¢alismakta olan bilim adaminin
dikkatini ¢ekmis ve sik¢a inceleme konusu olmustur. Her literatlirin problemlere
yaklasim tarzinda ve bu problemlere iliskin ¢dzlimlemeler ortaya ¢ikarma anlaminda
kendine 6zgu bir disiplini vardir. Ancak giiven s6z konusu oldugunda bir¢ok ekonomist,

psikolog, sosyolog ve yOnetim teorisyeni giivenin bireyler arasi iliskilerde ortaya ¢ikan

24 O mer Faruk Iscan ve Ufuk Saym, “Orgiitsel Adalet, I3 Tatmini ve Orgiitsel Giiven Arasindaki Iliski”, Atatiirk
U niversitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt.24, Say1.4 (2010), 5.201.

25 Yavuz Demirel, “Orgiitsel Giivenin Orgiitsel Baghlhik Uzerine Etkisi: Tekstik Sektorii Calisanlarina Yonelik Bir
Arastirma”, Yénetim ve Ekonomi, Cilt.15, Say1.2 (2008), s.180.

236 Asunakutlu, s.19.

27 Halis ve Senkal, s.47-48.
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davranislar iizerindeki etkisi konusunda benzer goriisler bildirmislerdir. Insanlarin
birbirine nigin giiven duydugunu, sosyal iliskilerde giivenin nasil sekillendigini arastiran
bu bilim dallarindaki arastirmacilar giivenin saglikli bir kisilik i¢in 6nemli bir katki
maddesi, kisiler arasi ilskiler ve is birligi i¢in temel bir unsur, sosyal kurumlar ve
piyasalarin istikrar1 i¢in temel bir yapt oldugu noktasinda birlesmislerdir. Ancak
ekonomistler yonetisim yapilarina dayali giiven lizerinde yogunlasirken, sosyologlar
giveni toplumsal kurumlar, toplumsal iligskiler ve diger tarafin normlar1 hakkindaki
bilgiye dayandirma egilimindedirler. Psikologlar ise givenin kisilik tizerindeki etkileri,

giivenin drgiitteki davranislara yansimasiyla daha cok ilgilenmislerdir.?*®

Psikolojik acidan incelendiginde giiven, i¢ ige bagl bir¢ok siire¢ ve uygulamalar
acisindan tamimlanabilir. En Onemlisi, giivenin bagkalarn belirsiz gldulerine,
niyetlerine ve ilerdeki eylemlere kars1 agik bir risk ve hassasiyet olusudur. Ayrica giiven,
rasyonel bir tercih olarak da incelenebilir. Bu bakis acisi, biiyiik 6l¢iide sosyolojik,
ekonomik ve politik teoriden alinan ve muhtemelen en Onemli olan kavramsal
cergevedir. Rasyonel tercihin secim perspektifinden bakildiginda giivene iliskin karar,
diger riskli segeneklere ve bireylerin mantiksal ve etkili secimlerde bulunmasina
dayanir (faydalarim1 maksimize etmek veya yaptiklar islerde kayiplarimi en aza
indirmek gibi).?*

Farkli aragtirmacilar giiveni farkli sekillerde tanimlamislardir. Bazilar1 giiveni tek
boyutlu olark ele alirken, bazilar1 da kavrama yeni boyutlar eklemislerdir. 240 gy

tanimlardan bazilar1 Tablo 6’da tarihi siire¢ igerisinde verilmistir.

238 Derin, 5.83-84.
2% Halis ve Senkal, s.45-46.
240 polat, 5.2.
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Tablo 6. Tarihi siirec icerisinde giiven kavraminin tammmlari

Arastirmaci Yil Tanmim

Deutsch 1958 Bireyin, gelecekteki olaylarin akiginin belirsiz oldugu durumlar ve olayin
sonucunu digerlerin tutumuna bagli oldugu sikintili durumlarda bile olaylarin
sonucu ile ilgili iyimser beklentidir. Kisinin bir baskasinin varhigindan endise
etmek yerine, bu kiside istedigi seyleri bulacagina dair inangtir.

Rotter 1971 Bir birey ya da grubun verdigi soziin diger bir birey ya da gruplar tarafindan
saygi duyulacagi beklentisidir.

Zand 1972 Bireysel ¢ikarin s6z konusu oldugu ve baskalarin birey iizerinde kontrol
eksikligi oldugu durumlarda belirsiz bir olayin sunucuna iliskin bireyin
verdigi “iyimser beklenti” kararidir.

Golembiewski ve 1975 Bireysel algilama ve tecriibelere dayanan, olaylarin istenen sonucu

McConkie hakkinda faydaci 6znel inangtir.

Meeker 1983 Diger taraftan is birlik¢i davranig beklentisidir.

Butler ve Cantrell 1984 Diger tarafin davramiginin dogru, yeterli, tutarl, giivenilir, agik olacagina
yonelik beklentidir.

Lewis ve Weigert 1985 Giiven, objeye kars1 ya giicli duygusal hisler (duygusal giiven) ya mantikli
sebepler (biligsel gliven) ya da her ikisiyle giidiilenen bir kavramdir.

Rempel, Holmes ve Zanna 1985 Bireyin karsisindaki kimsenin iyiliksever ve diiriist olduguna dair inancidir.

Gambetta 1988 Bir ekonomik aktoriin digerine yonelik fayda saglayan en azindan zarar
vermeyecek davranigta bulunmaya karar verme olasiligidir.

Butler 1991 Diger tarafa zarar vermeye ugrasmayacagina yonelik verilen kesin sdzd(ir.

Bromiley ve 1992 Bireyin ya da bir grubun, kars: tarafa verdigi sozler dogrultusunda hareket

Cummings edecegine, miizakerelerde diristliik gosterecegine, olasilik durumunda bile
faydaci davranmayacagina yonelik inancidir.

Mayer ve digerler. 1995 Bir tarafin, diger tarafin eylemlerine savunmasiz kalma istegidir.

McAllister 1995 Bireyin diger tarafin sozlerine, eylemlerine ve kararlarinin dogru olduguna
yonelik inancidir.

Rousseau, Siktin, Burt ve 1998 Bireyin,diger tarafin niyet ya da davraniglariyla ilgili olumlu beklentileridir.

Camerer

Zaheer, McEvily 1998 Diger tarafin, zorunluluklarini yerine getirecegine, soyledigi seklide

ve Perrone davranacagina, faydaci durumlarda adil mizakere edecegine yonelik beklentidir.

Shockley-Zalabak, Ellis 2000 Diger tarafin yeterli, agik, ilgili, itimat edilir olmasi ve diger tarafin

ve Winograd hedefleri, degerleri, normlar ve inanglariyla 6zdeslesmis olmasidir.

Solomon ve 2001 Taahhiitlerde bulunanin, Taahhiitlerini yerine getirmesidir. Kisilerin

Flores vaatlerle, duygularla ve tutarliliklarla imal ettigi, yarattigi, insa ettigi,
korudugu ve siirdiirdiigii bir seydir.

Gefen 2002 Bir kisinin diger kisiye kars1 risk alma davranisina yonelik istekliligidir.

Wech 2002 Bir kiginin diger kigiye yonelik olumlu bir beklentiye sahip olmasi ve bu

beklentiye iligskin psikolijik bir hassasiyet gostermesidir.

Kaynak: Neveu, V. 2000, Organizational Trust: Definition and Measurement”, www.agrh.org/english/neveu.uk,
Aktaran: Polat, s.3-6; Derin, s.85.
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Giiven kavramimin tanimi ile ilgili Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalar ise Erdem ve
Isbas1 guiveni “kars tarafin eylemlerinden zarar gérmeyeceginden veya kars: tarafin risk
yaratmayacagindan emin olmasi, Karsi tarafin eylemlerinin zararli olacagindan cok
yararli olacagina dair beklenti” olarak tanimlarken, Yilmaz, Kabaday: giiveni “taraflarin
birbirlerinin durdstlugine, dogruluguna, ticari ahlakina ve dolayisiyla bilerek
birbirlerine zarar vermeyeceklerine iliskin olan inanclardan gelen risk alma egilimidir”

seklinde tanimlamigtir.**

Giivene iligkin tanimlar, kullanilan baglama gore de degisebilir. Ornegin, hepimiz
giinesin sabah dogacagi ve aksamleyin batacagi konusunda bilgimize glveniriz.
Dogayla olan bu iliskilerimizde her hangi bir tercih hakkina sahip degiliz, tersine dogal
diizenin kararlilik i¢inde devam edecegine olan giivenimizde israr ederiz. Benzer
sekilde bir¢cok din temeline dayanan inang, yiice bir varliga, Tanriya, tam olarak giiven
ve inang Uzerine kurulmustur. Bu iki 6rnekte giiven, anlayisimizin ve kontroliimiiziin
Otesinde bir varliga yonelmistir. Karsilikli iligkilerimizdeki roliimiizii tam olarak
anlamaksizin doganin giiciine ve ilahi giice inaniriz. Bu orneklerde giiven yalnizca

inangla var olan kayitsiz, kosulsuz bir gtivendir.2*

Giiveni saglayan deneyimler, yalnizca karst kisi ya da grupla ilgili deneyimler
degildir. Bir kisinin belirli bir kisi ya da grupla ilgili deneyimleri, onlara ne kadar
giivenebilecegini  etkileyebilir. Ancak, kisinin giiven basamaklarinin neresinden
baslayacagin1 ve basamaklari ne kadar hizli ¢gikacagini belirleyen faktor o kisinin genel

anlamdaki yasam deneyimleridir.*®

Guven kavramina yonelik genel tanimlamalardan sonra, giivenin ¢esitli 6zellikleri

ve olusum siirecinden bahsetmek gerekecektir.

241 ;
Derin, s.4.
222 Muhsin Halis, “Yénetici ve Cahsanlar Arasindaki Giiven Agisindan Lider Davramislar”, 1. Aile Isletmeleri
Kongresi, Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi Yaynlari, 17-18 Nisan 2004, s.298.
3 Barutgugil, Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi, 5.104.
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3.1.2. Giivenin 0 zellikleri ve Olusumu

Giiven kavraminin birey ve toplumlar i¢in tasidigi énem 6teden beri bilinmektedir.
Bu konularda arastirma yapan arastirmacilar toplumlardaki yiiksek giiven dizeyinin
ishirligi egilimini de artirdigimi belirtmektedir. Sonugta isbirligi de yeniden guven

tiretmektedir.?**

Giiven duygusu, karsilikli iligkilerin siirekliligini saglayan bir olgudur. Giliven
olmaksizin hemen hemen higbir sey yolunda gitmez. Giiven bir bireyin baska birey ile
kendisine yarardan ¢ok zarar verebilecek nitelikteki bir iliskiye girdiginde o kisi
tarafindan istismar edilmeme beklentisidir. Kisinin istismar edilmeme beklentisi,
karsisindakinin giivenilir ve gerektiginde o kisinin hakkini arayacak nitelikte biri oldugu

- < 245
inancina baghdir.

Ayarica gliven kavraminin ekonomik alan i¢in de ifade ettigi bir anlami vardir.
Giliven kavrami ekonomide, ticari hayatta, iiretimin ve ticari iliskilerin daha yogun
olmasini saglar ve bu iligkilerin kalitesini yiikseltir, bunun sonucu olarak da iiretime ¢ok
olumlu bir katkisi vardir. Bu baglamda giiven kavrami, aslinda piyasalardaki en degerli
“Uirtin”diir. Giiven iliskisi sadece ekonomik iliskilerde degil, ayn1 zamanda bir toplum
icerisindeki kisilerin birbirleriyle olan sosyal iligkilerinde de 6nemini hissettirmektedir.
Giiven toplumda saglikli bir sosyallesme adina giivenli, mutlu bir toplum igin her bireyi
birbirine baglayan bir macun gibidir. Giiniimiiz modern diinyasinda giiven kavrami
ozellikle sosyal anlamda, bezen iginden ¢ikilmaz gibi goriinen problemlere dahi

coziimler bulabilmektedir.?*®
Giiven, asagidaki gibi birbirini izleyen dort farkl diizeyde gen;eklesir.247

* Kayith, kosullu glven: Giivenmeye calisma yoniinde bir istek veya egilimin
oldugunu gosterir. Ancak bu tlr glivende siiphecilik agir basmaktadir. Birgok kisitlama
ile giiven duygusu sinirlandirilmaktadir. Giivenin bu asamasinda “Eger bunu yaparsan o

zaman ne olacagim goriiriiz”, “Once bir deneyelim, sonra ne oldugunu bir bakariz” gibi

244 A Selami Sargut, Kiiltiirlerarasi Farkhilasma ve Yonetim, 2. Basim, Ankara: imge Yaymevi, 2001, s.146.
245 :
Halis, 5.299.
2% Byrcu Oguztiirk, Giiven Sorumlulugu, 1. Basim, Istanbul: Vedat Kitapeilik, 2008, s.10-12.
247 jsmet Barutcugil, Organizasyonlarda Duygularin Yénetimi, Istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2004, 5.98-99.
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ifadeler kullanilmaktadir.

 GOrerek guven: Daha az smirlama s6z konusudur. Ancak hala giivensizlik devam
etmektedir. Giiven yasanan deneyimlere bagli olarak olugmakta ve kisitlamalar
azaltilmaktadir. “Inaniyorum ama sonuglar1 gérmem gerekiyor” ifadesi bu diizeydeki bir

giiveni yansitir.

 Deneyerek given: Giivenin bir sonraki asamasi dogrudan yasanan deneyimlerle
baglantili olarak gerceklesir. “Belirli durumlarda, belirli seyleri yapabilecegine
giivenmek istiyorum.” ifadesi gilivenin deneyime bagli oldugunu anlatmaktadir.

Deneyimler arttik¢a sinirlar genislemekte, kisitlamalar azalmaktadir.

* Kayitsiz, kosulsuz giiven: Glvenin artik bir sinir1 yoktur. “Sana tiimiiyle
giiveniyorum. Eger bunu sen sdyliiyorsan dogru olduguna kesin inaniyorum” ifadesi,
geemis davranislardan dolayr artik her konuda gozii kapali gilivenecegi anlamina

gelmektedir.

Ayrica bir gliven iliskisinin olusmasi i¢in mutlaka bir 6zne ve bir nesnenin olmasi
gerekmektedir. Giiven ilskisi i¢in 6zne gilivenen kisidir ve nesne ise gilivenilen tarafi
olup, sadece insanlar degil, oOrgiitler, kuruluslar ve sosyo-ekonomik sistemler de

olabilmektedir.

Guvenin bir ortak 6zelligi ise uygun ve olumlu beklenti ve baskalarina karsi
savunmasiz olmaya istekliligidir. Bunlardan ilki glivenin baskalarinin giidiilerine iligkin
beklenti ve algilara dayanan psikolijik bir durum oldugu sdylerken, ikincisi ise giiveni
digerlerine kars1 kendini davranis olarak gosterebilen olumlu bir davranis olarak
gormektedir. Bunlardan hereketle davranislar, baskalarinin niyetlerini gézlem yoluyla
O0grenme ve algilama, gilivenilirlikleri hakkinda karar verme ve bu kararlara gore

davranmaya yardimer oldugu igin giivenin bir pargaci olarak goriilmektedir.?*®

248 polat, s.7.
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Giivenin tanimlart incelendiginde kavrama iliskin su belirgin ozellikler ortaya

konabilmektedir:?4°

* Giivenen kisinin ac¢iklifinda ve savunmasizliginda artis,

* Giivenilen kisinin, giivenen kisi tarafindan kontrol edilmemesi veya daha az

kontrol edilmesi,

* Olumlu beklentinin kars: tarafin bazi 6zelliklerinden etkilenmesi (diristlik, iyi

niyetlilik gibi.),
« Glvenin bir beklenti, istek ve inan¢ icermesi,
« Glvenin risk icermesi ve risk alma istegi olmast,
» iki veya daha fazla kisinin etkilesimi ile bicimlenmesi,

+ Glvenin zamanla gelismesidir.

250 giivene iliskin Ozellikler; a) Giivenin ortaklik ve

Halis ve Senkal’a gore,
mutekabiliyet presibine sahip bir kavram olmasidir. Bu durum, giiven olgusunun
tartisilmas1 i¢in en az iki tarafi gerektirir. b) Given, risk baglaminda var olmalidir.
Guven, kisi, kars1 tarafin niyetleri ve hareketleri hakkinda kesin bilgi sahibi olmanin
rahathigin1 yastyorsa, anlamsizdir. Ayn1 zamanda, tiim taraflar kars: tarafa karsi hassas
olmalhdir. Tim taraflar digerinin c¢ikarlarina zarar verebilcek, giiveni zorlayacak
mekanizmalara bagvuracak ve gerekirse iliskiyi bitirme 6zgiirliigii de dahil olmak Uzere,
her tur olumsuzlukla bas edecek pozisyonda olmalidir. Bu “miisterek bagimlilik ve
hassasiyet” giiveni igbirligini garanti altina almaya yarayan diger yontemlerden ayirir. c)
Gliven ister istemez artar. Taraflar arasinda tekrar eden fayda degis tokuslar: aracilifyla,
somut bi¢gimde ortaya ¢ikabilir. d) Giiven arzu edilen bir durumdur. Tim taraflar
birbirine giiven duydugunda, iliski her bir taraf i¢in “6nemli” olmalidir. Bu durumda

guivene konu olan husus icin muhtemel sonu¢ da olumludur. Bu sonuglarin, etik olarak

dogrulanabilir olmas1 veya ahlaken dogru olmasi gerekmez. e) Kanitlarin

249 Derin, s.87.
20 Halis ve Senkal, s.48-49.
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degerlendirilmesi “boliimlendirilebilir ve bir araya toplanabilir”, bunun gibi taraflar,
eger isterlerse ¢eliskileri ve hatalar1 uzlastirabilir. Giiven buna karsilik esneklige izin
verir. Ozetle, giiven tiim taraflar icin gecerli bir baglaminda goniilliiliikk ve olumluluk
temelinde surddrulen bir iligskiye giren iki ya da daha fazla taraf arasinda meydana
gelmektedir.

Jettrey Gitomer’e gore giliven bir rica degildir, kazanilir. Gliven sézle gerceklesmez,
bir duygudur. Jettrey Gitomer’in ortaya koymus oldugu giivenin o6zellikleri su sekilde

siralanabilir:®*
+ Glven, bir risktir.
* Baslangigtaki giiven, deneme niteligindedir.
* Giiven, inancin bir seklidir.
* Giiven, direnci ve engelleri azaltir.
* Kisisel iliskiler guveni getirir.
» Zaman icerisindeki aligverigler gliveni getirir.
* Giiven evet ve hayir arasindaki baglantidir.

Giivenin olusmasi i¢in bazi ortak 6zellikleri goriilmektedir; a) iki tarafin olmasi, b)
bu iki tarafin tutum ve davraniglar1 karsilikli bagimlilik, yarar kosullarinin olusmasi
gerekmektedir. O nemli bir nokta da giivenin ihlal durumunda zarar gorilmesi, giivene
saygl durumunda ise kazang saglamasidir. Lewicki ve Bunker giiven iliskisinin ortaya

¢ikabilmesi i¢in li¢ durumun olusmasi gerektigini Vurgularmslardur.252
a) Gelecekle ilgili geliskiler ve belirsizligin olmasi,

b) Gelecekle ilgili kararlarin ve sonuglarinin bagkalarmin davranislarina bagh

Olmasi,

51 Geffrey Gitomer, Giiven Hakkinda Kiigiik Mavi Kitabi, Hurkay Cetinkaya (cev.), Istanbul: Kapital Medya
Hizmetleri, 2010, s.50-61.
22 polat, 5.6-7.
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c) Olusabilecek zarar ihtimalinin olumlu ve faydali durum ihtimlinden daha

kuvvetli olmasi.

Barutgugil’e gore, gliven ortaminin yaratilmasi i¢in, baskalarina slipheci, elestirici,
suclayict ve sikayet edici bir tutumla bakma aliskanliginin terk edilmesi gerekir. Biitlin
bunlardan 6te, eger bir insanin giivene dayali iliskiler kurma istegi ve ihtiyaci varsa her
seyden Once giivenilir bir insan olmas1 geretigini bilmesi gerekir. Soyledigini yapan ve
yaptigin1 sdyleyen bir kisi olmak, iliskilerinde adil ve tutarli davranmak ve biitiin

bunlar siirekli yapmak giivenilirligini saglayacaktlr.253

Bir Orgiitte insanalart motive etmenin ve kaliciliklarini saglamanin en etkin
yollarindan biri giiven olusturmaya yonelik stratejler kurmaktir. Yoneticilerin ve
calisanlarin karsilikli giivene dayali bir sekilde uyumlu c¢alismasini saglamak i¢in bir

dizi gliven olusturucu temel yonetim stratejisi bulunmaktadir. Bunlar:**
* Agik, sefaf hedeflerin ve amaglarin belirlenmesi,
 Etkili iletisim kanallariin olusturulmasi, her durumda agik ve diiriist olunmast,
+ Bilgi paylasim politikasinda tutarli ve 1srarli olunmasi,
+ Kaynaklarin kullaniminda verimliligi saglayan siireglerin gelistirilmesi,
» Katkilarin ve basarilarin takdir edilmesi,
+ Ekip anlayisinin ve ortak sahiplenmenin desteklenmesi,
* YoOnetim kararlarinda ekibin Onerilerinin dikkate alinmasi,

* Yonetim kararlarinin ekip tarafindan benimsenmesine dnem verilmesidir.

23 Halis ve Senkal, s.162.
24 Barutcugil, 5.129-130.

71



3.1.3. Giivenin 0 nkosullari

Gilivenin tiim tamimlarinda da yer aldigi gibi bir iliskide glivenen risk dstenir,
istismar edilme olasiligin1 kabul eder, glivendigi kisi veya grubun kendi istedigi ve
Oonemli gordigli davraniglart gosterecegine yonelik olumlu bir beklentisi vardir. Bu
nedenle risk, belirsizlik, beklenti ve zarar goérme ihtimali giivenin 6nkosullar1 olarak

asagidaki gibi incenlenmistir; >

> Risk

Giiven “bir risk tehdidi altinda iken kars1 tarafa duyulan inang¢” olarak tanimlanabilir.
Risk diger tarafin giivenilir olmayiginin kanitlanmasi durumunda negatif sonuglarin
ortaya ¢ikma ihtimalini belirtir. Yani risk, gliven i¢in ortam hazirlamaktadir denilebilir.
Luhmann’a gore giiven tercihi icerisinde risk onceden olmasi gereken bir unsurdur.
Herhangi bir giivenme davranisi bazi iddialar1 ve bazi riskler igerisinde
bulundurmaktadir. Eger bir insan diger insana giiveniyorsa goniillii olarak risk almig
olur. Giivenen kisi kendini savunmasiz kilarak risk alir. Giiven isteyerek risk almak
olarak tanimlanabilecegi gibi gilivenin seviyesi, alinan risk miktarinin da bir isaretidir.
Giivende bir se¢im unsuru vardir. Kisginin bir segim yapmasi gerekir ve yaptigi
secimden dolayr pisman olabilir. Dolayisiyla riski giivenle iligkilendiren olgu

belirsizliktir.

