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OZET

ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL BAGLILIK UZERINDEKI ETKISI:
TELEKOMUNIKASYON SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

Bu ¢alismadaki esas amag; Orgiit kiltiirii unsurunun, orgiitsel baglilik tizerindeki
etkisinin boyutlarmi ortaya koymaktir. Orgiitiin basarisi {izerinde, orgiit kiiltiiriiniin
etkisinin arastirilmaya deger bir konu oldugu varsayimi iizerine doktora tezi olarak
hazirlanmistir.  Yapilan arastirmalara gore c¢alisanlarin  performanslari, gosterilen
performansin verimliligi, is yerindeki motivasyon, gerceklesen isin tatmini, drgiite olan
baglilik ve bunun gibi pek ¢ok unsur tizerinde orgiit kiiltiriiniin etkili oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Hemen hemen her alanda rekabetin hizla artis gosterdigi son yillarda,
orgiitsel bagliligin, orgiitlerin basariya ulagmalar1 agisindan mutlak bir unsur olduguna
ve Oonemine bu aragtirmada kapsamlica deginilmistir. Calismanin esas alinan inceleme
alam olarak ulusal c¢apta faaliyet gosteren, genel merkezi Istanbul olan
Telekomiinikasyon sirketlerinden bir 6rnek belirlenmistir. 264 katilimci segilen bu
aragtirmada, anket yontemi kullanilmustir. Orgiit kiiltiirii 6l¢iimlemesinde Cameron ve
Quinn olgeginden, orgiitsel baghilik dlglimlemesinde ise Allen ve Meyer’in Orgiitsel
baglhilik Olgeginden yararlanilmistir. Bu Olgeklerin yani sira anket Katilimeilarinin
demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular da sorulmustur. Elde edilen
sonuglarin analizinde IBM SPSS programi kullanilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Baglilik, Telekomunikasyon



ABSTRACT

THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON ORGANIZATIONAL
COMMITMENT: A RESEARCH IN THE TELECOMMUNICATIONS INDUSTRY

The main purpose in this study is to reveal the dimensions of the effects of
organizational culture on organizational commitment. It has been prepared as a doctoral
thesis based on the hypothesis that the effect of the organizational culture on the success
of an organization is a topic which is worth researching. It has been reached the
conclusion according to the studies performed that the organizational culture has an
effect upon performances of the employees, efficiency of their performances,
motivation in the workplace, sufficiency of the works carried out, commitment to the
organization, and so on. The fact that organizational commitment has been an absolute
factor for an organization to succeed in the recent years in which competition has been
increasing rapidly in almost every field, and the importance of the organizational
commitment have been mentioned extensively in this research. A sample from
telecommunications companies that operates internationally and head office of which is
Istanbul has been determined as the basing area of examination in this study. Survey
method has been used in this study in which 264 participants are selected. It has been
benefited from Cameron and Quinn scales in organizational culture measurement, and
from organizational commitment scale of Allen and Meyer in measurement of the
organizational commitment. Along with these scales, questions in relation to the
determination of demographical features of the survey participants have been asked.
IBM SPSS program has been used in the analysis of the obtained results.

Keywords: Organizatonal Culture, Organizational Commitment, Telecommunication
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1. GIRIS

Insanlik tarihine kadar dayanan 6rgiit kavramy, ilk baslarda insanlarin kendi kendilerine
yerine getirebildikleri temel ihtiyaclarini, tek basina yapamamalarindan dolay1
olusmaya baslamistir. Normal olarak isbirligine gereksinim duymuslardir ve bu igbirligi
gereksinimi sebebiyle orgiit kavrami var olmaya baslamistir. Insanligin ilk diinyada
varoluslariyla birlikte kendilerini igerisinde bulduklart ilk orgiit ailedir. Topluluklar
halinde bir yasantiya dogru gegis siireciyle beraber, topluluklarin kendilerini idare
edebilmek ic¢in is birligi olmaksizin yasamin miimkiin olmayacagi anlasilmistir.
Ornegin; egitim alman birimlerde ¢ocuklar bir drgiit olustururlar. Daha sonrasinda ise
bu oOrgiitlenmeler zaman igerisinde cesitlilikler gostermislerdir. Belirli bir amaca
ulagmak igin, kendilerini korumak icin ortak bir ¢abaya ve birtakim diizenlemelere
ihtiya¢ duyulmasi, 6zellikle de Sanayi Devrimi sonuglari neticesinde tiretim yapisindaki
farklilik, is¢i sinifinin ortaya ¢ikmasi ve teknolojide yasanan gelisim siireci ile birlikte,
orgiit kavrami daha ¢ok belirmeye ve hayata dahil olmaya dogru ilerlemistir. Ozellikle
de Sanayi Devrimi ile birlikte baglayan ve Sonrasinda da gelisen iiretimsel mevcut
durumdaki degisiklikler, en uygun orgiit yapisina dogru yonelimi oldukga arttirmistir.
Sanayi Devrimi pek ¢ok seyi degistirdigi gibi, onu takip eden sonraki zamanlarda da;
ustaliga dayali emek sarfedilen is¢ilikten vasifsiz seri liretim isgiligine, az miktardan
daha biiyiik kitle iiretimine, standartlarin diginda olan talebe 6zel triinlerden standart
fabrikasyon firiine doniismek gibi tiretimde bazi farkliliklar olugsmustur. Bu devrim
oncesinde iliskiler yiiz yilizeyken, yerini daha resmi iligkilere birakmistir. Bu durum da
baz1 problemleri giin yiiziine c¢ikartmistir. Ozellikle Avrupa’da is¢i sinifinin ortaya
cikmasiyla, is¢i igveren sorunlari bas gostermistir. Bu sorunlarin ¢dziilmesi igin
sendikacilik seklinde Orgiitlenme faaliyetleri dogmustur. Yonetim kademeleri de

artarak, orgiit yapisina daha ¢ok ihtiyag duyulmaya baglanmstir.

Weber, Taylor ve Fayol Sanayi Devrimi’nin yogun sekilde etkisi altinda olduklar1 igin
stirekli ugrasmislar ve Klasik donemde hep en uygun en verimli 6rgiit yapist kurulmaya
gayret edilmistir. Ideal 6rgiit yapisi ile verimliligin arttirilmasina odaklanilmustir. Klasik
donemde; isciden ziyade verimlilige daha ¢ok Onem verilmesinden dolayi, iscilerin

maruz kaldiklar1 psikolojik ve fiziksel zorluklar gérmezden gelinerek, yalnizca verimlik



odakli, efektif olarak tiretimi kuvvetlendirmeye yonelik teoriler ve yontemler iizerinde

durulmustur.

1929 Diinya Ekonomik Krizi’ne kadar Klasik yonetim yaklasimindan baska bir teori
varsayllmamaktaydi. Sadece Klasil yonetim yaklasimi mevcuttu. Lakin bu kriz ile
beraberinde olusmaya baslayan buhran sebebiyle, issizligin artmasi ve gelirde
diizeyinde daralmalarin etkisiyle bakis a¢is1 da degismistir. Verimliligin artmasi igin
cesitli aragtirmalar yapilmaya baslanmistir. Bunlarin en bilindik olan1 Hawthorne’un
yapmis oldugu arastirmalar sayesinde c¢evre kosullar1 detaylica incelenmis ve
verimlilige olan etkileri irdelenmeye baslanmustir. Insanlarin kendilerinin verimlilige
olan dogrudan etkilerinin, ¢evresel faktorlerin etkisinden daha fazla etkili oldugu
goriilmiistiir. Orgiitiin en &nemli unsurunun insan olarak goriilmeye baslanmasi da

bambagka bir siire¢ olan neo-klasik déoneme gegilmeye sebep olmustur.

Yukarida deginilen donemlerdeki gelismelerin sebep oldugu neticeler sonrasinda, orgiit
denilen olusum var olmaya baslamistir. Bu andan itibaren olmak iizere, ozellikle de
neo-klasik donemden itibaren her tiirlii yapilarin igerisinde calisanlarin ehemmiyeti
daha da anlasilir hale gelmesi neticesinde; orgiitteki vazife goren kisiler ve bu kisileri
alakadar eden arastirmalar ¢ok daha fazla dikkat ¢ekmeye baslamigtir. Kiiltiir, insan ve
insanlar1 her alanda alakadar eden faktorlerin en 6nemlisi olan bir kavram haline gelmis
ve onceden yalnizca topluluklar ig¢in gerekli goriiniiyorken, artik orgiitler igin de
fazlasiyla ehemmiyet arz eden bir kavram olarak pek ¢ok c¢alismalarda yer edinmistir ve

incelenmistir.

Bu arastirmada kiiltiir kavramina, orgiit kavramima ve bu kavramlarin 6zelliklerine
deginilmis, en ¢ok da orgiit kiiltiirii kavrami tizerinde durularak ayrintili bir sekilde
incelenmistir. Orgiit kiiltiiriiniin, drgiitsel baghiliga olan etkilerini ortaya koymak igin
detayli arastirma yapilmgtir. Orgiit kiiltiirii giiclii olan 6rgiitlerin, ayn1 zamanda 6rgiitsel
baglilik konusunda da basarili olabildikleri durumda rekabet edebilmek ig¢in
dayanikliliklarinin ¢cok daha kuvvetli oldugu ve orgiitiin kuvvetinin de arttig1 gercegini

On planda tutan bir agidan baktigimizda ¢alismanin 6nemi ortaya ¢ikmistir.

Bu calisma, kaynakca ve ekler haricinde bes boliimden varolmaktadir.. Birinci boliim

olan giris boliimiinii takiben ¢alismanin ikinci boliimiinde; oncelikle yiizeysel ve teorik



olarak kiiltiir kavramindan bahsedilmistir. Devaminda ise orgiit kiiltiirii kavramina genel
bakis acisindan literatiirde varolan farkli tanimlarina deginilerek orgiit kiiltiirii
kavramina yer verilmistir. Bunun yanisira, Orgiit kiltiiriiniin  6neminden de
bahsedilerek, ardindan &zelliklerine yer verilmistir. Ozelliklerinden sonra oOrgiit
kiiltiiriiniin olusumundan da bahsedilerek, unsurlarma da yer verilmistir. Orgiit
kiiltiriine ait olan modelleri ile ilgili de inceleme yapilmistir. Simdiye kadar yapilmis
olan ¢alismalarda en fazla kabul goren ve karsimiza ¢ikan Orgiit kiiltiirii modellerine yer
verilerek; bu modeller tablolarla, sekillerle ve 6rneklerle desteklenmistir. En son olarak
bu kisimda; orgiit kiiltiirliniin alakali oldugu liderlik, orgiit iklimi, 6rgiitsel baglilik gibi

alanlara yer verilmistir.

Bu aragtirmanin iigiinci kisminda orgiitsel baglilik kavramina ek olarak, orgiitsel
baglilik tiizerinde etkisi olan faktdrler incelenerek, Orgiitsel baglilik ile alakal
gruplandimalar ana bagliklariyla agiklanmistir. Bu bdliimde son olarak orgiitsel

bagliligin sonuglari ortaya koyulmustur.

Orgiit kiiltiiriiniin her detayma bakilan bu galismada, drgiitsel baghlik iistiinde de etkisi
var m1 yok mu diye arastirilan bu arastirmanin dordiincti kisminda; arastirmaya konu
olan hipotezlerden iki temel dalin1 barindiran 6rgiitsel baglilik kavrami ve orgiit kiiltiirti
kavrami arasinda var olan alaka incelenerek, bulgulara ve arastirma detaylarina

deginilmigtir.

Hem uygulmaya hem de teorik bilgilere iliskin sonuglarin yer verildigi degerlendirme
kisminda ve Sonu¢ kisminda, aragtirmanin ana hatlariyla bir yorumlamasi ortaya

koyulmustur.

Bu aragtirma; giiniimiizde teknolojinin giderek gelismesi ve rekabette de etkin rol
oynamas1 sebebiyle, Tiirkiye’deki telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren en
biiyiik ii¢ sirket iizerinde yapilmustir. Orgiitlerin, orgiitlerdeki hiyerarsik yapmin,
Orgiitiin modeli ve isleyisinin, calisanlarla birlikte etkilesimli olarak ve uyumlu olarak
saglanabileceginden bahsedilmistir. Orgiit kiiltiiriinii igsellestirebildikleri ve orgiitsel
baglilikk konusunda ne derece hakimiyet kurabildikleri kadar basar1 gostererek
stirdiiriilebilirliklerini saglayacaklar1 6ngoriisiinden baglanarak yapilan bu aragtirmanin,

bahsi gegen sektorde fikir sunabilecek bir netice ortaya koyacag diistinilmektedir.



2. ORGUT KULTURU KAVRAMININ GENEL ACIKLAMASI

Orgiit Kiiltiirii denilen kavrama genel bakis ksminda; orgiit kiiltiirii kavramini
incelemeye baslamadan evvel, kiiltiir kavraminin tanimina yer verilmistir. Ciinkii kiiltiir
kavramma deginilmeden, Orgiit kiiltiiri kavraminin tanimini tam ve saglikli olarak
yapabilmek zor olacaktir. Kiiltiir kavraminin ardindan orgiit kiltiri kavramindan
bahsedilmistir ve literatiirdeki pek ¢ok farkli tamimlarma deginilerek ayrintili bir
sekilde incelenmistir. Orgiit kiiltiiriine ait unsurlardan da bahsedilerek, drgiit kiiltiiriiniin
olusumdan da sdz edilmistir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan tiim bu ayrmtili bilgilerden
bahsedildikten sonra, en son olarak o6rgiit kiiltiirii modelleri de incelenmistir. Calismanin

en 6nemli kisimlarindan birisi oldugu i¢in kapsamli bir literatiir ¢alismas1 yapilmistir.
2.1 ORGUT KULTURU KAVRAMI

Orgiit kiiltiiriiniin kavrmainin daha net olarak ortaya koyulabilmesi i¢in; 6rgiit kavramu,
orgiit kiiltiirinlin tanim1 ve 6nemi olmak tizere kiiltiir kavramindan bahsedilmis, ileriki

basliklarda da orgiit kiiltiirii daha teferruatli bir sekilde incelemeye konu olmustur.

2.1.1 Kiiltiiriin Tanimi

Kiiltiirtin simdiye kadar pek c¢ok sayida ve pek c¢ogu birbirlerine yakin olmayan
tanimlamalarn ile, birbirleriyle uyusmayan bir tanim seklinde karsimiza g¢ikmustir.
Ozellikle sosyal bilimler alaniyla ilgilenen bilim insanlar1, Tylor’a ait olan tanimi kabul
gorerek, bu tanimin lizerinde biiyilk oranda hem fikir olmuslardir. Tylor’in tanimu;
“kiiltiir veya uygarlik, toplumun bir {iyesi olarak, insan tiiriiniin 6grenmis oldugu,
edindigi gelenek-goérenek, bilgi, sanat ve benzeri yetenekleri igeren, beceri ve
aliskanliklar1 da igine alan karmasik bir biitiindiir” olarak karsimiza g¢ikmaktadir

(Gtiveng 1997, sayfa 54-55).

Kiiltir hakkinda farkli ve pek c¢ok tiir manalarla agiklanmaya calisilmis olsa da;
davramig  bilimci olan Bernard Berelson’in  tanimina  bakacak  olursak;
“tanimlanamayacagi kabul edilmesi gereken” bir kavramdir. Antropolog olan Radcliffe-

Brown’in tanimina baktifimizda; “hi¢ kullanilmamasi1 daha makul goriilen, asagidaki



kavramlar yerine kullanilan soyut bir kelime seklinde belirtilmistir (Giliveng 2011,
sayfa.121).

. Herhangi bir toplumun ya da tiim var olan toplumlarin birikmis uygarligina
kiiltiir denir.
Il.  Herhangi bir belirgin toplumun kendisi kiiltiiriin kendisidir.
I11.  Birbiri ardina dizili olan sosyal donemlerin birlesimi kiiltiirdiir.

IV.  Toplum ve insan kuramina kiiltiir denir.

Kiltiiriin  kavramsal tanimlamasini yapabilmek giic gibi goriinse de, bazi benzer
Ozellikleri asagida verilmistir. Bu tanimlamalar antropolog olan Murdock’in

tanimlamalarindan faydalanilarak yapilmistir (Giiveng 2011, sayfa 12):

1. Kiiltiir, insanin dogumu itibariyle var olmaz. Dogumdan sonraki yasantida
ogrenilir. Zamanla da degisim gosterir.

2. Kiiltiiriin tarihi oldugu sdyleneiblir ve gegici degildir, siirekliligi vardir.

3. Kiiltiir toplum igerisinde paylasilir. Kiiltiirli olusturanlar tarafindan yaratilmistir

ve bu sebeple oplumsal bir kavramdir. Biitiinlestirici 6zelligi de vardir.

A.L. Kroeber ve C. Kluckhohn ikilisinin, 1952 senesinde yaymlanmis olan
caligmasinda, kiiltiir kavrami ve tarihgesine gayet detayli olarak deginilmistir. Kisaca
bahsetmek gerekirse; kelimenin kékeninin, Tiirk¢e’sine de benzerlik gosteren Cultura
kelimesinden giiniimiize ulastigi, Latincesinin de “colere”oldugu, Latince manasinin

ekip bigcmek, Tiirk¢e’mizdeyse“ekin” manasina geldigi anlatilmaktadir. (Giliveng 2011,
sayfa 121).

2.1.2 Orgiit Kiiltiirii Tamimlamasi ve Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Neo Klasik donemle birlikte, kiiltiiriin asil kaynagi olan insanin, orgiitler icerisindeki
onemi farkedilmistir. Tarihi daha da eskilere dayanan orgiit ve kiiltiir kavramlar1 da
birlikte kullanilmaya baslamistir. Bu sayede literatiirde kendine yer edinen orgiit kiiltiirii
ve Orgiit kiltiiri kavram, simdiye kadar gergeklestirilen sayisiz arastirmalarda yer

edinmistir.



Kanadali Profesor Elliot Jaques’a ait olan, 1951 yilina ait “Bir Fabrikanin Kiltirini
Degistirmek™ caligsmasi ile kiiltiir kavrami ilk kez literatiirde yer almistir. Simdiye kadar
en fazla benimsenen tanimlama ise Gerard Hendrik Hofstede’in “tiim iiyelerce az veya
cok paylasilan, yeni iiyelerin mutlaka 6grenmesi ve en azindan kismen kabul etmesi
gereken alisilmis geleneksel diisiinme ve is yapis sekli” diye yazilmistir (G.H. Hofstede
2001, sayfa. 392).

Japonya’nin 1970’li yillarda kendine 6zgii kiltiir yapilarinin olmasi, istiin nitelikli
oOrgiit yapilariin olmasi, Japonya’nin biitiin Batili devletlerden daha fazla yilikselmeye
baglamasi ve Amerika’ya ait olan devasa finansal giicii kirmaya baslayarak Amerika’y1
gliclii bir finansal rakibi olarak gorecek kadar biiyiimesi neticesinde; herhangi bir
orgiitlenmenin basarili olmasinin arkasinda sadece ekonomik kuvvetin bulunmadig
diisiincesi belirmeye baslamistir. Orgiitlerin igerisinde bulunan ¢alisanlarin birbirleriyle
uyumlarinin etkisi, inanglar, normlar ve paylasilan degerler gibi igsel kavramlara
uyumun etkisi daha ¢ok incelenmeye baslanmistir. Ekonomik giiclin orgiitler i¢in tek
degisken oldugu gercegi geride birakilarak, ¢alisanlarin kendilerini 6rgiite ne kadar ait
hissettikleri, kendilerini oOrgiitiin bir pargasi olarak goriip gormedikleri {izerine
yogunlasilmaya baslanmistir. Kendilerine ait olan degerleri, sirketin degerleriyle bir
tuttuklart ve galisan kisilerin isbirlik kurarak calisan oOrgiitlerde, rekabetin .ok daha

giiclii bir hal aldig1 gozlenmistir.

Bahsi gecen yillarda orgiit kiiltiiriiyla alakali ¢ok fazla caligmalar yapilmistir. Yapilan
tim bu arastirmalar ve ¢alilmalar neticesinde sayisiz eserler sergilenmistir. Bu eserlerin
bazilarina 6rnek vermek gerekirse; William Ouchi’nin, Teori Z isimli, 1981 yilina ait
eseri, yine ayni yila ait Antony G. Athos ve Richard T. Pascale’ye ait olan Japon
Yonetim Sanati isimli eser ornek olarak gosterilebilir. Bir sonraki yil sergilenen;
Terrence Deal ve Allan Kennedy’e ait Orgiit Kiiltiirii isimli ¢alisma ve yine ayni1 yila ait
Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman’in ortaya koydugu Miikemmeli Arayis
caligmast da en Onemli Orneklerdir. Son olarak da Rosabeth Moss Kanter’in 1983
senesinde ortaya koydugu Degisimin Temelleri isimli eseri gibi, 80’li yillara ait en
dikkat ¢ekici ve en fazla okunan g¢alismalarinda, ekonomik degil, daha ¢ok degerlere

degenilmistir. Finansal konular yerine, degiskenlerden bahsedilmistir. Basarili



orgiitlerde; bu basar1 orgiitiin temelindeki isleyisler ve temel ilkeler sayesinde oldugu

gercegi vurgulanmaya calisilmistir. (Sengiil Dogan 2013, sayfa.7-8).

Tekrar bu bahsi gecen donemlerde géze carpmaya baslayan daha taze goriisler ve
fikirlerin sayesinde ortaya gelen c¢alismalar neticesinde orgiit kiiltiirii ile alakali,

birbirinden degisik farkli tanimlar var olmaya baslamistir.

Ornek vermek gerekirse, T. E. Deal ile A. A. Kennedy’'nin 6rgiit kiiltiirii tanim1 su
sekildedir; Orgiite ait tretim sekli ve hizmet sunma tipi, orgiit c¢alisanlarinin
davraniglarin1 kapsar. Hatta orgiitteki biitiin 6rgiitiin operasyonel faaliyetlerini ilerletme
tercihlerini de kapsar. Bu durumu 6zetler nitelikte; “isler burada boyle yiiriir” diyerek

tanimlama yapmustir. (T.E. Deal ve A.A. Kennedy, 1982, sayfa 4).

Tim orgiitlerin kendi i¢ islerinin siirdiiriilme yontemleri ve aktiflestirilen davranigsal
modeller, baska orgiitlerdeki is yiiriitme faaliyetleriyle ayni olmamaktadir. Bu
farklilasma durumu sayesinde neredeyse tiim Orgiitler digerinden farkli hale
gelmektedirler. Ortaya koyulmus olan ¢aligmalarda da bu hallerin, toplum ve insan ile
bir tutuldugu durumlarin s6z konusu oldugu siklikla gozlemlenmektedir. Mesela
bireyelerin yasadiklar1 toplumdaki sartlara gore sekillenmeleri, geleneklerine ve
goreneklerine bagli kalmalari, faaliyetlerini ve uygulama bigimlerini dahil oldugu
topluma uyum saglayarak gerceklestirmeleri bu gézlemlere 6rnek olarak gosterilebilir.
Orgiitlerdeki ¢alisan bireylerin de, orgiitiin i¢ faaliyetleri esnasinda zamanla yerlesmis
olan is yiiriitme yontemlerini kabullenmis bulunmaktadirlar. Dolayisiyle ¢alisanlar

kendi tutumlarini, bu duruma uygun sekilde degistirmislerdir.