> Belirsizlik

Glven kesinlik tasmaz, icerisinde belirsizlikleri ve birtakim basarisizlik risklerini
tagimaktadir. Eger gelecekte neler olacagini insanlar bilselerdi, insanlarin glivene itiyag
duymasi s6z konusu olmayacakti. Giivenme davranigt sonucunun iyi veya Kot
olabilecegi ve diger bireylerin davraniglarina baglh gelisen belirsizlik i¢eren bir duruma

maruz kalindiginda ortaya c¢ikmaktadir. iliskinin sonuglarina yénelik bir belirsizlik

25 Derin, 5.87-90.
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yoksa risk de yoktur. Bu durum giivenin ilgskide bir degeri yoktur demektedir. Glivenin
Onemi insan davramislarinin kestirilemez ve kesin bir belirsizlik igerisinde olmasindan
kaynaklanmaktadir. Ancak givenin icerisinde tahmin edilebilirlik bulunmaktadir ki, bu

da beklentiyi ifade etmektedir.

> Beklenti

Guven belirsiz bir olayin ¢iktilarina yonelik bireylerin olumlu beklentilerdir. Guven
karsilikli taraflarin gelecekteki etkilesimlerinin pozitif olacagi beklentisi iizerine
kurulmaktadir. Ayrica giiven, karsisindaki kiginin kendisine kars1 iyi niyetli olacagina
yonelik beklenti ya da inancin1 yansitmaktadir. Guvenecek kisi karsisindakinin sozleri
ve davraniglarini yorumlayarak onun niyetini belirlemeye calisir ve niyeti konusunda
olumlu beklentilere girerse giivene yonelik motivasyon da artmis olacaktir. Eger taraflar
arasinda daha derin ve duygusal temeli olan bir giiven iliskisi yasiyorsa, bir tarafin

digerinin ¢ikarlarina yonelik oncelik verecegi yoniinde bir beklenti olusur.

Bireyler giinliik etkilesimlerinde, iliskilerinde diizen ve istikrar beklerler. Iliskilere
yonelik beklentiler ise birey, grup veya toplumun ahlaksal olarak onaylanabilir
davraniglar gostermesidir. Giivenen kisi karsi tarafi kontrol etmeyi ya da izlemeyi
diisinmeden olabilecek kotli niyetli eylemlere karsin zarar gérme ihtimalini goniilli

olarak kabul eder.

» Zarar Gorme Fhtimali

Giivenin onkosullarindan bir digeri ise zarar gorme ihtimalidir. Giivenen kisi karsi
tarafi kontrol etmeyi veya izlemeyi diisinmeden olasi kotii niyetli eylemlere veya
gorebilecegi zararlara karst bu ihtimali gonulli olarak kabul eder. Bu durum bir guven
iliskisinde goniillii olarak riskin iistlenilmesidir. Bunun devaminda taraflar giderek,
karsiliklilik iliskisi igerisinde birbirlerinin zayif yonlerini istismar etmeyeceklerine

yonelik bir inanca sahip olurlar.
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3.1.4. Dayandig1 Temel Agisindan Guven Turleri

Literatirde given tdrleri konusunda degisik smiflandirmalar yapilmistir. Bu
calismada ise Lewicki ve Bunker’in guven tirleri temel alinacaktir. Dayandigi temel
acisindan yapilan bu siniflandirmada hesaplanmis gliven, bilgiye dayali guven ve

0zdeslesmeye dayali gliven tirleri yer almaktadir.

> Hesaplanmis Glven

Hesaplanmis giiven, giivenin ilk asamasidir. Hesaplanmig giiven sekli davraniglarin
tutarliligina dayanmaktadir. Bireyler yaptiklari ve soOylediklerinin sonuglarindan
korktuklari i¢in giiven duymak durumundadirlar. Bir baska deyisle hesaplanmis gliven,
giiven olgusunun duygusal ve sezgisel tarafindan c¢ok giiven duymanin maliyetini,
faydalarin1 ve olusabilecek zararlari ele almaktadir.”®® Giiven iligkisine bir zarar gelirse,
bireyler kendilerinden guven iliskisi icinde beklenen taahhtleri yerine
getiremeyeceklerdir. Bu asamada giiven ihlali durumunda bunun ceza ile sonuglanacagi
olasiligt  hakimdir. Cezanin  ddiilden daha  belirgin  giideleyici  oldugu

diistintilmektedir.®’

Shappiro, Sheppard ve Cheraskin’in s6z konusu giiven tiriini tehdide dayali giiven
olarak tanimlamasina karsin, Lewicki ve Bunker’in hesaplanmisg giiven olarak
tanimlamalarinin nedeni ise hesaplanmig giivende yarar saglama unsurlarinin da var
olmasidir. Ancak yine de tehdit unsurlar1 bu asamada daha gudeleyici olmaktadir. Bu
asamada guiven olusumu taraflarin birbirlerini takip etmeleri ile gergeklesmektedir. Bu

gelecekte iyi iliskiler kurmanin bir geregi olarak goriilmektedir.?*®

256 fscan ve Sayimn, 5.201.

27 Derin, 5.94.

%8 Roy J. Lewicki ve Barbara Benedict Bunker, “Developing And Maintaining Trust In Work Relationships”,
Roderick Kramer ve Tom Tyler (Ed.), Trust in Organizations: Frontiers of Theory and Research icinde (114-139),
London: Sage Publications, 1996, s.119.
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>  Bilgiye Dayali Giiven

Lewicki ve Bunker’in guivenin ikinci sekli bilgiye dayali giivendir. Gilivenin bu sekli
“digerini yeterince bilme ve davramisini kestirebime” asamasidir. Kisiler arasi
etkilesimin ge¢cmisi bireylerin davranislarini tahminleme konusunda genel bir fikir
vermekte ve bireyler hakkinda giivenirlik saglanmaktadir. Iliskilerin Snemli bir
kisminda bu guven diizeyine ulasilir. Bii siiregte bireylerin gegmis iliskileri, beklentileri
ve giivene yonelik algilamalar bilissel giiveni etkileyen unsurlardir. Ozellikle ayni1 is

yerini paylasma bu giivenin gelismesi i¢in uygun zemini ve sartlari sag'glamak‘[adlr.259

Bilgiye dayali giiven iliskisi tehdit veya korkuya degil, taraflarin birbirleri hakkinda
sahip olduklar1 bilgiye dayali olan bir tiir giiven iliskisini igermektedir. Bir baska
deyisle taraflarin birbirlerine nasil davranacaklari konusunda yeterli bilgiye sahip
olduklar1 ve birbirlerinin nasil davranacaklarin1 tahmin edebildikleri zaman bu tarz bir
giiven ortaya ¢ikmis olur. Bilgiye dayali giiven diizenli iletisim ve iliski gelistirmeyi
gerektirir. Bilgiye dayali giiven i¢in Shappiro, Sheppard ve Cheraskin; (1) bir Kisi
digerini ne kadar iyi tanirsa ve bilirse, ne yapacagini o kadar iyi tahmin edebilecegini,
(2) tahmin edilebilirligin giiveni artirdigini, (3) dogru tahminle tekrarlayan ve gelisen
cok boyutlu ilisiklileri anlamayi gerektirdigini sOylemistir. Rempel ve Holmes, “bir
birey karsisindaki kiginin gorislerini onayladiginda giiven siireci kendisi agisindan faal
hale gelir” demistir. Birey karsisindakinin davraniglarini 6nceden kestirebilir ve itimat
edilebilir olarak gérmeye baslar ve digerlerine yonelik giuven ve baglilik gelistirir.

Karsisindaki kisi iyi niyetli yanit verirse iliski saglamlagir.?®

» 0 zdeslesmeye Dayali giiven

0 zdeslesmeye dayali giiven, siniflandirmanim en {ist basamagini olusturmaktadir.
0 zdeslesmeye dayali giiven, karsi tarafin istek ve niyetleriyle o6zdeslesmeye

dayanmaktadir. Yukarida bahsedilen iki giiven tiirii bilissel giiveni olustururken,

259 H

Derin, s.94.
20 jhek Kalemei Tiiziin, "Gliven, O rgiitsel Giiven ve O rgiitsel Giiven Modelleri”, Karamanoglu Mahmetbey
Universitesi IliBF Dergisi, (Aralik 2007), s. 102-103.
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Ozdeslesmeye dayali giiven ise daha fazla duygusal gilivenle iliskilidir. Karsidakine
empati duyma, konusma ya da paylasmaksizin karsilikli degerleri anlama ve saygi
duyma bu tir guvenin unsurlaridir. Her iki taraf da birbiri i¢in en dogru olani
yapacagindan emin oldugundan dolayr her hangi bir konuda gozetim, kontrol ve

dogrulama ihtiyac1 duyulmamaktadir.?®!

0 zdeslesmeye dayali giivende kisiler arasi iliskiler gelismis, Kisi digerinin bir ajan1
ya da yerini tutacak biri gibi davranis sergiler. O zdeslesmeye dayal1 giivende hem bilgi
hem de 6zdeslesme gelismistir. Kisi hem karsisindakini bilir ve tanir, hem de digerinin
guvenini saglamak icin ne yapacagini bilir. Giiven agisindan bu basamaga g¢ikmak
oldukca zaman alicidir. O zdeslesmeye dayali giiven bir tarafin diger tarafin ihtiyaglarmni,
secimlerini bildiginde veya tahmin ettiginde gelisir. Artan 0zdeslesme “digeri gibi
dislinme”, “digeri gibi hissetme” ve “digeri gibi davranma”yi saglar. Hesaplanmis
giiven ve bilgiye dayali gilivene yonelik eylemler Ozdeslesmeye dayali giiveni

olusturmaktadir. 2%

Bu U¢ asamali tanimlamada her iki tarafin yeni bir iliskiye basladigi ve
ge¢mislerinin olmadig1 varsayilir. Taraflar birbirlerine kars1 belirsizdir, ¢abuk
yakinlasilirsa savunmasiz kalacaklarini diistindirler, gelecege yonelik belirsizlik durumu
s0z konusudur. Guven gelisir ve degisir. Eger iliskiler olgunluga dogru tam olarak
gelisirse giiven asamalar1 da hesaplanmis given, bilgiye dayali giiven ve 6zdeslesmeye
dayali giiven olarak ilerler. Bu agamalar birbirini takip eder, birinin olusumu digerinin

gelisimini saglamaktadir.?®

McKnight, Cummings ve Chernay hesaplanmis guven, bilgiye dayali glivem ve
Ozdeslesmeye dayali giiven tiirlerine ek olarak kuruma dayali giiven tiiriinii eklemistir.
Kuruma dayali giiven legal sistemler, sosyal baglam, ¢atisma yonetimi ve isbirligi ile
ilgili sosyal normlar gibi kurumsal faktorlere dayanarak ortaya c¢ikan giivendir.

Kurumun yapisina duyulan giiven olarak algilanmasinin yani sira, kurumun igleyisinin

%1 Derin, 5.94.
262 Tijz{in, 5.103.
263 Derin, s.95.
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saglam temellere dayandirildig1 inanciyla, galisanlarin daha fazla risk algilamasini da

saglamaktadir.”®*

3.2. 0 RGU TLERDE GU VEN KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS

3.2.1. Orgiitlerde Giiven Kavram ve Tanimlar

Orgiitlerde giiven, orgiit i¢inde tiim 6rgiit iiyelerinin katilimryla yaratilmasi gereken
psikolojik bir ortam olarak degerlendirilebilir. Bu ortamin yaratilmasinda yonetim
kademesinin yaklasimi temel belirleyici faktdr olarak goriilmektedir. iliskilerin derinligi,
rol ve sorumluluklarin tam anlagilmasi ve c¢alisanlarda isi yapabilme konusundaki
yeterlilik, orgiitin gilivenilir bir kiiltire sahip olmasimi saglayan Onemli unsurlar

arasinda yer almaktadir.”®®

Bir tanima gore oOrgiitlerde glven calisanlarin belirsiz veya riskli bir durumla
karsilastiklarinda oOrgiitiin kendilerine verdikleri sozleri ve taahhiitleriyle, gdstermis
olduklar1 davraniglarin tutarli olup olmadigina dair inanglaridir. Mayer’e gore ¢alisanlar
ancak olumlu beklentiler i¢inde olduklar1 zaman kars1 tarafa giivenirler ve beklentilerinin
karsilanmamasi riskini goniillii olarak dstlenirler, ayn1 zamanda bu beklentileri yerine

getirmeleri konusunda karst tarafi zorlayamaz ve kontrol altma alamazlar.?®°

Gilbert ve Tang, orgutlerde gliveni isverenin veya yoneticinin ddrist olacagina ve
taahhitleri dogrultusunda hareket edecegine calisanlarin inanglar1 ve destekleri olarak
tanimlarken, Zaheer ve digerleri ise bir orgiitte yer alanlarin 6rgiite karst hissettikleri
inang egilimleri olarak tanimlamiglardir. Giiven tiim iliskilerin temelini olusturur,
calisanlarin orgiitiin uygulamalarina kars1 egilimli olma isteklerini kapsar ve kisilerden
cok orgiitlere odaklidir. Calisanlarin orgiit uygulamalarina kars1 istekli olmalar1 orgiit

uygulamalarina iligkin olarak bilgilendirilmeleri ve onlarla iletisim halinde olunmasi ile

284 Tiiziin, 5.103.

%5 Asunakutlu, s.20.

26 Mustafa Biite, “Etik Iklim, Orgiitsel Giiven ve Bireysel Performans Arasmndaki Iliski”, Atatiirk U niversitesi
iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt.25, Say1.1 (2011), 5.174.
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saglanabilmektedir. *” Shockley-Zalabak ise orgitlerde giiveni “bireylerin, orgiit
uyelerinin érgutsel roller, iliskiler, tecriibeler ve karsilikli bagimliliklara iligkin niyet ve
davraniglariyla ilgili sahip olduklar1 olumlu beklentiler” olarak tanimlamistir. Chathoth
ve digerlerine gore guven, orgiit yapisi igerisinde ¢alisanlar arasinda kaynasma, baglilik

ve birbiriyle yardimlasmanin gelismesine énciiliik etmektedir.”®®

O rgutsel guven orgut ici karsihikli iliskilere bagli olarak kolektif giiven sonucu
olusmaktadir. Giiven bireye 6zgii iken, 6rgiitlerde giiven 6rgitiin tamamini kapsamaktadir.
Gilbert ve Tang, orgiitlerde giivenin dort temel faktore bagl olarak gelisebilecegini
sOylemistir. Birincisi, orglit i¢i acik bir iletsim, ikincisi, karar alma siirecinde ¢alisanlarin
etkin rol almasi, liglinciisii, bilgi ve enformasyon paylagimi ve dordiinciisii ise hislerin ve
beklentilerin dogru olarak paylasimidir. Luhmann, 6rgitsel giiveni, calisanlarin orgiite
giiclii bir baghilik arzusu ile baglanmalari, orgiitiin amag¢ ve degerlerini benimsemeleri
seklinde tanimlamistir. Neves ve Caetano’ya gOre Orgtlerde guven orglt ici adaletin
saglanmasi, tepe yoOnetimin calisanlara destegi, calisanlarin istek ve ihtiyaglarinin
karsilanmasi, orgiit igi sosyal iligkilerin arzu dilen diizeye ¢ikarilmasi ve ¢alisanlar arasi

isbirliginin gelistirilmesi ile olusan olumlu bir atmosferdir.2*®

Orgiitlerde giivenin tanimlar;, giivenin bahsedilen bu ¢ok boyutlulugunun
neticesinde, benzer yonler tasisa da, cesitlilik gostermektedir. Shockly-Zalabak ve
arkadaslar1 orgiitlerde giiveni, diger tarafin yeterli, acik, ilgili, itimat edilir olmas1 ve
diger tarafin hedefleri, degerleri, normlari ve inanglariyla 6zdeslesmis olmasi seklinde
ifade etmektedirler. Tanimlardan hareketle kisaca orgiitlerde giiven, galisanlarin 6rgiit
ortaminda haklarmin korunacagina ve etik davranislarla karsilasacaklarina olan

inanglar1” seklinde tanimlanabilmektedir."

Orgiitlerde giiven kavrami, hem &rgiit diizeyinde hem de daha biitiinciil bir sekilde

orgiitler arasi iligkiler agisindan ele alinir, bireylerarasi iliskilerden oOrglitler arasi

%7 frfan Yazicioglu, “Konaklama Isletmelerinde Isgérenlerin Orgiitsel Giiven Duygular ile Is Tatmini ve Isten
Ayrilma Niyetleri Uzerine Bir Alan Arastirmasi1”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt.8, Say1.30 (Giiz 2009),
5.236.

%68 Kazim Develioglu ve Marti Cimen, “0 rgiitsel Giivenin Kaynag: Olarak isletmelerin Calisanlara Karst Sosyal
Sorumluluklar1”, Uluslararas1 Alanya isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt.4, Say1.2 (2012), 5.143.

29 Demirel, 5.181.

21 Kemal Cubukeu ve Serdar Tarakgioglu, “O rgiitsel Gliven ve Baghlik iliskisinin Otelcilik ve Turizm Meslek
Lisesi 0 gretmenleri U zerinde Incelenmesi”, Isletme Arastirmalar Dergisi, Cilt.2, Say1.4 (2010), s.58.
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iliskilere yayilmaktadir. Bu anlamda glven birey, grup, firma ve orgutlerle birlikte
dustnilmekte, psikolojik surecler ve grup dinamikleri ile orgitsel dizenlemeler
buttinlesmektedir.?’* Giiven 6rgit icinde bireysel ve kolektif 6grenme sonucu olusur.
Siirece katilan aktorler arasindaki dogrudan etkilesimin sonucudur. Guven ve Kkarsilikli

beklentilerin yerine getirilip getirilmediginin belirlenmesi ihtiyaciyla ortaya ¢ikar.?’?

Isletme ortaminda giiven iliskileri 6zel hayattaki ya da ikili iliskilerdeki giiven
iliskilerinden farklidir. Bu anlamda is ortaminda giivenin nasil olustugu, bicimlendigi ve
gelistigi kadar giiveni artiran mekanizma ve Ozelliklerin neler oldugu Uzerinde de
dustiniilmesi gerekmektedir. 0 rnegin giindelik hayatimizda bir kisinin isinde basarili
olmasi, iyi bir isletmeci, iyi bir mihendis ya da iyi bir 6gretmen olmasi kisilere giiven
duyulmasinda aranan bir 6zellik olarak nitelenmeyebilirken is ortaminda bu durum
6nem kazanmaktadir.?" Diger yandan, orgilitlerde calisanlar icin maddi degerlerin
Otesinde manevi degerler daha Onemlidir. Yiiz bin dolarin istiine ¢ikan maaglarin
calisanlar1 tatmin etmedigi ve calisanlar1 Orgiite baglayan baska degerlerin oldugu
dikkate gekmektedir. O rgitsel giivende saygi, adalet, kalite, acty/mutlugu paylasma ve

biz duygusu gibi hususlarin 6nemli oldugu Vurgulanmaktadlr.274

Guven, orgutlerde kendiliginden ortaya ¢ikan bir kavram degildir. Giiven ortami
yaratmada, yOnetimin giiven duygusunu tiim oOrgiit calisanlar1 {izerinde yapilandirmasi
ve dikkatli bir sekilde yonetmesi gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda yoneticiler tum
yaptiklar ve uyguladiklariyla, verdikleri sozlerle orgiitte giiveni olusturabilir veya yok
edebilirler. Orgiit calisanlar1 arasindaki giiven egilimini artirmak icin karar alma
stireclerinde kullanilan prosediirlerin, c¢alisanlara verilen o6dullerin adil olarak
dagitilmas1 i¢in gergeklestirilen siireglerin etkin olmasi gerekmektedir.275 0 rgutlerde
giivenin ortaya cikarilmasinda yoneticiler aldiklar1 kararlarla yaptiklar1 uygulamalarla
calisanlarin Orgiitsel giiven duygusunun yaratilmasinda 6nemli bir rol Ustlenmektedirler.
Calisanlarin orgiitlin giivenilir olup olmadig1 hakkindaki yargilari biiytik 6lciide yonetici

ile etkilesimlerinden etkilenmektedir. YOneticiyi Orgiitiin temsilcisi olarak algilayan

2 Giiler Saglam Ar ve Nuray Giineri Tosunoglu, “Gelecegin Yéneticileri Astlarina Giivende Hangi Ozelliklere
0 ncelik Veriyor?”, Yonetim ve Ekonomi, Cilt.18, Say1.2 (2011), s.87.

272 Bijte, 5.175.

2% Saglam Ari ve Giineri Tosunoglu, s.86.

274 Demirel, 5.182.

25 jscan ve Sayin, 5.202.

79



calisanlar sonug olarak bu algiy1 genellestirip biitiin 6rgiite glivenmektedirler.?’®

O rgiitlerde giivenin saglanabilmesi igin oncelikle giivenilir bir orgiit olusturmak
gerekir. Guvenilir bir 6rgtte ise net bir sekilde ifade edilmis merkezi bir ideoloji, etkili
iletisim, ¢alisanlarin ise gelmek isteyecekleri bir ortam, igeride isbirligi disarida rekabet
anlayis1 ve paradan daha Onemli seyler vardir diislincesi hakimdir. Biitiin basarili
orgtlerin kendine 6zgii ve merkezi bir ideolojisi vardir. Ideoloji, érgiitiin misyon ve
degerlerini tanimlayan, orgiitiin liderligiyle calisanlar1 arasindaki karsilikli gorevleri
ortaya koyan ve orgiitiin topluma kars1 gorevlerini agiklayan ilkeler biitiiniidiir. Orgiitiin
etik degerlerini ve standartlarini temsil ederek calisanlari bu anlayisin igine c¢eker.
Gilvenilir orgiitlerin ayirt edici 6zelliklerinden biri de i¢ ve dis iletisim konusuna

verdikleri 6nemdir.?”’

Insanlar sahip olduklar1 giiven duygularmi, kisisel olarak tanidiklari insanlarin
tavsiyeleri tzerine, belli 6lciilerde baskalarina da yayarlar. Giivenin bu sekilde katlanisi,
orgiitlerde giiven kaynaklarindan biri olup, baz1 bakimlardan kisisel gliven ile 6rgutlerde
giiven arasinda bir koprii olusturur. Insanlara kefil olup onlar1 birbirleriyle tamstirarak

giiven aracilig1 yapanlar, tiim 6rgiit icinde giivenin yayginlasmasina yardimci olurlar.?®

Douglas Smith “Gtlivenli bir organizasyon nasil olusturulur?” baglikli makalesinde
toplum i¢inde sosyal dayanisma ve giiven alanlarinda yasanan erozyonun aynisinin
sirketler diizeyinde de yasandigini ve bu durumun is ortamini, iiretkenligi ve karlari
etkiledigini ifade etmektedir. Aslinda giiven sorunu, tiim bunlarin disinda, sirketler
acisindan hayatta kalabilmenin yolunu acan yasamsal bir konu olma o6zelligini de
tasimaktadir. Giinlimiiz orgiitlerde insanlarin bir arada ayn1 amag i¢in ¢alismalarinda ve
yonetim fonksiyonunu yerine getirebilmelerinde birbirlerine karsilikli giiven duymalar
Onemli bir olgudur. Bir isletmede birlikte galismak zorunda olan insanlar birbirlerine

giiveniyorlarsa, o isi yiirlitmenin maliyeti daha az olacaktir.?"

216 Develioglu ve Cimen, s.143.

27 Demirel, 5.182.

2% Biite, 5.175.

2 Deniz Bérii, “Orgiitlerde Giiven Ortamin Yaratilmasinda ilk Adim.............. Giivenilir insanlar Kim ?” 9. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Istanbul. 1.0 .Isletme Fakiiltesi Arastirma ve Yardim Vakfi
Yaym, 24-26 Mayis 2001,5.190-191.
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3.2.2. 0 rgiitlerde Giivenin 0 nemi ve 0 zellikleri

Kiiresellesme, is giicii ve yerinin cesitliligi, kiiltiirel farkliliklarin algilanmasinin
artis1, i yerinde demokrasi, uluslararasi aglar, bilisim teknolojileri ve merkeziyet
olmayan karar alim siirecleri giivenin énemini artirmustir.®® 0 rgiit teorisyenleri, son
yillarda oOrgiitsel basari icin glivenin Onemini vurgulamaktadir. Son yillarda guven
kavrami yalnizca teorisyenler tarafindan degil aymi zamanda yoneticiler ve Orgiit
danismanlan tarafindan da dikkate alinmaktadir.”®* Shaw, Giivenin orgiitsel basari icin
onemli bir unsur olmaya basladigini, Orgiitlerin yasadiklar1 degisim siirecinde
calisanlarin ancak oOrgiitlerine, c¢alisma arkadaslar1 ve yoneticilerine guvendikleri
middetce bu degisimleri destekleyebileceklerini ve yasadiklar1 onca stres ve pozisyon
degsimlerini kabullenip yeni bir 6rgiit yapisi i¢in ugrasabileceklerini savunmustur.”®
Orgiitlerde giiven, giiniimiizde 6rgiitsel basarmin arttirilmasi, etkinlik ve verimliligin
yaratilmasi agisindan biiyiilk 6nem tasimaktadir. Giiven g¢alisanin is yerine yonelik

pozitif niyet ve davranislarin artirarak orgiitsel performansa katki saglamaktadir.?®®

O rgltlerde giiven, &rgiitiin tiim calisanlarinin is memnuniyeti ve algilanan orgiit
etkinligine bagl durumdadir. Orgiit ici giiven, isbirlik¢i davranis gelistirme, performans
degerleme, amag olusturma, liderlik ve orgiitsel baglilik gibi orgiitsel faaliyetler ve
siireglerde Gnemli rol oynamaktadir.®* Giiven, orgiitlerin yasamasinda ve vizyonlarinin
gerceklestirilmesinde Onemli bir yere sahiptir. Gilivenli bir ortam, gelismeye agiklik,
nitelikli bir iletisim ve orgiitsel etkililikte dnemli bir yere sahiptir. Iliskilerin basariyla
yuratilmesi, biylk 6lciide giiven duygusuna bagli olmaktir. Bu anlamda giiven, orgiit
calisanalar1 arasinda gelisen ya da gelistirilen iliskilerde var olmasi beklenen temel
duygular arasinda yer almaktadir. Rakipler orgiitiin tirinlerini, sistemlerini, yapisini ve
stratejilerini  kopyalayabilirler, ancak Orgitteki giiven ortami ve c¢alisanlarin
performasini kopyalamazlar.285 Yiiksek glivene sahip orgiitlerin, orgiit yapilarinin daha

uyumlu, stratejik ittifakinin daha giiglii, takimlar1 olusturmada daha etkin oldugu ve

2
2
2
2
2
2

@®

O Derin, 5.126.

Halis, 5.299.

Islamoglu, Birsel ve Borii, 5.22.
Derin, s.126.

Iscan ve Saym, 5.202.

Derin, 5.126-130.
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daha etkin kriz yénetimi gerceklestirdikleri goriilmektedir.”®®

Bunlara ek olarak, literatiirde, giiven diizeyinin yiiksek oldugu orgiitlerde Orgiit
gelirinin artt1§1, miisteri sadakatinin giiglendigi, ¢alsan motivasyonu, morali ve is
tatmininin artip, isten ayrilma oraninin diiserek orgiit ici iletisimin diizeldigini gosteren
caligmalar da bulunmaktadir. Gilivenin saglandig1 orgiitlerde ¢alisanlar birbirleriyle bilgi
paylasmakta, birbirlerini dinlemekte ve 6zellikle performans degerlenidirme konusunda
elestirileri kabullenmekte, drgiit i¢inde politik davranis daha az gozlemlenmektedir.?®’
Guven duygusu hakim olmayan oOrgutlerde ise calisanlar birbirini suglamakta, siirekli
olarak savunma mekanizmalar1 gelistirmekte, sorumluluk almaktan kaginmakta, stipheci,
kiskang olmakta, dedikodu yapmakta, siirekli isten kagma davranisi gostermekte,
orgiitiin hedeflerini benimsememektedir. Ayrica calisanlarin bagliligi azalmakta, is
doyumu diismekte, performasi en az diizeye inmekte, ¢alisanlar mutsuz, 6rgut atmosferi

genel olarak sessiz olmakta, sikayetler, cezalandirma ve kovulma nedeni sayilabilmekte,

insanlar kendilerini islerinin i¢ine kilitlenmis hissetmektedir.?®®

Guven onemli bir kiltirel deger olmasi sebebiyle oOrgiitsel yapilara da etki
etmektedir. Calisanlar arasindaki yiiksek seviyede giiven, Orgiit yapisindaki
merkezilesme egilimini de azaltmaktadir. Giiven azlig1 ise merkezlesmeyi artirir, kati
digsal denetimi devreye sokmaktadir.?®® Yapilan arastirmalar giivenin orgiitlerde islem
maliyetini disturme, orgltsel Ogrenmeye yardimci, c¢alisanlarda isbirligini saglama,
sorumluluk almayi artirma, degisimin bir pargasi olma istegi ve baghligi artirma gibi

sonuclara neden oldugunu ortaya koymustur.?®

Calisanlar acisindan giiven, gelecegin
belirsizligini azaltir, fitsat¢c1 davranislart onler, blirokratik yapilar azaltarak uyumlu bir
calisma ortami yaratarak bireylerin birlikte caligmasini kolaylastirmaktadir. Gliven
orgiitlerde liderler ve onu takip edenleri ortak bir amag etrafinda birlikte is yapmaya
sevk eden ve vizyonun sonuglarini basarmalarina yardim eden bir unsurdur.”®* Ayrica

given kirilgan bir nitelik tasimaktadir. Genelde uzun zamanda ve yavas olusmakta,

fakat bir anda kaybedilebilmektedir. Glven ayni zamanda denetim ve performans

286

Iscan ve Sayin, 5.202.
287

Islamoglu, Birsel ve Borii, 5.22-23.
288 Derin, s.98.

289 fscan ve Sayn, 5.202.

20 Cubukeu ve Tarakgioglu, s.59.

21 Derin, s.128.
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izleme agisindan da 6nemli bir gosterge olarak kabul edilmektedir.?

Shockley-Zalabak ve arkadaslari, orgilitsel glivenin temeli olarak asagidaki faktorleri

belirtmistir.?*®

a) Cok diizeylidir: Calisma arkadaslari, takim, oOrgiit ve Orgiitsel anlagmalar

) G

arasindaki etkilesimlerden dogmaktadir. Orgiitlerde giiven ‘bireyler arasi1 giiven’, ‘iist

<

yonetim ya da Orgiite duyulan giiven’, ¢ Orgiitler aras1 giiven’, ‘miisterilerin 6rglte
giiveni’, ‘yOneticinin astina giiveni’, ‘departmalar arasi ve ekipler aras1 giiven’ seklinde

farkli diizeylerde incelenebilmektedir.

b) Kultiir temellidir: Orgiit kiiltiiriiniin normlarma, degerlerine ve inanclarma siki

sikiya baglidir.

c) Iletisime dayalidir: Dogru bilgi saglama, kararlarla ilgili aciklamalar yapma,

samimi ve agik goriinme gibi iletisim davraniglarinin bir sonucudur.

d) Dinamiktir: Baslangi¢, saglamlastirma ve ¢oziilme asamalarindan olusan bir

dongiide stirekli bicimde degisim gostermektedir.

e) Cok boyutludur: Her bir bireyin giivene iliskin algilarini etkileyen zihinsel,

duygusal ve davranigsal faktorlerden olusmaktadir.

Orgiitlerin etkili ve basarili olabilmeleri icin bu kadar 6nemli olan &rgiitlerde

giivenin farkli diizeylerde nasil ele alindigi bir sonraki bolumde incelenmektedir.

3.2.3. 0 rgitlerde Giivenin Diizeyleri

Guven bireysel ve orgiitsel diizeyde olusur. Ancak bireysel guven ve orgutsel gliven
kavramlari birbirleriyle ilgili fakat birbirlerinden farkli kavramlardir. Giinliik yasamda
iki kisi arasinda olusan samimi iliskiler sonucunda ortaya ¢ikan giiven “bireysel giiven”

olarak nitelendirilirken, 6zellikle orgitsel iliskiler alaninda ortaya ¢ikan sahsi olmayan

292 Asunakutlu, s.20.
2% Derin, 5.97-98.
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gliven tiiril ise, 6rgiitsel giiven olarak nitelendirilmektedir.?**

Orgiitlerde giivene dayali iliskilerin degisik tiirleri bulunmaktadir. Basaril1 bir rgiit
yatay, dikey ve dissal giivene dayali bir temel iizerine oturtulmustur.?® Yatay guven,
orgiit i¢indeki esdeger konumdaki bireyler ve gruplar arasi giivendir. Is ve takim
arkadaslarina yonelik olan bu giiven, calisanlarin birbirlerinin ¢ikarlara ilgi
gosterecekleri, gerekli durumlarda yardim edecekleri ve birbirlerine karsi agik ve diirtist
olacaklarin1 igeren olumlu beklentiyi ifade etmektedir. Dikey giiven, farkl
konumlardaki bireyler ve gruplar arasinda olusan, orgiit i¢indeki ast-iist iliskilerine
dayal1 bir giivendir. Ogrenci ve 6gretmen, yonetici ve dgretmen, miidiir yardimeis1 ve
miidiir arasindaki giiven dikey giivene 6rnek olarak verilebilir.®® Digsal giiven ise,
orgiitle miisterileri veya tedarik¢ileri arasindaki giiven iliskilerini ifade etmektedir.
Giiven orgiit icersinde ‘astin yOneticiye giivenmesi’, ‘list yonetime ya da orgiite duyulan
giiven’, ‘calisma arkadaslarinin birbirine giivenmesi’, ‘yOneticinin astina giivenmesi’,
‘departmanlar aras1 ve ekipler arasi giiven’, ‘Orgiitler arasi giiven’ ve ‘miisterilerin

orgiite giiveni’ seklinde farkli diizeylerde incelenebilir.?%’

Bu calismada ise Orgiitlerde giiven, “yoneticiye gliven”, “orgiite giiven”, “calisma
arkadaslarina giiven” ve “yoneticilerin ¢alisanlara giiveni” olmak Uzere dort bolume

ayrilip incelenecektir.

> YoOneticiye gliven

Yoneticiye giiven, ¢alisanin yoneticinin sozlerini tutacagi, tutarl ve adil davranacag,
acik ve dogru cevaplar verecegi inanci olarak tanimlanir. Bir bagka tanim da ydneticiye
guven, yoneticinin sozlerini tutacagi ve dogru sozlii olacagi inang ve yoneticiden
beklenen destek ve bagllik duygusu olarak tamimlanmistir.®® Mayer, Davis ve

Schoorman ise yoOneticiye giiveni, “Karsisindaki kisiyi kontrol etme veya yonetme

294 Biite, 5.175.

2% Asunakutlu, s.20.

2% Ppolat, 5.13.

27 Deniz Bori, Giiler Islamoglu ve Melek Birsel, “Giiven: Bir Anket Gelistirme Caligmas1”, Marmara U niversitesi
Sosyal Bilimler Entitusi Hakemli Dergisi, Cilt.7, Say1.27 (Ocak 2007), s.50.

2% polat, 5.13.
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kabiliyetini goz ardi ederek karsisindakinin kendisi i¢in ¢ok Onemli olan bir sey
yapacagi beklentisi ile giivenen kisinin karsisindan gelecek her tiirli tehlikeye karsi

maruz kalma istegi” olarak tamlmlatmlslardlr.299

Yoneticiye giliven ile Orgiite gliven birbirleriyle iliskili ama birbirlerinden farkl
olgulardir. Calisan yoneticisine gliven duyabilir ancak orgiite duymayabilir veya orgiite
duyabilir yoneticiye giiven duymayabilir. Ancak yonetici ¢alisanlar ile orgiit arasinda
resmi bir araci rolii oynamaktadir. Yoneticiler orgiitiin politikasi, amaci ve hedeflerini
calisanlara iletmekten direk sorumlu kisilerdir. Calisanlar yoneticileriyle olan giiven
iligkilerini orgiite giivenin olusumuna yansitabilirler ve yoneticiye gliven duyuyorlarsa
bunu orgiite genelleyebilirler. Ciinkii ¢alisanlar yoneticiyi Orgutiin temsilcisi olarak
diisiiniirler.*® Yéneticiler isterse tiim faaliyet ve uygulamalariyla, s6z ve davranislarla
orgutte glven olusturabilirler ya da olusmus giveni yok edebilirler. Literatiire
bakildiginda da giivenin yoneticiler tarafindan baslatilmasi1 gereken bir sire¢ oldugu
ifade edilmektedir. Bu anlamda giivenilir bir yoneticiden beklenen, adil, etik ilkelere

dayanan ve kurallara uygun davranslar gelistirmesidir.>"*

Orgiite ve yoneticiye giiven, birbirleriyle olumlu ve anlamli iliski igerisinde
olmalarina ragmen ikisinin ayr1 ayr1 dncelleri vardir. Orgiite giivenin dncelleri algilanan
orgiitsel destek, dagitim ve islemsel adalet iken, yoneticiye giiven oncelleri ise diiriistliik,

yetkinlik ve ¢alisanlara kars1 ilgi ve yardimsever davramslardir.®%

Yonetici ve galisan arasindaki giiven iliskisinin gelismesinde yonetsel davranisin
onemli bir etkisi vardir. Yoneticiler calisanlara sosyal 6dul saglamak icin guvenli
davranig iligkileri gelistirmek isterler. Calisanin yonetsel giiveni algilamasini
yoneticinin bes davranis kategorisi etkiler. Bunlar a) tutarli davranis, b) saygin davranis,
c) denetimi paylasma ve dagitma, d) etkin iletisim, e) ilgililigi gosterebilmedir. Ayrica
Orgutlerde ast ve st hiyerarsisi, iliskilerin ¢ok 6nemli ve yaygin bir bigimidir. Bu
hiyerarsik iliskilerde incinme—kirilma olasiliklari ve bazi1 belirsizlikler mevcut

oldugundan giiven kavrami merkezi bir rol oynamaktadir. Orgiit iiyelerinin belirli bir

299
3
3
302

Islamoglu, Birsel ve Borii, 5.30-31.
Derin, 5.109

Biite, 5.175-176.

Islamoglu, Birsel ve Bérii, $.30.
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amag¢ dogrultusunda davranmalarini saglayan Kkisi olan yoneticiye duyulan given

astlarca érguitiin buttintine atfedilmektedir.®%

Calisanlarin yoneticilerine giiven duymalarinda etkili unsurlerdan bir digeri de lider
(yonetici) arasindaki etkilesimi ifade eden lider-iiye -etkilesimidir. Calisanlar,
yoneticileriyle etkilesimlerinde aralarindaki iletisimi agik ve dogru bulunuyorlarsa
yoneticilerine giiven duyacaklarina inanmaktadirlar. Ancak lider-iiye etkilesiminin
saglanmas1 i¢in yoneticinin ¢alisanlarina glivenmesi ve calisanlarin  yoOneticiye
giivenmesi arasinda bir dengenin kurulmasi gerekir. Bu denge kurulmasi ve ardindan
olusan lider-liye etkilesiminin kalitesi yoneticiye olan giliveni etkiledigi kadar
yoneticinin astlarna olan giiveni de etkilemektedir.*® Lider ile liderin grup icindeki
astlar1 arasindaki iliskide yasanan degis-tokus, astlarin gorevlerini yerine getirirken
daha fazla zaman ve ¢aba harcamasina, yaratici olmalarina ve is tanimlarinda yer alan
gorev ve sorumluluklarinin yaninda bagka sorumluluklar1 da kabul etmelerine neden
olmaktadir. Astlarin yoneticilerine duyduklar1 giiven, kendilerinden beklenilenin

Otesinde davranmalarni gii(;lendirmektedir.305

Gilivenin olugmast i¢in yoneticiler ve calisanlar, birbirlerine diirlist ve etik
davraniglarda bulunmalidir. Yoneticiler ¢alisanlarin mesru eylemlerini desteklemeli ve
orgiit amaclarm gergeklestirmek adina bilgi kisitlayarak ya da kendi ¢ikarlarini koruyarak
calisanlardan yararlanmamalidir. Ayrica, yoneticinin kolay ulagilabilir olmasi, lider olarak
kabul edilmesi, olumlu pekistiricileri tercih etmesi, ast ile iistii arasindaki iligkinin
rahatlatici, dostca, tiretken gibi olmasi, ¢alisanlarda orgiite karsi gliven duygusunu
olusturrnaktadlr.306 Yonetici, ¢alisanlarina karst samimi, acik, tutarli davranirsa guven
olusabilir. Bu baglamda birey yoneticisine olan giiven hissi, yoneticinin etik ve adalet
uygulamalarindaki tutumlari, davraniglariin tutarliligs, faaliyetlerinin biitiinligii, yetkileri
delege etmesi ve paylagmasi, calisanlariyla kurdugu iletisimin acikligt ve onlara

gosterdigi ilgi ile sekillenmektedir. Astlar ve lider arasinda olusan giiven algisi, astlarin

%3 Bijte, 5.176.

%4 Derin, 5.110.

%5 Deniz Borii ve Begiim Giineser, “Algilanan Orgiitsel Destek ve Lider Uye Etkilesiminin Orgiitsel Vatandaghk
Davranis ile iliskisi ve Giivenin Rolii”, Marmara U niversitesi Sosyal Bilimler Entitiisi Hakemli Dergisi, Cilt.7,
Say1.25 (Ocak 2006), s.46.

%8 Bori, Islamoglu ve Birsel, 5.50.
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liderin karakter 6zellikleri ile ilgili yaptiklar1 ¢ikarimlara dayanmaktadir.®®’

Yoneticiye glvenin az oldugu orgitlerde is yapma maliyetleri artmakta, kisisel ve
grup saghg bozulmaktadir. Ayrica, gilivenin azalmasit ve korkunun artmasi sonucu
Orgiitte yabancilagsma, yalnizlik ve diismanlik hisleri yesermeye baslamaktadir.
Sonnenberg, orgit iginde glvensizlik varoldugu zaman stresin ve yonetim tarafindan
alinan yanlis karar oraninin arttigini, ¢alisanlarin ve yoneticilerin bencilce davraniglar
sergilediklerini belirtmistir. Yoneticisine giivenmeyen ¢alisanlarin sadece kendi islerine
odaklandiklarini, yaraticithigin dustigind, yenilikciligin - yok oldugunu ve yeni

durumlarla karsilasmaktan kaginildigini da savunmustur.®®®

» Qrgute Guven

O rglte glven, orgutun givenilirliginin calisan tarafindan algilanmasidir. O rgiitiin
calisaninin menfaatlerini diisiinecegine, en azindan zararina eylem gostermeyecegine
yonelik giiven algilamasidir.®® Orgiite giiven, bireyin orgiitsel yapilarin cabalarinin
gelecekte basari ile sonuglanacagma iliskin inanca dayali gelisen giivendir. Orgiite
giivenin gelismesi i¢in Orgiitlin yasa ve yoOnetmeliklerle ¢alisanlarma sundugu vaat,
akitleri yerine getirmesi gerekmektedir. Giiven davranisi, orgiitsel diizeyde calisanlarin

haklarin1 koruyan yasal sistemlerin uygulanmasi ile ortaya cikar. 30

Morin, Orgite glveni “6rgiit iginde taraflar arasi uzun siire devam eden tutarh
davraniglar sonucu olusan beklentilerin, deneyimlerin ve sorumluluklarin anlagilmasi”
olarak tanimlamugtir.3™* Matthai’ye gore ise orglite giliven, calisanlarin belirsiz veya
riskli bir durumla Kkarsilastiklarinda oOrgiitiin s6zlerinin, davraniglarinin tutarli ve

yardimci olmaya yonelik olacagina dair inanglaridir. 32

307 Derin, 5.109.

Islamoglu, Birsel ve Borii, 5.35.
09 Bijte, 5.174.

310 polat, s.14.

Islamoglu, Birsel ve Bérii, $.25.
312 polat, s.14.
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Orgiite giiven, orgiitin ne kadar giivenilir oldugunun calisanlar tarafindan
degerlendirilmesi olarak da ifade edilebilir. Calisanlar siirekli olarak orgiitsel ¢evrelerini
gozlemlerler ve kendi 6rgiitlerine giivenip giivenmeyeceklerine karar verirler.*® Bu
g0zlem sirasinda orgiit gevresini degerlendirmede orgutsel adalet énemli bir belirleyicidir.
0 rgutsel adalet, isyerindeki hakkaniyete isaret etmekte ve iki tiir adaletten olusmaktadir.
Bunlar, “Islemsel adalet” ve “dagitim adaleti”dir. islemsel adalet, 6rgiit icinde kararlarin
adil yontem ve metotlara gore almip alinmadiginin algilanmasidir. Dagitim adaleti ise
calisanlarin Orgiit i¢inde kaynaklarin, Odiillerin ve ¢iktilarin hakkaniyet ile dagitilip
dagitilmadigini algilamasidir. Islemsel adalet ve dagitim adaleti, 6rgtite gliven ile pozitif
iligkilidir, yani orgiit i¢inde adalet algisi arttikga Orglite glivenin de ayn1 yonde arttigi
gorilmektedir.®'* Ayrica érgiit tarafindan calisanlara verilen destek de orgiit cevresini
degerlendirmede ayr1 bir belirleyicidir. Orgiitsel destek, calisanlarm duygusal ihtiyaglarini
karsilamak ve Orgiitlerinin ortaya koyduklari emegi odiillendirmeye ne derece hazir

oldugunu saptamak i¢in, yaptiklar1 katkilara orgiitleri tarafindan ne kadar deger verildigi

ve onlarin iyiliginin ne kadar diisiiniildiigii ile ilgili genel bir inagtir.?"