E. H. Schein’ bu durumu biraz daha spesifik hale getirerek, daha farkli bir sekilde tanim
getirmistir. E. H. Schein’in tanimi su sekildedir; “bir grubun igsel biitiinlesme
problemlerinin {stesinden gelmek i¢in olusturdugu ve disa uyum saglamak igin

gelistirdigi belirli diizendeki temel varsayim modelleri” (E.H. Schein 2004, sayfa. 18).

T. Peters ve R. Waterman ise orgiit kiiltiiriiniin 6gelerine isaret ederek; “Oykiiler, mitler,
kahramanlar, sloganlar gibi sembolik anlamlar1 i¢eren baskin ve i¢ tutarliliga sahip
paylasilan degerler biitiini” olarak tanimlamigtir (T. Peters ve R. Watermann 1982,
sayfa.103).



Bireyleri ve bireylerin davranis tiirlerini kendi biinyesinde tutan Orgiitlerin, ayni
insanlara benzer sekilde kendilerine has, cok daha karakteristik faaliyet yiirlitme
sekilleri vardir. Crgiitlerin her birinin kendilerine 6zel gegmisleri, mevcut misyonlari ve
gelecek ile ilgili kurguladiklar1 vizyonlar1 vardir. Farkli davranma sekilleri, degisik
iletisimsel yontemleri ve biitiin bahsi gecen bu degiskenler bir arada toplanarak,
orgiitlerin her birini digerlerinden farkli kilan ama bir o kadar da ortak bir kiiltiir
olusturmaktadirlar. (Akinci Vural 2003, sayfa. 52-53)

Tiim bahsi gegen tanimlar daha da ¢ogaltilablir. Lakin literatiirde en fazla yer edinmis
olanlarin 15181ndan yola ¢ikarak yapilan literatiir taramasinda, bu degindigimiz tanimlar
on plana ¢ikmaktadirlar. Yukarida detaylica bahsi gecen tanimlarin haricinde, literatiir
igerisinde ¢gnem arz eden bir takim Orgiit kiiltiiriine ait farkli tanimlar asagidaki Tablo

2.1°de kisaca gosterilmektedir.

Tablo 2.1: Orgiit Kiiltiiriine ait farkli tanimlar

Tanimlar Kaynaklar

“Bir orgiitiin liyeleri tarafindan

paylasilan bir deger sistemi" fptnder 1985%gya- 2

“Gicli, genis sekilde paylasilan temel

degerler” O’Reilly 1983, sayfa. 1

“Isler burada boyle yiiriir” T.E.Deal ve A.A Kennedy 1982, sayfa. 4

“Kollektif olarak programlanmis

diisinceler” G.H. Hofstede 1980, sayfa. 25

“Opykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar
gibi sembolik anlamlar1 igeren baskin ve
i¢ tutarliliga sahip paylasilan degerler
biitiinii”

Peters ve Watermann 1982, s. 103

“Bir grubun disa uyum saglama ve i¢
biitiinlesme sorunlarinin iistesinden
gelmek igin olusturdugu ve gelistirdigi | Schein 2004, s. 18
belirli diizendeki temel varsayim
modelleri”

Kaynak: Griffin ve Moorhead 2014, s. 495



Tablo 2.1’de gosterilen tanimlarin farkli farkli yapilmis olmasi, konuyla ilgili

birbirinden degisik yaklagimlarin bulunmasi ile alakalidir.

Orgiit kiiltiiriiniin islevsel, rasyonalist ve sembolik yaklasimlar1 asagidaki Tablo 2.2’nin

icerisinde gosterilmistir.

Tablo 2.2: Orgiit kiiltiiriine ait yaklasimlar

Yaklasim Tiirleri

Orgiitsel Paradigma

Orgiit Kiiltiirii

Etkili bir basarida, orgiit

Orgiitlerin hedefledikleri

Rasyonalizm .. . amaglarina ulagsmalarinda, orgiit
en Onemli aragtir. e 1por o .
kiiltiirti en etkili aragtir.
Kiiltiir,Orgiitiin dis cevresiyle bag
Yasantisini siirdiirmek i¢in | kurmasi ve igsel birlik beraberligin
islevselcilik lazim olan faaliyetleri kurulmasi gibi faaliyetleri
gerceklestiren topluluk gerceklestirmek icin paylagim
Orgiittiir. saglanan deger yargilarinin ve
ana ongoriilerin birlesimidir.
Beseri kurgular temsil
eden sey Orgiittiir ve Sosyal bir kurgu ile kurulmus
. sembolize edilmis sembollerin ve yine sosyal
Sembolizm

faaliyetlerin karigik
birlesimin sembolize eder.

manalarin i¢ ige gegmesi
kultirdiir.

Kaynak: Schultz 1995, s. 14

Yaklasim tiirlerinden Rasyonalism tiiriinii ele aldigimizda; orgiit kiiltiiriiniin, belirlenmis

hedefleri gerceklestirmek icin kullanilan bir arag olarak kabullenildigi goriilmektedir.

Yani oOrgiit kiiltiirliniin, rastyonalist yaklasimdaki tanimi; deger, tutum, inang, davranis

olarak goriilmektedir.




Orgiit kiiltiiriiniin islevselci yaklasimdaki tanimima baktigimizda; orgiit kiiltiiriine bakis
acist ¢cok daha farklidir. Bazi belli gorevler ve hizmetler yerine getirilerek varliklarinm

devam ettirebilen orgiitlere sundugu katkilar olarak bakilmustir.

Sembolik yaklagima baktigimizda, orgiit kiiltiiri daha somut olarak karsimiza
cikmaktadir. Orgiit kiiltiirii, paylasilan semboller sistemi seklinde betimlenerek, daha

somut olarak goriilmektedir.

Tablo 2.1°deki tanimlara ve Tablo 2.2’deki tanimlara bakarak inceledigimizde; ismi bile
es olan bir kavram i¢in degisik manalar yiiklenmis gibi goériinmekte ve ortak bir
diistincede bulugsmaya varilamamis gibi goriinmektedir. Halbuki yapilmis olan tanimlar,
belli bas1 anahtar tanimlamalar ve 6geler lizerinde daha fazla durularak 6ne ¢ikmaktadir.
Mevcut herhangi bir orgiitiin 6biir orgiitlerden ayrilmasi gibi goriilmektedir. Orgiite
dahil olan tiim orgiit tiyelerini alakadar etmesi, degisiklige gidilmesini zor olmasi gibi
ozelliklerinin neredeyse biitiin tanimlarda bulundugu goriilmektedir. Orgiitiin gevresiyle
bir olmasi1 ve orgiitiin i¢indeki iliskilere ait ortaklasa bir noktada bulusamama gibi
sorunlarint ¢ézmeye yonelik ozellikleri de diger tiim tanimlarda mevcuttur. Yani
biitiinciil olmas1 denilebilecek tiim 6zelliklerinin mevcut biitiin tanimlarda ortak oldugu
goriilmektedir. Caligmanin bu boliimiinde, orgiit kiiltiiriiniin sahip oldugu 6zelliklerine
¢ok daha fazla ayrintiyla bahsedilmistir. Bahsedilen tanimlamalar ve tizerinde deginilen
yaklasimlarda bulunan ifadeler, bahsi gegen kavramda yol gosterici olmustur. Orgiitteki
mevcut kiiltiir, bireylerin tutumlarini ve sergiledikleri davranis sekillerini bir standartin
icerisine sokan, baglilik konusunda korumaci ve ayni zamanda birlik beraberligin de
bozulmamasi igin destek saglayan, baska bir deyisle kontrol edici mekanizma olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitlerin her birinin kiiltiirel sekli, kendilerine dzel ya da genel
olan i¢ faktorler ve cevresel faktorlerin etki etmesiyle belirginlestigi goriilmektedir.
Yani kendilerine has 6zelliklerinin birlestigi bir tirtiniidiir. Bagka bir sekilde ifade etmek
gerekirse; ayristirmaya destek olacak bir fonksiyon barindirmaktadir (Akin Acuner
2010, sayfa. 10-12). Bunlara ek olarak, bazi aymi olan Ozellikler, konu bashigini
Ozetleyecek bigimde altta gosterilmistir (Eren 2008, sayfa. 138-139):

I.  Orgiitlerin biinyelerindeki gerekli aksiyonlari, hali hazirdaki faaliyetleri,
kurulmak istenen biitiin iligkiler tiplerini faaliyete gecirme seklidir. Bu

sayede oOrgiitler arasindaki var olan farkliliklar ortaya ¢ikar.
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II.  Orgiitlerin kurulus asamasinda karar verilmis vaziyette olan ¢izili kurallar
gibi olmamaktadir. Sirketlerin faaliyet siireglerinde belirir ve daha sonraki
zamanlarda edinilir. Orgiitteki biitiin ¢alisanlarin {izerinde etki saglar..

[1l.  Periyodik olarak tekrar eden davranma sekilleridir ve modifiye edilmesi
kolay degildir.

IV.  Orgiitteki mevcut iiyelerin aralarinda birbirleriyle paylastiklar1 ayni inanglar
gibi ortak deger yargilaridir. Firmadaki ¢alisanlar1 daha fazla yakinlastirirak

birlik beraberlik saglar.
2.1.3 Orgiit Kiiltiirii Unsurlar1 ve Olusum Siireci

Konuyla alakali yapilmis olan ¢alismalarda ve incelenmis olan arastirmalarda, mevcut
orgiitteki kiiltiir yapisin1 saglayan ana degerlerden bahsedildiginde, en basta yoneticilik
yapan bireye ve firmanin kurucusuna dayandirilmaktadir. Edgar H. Schein, orgiitlerden
higbirinin kendi kendine var olmadigini belirtmistir. Ayrica orgiitin kurucu bireyinin,
orgiitteki kiltiirel varligin dogmasi ve sekil almasi gibi konulardaki niifus etmesinin ne

kadar miithim oldugu hakkinda vurgu yapmistir (Latham Gary. 1983, sayfa 13).

Disney firmasi kuran Walt Disney tarafindan, fantaziyi de eglence sektoriinde kullanma
Ongoriistiniin vizyon olarak hala daha devam ediyor olmasi 6rnegi ve Mc.Donalds
firmasinin ilk sahibi olan Ray Kroc’a ait iist diizey kalite ve hijyen oncelikli hizmet
sunma mantalitesinin, giinlimiizde de devam etmesi gibi orneklere bakacak olursak
yonetim kadrosundaki bireylerin, sirket biinyesinde var olan 6nemli bir unsur seklinde
oldugu belirtilmektedir. Orgiite ait olan kiiltiiriin yaratilmasindan siirekliligine kadar
yiiksek derecede etkisi bulundugu ve orgiit kiiltiiriiniin kabullenilmesinde yiiksek
derecede tesirli oldugu goriilmektedir (Akinct Vural 2003, sayfa. 95-97). Bu tesirin

diizeyi ile ilgili detaylara da deginilecektir.

Orgiitler agik sistemlerdir ve dis ¢evrelerden ve i¢ cevrelerden aldiklar girdiler vardir.
Aldiklarin1  da  mevcut sistemlerine dahil ederek, kendilerine uygun hale
dontistirmektedirler. Cevreden girdi alan ve kapali olmayan sistematik diizenlerdir. Bu
bahsedilen kapali olmamalar1 diye tabir ettigimiz yonleri sebebiyle; firma kiiltiiriiniin
var olmasinda, degisik cevrelerin tesiri bulunmaktadir (Dogan 2012, sayfa. 112).

Orgiitlerdeki i¢ gevre faktorlerine baktigimizda iiretimin hangi konuda oldugu ve bu
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konularin tiirleri, gerceklesen faaliyetlerin konulart ve tiim bunlarda kullanilan
teknolojiler sirketin i¢ ¢evresine ait unsurlar olarak gosterilmektedir. Dis ¢evresindeki
etkenlere baktigimizda da; orgiitiin i¢ginde bulundugu topluma ait olan kiiltiir, faaliyet
gosterilen iilkedeki devletin isleyis sekli, hedef Kitledeki tiiketicileri, orgiitiin rakipleri
olan firmalar gibi etkenler isaret edilmistir. Orgiitiin iliski kurdugu cevresi disa doniik
durumdaysa disardaki etkenlerin tesirinin yiiksek oldugu, sergilenen aksiyonlarin dis
degil i¢c c¢evreye dogru olmasi durumunda dis etkemlerin tesiri digerinden diisiik

seviyededir (Bakan 2004, sayfa. 28-29).

Orgiitlerin dis ¢evresiyle ilgili konuya biraz daha teferruatl baktigimizda; orgiitlerdeki
bireylerin, dahil olduklar1 topluma ait olan kiiltiirii ister istemez calistiklar1 isletmeye
getirdikleri farkedilmistir.Clinkii bir ferdi olarak yasadiklar1 topluma ait kiiltiirden
etkilenmektedirler ve calistiklar isletmeye getirmeleri ¢ok dogaldir. Firmalarina
getirmek suretiyle tesir ettikleri farkedilmistir. Bireylerin igine dogup biiyidiigi
topluluktan etkilenmis olmalart ve bunu giinlerinin ¢ogunu gegirdikleri orgiitlerine

tagimalar gayet dogaldir.

Toplumun sartlarina ek olarak, sektor igerisindeki sartlar da oOrgiitiin kiiltiirii icin teir
gosterdigi ifade edilmistir. Faaliyet gosterilen sektore ait durumlarin incelenmesi
neticesinde; kiiltire etki etmelerinin birden ¢ok yol ile gergeklesmis oldugu
farkedilmistir. Ug ayr1 tesir yolu vardir ve bu yollarm ilkinin rekabet kosullar oldugu
goriilmektedir, Ikincisinin sektdr igerisinde var olan deger yargilari, sonuncusunun ise
sektdrde olusmus kurumsal organizasyon seklinde gosterilmistir. Isletmeler firmalarmin
stirdiiriilebilirligini saglayabilmek icin ve rakip orgiitlerle rekabet edebilme asamasinda
kuvvetli olabilmek icin degisik yontemler bulmuslardir. Ihtiyac duyduklari bu
yontemler sayesinde degisik kiiltiirel organizasyonlar kurmuslardir. Sektoriin igerisinde
var olan deger yargilari, kiiltiir {izerinde temel bir vizyon ve ana hatlar kurmustur.
Sektor igerisinde bulunan ve kurumsalligi benimsemis organizasyonlar sayesinde,
isletmler i¢in dnceden hazirlanmis model tipleri ortaya koyulmustur (Dogan 2012, sayfa

113).

Asagidaki sekilde; Hem i¢ faktor hem de dig faktor tesirleriyle kurulmus olan orgiitlerin
kiltlirlerinin ve isletmelerin kurucu bireylerinin liderlik etmesiyle kurulmus olan 6rgiite

ait kiiltiirin faktorleri, siniflara ayrilarak belirtilmistir (E.H. Schein 2004, sayfa. 26).
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Sekil 2.1: Schein’e ait olan orgiit kiiltiirii unsurlar1 semasi

Semboller
ve
Davraniglar

Benimsenen strateji,

Degetler hedefler, toplumsal

felsefe
Bilingdisi, oldugu gibi
Varsayimlar : kabul edilen inang,
alg1, diistince ve hisler

4 Goriinen yap1 ve
siiregler

Kaynak: E.H. Schein 2004, sayfa 26

En ist katmanda, E.H.Schein’in konumlandirdigi sembol ve davramis katmani
bulunmaktadir. Bu katman isletmedeki farkedilebilen, gbzlemler sonucu goriilebilen
olgusal gevreyi kapsamaktadir. Bir diger degisle; fiziki ¢evre, devam eden iiretim,
faaliyetin hangi dilde oldugu, orgiitiin kendi hikayesi gibi seyleri kapsamaktadir, Farkl
bir kiiltiir yapisinda olan bagka bir 6rgiite dahil olunmasi durumunda hissedilmis olan,
duyulmus olan ve gbzlemlenen hemen hemen tiim seyleri kapsadigindan s6z edilmistir.
Bahsi gegen katmanda gézlem yapmak ¢ok basit fakat katman ile ilgili detaylara yorum
yapmak gayet giictiir. Misir’da bulunan piramit yapilarindan esinlenerek ortaya
koyulmustur. Ciinkii Misir’daki piramit yapilar, Misirhilarin emegiyle hem gozlem
acisindan hem de goriinme kolayligi agisindan kuvvetli sembollerdir. Bu sebeple tiim
kiltlir tiplerinde yorum yapma tarzlarinin degisik olmasi hususuna dikkat ¢ekilmistir.

(E.H. Schein 2004, sayfa. 25-26).

Diger katmanda yerlestirilmis olan degerler adindaki katmanda, 6rgiitlerin kabullenmis
olduklar biitiin degerler mevcut oldugundan s6z edilmistir. Tabi bu bahsi gecen deger
yargilarinin, Orgiitlerin birlik ve beraberligini sagladigindan da s6z edilmistir. Son
katmanda bulunan tahminlere bakildiginda da; orgiit icerisinde vuku bulanlarin ne

manaya geldiginden ve olup biten tiim seylere gosterilen tepkimelerden bahsedilmistir.
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G.H. Hofstede’in yapmis oldugu tanimlamalarda; orgiitteki kiiltiiriin unsurlarinin, orgiit
kiiltiiriine olan tesirlerinin, tesir etme seviyelerine bakilarak smiflandirilmis oldugu

gorilmektedir.

Diizeylere gore cizilmis ve belirtilen etkenlerin sebep olmus oldugu tesir Sekil 1.2°de
gosterilmistir. Deginilen bu tesirin degismesi gerektiginde yasanacak zorluklar da,

sekilin disindan ierisinde gittikge gosterilmistir.

Sekil 2.2: G.H. Hofstede’ye ait kiiltiir diizeyleri

Semboller

Kahramanlar

Ritteller

Degerler

Kaynak: G.H. Hofstede ve digerleri 2010, sayfa 8

Sembolize edilmis olan sekiller; sadece kiiltiir denilen olguyu paylasmis olan bireyler
sayesinde mana yiiklenmis bir nesne, ya da herhangi bir s6zciik ve kelime, isaret, resim
veya jest olarak goriilen davraniglar biitiinii seklinde tanimi yapilmigtir. Sembollerin,
orgiitteki mevcut kiiltiir dahilinde, Ortiik bilgileri giin yliziine ¢ikartma yontemiyle
bireylerin hislerine seslendigi ve bu hislerin eyleme donlismesini destekledigi one
cikarilmigtir. Ayrica galisanlart birlestirici biitiinlestirici etkileri ile de 6ne ¢ikarilmistir.
Kolayca yenilerinin olusturulup eskilerinin hizla yok olabilmesi sebebiyle en dig
yiizeyde yer almaktalardir. Bu durum G.H. Hofstede’in diisiincesine gore “yiizeysel”

goriindiikleri seklinde belirtilmistir.
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Kahramanlar; G.H. Hofstede’nin tanimlamalarina baktigimizda; yasayan ya da
yasamayan bireylerin, reel hayatta yasasinlar ya da yasamasalar da hayal iiriinii bile
olsalar, mevcut kiiltirden daha yukarida goriinmektedir. Kiiltiire ait karakteristik
yapinin ve tavirlarin da yukarisinda bi faktor seklinde gosterilmektedir. (G.H. Hofstede
2010, Sayfa. 8-9) Bunun sebebi, bireyler kiiltiire ait tiim etkenleri ve hatta geri kalan
biitin baska unsurlar1 Kkendilerinin yukarisinda barindiran, igsel karakterlerindeki

reflekte edilen bireyler seklinde belirtilmistir.

Calismanin bu kisminda ritiielin tanimmi da deginilecektir. Orgiit kiiltiiriiniin, bu
kisimda bahsedilecek olan geri kalan 6geleri de biinyesinde tutan faaliyetler ritiieller
olarak tanimlanmaktadir. Ayrica, bahsi gegen bu Ogeleri daha da kuvvetlendiren,
orgiitiin icerisinde sosyalojik olarak iletisimi saglayan vezgegilemez bir faaliyet olarak
da tanimlanmaktadir. Herhangi bir yazilmis kaideleri yoktur fakat orgiitiin igerisindeki
faaliyetlerin ne sekilde ilerledigi hakkinda net bildirimler gosteren aksiyonlardir.
Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir iizerinde kuvvetlenme yoniinde etki saglayan bu ritiieller,
detaylar1 ve kronolojik siralamasi ¢ok daha beriden yapilmis aksiyonlardir. Bu detayli
Ozelliklerinin, Orgiitiin icerisindeki sosyallesme yoniiniin kuvvetlendirilmesinde ve
deger yargilarinin saglamlastirilmasinda oldukga tesir gosterdikleri beyan edilmistir.
(Daft, 2016, sayfa.487-490) Bu ritiiel olarak tanimladigimiz olgu, belirgin olarak orgiit
haricinde vazife yapanlar ile sosyolojik farkliliklart minimuma diisiirerek baglantilar
per¢inlemektedir. Ek olarak, orgiitteki bireylerin, gorev yaptiklar1 isletmeye baglanma

giidiilerini giliglendirici bir 6zelligi sahip oldugundan da ilerleyen kisimda ayrintili sekilde
bahsedilmistir (Varol 2015, sayfa. 202).

Orgiitlerdeki kiiltiiriin temelini olusturmakta olan deger yargilari, tavirlarrmizin ve
aksiyonlarimizin ana sebebi olarak gosterilmektedir. G.H. Hofstede’ nin sdylemine gore;
modifiye edilmesi ya da miidahale edilmesi en gii¢ seviye seklinde tabir edilmistir (G.H.
Hofstede ve digerleri 2010, sayfa. 9).

2.1.4 Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiitlerin kiiltiirleriyle iliskili gerceklestirilen ¢alismalarda, giiniimiizdeki rakiplerle
olan basedebilme zorunlulugunun giin gectikce kuvvetlendigi gozlemlenmektedir.

Firmalar siirekli yaris igerisinde ve pazardan pay alabilmek i¢in miicadele
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icerisindelerdir. Bu siki rekabet ortamini goz Oniinde bulundurarak, firmalarin
piyasadaki mevcudiyetlerini basarili bir sekilde idame ettirebilmeleri, direkt olarak
orgit kiiltiir ile ilgili olarak goriilmektedir. Basariya ulasan ve basarilarini siirdiirebilen
sirketlerin neredeyse tamaminda, c¢alisanlarin tiimiiniin kabullendigi bir Orgiit
kiiltiirintin varhig1 goriilmektedir. Calismaya yeni baslamis olan c¢alisanlar, islerinin
uygulamali kismina baglamadan evvel, sirkete ait kiiltiirel ve sosyal yapinin,
benimsenmis degerlerin, belirlenen ve uygulanan kurallarin 6gretilmesine yonelik
oryantasyon programina tabi tutulmaktalardir. Yeni ise baslayan g¢alisanlara yonelik bu

oryantasyon egitiminin verilmesi de orgiit kiiltiiriine verilen 6nemi belli etmektedir.