Mishra'ya gore orgiite giivene yol acan bir baska boyut olarak ele alinan yetkinlik,
Orgutlin degisen cevre kosullarinda ayakta kalabilmesi ve diger orgutler ile etkili bir
sekilde rekabet edebilmesi olup orgutiin yeterliligini ve yetenegini gostermekte ve

sonug olarak giiven algilamasina yol agmaktadir.3'®

Glivenilir orgiitlerin ayirt edici 6zelliklerinden biri de i¢ ve dis iletisim konusuna
verdikleri O6nemdir. Calisanlar oOrgiit i¢i genel tablo hakkinda bilgi sahibidirler.
Yapilanlarin 6rgiit ¢alisanlariyla acikca paylasilmasi calisanlarin orgiite olan glivenini
artirmaktadir. Kendilerini glivende hisseden ¢alisanlar da benzer sekilde miisterilere
given vermektedirler. Calisanlarin ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi ve g¢alisanlara
cesitli firsatlarin sunulmasi bireyin orgiite olan giiveni artirmaktadir. Calisanin emeginin
karsiligin1 almasi, yetki ve sorumluluklarinin acik¢a belli olmasi, terfi ve kariyer

firsatlarinin - agik olmasi, oOrgiite duyulan giiven diizeyini olumlu bir sekilde

313 Derin, 5.112.

814 Islamoglu, Birsel ve Borii, 5.26.
®15 Borii ve Giineser, s.44.

316 Islamoglu, Birsel ve Bérii, 5.27.
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etkilemektedir.3'’

Yapilan arastirmalar, orgilitsel iliskilerin giivenli ve tahmin edilebilir olmamasinin
orgute bagliligi, insan iligkileri ve performansi, ¢alisan moralini ve drln Kkalitesini
olumsuz etkiledigini, isten ayrilma ve devamsizligi arttirdigini gostermektedir. Shaw ve
Sonnenberg’e gore diislik gliven, 6rgutln isleyisini olumsuz etkilemekte ve ¢alisanlarin
yaptiklar1 ise odaklanmalarini engelleyip iiretkenligi distrmektedir. Glvenin dulsuk
oldugu orgutlerde bilgiler paylasilamadigi i¢in calisanlar genellikle eksik bilgi ile
calismakta ve bir digerinin soylediklerine kusku ile bakmaktadirlar. Ayrica McCauley
ve Kuhnert, dlsuk guvenin 6zerkligi, geri bildirimi, destekleyici yonetici davraniglarini

ve iletisimi olumsuz etkiledigini savunmaktadirlar.®*®

Tan ve Tan’a gore, orgiite ve yoneticiye giiven birbirleriyle iligkili unsurlar olmakla
birlikte, farkli sonuglari bulunmaktadir. Orgiite giiven, drgiitsel baghihi@g artirp devir
hiz1 diizeyini etkilerken, yoneticiye giiven, ¢alisan memnuniyeti ve yenilik¢i davranig

sergilemeyi etkilemektedir.**

» Calisma Arkadaslarina Giiven

Calisma arkadasina giiven, “calisma arkadasinin yetkinligine itimat etme ve onun
hakkaniyetli, ahlakli ve giivenilir davraniglar sergileyecegine inanma” olarak
tanimlanabilir. Bu varsayima dayanarak c¢alisma arkadasina glivenen Kisi, ¢alisma
arkadasmnin kendisinden gerekli bilgileri saklamayacagi veya ona yanlig bilgi

vermeyecegi veya onun hakkinda dedikodu ¢ikarmayacagi konusunda emindir.3?°

Orgit icerisinde ¢alisanlarin tipki 6zel hayatlarinda oldugu gibi, etkilesim ve
iletisim icinde olduklari, birlikte hareket ettikleri, 6zel seyler paylastiklari, birlikte
sosyal aktivitelere katildiklar1 ya da belirli bir isi yapmak icin bir araya geldikleri

bicimsel ya da bi¢imsel olmayan gruplar vardir. Calisanlar, fiziksel yakinlik, soysal

817 Demirel, 5.182.

318 fslamoglu, Birsel ve Borii, 5.27-28.
519 Biite, 5.176.

3 Islamoglu, Birsel ve Bérii, 5.37.
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ihtiyaglar, ortak ilgiler, 6z saygi, glivenlik gibi ihtiyaglari nedeniyle gruplara {iye olurlar.
Grup iiyesi olan ¢alisanlar “biz ruhuyla” hareket eden bir yap1 meydana getirirler. Grup

tiyeliginin ve grup iliskilerinin devam etmesinin en 6nemli kosulu ise giivendir.?*

Guven konusunda 0zellikle, Kisileraras: giiven konusunda yapilan arastirmalar daha
cok yonetici-ast arasindaki giliven tizerine odaklanmistir. Calisma arkadaslaria giiven
konusunda ise ¢ok fazla arastirma bulunmamaktadir. Calisanlarin ¢alisma arkadaslarina
giiven duyabilmesi, aralarindaki etkilesim sonucu birbirlerini ahlakli, diiriist, itimat
edilebilir ve yetkin algilamalarina baglidir. Kisaca, ¢alisma arkadasina giivene yol acan

ozellikler yoneticiye giiven 6zellikleri ile benzerlik gostermektedir. 3%

Orgiitlerde galisanlar arasi1 giiven duygusunun var olmasi &nemli bir anlanu ifade
etmektedir. Arastirmalar, c¢alisanlarin birbirlerine giiven duymalarinda, takim
calismasina olan baglilik, is yeri ile ilgili sorunlar1 dile getirme, ¢6ziim bulma ya da is
yerine baglilik, kararlar1 kabul etme, yiliksek performans ve uzlagsma becerileri arasinda
olumlu bir iliski oldugunu gostermektedir. Bir orgiitte birlikte calismak zorunda olan
insanlar birbirlerine giiveniyorsa, o isi yiiriitmenin maliyeti daha az olacaktir.’*® Yine
calisanlar arkadaslarina glvenebileceklerine inanirlarsa daha isbirlikci ve titiz
calisacaklardir ve bu olumlu davraniglar da hedeflerine daha etkili ulagsmalarina neden
olacaktir. Calisanlarin birbirlerine ve yoneticilerine duyduklart giiven, isten ayrilma
niyetini azaltir, ekip basarisini arttirir, ise ve orgiite adanmishigr arttirmaktadir. Ayrica
birbirine giivenen ¢alisanlar bilgilerini agik olarak paylasirken ve birbirlerine yaptiklart
is konusunda geribildirim verirken daha diiriist davranip yeni {riin ve siiregler

yaratabilme ortamu saglayabilirler.%?

Grup i¢i ve gruplar arasi iliskilerde, digerlerinde glvensizlik olusturan c¢alisan
gruptan soyutlanir ve bu da onu orgiite yabancilastirir. Yabancilagma ¢alisanin bireysel
motivasyonu ve performansini diisuiriip, 6rgute olan bagliligini da olumsuz yonde etkiler.

Bu nedenle c¢alisanlarin yalnmizca yoneticilerine degil, c¢alisma arkadaslarina da

%21 Biite, 5.177.
8 Islamoglu, Birsel ve Borii, 5.37.
323 Derin, s.112.
824 Islamoglu, Birsel ve Bérii, $.38.
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glivenmesi énemlidir.®*

> Yéneticilerin calisanlara guveni

Gilivenin 0rgiit icinde koordinasyonu saglayici, isleri bitirici roliiniin oldugu
bilinmektedir. Bunlarin saglanmasi icin sadece galisanlarin Orgiite veya yoneticiye
giivenmeleri yeterli degildir, aym1 zamanda yoneticilerin de calisanlara giivenmesi

gerekmektedir. 32

Yapilan bir¢ok arastirmada calisanlarin orgilite ve yoOneticilerine
duyduklar1 giiven incelenmis ancak yoOneticinin ¢alisanlarina giiveni pek ele
alimanustir.®?’ Yéneticilerin ¢alisanlara olan giiveni, yoneticilerin, ¢alisanlarimi yeterli,
guvenilir, sorumluklarinin farkinda olarak goérmesini yansitmaktadir. Calisanlarin
yOneticiye, yoneticilerin ¢alisanlara olan her iki giiven seklinde de kisiler aras1 giivende
etkili olan diirtistliik, acgiklik, giivenirlilik, yetkinlik, tutarlilik, yardimseverlik gibi

unsurlar yer almaktadir.*?®

Butler ve Cantrell, yonetim egitimi alan lisans 0Ogrencilerine uyguladiklar
arastirmalarinda, hem ast hem de yoneticiler i¢in giiveni olusturan 6zellikler siralamasini
yetkinlik, diirtistliik, tutarlilik, sadakat ve agiklik olarak ortaya koymuslardir. Schindler ve
Thomas’in ¢aligmalarinda ise asta duyulan giivende en Onemliden baslamak (izere
siralama diiriistliik, yetkinlik, sadakat, tutarlilik ve agiklik olarak belirlenmis,tir.329 Birsel,
Islamoglu ve Borii’niin yaptiklar1 ¢alisma sonucunda yoneticinin astina giiven dlgeginin
dokuz faktorii sirasiyla “iyi bir insan olma”, “verimli ve etkin ¢aligma (rasyonel olma)”,

2 13 2 13

“yaptig1 ise deger verme”, “calisma disiplinine sahip olma”, “is ahlakina sahip olma”,

2 ¢¢ 29 ¢

“yetkin”, “caligkan”, “sorgulayic1” ve “bilgi paylasma” olarak adlandirilmistir.**°

Kramer’in yaptigt calismaya gore, yonetici-ast arasindaki gii¢ ve bagimlilik

asimetrisi agisindan yoneticinin islerin yapilmasinda siirekli astin1 kontrol edemeyecegi

%% Biite, 5.177.

3% Derin, s.110.

%27 Melek Birsel, Giiler Islamoglu ve Deniz Bérii, “Yoéneticinin Astina Duydugu Giiven: Bir Olgek Geligtirme
Caligmas1”, 17. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Eskisehir: Eskisehir Osmangazi
U niversitesi, 21-23 May1s 2009, 5.886.

%28 Derin, s.110.

2% Saglam Ari, 5.96.

%0 Birsel, Islamoglu ve Bérii, Yoneticinin Astina Duydugu Giiven: Bir Olcek Gelistirme Calismast, $.886.
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gercegi ile asta karst savunmasiz ve acik oldugu soylenebilmektedir. Islerin
yapilmasinda bu agiklik nedeniyle yoneticinin durdugu yerden bakildiginda iliskide bir
bagimlilik oldugu yargisina varilabilmektedir. Ciinki islerin igerigine bagli olarak
yonetici, astin yaptigi iste duristlikten uzaklastiginda itibarini kaybedecegini bilecektir.
Bunun yani sira, islerin saglikli yiirimesi astin yetkinligine de bagli olacaktir. Bu
bagimlilik ve aciklik, iliskide gtvenilirligi belirsiz hale getirirken giveni énemli
kilmaktadir. Astin bakis agisindan ise astin pozisyonu ve durumu, haklar1 ve
konumunun devami ve niteliksel gelisimi a¢isindan yoneticiye bagimliligindan s6z
edilebilir ki bu durum da, astin yoneticisine olan agikligini ve savunmasizligini ifade
etmektedir. Ancak bu iliskide astin, gl¢ statist daha az olan taraf oldugu agiktir. Bu
cercevede, yoneticiden amaglarmin iyi niyetli diger bir ifade ile karsidaki Kisinin
iyiligini dlsinme yoniinde olmasi, asttan ise yetkinlik ¢ercevesinde davranmasi

beklenebilmektedir.®**

Bu giiven tiirliniin sekillenmesinde lider-iiye etkilesiminin kalitesinin oldukg¢a biiyiik
rolli vardir. Yoneticiler, ¢calisanlara orgiitsel karar verme siireclerine katilmalarini saglamak
icin onlara glivenmek zorundalar. YOneticilerin calisanlara gilivenleri arttikga, ¢alisanlarm
Orgut i¢indeki kararlara katilimlart artcak, lider (yonetici) ve calisan arasindaki etkilesimin
kalitesi de artacaktir. Yiiksek kalitede lider-iiye iligkisinin saglandir iliskilerde, calisanlar
kendilerine saglanan destek geri bildirim, kaynaklar ve firsatlar nedeniyle memnun olurken,

lider ise gosterilen performanstan dolay: hognut olur.3*

Yonetici-ast iligskisinde “performans ve karsiliginda aldigi ticret” aligverisi yasanir.
Yonetici bu aligveriste bir esitsizlik sezerse, yOneticinin astina olan giiveninde bir
azalma olur. Bir is yerinde 6zellikle performans tam tanimlanmadig, izlenmedigi ya da
6l¢limlenmedigi durumlarda yonetici-ast giiven iliskisinde performans ve giliven giiclii

bir sekilde iliskilendirilmis, birbirlerine bagli kavramlar olarak ortaya cilmaktadir. 3

%L Saglam Arl, 8.97.
332 Derin, s.111 )
%2 Birsel, Islamoglu ve Bérii, Yoneticinin Astina Duydugu Giiven: Bir Olcek Gelistirme Calismast, $.882.
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3.2.4. 0 rgutlerde Guveni Artiricr ve Azalticr Unsurlar

Giiven psikolojik bir durumdur. Buna karsin giivenin gelistirilmesi, bu durumu
tamamlayan, sekillendiren ve etkileyen bir siirectir. Orgiit bilimi i¢inde giivenin en etkili
goriintiilii olan yaklagimlar, olumlu etkilesimler arttik¢a glivenin de yavas yavas arttigini
ileri siirerler. Taraflarin birbirlerinin giivenirliligi konusundaki olumlu diisiinceleri
artttkca giiven de karsilikli temelde daha hizli gelisecek, oOrgiit, yiiksek giiven
duygusunun hakim oldugu bir yer haline gelecektir. O rgiitiin yiiksek giiven duygusunun
hakim olan bir yer olabilmesi i¢in bir takim giiven artirict unsurlarin da Orglitte
bulunmasi gerekir. Orgiitsel destek, yatay orgiit yapisi, kararlara katilim, is giivenliginin
artmasi, ceza ve ddiillerde adil davranilmasi, 6rgiit iginde etiksel bir ¢evrenin olugmasi,
giiven olusumuna neden olan davranislart destekleyen bir kiiltiiriin olmasi, siirekli

egitim ve doniistiiriicii liderlik tarz1 6rgiit i¢inde giliveni artirict unsurlardandir.®**

Barutcugil’e gore ¢alisanlar arasinda giiveni gelistirmek ve yerlestirmek isteyen bir
yonetici her seyden once asagidaki bes konuda somut adimlar atmal1 ve iyilestirmeler

saglamalldlr.335

* Gergekler: Eger bir grubun iiyeleri, orgiitte yasananlar ve beklenenler ile ilgili
gercekleri bilmiyorsa ortak ¢alismalar: son derece zor olacaktir. Yoneticiler ve calisanlar
birbirlerine diislincelerini ve deneyimlerini agik ve diiriist bir sekilde yansitirsa yalnizca
gerceklerin konusuldugu bir ortam yaratilacaktir. Gergeklerin konusulmadig ortamlarda
yalan, dedikodu, rivayet, fisilti ve benzeri olumsuz iletisim tarzlar1 yerlesecek, bu da

caligsanlar arasinda giiveni olusturmanin 6niinde biiyiik engel olacaktir.

+ Uyelik duygusu: Gruplarin basarisi, iiyelerin kendini gruba ait ve sorumlu
hissetmeleri ile yakindan ilgilidir. Yoneticiler grup iiyelerinin kendi gorevlerini agikliga
kavusturmalari1 ve bagkalarinin onlardan neler bekleyeceklerini anlamalar i¢in ortamlar

yaratirler.

* Verilen destek: Bireylere tek tek ve gruba bir biitiin olarak gelismesi ve

yeteneklerini artirmasi i¢in kollektif ve sistematik bir destegin saglanmasi onemlidir.

334 Derin, s.114.
%5 Barutgugil, Organizasyonlarda Duygularin Yonetimi, .70-72
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Boylece bireyler ve grup daha zor gorevleri basarabilecek yetkinliklere kavusur, daha
etkili ¢alisir ve onemli iyilestirmeler saglar. Biitiin bu gelismelerin fark edilmesi ve

takdir edilmesi de cok 6nemli bir destekdir.

» Etkili iletisim: Ortak sahiplenme anlayisina ulagmis gruplarin en belirgin
ozelliklerinden biri acgiklik ve diiriistliige dayali iletisimdir. Bir diisiincesi, istegi ya da
Onerisi olan grup tyesi her hangi bir tedirginlik duymadan bunlar1 diger calisma
arkadaslariyla paylagsmaktadir. Diger taraftan, tiim grup iiyeleri aktif dinleme ve etkili

geribildirimde bulunma konusunda bilinclidirler.

* Nezaket ve saygi: Grup icinde saygi, genellikle bireylerin biitiinliik i¢inde hareket
etmelerine ve dncelikle kendilerine saygi duymalarina dayanir. Goriiniir ve 6lgiilebilir
olmayan saygi, giiven ile ¢ok yakindan ilgilidir. Bir grup iginde saygimnin yetersiz
kaldigin1 goren bir yoneticinin bu sorunu agiklikla tanimlamasi ve grup iiyelerini bu

sorunu ¢dzmek igin caba gostermeye davet etmesi gerekmektedir.

Stanley ise, orgiit iginde giiveni gelistirmek i¢in asagida 13 konuya dikkat etmek

gerektigini belirtmistir.>*°
a) Her zaman dogru sdylemek
b) Insanlarin iyi yonlerini bulmaya ¢alismak
¢) Birbirinin zayif yonlerini suistimal etmemek
d) Calisanlara gorev daglimini adil olarak yapmak
e) Biitiin ¢alisanlara saygili davranmak
f) Calisanlarin hakli olduguna inanildiginda onlar i¢in savasmak
g) Calisanlarin 6zel sorunlari ile ilgili gériismeleri gizli tutmak

h) Verilen sozleri tutmak ve yerine getirmek

%% jslamoglu, Birsel ve Bori, 5.130.
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1) Caligsanlarin basarili olmasi igin her tiirlii imkani saglamak

j) Orgiit basarili oldugunda bunu ¢alisanlarla paylasmak ve onlarm katkilarma deger vermek
k) Calisanlara diiriistliik konusunda model olmak

) Orgiitsel degisim siirecinde olumlu olmak ve galisanlara moral vermek

m) Calisanlar tarafsiz olarak degerlendirmek

Yukaridaki unsurlar orgiitsel giiveni artirirken Orgiit i¢i giiveni azaltic1 unsurlarda
bulunmaktadir. Orgiitsel kiiciilme, 6rgiit i¢inde gizlilik, ¢alisanlarin gecmis deneyimleri

ve is yerinde siddet olgusu Orgiit ici gliveni azaltic1 unsurlar olarak sayllabilmektedir.337

O rgutlerde giivensizligin temelinde alt1 ana neden bulunmaktadir. Bu nedenler,

genellikle glivenin dnemli dl¢lide kaybedilmesinde biiylik rol oynamakardir:

+ Olgiilerin ve odiillerin yanlis ayarlanmasi: Bazen bir kisiden bir sey yapmasi
istenir fakat isin sonucu bir baska boyut ile &lciiliir. Olcme kriteri bazen amacla
baglantilt degildir bazen de ikincil 6nemi olan bir kriterdir. Bazen bir aktivite igin
verilen 6diil bir bagkasini olumsuz etkiler. Tiim bu yanlis ayarlamalar, biiyiik kayiplara

ve karisikliklara yol agmaktadir.

* Yetersizliklerin olmasi veya oldugunun varsayilmasi: Gerekli bilgi ve beceriye
sahip olmayan insanlar ¢ogu kez ise alinmakta ve eksikliklerini gidermelerine yardim
edilecegi yerde yakin ve yogun denetim altinda ¢alistirilmaktadirler. Diger taraftan, bazi
kisilere de ne yapabileceklerini gdstermek icin gercek bir sans vermeden onlarin
yetersiz  olduklarin1 varsayariz. Eger sansimiz varsa bu insanlar bastirilan
potansiyellerini is disinda baska aktivitelere yonlendirirler. Eger sansli degilsek onlarin

gizli ve bastirilan kizginliklarini igyerine yoneltmelerinin bedelini biz dderiz.

+ Sistemi takdir etme becerisi ve anlayisinin olmamasi: Bir orgiitte {irlinlin tasarimi
cok miitkemmel, iiretim hatasiz olabilir. Ancak sevkiyat boliimii {irlinli miisteriye yanlis

veya ge¢ gonderirse, koti ambalajlama yapar veya guvenilir olmayan bir nakliye

337 Derin, s. 121.
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firmasiyla ¢alisirsa Orgiitiin basarisi tehlikededir. Bir sistemin higbir pargasi digerinden
daha az veya ¢ok 6nemli degildir. Baz1 fonksiyonlar daha zor veya tehlikeli olablir, daha

fazla beceri veya zaman gerektirebilir. Fakat her par¢a kendi isini yapmalidir.

* Yoneticilerin, yonettikleri sistemi tam olarak anlayamamasi: Yoneticiler,
yonettikleri sistemin farkli bilesenleri arasindaki karsilikli bagimliliklart gérebilmeli ve
sisteme nasil katkida bulunduklarini bilmelidir. Eger yoneticiler, sistemi anlamamaislarsa,
kime ve neye giiveneceklerini bilmezler. Eger bu durum calisanlar tarafindan fark

edilirse onlar da yoneticiye giivenmeyeceklerdir.

* Bilginin giivenilir olmamasi: Yoneticilerin kararlarm1  ve eylemlerini
dayandirdiklar bilgi eksik, oryargili veya yanlig ise giiven her zaman i¢in risk altinda
demektir. Giivenliir olmayan bilgi, savunma mekanizmalarim1 ve bu da giivensizlik

dongusuni harekete gecirir.

+ Diiriistliigiin saglanamamasi: Agik bir sekilde, oOrgiitte yalan, aldatma ve
hirsizliklar yasaniyorsa giiven saglama cabasinin basarili olmasi beklenemez. Sirketin
herhangi bir yerinde diiriistliige uymayan bir davranis gozlenirse hemen ve dogrudan
miidahele edilmelidir. Herhangi bir yerde gozard: edilen bir diiriistliik ihlali drgutin her

yerinde giiveni sarsacaktir.