Bu arastirmanin baslangi¢ kisminda teferruath olarak deginildigi tlizere; her ne kadar
bireyelerin firmalardaki 6nemi arttiysa, buna es olarak orgiit kiiltiirii kavraminin
ehemmiyetinin de git gide o6n plana c¢iktigi gbézlemlenmektedir. Faydalanilan
teknolojilerin, iirlinlerin ve ekonomik verilerin rekabette farklilik yarattigi gercegi var
olsa da; Japon firmalarinin tiim diinyadaki organizasyonlar karsisindaki istinligi goz
oniinde bulunduruldugunda kiiltiiriin biiytik etkisi giin yliziine ¢ikmaktadir. Giiniimiizde
dahi Japon firmalarin yiikselisi devam etmektedir. Simdiye kadar yapilan pek cok
arastirmalarda; Orgiit icerisindeki c¢alisanlarin, ¢rgiite ait bir parga olduklarinini
hissederek benimsedikleri agik¢a goriilmektedir. Firmalariyla uyum igerisinde ve ayni
amagclar dogrultusunda olan, bu sayede daha da giiglii bir kiiltiir yapisina sahip olan
orgiitlerin, diger orgiitlere iistiinliik sagladig goriilmiistiir. Ozellikle iiretkenlik, ise
odaklanma, motivasyon, gorev bilincinin yiiksekligi ve verimlilik agisindan diger
orgiitlere gore daha da istiin konumda olduklar1 goriilmistiir. Bu bilince sahip

isletmeler, glinlimiizde de iistiinliik saplamaya devam edeceklerdir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin ilk olusum safhasindan itibaren olmak iizere; baslangictaki
stratejilerin giin yliziine ¢ikmasindan, stratejik hamlelerin uygulamaya dokiilmesinden
ve Oziimsenmesi de dahil olmak iizere neredeyse biitiin siireglerde etkili olmustur.
Peters ve Watermann tarafindan yapilan ve Amerika’daki biiyiik 6l¢ekli firmalar
kapsayan ¢alisma yapilmistir. Ismi “Miikemmeli Arayis” olan bu calismanin igerisinde;
basarili olan firmalara, basarili olmalarinin nedenleri sorularak cevap aranmaya
calistlmistir. Bu soruya cevap olarak orgiit kiltlirii unsurlari olan firmanin degerleri,

firmadaki kahramanlar, ritiieller ve dykiiler olarak soz edildigi goriilmektedir.
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2.1.5 Orgiit Kiiltiiriiniin Modelleri

Firmalarda en fazla 6n planda goriilen ve en fazla denk gelinen kiltiir 6zelliklerini
belirlemek adina pek ¢ok calismalar ortaya konulmustur. Bu 6n planda goriilen
taraflarina bakilarak c¢esitli siniflandirma ¢aligmalar1 gergeklesmistir. Bir 6nceki baslik
olan Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi bashginda detaylandirilmis olan &rgiit kiiltiiriine ait
unsurlardan, simiflandirma ¢alismasinin yapilmasi asamalarinda sik¢a faydalanilmistir.
Bazi faktorlere bakilarak degerlendirme yapilan degisik kiiltiir yapilarina ve bu yapilari
barindiran orgiitlere daha gerideki konularda yer verilmisti. Bu bahsi gegen firmalardaki
Ozelliklerin  detaylar1 ve Orgiitteki ¢iktt sagayan unsurlarla olan alakali

degerlendirilmistir. (Dogan 2012, sayfa. 123).

Yapilan arastirmada; model olarak Cameron ve Quinn tarafindan ortaya koyulan model
esas alinmistir. Bu model ile degerlendirme yapilmistir. Literatiirde en fazla denk
gelinen ve en ¢ok benimsenen orgiit kiiltirii modellerinden de ayrintili olarak

bahsedilmesi avantaj saglayacaktir.
2.1.5.1 Talcott Parsons kurami

Orgiit kiiltiirii hakkinda arastirma yapanlarin baginda gelen Colorado’lu diisiiniir Talcot
Parsons, bu modeli kurarken soyolojik a¢idan incelemistir. AGIL denilen kisaltma;
Goal Attainment Adaptation, Integration, Latent Pattern Maintenance tanimlarinin ilk
harflerinden olusmaktadir ve kurulan sistematik yapiin siirekliligini saglamakta olan
alt sistemik yapilar1 anlatmaktadir. Ayrica bahsi gegen sistematik yapilarin aralarindaki
degisiklikleri de anlatmaktadir. (Adam Smith ve digerleri 2009, sayfa. 28). Bahsedilen
yapilar kendi iclerinde bazi fonksiyonlarina bakilarak degisiklik gdstermelerine gore

botinmiislerdir;

l. Harici-Araci

. Harici-Tamamlayici
II. Dahili-Araci
V. Dahili-Tamamlayici

Harici denilen fonksiyonlarda firmalarin dis gevresi ve bu dis ¢evrenin firmaya etkisi

belirtilmektedir. Dahili diye tabir edilen fonksiyonda ise, sirketin bizzat kendi yapis1 ve
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icsel durumu gosterilmektedir. Araci olarak bahsedilen tabirde, fonksiyonel durum
amagclanan hedefe odakli olmamaktadir, Son olarak tamamlayici fonksiyonda ise direkt
amaclanan seyin bizzat kendi gosterilmektedir. Degisikliklerden bahsettikten sonra,
asagidaki kisimda, Orgiit siirekliligini muhafaza eden AGIL diye bahsettigimiz
kisaltmali tabirin detaylar1 agiklanmistir (Mayhew 1982, ss. 23-26).

A: (Adaptation): Tiirkgesi uyum olarak ¢evrilmektedir ve harici-araci fonksiyon olarak
bilinir. Bir 6rgiitiin mutlaka dis ¢evresinden olusan etkenleri bilmesi gerekmektedir. Bu
dis cevresinde olusan yeniliklere adaptasyon saglamali ve olumsuzluklara da tedbir
almalidir. Ornegin; herhangi bir 6rgiit yoksullugun ve issizligin iist seviyede goriildiigii
bir ortamda bulunuyosa, Orgiitin ana gereksinimlerini saglamasinda problemler

yasayacagi anlamina gelebilir.

G: (Goal Attainment): Tiirkceye amaca ulagsmak olarak c¢evrilmektedir. Harici-
Tamamlayic1 fonksiyon olarak bilinir. Bu fonksiyonda ama¢ 6n plana c¢ikmaktadir.
Firmanin ¢evresinde olusan sartlarina uyum saglayan bir amacglama yapilmalidir. Tabi

sadece amag yeterli degildir, amaglanan hedefe varilmalidir.

I: (Integration): Tiirk¢e olarak biitiinlesme seklinde gevirilmektedir. Dahili-tamamlayici
kategorisindedir. Orgiitiin bizzat kendisini var eden alttaki sistemik yapiyla bir

olunmalidir ve tiim fonksiyonel yapiyla da birlesilmelidir.

L: (Latent Pattern Maintenance-Mesruiyet): Dahili-Orgiit ¢ercevesi igerisinde
oldugundan bahsedilmektedir. Genellikle ailevi konulari, egitimsel konular1 ya da dini

konular1 kapsayan bir ifadedir.

Parsons’in sOylemlerine gore; yukarida bahsedilmis olan islevlerin dordii de, Hem
kiiltiirel hem de sosyal olarka kurulmus sistemlerin, siireklilik ve istikrar saglayabilmesi
icin olmazsa olmaz fonksiyonlardir. Bir Orgiitiin ayakta durabilmesi i¢in kesinlikle

benimsenmesi sarttir.
2.1.5.2 Tom Peters ve Robert H. Waterman modeli

Miikemmele ulasan oOrgiitleri tanimlamada onciilik eden Tom Peters ve Robert H.
Watermann, orgiitlerin faaliyetlerine “miikemmellik” tanimini dahil etmislerdir. “In

Search of Excellence” isimli ¢aligmalarinda, sekiz ana fonksiyonlardan bahsetmislerdir.

18



Bu ana fonksiyonlar1 ortaya koyarken, faaliyetlerini Amerika’da gerceklestiren ve
Amerika’nin  en basarili firmalarint detaylica inceleyerek basarmislardir. Bu
fonnksiyonlar, oOrgiitlerin miikemmellik seviyesine ulasabilmeleri i¢in lazim olan

faktorlerdir.

I.  Hareket etmekten yana olmak
Il.  Mevcut miisteriler ile iliskileri yakin tutmak
1. Girisimci ruha ve 6zglirliik¢ii fikirlere destek saglamak
IV.  Uretim kapasitesini yiikseltmek i¢in insandan faydalanmak

V.  Sade bir kadro ile daha basit bir 6rgiit yapis1 kurmak

VI.  Degerlere sahip ¢ikmak ve uygulamaya 6nem vermek
VIl.  Uzman olunan is koluna odaklanmak
VIIl.  Kat1 kontrolciiliik ile rahat kontrolcii olma modelini birlikte kullanabilmek.

Yukarida bahsi gecen sekiz maddeden olusan 6zelliklerin detayli olarak irdelenmesi
gerekirse; hepsinin, diger o6zelligin gerceklesmesini kolaylastiracagi bazi yonler
bulundurdugu gozlemlenmistir. Ornek vermek gerekirse; basartya ulasmis orgiitlerin
ozelliklerinden biri olarak gosterilmis olan dort numarali madededeki “basit orgiitsel
yapt ve yalin kadro” ve yedi numarali maddedeki o6zellik olan ‘“uzmanlagsma”
fonksiyonlarmin diger gei kalan {i¢ adet Ozelliklerin gergeklesmelerine fayda
sagladiklar1 goriilmektedir. Sirketler igerisindeki hiyerarsik yapinin daha disiik
seviyede az olmasi, bazi pozitif etkilere sebep olmaktadir. Mesela standartlara gémdiliip
kalmadan ilerlemenin yolunu agmis oldugu goriilmektedir. Hatta daha ani ve pratik

diistiniip karar verebilmeyi bile sagladig: farkedilmistir.

Buna benzer olarak firmanin uzman olmadigi dallarda zaman harcamaktansa
uzmanlagsmis oldugu alanlara dogru hedeflenerek bu uzman oldugu alanlarda daha da
uzmanlagsmast gibi etkenler belirmektedir. Hatta iretime odaklanan bir Orgiitiin
dretiminin artisin1  saglayacak ve daha aktif ve esnek aksiyonlar sergilemesini
kolaylastiracak bir olumlu etki olarak 6n plana ¢iktigi goriilmiistiir. Uretim faaliyetlerini
artirmak igin bilinen st safhadaki etkin yolun ise insan gilicinden gegtigi
goriilmektedir. Orgiitiin iiyelerini motive etmeyle ve calisanin kendisini orgiite ait
hissetmesini saglamayla tiretimi arttirma basarili olabilir. Altinct maddede belirtilen ve

sekizinci maddede belirtilmis olan &zelliklerde bahsedilenin de Orgiitteki bireylerin
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motivasyonunu saglamakta fayda ettigi gozlemlenmektedir (Wren 2005, sayfa. 407-
408).

2.1.5.3 Charles Handy’nin kiiltiir modeli

Ortaya koydugu ¢alismalarda Charles Handy; birbirinden ayr1 dort adet kiiltiir tiirlinden
bahsetmistir. Ilki rol kiiltiirii, ikincisi gorev kiiltiirii, iigiinciisii gorev kiiltiirii ve

dordiinciisii de birey kiiltiirti seklindedir (Middleton 2002, sayfa. 44-45).
Asagidaki sekilde, bu bahsi gegen kiiltiir modelleri belirtilmistir.

Sekil 2.3: Charles Handy’nin modelleri

GUC ROL

GOREV

Islevsellik Alanlart

Proje Ekibi

Kaynak: Wilson 1990, sayfa.233

Harrison ve Handy’nin modeli, dort tane kiiltiir tipinden olusmaktadir. Ayrica bu model,
Orgiit kiiltiiri siniflandirmalart igerisinde bulunan ¢alismalarin bilinen en eski ve ilk

siiflandirmasi olarak ele alinmaktadir (Harrison, 1970). Dort kiiltiir tipinden olustugu

20



bilinen bu sekil, birincisi gii¢ kiiltiirti, ikincisi rol kiiltiirti, t¢iinciisii gorev kiiltiirii ve
dordiinciisii birey kiiltiirii adindaki kavramlardan olusmaktadir. Her dort boyutu da

detayli olarak inceliyor olacagiz.

Ilk boyut olan gii¢ kiiltiirii, mevcut kuvvetin merkezde bir araya geldigi ve biitiin
aksiyonlarin, merkezde bulunan bu kuvvet ile idaresinin saglandigi boyut seklinde
kendini gostermektedir. Prosediirlerin ve kaidelerin miimkiin oldugunca en alt seviyeye
indirgendigi bu modele, kiiciik ve orta 6lgekli aile firmalarinda daha sik rastlanmaktadir.
Bunun yani sira 6rgiitiin ayakta durup devam edebilmesinin, orgiitteki calisan bireylerle
glic merkezi haline gelmis otoritelerin otoritelerin aralarinda kurulan iletisim diizeyine
bagli oldugu da belirtilmistir. Merkezdeki giiciin ¢ok kuvvetli ve lider olma vasiflarini

barmdirmasiyla ilgili oldugu agik¢a gosterilmis bulunmaktadir.

Max Weber’in en ideal olan Orgiit tipi tanimlamasi yaparken kullanmayi tercih ettigi
tanimda da; en uygun olan biirokrasi modeliyle fonksiyonel iligkilerin agirlikli oldugu
rol kiiltiiriiniin birbirlerine benzerlik tasidi1 iizerinde de durulmaktadir. Orgiitiin
devamlilig1 kisilerin kendisinden ziyade, o orgiitiin igerisinde tanimlanmis olan rollere
bagli tutulmaktadir. Tanimlanmig olan bu roller i¢in uygunlugu bulunan konumdaki
kisilerin firmaya katilmalar1 saglanarak, belli kurallar birligi ve biitiinligii dahilinde
yasamlarini1 devam ettikleri belirtilmektedir. Gorev kiiltiiri modelinde orgiitiin biitiin
calisanlari, oOrgiitiin belirledigi hedefler odakli birleserek; daha 6nceden belirlenmis
vazife ¢ergevesinde, riitbe, invan veya orgiitiin departmanlar1 farklarin1 6nemsemeden
amagclarin yerine getirilmesi hedefi giidiilmiistiir. Birey kiiltiiriiniin hangi orgiitlerde
bulunduguna baktigimizda; bireylerin faydalarmin g6z oOniinde bulunduruldugu ve
bireyleri ¢ikar saglayacagi konularin goz Oniinde bulunduruldugu orgiitlerde
bulunmaktadir. Buna ek olarak, kisilerin bireysel kendi ¢ikarlarini 6enmseyerek bir
araya gelmek suretiyle olusturmus olduklar1 birliklerin  bile mevcut oldugu

belirtilmektedir (Akinci Vural 2003, sayfa. 74-80).

Asagidaki tabloda, Handy tarafindan olusturmus olan oOrgiit kiiltiirii tiplerine yer
verilmistir.Ayn1 zamanda Ornekler verilerek izah edilmesi saglanmigtir. Tiim bunlarin
yanisira avantaj saglayan yonleri ve dezavantajlariyla beraber hepsi tabloda

gosterilmektedir.
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Tablo 2.3: Handy’ye ait olan orgiit kiiltiirii tipleri

Handy'ye Ait
Olan ..
Orgiit Kiiltiirii | Ornekler Faydalan Zararlan
Tipleri
Tanimlamalari
- Verilmesi gereken kararlar, | Kuvvet sahibi kisinin verecegi hatali
Kiiciik . e o
dritler merkezdeki kuvvet kararindan biitiin 6rgiit etkilenir. _
Giic Kiiltiirii - ’ vasitastyla ¢abuk olacak Orgiitlerin biiyiimesi halinde merkezi olarak
aile . X . y A
irketleri sekilde verilir. Hizli kontrol etmek gii¢lesir,, dagilma riski ile karsi
¥ kabiliyet yetenekleri vardir. | karstya kalinir.
Rol tanimlar1 ehemmiyetli
oldugu icin is tanimlar1
oarizdin, Orgliteld Kurallar belli ve katidir. Dolayistyle
Rol kiiltiirii Bankalar salyanar yeniliklere pek agik degildir. Ayrica degisime
giivenleri tamdir.. uyum saglamalari da kolay olmaz
Istikrar durumu s6z yu & Y '
konusuysa basar1 da
kagimilmaz olur.
Degisime daha ¢abuk tepki
verilir ve direng gostermek
zordur. Projenin siiresi daha azdir.
Gorev kiiltiirii Teknoloji Proje bazli olmasi sebebiyle, | Projelendirilen ¢aligma istenildigi gibi
firmalar projenin dogru sekilde ve ilerlemezse, ihtiyag duyulan maddi kaynak
vaktinde diizenlenip bulunmazsa motivasyon kot gider.
isletilmesine dayanarak
bagariya ulagmak kolay olur.
Baro ve . . L .
N - Bireysel gayeler ve amaglar | Bellirlenmis hiyerarsik yap1 bulunmamasi
Kisi kiiltiiri mesleki N N, . .
odalar giiclendirilir, biiyitiiliir. sebebiyle denetlemek de oldukg¢a giictiir.

2.1.5.4. Terrence Deal ve Allan Kennedy modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy’nin modeline uygun oldugunu sdyleyebilecegimiz
orgiitler, firmanin ¢evresiyle orgiitiin kiiltiirii arasinda bulunan etkilesimi dikkate alirlar.
Bu dikkate alinan etkilesime dayanarak da orgiitiin ¢evresindeki belirsizlikleri temel
unsur sayarak smiflandirma yaparlar. Sadece belirsizlikleri degil, bu belirsiz
cevrelerinden edindikleri geri doniisleri ve bilgileri temel unsur sayarak siniflandirma
Bu bahsi sekilde

gosterilmektedir (Akin Acuner 2010, sayfa 14).

yapma yolunu secerler. gecen siiflandirmalar, asagidaki
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Sekil 2.4: Terrence Deal ve Allan Kennedy modeli

Yetki Kiiltiirii Ataklik Kiiltiirti
(evrenin Belirsizligi Kapal1 Hiyerarsi e
S Eylem Kiiltiirii

Kiiltiirt

Cevreden Geri Besleme

v

Orgiit igerisinde olusturulan stratejik kararlarin iizerindeki degiskenlerden biri cevresel

belirsizlik olarak O6zetlenmistir. Diger degisken olan kararlarin basari {izerindeki

etkisini, firmanin g¢evresinden elde edilen geri bildirimlerin doyumu seklinde ele alan

modeldir ayn1 zamanda Deal ve Kennedy modeli. Bu modelin var ettigi tiirlerin vasiflar

ve ornekleri de asagidaki tabloda kisaca gosterilmistir.

Tablo 2.4: Deal ve Kennedy’nin modelinin ézellikleri

Modeller Ornekler Ozellikleri
Risk yiiksektir ve bilgi 6nem arz eder. Geri
Agir makine sanayileri ve bildirimler ¢cevreden yavas gelir. Yatirimlar biiyiik
Yetki Kiiltiirii firmalarn ar-ge Olgeklidir. Yatirim riskleri de yiiksektir.Belirlenen
departmanlari stratejinin yolunda olup olmadig: ile ilgili uzun
vadede deneyim elde edilir. Deneyim miihimdir.
Bu tiirde de risk yiiksek seviyededir en biiyiik risk
ekonomik ve maddi olandir. Geri bildirimler
e Reklamcilik, cevreden hizli bir sekilde doner. Karar verilen
Atakhk Kiiltard film yapim sirketleri stratejik hamlelerin dogru olup olmadigina dair ¢ok
cabuk bilgi edinilir. Bireylerin tek tek gayretleri
6nem arz eder.
. . Risk seviyesi minimum, Geri bildirimlerin gelmesi
Kapah Hiyerarsi . . .
ol Kamu kuruluslari uzun zaman alir. Gelenekseldir ve hiyerarsik yapiya
Kiiltiirii
dayanur.
Risk seviyesi minimum, geri bildirimlerin gelmesi
ol Araba alanindaki sektor, gayet h1z11.d1r.. C.a l.1$anl§1r pf:k nSk almazlar ve hizzl
Eylem Kiiltiirii gelen geri bildirimleri géz oniinde bulundurarak
firmalarin satig departmanlari . . . <
misterilere ~ hizhh  geri doniis saglarlar.

Kaynak: Dogan 2012, sayfa.131, Acuner 2010, sayfa 14
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2.1.5.5 Byars’in modeli

Byars’in gelistirmis oldugu model olan bu model iki boyuta ayrilarak ele alinmistir.
Boyutlardan ilki olan katilimcilik boyutu; bireylerinin davranislarinin ortaya koyulmasi
Ozelligine vurgu yapmaktadir. Diger boyut olan g¢evreye karsi gosterilen faaliyetler

boyutu ise ¢evreye karsi gosterilen faaliyetlerin 6zelliklerine deginmektedir.

Asagidaki sekilde belirtilmis olan kiiltiire ait modellerin, Byars tarafindan 6ne siiriilmiis

olan katilimeilik ve diger boyut etrafinda sekillenmis oldugu gézlenmektedir.

Sekil 2.5: Byars’in modeli

Katilhhmel . .
Saglamayan Sistemli Kiiltiir Girisimei Kiiltiir
BIREYLER
Katil e s reqpe . . pq e
arm Etkilesim Iginde Kiiltiir Birlesik Kiiltiir
Saglayan
FAALIYETLER
Tepkisel Etkisel

Kaynak: Akinci Vural 1998 sayfa 91

Tablodaki faaliyetler kismindaki tepkisel yazan kisimda bulunan kiiltiire ait tiplerin, dis
cevre tarafindan gelmis olan herhangi etki bulunmadig: takdirde tepki de gostermedigi

belirtilmistir.

Tepkiselin karsisindaki etkisel yazain kisimda bulunan kiiltlir tiplerinin; gerek
tedarikgileri gerekse miisterileri ile iliski halinde olduklarindan yola ¢ikarak ¢evre ile

aktif sekilde ilgilendigi belirtilmektedir.

Katilimc1 yazan boyutta da orgiit tipleri ayn1 sekilde ikiye ayrilmistir. Bu ayrilan olan
tiplerden biri olan katilimer kiiltiirlerin; iletisim haline olmaya agik olduklart agikca
belirtilmektedir. Katilimc1 olmayan kiiltiir tarafindaysa, iletisim kabiliyetinin oldukga

diisiik olmasi, hatta neredeyse yok denecek kadar az olmasi belirtilmektedir.

Byar’s tarafindan dort ayr tiire boliinmiis olan orgiit kiiltiirti tiirlerinden sistemli kiiltiir

kisminda; katilimceilik gozlenmemektedir. Bu tipte gevreyle iletisim olabildiginde diigiik
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diizeydedir. Kaideler ve operasyonlarin bile belirlenmis vazifelerin ¢izgileri igerisinde
oldugu, tiim bunlarin sistematik bir yap1 sayesinde ilerletildigi bir tiirden
bahsedilmektedir. Dis etkenlerden etkilenmesi en zor tiptir. Asil ise odaklanildigi

gorilmektedir.

Girigimei kiiltiir tipi i¢in ise yine sistematik kiiltiirdekine benzer olarak katilimciligin
bulunmadigi belirtilmistir. Giincel triinler ve yeni hizmetler sunulmasma yonelik

odaklanilan bir tip seklinde beyan edilmistir (Akin Acuner 2010, sayfa. 15).

Biitiinlesik  kiltir tipi ile ilgili olarak; c¢evresiyle iletisimin gozlemlendigi
belirtilmektedir. Mevcut rakiplerini de eyleme gegirme egiliminin st sathada olmasi
belirtilmektedir. Orgiitte vazife goren bireylerin ihtiyaclarmin ve firmanm
miisterilerinin gereksinimlerinin dikkate alindig1 gozlemlenmektedir. Ek olarak giincel
urtinler ve yeni hizmetler gelistirmeye agik olan bir tiir olarak beyan edilmistir.
En sonuncusu olan etkilesen kiiltiir tipi, biitlinlesik olan tiire benzerlik gostermektedir.
Biitlinlesikte oldugu gibi etkilesende de orgiitteki calisanlarin ve orgiitiin mevcut
miisterilerinin isteklerini dikkate almaktadir. Bunu saglarken de; kendi kendine
cevresini etkilemez. Daha ziyade teknolojik yeniliklere ve rekabet edilebilecek sartlarin,
cevrenin lizerinde gosterdigi etkilere yanit verme yontemiyle yerine getiren bir tiir

seklinde gosterilmektedir (Akinc1 Vural 2003, sayfa 92).

2.1.5.6 Quinn ve Cameron’un modeli

1983 senesinde Cameron ve Quinn tarafindan gelistirilmis olan ve “Rekabet¢i Degerler
Cergevesi” ismi koyulan bu kiiltir modelinde, oOrgiitlerin rekabet igerisindeyken
istlinliik saglayabilmeleri i¢in stratejilerinin, kendi yapilarinin, ¢evrelerinin ve kiiltiirel
degerlerinin aralarindaki uyumu detaylica incelenmistir. Incelemekle de kalmayip,
orgiite dair dort farkli kiiltiir modeli olusturmuslardir. Bu ¢alismanin igeriginde yapilmis
olan arastirmanin temel hatlarii da bu Cameran Quinn modeli olusturmaktadir. Bu
nedenle, Quinn ve Cameron modeline, ¢alismada yer verilen diger modellere kiyasla

cok daha teferruatli olarak deginilmistir.
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Asagidaki sekilde, iki farkli karsi karsiya u¢ kisimlarda dikey eksen ve yatay eksen
gosterilmektedir. Dikey olan eksen esnekligin ve duraganligin gecisini gostermektedir.
Yatay olan eksen de i¢ ve dis odakliligin gegisini gostermektedir. Bu her iki eksen

birbirini kesmektedir ve bu kesisim neticesinde dort ayri kiiltiirii tiirii belirtilmektedir.
Sekil 2.6°’nin devaminda da orgiit kiiltiiri tipleri ayrintili sekilde gosterilmistir.

Sekil 2.6: Quinn ve Cameron’un orgiit kiiltiirii tipleri

Esneklik

Tip: Klan Tipi . A Tip: Adnokrasi Tipi
Belirgin Nitelikler: Birlestiricilik 4 Belirgin Nitelikler: Girisimcilik ve
fo katl}lmCﬂlk, ekip ¢aligmasi yaraticilik, adaptasyon saglama
Liderlik Tarz1: Danigman, Liderlik Tarz1: Girisimci ve yaratici,
kolaylastirict riski seven
Kaynastirma: Sadik geleneksel, Kaynastirma: Girisimcilik, esneklik,
bireyler arasi iletisim risk
Stratejisi: Insan“ kaynaklarlnl Stratejisi:  Yaratciliga, biiylimeye,
kuvvetlendirmeye yonelik giincel kavramlara odakli

i\g:sel koruma Dis konumlandirma
Tip: Hiyerarsi Tipi Tip: Piyasa Tipi
Belirgin  Nitelikler:  Diizen, Belirgin Nitelikler: Rekabet
kaideler, diizenlemeler edebilme hedefine varma
Liderlik Tarzi1: Koordinator Liderlik Tarzi: Kararli, is bitirici
Kaynastirma: Kaideler, Kaynastirma: Hedefe varmaya
politikalar, yontemler odakl, iiretim, rekabet
Stratejisi: Tahmin edilebilirligi Stratejisi: Rekabet kabiliyetine ve
olan ¢aligmalara odakli Vv pazardaki iistlinliigiine yonelik

Duraganhk

Kaynak: Cameron ve Quinn 2006, sayfa 46

“Rekabetci Degerler” modelini, kurum kiiltiiriiyle, orgiitteki bagarinin arasinda bulunan
baglantiy1 irdeleyen Cameron ve Quin’in ortaya koyduklar1 pek ¢ok aragtirmada 6n
plana ¢ikmaktadir. Lakin Rekabetgi Degerlerin Cergevesi, 1974 yilinda John Campbel
tarafindan, basarili Orgiitlerin ana gostergelerinin tespiti amagli ¢alismasindan
esinlenilerek olusturulmustur.. John Campell sayesinde yapilan detayli ve ¢ok yonlii

calisma neticesinde ortaya konulmus olan gostergeler otuz dokuz adettir. Analizlerini

26



Quinn yapmustir. Quin’in analizlerinin sonucu gostergeler iki adet biiyiik boyutlar
sayesinde dort temel alana bolinmistiir. Boyutlardan biri istikrari ve diizeni 6n plana
cikartip, kontrollii olmay1 saglayarak basarili oldugunu ispatlamis firmalar ile esnek
olmay1, dinamik olmay1 saglayarak basarili oldugu ispatlamis firmalar1 birbirinden
ayirmistir. Ikinci boyut ise birliktelikleri ve bir arada olmay1 gibi igsel tercihleri; dissal
tercihlerden farklilagtirmistir. Digsal tercihlerden kasit; rekabet ve degisim gibi

faktorlerdir (Cameron ve Quinn 2006, sayfa. 33-36).

Cameron’a ve Quinn’e ait Otgiit kiiltiirii 6lgegi; orgiitleri dort boyuta bolmiistiir.
Birincisi klan tipi olarak, ikincisi hiyerarsi tipi, ligiinciisii adhokrasi tipi, sonuncusu da
piyasa tipi olarak boliinmiistiir. Sekilin koselerinde bulunan 6rgiit tiplerinin, her birinin
tam aksi Ozellikler sergiledikleri gdzlemlenmektedir. Ornek vermek gerekirse; klan
tipinde kisisel degerler, bireyin kendisi, gelenekler ve sadakat, ekonomik deger
yargilarindan daha yukarida tutulmaktadir. Piyasa tipi diye bahsedilen 6rgiit tipinde ise
ana gayenin, ekonomik durumu ¢ok daha iyi bir hale getirerek rakiplerinden daha ileri
bir konuma ziplamak gibi goriilmektedir. Piyasa tipi oOrglitte kisilerin aralarindaki
alakanin yerine, verilen vazifelerin 6nemsendigi ve bu vazifelerde basarili olmaya ¢ok
daha fazla odaklanildig1 belirtilmistir. Diger kiiltiir tipi olan Adhokrasi kiiltiiriinde de
dinamizm desteklenmektedir. Bu sebeple liderlerin tarzlarinin da girisimcilige yakin bir
lider seklinde oldugu belirtilmistir. Ote yanda; liderin sadece koordinatdér gorevini
iistlendigi ve hiyerarsi kiiltiiriine egemen olan kavramin degismezlik oldugu
goriilmektedir. Bahsi gecen tipte; kisiler arasindaki iligkilerin sert kaideler altinda
stirdiiriildiigiinden bahsedilmektedir. Bahsi gecen tiim bu orgiit tiplerinin sadece bir
tanesinin Orglitte bulunmasi ¢ok zordur. Yiksek ihtimalle ve siklikla degisik tiirlerin

tasidigr ozellikler bir araya gelmis vaziyette firmalarda goriildiikleri ifade edilmektedir.

Bu dort kiiltiir tipinin her birinin degerli ve gerekli oldugu, higbirinin digerine iistiin

olmadigi da ayrica belirtilmistir (Cameron ve Quinn 2006, sayfa 80).

Yapilmis olan bu arastirmanin uygulama diye tabir edilen tarafinda faydalanilmis olan,
kisaltmas1 OCAI seklinde yazilan Organizational Culture Assesment Instrument,
Cameron ve Quinn’in yaratmis oldugu bir enstrumandir ve oOrgiit tiplerinin hem

Olctimiinde hem de ortaya koyulmasinda faydalanilir. Bu belirlemeleri ve dlgiimlemeleri
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gerceklestirebilmek i¢in yaratilmig bir enstrumandir. Degisik kiiltiir tiirlerinin aralarinda
ayristirtlmalarina fayda saglayan bir alti adet boyutlardan bahsedilmektedir. Sirasiyla
;liderligin tarzi, baskin olan yonleri, orgiitteki birligi saglayan deger yargilari, stratejiler
ve basarinin Kriterleri seklinde bahsedilmistir (Cameron ve Quinn 2006, sayfa 151).
OCAI kisaltmasi devam eden kisimlarda ¢ok daha ayrintili olarak agiklanacaktir. Bunun
yant sira 2.6 numarali sekilde gosterilmis olan Cameron ve Quinn’e ait olan biitiin
kiiltiir tiplerinden, asagidaki bolimde teker teker bahsedilmesinin yarar saglayacagi

Oongoriilmektedir.

2.1.5.6.1 Hiyerarsi kiiltiir tipi

Max Weber, mal ve iriinlerin en iyi sekilde iiretilmesine odakli bir sekilde, modern
caglarda belli basgh kaidelerin oldugunu belirten ¢alismalartyla 6n plana ¢ikmaktadir.
Max Weber’in bu calismalar, uzun yillar yén gosterici olmustur. Ozellikle hesap
verilebilirligin ve kontroliin 6n planda oldugunu, prosediirlerin net ¢izgilerle ortaya
kondugu en uygun orgiit tipi ile alakali arastirmalariyla 6n planda goriinmektedir. Mal
ve hizmetin tekdiizen haline gelip, iiretimde daha ¢ok verim saglanacak vaziyete gelerek
ivme kazandirildi bu Orgiit tiirlinlin, ¢evre faktoriiniin siirekliligi korundukga kabul
gordiigii belirtilmektedir ve hatta 1900’14 senelerin yart donemlerine kadar dahi

benimsendigi goriilmiistiir.

Hiyerarsi tipi kiiltiirii, Cameron ve Quinn tarafindan bahsedilen kiiltiiriin modellerinin

arasinda bulunur fakat asil etkilendigi kisi Max Weber’dir.

Hiyerarsinin kiiltiir olarak en sik rastlandig: firmalar, faaliyet gdstermek i¢in resmiyet
kazanan Orgiitler olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar. Standartlar ve kurallar, bireylerin
hangi faaliyetleri gosterdigini ve gelecekte ne tiir faaliyetler sergileyeceklerini ortaya
koyamaktadir. Bu durumla iliskili sekilde; aktif rol oynayan liderler de iglerin verimli ve
daha hizli ilerlemesine katkida bulunan koordinatorler seklinde belirmektedirler.
Hiyerarsik yapilarda, resmiyet kazanmis kaidelerin bulundugu bilinmektedir. Bu sekilde
cizgilerinin net oldugu, prosedurlerin resmiyet kazanmis hale doniistiigli orgiitlerin
birlik icerisinde kalmasini sagladigi belirtilmektedir (Cameron ve Quinn 2006, sayfa.
37-39).
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2.1.5.6.2 Pazar tipi orgiit

Bu model; Rekabetin git gide arttigi 1960’larin sonlarinda daha da bilinir bir hale
gelmisgtir. 1975 yilinda sergilenen Oliver Williamson’in ortaya koydugu eserlerinden ve
1981 yilinda Ouchi tarafindan ortaya koyulan c¢alismalardan esinlenilerek
gelistirilmistir. Pazar sahsina munasir sekilde islemektedir ve i¢sel islerinin yan1 sira dis
cevreye de odaklanma ozelligiyle 6ne ¢ikmaktadir. Dis ¢evrenin dnemine en ¢ok bu
orgiit tipinde vurgu yapilmaktadir. Pazardaki miisteriler, ylikleniciler, tedarikgiler,
diizenleyiciler gibi dis c¢evre ile yapilan islemlere de odaklanmis bulunmaktadir. Bu
orgiit tipinde; tretkenlik, rekabet tstiinliigii ve verimlilik temel odaktadir. Bireylerin
kendi hedeflerinin ve kendi kisisel ¢ikarlariin pesinde kosmalarina ek olarak,
bulunduklar1 pazarda distiinlik saglamak, yiiksek karlar etmek, koyulmus olan
hedeflerin daha iist seviyelere tasinmasi i¢in sonug¢ odakli yaklasimlar sergilemek gibi
aksiyonlar temel amaglar olarak gosterilmektedir. Tiim bunlarin yani sira kontrol yonii
de bulunmaktadir. Kontrol yani ¢ok fazla ele alinmamis olsa da, bu Orgiit tipinde

fazlasiyla onem arz etmektedir.

Bu orgiit tipinde; vazife yapan bireyler rekabet edici aksiyonlardan sakinmaktadirlar.
Fakat aksine liderler daha ¢ok rekabetgi, 1srarci ve bu hedef dogrultusunda daha ¢ok
istek sahibi olma karakterleriyle 6n plana ¢ikmaktadirlar. Kazanan taraf olma arzusu ve
her daim pazarda bir numarali pozisyona oturma istegi, oOrgiitlerin birlik igerisinde
olmalarin1 saglayan baslica ehemmiyet kazanan deger yargisi seklinde gosterilmistir

(Cameron ve Quinn 2006, sayfa. 39-40).

2.1.5.6.3 Klan tipi kiiltiir

Dort baskin tipinden biri olan Klan tipi kiltiire sahip oOrgiitlerin aralarindaki
yaklasimlarinin dostg¢a olmasi sebebiyle, ekonomik birlikteliklerinin s6z konusu oldugu
sOylenebilir. Ekonomik birliklerinin yani sira calisanlarinin da sik¢a paylasimlarda
bulunmalar1 gdzlemlenmektedir. Bu birlik beraberlik durumunun etkisiyle biiyiik bir
aile yapisina benzetilmektedirler. Aile ile benzerliklerinden otiirii klan tipi olarak

adlandirilmaktadirlar.
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Bahsi gegen kiiltiir tipinde bulunan orgiitler, finansal birlikteliklerine ek olarak, vazife
yapan bireylerin kendisiyle alakali ¢ok¢a paylasimlar sagladigi, aralarinda dostane
yaklasimlarin  oldugu, samimi iliskilerin kuruldugu biiyiik bir aile yapisina
benzetilmistir. Ismini de bu 06zelliginden almaktadir. Genis aileleri animsatmasi
sebebiyle isim olarak klan tipi denilmektedir. Klan tipi 6rgiitlerde odaklanilan hedefler
ve paylasilan degerler uyum igerisindedir, benzerlikler gosterirler. Biz bilinci ve
katilimeciligin yiiksek olmasi bu orgiitlerin en belirgin 6zelliklerindendir. Rekabet odakli
piyasalardaki 6rneklerin aksine bu kiiltiir tipinde, takim calismasi1 ¢ok daha yogundur.
Hiyerarsinin baskin oldugu piyasalardaki prosediirlerin yerine, ¢alisanlarin gelisimini
destekleyen programlar, katilimlarini saglamaya yonelik prosediirler ve vazife yapan
bireylerin kurumsallik ¢ercevesi igerisnde baglilik gosteriyor olmasi On plana
¢ikmaktadir.

Firmanin kendisi ve firmada vazife yapan bireyler i¢cin kuvvetlendirici ve motivasyon
saglayic1 bir ¢aligma iklimi yaratan klan tipi kiiltliri benimsemis firmalardaki temel
vazifeler; sirketteki bireylerin katilim saglamalar1, orgiite baglilik diizeyini arttiracak ve
sadik kalmasimi1 saglayacak insancil ¢aligma ikliminin olusturulmasi seklinde
belirtilmistir. Bunun yani sira orgiitiin miisterilerinin de sanki ortakmiscasina goriildigii
de ek olarak sOylenmektedir. Neredeyse tiim sirketlerde boyle oldugu bilinmekte olan
ana degerler; iletisimin kuvvetli olmasi, takimlarin birlik igerisinde olmasi noktasinda
toplanir. Daha esnek siiregler ve orgiit ¢alisanlarina daha fazla ilgi bulunmaktadir. Klan
kiltliriine sahip yapilarda basariya ulasmak ve ekibin motivasyonunu yiiksek tutmak
onem arz etmektedir. Bu insancil ve arkadas ortaminda, lider konumundakilerin de
danisman gibi vazife gordiigli, mentorliikk yaptiklar1 ve lstelik sanki aile biiyiikleri
yerine koyuldugu gozlemlenmistir. Dolayisiyla liderlikten ziyade mentorluk daha
belirgin olmaktadir. Yapinin en yukarisindan en asagisina kadar bile gii¢lii uyum ortami
saplayan klan tipi kiiltiire sahip firmalar, aralarindasadik olma duygusu ile i¢ ice
gecmektedirler. Isi basarma diizeyleri de ¢alisanlarin durmaksizin gérevlerinin basinda
olmalarmin sagladig1 destek, c¢alisanlarin kigisel gelisimleri, yani Ozetle Orgiit
mensublarina odaklanmak olarak tanimlanmistir (Cameron ve Quinn 2006, sayfa. 41-
43).
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2.1.5.6.4 Adhokrasi kiiltiir tipi

Tiim diinyadaki orglitler ve sahislar, yadsinamayacak hizda gerceklesen degisen
kosullar 1s1g¢inda bilginin 6nemini anlamis bulunmaktadir. Bu sebeple diinya siirekli
olarak bilgiye dogru yonelmis ve orgiitlere de niiksetmistir. Diinyadaki orgiitlerin bu
hizli degisime adapte olmalar1 ve uyum saglayabilmeleri i¢in yapilanmalara ihtiyag
duyulmustur. Daha evvel belirlenen prosedurler ve kurallar ¢ergevesinde kalmaktansa,
Latin kokenli bir kelime olan “ad hoc” durumunun benimsendigi goriilmektedir. “Ad
hoc” daha dinamik, daha amaglara 6zel olma ve hatta daha gegicici olma durumunu
getirmistir. Diinyadaki degisen sartlar sebebiyle kendilerini hizli bir sekilde yeniden
yapilandirabilme kabiliyetine sahiptirler. Sahip olduklar1 bu yonlerinden Otiiri saray
yerine cadira benzetilmektedirler. Bu orgiitlerin temel karakteri belirlenirken, esnek
olabilmeleri, yaraticilik yonlerinin kuvvetli olmast ve en Onemlisi de belirsizlik
durumlarinda daha enerjik olabilmeleri sebebiyle hizli uyum saglayabilmeleri dikkat
cekmistir.

Adhokrasi kiiltiir tipinin hakim olarak goriildiigii orgiitlerde basari; 6zgiin tiriinlere ilk
sahip olmalart ve insiyatif alabilmeleri ile Ol¢lilmiistiir. Calisanlarin insiyatif alirken
ayni zamanda risk almaktan da korkmadiklar1 seklinde tanimlanmistir. Bu oOrgiitlerin
etkin sekilde faaliyet gosteren liderleri de ayni sekilde yeniliklere acik, yeni firsatlari
kacirmamayr g6z Oniinde bulunduran, ekibindekiler gibi kendileri de risk alabilen
girisimciler olarak tanimlanmaktadir. Ayrica orgiitsel statiilerin de pek dnemsenmedigi

gorilmiistiir.

Hiyerarsik yapmin bulunmadigi, en iist seviyeden en alt seviyeye kadar hemen hemen
herkesin iretime katilim gosterdigi, ¢oziilmesi igin ¢aba sarfedilen soruna ya da amaca
yonelik sarfedilen glic unsurlarinin  hedefinin her an farklilik gdsterebilecegi
gozlemlenmistir. Belirlenmis gorevlerin ve yiiklenen sorumluluklarin bile zaman zaman
degisiklik igerisinde olabildigi agikca belirtilmektedir (Cameron ve Quinn 2006, sayfa.
43-45).
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2.2 ORGUT KULTURU ILE ILISKiSI OLAN ALANLAR

Calismanin gelinmis olan bu kisminda, orgiit kiiltiirii ile iliskisi olan bazi farkli konular
ele alinmistir. Bu deginilecek olan konularin, orgiit kiiltiiriine gosterecegi tesirlerdene

de ayrica bahsedilecektir.

2.2.1 Orgiit Kiiltiirii ile Liderlik Iliskisi

Liderligin orgiit kiiltiirii ile daima iletisim halinde oldugu, orgiit kiiltiiriiniin de liderlik
ile karsilikl1 etkilesimde oldugu, pek ¢ok arastirmaci tarafindan yapilan arastirmalarda
gozlenmistir. Konu ile alakali sergilenmis en detayli ve genis eser olarak bilinen ve
literatiirdeki yeri ana kaynak olarak gosterilen eser, Schein tarafindan yayinlanan
“Organizational Culture and Leadership” adli kitaptir. 1992 yilinda yayinlanan bu
kitapta; orgiit kiiltlirii ve liderlik arasindaki iligskinin agiklanmasindaki en kritik ve

onemli degisken olarak ele alinan unsur, orgiitlerin gelismislik evresidir.

Schein’in bakis acisina gore bakildiginda orgiit; eger yeni olusum donemindeyse, orgiit
kiiltiiriiniin olugsmasinda en biiyiik rol oynayan kisi liderdir. Orgiitiin yerlesme
asamasinda da rol oynayan kisi daha cok liderler olmustur. Yeni kurulan orgiit
olgunlasma yasadik¢a Orgiitteki kiiltiirtin sekillenmesinin liderler tarafindan kayarak

orgiitiin kendi yapisina dogru ilerledigi gézlemlenmistir.