Ayrica, orgiitlerde giliveni azaltan onemli unsurlardan biri de zararli kavramlar,
yanlis varsayimlar veya kotii teoriler olarak da nitelendirilebilecek olumsuz degerler ve
inanglarin yayginlagsmasi ve yerlesmesidir. Eger bunlar, yoneticilerin ve calisanlarin
tutum ve davramiglarina yansir ve onlarin kararlarinda ve eylemlerinde kendini

gosterirse organizasyonda gliven ortami ciddi bir tehlike altina girecektir.338

%8 Barutcugil, Kiiltiirler Aras: Farkliliklarin Yonetimi, 5.125.
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4. ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMAYA iLiSKIN O N BILGILER

4.1.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Hizla degisen ve kiiresellesen giiniimiiz is diinyasinda uluslararasi (¢okuluslu)
isletmelerin sayis1 giderek artmaktadir. Bu tiir uluslararasi isletmelerin basarili olmasi
ve rekabetci pazarda ayakta kalabilmesi igin calisanlarin 6giite duyulan giliveni en
onemli olan unsurlardan biridir. O rgite duyulan giivenin calisanlarin performansini, is
verimliligini ve orgiite bagliligini artirdigr ve bu sekilde rekabet giiclinii de artirdigi

daha 6nce yapilan gesitli aragtirmalardan da bilinmektedir.

Bu noktada orgiit icinde mevcut olan kiiltiiriin orgiite karsi duyulan giiveni nasil
etkiledigi konusu incelenmesi gereken bir konudur, ancak literatiirde su ana kadar bu
konuda yapilan ¢ok az sayida arastirmalar vardir. Bundan yola ¢ikarak bu calismada

orgiit icindeki kiiltiirtin orglite giiven tizerindeki katikisi inceme konusu yapilmistir.

Bu caligmanin uygulama asamasinda ‘kiiltiir’ kavramu ile ilgili Hofstede’nin dort
kiiltirel boyutlart (giic mesafesi, bireycilik-toplulukguluk, erillik-disillik  ve
belirsizlikten kacinma) ele alinmistir. Giliven kavrami ile ilgili ise “Orgiite giiven”
boyutu incelenmistir. Yapilan arastirmalar sonucu bu ¢alismanin modeli asagidaki gibi

hazirlanmstir.

ORGUT || ORGUTE
ICINDEKI GUVEN
RULTOR

Sekil 2. Arastirma Modeli
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Arastirma modeline bagli olarak calismanin hipotezi asagidaki sekilde

belirlenmistir :
H; : Orgiit icindeki kiiltiiriin orgiite giiven iizerinde aciklayic katkist vardir.

Ho : Orgiit icindeki kiiltiiriin orgiite giiven iizerinde aciklayici katkisi yoktur.

4.1.2. Arastirma Tiiri

Bu caligsma, o6rgiit icindeki kiiltiiriin orglite gliven yaratmadaki aciklayict katkisini
test etmeye yonelik olarak hazirlanmistir. Ayrica elde edilen sonuglarin sirket tiirleri ve
cinsiyet gibi degiskenlere gore degisim gosterip gostermedigi de inceleme konusu

yapilmustir.

4.1.3. Arastirmanin Simirhiliklar:

Bu arastirma kiltilirler arasi1 farkin1 6lgmek tizere ¢ tip sirket (Kore sirketleri, Tiirk
sirketleri ve Kore-Tiirk ortaklifi olan sirketler) iizerinde uygulanmistir. Fakat
Tiirkiye’de heniiz Kore-Tiirk ortakligi olan sirketlerin saysininin az olmasi ve Tirk
sirketlerinde ¢alisan kisilerden ise yalnizca 6rneklem biiyiikliigii kadar ulagmis olmasi
arastirmanin birinci siirliligr olarak belirlenmektedir. Diger yandan belli bir sektor ya
da isletmeler iizerinde uygulanmamis olmas1 bir baska smirlilik olarak alinmaktadir.
Caligmanin sadece Marmara bdlgesinde uygulanmasi da bir smirhilik olarak

alinmaktadir.
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4.2. ARASTIRMANIN YO NTEMI VE UYGULAMA

4.2.1. 0 rneklem

Marmara Bolgesi’'nde farkli sektorlerde faaliyet gosteren Kore sirketleri, Tiirk
sirketleri ve Kore-Tiirk ortakligi olan sirketlerde ¢alisan toplam 537 tirk ¢alismanin
orneklemini olusturmaktadir. Calismanin drneklemi kolay erigebilir 6rneklem yontemi

ile belirlenmistir.

Katilimcilara iliskin bilgiler asagida analizler kisminda detayl1 olarak sunulmaktadir.

4.2.2.0 Icim Aleti

Arastirmada olglim aleti olarak standart veri elde etme ve buna bagh istiin veri
analizi sunma Ozelliklerinden dolay1 anket yontemi kullanilmistir. Anketin 6n kisminda
katilimcilara ¢aligmanin amacini belirten katilimlarini sagalamaya yonelik bir agiklama

kismi bulunmaktadir. Anket 3 biiliimden olugsmaktadir.

Anketin ilk bolimiinde katilimeilari tanimaya yonelik kisisel bilgileri soran sorular
mevcuttur. Bu boliimde katilimcilardan cinsiyet, yas, medeni hali, is hayatindaki ve su
anki igyerindeki kidem, egitim durumu ve bir st kademe yoneticinin cinsiyeti, gibi

sorulara cevap vermeleri istenmistir.

Anket formunun ikinci boliminde katilimeilarin galistigi ogiite duyulan giiven
diizeylerini 6lgmek iizere toplam 36 soru sorulmustur. Bu boliimiinde yer alan “Orgiite
gliven” Olgegi, Borii ve arkadaslarinin (2007) yazmisg oldugu “Giiven: Bir Anket

Gelistirme Calismasi” adl1 makaleden alinmstir.

Son bélimiinde Hofstede tarafindan tanimlanan bes kiiltiir boyutunu - gli¢ mesafesi,
bireycilik-toplulukguluk, erillik-disillik, belirsizlikten ka¢inma ve uzun doneme
yonelme - 6lgmeye yonelik kiiltiir anket sorulari; Dorfman, P. W. ve Howell, J. P.’in
caligmalarindan “Dimensions of national culture and effective leadership patterns:

Hofstede revisited” (1988) baslikli makaleden alinmistir. S6z konusu boyutlar icerisinde
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guc mesafesi ve bireycilik-topluluk¢uluk boyutlar1 6’ser soru ile temsil edilmektedir.
Erillik-disillik ve belirsizlikten kaginma boyutlar1 5’er soru, uzun ddéneme yodnelme

boyutu ise 8 sorudan olusmaktadir.
Anket formundaki ;
2,14, 15, 21, 26 ve 27 numarali sorular - glic mesafesi boyutunu,
1,4,5,7,16 ve 23 numarali sorular - bireycilik ve toplulukculuk boyutunu,
11, 12, 13, 22 ve 24 numaral sorular - erillik ve disillik boyutunu,
8,9, 10, 18 ve 25 numarali sorular - belirsizlikten kaginma boyutunu,

3,6, 17,19, 20, 28, 29 ve 30 numarali sorular - uzun déneme yoénelme boyutunu
6lcmektedir.

Anket formunun bir 6rnegi EK 1°de sunulmaktadir.

4.2.3. Puanlama

Anketin ilk kisminda yer alan katilimcilari tanimaya yonelik olarak hazirlanan

kisisel bilgi formunda yer alan bilgiler kodlanarak frekans dagilima tabi tutulmustur.

Anketin 2. ve 3. kisminda yer alan ifadeler “cok katiliyorum”dan “hi¢ katilmiyorum”

a uzanan 5’li 6lgek icerisinde verilmistir.
Tiim degerlendirmelerde
* C ok katiliyorum “5” ve
* Hi¢ katilmiyorum “1”

olarak puanlandirilmistir.
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4.2.4. Uygulama

Anket formlar1 uygulama yapilacak sirketlerde, calismanin amaci ve kapsami
tanitilarak, ankete katilmaya goniillii olanlara dagitilmistir. Dagitilan formalarin rahat
bir zaman araliginda ve baskisiz bir ortamda doldurulabilmesi igin katilimcilara iki hafta
stire taninmugtir. Katilimeilar tiim sorularin cevaplandirilmasi, bos soru birakilmamasi
ve kimliklerini ortaya ¢ikartacak herhangi bir isaretlemede bulunmamalari konusunda

uyarilmiglardir.

Anket uygulamasi 2013 yil1 Ekim aymin ilk haftasinda baslayip Kasim ayinin ikinci
haftasinda tamamlanmistir. Toplam dagitilan 600 anketten 537 (%89,5) tanesi geri

donmiistiir.

4.2.5. Kullanilan istatistikler

Toplanan anketler bilgisayara kodlanarak girildikten sonra g¢esitli istatistik
yontemler kullanilarak yorumlanmistir. Anketin ilk kisminda bulunan bilgiler frekans
dagilimma tabi tutulmustur. Anketin diger boliimleri ise Oncelikle kendi iclerinde
givenirlilik analizine tabi tutulmus, daha sonra faktor analizi ve regresyon gibi

istatistiklerle ne derece anlamlilik kazandiklar test edilmeye ¢alisilmistir.

4.3. ARASTIRMA BULGULARI

4.3.1. Frekans Dagilimina iliskin Sonuclar

Anket formunun ilk kistminda bulunan katilimcilart tanimaya yonelik olarak
hazirlanan kisisel bilgi sorularina alinan cevaplar frekans analizine tabi tutulmustur.

Elde edilen sonuglar asagida detayl olarak sunulmaktadir.
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4.3.1.1. Cinsiyete fligkin Dagilim

Calismaya  katilan  bireylerin  cinsiyeti  acisindan  yapilan  analizlerde
katilimeilarin %43,0’1inin kadin ve %56,8’inin erkek oldugu goriilmektedir. Elde edilen

sonuclar asagida Sekil 3’te sunulmaktadir.
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Sekil 3. Katihmeilarin Cinsiyetlerine liskin Dagihm

4.3.1.2. Yas Grubuna fliskin Dagulim

Calismaya katilan bireylerin yas dagilimi incenlendiginde 17-53 yas aralifinda
(ortalama: 30,5) genis bir dagilim sergiledikleri goriilmiistiir. Caligmanin ilerleyen
boliimlerinde analizlere olanak tanimasi agisindan katilimcilarin yas dagilimlari,
ortalama dikkate alinarak, “31 yas ve altindaki katilimcilar” ve “32 yags ve tizerindeki
katilimciar” olmak tlizere 2 grup igerisinde ele alimmaktadir. Katilimcilarin yas
gruplarina iligkin dagilim asagida Sekil 4’te sunulmaktadir. Sekil 4 incelendiginde,
katilimcilarin %56,4 c¢ogunlukla, 31 yas ve altindaki katilimcilar kategorisinde yer

aldig1 goriilmiistiir.
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31 yag ve alt 32 yag ve Uzeri Cevapsiz
B Frekans 303 176 58

Sekil 4. Katihmcilarin Yas Gruplarina iliskin Dagihm

4.3.1.3. Medeni Durumuna fligkin Dagilim

Yapilan analizlerden katilimcilarin medeni hali agisindan yakin bir dagilim
gosterdikleri ve %52,5’inin bekar, %46,9’unun evli oldugu goriilmektedir. Elde edilen

medeni durumlarina iligkin sonuglar asagida Sekil 5’te sunulmaktadir.
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Sekil 5. Medeni Durumlarina iliskin Dagihm
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4.3.1.4. Katilimcilarin Calisma Siirelerine fliskin Dagilim

Katilimcilarin ¢alisma hayatindaki kidemlerine bakildiginda 1-34 yil arasinda
(ortalama: 8,7) genis bir dagilim sergiledigi goriilmistiir. Calismanin ilerleyen
boliimlerinde analizlere olanak tanimasi acisindan katilimcilarin ¢alisma hayatlarindaki
kidemleri, ortalama dikkate alinarak, “7-9 yil” ve “10 yil ve iizeri” olmak Uzere 2 grup
icerisinde ele alinmaktadir. Katilimcilarin ¢alisma hayatindaki kidemlerine iliskin
dagilim asagida Sekil 6°da sunulmaktadir. Sekil 6 incelendiginde, katilimcilarin biiyiik
cogunlugunun calisma hayatindaki kidemlerinin 9 sene ve daha az (bir bagka degisle

ortalamanin altinda) oldugu goriilmektedir.
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Sekil 6. Katihmeilarin Cahsma Siirelerine liskin Dagihm

4.3.1.5. Katihmcilarin Mevcut Isyerlerindeki Calsma Siirelerine fliskin Dagulim

Katilimcilarin halen ¢alistiklart orgiitteki calisma siirelerine bakildiginda 1-25 yil
arasinda (ortalama: 3,6) genis bir dagilim sergiledigi goriilmiistiir. Caligmanin ilerleyen
boliimlerinde analizlere olanak tanimasi agisindan katilimcilarin mevceut isyerlerindeki
caligma siireleri, ortalama dikkate alinarak, “7-4yi/” ve “ 5 yil ve iizeri” olmak Uzere 2
grup igerisinde ele alinmaktadir. Elde edilen sonuglar asagida sekil 7’°de sunulmaktadir.
Sekil 7 incelendiginde, katilimcilarin %69,5 ¢ogunlukla suan galistiklar: 6rgiitte 4 y1l ve
daha az (bir bagka degisle ortalamanin altinda) kideme sahip olduklar1 goriilmektedir. 5

yil ve lizerinde ¢alisanlar ise katilimcilarin %27,6’sin1 olusturmaktadir.
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Sekil 7. Katihmcilarin Meveut isyerindeki ¢ alisma Stirelerine iliskin Dagihm

4.3.1.6. Egitim Durumuna fligkin Dagilim

Katilimeilarin -+ egitim  diizeyleri incelendiginde, %13,8’inin lise ve alt1
mezunu, %69,1’inin Universite mezunu ve %16,2’sinin de yiksek lisans veya doktora
programlarindan mezun olduklar1 anlasilmistir. Bu agidan katilimcilarin  biiytik
¢ogunlugunun tiniversite mezunlarindan olustugu goriilmektedir. Elde edilen sonuclar

asagida sekil 8’de sunulmaktadir.
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Sekil 8. Egitim Durumuna iliskin Dagihm
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4.3.1.7. Bir U st Kademe Yéneticinin Cinsiyetine fliskin Dagilim

Calismaya katilan bireylerin birlikte c¢alistigi bir iist kademe ydneticinin
cinsiyet dagilimi incelendiginde, katilimcilarin = %25,5’inin  kadin  yonetici
ile, %73,6’sinin ise erkek yonetici ile birlikte calistigi goriilmektedir. Elde edilen

sonuclar asagida Sekil 9°da sunulmaktadir.
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‘ B Frekans 137 335 5

Sekil 9. Katihmcilarin Bir Ust Kademe Yéneticinin Cinsiyetlerine iliskin Dagilim

4.3.1.8. Katilimcilarin Calistig1 Sirket Tiirlerine Tliskin Dagilim

Calismaya katilan bireylerin calistig: sirket tiirlerine iliskin dagilim incelendiginde,
katilimcilarin -~ %38,4’tiniin  Kore sirketlerimde, %42,6’sinin  Tiirk sirketlerinde
ve %19,0’inin ise Kore-Tiirk ortakligi olan sirketlerde c¢alistigi goriilmektedir. Elde

edilen sonuclar agagida Sekil 10’da sunulmaktadir.
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Sekil 10. Kattlimcilarin Calistigi Sirket Tiirlerine Iliskin Dagilum
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4.3.2. Istatistiksel Uygulamalar

4.3.2.1. Guvenirlilik Analizleri

Istatistiki uygulamalara baslamadan 6nce ilk olarak anket formunda yer alan
“kiltiir” ve “Orgiite gliven” Olgekleri i¢in ayr1 ayri1 yapilan giivenilirlik analizi
yapilmistir. Olgeklerin giivenilirliklerine Cronbach alfa ile bakilmistir. Elde edilen
sonuclardan her iki 06lgegin giivenilir oldugu, ayrica Olgekler igerisinde diisiik
korelasyona sahip ve giivenirliligi daha da yiikselten higbir sorunun olmadig

anlasilmustir. Olgeklere ait giivenilirlik sonuglar1 asagida Tablo 7°de verilmektedir.

Tablo 7. Giivenilirlik Analizi Sonuglari

0 Igekler a
Kultir ,857
0 rgiite Giiven ,966

4.3.2.2. “Kiiltiir” Faktor Analizi Sonuclart

Anket formunda yer alan “kiiltiir” sorular1 (30 adet) faktor analizine tabi tutulmustur.
Analiz sonucunda %51,628 aciklayiciliga sahip toplam 4 faktére ulagilmistir. Elde

edilen faktorler;
« KF1: GUC MESAFESI
« KF2: BELIRSIZLIKTEN KACINMA
+ KF3: ERILLIK-DISILIiK
« KF4: BIREYCLIK-TOPLULUKC ULUK

olarak adlandirilmistir. Analizler sirasinda 10 ifade diisiik agiklayicilifa sahip
oldugundan ya da birden ¢ok faktdr bashigi altinda yer aldigindan kapsam disi

birakilmistir. Faktor analizine iliskin detaylar asagida Tablo 8’de sunulmaktadir.
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“Kiiltiir”  faktor tablosu (Tablo 8) incelendiginde dort faktorden en yiiksek
aciklayiciliga sahip faktoriin “gu¢ mesafesi” olarak adlandirilan faktér oldugu
gortlmektedir. Ayrica ortalamalar incelendiginde katilimcilarin “belirsizlikten kaginma”

faktorine daha ¢ok anlam yiikledikleri ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 8. Kiiltiir Boyutlar1 Faktor Analizi Sonuclar

FAKTO R.1: GUC MESAFESI

o: 778 | Ortalama:25903 | Varyans: 15,220 Faktor Yiki
15. Yoneticiler ¢aliganlarina nadiren fikirlerini sormalidirlar. 122
27. Yoneticiler ¢alisanlarina 6nemli isleri/gérevleri devretmemelidirler. ,697
14. Yoneticiler ¢ogu karari astlarina danigmadan almalidirlar. ,696
26. Bir yoneticinin astlariyla ilgilenirken sik sik otorite ve gii¢ kullanmasi 657
gerekir. ’
21. Calisanlar yonetimin kararlarina kars1 ¢ikmamalidirlar. ,627
2. Yoneticiler ¢calisanlariyla is dis1 sosyal iligkiler kurmaktan kaginmalidirlar. ,549
FAKTO R.2: BELIRSIZLIKTEN KACINMA

o: ,753 | Ortalama:4,0034 | Varyans: 13,374 Faktor Yikii

10. Kural ve yonetmelikler calisanlara orgiitiin kendilerinden beklentilerini

bildirmeleri agisindan 6nemlidir. 782

18. Calisanlara islemler i¢in verilen talimatlar iglerini yaparken énemlidir. ,694

8. Calisanlarin kendilerinden ne yapilmasini beklendigini her zaman bilmeleri

icin i gereklerinin ve talimatlarinin detaylariyla yazilmis olmasi 6nemlidir. ,694
9. Yoneticiler caliganlardan talimatlar1 siki sikiya takip etmelerini beklerler. ,671
25. Standart is siiregleri ¢aliganlara islerini yaparken yardimci olur. ,625
FAKTO R.3: ERILLIK-DIiSILIK

«: 754 |  Ortalama:3,0326 | Varyans: 11,828 Faktor Yikii
12. Orgiit sorunlarini genellikle erkeklere dzgii etkin ve zorlayict yaklasimla 768
¢cbzmek gerekir. '
11. Erkekler problemleri genellikle mantiksal analizle, kadinlar ise sezgilerle 730
cozerler. '
13. Ust kademe pozisyonlarda bir kadindan ¢ok bir erkegin olmasi tercih 795
edilir. '
22. Erkekler i¢in bir meslek sahibi olmak kadinlar i¢in bir meslek sahibi

’ - ,628

olmaktan ¢ok daha énemlidir.
FAKTO R.4: BIREYCILIK-TOPLULUKG ULUK

x:,696 | Ortalama:3,8816 |  Varyans: 11,206 Faktor Yikii
1. Grup refahi kisisel ddiillerden daha dnemlidir. (44
16. Grup basarisi kigisel basarilardan daha 6nemlidir. , 705
5. Yoneticiler, bireysel hedefler bundan zarar goérse bile, grup sadakatini tesvik 655
etmelidirler. '
7. Bireylerden grup basarisinin saglanmasi igin, kendi amaglarindan 577

vazgecmeleri beklenebilir.

4 Grup tliyeleri tarafindan kabul edilmek ¢ok 6nemlidir. ,520

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi : ,839
Bartlett's Test of Sphericity Approx, k*: 2980,190
df: 190 Anl:,000
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4.3.2.3. “Orgiite Giiven” Faktor Analizi Sonuclart

Anket formunda yer alan “Orgiite giiven” sorular1 (36 adet) faktor analizine tabi
tutulmustur. Analiz sonucunda 9%62,279 aciklayiciliga sahip toplam 3 faktore
ulasilmistir. Elde edilen faktorler;

« 0 F1: DURUST, DESTEKLEYICi VE KURUMSALLASMIS BiR FiRMA
OLDUGUNA DAIR DUYULAN GUVEN

« 0 F2: ITIBARLI VE YUKSEK KREDIBILITEYE SAHiP BIR FiRMA
OLDUGUNA DAIR DUYULAN GUVEN

« 0 F3: CALISANLARIN HAKLARINA SAYGILI BiR FIRMA OLDUGUNA
DAIR DUYULAN GUVEN

olarak adlandirilmistir. Analizler sirasinda 4 ifade diisiikk aciklayicilia sahip
oldugundan ya da birden ¢ok faktdr bashgi altinda yer aldigindan kapsam dist

birakilmistir. Faktor analizine iligkin detaylar asagida Tablo 9 ’da sunulmaktadir.