Bu iliskiyi inceleyen Schein haricinde baska arastirmacilar da bulunmaktadir. Trice ve
Beyer, Bass ve Avolio, Waldman ve Yammarino gibi arasgtirmacilar bu iligkiyi 6nemli
diizeyde inceleme altina alan en 6nemli arastirmacilardir. Orgiitte paylasim halinde olan
deger yargilarim1 ve oOngoriilerini  kendi fikirlerine yonelik olarak degistirdikleri
sOylenmektedir. Bu paylagim halinde olan deger yargilari, orgiit kiiltiiriiniin temel
ogeleri oldugu i¢in, liderlerin bu kendilerine gore sekillendirme eylemleri
yadirganmistir. Buna ek olarak orgiit kiltliriiniin ¢gogunlukla girisimcilik ruhuna sahip
olan liderlerin eseri oldugu fikri benimsenmistir. Ayrica yine pek ¢ok arastirmada;
firmanin basar1 diizeyi ya da basarisiz olmalart da, lider statiisiindekilerin ¢ikarlariyla,
orgiitteki belirlenmis olan c¢ikarlarin ortiisiip Ortiismemesi haliyle baglilik gosterdigi

belirtilmistir (Xenikou ve Furnham 2013, sayfa.124).
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Bu c¢aligmadaki “Orgiit kiiltiirlinlin unsurlar1” kisminda daha 6nce de bahsedildigi iizere;
lider orgiit icerisinde dnemli rol oynamistir. Sadece orgiit icinde degil orgiit disinda da

onemli bir role sahip oldugu da yadsinamaz bir gercektir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumundan, benimsenmesine ve sonrasinda da siirdiiriilmesinde de
firmalarin igerisinde Onemli bir rolii olan lider statiisiindekilere yer verilmektedir.
Sirketlerin digindaysa orgiitiin kendisini ve drgiitiin kiiltirinii temsil etmeleri sebebiyle,

orgiit kiiltiirtintin alakas1 olan dallarin en iistiine konumlandirilmistir.

Liderlerin; lider olma tarzlari ve liderlik yontemleri ile sirketteki Kkiiltiire tesir
edebilecekleri sdylenmektedir. Bazen de tam tersi durum olabilir. Yani kuvvetli orgiit
kiiltiirleri de liderlerin davranis bigimlerini ya da liderlik tarzlarini tesiri altina alma
yonelimindedirler. Bu nedenle liderlik kavrami ve orgiit kiiltiirii kavrami, birbirleriyle

kars1 karstya bicimde etkilesim kurabilen kavramlar olarak gosterilmektedirler.

Durmaksizin ve hizli olarak herseyin degmekte oldugu giiniimiiz donemlerinde,
kiiltiirin degisime dahil olan siireclerinden de bahsedilmesi faydali bulunmustur.
Kiiltiirde yasanan bu degisimlerin yanisira, bu degisim siireclerinde etkin rol iistlenen
liderlerin rollerine de bu kisimda ayrica bahsedilmesi faydali bulunmustur (Xenikou ve
Furnham 2013, sayfa 124).

Asagidaki sekilde, degisim yonetimi kavramindaki lidere ait olan dort ana rol
belirtilmektedir.
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Sekil 2.7: Degisimde lider rolleri

Degisimin Ihtiyag Hareket Etmek I¢in
Dahilinde Destek Verilmesi

Hizlandirict
Birey

Bilissel
Ayarlayict

Sistemin
Yaraticisi

Degisime Uygun Degisimin
Ortam Olusturulmasi Stirdiiriilmesi

Kaynak: Nilakant ve Ramnarayan 2006, sayfa.51

Degisimin 3 tane temel evreleri oldugu gergegi, Lewin tarafindan 1951 yilinda ortaya

koyulmustur. Bunlara yeniden dondurma, ¢6ziilme ve degisim ad1 verilmistir.

Yasanan tatminsizlikler, memnuniyetsizlikler ve hosnutsuzluklarla birlikte ortamin

degisime hazir hale getirildigi evreye ¢oziim evresi denilmistir.

Arzulanan ve hedeflenen durum ile i¢inde bulununlan mevcut durumun karsilastirilmis

oldugu evreye degisim evresi denilmisir. Bu evrede degisimler yasanmaya baslamistr ve

uzun bir slire degisim siireci devam etmistir.

Uciincii evre olan yeniden dondurma evresindeyse; arzulanan davramslarin ve

hedeflenen tutumlarin desteklenmesi s6z konusudur. Bu evrede degisim kalici hale

gelmektedir.
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Lewin tarafindan tanimlanan degisim siirecinde liderlerin rollerinin fazlasiyla kritik
oldugu gozlenmistir. Climkii orgiitler kisitlayict ve siiriikleyici gili¢lerin var oldugu
alanlarin icerisinde var olmaktadirlar. Eger bu giicler birbirlerine esit durumdalarsa,
orgiitiin de dengeli bir durumda oldugu benimsenmistir. Bu sebeple orgiilerin degisime
ihtiya¢ duymadiklar1 ifade edilmektedir. Bunun yami sira de8isme gereksiniminin
anliyor olabilmek ve bunun yanisira lizumlu oldugunu da farkedebiliyor olmak ile
alakal1 gosterilmistir. Degisme i¢in hazir pozisyonda bulunmak ise, degisim sonucu
yasanabilecek problemlerin kontrol altinda tutulabilmesinin, tecriibe edilebilecek

sorunlardan daha diisikk seviyede kalacagna inanmis olmakla alakali tutulmaktadir

(Simms 2005, sayfa 124).

Bu boliimii takip eden kisimda, orgiit baglhiliginin saglanabilmesi konusu detayli bir
bicimde incelenecektir. Bu konu ile ilgili yapilan arastirma ¢alismalarinda; ¢alisanlar ile
yoneticileri arasindaki iligkilerin, ¢alisanlarin isten ayrilmalarindaki etkenler arasinda
birinci sirada yer aldigir goriilmektedir. Ciinkii liderler; hem kendi liderlik tarzlari hem
de iletisim kurma yontemleri ile bilyiik etkiye sahiptirler. Orgiit ve orgiit kiiltiirii ile
alakali neredeyse tiim konularda, doniistiiriici ve degistirici etkileri ile dikkat

cekmektedirler.

Liderlik, orgiit ve orgiit kiiltiirii ile etkilesim icerisinde bulunan tiim alanlarin en basinda
yer almaktadir. Ciinkii liderler ¢alisanlarin 6rgiitlere baglhiliklarinin saglanmasinda ¢ok
etkilidirler. Gerekli degisim sartlarinin yaratilmasi1 ve bu degisimin ne derece gerekli
olduguna calisanlarin ikna edilmesinde de ¢ok etkindirler. Degisime karsi bir direng
olugmas1 durumunda bunun Oniine gecilmesinde de etkiye sahiplerdir. Ciinkii yasanan
kiltiirel degisimlere ¢alisanlarin adapte olmalarim1i da saglamaktadirlar. Hatta bazi
durumlarda orgiit kiiltlirlinlin sifirdan olusturulmasi gerektiginde de liderlere ¢ok 6nemli

sorumluluk diismektedir.
2.2.2 Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Orgiit iklimi Kavram

Hem orgiit kiiltiiri kavrami hem de orgiit iklimi kavraminin sik¢a birbiriyle
kanigtirildigi, {istelik bazi zamanlarda birbirlerinin yerine bahsedildigi, bu calisma
esnasinda fark edilmistir. Bu arastirmanin daha onceki kisimlarinda daha detayli olarak

deginildigi iizere; orgiit kiiltiirii Schein tarafindan ortaya koyulan modele bakilarak,
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firma igerisindeki ortak olarak degerlendirilen inanglar, deger yargilar1 ve orgiitteki
siirecler iistiine kurulmus bulunmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin bu tarafina bakacak olursak,
orgit kiiltiirii orgiitiin gecmisine kadar dayanmasi sebebiyle degistirilmesi de zor bir
unsurdur. Orgiit iklimi ile mukayese edecek olursak da, orgiit iklimi daha degisken ve
gecicidir. Bu konuda incelenmis olan bazi ¢alismalarda; 6rgiit iklimi kavraminin, orgiit
kiiltiirti kavraminin i¢indeki baz1 kisimlarda zaten bulundugu goriilmektedir. Yani orgiit
kiiltiirtiniin, 6rgiit iklimini de igeren bir durumda bulundugundan bahsedilmektedir.
(Akinct Vural 2003, sayfa 173). Basliklar farkli gibi goriiniiyor olsa da, farkli anlamlar
barindirsalar bile, aralarindaki iletisimin c¢ok yiiksek diizeyde oldugu belirtilmistir.
Kuvvetli kiiltiir yapisinda oldugu bilinen sirketlerde, orgiit iklimi de orgiit kiiltiirii kadar
hemen hemen ayn1 sekilde bulundugundan s6z edilmektedir. Bahsi gegen bu ayrintilar
lizerinden ele almarak, orgiit iklimi “Orgiit kiiltlirlinlin Orgiitte yarattigi hava veya

ortam” seklinde tanimlandig1 goriilmektedir (Varol 2015, sayfa 207).

Kisaca orgiit iklimi, orgiit kltiiriiniin kiiltiiriin algilanma bigimidir. Orgiit iklimi
denildiginde, orgiit kiiltlirliniin tesirinin Orglitte hissedilir sekilde goriinen halleri
goriiniire ¢ikmakta ve kiiltiiriin etkisiyle var olmaktadir. Orgiitteki calisanlarin
durumlarma ve algilama sekillerine etki ettigi i¢in, kuvvetli oranda iklimi de

etkilemektedir.

Bu baslikla ilgili yapilmis olan pek ¢ok arastirmalarda, Orgiit igerisindeki bireylerin
birbirlerine gosterdikleri yardimseverlikler, birbirlerine duyduklar1 giiven, igtenlik
duygusu gibi duygu durumlari, Orgiitteki havayr yansitmaktadir. Calisanlarin
beklentileri ve orgiitte alinan kararlara katilim istekleri de ayni sekilde oOrgiitteki
hissedilen iklimin anlasilmasi i¢in gosterge gibi kabul edilmektedir. (Varol 2015, sayfa.
208-209).

Sonug¢ olarak orgiit igerisinde ne tiir bir iklim hakimiyetinin bulundugu, Orgiitteki
kiiltiire bagh olmasinin yani sira; sirketin i¢indeki iletisimin seviyesine, liderlere ve
oOrgiitiin yonetim tarzina da endeksli oldugu varsayilmistir (Dogan 1998, sayfa 223). Bu
diisiinceye bakilarak, orgiit ikliminin, orgiit kiiltiiriine nazaran genellikle orgiitiin
icindeki pek cok faktorden etkilenmis oldugu belirtilmektedir. Kiiltiire baktigimizda,
kiiltiiriin de igerideki pek ¢ok faktor tarafindan etkiye ugradigi goriilse de, bir o kadar
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disardan gelen faktorler tarafindan da etkiye ugradigi agik¢a goriilmektedir. Bu durma

calismanin geride kalan kisimlarinda da deginilmistir.
2.2.3 Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Baghhk Kavramlari

Yapilan bu arastirmanin en temel g¢ergevesini, Orgiitlerdeki kiiltiir ile Orgiitsel olan
baglilik iliskisi olusturmaktadir. Orgiitleri igin yiiksek seviyede énemli olan bu iliskide,
bu iki degiskenin birbirini olduk¢a fazlasiyla etkiledigi goriilmektedir. Bir sonraki
boliim olan {igiincili kisimda; orgiitsel olan bagliligin ayrintilarina daha kapsamli olarak
bakilmaktadir. Bitis kisminda ise, orgiit kiiltiirii kavramiyla, orgiitsel olan baglhiligin
etkilesim icerisinde olan alakasi arastirilarak, sonuglarina ve yorumlarina yer

verilecektir.

Orgiitsel baglilik, konunun bashgmndan da goriilecegi iizere, kisaca galisanin rgiitiine
duydugu hem duygusal hem de mantiksal bag olarak literatiire gegmistir. Orgiit
kiiltiiriiniin, Orgiit ¢alisanlar1 iizerinde bir kimlik duygusunun olugmasinda ¢ok biiyiik
etken oldugu acikca bilinmektedir. Bu kimlik sayesinde orgiit yapist daha da
kuvvetlenmektedir. Orgiitsel baglilik ne kadar yiiksek diizeyseyse, drgiitiin yapis1 da 0
seviyede giiclii olmaktadir. Ciinkii c¢alisanlar bu baghlik hissiyatiyla, iginde
bulunduklar 6rgiitiin amaclarmni daha ¢ok benimsemektedirler. Orgiitiin amagclaria ¢ok
daha fazla katilim saglayarak, orgiitleri icin daha ¢ok cabalamaktadirlar. Bu durum
motivasyonu yiiksek calisanlara sahip, isine ve hedeflerine daha odakli olan gii¢lii bir
orgiit yapisini olusturmaktadir. Baglilik hissiyati, ¢alisanlarin neredeyse tiim performans
diizeylerinde etki saglamaktadir. Bir diger bakis acisindan bakacak olursak; orgiitleri
olusturan bireyler, birbirlerinden farkli deger yargilariyla yetismis olan, birbirlerinden
farkli sosyolojik dengelere ve kurallara sahip olan bireylerdir. Bu farkliliklara sahip
bireylerin, ortak hedefler ve degerler olusturarak, ayni ortamda catisma yasamadan ve
uyum igerisinde olmalarin1 orgiit kiiltiirii saglamaktadir. Bu ortaya ¢ikan gii¢, orgiitsel

bagliligin olusmasi agisindan en 6nemli faktorlerden biridir.

Tam aksi durum olan diisiik orgiitsel baglilik ise, ise devamsizlik yapan ¢alisanlar
beraberinde getirmektedir. Ciinkii ¢alisanlar kendilerini Orgiitiin bir pargasi olarak
gormemektedirler ve herhangi bir bag hissetmemektedir. Hissetseler bile, oOrgiitiin

giiciine gii¢ katacak seviyede etki saglamamaktadir. Tim bu sebeplerden Otiirii, bu
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calismanin daha sonraki boliimlerinde daha detayli incelenmis olan, oOrgiit kiiltiirii
tiplerinden hangisiningok daha kuvvetli bir orgiit bagliligi kurabildigi hakkinda
literatiirde yer kazanmis konular 6nem arz etmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin &rgiitsel

baglilik tizerindeki etkisine bagli oldugunun 6nemi de 6n plana ¢ikmaktadir.

3. ORGUTSEL BAGLILIK

Calismanin bu kisminda ilk olarak orgiitsel baglilik kavrami ele alinmustir. ikinci
kisimda orgiitsel baglihig etkileyen faktorlere deginilmistir. Uglincii boliimde ise
orgiitsel bagliligin siniflandirmalari incelenerek, baglilik yaklasimlarina deginilmistir.

Ve son olarak da bagliligin sonuglar tizerinde inceleme yapilmustir.
3.1 ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI

Calisanlarin orgiitlerine bagli olma hallerini ifade eden orgiitsel baglilik kavraminin
tanimi, ¢okca farkli arastirmacilar tarafindan, pek ¢ogu da birbirinden farkli olarak
yapilmistir. Bunun sebebi orgiitsel bagliligin, farkli alanlara da uzanmasindan dolayidir.
Ornegin; psikoloji ve sosyoloji gibi dallara da ucu dokunmaktadir. Dolayistyle bu farkl

dallarda uzmanlasan farkli arastirmacilar, birbirlerinden bagimsiz tanimlar yapmaislardir.

Bunlardan ilki 1956 yilinda Whyte tarafindan ortaya konulmustur. Whyte’in hemen
ardindan 4 yil sonra, 1960 senesinde Becker’in tanimi ortaya ¢ikmustir; “kisinin orgiitte
calistig1 sitire zarfinda sarf etmis oldugu emek, zaman, ¢aba ve hakettigi statii, para gibi
degerleri orgiitten ayrilmast durumunda kaybedecegi sonucu ortaya ¢ikan korku ile
baglilik ve tim sarfettigi cabalarinin bosa gidecegi korkusu sebebiyle ortaya g¢ikan
baglhilik” olarak tanimlanmistir. 1966 yilinda Grusky tarafindan “iyelerin veya
izleyicilerin sistemin biitiiniiyle olan iliskisinin dogasi” olarak tanimlamistir. 1968’de
Kanter’in tarafindan “bireyin bir gruba duygusal baglilig1i” olarak, bir sonraki sene,
H.M.Trice ile G.Rietzer tarafindan “oOrgiitlerin bireylere gore anlamlilik seviyesine
dayanmis olan psikolojik bir olgu olarak tanimlanmigtir. 1969 senesinde Brown
tarafindan “baglilik iiyelik kavramina iliskin bazi hususlari kapsar. Kisinin o andaki
mevcut pozisyonunu gosterir. Elde edebilecegi basart seviyesi, c¢alisma hevesi ve

giidiilenmesi, mevcutaki sagladigi katki ve bunlara benzer ilgili ¢iktilarin hangi
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istikamette olabilecegini ongdrme ve giidiisel faktorlerin farklilasan geregini Onerir”
seklinde tanimlanmaktadir. 1970’te Hall “Orgiitiin ve bireyin amaglarinin zaman iginde
biitlinlesme veya uyumlu olma stiregleridir”, 1971°de Sheldon, “bireyin kisisel kimligini
orglite baglayan, oOrgiite yonelik tutum veya yonelimdir’ seklinde tanimlamistir.
1972’de J.A.Alutto ile L.G.Hrebiniak “birey-orgiit etkilesiminin zaman igerisindeki
yatirnmlarinin bir sonucu olarak ortaya g¢ikan yapisal bir olgudur” seklinde, 1974
yilindaki Buchann’in taniminda ise; “bireyin kendi kisisel degerinden farkli olarak,
orgiitiin sahip oldugu degerleri ve hedefleri ile orgiit i¢indeki ¢alisan kisilerin bu
degerler ve hedeflerle iliskili sergiledigi rollerine bagliligidir” olarak goriilmektedir.
Yine ayn1 yil olan 1974°te Boulian ile Mowday, Steers ve bir de Porter, “bireyin iginde
mevcut bulundugu oOrgiitiin amaglari1 ve deger yargilarini kabullenmesi, bu yonde
gayret gOstermesi ve Orgiitte durmaya devam etme istegi duymasi” olarak, 1975
senesinde Dubin’in yaptigi tanimda bagliligi; “rgiitiin bir {iyesi halinde kalma istegi,
orgiite fayda saglamak adina iist diizyede ¢aba sarfetme istegi ve orgiitiin sahip oldugu
amagclara ve degerlerine adanmislik unsurlarindan olusmus olan bir biitiindiir” olarak
betimlenmistir. 1977 yilunda A.S.Gechman ile Y.Wiener tarafindan “baglilik davranisi,
orgiite olan baglilik konusuna uygun bigimsel ve zorunlu beklentilerin de iistiinde, kabul
gormiis olan sosyal davraniglardir” seklinde, Robert M. Marsh ile Hiroshi Mannari’nin
taniminda “Orgiite bagli olan galisanlarin, 6rgiit gecen zaman igerisinde ne tiir bir statii
veya tatmin saglasa bile, ahlaki olarak orgiitte kalmaya devam etmesidir” seklinde,
Steers “Orgiitiin hedef ve degerlerini benimsemek, orgiitiin bir pargasi olmak i¢in ¢aba
gostermek ve giiclii bir aile iiyesi gibi hissetmek™ olarak, yine ayni yil Salancik ise
“eylemlerinden ve bu eylemler vasitasiyla, kisinin inan¢larindan sorumlu olma
durumudur” seklinde tanimlamaktadir. 1979 yilina geldigimizde R.T.Mowday, R.M.
Steers, L.W Porter “bireyin davraniglari vasitasiyla, yiiklenmis oldugu faaliyetlerine ve
orglite karst duydugu ilgiyi giiglendiren inanglarina siki sikiya bagli olmas1” seklinde
tamimlamigtir. 1982 yilinda Weiner’in taniminda “orgiitsel ¢ikarlarin korunmasina
uygun hareket etmek i¢in i¢sellestirilmis normatif baskilarin tamamidir” olarak, ayni yil
Mowday ise “bireyin belirli bir orgiit i¢cinde kendini tanimlama ve bu Orgiite katilim
giiclidiir” olarak tanimlamistir. 1983°te Rusbult ve Farrel “bireyin tatmin edici olmasa
dahi bir ise gomiiliip kalmas: ve kendini isine psikolojik olarak kuvvetle baglanmis

hissetmesidir” diye tanimlamaktadir.

39



En fazla kabul gordiigli varsayilan tanimi, “psikolojik bir hal olarak c¢alisanin Orgiite
baglanmasi1” olarak Meyer ve Allen tarafindan yapilmistir (Meyer ve Allen, 1990, sayfa
14).

Bir digeri ise; orglitsel baglilik kavraminin, arastirmalara ¢ok yeni konu olmaya
basladig1 zamanlarda Steers tarafindan yapilmustir. Steers bu bahsi gecen taniminda
“oOrgiitlin hedef ve degerlerini kabullenmek, kendisini orgiitiin bir parcasi olarak gérmek
icin ¢aba gostermek ve giiglii bir aile liyesi gibi diislinerek davranmak” olarak soz

etmigstir (R.M.Steers 1977, sayfa. 46-56).

Orgiitsel baglilik kavarminm insam ilgilendiren pek ¢ok noktalari belirginlesmeye
basladigr donemlerde ise; Porter’in tanimi 6n plana ¢ikmaktadir. Porter’in orgiitsel
baglilik tanimi da diger tanimlara son derece yakin olarak goriilmektedir; “kisinin
kendisini belli bir orgiitle 6zdeslestirmesinden dogan gii¢” olarak ortaya koymustur
(Porter ve digerleri 1974, ss. 603-609).

Tiim bu bahsi gecen tanimlara detayli bakildiginda, ortak bir kaniya varmak pek de zor
goriilmemektedir. Clinkii hemen hemen her tanimda bahsi gecen ortak degerler; aidiyet
hissi, ahlak ve bu baglilik hissine dayal1 olarak sirket i¢in ¢aba sarfetme duygusu olarak
ortaya cikmaktadir. Bu ortaya cikan tabirlerin hemen hemen hepsi de psikolojiye

baglanmaktadir.
3.2 ORGUTSEL BAGLILIGIN UZERINDE ETKI GOSTEREN FAKTORLER

Orgiitsel bagliliK iizerinde etki gosteren, birden fazla tiirde faktorler bulunmaktadir. Bu
faktorler de kendi iglerinde bazi smiflandirmalara maruz oldugu goriilmektedir.
Calismanin bu bolimiinde, orgiitsel bagliliga etki eden faktorlere ve bu faktorlerin de
kendi igerisindeki smiflandirmalarina kisaca deginilmistir. Literatlirdeki tanimlar ve

yorumlara da yer verilmistir.

Mowday, Porter ve Steers tarafindan yapilan tanimlamalarda, bagliligi etkileyen
faktorlere baktigimizda ilk olarak ii¢ farkli gruba ayrilmig bulunmaktadir. Devaminda
da orgiitteki mevcut 6zelliklerin de eklenebilecek faktorlerden birisi seklinde goriilmesi
gereksinimi sonradan ¢ikmis olmakla beraber, bu sayede faktorler asagidaki goriildiigi
tizere dord farkl tiire ayrilmis bulunmaktadir (Mowday 1982, sayfa 29).
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Asagidaki sekilde, baglilik iizerinde tesiri olan faktor tiirleri gosterilmektedir.

Karsisinda etkilerin neticeleri de gosterilmektedir.

I.  Bireysel 6zellikler
Il.  Yapilan vazifenin 6zellikleri
[1l.  Calisma hayati deneyimleri
IV.  Orgiite has dzellikler

Sekil 3.1: Orgiit baghihgim ortaya ¢cikaran faktér ve ciktilar

Bireysel Ozellikler

Ise Dahil Kalma Istegi

Ise Devam ve Gayret Gosterme
: .o . Isyerinde Kalicilik-Siireklilik
Ise Ait Ozellikler Tipi: Hiyerarsi

Baskin Olan Nitelikler: Diizen

Baghhk ———>]| Liderlik Stili: idare edici

Kaynastirma: Kaideler, politikalar

Calisma Deneyimleri Strateji: Dengeli ve éngdriilebilir
islere yonelik

Orgiitteki Ozellikler

Kaynak: R.T.Mowday 1982, sayfa 30

3.2.1 Kisisel Olan Faktorler

Orgiitteki baglilik diizeyinin varolmasinda, faktdrlerden ilk bastaki olan kisisel
faktorler, bireylerin cinsiyetini, yasini, egitim durumunu ve medeni durumunu ifade
etmektedir. Bu kisisel faktorlerin, orgiitsel baglilig1 olusturma kisminda anlamli ve
onemli etkileri oldugu yapilan aragtirmalarda tespit edilerek yerini almistir. Tiim
bunlara ilave olarak, ¢alisanlarin elde ettikleri ¢alisma deneyimi ve vazifelerinde kalma
stireleride bu ¢alismada orgiitteki baglilik diizeyine direkt olarak tesir eden bireysel

faktorlerin icerisinde s6z konusu verilmektedir.
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Literatiirdeki Sherman’a, Morris’e, ve Steers’e ait olan ve On plana ¢ikmakta olan
caligmalarinda; gorevde kalma siiresi ve calisanin yasi ile oOrgiitteki bagliligin
iliskisinde, biiyiik ¢ogunlukla pozitif yonde alaka bulundugu gozlenmektedir. Herbert
A.Simon ve James G.March; sirketteki bireylerin yaslar1 ile vazifelerinin siiresi
cogaldikca calisacaklar is cesitlerinin daha da azaldiginit ve bu sebepten otiirli bahsi
gecen bireylerin, Orgiit icerisinde bulunmaya devam etme arzularinin ¢ok daha yiiksek

diizeyde goriildiigiinii agik¢a belirtmislerdir (Mowday 1982, sayfa 30).

Orgiitiin kendi kaideleriyle egitip gelisimlerini saglamak amaciyla eleman takviyesi
gerceklestirecek olan oOrgiitlerin tercihlerinde; ¢ok uzun senelerce diger bir oOrgiit
icerisinde vazife yapmis bireyin tercih sebebi olmasinin daha diisiik oldugu tespit
edilmistir. Ayrica c¢alisan bireylerin bagka orgiitlere gegmeleri konusunda duyduklar
isteklerin azaldigi tespit edilmistir. Uzun siireler boyunca belirli bir orgiitte caligsmis
olanlarin, bu uzun siire zarfinda gosterdikleri tutumlarin ve kurmus olduklari is
arkadasliklarinin, orgiitteki baglilik durumuna perginleyici tesir ettigi belirtilmektedir.
Ayrica uzun yillar boyunca belirli bir orgiitte caligmis olanlarin edindikleri aliskanlik ve
deger yargilarinin da oOrgiitteki baglilik unsurlarin1 daha da gii¢lendirici bir tesirinin
bulundugu sdylenmektedir. Bu sdylenenlere ek olarak; orgiit mensubu bireyin, hig
degismeyen bir is tizerinde, ayni statii ile ¢ok uzun seneler gostermesinin de Orgiitsel
baglhiligin saglamligina negatif tesir ettigi ortaya koyulmustur (Balay 2000, sayfa 56-
58).

Calisanin vazifede durma siiresinin boyutunun ve ¢alisanin yasinin, orgiitteki baglilikla
diiz istikamette alakasi bulundugu bilinmektedir. Bunun aksi bir durum olarak; egitim
seviyesinin ise orgiitteki bagliliga aksi istikamette bir alaka gosterdigi belirtilmektedir.
Ciinkii egitim seviyesi arttikga haliyle personellerin oOrgiitten beklentileri de
yiikselmektedir. Yiiksek beklentilerin dogurdugu talepleri ise Orgiitler zamanla
karsilayamaz hale gelmektelerdir. Bireyin elde ettigi egitim seviyesinin, Orgiitteki

bagliliga ters istikamette alaka kurmasi da bu duruma dayandirilmaktadir.

Angle ve Perry sayesinde ortaya koyulan bir baska arastirmaya baktigimizda; kadinlarin
erkek calisanlara nazaran firmalarina ¢ok daha fazla oranda baglilik gosterdikleri
gozlemlenmektedir. Erkeklere gore kadin ¢alisanlarin, sirketteki hiyerarsik yapida belli

olan bir seviyeye yiikselebilmek gayesiyle, ¢ogunlukla daha fazla olumsuzluklarin
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caresine baktiklar1 goriilmektedir. Bahsedilen bu sebepten Otiirli, Orgiitiin bir pargasi
olabilmenin, kadin ¢alisanlarin goziinde erkek calisanlara nazaran ¢ok daha fazla

echemmiyet arz ettigi belirtilmektedir (Mowday ve digerleri 1982, sayfa 30-31).

Calisanlarin evli ya da bekar olup olmadiklarina baktigimizda; evlilik igerisinde olan
calisanlarin bekar calisanlara nazaran ¢ok daha yiiksek diizeyde oOrgiitte baglilik
sergiledikleri gbze carpmaktadir.

Bahsetmis oldugumuz tiim bu unsurlarin yani sira, yatirnmlar, kararlilik davranisi,
kisisel gereksinimler, kisinin kendine giiveni, kendine koydugu hedefleri yerine getirme
gibi, is basarma hevesleri gibi degiskenler de orgiite olan baglhiligin {izerinde pozitif

yonlii tesiri bulunan unsurlar olarak gésterilmektedir.
3.2.2 Orgiit ile Alakali Olan Faktorler

Orgiitsel baghihg: etkileyen faktorleri arasinda; orgiit iklimi, orgiit kiiltiirii, drgiitiin
icerisinde barindirdigr liderleri, orgiitiin kendi igerisinde kurmus oldugu iliski ve
orgiitiin ¢evresiyle kurdugu iliski tipi gibi faktorler de gosterilmektedir. Orgiit kiiltiirii,
calismanin ana konusunu olusturmasi sebebiyle daha detayli yer verilmektedir ama

orgiit kiiltiirinlin beraberinde diger faktorlere de asagida kisa bir sekilde yer verilmistir.

Orgiit iiyelerinin kendi iglerinde paylastiklar1 ortak degerlerle olusan orgiit kiiltiiriiniin,
calisanlarin birbirlerine daha bagli olmalarini sagladigi tespit edilmistir. Bu ortak
degerler ve inanglarin olusturdugu orgiit kiiltiirli, baz1 normlar1 daha 6nemli kildig: i¢in,
calisanlarin orgiitin de daha bagli hale gelmesinde de biliylik etki saglamaktadir.
Yapilan arastirmalarda; orgiitiin igerisindeki ¢alisanlarin, bahsettigimiz normlar ve ortak
degerleri benimseyerek calismalari durumunda ortak amaclar ugruna daha efektif
olundugu gozlemlenmistir. Eger bu sekilde benimsenmis bir rgiit kiiltiirii mevcut ise,
calisanlar biz duygusunu benimseyerek, kendilerini Orgiit ile bir tutmaktadirlar. Bu

durumun da orgiite bagliligi arttirdig1 gozlemlenmektedir.

Calismanin daha 6nceki kisimlarinda bahsedilmis olan orgiit kiiltiirine ait tiirlerin bir

kisminin, bagliliga olan tesirlerinden asagidaki gibi 6zet olarak bahsedilecektir.

G.H. Hofstede taradindan ortaya konulmus toplulukcu oOrgiit kiiltiiri kavrami, orgiite

olan bagliligin diizeyini en fazla yiikselten orgiit tiirii seklinde tanimlanmis ve yapilan
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calismalarda yer edinmistir. Topluluk¢u oOrgiit kiiltiirlinde, liderlere sadakat
gosterilmekte ve ortak degerlere sadik kalinmaktadir. Ayrica yiiksek diizeyde el birligi
ve dayanigma desteklenmekte, topluluk icin calisma 6zelligi bulunmaktadir. Bu birlik
ve beraberligin, orgiit icerisinde pozitif bir ortam olusturarak sinerji olusturdugu,
baglilig1 daha yukar1 diizeylere tasidig1 goriilmektedir. Kiiltiirel tarzlartyla tiim diinyaya
ornek teskil eden, ayrica c¢alismalarin yonlerini bagka yonlere ¢evirmesine
degistirmesine neden olan Japonlarin kiltiirii ile ilgili yapilmis olan arastirmalar vardir
Bu arastirmalarda; toplulukeu kiiltiir tiiriiniin etkileri farkedilmistir. Orgiitteki yapilan
faaliyetle alakali sergilenen aksiyonlarin ve hissiyatlarinarka planinda temeli ¢ok 6nceki
zamanlara kadar uzanan kiiltiirsel deger yargilar1 ve inanglar bulundugu goriilmiistiir

(James R.Lincoln ve Arne R.Kalleberg 1990, sayfa 17).

Cameron ve Quinn tarafindan olusturulan modelde bulunan klan tipi orgiit kiiltiirii
modelinde, alinan kararlara ve yonetime katilim saglanmakta, yenilik¢ilik 6n plana
cikmaktadir. Bu etkenlerin, oOrgiitteki bagliligin {izerinde pozitif tesiri bulundugu
gozlemlenmistir. Lakin klan tipi orgiit kiiltiirii modelinde hiyerarsi kiiltirii de yer
almaktadir ve hiyerarsi kiiltiiriinde resmi biirokratik iligskiler hakimdir. Bu iligkilerin,

orgiitsel baglilig1 olumsuz olarak etkilemekte oldugu gozlemlenmistir.

Orgiitte iletisimsizligin olmas1, rollerin belirsizlik icerisinde olmasi, catismalarin
bulunmasi, o orgiitiin ¢alisanlarinin, érgiitlerine ¢ok daha diisiik miktarda bagliliklarinin
olmasina sebebiyet vermektedir. Aksine ¢alisanlarin bazi yetkilere sahip oldugu, daha
katilimer olabildikleri, iiretkenlikleri ve yapiciliklariin yiiksek oldugu olumlu tarzda
orgiit kiiltiiriine mensup calisanlarin, orgiitlerine ¢ok daha fazla baglilik duyduklar

gozlemlenmektedir.

Yapilan arastirmalarin pek c¢ogunda Orgiit kiltiri fonksiyonlarimin liderlerin
tutumlarina tesir ettigi goriilmektedir. Bunun neticesinde de bagliligin o anki vaziyetinin
farklilik sergiledigi belirtilmistir. Daha fazla isbirligi yapmaya yatkin, insani degerleri
anlamaya meyilli olan, yoneticilik yapmaya calismaktansa ekibinde vazife gorenlerin
gereksinimlerini tespit etmeye odaklanan liderler ile beraber, sirkette vazife gorenlerin
bireysel gereksinimlerine ¢nem gosterilmesi sebebiyle sirketlerin gereksinimlerini daha
fazla g6z Oniinde bulundurdugu ve sirketlerine daha kuvvetli sekilde baglanmis

olduklari goriilmektedir (Sengiil Dogan 2013, sayfa 109).
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Orgiit ikliminin olumlu olmas1 faktdrii de bagllik iizerinde olumlu etki yaratan
faktorlerdendir. Ciinkii orgiit iklimi; Orgilit kiltliriiniin 6rgilit igerisindeki havaya
yansimasindan olusan bir kavram olmasi sebebiyle, pozitif iliskilerin kurulmus oldugu
olumlu hava igerisinde calisanlarin bagliligi ¢ok daha yiiksektir. Calisanlar birbirlerine
yardim etmekte, ¢atigmalar yasanmamaktadir. Bu durum sonucunda olusan olumlu
iklim, baglilik iizerinde olumlu etki etmektedir. Gerginliklerin oldugu, belirsizlik
ortaminin olustugu iklimlerde ise calisanlarin isten kactiklari goriilmektedir. Hatta

baska is firsatlarin1 degerlendirmeye basladiklar1 da tespit edilmistir.

Baglilik {izerine etkisi olan orgiit ile ilgili diger faktor, orgiitiin ¢evresi ile iligkisi ve
teknik diizeyidir. Teknik diizeyine bakacak olursak; orgiitlerin lirettikleri hizmetlerde ve
mallarda kullandiklar1 sistemler de ¢alisanlarin baghligina etki etmektedirler. Ciinkii
calisanlarin ayni is grubu c¢evresinde bulunan baska alternatifleri degerlendirme

egiliminde olmalarina sebebiyet verdigi belirtilmektedir.

Ozet yapmak gerekirse; orgiitlerin ¢alisanlarinin baghligini saglamakta zorlandiklari
faktorlerin en basinda teknik, kiiltiir ve kiiltiiriin etkiledigi diger alanlar gelmektedir.
Eger oOrgiit teknik olarak rakiplerinden geride bulunuyorsa calisanlar daha teknik
donamimli ortamlarda ve liderlerle calismaya egilimlidirler. Ozellikle de kendi
ihtiyaclarmi ve talep ettikleri unsurlar1 dinleyerek Onemseyen liderlerle g¢aligmak
istemektedirler. I¢inde bulunduklar1 kiiltiir i¢sel huzuru saglamiyorsa, calisanlar

kendilerine daha saygi duyulan kiiltiirlerde olmay1 yeglemektedirler.

3.2.3 Diger Faktorler

Yapilan aragtirmalarda, oOrgiitsel baglilik iizerinde etkisi olan baska faktorlerin de
oldugu goriilmektedir. Orgiit ile ilgili faktdrler ve kisisel faktdrlerin haricinde, drgiitsel

baglilik tizerinde etkisi olan en 6nemli diger faktor is pazar1 kosullaridir.

Gliniimiizdeki rekabet piyasasinda bulunan galisanlar, mevcut pazarlardaki g¢alisma
firsatlarin1  kisithh bulmalar1 halinde, ellerinde olmadan bulunduklar1 sirketlerinde
vazifelerini siirdiirmelerine sebebiyet vermesiyle sonuglanmaktadir. Bu tiir ve buna
benzer tiirde olan bir baglilik, ¢alisanlarin kendi 6rgiitlerini daima her ortamda savunma
gibi neticeler dogurmamaktadir. Hatta kuvvetli bir motivasyon ile vazifelerini yerine

getirme istegi de dogurmamaktadir. Hele ki verimlilik ile ilgili ylikselis hig
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goriilmemektedir. Fakat yine de oOrgiite olan baglilig1 olusturan bir faktér seklinde

karsimiza ¢ikmaktadir. (Refik Balay 2000, sayfa 67).

3.3 ORGUTSEL BAGLILIGIN SINIFLARA AYRILMASI

Literatiirde, orgiite olan baglilik detaylica ele alindiginda, bu konu ile alakali olarak ¢ok
cesitli siniflandirmalarin bulundugu goériilmektedir. Bu arastirmanin temel detaylarini
Allen ve Meyer tarafindan ortaya koyulan ve ii¢c boyuta sahip olan siniflandirma

olusturmaktadir.

Orgiitsel baghlik literatiiriindeki siniflandirmalar genel hatlar1 ile bu calismada ilk
olarak incelenmistir. Devaminda ise Alen Meyer’e ait olan siniflandirmaya daha

teferruath sekilde deginilmistir.
3.3.1 Orgiitsel Baghhga Ait Stmflandirmalara Genel Deginme

Literatiirde onemli bir sekilde yeri olan siniflandirma modellerine ve arastirmacilara,
Allen ve Meyer’in siiflandirmasina gegmeden 6nce, asagidaki tabloda yer verilmistir.
Akabinde ise 0zet olarak detaylarina deginilmistir (Mowday ve digerleri 1982, sayfa.
21-25).

Tablo 3.1: Orgiitsel baghhga ait siniflandirmalar ve tammlamalar

Cahismacilar Siniflandirma Modeli

Moral baglilig1
A.Etzioni (1961) Hesap yapan baglilik
Yabancilastirict baglilik

Devamlilik baglilig
R.M.Kanter (1968) Uyumluluk baglilig:
Kontrolcii baglilik

Davranigsal baglhilik

Staw - Salancik (1977) Tutumsal baglilik

Kaynak: R.T.Mowday ve digerleri 1982, sayfa 21

Orgiitsel baglilig1, Etzioni tarafindan iige ayrilmistir. En negatif u¢ kisma bakigimizda
yabancilastirici baglilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger taraftan en pozitif u¢ kisma

baktigimizda ise moral baglilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Ik olarak moral baglilik olarak baktigimizda; orgiitin deger ve hedeflerinin
icsellestirildigi, ¢alisanlarin kendini orgiit ile 6zleslestirdigi ve yiiksek miktarda uyumun

yakalanmis oldugu durum olarak tanimlanmaistir.

Etzioni’nin ikinci baglilik modeli olan hesapg¢i baglilik modelinde; calisanlarin orgiitleri
ile iligkilerinin daha diistik ve siirli seviyede oldugu goriilmektedir. Baghiligin, verilen
odiillerin tatmin edici olup olmamasi durumuna dayali oldugu ve calisanlarin ¢ikarlarina

dayal1 oldugu belirtilmektedir.

Yabancilastirict baglilik modelinde ise; kisinin kendi se¢imiyle ve istegiyle degil, tipki
hapishanelerde oldugu gibi mecburiyetten oldugu igin bir bagliligin mevcut oldugu

belirtilmektedir.

Kanter’in siniflandirma modellerine baktigimizda; oOrgiitsel baglilik iige ayrilarak
incelenmistir. Ilk olarak devam baghiligi modelinde; bir maliyet hesaplamasinin
yapilmaktadir. Kisilerin i¢inde bulunduklar1 orgiite yaptig1 yatirimlar ve fedakarliklar
arttik¢a, o kisinin orgiitiinii terk etmesinden dogacak maliyetlerin arttigi goriillmektedir.
Bu sebeple kisilerin orgiitlerindee kalmaya devam etme egiliminde olduklar1 6ne

surilmektedir.

Kanter’in ikinci modeli olarak karsimiza ¢ikan uyum baglhiligi modelinde, Orgiit
icerisinde olusturulan beseri iligkilerin ve herhangi topluluga aidiyet hissiyatinin,
bireylerin Orgiitiin igerisinde kalip faaliyetlerini siirdiirme arzularini gelistirdigi
belirtilmektedir. Orgiit kiiltiiriindeki temel taslardan olusan degerler, rozetler ve gdreve
adaptasyon i¢in yapilan oryantasyon benzeri seramonilere benzeyen ¢esitli 6gelerin,
grubun baglarin1 psikolojik yonden giiclendirdigi belirtilmektedir. Bu baglarin kuvvetli
olmasi, gruptaki liyelerin birbirlerine daha ¢ok kenetlenmelerini sagladigi ve bu sayede

uyum baglilig1 modelinin daha da belirginlesmesini hizlandirdig1 gériilmektedir.

Kanter’in tg¢lincii modeli olan kontrol baglhiliginin ise; c¢alisanin Orgiite uymasi ve
kurallara riayet etmesi, bu kuralli gidisati silirdirme arzusu seklinde olustugu
goriilmektedir. Iginde bulundugu orgiitiine karsi kontrol baglilig: tasiyan ¢alisanlarin,
kendi kisisel davraniglarimi da oOrgiitteki kurallar ¢ercevesinde sekillendirme egilime

acik yonelim icinde olduklari belirtilmistir. Hatta bazi1 ¢alisanlarin, kendilerine has
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davraniglarin1 tamamen terk edip, sadece oOrgiit kurallarina uygun bir yasam tarzi

stirdiikleri de gozlemlenmistir.

Orgiitsel baghligin Staw ve Salancik tarafindan yapilan incelemesi, iki farkli yaklasim
ile yapilmistir. Yapilan arastirmada bu iki yaklasim, orgiitsel davranis yaklagimi ve
sosyal psikolojik yaklagim olarak tanimlanmistir. Yapilan bu arastirmada, tutumlarin ve
davraniglarin birbirleriyle alakali kavramlar1 oldugu gozlemlenmistir. Bu iki kavramin
birbirleriyle uyumlu olmasi durumunun, netice olarak bagliligi da beraberinde getirdigi

aciklanmistir.

Staw tarafindan yapilan tutumsal baglilik taniminda; calisanlarin kendi degerlerini ve
kendi amaglarini, orgiitiinkilerle bir tutmalari siireci olarak belirtilmistir. Lakin tutumsal
baglilikta Oonemsenmeyen ya da gozden kacabilen bazi psikolojik durumlar var
olabilecegi i¢in, ¢alisanin bagliligina hizmet veren daha evvelki tavirlarina odaklanmig
davranigsal olan baglanma olgusu gelistirilmis bulunmaktadir. Ayrica Barry M.Staw ile
Gerald R.Salancik sayesinde, geri alinamasi miimkiin olmayan ve istemli bir sekilde

bilingli sergilenen davranislarin da baghligi yakindan etkiledigi savunulmaktadir.

Tutumsal baglilik, asagidaki Sekil 3.2°de, davranigsal baglilik da asagidaki bir sonraki
sekilde gosterilmektedir (Allen ile Mayer 1991, sayfa 63).

Sekil 3.2: Tutumsal olarak baglanma perspektifi

Sartlar — Psikolojik Hal — | Tavir

—_—_——— e —

Kaynak: Meyer ve Allen 1991, s.63
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Sekil 3.3: Davramigsal olarak baglanma perspektifi

Sartlar
\ / Tavir
Tavir
4 \ Psikolojik Hal

Kaynak: Allen ile Meyer 1991, sayfa 63

Yukarida gosterilen her iki sekilde de, ¢izgi halindeki oklar ile ¢izilmis olanlar temel
nedensel iligkileri gostermektedir. Kesikli oklarla gizilenler de tamamlayici siiregleri
isaret etmektedir. Tutumsal baglilik ve davramigsal baglilik yaklagimlari arasinda
bulunan ayrigmalar1 anlayabilmek adina; yukaridaki sekillerde gosterilen degerlerin

siralamalariin ve temel nedensel iliskilerin kafi gelecegi belirtilmistir.