“Orgiite giiven” faktdr tablosu (Tablo 9) incelendiginde ii¢ faktdrden en yiiksek
aciklayiciliga sahip faktoriin “durist, destekleyici ve kurumsallagmis bir firma olduguna
dair duyulan given” olarak adlandirilan faktér oldugu goriilmektedir. Ayrica
ortalamalar incelendiginde katilimcilarin “galisanlarin haklarina saygili bir firma
olduguna dair duyulan giiven” ve “itibarli ve ylksek kredibiliteye sahip bir firma
olduguna dair duyulan giliven” faktorlerine daha ¢ok anlam yiikledikleri ortaya
¢ikmaktadir.
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Tablo 9. Orgiite Giiven Faktor Analizi Sonuclar

FAKTOR.1: DURUST, DESTEKLEYICi VE KURUMSALLASMIS BiR FIRMA OLDUGUNA DAIR DUYULAN GUVEN

o« ,970 | Ortalama : 3,4886 Varyans : 39,852 Faktor Yiki
6. Calisanlarin ¢alismaktan memnun oldugu bir igyeridir 842
25. Caliganlara kars1 adil davranir. 839
7. Calisanlarm kendilerini ait hissettikleri bir igyeridir. 823
27. Caliganlara destek olur. 819
22. Caliganlarin ihtiyaglarina hassas olup, bu ihtiyaglar karsilanmaya galigir. 808
26. Yaptiklar1 ile sdyledikleri arasinda tutarlilik gosterir. 805
5. Calisanlarma sahip ¢ikmaktadir. 798
24. Huzurlu bir ¢alisma ortamina sahiptir. 770
8. Yaraticilig1 desteklemektedir. 765
11. Profesyonel bir yonetim tarzina sahiptir. 764
3. Verdigi sozleri zamaninda yerine getirmektedir. 759
21. Ise alimlar1 objektif kriterlere dayal1 olarak yapar. 751
2. Performans degerlendirmesini objektif yapmaktadir. 738
9. Isten ayrilma oranimin diisiik oldugu bir isyeridir. 738
35. Caliganlarin yaptiklari igleri ortaya koymalarma olanak saglar. 716
20. Caliganlara yeterli diizeyde oryantasyon saglar. 711
4. U cretlendirmeyi performansa bagl olarak yapmaktadir. 701
10. Calisanlar1 uzun siireli istihdam eder. 1697
18. Biinyesinde agik iletisim vardir. 681
23. Agik ve tanimlanmis hedeflere sahiptir. 679
19. Konularinda uzman kisileri istihdam eder. 1665
FAKTOR.2: ITIBARLI VE YUKSEK KREDIBILITEYE SAHIP BIR FIRMA OLDUGUNA DAIR DUYULAN GUVEN

«:,879 Ortalama : 4,0012 Varyans : 15,362 Faktor Yiki
33. Finansal agidan giigliidiir. 806
32. Yiiksek karliliga sahiptir. 794
31. Koklii bir gegmise sahiptir. 710
30. Kurumsallagmistir. 693
36. Caliganlar igin iyi bir referanstir. 641
28. Tanimmig bir firma imajina sahiptir. 631
29. Yurtigi ve yurtdisinda ortakliklara sahiptir. 589
34. Beraber calistig1 isletmelerle ticari siirekliligini saglamaya ¢aba gosterir. 587
FAKTOR3: CALISANLARIN HAKL ARINASAYGILIBIR FIRMA OL DUGUNA DAIR DUYULAN GUVEN

oc: 736 | Ortalama: 44246 | Varyans: 7,065 Faktor Yiiki
12. Maaslar1 zamaninda 6der. 799
16. Calisanlarin 6zliik haklar1 (SSK, tazminat vs) tam olarak verir. 789
14. Yasalara uygun hareket eder. 682

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: ,965
Bartlett's Test of Sphericity Approx. k% 13155,618
df: 496 Anl: ,000
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4.3.3. Regresyon Analizi Sonuclar

“Kiiltiir’iin “Orgiite gliven” lizerindeki etkisini gérmek iizere regresyon analizi hem

genel olarak (tiim sirketler diizeyinde), hem de sirket tiirleri (Kore sirketleri, Tlrk

sirketleri ve Kore-Tiirk Ortakligi olan sirketler) diizeyinde yapilmistir. Sonuclar

Tablo.10°da verilmistir.

Tablo 10. Kiiltiriin O rgite Given U zerindeki Etkisi

Bai?g,.lmsu Beiglmll Adjusted R F Eanl. Beta ¢ Anl. t
Degisken: Degisken: square

TUM SIRKETLER

Kiltiir 0 rgiite Giiven ,093 55,981 ,000 308 | 7,482 | ,000
KORE SiRKETLERI

Killtir Orgite Given | 158 | 46,075 | ,000 | 401 | 6,788 [ ,000
TURK SIRKETLERI

Kiiltir OrgiteGiven | 020 | 7284 | 008 | ,18 | 2,699 | ,008

KORE- TU RK ORTAK SiRKETLERI
Killtar Orgite Given | 092 | 9330 | ,003 | 321 | 3055 | ,003

Tablo incelendiginde “kiiltiir’iin “Orgiite giiven” lizerinde pozitif yonde agiklayict

katkisinin oldugu ortaya c¢ikmistir. Ayrica kiiltiir ile orgiite gliven arasinda yapilan

regresyon analizindeki adjusted R square degerleri incelendiginde, ii¢ tip sirketlerden

“Tiurk sirketleri”’nde en diisiik oldugu, Kore sirketlerinde en yiiksek oldugu dikkat

cekmektedir. Diger yandan beta degerleri incelendiginde, “kiiltiir’iin “Orgiite giiven”

tizerindeki etkisinin en ¢ok Kore sirketlerinde oldugu, en diisuk Tirk sirketlerinde

oldugu goriilmektedir.

Elde edilen bu sonuglardan arastirmanm “H1: O rgt icindeki kiltiriinun 6rgiite

giiven iizerinde agiklayici katkisi vardir.” hipotezinin dogrulandig: goriilmektedir.
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4.3.3.1. Kiiltiir Boyutlarinin Orgiite Giiven Faktirleri Uzerindeki Etkisi

Arastirmanin modeline uygun olarak yapilan hipotez testinden sonra, analizler
“orgit i¢indeki kiiltiir” ve “orgute guven” agisindan elde edilen alt faktorler diizeyinde

de inceleme konusu yapilmistir.

Bu amagla faktdr analizi sonucu elde edilen kiiltiir boyutlarinin orgiite giiven
faktorleri lizerindeki etkisini gérmek iizere yapilan regresyon analizi sonuglari Tablo

11°de verilmistir.

Tablo 11. Kiiltiir Boyutlariin Orgiite Giiven Faktorleri Uzerindeki Etkisi

Bagimsiz Bagimli Degiskenler: .
. - . Adjusted R
Degiskenler: O rgute Glven ;uuare F F anl. Beta t Anl. t
Kiiltiir Boyutlari Faktorleri a
Bireycilik-
Toplulukguluk 172 3,798 ,000
. . Durst, Destekleyici
Glg Mesafesi ve Kurumsallagmis 227 4,767 ,000
Belirsizlikten | Bir Firma Olduguna 128 20,638 | ,000
Kaginma Dair Duyulan Giiven ,186 4,176 ,000
EI’I”Ik-DlSlHlk -,096 -1,989 047
Belirsizlikten s "
Itibarl1 ve Yiiksek
Kaginma Kredibiliteye Sahip 225 | 4995 1,000
Bireycilik- Bir Firma Olduguna 101 31,109 ,000
Toplulukguluk Dair Duyulan Giiven ,156 3,450 ,001
Belirsizlikten
Kaginma Calisanlarin ,204 4,515 ,000
Giic Mesafesi Haklarina Saygili Bir
¢ Firma Olduguna Dair 095 19,722 | ,000 | -167 | -4016 | ,000
Bireycilik- Duyulan Giiven
Toplulukguluk 138 3,001 | ,003

Tablo 11 incelendiginde, orgiite giiven faktorlerinden

* “Diiriist, destekleyici ve kurumsallagsmis bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktor iizerinde kiiltiir boyutlarindan “bireycilik-toplulukguluk™, “glic mesafesi” ve
“belirsizlikten kacinma” boyutlarinin pozitif etkisi varken, “erillik-disillik” boyutunun

negatif katkis1 oldugu;
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» “Itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktor tzerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” ve “bireycilik-

toplulukculuk” boyutlarinin pozitif yonde etkisi oldugu;

* “Calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktor
tizerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” ve “bireycilik-toplulukguluk”

boyutlarinin pozitif etkisi varken, “giic mesafesi” boyutunun negatif katkisi oldugu

ortaya ¢ikmistir. Ayrica kiiltiir boyutlar ile orgiite giiven faktorleri arasinda yapilan
regresyon analizindeki adjusted R square degerleri incelendiginde, orgiite giiven
faktorlerinden “calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven”

diizeyinde diisiik oldugu dikkat ¢cekmektedir.

Diger yandan beta degerleri incelendiginde orgiite giiven faktorlerinden “dirist,
destekleyici ve kurumsallagmis bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktorine kiltur
boyutlarindan “gli¢ mesafesi” boyutu, “itibarli ve yliksek kredibiliteye sahip bir firma
olduguna dair duyulan giiven” ve “calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair
duyulan giiven” faktorlerine ise “belirsizlikten kaginma” boyutunun daha ¢ok etki
yaptig1 gorilmektedir.

Calismanin devaminda anket ¢alismasina katilan deneklerin ¢alistig1 ‘sirket tiiri’ ve

‘cinsiyet’ine gore regresyon analizleri yapilmustir.

4.3.3.2. Sirket Turlerine Gore Kultir Boyutlarinin Orgiite Giiven Faktorleri
U zerindeki Etkisi

Faktor analizi sonucu elde edilen kiiltiir boyutlarinin Orgiite gliven faktorleri
tizerindeki etkisini gormek icin regresyon analizi deneklerin calistigr sirket tiirleri
diizeyinde yinelenmistir. Sirket tiirleri ayirimi icerisinde Kore sirketleri, Tiirk sirketleri
ve Kore-Tiirk ortak sirketleri i¢in ayr1 ayri yapilan analiz sonuglar1 asagida Tablo 12’de

verilmistir.
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Tablo 12. Sirket Tiirlerine Gore Kiltir Boyutlarinin O rgiite Giiven Faktorleri U zerindeki Etkisi

Bagimsiz Degiskenler: | Bagimli Degiskenler: Adjusted R
Sirket Tiirlerine Gore 0 rgiite Giiven square F F anl. Beta t Anl. t
Kiiltiir Boyutlari Faktorleri q
Bireycilik-
Toplulukguluk | Durtist, Destekleyici 219 3,484 ,001
- - ve Kurumsallagmig
Kore GU‘{ 'V_'es_afeS' Bir Firma Olduguna 196 20,618 | ,000 | 257 | 4,407 | ,000
Belirsizlikten | Dair Duyulan Given
Kag¢inma ,187 2,984 ,003
Belirsizlikten - -
Dirst, Destekleyici
Kaginma ve Kurumsalla: ri/n ,293 4,336 ,000
Trk = SIS
Erillik-Disillik | Bir Firma Olduguna 095 8,367 ,000 -237 3,112 ,002
Glic Mesafesi Dair Duyulan Giiven 182 2460 015
Dirust, Destekleyici
Ortak Bireycilik- ve Kurumsallasmis
Toplulukculuk | Bir Firma Olduguna ,069 7,071 ,009 ,283 2,659 ,009
Dair Duyulan Giiven
Bireycilik- itibarli ve Yiiksek
Kore Toplulukculuk | Kredibiliteye Sahip 164 2,425 016
Belirsizlikten | Bir Firma Olduguna 065 9,368 | ,000
Kaginma Dair Duyulan Giiven ,160 2,362 019
Belirsizlikten Itibarh ve Yiiksek
T | Kagmnma Kredibiliteye Sahip 284 | 4,022 | 000
Bireycilik- | Bir Firma Olduguna 156 20,457 1,000
Toplulukculuk | Dair Duyulan Given ,188 2,660 | ,008
Itibarli Ve Yiiksek
L Itibarli ve Yiiksek
Belirsizlikten - .
Ortak Kaginma Kredibiliteye Sahip 045 4,890 030 239 2,211 030
Bir Firma Olduguna
Dair Duyulan Giiven
Calisanlarin Haklarina
Belirsizlikten Saygili Bir Firma
Kore Kaginma Olduguna Dair ,024 7,001 ,009 ,168 2,646 ,009
Duyulan Guven
Belirsizlikten | Calisanlarin Haklarina
N K Saygili Bir Firma ,291 4,467 ,000
Tiirk TR Olduguna Dair 110 14,070 | ,000
Glg Mesafesi | pyyyjan Given -202 | -3,099 | ,002
Bireycilik-
Toplulukguluk Calisanlarin Haklarina 375 3,582 ,001
- - Saygili Bir Firma
Ortak | Gli¢ Mesafesi Olduguna Dair 298 12,628 | ,000 | -361 | -3,777 | ,000
Belirsizlikten Duyulan Giiven
Kaginma ,230 2,265 ,026
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Tablo incelendiginde, Kore sirketleri agisindan

* “Diirtist, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktor tizerinde kiiltiir boyutlarindan “bireycilik-topluluk¢uluk™, “giic mesafesi” ve

“belirsizlikten kaginma” boyutlarinin pozitif yonde etkisi oldugu;

» “Itibarl1 ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktor tizerinde kiiltir boyutlarindan “bireycilik-toplulukguluk” ve “belirsizlikten

kaginma” boyutlariin pozitif yonde etkisi oldugu;

 “Calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktor
tizerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” boyutunun pozitif yonde etkisi

oldugu ortaya ¢ikmustir.
Tiirk sirketleri agisindan ise;

* “Diiriist, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktor tlizerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” ve “giic mesafesi”

boyutlarinin pozitif ve “erillik-disillik” boyutunun negatif etkisinin oldugu;

» “Itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktor tzerinde kiltir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” ve “bireycilik-

toplulukguluk” boyutlarinin pozitif yonde etkisi oldugu;

* “Calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktor
Uzerinde kuiltir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” boyutunun pozitif ve “giic

mesafesi” boyutunun negatif etkisinin oldugu ortaya ¢ikmistir.
Son olarak, Kore-Tiirk ortak sirketleri agisindan ise;

* “Diirtist, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktor lzerinde kiiltir boyutlarindan “bireycilik-topluluk¢uluk” boyutunun pozitif

yonde etkisi oldugu;

» “Itibarl1 ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven”

faktor tizerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” boyutunun pozitif yonde
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etkisi oldugu;

* “Calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktor
tizerinde kiiltiir boyutlarindan “bireycilik-toplulukguluk” ve “belirsizlikten kaginma”
boyutlarinin pozitif ve “gli¢ mesafesi” boyutunun negatif etkisinin oldugu ortaya
cikmustir.

Sirket tiirleri aras1 karsilastirma yapildiginda,

* “Diiriist, destekleyici ve kurumsallasmig bir firma olduguna dair giiven”in
yaratilmas1 i¢in “gii¢c mesafesi” ve “belirsizlikten kacinma” boyutlar1 Kore sirketleri ve
Tiirk sirketleri agisindan, “bireycilik-toplulukguluk” boyutu ise Kore sirketleri ve Ortak
sirketleri agisindan anlam kazanmistir. “Diiriist, destekleyici ve kurumsallagmis bir
firma olduguna dair duyulan giiven” i¢in “erillik-disillik” boyutu yalnizca Tiirk

sirketlerinde negatif yonde etkisinin oldugu ortaya ¢ikmustir.

+ “Itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair giiven”in
yaratilmasi iginse “bireycilik-topluluk¢uluk” boyutu Kore sirketleri ve Tiirk sirketleri

acisindan, “belirsizlikten kacinma” boyutu ise her ii¢ tip sirketleri i¢in 6nem kazanmustir.

* Son olarak “calisanlarin haklarma saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktorl icin “giic mesafesi” boyutu Tiirk sirketleri ve ortak siketleri agisindan, belirsizlikten
kacinma” boyutu ise her {i¢ tip sirket agisindan 6nemli oldugu ortaya ¢ikmistir. Bireycilik-

toplulukculuk boyutu yalnizca ortak sirketlerinde 6nem kazanmastir.

Tablo 12’in incelenmesinden sonra ortaya ¢ikan sonug, her Ug tip Orgute guven
ortaminin yaratilmasi i¢in “belirsizlikten kaginma” boyutunun hem Kore sirketleri, hem

Tiirk sirketleri, hem de Kore-Tiirk ortak sirketler i¢in 6nemli oldugu goriilmektedir.

Ayrica sirket tiirleri ayirimu igerisinde kiiltiir boyutlar: ile orgiite giiven faktorleri
arasinda yapilan regresyon analizindeki adjusted R square degerlerinin Orgiite giiven
faktorlerinden “diirtist, destekleyici ve kurumsallagsmig bir firma olduguna dair gliven”
faktoriinun Tiirk ve ortak sirketler icin, “Itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma
olduguna dair giiven” faktoriiniin Kore ve ortak sirketleri i¢in, “calisanlarin haklarina

saygilt bir firma olduguna dair duyulan giiven” fakotiiriin Kore sirketleri igin diisiik
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oldugu dikkat ¢ekmektedir. Analiz sonucunda en yliksek adjusted R square degeri ortak
sirketlerinde calisan katilimcilar agisindan “calisanlarin haklarina saygili bir firma
olduguna dair duyulan giiven” ile yapilan analizlerde ortaya ¢ikmistir. Diger yandan
beta degerleri incelendiginde Kore sirketleri agisindan oOrgiite giiven faktorlerinden
“dirust, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma olduguna dair giiven” faktoriine en
bliyiik etkinin kiiltiir boyutlarindan “gii¢ mesafesi” boyutunun, Tiirk sirketleri a¢isindan
“diirtist, destekleyici ve kurumsallasmig bir firma olduguna dair giiven” faktor {izerine
en biiyiik etkinin “belirsizlikten kacinma” boyutunun, ortak sirketleri acisindan ise
“calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktOriine en

fazla katkinin “bireycilik-toplulukguluk” boyutunun yaptigi goriilmektedir.

4.3.3.3. Cinsiyet Acisindan Kiiltirin 0O rgute Given U zerindeki Etkisi

“Kiltir”tin “Orgiite giliven” iizerindeki etkisini cinsiyet agisindan gérmek igin
regresyon analizi demografik degiskenlerden cinsiyet diizeyinde yinelenmistir. Cinsiyet
ayirimi igerisinde kadinlar ve erkekler i¢in ayri ayri yapilan analiz sonuclar1 asagida

Tablo 13’te verilmistir.

Tablo 13. Cinsiyet Acisindan Kiiltiiriin Orgiite Giiven Uzerindeki Etkisi

Bagiml Adj R
Bagimsiz Degisken: %glm ' djusted F Fanl. | Beta t Anl. t
Degisken: square
KADIN
Kaltar ‘ OrgUte Given ‘ ,063 ‘ 16,533 ‘ ,000° 259 | 4,066 ‘ 000
ERKEK
Kltdr ‘ 0 rgiite Giiven ‘ 111 ‘ 38,846 ‘ 000 | ,337 | 6,233 ‘ ,000

Tablo incelendiginde hem kadinlar, hem de erkekler agisindan “kiiltiir”’iin “Orgiite
giiven” lizerinde pozitif yonde katkisinin oldugu ortaya ¢ikmustir. Ayrica cinsiyet
acisindan kiiltiir ile orgiite gliven arasinda yapilan regresyon analizindeki adjusted R
square degerleri incelendiginde kadinlar acisindan daha diisiik oldugu, beta degerleri
incelendiginde ise “kiiltlir’iin “oOrgiite gliven” tlizerindeki etkisinin erkekler agisindan

daha ¢ok oldugu goriilmektedir.
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4.3.3.4. Cinsiyet Acisinda Sirket Tirlerine Gore Kulturiin Orgite Giiven
U zerindeki Etkisi

Cinsiyet acisindan yapilan kiiltiiriin 6rgiite giiven tlizerindeki etkisinin regresyon
analizi daha ayrintili sekilde sirket tiirlerine gére de incelenmistir ve sonuglar1 agsagida

Tablo 14°te verilmistir.

Tablo 14. Cinsiyet Acisindan Sirket Tiirlerine Gore Kiiltiiriin 0 rgiite Giiven U zerindeki Etkisi

Bagimsiz Degiskenler: . .
Sirket Tirlerine Gore Di%%li(nel;' A(ij uj::(ej R F Fanl. | Beta t Anl. t
Kiltdr gigken: a
KADIN
Kultar Kore 0 rgiite Giiven ,162 ‘ 23,481 ‘ ,000 ‘ 412 ‘ 4,846 I ,000
ERKEK
Kore 0 rgiite Given 115 17,114 | ,000 | ,349 | 4,137 | ,000
Kultar Turk 0 rgiite Guven 033 4931 | 028 | 204 | 2,221 | 028
Ortak 0 rgiite Giiven ,220 19,061 ,000 ,482 4,366 ,000

Tablo incelendiginde, kadinlar agisindan sadece Kore sirketlerinde, erkekler
acisindan ise {i¢ tip sirketlerinin hepsinde kiiltiiriin 6rgiite giiven iizerinde pozitif yonde
etkisinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Yani, kadinlar i¢in Tiirk sirketlerinde ve Kore-Tirk
ortak sirketlerde bu analiz i¢in anlamli sonuglar ¢ikmamistir. Erkekler acisindan kiiltiir
ile Orgite giiven arasinda yapilan regresyon analizindeki adjusted R square degerleri
incelendiginde Tiirk sirketlerinde en diisiik oldugu, beta degerleri incelendiginde ise
“kiiltiir’tin “Orgiite giiven” lizerindeki etkisinin Kore-Tiirk ortak sirketlerinde en ¢ok

oldugu goriilmektedir.

4.3.3.5. Cinsiyet Acisindna Kiiltiir Boyutlarimin Orgiite Giiven Faktorleri
U zerindeki Etkisi

Faktor analizi sonucu elde edilen kiiltiir boyutlarmin orgiite giiven faktorleri
tizerindeki etkisini cinsiyet acisindan gormek {izere regresyon analizi yinelenmistir.

Sonuglar Tablo 15’te verilmistir.
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Tablo 15. Cinsiyet Acisinda Kiiltiir Boyutlarimin Orgiite Giiven Faktorleri Uzerindeki Etkisi

- - Bagimli Degisken: .
BagHPS.I,Z Degiskenler: 0 rgiite Giiven Adjusted R F F anl. Beta t Anl. t
Kiiltiir Boyutlar Fakidrleri square
KADIN
Belirsizlikten Dirust, Destekleyici
Kacinma ve Kurumsallagmig 1226 3,317 ,001
Bireycilik- Bir Firma Olduguna 099 13,580 ,000
Toplulukguluk Dair Duyulan Giiven 1163 2,400 ,017
Itibarli ve Yiiksek
Belirsizlikten Kredibiliteye Sahip
Kaginma Bir Firma Olduguna ,064 16,707 ,000 ,261 4,087 ,000
Dair Duyulan Given
Belirsizlikten
Kaginma Calisanlarin Haklarina 226 3,340 ,001
Birevcilik- Saygili Bir Firma
Topluﬁ: cculuk Olduguna Dair 111 10548 | 000 | 1a1 | p608 | 010
. - Duyulan Giuven
Gug Mesafesi 163 | 2545 | 012
ERKEK
Bireycilik-
Toplulukculuk Dirust, Destekleyici 171 2,849 ,005
- - ve Kurumsallagmig
Gli¢ Mesafesi Bir Firma Olduguna 138 17211 | 000 | 238 | 4449 | 000
Belirsizlikten ; i
Kapmma Dair Duyulan Given 151 2533 012
Bireycilik- Itibarh ve Yiiksek
Toplulukguluk Kredibiliteye Sahip ,224 3,746 000
Belirsizlikten Bir Firma Olduguna 134 24,500 | ,000 214 3,564 000
Kagmma Dair Duyulan Giiven
Belirsizlikten Cahsanlarm. Ha_klarlna 267 4776 000
Kaginma Saygili Bir Firma
Erillik-Disillik Olduguna Dair 082 14,497 ,000 187 3339 001

Duyulan Given

Tablo incelendiginde, kadinlar a¢isindan

* “Diirtist, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma olduguna dair duyulan giiven”

faktor uzerinde

topluluk¢uluk™ boyutlarinin pozitif yonde etkisi oldugu;

kiltir boyutlarindan

“belirsizlikten kag¢inma”

“bireycilik-

» “Itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven”

faktor tizerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” boyutunun pozitif yonde

etkisi oldugu;

* “Calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktor

tizerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” ve “bireycilik-toplulukguluk”
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boyutlarinin pozitif ve “glic mesafesi” boyutunun negatif etkisinin oldugu ortaya

cikmustir.

Kadinlar agisindan “belirsizlikten kaginma” boyutu her ii¢ Orgiite giiven faktorleri
icin 6nemli iken, “bireycilik-topluluk¢uluk” boyutu ise “diiriist, destekleyici ve
kurumsallagsmis bir firma olduguna dair duyulan giiven” ve “galisanlarin haklarina
saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktorleri i¢in anlam kazanmistir.
Kadirlanr i¢in “gili¢ mesafesi” boyutu yalnizca “calisanlarin haklarina saygili bir firma

olduguna dair giiven” faktorii iizerinde negatif yonde anlam kazanmustir.
Erkekler agisindan ise

* “Diiriist, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktor tizerinde kiiltiir boyutlarindan “bireycilik-toplulukguluk™, “glic mesafesi” ve

“belirsizlikten kaginma” boyutlarinin pozitif yonde etkisi oldugu;

« “Itibarl1 ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktor tzerinde kiiltir boyutlarindan “bireycilik-topluluk¢uluk” ve “belirsizlikten

kaginma” boyutlarininin pozitif yonde etkisi oldugu;

* “Caliganlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktor
tizerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” boyutunun pozitif katkis1 varken,

“erillik-disillik” boyutunun negatif etkisinin oldugu ortaya ¢ikmustir.

Erkekler agisindan “belirsizlikten kaginma” boyutu her ii¢ orgiite giiven faktorleri
icin onemli iken, “bireycilik-topluluk¢uluk” boyutu ise “dlrlst, destekleyici ve
kurumsallasmis bir firma olduguna dair duyulan giiven” ve “Itibarli ve yiiksek
kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktorleri igin anlam
kazanmistir. Erkekler igin “giic mesafesi” boyutu yalnizca “durlst, destekleyici ve
kurumsallagsmis bir firma olduguna dair giiven”in yaratilmasi i¢in 6nemli oldugu

gorulmektedir.

Tablo 15’in incelenmesinden sonra ortaya ¢ikan sonug, genel olarak orgiite giiven
ortaminin yaratilmasi i¢in hem kadmlar hem de erkekler agisindan “belirsizlikten

kaginma” boyutu biiyiikk Onem kazanmistir. Ayrica bu tabloda “erillik-disillik”
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boyutunun sadace erkekler agisindan, “calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna

dair gliven”in yaratilmasinda negatif yonde etkiledigi ortaya ¢ikmustir.

Cinsiyet aymrimi igerisinde kiiltiir boyutlan ile orgiite giliven faktorleri arasinda
yapilan regresyon analizindeki adjusted R square degerlerinin kadinlar agisindan orgiite
giiven faktorlerinden “diiriist, destekleyici ve kurumsallasmis” ve “Itibar1 ve
kredibilitesi yiiksek” faktorlerinin diisiik oldugu, erkekler agisindan ise “calisanlarin
haklarina saygili” faktérun disiik oldugu dikkat cekmektedir. Diger yandan beta
degerleri incelendiginde kadinlar acisindan orgiite giiven faktdrlerinden “Itibar1 ve
kredibilitesi yliksek™ faktoriine en biiylik etkinin kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten
kaginma” boyutunun, erkekler agisindan ise “calisanlarin haklarina saygili” faktoriine

en fazla etkinin yine “belirsizlikten kaginma” boyutunun yaptigi goriilmektedir.

4.3.3.6. Cinsiyet ve Sirket Tiirlerine Gore Kiiltiir Boyutlarimin Orgiite Giiven
Faktorleri U zerindeki Etkisi

En son regresyon analizi olarak hem cinsiyet ayrimi yapilarak, hem de sirket tiirleri
ayrimi yapilarak kiiltiir boyutlarinin orgiite giiven faktorleri iizerindeki etkisi

incelenmistir ve sonuglar1 Tablo 16’da verilmistir.
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Tablo 16. Cinsiyet ve Sirket Tiirlerine Gore Kiiltiir Boyutlannin 0 rgiite Giiven Faktorleri U zerindeki Etkisi

Bagmsiz Degiskenler: Bagimh Degisken: Adjusted R F Eanl Beta t Anl t
Sirket Tiirlerine Gére Kiiltiir Boyutlan 0 rgiite Giiven Faktorleri square ' :
KADIN
Belirsizlikten Diiriist, Destekleyici ve o87 2350 ool
Kagimnma FpeS ) ) )
Kore - ¢ - Ku_rumsalla'smls Bir Flrltla 161 12,143 000
Guc Mesafesi Olduguna Dair Duyulan Giiven 274 3207 002
Turk Belirsizlikten KDurust,llljestekI;)./lc;ve
ar Kagmma urumsallasgmug Bir Firma 073 8,509 004 287 2,917 004
Olduguna Dair Duyulan Giiven
itibarh ve Yiiksek Kredibiliteye
Kore Erillik-Disillik Sahip Bir Firma Olfluguna Dair 026 4108 045 186 2027 045
Duyulan Gliven
o itibarh ve Yiiksek Kredibiliteye
Tiirk Belirsizlikten Sahin Bir Fi Olduguna Dai
ur Kagmma ahip Bir tirma Olduguna Dair 169 20,584 ,000 422 4,537 ,000
Duyulan Giiven
itibarh ve Yiiksek Kredibiliteye
Ortak Erillik-Disillik Sahip Bir Firma Olfiuguna Dair 222 5,557 032 -520 -2.357 032
Duyulan Guven
< Bireycilik- C'ellilsanlg;(ril I:Iaklagn;.i S];ygllll Bir
ore Toplulukguluk Irma Olduguna Dair Duyulan ,030 4,602 034 196 2,145 ,034
Gliven
oo | meliizien | Calsnlann Haklanna Sayel: Bi
ur Kagmma trma Olduguna Dair Duyulan 223 28,612 ,000 481 5,349 ,000
Gliven
Ortak Belirsizlikten C;I.ISanlig"Ig I:Iaklagm‘; S];ygllll Bir
ra Kagmma trma Olduguna Dair Duyulan 237 5,956 028 533 2,441 028
Gliven
ERKEK
Bilrelyii"kl- ’ Diiriist, Destekleyici ve - 253 ool
Toplulukgulu e ) ) )
Kore - - Kurumsallagm@ Bir Flrr{la 154 12,266 000
Glc Mesafesi Olduguna Dair Duyulan Giiven 277 3351 001
. Belirsizlikten KD“r“St'l?esmk']:Y'cF'.ve
ur Kaginma urumsatiagmig BIr kirma 033 4,950 ,028 205 2,225 ,028
Olduguna Dair Duyulan Giiven
Erillik-Disillik Durtst, Destekleyici.ve 372 3.436 001
Ortak Bireycilik- Kufumsall@mm Bir F 1rr{1a 263 12,428 000
Toplulukguluk Olduguna Dair Duyulan Giiven 1340 3,143 ,003
< Belirsizlikten g‘l}’l‘_’”‘B‘fe:.“kse]gﬁmfhb‘l‘geye
ore Kagmma ahip Bir Firma Olduguna Dair 072 10,667 ,001 282 3,266 ,001
Duyulan Gliven
. - itibarh ve Yiiksek Kredibiliteye
Tirk Bireycilik- Sahip Bir Firma Olduguna Dai
ur Toplulukguluk ahip Bir Firma Olduguna Dair 124 17,166 ,000 363 4,143 ,000
Duyulan Gliven
o itibarh ve Yiiksek Kredibiliteye
Ortak Belirsizlikten Sahio Bir Fi Oldusuna Dai
ra Kagmma ahip Bir tirma Olduguna Dair 078 6,421 014 304 2,534 014
Duyulan Glven
Belirsizlikten Calisanlarin Haklarina Saygih Bir 256 2929 004
Kore -K.aqmr.nf':l - Firma Oldugulllqa Dair Duyulan 072 5,782 004 ! ! !
Erillik-Disillik Guven -182 2,083 039
Calisanlarin Haklarina Saygih Bir
Turk Glc Mesafesi Firma Oldugu.ljla Dair Duyulan 045 6,360 013 -231 22,522 013
Gliven
Bireycilik- Calisanlarin Haklarina Saygili Bir 467 4229 000
Ortak TfP'U'UKQU'“'_( Firma 01dugé‘1?a Dair Duyulan 246 11,451 000 ' ' '
Gli¢ Mesafesi uven -,329 -2,980 ,004
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Tablo incelendiginde, kadinlar ag¢isindan

» Kore sirketlerinde; “dirist, “diiriist, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma
olduguna dair duyulan giiven” faktor iizerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten
kaginma” ve “giic mesafesi” boyutlarinin, “itibarli ve yiliksek kredibiliteye sahip bir
firma olduguna dair duyulan giiven” faktor lizerinde kiiltiir boyutlarindan “erillik-
disillik” boyutunun, “calisanlarin haklarma saygili bir firma olduguna dair duyulan
giiven” faktor tizerinde ise kiiltiir boyutlarindan “bireycilik-toplulukguluk” boyutunun

pozitif yonde etkisi oldugu;

» Tirk sirketlerinde ise; Orglte givenin ¢ faktor -“Durlst, destekleyici ve
kurumsallasmis bir firma olduguna dair duyulan gliven”, “itibarli ve yliksek
kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven” ve “calisanlarin haklarina
saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” - {izerinde kiiltiir boyutlarindan

“belirsizlikten kaginma” boyutunun pozitif yonde etkisi oldugu;

 Kore-Tirk ortak sirketlerde ise; “itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma
olduguna dair duyulan giiven” faktor tizerinde kiiltiir boyutlarindan “erillik-disillik”
boyutunun negatif yonde etkisinin oldugu ve “caliganlarin haklarma saygili bir firma
olduguna dair duyulan giiven” faktor tizerinde kiiltiir boyutlarindan ‘“belirsizlikten

kacinma” boyutunun pozitif yonde katkisinin oldugu ortaya ¢ikmustir.
Erkekler agisindan ise

» Kore sirketlerinde; “diiriist, destekleyici ve kurumsallagsmis bir firma olduguna
dair duyulan giiven” faktor tizerinde kiiltiir boyutlarindan “bireycilik-topluluk¢uluk™ ve
“giic mesafesi” boyutlar ile “itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna
dair duyulan giliven” faktor iizerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kag¢inma”

boyutunun pozitif yonde etkisi oldugu;

* Yine Kore sirketlerinde; “calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair
duyulan giiven” faktor {iizerinde kiiltir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma”
boyutunun pozitif yonde katkist varken, “erillik-disillik” boyutunun negatif yonde

etkisinin oldugu,
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* Tiirk sirketlerinde ise; “diiriist, destekleyici ve kurumsallagmig bir firma olduguna
dair duyulan giiven” faktor iizerinde kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kag¢inma”
boyutunun, “itibarli1 ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan
giiven” faktor iizerinde kiiltiir boyutlarindan “bireycilik-topluluk¢uluk” boyutunun
pozitif yonde katkis1 varken, “calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair
duyulan giiven” faktor iizerinde ise kiiltiir boyutlarindan “gli¢ mesafesi” boyutunun

negatif yonde etkisinin oldugu;

* Ortak sirketlerinde ise; “diiriist, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma
olduguna dair duyulan giiven” faktor lizerinde kiiltiir boyutlarindan “erillik-disillik” ve
“bireycilik-topluluk¢uluk” boyutlari ile “itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma
olduguna dair duyulan giiven” faktor lizerinde Kkiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten

kacinma” boyutunun pozitif yonde etkisi oldugu;

* Yine Ortak sirketlerinde; “Galisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair
duyulan giiven” faktor iizerinde kiiltiir boyutlarindan “bireycilik-topluluk¢uluk”
boyutunun pozitif yonde katkisi varken, “giic mesafesi” boyutunun negatif yonde

etkisinin oldugu ortaya ¢ikmustir.

Tablo 16’in incenlenmesinin sonucu, Kore sirketlerinde calisanlar -kadin ve erkek
ayrimi olmadan- i¢in “diriist, destekleyici ve kurumsallagsmis bir firma olduguna dair
giiven”in saglanmasnda ‘gli¢ mesafesi” boyutu 6nemli bir faktordiir. Buna karsilik, Tiirk
sirketlerde ¢alisanlar -kadin ve erkek ayrimi olmadan- igin ise “durust, destekleyici ve
kurumsallasmis bir firma olduguna dair giiven”in yaratilmas: i¢in “belirsizlikten

kaginma” boyutu 6nem kazanmaistir.

Ayrica cinsiyet ve sirket tiirleri ayirimu igerisinde kiiltiir boyutlari ile orgiite gliven
faktorleri arasinda yapilan regresyon analizindeki adjusted R square degerlerinin
kadinlar acisindan Kore sirketlerinde “itibar1 ve kredibilitesi yiiksek” faktdriiriin en
diisiik oldugu, erkekler agisindan ise Tirk sirketlerinde ‘“durlst, destekleyici ve
kurumsallagsmis bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktdrun en diisiik oldugu
dikkat gekmektedir. Diger yandan beta degerleri incelendiginde, kadinlar agisindan,

ortak sirketlerinde c¢alisan kadimnlar igin “galisanlarin haklarina saygili bir firma

124



olduguna dair duyulan giiven” faktoriine, Tiirk sirketlerinde calisan kadinlar igin
“itibarlt ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven” ve
“calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktorlerine en
fazla katkinin “belirsizlikten kagimma” boyutunun yaptigr goriilmektedir. Erkekler
acisindan ise ortak sirketlerinde “calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair
duyulan giiven” faktoriine en biiyiik katkinin “bireycilik-topluluk¢uluk” boyutunun

yaptig1l sonucuna varmistir.
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5. SONUC

Kiiresellesen ve degisim hizinin yiiksek oldugu giiniimiiz is diinyasinda isletmelerin
hedeflerine ulagmasi ve rekabet¢i ortamda varligini siirdiirmek i¢in “kiiltiir” ve “gliven”
gerekli olan en 6énemli unsurlardir. Ozellikle uluslararasi (gokuluslu) isletmelerin
sayisinin giderek artmasi durumunda ulusal kiiltiir ve uluslararasi kiiltiiriin 6rgiite nasil

etkiledigi 6nemli bir konu olacaktir.

O rgiit icindeki kultiiriin 6rgiite gliven yaratmadaki aciklayici katkisini test etmek
icin yapilan bu arastirmanin uygulama asamasinda, ilk 6nce “kiiltiir” ve “orgiite giiven”
Olgekleri igin ayr1 ayr1 giivenilirlik analizi yapilmistir ve elde edilen sonuglardan tim
olceklerin  giivenilir oldugu (Kultir: ,857, Orgute Giiven: ,966) goriilmiistiir.
Giivenilirlik analizinin ardindan yapilan faktor analiz sonucunda kiiltiir faktorleri olarak

Hofstede’nin 4 kiiltiir boyutu ele alinmistir. Bunlar;
* Faktor 1: Gug Mesafesi
* Faktor 2: Belirsizlikten Kaginma
« Faktor 3: Erillik-Disillik
* Faktor 4: Bireyclik-Toplulukguluk

olarak adlandirilmiglardir.

“Belirsizlikten kaginma” boyutunu dlgmeye yonelik olarak yer alan ifadelerden biri
“kural ve yonetmelikler ¢alisanlara Orgiitiin kendilerinden beklentilerini bildirmeleri
acisindan onemlidir.” ve “bireycilik-toplulukguluk” boyutunu 6lgmeye yonelik olarak
yer alan ifadelerden bazilari ise “grup refahi kisisel odiillerden daha onemlidir” ve
“grup basaris1 kisisel basarilardan daha onemlidir.” seklindedir. Bu faktorler igin
ortalamalar sirastyla 4,0034 ve 3,8816 olup bu iki kultir boyutun katilimcilarin en gok
anlam yukledigi faktorler oldugu goriilmektedir.
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Faktor analizi sonucunda Orgute gliven konusunda ise 3 faktor elde edilmistir.

Bunlar;

* Faktor 1: diirtist, destekleyici ve kurumsallagsmis bir firma olduguna dair duyulan

guven

* Faktor 2: itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan

guven

* Faktor 3: ¢alisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven

olarak adlandirilmistir. Borii, islamoglu ve Birsel’in yaptiklar1 calismada ise®*® “pozitif
imaja sahip”, “dirtist ve hakkaniyetli isleyise sahip”, “huzurlu ve adil bir ortama sahip”,
“ise alim ve oryantasyonu Onemseyen”, “baglilik yaratan”, “mali glice sahip”,
“calisanlarina 1ilgili ve saygili”, “objektif performans degerlendirmesi yapan”,
“calisanlarin ihtiyaglarmi dikkate alan”, “uzun siireli istthdami saglayan” olmak {izere
10 faktor tanimlamislardir. Ancak bu calismada ortaya ¢ikan faktorlerle farkli bir
dagilim gostermistir. Anlamli benzerlikler “huzurlu ve adil bir ortama sahip”, “ise alim
ve oryantasyonu Onemseyen”, “baglilik yaratan”, “calisanlarin ihtiyaglarini dikkate
alan”, “uzun sireli istihdami saglayan” faktorlerine ait tim ifadelerin “dlrist,
destekleyici ve kurumsallasmis bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktorii
igerisinde, “pozitif imaja sahip” faktoriine ait tim ifadelerin ise “itibarli ve yiiksek
kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven” faktorii igerisinde yer almig
olmasidir. “Calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktorini o6lgcmeye yonelik olcekte yer alan ifadeler “maagslari zamaninda oder”,
“Calisanlarin 6zliikk haklar1 (SSK, tazminat vs) tam olarak verir” ve “Yasalara uygun
hareket eder” seklindedir. Bu faktor icin ortalama deger 4,4246 olup, katilimcilarin en

cok anlam yukledigi faktor oldugu gorilmektedir.

Faktor analizinden sonra, Kultiriin orgute guven Gzerindeki etkisini gormek (zere
regresyon analizi hem genel olarak (tiim sirketler diizeyinde), hem de sirket tiirleri

(Kore sirketleri, Turk sirketleri ve Kore-Tiirk Ortakligi olan sirketler) duzeyinde

%9 Bori, Islamoglu ve Birsel, 5.55-56.
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yapilmustir.

Yapilan genel regresyon analizi sonucu incelendiginde, tiim sirketler agisindan
kiltliriin orgiite gliven lizerinde pozitif yonde katkisinin oldugu goriilmiistiir. Ayrica
kalturin orglte glven uUzerindeki katkisinin Kore sirketlerinde en ¢ok ve Tiirk

sirketlerinde en az oldugu goriilmektedir.

Elde edilen bu sonuglardan arastirmanin “H1: O rgit igindeki kultiriinun o6rglite

giiven iizerinde agiklayici katkist vardir.” hipotezinin dogrulandigi goriilmiistiir.

Genel regresyon analizinden sonra, analizler “kiiltiir” ve “orgute guven” agisindan
elde edilen alt faktorler duzeyinde de incelenmistir. Kiiltiir boyutlarinin orgiite giiven

faktorleri lizerindeki etkisini gormek {izere yapilan regresyon analizi sonucunda;

* Diiriist, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma olduguna dair duyulan giiven
Uzerinde, kaltir boyutlarindan  “bireycilik-toplulukguluk”, “glic mesafesi,” ve
“belirsizlikten kaginma” boyutlarinin pozitif katkis1 varken, “erillik-disillik” boyutunun
negatif etkisi oldugu;

» Itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven
Uzerinde, kiiltir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” ve “bireycilik-toplulukg¢uluk”

boyutlarinin pozitif yonde katkisi oldugu;

* Calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven Uzerinde,
kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” ve “bireycilik-topluluk¢uluk” boyutlarinin

pozitif katkis1 varken, “gu¢ mesafesi” faktoriiniin negatif etkisi oldugu gorilmektedir.

Kiltir ve orglte glven faktorleri diizeyinde yapilan regresyon analizi sonucu
incelendiginde; “Durust, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma olduguna dair
duyulan giiven”, “itibarl ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan
guven” ve “Calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven”
faktorleri Gzerinde kiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” ve “bireycilik-
topluluk¢uluk” boyutlarinin biiyliik bir katkiya sahip oldugu gorulmektedir. Diger
yandan kiiltiir boyutlarindan “erillik-disillik” boyutu ise Orgiite guven faktorlerinden

sadece “diiriist, destekleyici ve kurumsallagmis bir firma olduguna dair duyulan giiven”
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Uzerinde negatif yonde etkisinin oldugu goralmustar.

Faktor analizi sonucu elde edilen kiiltiir boyutlarmin orgiite giiven faktorleri
Uzerindeki etkisini gérmek icin regresyon analizi katilimcilarin ¢alistigi sirket tiirleri
duzeyinde (Kore sirketleri, Tiirk sirketleri ve Kore-Tiirk ortak sirketleri) yinelenmistir.

Sirket tiirleri ayirimi igerisinde yapilan analiz sonucunda;

» Kore sirketleri agisindan orgiite giliven faktorlerinden; dirust, destekleyici ve
kurumsallasmis bir firma olduguna dair duyulan giliven iizerinde, kiiltiir boyutlarindan
“bireycilik-toplulukguluk” “gii¢ mesafesi” ve “belirsizlikten kaginma” boyutlarinin
pozitif yonde katkis1 goriiliirken, Tirk sirketleri agisindan durist, destekleyici ve
kurumsallagsmis bir firma olduguna dair duyulan giiven iizerinde, kiiltiir boyutlarindan
erillik-digillik boyutunun negatif, ‘“belirsizlikten kagmnma” ile “giic mesafesi”
boyutlarinin pozitif katikisinin oldugu gorilmastir. ortak sirketler agisindan ise durust,
destekleyici ve kurumsallagmis bir firma olduguna dair duyulan giiven Uzerinde, kiltur
boyutlarindan “bireycilik-topluluk¢uluk” boyutunun pozitif yonde katkis1 oldugu ortaya
cikmustir.

* Kore ve Tiirk sirketlerinin her ikisi agisindan 6rgite glven faktorlerinden itibarli
ve yliksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven zerinde, kiltur
boyutlarindan “bireycilik-toplulukguluk” ve “belirsizlikten kag¢inma” boyutlarinin
pozitif yonde katkisinin oldugu gorilmuistur. ortak sirketler agisindan ise itibarli ve
yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven Uzerinde, kaltur
boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” boyutunun pozitif yonde katkis1 ortaya ¢ikmaistir.

» Turk ve ortak sirketlerinin her ikisi agisindan Orgute guven faktorlerinden
calisanlarin haklarma saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven zerinde, kultlr
boyutlarindan “giic mesafesi” boyutunun pozitif katikist varken, her ii¢ tip sirket
acisindan orglte guven faktorlerinden calisanlarin haklara saygili bir firma olduguna
dair duyulan gliven tizerinde, kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” boyutunun

pozitif yonde katkis1 ortaya ¢ikmistir.

Sirket tiirleri agisindan sonuglar incelendiginde, kiiltiir boyutlarindan “bireycilik-

toplulukguluk” boyutu, Kore ve ortak sirketleri agisindan dirist, destekleyici ve

129



kurumsallagsmis bir firma olduguna dair duyulan giiven iizerinde etkili oldugu, aym
zamanda Kore ve Tirk sirketleri agisindan itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir
firma olduguna dair duyulan giiven iizerinde etkili oldugu gorilmiistir. Kiiltiir
boyutlarindan “gli¢ mesafesi’ boyutu ise Kore ve Tiirk sirketleri agisindan dirist,
destekleyici ve kurumsallagsmis bir firma olduguna dair duyulan giiven iizerinde pozitif
yonde katkis1 goriiliirken, Tiirk ve ortak sirketleri agisindan c¢alisanlarin haklarina
saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven {izerinde negatif yonde etkisinin oldugu
gortlmektedir. Bu analizde en 6nemli olan nokta, kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten
kacinma” boyutu, ortak sirketler agisindan diiriist, destekleyici ve kurumsallagmis bir
firma olduguna dair giiven yaratmanin diginda, her iig tip sirket agisindan, her Ug¢ orglte

gliven faktorleri icin, biiyiik 6nem kazanmis olmasidir.

Kltartn orgute gliven tizerindeki etkisini cinsiyet agisindan gérmek igin regresyon

analizi demografik degiskenlerden cinsiyet diizeyinde de yinelenmistir.

Cinsiyet ayirimi igerisinde kadinlar ve erkekler i¢in ayri ayr1 yapilan analiz sonucu
incelendiginde, hem kadinlar, hem de erkekler agisindan kiiltiiriin Orgilite giiven
tizerinde pozitif yonde katkisinin oldugu ortaya cikmistir. Ayrica cinsiyet agisindan
yapilan regresyon analizindeki beta degerleri incelendiginde, kultirin orgite giiven
Uzerindeki katkisinin kadinlardan ¢ok erkekler agisindan daha 6nemli oldugu dikkat
cekmektedir.

Cinsiyet agisindan yapilan kiiltiiriin Orgiite giiven tizerindeki etkisinin regresyon

analizi daha ayrintili sekilde sirket tlirlerine gére de incelenmistir.

Hem cinsiyet ayrimi, hem de sirket tiirleri ayrimi igerisinde yapilan regresyon
analizi sonucu incelendiginde, kadinlar agisindan sadece Kore sirketlerinde, erkekler
acisindan ise her ii¢ tip sirketlerinde kiiltliriin orgiite giiven iizerinde pozitif yonde
katkisinin oldugu ortaya ¢ikmustir. Baska bir deyisle, bu analizde kadinlar igin Tiirk
sirketlerinde ve Kore-Tiirk ortak sirketlerinde anlamli sonuglar ¢ikmamistir. Erkekler
acisindan ise kdlturin orgute given dzerindeki etkisinin Kore-Tlrk ortakligi olan

sirketlerde en ¢ok oldugu goriilmektedir.
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Cinsiyet ve sirket tiirleri acisindan yapilan kiiltiiriin Orgiite giliven {iizerindeki
etkisinin regresyon analizinden sonra, faktor analizi sonucu elde edilen Kkaltr
boyutlariin orgiite giiven faktorleri lizerindeki etkisini cinsiyet acisindan géormek iizere

regresyon analizi yinelenmistir.

Cinsiyet acisinda yapilan kiiltiir boyutlarmin orgiite giiven faktorleri iizerindeki

etkisinin regresyon analizi sonucunda;

« Kiiltiir boyutlarindan “bireycilik-toplulukculuk boyutu, kadinlar agisindan orgiite
given faktorlerinden diiriist, destekleyici ve kurumsallasmis bir firma olduguna dair
duyulan giiven ve calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven
faktorleri lizerinde katkisinin oldugu goriiliirken, erkekler acisindan ise Orglte guven
faktorlerinden durdst, destekleyici ve kurumsallagsmis bir firma olduguna dair duyulan
guven ve itibarl ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair duyulan giiven

tizeriinde katkisinin oldugu goriilmiistiir.

+ Kiiltir boyutlarindan “gii¢ mesafesi” boyutu, erkekler acisindan dirist,
destekleyici ve kurumsallagsmis bir firma olduguna dair duyulan giiven iizeriinde pozitif
yonede katkis1 varken, kadinlar agisindan calisanlarin haklarma saygili bir firma

olduguna dair duyulan giiven iizerinde negtif yonde etkisi vardir.

« Kultlr boyutlarindan “belirsizlikten kaginma” boyutu, hem kadinlar, hem de
erkekler agisindan her li¢ Orgiite gliven faktorleri lizerinde pozitif yonde etkisi vardir.
Kiiltiir boyutlarindan “erillik-disillik” boyutu ise sadece erkekler agisindan galisanlarin
haklarina saygili bir firma olduguna dair duyulan giiven zerinde negtif yonde etkisi

vardir.

En son olarak yapilan regresyon analizi hem cinsiyet ayrimi yapilarak, hem de
sirket tiirleri ayrimi yapilarak kiltiir boyutlarnin orgiite giiven faktorleri tzerindeki

etkisi incelenmistir.

Yapilan regresyon analizi sonucu incelendiginde, Kore sirketlerinde ¢alisanlar -
kadin ve erkek ayrimi olmadan- agisindan diiriist, destekleyici ve kurumsallagmis bir

firma olduguna dair giivenin yaratilmasi i¢in ‘giic mesafesi” boyutunun onemli bir
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faktor oldugu, Tiirk sirketlerde ¢alisanlar -kadin ve erkek ayrimi olmadan- agisindan ise
diiriist, destekleyici ve kurumsallagsmig bir firma olduguna dair giivenin yaratilmasi igin
“belirsizlikten kaginma” boyutunun 6nemli bir faktor oldugu ortaya ¢ukmustir. Ayrica
ortak sirketlerde ¢alisan kadinlar agisindan diiriist, destekleyici ve kurumsallasmis bir
firma olduguna dair duyulan giiven {izerinde kiiltiir boyutlarindan hi¢ birinin etkili

oldugu goriilmiistiir.

Calismanin sonucunda Orgit icindeki kaltirin orgite guven (zerinde agiklayici
katkisinin oldugu ve kiiltiir boyutlarindan “belirsizlikten ka¢inma” ve “bireycilik-
toplulukguluk™ boyutlarinin diiriist, destekleyici ve kurumsallagmis bir firma olduguna
dair giliven, itibarli ve yiiksek kredibiliteye sahip bir firma olduguna dair giiven ve
calisanlarin haklarina saygili bir firma olduguna dair giivenin olusmasit i¢in Snemli

olugu ortaya ¢ikmaktadir.

Japon asilli Amerikali bir sosyal bilimci olan Fukuyama, kendi eserinde bu
calismada ortaya ¢ikan sonuglara bezer yonlerini vurgulamistir. Fukuyama topluluklarin
giivene dayandigini ve giliven ise kiiltliir tarafindan belirlendigini sdylemektedir.
Fukuyama’ya gore, eger bir orgiitte birlikte ¢calisanlar ortak ahlaki kurala uygun hereket
ettiklerinden dolay1 birbirlerine gliveniyorlarsa, isleri yliriitmenin maliyeti daha az olur
ve oOrglitsel yenilikler getirmede daha basarili olacaklardir. Ayrica kiiltliriin bireycilik ve
toplulukguluk boyutu agisindan ise Fukuyama, tam anlamiyla bireyci olan bir
toplumdaki bireylerin birbirleriyle sadece sahsi ¢ikarlar1 dogrultusunda rasyonel bir
hesaplilikla ilskiye girdiklerini ve bu bireylerin s6z konusu hesapli ¢ergevenin disindaki
diger bireylere kars1 higbir bag veya yiikiimliiliige sahip olmayacagini ileri siirmektedir.

Ancak bu eserde kiiltiir ile giiven iligkisi, orgiitsel yonden daha ¢ok toplumsal anlamda

bahsedilmektedir.34°

Doney ve arkadaslar1 yaptiklari ¢alismada, giivenin olusum siirecinde toplulukgu
toplumlarda grup basarilari ve hedeflerine dayali performans degerlendirmenin
yapildigim1 ve neticelere bakarken bireysel g¢abalar olarak degil, tiim katilimcilarin

katkilarinin sonucu olarak gordiigiinii iddia etmektedir. Benzer sekilde disil toplumlarda

0 Francis Fukuyama, Giiven: Sosyal Erdemler ve Refahin Yaratilmasi, 3. Basim, Istanbul: Tiirkiye Is Bankas
Kiiltiir Yayinlari, 2005, S.41-43, 296.
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bireysel basartya az Onem verildigini ve dstiin basari igin verilen sosyal
odiillendirmelerin az oldugunu savunmaktadir. Bunun tersine, bireyci ve eril kilturlerde
ise bireyler Uzerinde odaklanmasinin énemli bir gergek oldugunu ve bu tiir toplumlarda
toplumsal normlar ve degerlerin bireysel inisiyatif, basar1 ve zenginligi destekledigini

ileri stirmektedir.®*

Yamagishi ve arkadaslar1 ise toplulukgu kiiltiirlerde sik goériinen yogun grup

baglarinin grup smirlar1 6tesinde gelismekte olan guveni engelledigini savunmustur.>*?

Yine Doney ve arkadaslari’na gore giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda
insanlar digerlerini bir tehdit olarak gortirler ve onlara giivenmeye daha az istekli olurlar.
Glic mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda ise insanlar digerler tarafindan daha az
tehdit edildigini hissederler ve onlara daha ¢ok giivenmeye calisirlar. Bu tiir toplumlarda
insanlar igerisindeki giiven duygusu yiiksektir ve ¢alisanlar arasinda ylksek seviyede
isbirligi gortlmektedir. Ayrica belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu kiiltiirlerde
insanlar gelecek hakkinda korkmazlar ve riski kolayca tolere etmektedirler. Bu tiir
kiiltiirlerdeki insanlar varolan iliskileri koparmaktan kaginmazlar ve yeni ortaklar ile
iligkiler icine girerler. Belirsizlikten kaginmanin ytliksek oldugu kiiltiirlerde ise insanlar
kisilerin nasil davranacagina ve nasil yasayacagma iligkin agik kurallar koymak

isterler.®®

Asunakutlu ise kendi ¢alismasinda, Orgiit igindeki kiiltiiriin giivene dayali iliskilerin
olusumunda 6nemli bir rol oynadigini sdylemektedir. Asunakutlu’ya gore 0rgit icinde
giiven, Orgiitlin tiim Orgiit Uyelerinin katilimiyla yaratilmasi gereken psikolojik bir
ortamdir ve bu ortamin yaratilmasinda yonetim kademesinin yaklagimi temel belirleyici
faktor olarak goriilmektedir. Iliskilerin derinligi, rol ve sorumluluklarin tam anlagilmasi
ve ¢alisanlarda isi yapabilme konusundaki yeterlilik, orgiitiin glivenilir bir kiiltiire sahip

olmasini saglayan 6nemli unsurlardir.3**

%1 Ppatricia M. Doney, Joseph P. Cannon & Michael R. Mullen, “Understanding The Influence of National Culture
on The Development of Trust”, Academy of Management Review, Vol.23, No.3 (1998), s.611.

%2 Toshio Yamagishi, Karen S. Cook & Motoki Watabe, “Uncertainty, Trust, and Commitment Formation in the
United States and Japan”, The American Journal of Sociology, VVol.104, No.1 (July 1998), ss.166.

343 Doney, Cannon & Mullen, 5.613-615.

344 Asunakutlu, s.20.
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Benzer sekilde Elangovan ve Shapiro yaptiklari ¢alismada, orgiit igindeki kiltiir ve
degerlerin, Ogiit icin neyin 6nemli oldugu ve Orgiit islevinin nasil oldugu hakkinda
orgiitiin temel inanglarni yasittigini soylemektedir. Ayrica orgiit igindeki kiiltiiriin,
giivenilen kiginin motivasyonu lizerinde olumlu ve olumsuz y6énde 6énemli bir rol

2 345
oynadigini savunmaktadir.

Borti’'ye gore giiven unsuru, farkli toplumlar igerisinde toplumun kiiltiirel
degerlerlerine gore farkli goriintimler ve anlamlar kazanmaktadir. Giiven, insanlararasi
iliskilerde kritik bir éneme sahiptir. Farkli orf, adet, gelenek, deger, sembol, din,
ideoloji gibi ahlaki, sosyal ve kilturel olgulara sahip kultlrler ve alt kilttrler bireyler

bazinda farkli anlamlar, degerler ve 6ncelikler tasimaktadir.>*

Derin ise orgiitlerde giiveni etkileyen en onemli faktoriin islerin nasil yapilacagini
belirleyen, dgrenilen tutumlarin ve davraniglarin olusturdugu “orgiit i¢indeki kiiltiir”
oldugunu kabul etmektedir. Giiven ortami olugturacak insanlari bir tohum gibi, gliven
ortaminin olusacag oOrgiitteki kiiltliri de bir toprak olarak diisiinmek gerektigini

soylemektedir.>*’

Kiiltiir ve gliven glinlimiiz isletmeler i¢in en O6nemli olan kavramlardir. Ancak
Turkiye’de kiiltiir ve giiven arasindaki iliski tizerinde yapilan ¢alismalar sinirli sayidadir.
Bu c¢alismada orgiit icindeki kiiltiiriin orgiite giiven iizerindeki katkisi arastirilmistir.
Ancak benzer calismalarin daha fazla sayida orneklem ve farkli iilkeler iizerinde
gerceklestirilmesi ¢alismanin bulgularinin  genellenebilirligini  artiracaktir. Ayrica
bundan sonra yapilacak calismalarda orgiit i¢indeki giiven diizeylerinden ydneticiye
giiven, calisma arkadaslarina giiven ve astlarina giiven tizerindeki kiiltliriin katkisi

incelenebilecektir.

%5 A.R. Elangovan & Debra L. Shapiro, “Betrayal of Trust in Organizations”, Academy of Management Review,
Vol.23, No.3 (1998), s.562.

%% Borii,s.192.

347 Derin, s.118.
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EK1: ANKET FORMU

Bu arastirma, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali Yiiksek Lisans programinda yiiriitiilmekte olan bir tez ¢alismasi icerisinde
yapilmaktadir. Bu amagla hazirlanmis olan bu anket formunda sizden istedigim, sorulari kendi fikirlerinizi ve yaklagimlarinizi dikkate alarak doldurmanizdir. Litfen cevaplarinizi anket
formu tizerinde isaretlemeden 6nce agiklamalari ve sorulari dikkatlice okuyunuz.

Bize vereceginiz cevaplar sadece ilgili bilimsel arastirma dahilinde kullanilacak ve kimliginiz kesinlikle gizli tutulacaktir. Cevaplarinizin gizli tutulacagina dair olan giiveninizi saglamak icin
sizden isminizi veya kimliginizi agiga ¢ikartacak herhangi bir isareti anket formu lzerine yazmamanizi 6nemle hatirlatirim.

Bu arastirmaya vereceginiz katki icin tesekkir ederim. Boeun LEE / M.U. Yénetim ve Organizasyon Yiiksek Lisans Ogrencisi
Cinsiyetiniz: K (JE Egitim durumunuz:
Yasiniz: (J Lise ve alti () Universite (J Yuksek Lisans veya Doktora
Medeni Haliniz: CJ Evli () Bekar Birlikte galistiginiz bir Uist kademe yOneticinizin cinsiyeti:
isyerinizde yéneticilik gérevinizvar mi? | (J Evet,var. () Hayir, yok. CJK (JE
Kag yildir is hayatinda ¢alisiyorsunuz? Su anki isyerinizde kag yildir ¢caligiyorsunuz?
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ORGUTE GUVEN OLCEGI

Asagida kurumlarla ilgili bazi ifadeler yer almaktadir. Liitfen her bir ifadeyi dikkatlice okuyunuz.
"5 =Cok katiliyorum", "4=0ldukg¢a katiiyorum", "3=Biraz katiliyorum" , "2=Cok az katiliyorum" ve "1=Hig¢ katilmiyorum" olacak sekilde isaretleyiniz.

Calistigim Kurum;
1-1. Calisanlar igin kariyer planlamasi yapmaktadir.

1-2. Performans degerlendirmesini objektif
yapmaktadir.

1-3. Verdigi sozleri zamaninda yerine getirmektedir.

1-4. Ucretlendirmeyi performansa bagli olarak
yapmaktadir.

1-5. Calisanlarina sahip ¢ikmaktadir.

1-6. Calisanlarin calismaktan memnun oldugu bir
isyeridir.
1-7. Calisanlarin kendilerini ait hissettikleri bir isyeridir.

1-8. Yaraticiligl desteklemektedir.

1-9. isten ayrilma oraninin diisiik oldugu bir isyeridir.
1-10. Galisanlari uzun sureli istihdam eder.

1-11. Profesyonel bir yonetim tarzina sahiptir.

1-12. Maaslari zamaninda oder.

1-13. Galisanlara ihtiya¢ duyduklarinda kolaylikla izin verir.
1-14. Yasalara uygun hareket eder.

1-15. Calisanlarin 6zel hayatlarina saygi duyar.

1-16. Galisanlarin 6zlik haklari (SSK, tazminat vs) tam
olarak verir.

1-17. Calisanlari sosyal faaliyetler araciligiyla (piknik,
tiyatro, yemek gibi ) bir araya getirir.

1-18. Blinyesinde acik iletisim vardir.
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1-19. Konularinda uzman kisileri istihdam eder.
1-20. Calisanlara yeterli diizeyde oryantasyon saglar.

1-21. ise alimlari objektif kriterlere dayali olarak yapar.

1-22. Galisanlarin ihtiyaglarina hassas olup, bu ihtiyaglar
karsilanmaya calisir.

1-23. Acgik ve tanimlanmis hedeflere sahiptir.
1-24. Huzurlu bir ¢alisma ortamina sahiptir.

1-25. Calisanlara karsi adil davranir.

1-26. Yaptiklari ile séyledikleri arasinda tutarhhk
gosterir.

1-27. Calisanlara destek olur.

1-28. Taninmis bir firma imajina sahiptir.

1-29. Yurtici ve yurtdisinda ortakliklara sahiptir.
1-30. Kurumsallagmistir.

1-31. Kokll bir gegmise sahiptir.

1-32. Yuksek karliliga sahiptir.

1-33. Finansal agidan gtigladdr.

1-34. Beraber galistig1 isletmelerle ticari strekliligini
saglamaya ¢aba gosterir.

1-35. Calisanlarin yaptiklari isleri ortaya koymalarina
olanak saglar.

1-36. Calisanlar icin iyi bir referanstir.
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KULTUR OLCEGI

Asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyup, ne derece katildiginizi

"5 =Cok katiliyorum", "4=0ldukga katiliyorum", "3=Biraz katiliyorum

2-1. Grup refahi kisisel 6diillerden daha 6nemlidir.

2-2. Yoneticiler calisanlariyla is disi sosyal iliskiler
kurmaktan kaginmalidirlar.

2-3. Karsilikh iyilik yapmak ve hediye vermek
yukselmek/ilerlemek icin gerekli degildir.

2-4. Grup Uyeleri tarafindan kabul edilmek ¢ok 6nemlidir.
2-5. Yoneticiler, bireysel hedefler bundan zarar gorse
bile, grup sadakatini tesvik etmelidirler.

2-6. is hayatinda vicdan/sorumluluk sahibi olmak
onemlidir.

2-7. Bireylerden grup basarisinin saglanmasi icin, kendi
amaglarindan vazgecmeleri beklenebilir.

2-8. Calisanlarin  kendilerinden ne yapilmasini
beklendigini her zaman bilmeleri icin is gereklerinin ve
talimatlarinin detaylariyla yazilmis olmasi 6nemlidir.

2-9. Yoneticiler calisanlardan talimatlari siki sikiya takip
etmelerini beklerler.

2-10. Kural ve vyonetmelikler calisanlara orgitiin
kendilerinden beklentilerini  bildirmeleri agisindan
onemlidir.

2-11. Erkekler problemleri genellikle mantiksal analizle,

kadinlar ise sezgilerle ¢ozerler.

2-12. Orgiit sorunlarini genellikle erkeklere 6zgii etkin
ve zorlayici yaklasimla ¢cozmek gerekir.

2-13. Ust kademe pozisyonlarda bir kadindan cok bir
erkegin olmasi tercih edilir.

2-14. Yoneticiler ¢ogu karari astlarina danismadan
almalidirlar.

2-15. Yoneticiler c¢alisanlarina nadiren fikirlerini

sormalidirlar.
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2-16. Grup basarisi kisisel basarilardan daha 6nemlidir
2-17. Bir kisinin kisisel imajini ylceltmesi basariya
ulasmasinda cok biiyuk fark yaratmaz.

2-18. Calisanlara islemler icin verilen talimatlar islerini
yaparken 6nemlidir.

2-19. Kisisel istikrar is hayatinda basari igin dnemli degildir.
2-20. Yoneticiler hedeflere ulasmak icin israrci olmak
zorundadirlar.
2-21.  Calisanlar
ctkmamalidirlar.
2-22. Erkekler i¢in bir meslek sahibi olmak kadinlar igin
bir meslek sahibi olmaktan ¢cok daha 6nemlidir.

2-23. Cahsanlar grubun refahini géz o6ninde
bulundurduklari middetge kendi amaglarinin pesinden
gidebilirler.

2-24. Toplantilar genellikle bunlara biri
yaptiginda cok daha verimli gecer.

yonetimin  kararlarina  karsi

baskanlik

2-25. Standart is siirecleri calisanlara islerini yaparken
yardimci olur.

2-26. Bir yoneticinin astlariyla ilgilenirken sik sik otorite
ve gli¢c kullanmasi gerekir.

2-27. Yoneticiler calisanlarina onemli isleri/gorevleri
devretmemelidirler.

2-28. Is iliskilerinde hiyerarsik bir diizen vardir ve bu
disaridan gozlenmelidir.

2-29. lyi bir ydnetici nasil tasarruf edilecegini bilir.

2-30. Geleneklere saygl gostermek/uymak performansi
dusardar.
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2=Cok az katiliyorum" ve "1=Hig¢ katilmiyorum" olacak sekilde isaretleyiniz.

®

® ® © 0 & 0 0
©® & 6 6 6 © ©