Bagliliga ait olan davranigsal neticelerinin bagliliga olan tesiri, tutumsal yaklasimda
gosterilmigtir. Bagliligin degisime ugramasinin ve kararli bir sekilde devam etmesinin
tek nedeninin davranigsal sonuglar olmadigi goriilse de, lakin yine de etkisinin

bulundugu belirtilmektedir.

Davranigsal yaklasimda ise, davranislar sonucu ortaya ¢ikmis olan tutumlarin varlig
gosterilmektedir ve bu tutumlarin ehemmiyeti vurgulanmaktadir. Ciink{i bu tutumlarin
etkisi ileride biiyiik oranda hissedilecektir. Ozellikle benzer davramslarm ileride gene

tekrarlamasinin tizerindeki etkisinin biiyiik oranda olabilecegi belirtilmektedir.
3.3.2 Allen ve Meyer Tarafindan Yapilan Siniflandirma

Orgiitsel baghilik Allen ile Meyer’in ¢alismalarinda; normatif, devam ve duygusal

olarak baglanma seklinde ti¢ degisik diizeyde incelenmistir.
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Normatif baglilik olan kavram, Allen ile Meyer sayesinde daha da gelistirilerek orgiitsel
bagliligin smiflandirmalart igerisine eklenmistir. Bu sayede c¢ok daha eski senelere
oncesine kadar dayanan, c¢ogunlukla da hissel ve finansal bakimdan yapilmis olan
calismalara normatif baglilik ismiyle daha 6nce hi¢ olmamuis bir diizey kazandirilmistir

(Wasti 2005, ss. 304-305).

Allen ile Meyer sayesinde giin yiiziine ¢ikmis bir kavram olan normatif baglilik ile
bilinen obiir boyutlar olan duygusal baglilik ve devam bagliligi asagida ¢ok daha
ayrintili bigimde incelenmistir. Bunun yanisira Ozetlemek adma kisa bir sekilde

gosterilmistir (Meyer ve Allen 1991, sayfa67):

Normatif baglilik; iginde bulunulan orgiitte kalmaya devam etmeyi bir zorunluluk
olarak hissetmek ve orgiitiin iiyesi olmayi siirdiirmek konusunda israrci olunmasi,
orgiitin  bir par¢asi olma konusunda fazladan sorumluluk hissetmek olarak

tanimlanmustir.

Duygusal baglilik; adindan da anlasilacagi iizere, bireyin kendi istegiyle ve duygusal bir
bag ile oOrgiitte ¢aligmaya devam etmesi durumudur. Duygusal olarak goniilliiliik
hisettmesi sebebiyle  Orgiitiin i¢inde kalmaya her daim razi gelmesi seklinde

tanimlanmaistir.

Devam baglilig1 ise; orgiitiin i¢inde kalmanin maliyetini hesaplayarak, orgiitii terk
etmenin maliyeti arasindaki farka gore davranma bagliligidir. Yani maliyet hesabina
dayali olarak, gerek duyuldugu durumda orgiite dahil kalmay: siirdiirme seklinde

tanimlanmustir.

Bu ti¢ boyutun her birinin yansimasi farklidir. Her ii¢ boyutun da orgiitle olan iliskilere
farkl1 diizeylerde yansiyabilecegi boyutlar oldugu belirtilmektedir. Bunun yanisira
birbirlerinden ayri veya farkli baglilik tipleri olmadiklari belirtilmistir.

Dolayisiyla simdiye kadar yapilmis olan ¢alismalarda; is¢ilerin baglilik pozisyonunun
belirli bir siniflandirmayla tipa tip ortiistiirmekle ugragmaktansa, baglilik boyutlarindan
hangisinin hangi pozisyonlarda mevcut oldugunu bulmaya gayret etmenin daha miinasip

olacagi soylenmektedir (Allen ile Meyer 1997, sayfa 13).
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Allen ile Meyer’e ait olan ve ii¢ boyuta sahip siniflandirmasi, asagidaki sekilde

detaylica goterilmektedir.

Sekil 3.4: Allen ile Meyer’e ait olan ii¢ boyutlu siniflandirma

Bireysel Ozellikler Isten Ayrilma Arzusu
»| Duygusal Baglilik

Orgiit Yapist

A

Alternatifler

Orgiitsel Vatandaslik

Maliyet hesabi
Davranislari

Yatirimlar

Normatif Baglilik Kisilerin Refah1

Is Giicii Devri
Is Tecriibeleri
Yatirimlar Ise Devam
.| Devam Baglilig R Performans

\4

Sosyal iliskiler

Kaynak: Allen ile Meyer 1991, sayfa 68

Orgiitsel baghlig1 gdsteren oncii kosullara seklin sol tarafinda yer verilmistir. Orgiitsel
bagliliga olan sonuglarin etkiledigi alanlar ise sag tarafta gosterilmistir. Duygusal
baglhilik boyutu, normatif baglilik boyutu ve devam bagliligi boyutlarin1 var eden
faktorler aralarinda degisiklik gostermelerine ragmen, etkiledikleri sonuglarin benze

sonuglar oldugu goriilmektedir.

Etkinin olumu ya da olumsuz olmalar1 durumunun ve etkileme derecelerinin farkliliklar
sergiledigi anlagilmistir. Yakin donemlerde ortaya koyulan ¢alismalarda; orgiit
bagliliginin, orgiitlerdeki calisan bireylerin mutlulugu ve stresi, sagligi ve refah,
isyerindeki ve ailesindeki yasadigi problemleri iizerindeki tesirine dikkat kesilmis
oldugundan dolayi, Allen ile Meyer tablodaki sonuglar kismina orgiitteki kisilerinrefah

kutucugu dahil edilmistir (Allen ile Meyer 2002, sayfa 22).
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Baglilik boyutlarinin her tigli de asagida teker teker incelenerek gosterilmistir.
3.3.2.1 Duygusal baghhk

Duygusal baglilik; bireylerin  firmalarda kalma konusunda mecburiyetleri
buundugundan kalmalarindan ziyade, kendileri tercihleriyle kalmak istemeleri sebebiyle
firmada kalmaya devam ettikleri baghilik tiirii seklinde belirtilmistir. Literatiire goz
attigimizda, oOrgiit bagliligiyla alakali en ¢ok bilinen ¢alismalarin duygusal baglilik
lizerine yapildig1 goriilmektedir. Bahsi gecen kavram iizerinde en c¢ok katkinin
R.T.Mowday, L.W.Porter ile R.M.Steers iigliisiiniin sayesinde saglandig1 belirtilmistir
(Allen ile Meyer 1990, sayfa 2).

Orgiitteki bireylerin ihtiyag duymalar1 sebebi yerine, kuvvetli ve duygu dolu baglar ile
firmalarina ait hissettikleri i¢in calismaya devam ettikleri belirlenmistir. Calisanlarin
hevesle ve sadakatle ¢alismay1 siirdiirmeleri 6zelligiyle duygusal baglilik, firmalarda ilk

basta secilen baglilik tiirii seklinde gosterilmektedir.

Yukaridaki 3.4 numarali sekilde gosterilmis olan duygusal bagliliga tesiri olan

faktorlere 6zet olarak deginilmistir.

Bireysel 6zellikler tizerine gergeklestirilmis olan ¢alismalarda, duygusal baghlik ile yas
ve cinsiyet gibi, egitim seviyesi gibi demografik 6zelliklerin aralarinda bir iliskinin var
oldugu tespit edilmistir. Bu iligskiye ragmen tutarli ve kuvvetli bir neticeye varilamadig
belirtilmektedir. Bireysel 6zellikler olarak degerlendirilmis olan karakter 6zellikleri,
duygusal bagliligin var olmasinda tesirlidir fakat is tecriibeleri ve ¢evre etkilerine
dayanarak mevcut hallerin farklilik igerisinde olabilecegi belirtilmektedir (Allen ile
Meyer 1991, sayfa69).

Orgiitiin yapisal durumu, duygusal baglilig: direkt olmasa da endirekt sekilde etkiledigi
belirtilmistir. Isin ozellikleri, calisanlarin iste yasadigi deneyimler, ¢alisan-isveren
iligkileri gibi konularda ¢aliganlar iizerindeki yansima sayesinde tesir ettigi

belirtilmektedir (Allen ile Meyer 1991, sayfa70).

Calisma tecriibeleriyle alakali gergeklestirilmis olan c¢alismalarda; is tecriibesi
degiskenlerinin ikiye ayrildig: goriilmektedir. Herzberg’in hijyen teorisine dayali olarak

bakildiginda, calisanlarin oOrgiit igerisinde hem psikolojik hem de fiziksel olarak
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konforlu hissetmelerini; bu rahatligi olusturacak faktorler ve vazifelerindeki becerilerini

cogaltan faktorler olacak sekilde iki ayri faktore boliindiiga belirtilmektedir.

Konforun, duygusal baglilikla alaka igerisinde bulundugu gozlemlenmistir. Konfor
tarafinda bulunan faktorler, 6diil dagilimdaki esitlik, orgiitsel giivenilirlik ve giris dncesi
beklentilerin dogrulanmasi olarak belirtilmistir. Yetkinlik kisminda bulunan faktorlerde;
basarili olmak, sergilenen i3 performansina bagli olan ddiillendirmelerin
hakkaniyetliligi, calismanin igerigi, ¢alismadaki zorluklar, yol katetme firsatlari, karar
alma durumuna dahil olma ve son olarak alinan geri donisler seklinde gosterilmistir
(Allen ile Meyer 1991, sayfa70-71).

3.3.2.2 Devam Baghhg

Devam bagliliyla ilgili olarak Allen ve Meyer’in taniminda, firmadan aytilma
sonucunda olusacak maliyetlerden dolay1 ortaya ¢ikan baglilik tipi seklinde bir tanim
ortaya konmustur. Becker’in Yan Bahisler Teorisinden yola ¢ikarak gelistirmislerdir.
Bahsedilen noktada duygusallikla degil, gereksinimlere gore olusan bir baglanma
durumu ortaya c¢ikmaktadir. Bireylerin firmalarina gosterdikleri fedakarliklar,
gerceklestirilen yatirimlar, sarfedilen emegin seviyesi ylikseldikce, devam bagliliginin
da ayni oranda yiikselerek belirdigi soylenmektedir. Tiim bunlara ek olarak; c¢alisilan
firmadan ayrilinmas: halinde g6z Oniinde bulundurulabilecek yeni ¢alisma
alternatiflerinin ya da firsatlarin tiikkenmesinin de devam etme bagliliginin diizeyini

yikselttigi soylenmektedir. (Allen ile Mayer 1991, sayfa 71).

Devam etmeyi siirdiirmek i¢in baglilik olusturan etkenleri, Allen ile su sekilde kisaca
izah etmektedir (Allen ile Meyer 1990, sayfa 18):

I.  Kabiliyet-Yetenek: Mevcut firmada kazanilan kabiliyetler, bir diger firmada da
fayda saglar m1 ya da bagka bir firmaya aktarilabilir diizeyde mi diye tereddiit
edilmesi.

Il.  Egitim: Kazanilan egitimin bagka firmalarda etkili olmayacag: tasasi.
[1l.  Lokasyon Degisikligi: Mevcut Orgiitiin baska bir orgiit ile degistirilmesi

neticesinde, ikamet saglanan lokasyonun da degisecek olmasi tasasi.
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IV. Kisisel Yatinm: Bireylerin vakitlerinin en fazla dilimini harcadigi firma igin
sarfettikleri fedakarliklarin, harcadiklar1 tiim c¢abalarin ve gayretlerin, ayrilma
halinde hepsinin yok olacagi tasasi.

V. Emeklilik Haklari: Firmadan ayrilinmasi halinde, mevcut sirkette biriken
emeklilik ikramiyesi ve kidemsel haklarin yok olup gitmesi tasasi.

VI.  Farkli Secenckler: Firmadan ayrilinmasi halinde daha iyi imkanlarla ya da
benzer durumda degisik bir alternatifin aranip bulunmasinin ne kadar giig

oldugu gerceginden Otiirii tasalanilmas.
3.3.2.3 Normatif baghhk

Sekil 3.4’te gosterilen, Allen ve MEyer tarafindan literaiire dahil edilen normatif
baglilik boyutunda; kisinin orgiitte kurmus oldugu sosyal iligskilerden dolay1 ve orgiitiin
kisiye yapmis oldugu yatirimlardan dolayi, kisinin kendisini orgiitte kalmaya zorunlu
hissettigi belirtilmektedir.

Kurumlarinn calisanina sagladigi destekleyici sertifika parogramlari, staj ya da tim
egitimler tarzindaki kolayliklar vasitasiyla olusturulan rahatlik alaninin, bireyleri ahlaki
odiisiince yapisiyla firmada bulunma zorunlulugu hissettirmesinden bahsedilmistir.
Kisinin kendini borg¢lu hissedip, i¢cinde bulundugu orgiitiine olan borcunu &deyip
bitirene kadar vazifesini siirdiirmeye kendini mecbur zannetmesi olarak bahsedilmistir

(Allen ile Meyer 1991, sayfa 72).

3.4 ORGUTSEL BAGLILIGIN DOGURDUGU SONUCLAR

Orgiitlerdeki yasam dongiisiiniin uzun olmasi ve bu dongiilerini basarili bir sekilde
stirdiirebilmeleri, konu ile ilgili yapilmis olan arastirmalarda yiliksek oranda orgiitsel
baghlik ile iliskilendirilmektedir. Orgiitsel baghiligin 1limh ya da 1limsiz, diisiik ya da

yiiksek derecede olabilecegi goriilmektedir.

Orgiitsel baghligm, orgiitiin yasamim siirdiirebilmesi iizerindeki etkisine, orgiitiin
basarili olmasina ve diger sonuglarindan bahsetmeden once Sekil 3.5 incelenecektir.
Sekil 3.5’te, O’malley’in baglilhik unsurlarinda goriildiigli tizere; oOrgiitlerin

calisanlarinin yonetiminde 6zen harcamasi gerek hususlar ve caba gdstermesi gereken
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unsurlar belirtilmektedir. Akabinde de bu bahsi gecen unsurlar kisa bir sekilde

detaylandirilmistir.

Sekil 3.5: O’Malley’e ait baghhgin unsurlari

Yetenegi Elde

Kaynak: M.O'Malley 2000, sayfa6

O’Malley’in belirttigine gore, oOrgiitler calisanlarinin bagliliklarini saglamak adina,
calisanlar1 yonetirken bazi hususlara dikkat etmeleri gerekmektedir. Ciinkii orgiitsel
baghilik dogal olarak gelisen veya kendi kendine gelisen bir durum degildir. Once
yetenegi elde etmek gerekmektedir, ki en zoru da budur. Sonra elde edilen bu yetenegi
Orgiite gore doniistiirlip, gelistirmek de ayri1 bir emek unsurudur. Yetenegi elde etmek,

orgiite gore doniistiirmek ve gelistirmek olarak ii¢ unsurda incelemektedir.

O’Malley’e gore; bagliligi yaratmak isteyen ya da giiglendirmek isteyen orgiitler
oncelikle yetenekli ve kabiliyetli ¢alisanlar1 kendi orgiitlerine ¢cekmeleri gerekmektedir.
Hatta kendi biinyelerine cektikten sonra da ellerinde tutmalar1 gerekmektedir. Ciinkii
calisanlar, aidiyet hissiyatlarina gore farkli arayislar igerisine girebilirler. Ellerinde
tutma faaliyetlerinden sonrasinda ise; bu ¢alisanlarmin becerilerini gelistirmeleri ve

ihtiya¢ dahilinde olan yonde doniistiirmeleri gerektigini de belirtmektedir.

O’Malley’in bir diger lizerinde durdugu konu ise; orgiitlerin calisanlarina yatirim
yapmaktan kagmmamalarinin 6nemidir. Caliganlara gereken ilgiliyi ve alakayi
gostermelerinin  6nemi biiyliktir. Bunun Onemi halen giinlimiizde giincel olarak

bilinmektedir.
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Orgiitler tiim firsatlar1 dikkatlice gdz &niinde bulundurarak c¢alisanlarinin ¢agin
gerisinde kalmalarin1 engellemeleri gerektiginin 6neminin ve hizla gelisen teknolojiye
adapte etmeleri gerektiginin Oneminin altin1 ¢izmektedir. Bunun yani sira Orgiitiin
icindeki bilgi paylasiminin ve dagitiminin desteklenmesinin 6nemini ve bunu hem 06rgiit
ici hem de orgiit dis1 egitimlerle saglamasi gerektiginin 6nemini vurgulamaktadir. Tim
bu gayretler ¢alisanlarin Oniinii agmaktadir ve bagliligi da arttirmaktadir. Ayrica bu
sayede c¢alisanlar desteklendiklerini hissederek, birbirlerine gliven duyma ortaminin

olusmasi saglanmis olacaktir.

Calisanlariin bagliliklarin1 saglamay1 basaran firmalarin, O’Malley tarafindan olumlu
sonuglarla karsilastigi durumlardan da bahsedilmistir. Bu olumlu sonuglar; ¢alisanlarin
icinde bulunduklar1 6rgiitiin bir pargasi olmay siirdiirebilmeleri gibi, 6rgiite duyduklar
aidiyet hissiyat1 gibi ve en onemlisi de performans bakimindan karsilasilan olumlu

sonuglardir.

Orgiitte uzun siireli ¢alisma, verimliligin yiiksek olmasi, goniilliiliik esashi davranislar,
giiclii ahlaki davraniglar gibi bagliligin saglamis oldugu olumlu sonuglar Sekil 3.6’da

gosterilmektedir.

Sekil 3.6: Orgiitsel baghihgin olumlu sonuclar

Orgiitiin bir Giinlikm saat bazinda

pargasi — 5 ¢alisma olarak ve orgiitiin
olmaya igerisinde genel olarak

devam etme uzun siireli ¢alisma hali

Ozel projelerde yer almak

Baglilik Aidiyet < i¢in goniillii olma durumu
Ahlak

kapsamindaki
tutumlar
Verimliligin artmasi

Performans < Fazla satis ve daha
yiiksek kaliteli
hizmet

Kaynak: O'Malley 2000, s. 69
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Ustteki sekilin yorumlanmasiyla ortaya ¢ikan sonuglara daha detayli olarak
baktigimizda; orgiite dahil olmayr devam ettirme dumunun, yiiksek derecede baglilik
gosteren ¢alisanlar icin, bilingli olarak daha uzun saatler calisma ve mesai saatleri iginde
molalar1 bile kisa tutmalar1 gibi olumlu sonuclar1 beraber getirdigi gézlemlenmektedir.
Hatta ise erken gelme ve isten ¢ikmak icin acele etmeme gibi sonuglar1 da dogurdugu
gozlenmektedir. Calisanlarin  saglik sorunlar1 olmalar1 haricinde, ise devam
etmediklerine ya da herhangi bir devamsizlik yapmalarina hi¢ rastlanmamaistir.
Erkenden emekli olma gibi durumlara istekli olmamalar1 ve baska is bulup isten ayrilma
gibi taleplerinin olmamasi1 da genel olarak oOrgiit icerisinde uzun siireli durma

durumunun kendini gosterdigi belilenmektedir.

Orgiite daha diisiik miktarda bagli oldugunu hisseden, yani aslinda bag kuramamis olan
bireylerin, ¢alisma saatlerine Oonem gostereyip mesailerine gec geldikleri, iistelik
genellikle gelmedikleri, goériismelere katilmadiklari, orgilitten ayrilmak i¢in hevesli

olmalari1 durumlari gézlemlenmistir (Balay 2000, sayfa 86).

Tablodaki aidiyet kismina bakacak olursak; kuvvetli olarak kendilerini orgiitlerine sadik
hissiyatiyla ¢alisan bireylerin firmanin bir pargas1 gibi sirketi daha basarili konumlara
tastyacak olan ozel islerde goniillii olarak yer aldiklar1 goriilmektedir. Yalandan uzak
durduklari, sahtekarlik yapmadiklari, is yavaslatma gibi eylemlerde bulunmadiklari,
orgiit ile ilgili gizli olan bilgileri sizdirmadiklari gibi ahlaki davraniglar1 dnemsedikleri

goriilmektedir.

Tiim bunlarin yani sira, orgiitiine baglilik duymayan ya da daha diisiik seviyede baglilik
duyan c¢alisanlarin ¢aligmalarinin diisiik kalitede oldugu, aidiyet hissiyatina sahip
olmadiklart i¢in c¢ok¢a hesape¢i davranabildikleri, gosterdikleri ¢abalarinin yetersiz
olmasi, ¢ikardiklar soylentilerle, siirekli sikayetler ve aykir gitme tavirlariyla firmanin
varligma zararli olan egilimler yoniinde bulunduklari gézlemlenmistir. Buna benzer
tarzda zarar verici iletisimsizligin, firmanin yonetim stratejilerine tehditsel bir durum
yarattigi, hatta yonetim tarzinin mesruiyeti ile ilgili soru isarretleri olusturmaya bile

basladig1 belirtilmistir. (Balay 2000, sayfa86-87).
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Istikrar gdsteren isgiiciiniin ve kaliteli isgiiciiniin, orgiitsel baglilik ile dogru orantili
sekilde arttigini1 géz oniinde bulundurdugumuzda, performansin da dogru orantili olarak
arttig1 belirtilmektedir. Sadece performansin degil, is veriminin de arttig1 asikardir. Bu
sayede daha fazla satislarin gerceklestigi ve sunulan hizmetin de ¢ok daha yiiksek

kalitede oldugu belirtilmektedir.

Orgiitiine ¢ok daha fazla diizeyde bagli olan calisanlarin, i¢inde bulunduklar1 6rgiitiin
daha basarili hale gelmesi icin ¢ok fazla c¢aba sarfettikleri gdzlemlenmektedir.
Calistiklart  Orgiitiinii  basariya siiriklemelerinin  yanit sira, misterileri memnun

edebilecekleri konularda da ¢ok daha yiiksek ¢abalar sarf ettikleri gdzlemlenmektedir.

Orgiitlerine baglilig: olmayan ya da diisiik seviyede bagliligi bulunan calisanlarin ise;
islerini aksattiklari, mesailerine gelme isteklerinin diisiik oldugu, performanslarinin
altinda calistig1, ortaya koyduklar isin kalitesinin de diisiik oldugu ve genellikle is

birakma ya da bagka islere ani ge¢is yapma durumlarinin oldugu gozlemlenmistir.

4. ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL BAGLILIGA OLAN ETKIiSiNiN
OLCULMESI AMACIYLA YAPILAN BiR UYGULAMA

Calismanin simdiki boliimiinde, orgiitsel kiiltliriin orgiitsel bagliliga olan etkisinin
Olcimlenmesi amaclh gerceklestirilen arastirmanin ayrintilarindan ve ¢alismanin

sonuglarindan detaylica bahsedilmistir.
4.1 ARASTIRMANIN KONUSU VE KAPSAMI

Topluluklar1 toplum yapan, birbirine kenetleyen kiiltiirlerin var olmasinin yani sira,
orgiitlerin de orgiit olmasin1 saglayan kiiltiirleri, deger yargilari ve islerin yiriitiilme
sekilleri bulunmaktadir. Orgiitler birbirlerinden degisik kiiltiirlerinin &zelliklerine
sahiplik yapabilmelerinin yaninda, tek bir tipe de bagli olabilmektedirler. Yani i¢inde

barmdirdiklart 6rgiit kiiltiirlerinin 6zellikleri tek tip ya da cesitlilik gosterebilmektedir.

Bu arastirmanin kapsaminda, oOrgiit kiiltiirii kavrami ile oOrgiitsel baglilik kavrami

incelenmistir. Literatiirin igerisinde en fazla makul goriilmiis olan orgiit kiiltiri ile
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orgiitsel bagliligin tiirleri de incelemenin icinde bulunmaktadir. Bu arastirmanin
iceriginde, bahsi gecen orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel baglilik ve tipleri kavramlarinin, Tirkiye
smirlar1 igerisinde aktif olarak faaliyetini siirdiiren en lider ii¢ adet telekomiinikasyon
firmasmin tizerinde bulunan agirlik seviyelerine ek olarak, degisik Orgiit kiltiri

tiirlerinin orgiitsel bagliliga olan etkileri ortaya koyulma hedefi giidiilmiistiir.
4.2 ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Mevcutta ortaya koyulan arastirmalar; personelin  verimliligi, sergiledikleri
performanslari, hissetikleri motivasyonlart gibi konular ile orgiit kiiltiiriiniin oldukga
hatir1 sayilir diizeyde tesirleri bulundugunu gozler Oniine sermektedir. Ayrica
giiniimiizdeki rekabet sartlarinda, oOrgiitlerin basarilarinin siirdiiriilebilir olmalarinin,
orgiitlerine bagl caliganlar yaratmaktan gectigi gergegi yadsmnamazdir. Orgiitlerini
sahiplenen ve Oziimseyen, orgiitlerinin problemlerini kendi problemleri ile bir tutan
calisanlara sahip olmak hayati 5nem arz etmektedir. Orgiitleri ile 6zdeslesip var giiciiyle
caba sarfeden ¢alisanlari barindirmak, kendilerini orgiit ile 6zdeslestirip bagliligin
sergileyen personelleri barindiriyor olmak, var olan biitiin orgiitlerde biiyiik 6nem

tagimaktadir.

Bu ¢alisma, Tiirkiye’de aktif faaliyet gdosteren ii¢ biiylik Telekomiinikasyon firmalarinin
orgiit kiiltiirlerini incelemek tlizere gergeklestirilmistir. Ayrica bu bahsi gecen ii¢ biiyiik
sirketlerin igerisindeki Orgiitsel baglilik seviyelerini 6lgmek ve Orgiit kiiltiiriiniin
orgiitsel baglilik iizerindeki etkilerini ortaya koymak hedefiyle yapilmistir. Orgiitlerin
yapilarinin ve liderlerinin incelenmesi, Orgiitteki oOne c¢ikmis olan degerlerin
belirlenmesi, en 6nemlisi de bu faktorlerin calisanlar cephesinden nasil bir gériinlime

sahip oldugunun tespitini ortaya koymak amaglanmistir.

Calismada kazanilan neticelere baktigimizda; orgiitlerdeki bagliligin daha {ist seviyelere
cikmas i¢in, Orgiitteki iyilestirilmesi gereken veya degistirilmesi gereken taraflarin
ortaya koyulmas1 6ngdriilmektedir. Fark edilen bu yonleri orgiitleri, sirketlerin yapici
olarak kullanabilmeleri de varsayilmaktadir. Tiirkiye’deki Telekomiinikasyon
sektoriinde varligimi siirdiiren en biiyiik ¢ sirketin, Pazar biyiikligi olarak
baktigimizda Avrupa“da ikinci sirada yer aliyor gz Oniinde bulundurulmustur.

Ozellikle de rekabetin hi¢ durmaksimin arttig1 ve teknolojinin de siirekli gelismesinin su
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gotiirmez bir gergek oldugu da dikkate alinarak, calismanin bu ii¢ blyilik sirketi

kapsamasi 6nem arz etmektedir.
4.3 ARASTIRMANIN YONTEMI

Calismada anket yontemi secilmistir ve olusturulan anket google.docs iizerinden online
olarak link ile katilimcilara yonlendirilmistir. Anket ii¢ farkli boliimden olusmaktadir.
Orgiit kiiltiirii, orgiitsel baglilik, sosyo-demografik olmak iizere ii¢ farkli kisimdan
olusturulmustir. Anket toplamda 38 (otuz sekiz) sorudan olugsmaktadir. Bu 38 (otuz
sekiz) sorudan 7 (yedi) tanesi harig, 31 (otuz bir) adet sual kullanilarak, besli Likert
Olgegi yontemi ile yapilmistir. Bu 6lgegin yontemine gore; “Kesinlikle Katilmryorum,
Katilmiyorum, Ne Katiliyorum Ne katilmiyorum, Katiliyorum, Kesinlikle Katiliyorum”
siklar1 bulunmaktadir ve ankette kullanilan formun bir 6rnegi EK-1 kisminda

sunulmustur.

Cameron ve Quinn’in olusturmus oldugu, orjinalinde 24 (yirmi dort) tane sorudan
olusan Ol¢ekten faydalanilmistir. Bu 24 adet sorudan 15 (on bes) adet segilerek, orgiit
kiiltiirli 6l¢timlemesinde giivenilirligi ve gecerliligi dl¢iilmek {izere anket katilimeilarina

gonderilmistir. Her katilimeinin organik ve gercek kisiler oldugu tek tek teyit edilmistir.

Allen ve Meyer’in orjinalinde 24 (yirmi dort) tane sorusu ile olusturmus oldugu d6lgek
kullanilarak orgiitsel baglilik dl¢timlemesi yapilmistir. Bu 24 (yirmi dort) adet sorudan
16 (on alt1) tanesi segilerek, yine giivenilirlilik ve gecerlilik arastirilmak tizere anket

katilimcilarina génderilmistir.

Orgiit kiiltiirii dl¢iimlemesi ve orgiitsel baglilik dl¢iimlemesi haricinde, ankete katilim
saglayanlarin sosyo-demografik ozelliklerini ortaya koyma amaci da glidiilmustiir.
Sosyo-demografik veriler de analize dahil edilerek, buna gore yorumlama yapilmistir.
Bu amaca yonelik olarak 7 (yedi) tane sosyo-demografik soru sorulmustur. Tim

verilerin analizi, IBM SPSS yazilimi kullanilarak yapilmistir.
4.4 ARASTIRMANIN MODELI VE DEGISKENLERI

Calismanin temelinde, daha 6nce de belirtilmis oldugu gibi oOrgiit kiiltiiriinlin, Orgiit
baglilig1 lizerindeki etkisini ortaya koymak amaci bulunmaktadir. Bu sebeple model

olarak da orgiitlerde varligimi siirdiiren orgiit kiiltiiriiniin tiirleri, tiirlerinin orgiitsel
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bagliliga tesiri var m1 yok mu diye ortaya koyulmasina yonelik yapilmistir. Dolayistyla

orgiit kiiltiird ile orgiit bagliligr seklinde iki temel degisken kullanilmaktadir.
Asagidaki sekilde arastirmanin modeli gosterilmektedir.

Sekil 4.1: Orgiit Kiiltiiriiniin tiirleri ile 6rgiitsel baghhga olan iliskisinin modeli

Cameron ve uinn Allen we Meyer
Crgiit Kaltir Tipled Craiitsel Baglilik Tipler
Elan > Duygusal Baghlik
A dholrast Devam Baglihg
Hiyerarsi Mormatif Baglilik
Pazar

Orgiit kiiltiirii tipi, Cameron ile Quinn tarafindan ortaya koyulan Rekabet Eden Degerler
Modeli’nden faydalanilarak Ol¢iimlenmistir. Bunun amaci; Adhokrasi tipi, klan tipi,
hiyerarsi tipi ve pazar tiplerinden hangisinin firma igerisinde hakimiyet sagladiginin

tespitine yoneliktir.

Calisanlardaki duygusallikla alakali olan baglilik, devam baglili§i, son olarak da
normatif baghlik seklinde ii¢ tipe ayrilan baglilik durumlarinin Slgiilmesinde Allen
Meyer’in orgiitsel baglilik 6lgeginden yararlanilmistir. Anketteki ilk bes sorunun amaci
duygusal bagliligi 6lgmeye yoneliktir. Devamindaki bes sorunun amaci, devam

bagliligini 6lgmeye yoneliktir. En son alt1 soru da normatif baglilig1 6l¢gme amaglidir.

Sosyo-demografik sorular neticesinde elde edilen medeni durum, aylik gelir, cinsiyet,
yas bilgileri, egitim seviyesi, firmadaki vazifesinin siiresi, unvan benzeri degiskenler de

demografik degisken olarak yer almistir.
4.5 CALISMANIN ANAKUTLESI iLE ORNEKLEMI

Faaliyetini Tirkiye smirlar1 igerisinde gergeklestiren ve Tiirkiye’nin en biliyiik {i¢
telekomiinikasyon firmasinda ¢alisan beyaz yakali ¢alisanlar, aragtirmanin anakiitlesini

olusturmaktadir. Bu ii¢ biiylik telekomiinikasyon sirketinde calisan 264 kisi ise,
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calismanin Orneklem kismini olusturmaktadir ve bu 264 kisi basit rassal ornekleme

yontemi kullanilarak seg¢ilmistir.

Faktor analizi kullanilarak, ¢aligmada uygulanan oOlceklerin gegerliligi arastirilacaktir.
Bu sebeple orneklemin biiytikligii, 6lgekte bulunan maddelerin adetinin en az bes hatta

daha fazka katlarinda olmasi gerektigi sartina itimat edilerek hareket edilecektir.

Minimum 6rneklem hacminin, %95 giiven seviyesinde yer almas1 gerektigi géz oniinde
bulundurulmustur. Olusturulan anketin igerisinde bulunan 31 (otuz bir) madde igin

minimum O0rneklem hacmi saglanmistir.

4.6 ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Asagida belirlenmis hipotezler, bu calismanin igerigine uygun olarak belirlenmistir.
Ozellikle de ¢alismanin kapsamina ve amacina yonelik olmas: sartiyla test edilebilecek
sekilde belirlenmeya ¢alisilmistir;

Hi: Orgiit calisanlarinin orgiite olan bagliliklart sosyo-demografik ézelliklerine dayali
olarak degisiklik gosterir.

H2: Orgiit kiiltiirii ile érgiitsel baglilik arasinda alaka bulunmaktadir.

Hs: Orgiit kiiltiirii 6rgiitsel bagliliga tesir eder.

Bu siralanmig olan hipotezler, degiskenlerdeki alt boyutlarin gergevesi igerisinde goz

oniinde bulundurularak degerlendirilecektir.

4.7 ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Anket icin hazirlanan sorulardan bazilarinin kisisel bilgiler igerdigi goéz Oniinde
bulundurularak, cevap verilmesinden kaginilmasi ile ilgili sirliliklar s6z konusudur.
Anket katilimcilarinin, sorularin igerigindeki maas bilgisi gibi ya da i¢cinde bulunduklar1
orgiitlerine olan baglilik seviyelerini ortaya c¢ikaran kisisel sorulara cevap verirken
cekimser ya da tereddiitlii davrandiklar1 gozlemlenmistir. Kendilerine yoneltilen
ankette, genel kapsamda calisan-igveren iligkisi yoniinden hassas sorular igermesi
sebebiyle, anket katilimcilarinin kimlik bilgilerinin ve diger verilerinin gizliligi taahhiit

edilmektedir. Anket katilimcilarinin, bahsi gecen kaygilarindan bagimsiz olarak, gercek
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duruma uygun, adil ve kendilerine ait reel tutumlarina bagl cevaplar verdikleri kabul

edilmistir.

4.8 VERI ANALIZi

Yapilan caligmada toplanan verileri analiz etmek amagli IBM SPSS programindan
faydalanilmistir. Anket verileri de bu program ile analiz edilip yorumlanmaya

calisiimustir.

Calismada faydalanilan istatiksel agidan yontemler asagida siralanmistir:
I.  Frekans ve Yiizde Dagilimi
Il.  Giivenilirlik Analizi
1. Faktor Analizi
IV.  Korelasyon Analizi
V.  Regresyon Analizi
VI.  Varyans Analizi

4.9 ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULAR

Yapilan anketin sonucunda kazanilan bilgilerin istatiksel analiziyle alakali bulgulara,
bulgulara ek olarak yapilan yorumlamalara bu bolimde deginilmektedir. Anketi
yanitlayan katilimcilarin = sosyo-demografik  dagilimlari, frekans tablolar1 ile
gosterilmistir ve devaminda bazi tanimsal istatistik degerler sunulmustur. Kullanilmig
olan istatistiksel teknikler sayesinde, yapilmis olan analizlerden ortaya ¢ikan sonuglar
degerlendirilmistir. Tiim bu analizler ve degerlendirmelere ¢alismanin sonu¢ kisminda

yer verilmistir.
4.9.1 Katihmeilara Ait Sosyo-Demografik Ozelliklerle Alakali Frekans Dagilimlari

Asagidaki frekans tablolarinda; arastirmaya dahil olan kisilerin yas, cinsiyet, evli-bekar
durumlari, unvan, egitim seviyeleri, aylik kazang, firmada gorev yapma siiresi

degiskenleri lizerinden dagilimima yer verilmistir.
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4.9.1.1 Anket katihmecilarinin cinsiyete bakilarak dagilim

Ankete katilim saglayanlarin % 42,8’i kadindir ve % 57,2’si erkektir. Asagida bulunan

tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.1: Anket katihmcilarinin cinsiyete bakilarak dagilim tablosu

Cinsiyetler Frekanslar (%) Yiizdelik
Kadin 111 42,8
Erkek 153 57,2
Toplam 264 100

4.9.1.2 Anket katihmeilarin yasa bakilarak dagilim

Ankete katilim saglayanlarin biyiik ¢ogunlugunun, %64,5°lik bir orana denk gelen, 26
ile 35 yas araliginda olduklar1 goriilmektedir. Bu oran gostermektedir ki; katilimeilarin
biiyiik oranda ¢ogunlugu gen¢ yas kesimindendir. Bu biiyiik ¢ogunlugu takip eden yas
aralig1 ise 36 ile 45 yas araligidir ve oranlar1 % 27,7’dir. Ankete en az katilim saglayan
yas grubu 56 yas ve lizeri olarak goriilmektedir. Kurumsal sirketlerdeki yaygin
emeklilik politikilari, bu yas grubunun firma biinyesinde devam etmesine pek miisaade

etmemektedir.

Tiim bu yas dagilimlari, agagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 4.2: Anket katihmcilarin yasa bakilarak dagilim

Yas Frekans (%) Yiizdelik
18-25 13 4,3
26-35 165 64,5
36-45 76 21,7
46-55 2,7
56-65 0,3
66 ve Usti 0,5
Toplam 264 100
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4.9.1.3 Katihmcilarin medeni durumlarina gore dagilim

Calismaya katilim saglayanlarin medeni durumlarina baktigimizda; % 36,8’inin bekar,
% 63,2’sinin evli oldugu goriilmektedir. Bu veriden goriindiigii tizere katilimcilarin

bliyiik cogunlugu evlidir.
Tablo 4.3’te katilimcilarin medeni durumlarinin dagilimlari gosterilmektedir.

Tablo 4.3: Katihmcilarin medeni durumlarina gore dagilim

Medeni Durum Frekans (%) Yiizdelik
Evli 166 63,2
Bekar 98 36,8
Toplam 264 100

4.9.1.4 Katimcilarin egitim seviyesine gore dagilimi

Katilimeilarin biiyiik ¢cogunlugunun lisans ve lisansiistii mezunu oldugunu g6z 6niinde
bulundurdugumuzda, katilimcilarin egitim diizeylerinin fazlasiyla yiiksek oldugu fark

edilmektedir.

Egitim durumlarinin dagilimlar1 tablo 4.4’te gosterilmektedir. Lisans ve lisansiistii
mezunu katilimeilarin toplam oram1 % 89,9 seklinde goriilmektedir. %46,7’lik kismi

lisans mezunu, % 43,2 oraninda da lisansiistii mezunu olduklar1 goriilmdstiir.

Tablo 4.4: Katihmcilarin egitim seviyesine gore dagilimi

Egitim Seviyesi Frekans (%) Yiizdelik
Lise 8 3,5
Onlisans 18 6,6
Lisans 122 46,7
Lisansiistii 116 43,2
Toplam 264 100
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4.9.1.5 Katihmecilarin aylik kazanglarina gore dagilim

Ankete katilim saglayanlarin aylik olarak kazang diizeylerinin 6teki faktorlere nazaran
cok daha tutarh olarak dagilima sahip oldugu goriilmektedir. Biiylik ¢ogunlugun 35.000
ile 50.000 TL arasinda oldugu goriilmektedir. Katilm saglayanlarin aylik bazda

kazanglarina gore dagilimi asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 4.5: Katihmcilarin aylik kazanclarina gore dagilimi

Ayhk Kazang Frekans (%) Yiizdelik
25000 TL'den diisiik 42 18,2
25000-35000 TL arasi 39 13,1
35000-50000 TL aras1 85 31,7
50000-70000 TL arast 67 25,1
70000 TL nin yukarisi 31 11,9
Toplam 264 100

4.9.1.6 Anket katihmcilarinin iinvan dagilimlari

% 25 oraninda kidemli uzman, % 18,3 oraninda uzman yardimeisi, % 12,6 oraninda
yOnetici ve iistii olmak {izere, katilimcilarin %43 oraninda uzman seviyesinde olduklari
goriilmektedir. Tablo 4.6’da, bu bahsi gecen katilimcilarin {invanlarinin dagilimi

gosterilmektedir.

Tablo 4.6: Katihmcilarin iinvanlarina gore dagilhim

Unvanlar Frekanslar (%) Yiizdelik
Uzman Yardimcisi 52 18,3
Uzman 111 43,8
Kidemli Uzman 69 25,4
Yoneticiler ile yukarisi 32 12,6
Toplam 264 100
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4.9.1.7 Katihmeilarin firmalarindaki goreyv siirelerine gore dagilimi

Anket katilimcilarinin biiyiik cogunlugunun, ayni kurumda iki yildan daha fazla siiredir
vazifelerini siirdiirdiikleri goriilmektedir. Tablo 4.7°de goriildiigii tizere; iki yildan uzun,
on yildan daha kisa zamandir ayni sirkette gorevine devam edenlerin oranlarinin
toplam1 %74,2’dir. On yildan daha fazla zamandir ¢alisanlarin oran1 %17,6’dir. Son
olarak 2 seneden daha kisa siiredir calisanlarin orani ise %8,2’dir. Kurumsal
firmalardaki 10 yil1 askin hizmet siiresinin ardindan verilen tesvikler sebebiyle on sene
yada fazlasi siire gorev yapanlarin varliginin diisiik olmas1 dogal karsilanmaktadir. Keza
tilkemizde is bulmanin zorluklar1 ve hatta is aramanin ve miilakatlarin da yeterince zor
olmasi sebebiyle, kisilerin on yildan daha uzun siire kurumsal bir sirketteki vazifesini

birakmiyor olmasi da dogal karsilanmaktadir.

Tablo 4.7: Katihmcilarin firmalarindaki gorev siirelerine gore dagilim

Firmadaki gorev siiresi Frekans (%) Yiizdelik
2 senenin alti 26 8,2
2 ile 5 sene arasi 91 35,8
5 ile 10 sene arasi 102 38,4
10 sene ve yukarisi 45 17,6
Toplam 264 100

4.9.2 Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Baghhk Arasindaki Frekanslarin Dagihimi

Bu calismanin kapsami igerisinde oOlglimlemesi yapilan oOrgiit kiltiirlerinin frekans
dagilimlar1 asagidaki tablolarda belirtilmektedir. Dort ayr tipte olan orgiit kiiltiirleri;
klan tipi, adhokrasi tipi, hiyerarsi tipi, pazar tipi orgiit kiiltiirlerinin dagilimlar frekans

tablolarinda belirtilmistir.

Ayrica duygusal baglilik, normatif baglilik, devam bagliligi seklindeki ¢ tiir orgiit
baglilig tiirlerinin dagilimlar1 da tablolarda belirtilmektedir.
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4.9.2.1 Bireylerin orgiit Kiiltiiriine dair algilar:

Tablo 4.8’de, yapilan g¢alismanin dahilinde mevcut olan firmalarin, orgiit kiiltiirii
tiplerine gore frekans dagilimlar1 gosterilmektedir. Tirkiye’deki ¢ biiyiik
telekomunikasyon sirketinde %36,6 oraninda hiyerarsi kiiltiirliniin hakim oldugu
goriilmektedir. Bahsi gecen sirketler kurumsal yapilara sahip olduklar i¢in ve kurumsal
yapilar da hiyerarsi sahibi olduklar1 i¢in bu durum dogaldir. %28,5’inde Pazar
kiiltiirintin oldugu goriilmektedir. %23,5 oraninda klan kiiltiirii, %11,4 oraninda da

adhokrasi tipi kiiltiir baskinliginin oldugu gézlemlenmektedir.

Tablo 4.8: Orgiit Kiiltiirii tiirlerine gore frekanslarin dagihm

Kiiltiiriin Tiiri Frekanslar (%) Yiizdelik
Klan Tipi 60 23,5
Adhokrasi Tipi 34 11,4
Hiyerarsi Tipi 95 36,6
Pazar Tipi 75 28,5
Toplam 264 100

Asagidaki sekilde gosterildigi tizere, Ornekleme eklenmis olan ¢ biiyiik
telekomunikasyon sirketlerinde ¢alisan katilimcilarin galigtiklart  girketlerin  sahip
olduklart kiiltiir tiplerinin siralamasi bulunmaktadir. En yiliksek seviyede hiyerarsi
kiiltliriine sahip oldugu goriilmektedir. Hem yakin gecmiste yapilan diger ¢alismalarda,
hem de giiniimiizdeki yapilan pek ¢ok arastirmalarda da hiyerarsi tipi en basta kargimiza
cikmaktadir. Zaten {ilkemizdeki hiyerarsinin var oldugu kurumsal sirketlerin en
bliyiiklerinden bir kac1 bu ¢alismamizda yer aldigi i¢in, aragtirmamizda hiyersi tiiriiniin
en yiiksek oranda karsimizda belirmesi de dogaldir. Ikinci sirada Pazar tipi kiiltiir,
tiglincii sirada klan tipi kiiltiir ve dordiincii sirada ise adhokrasi tiirii kiiltiiriin mevcut

olmasi seklinde bir kani s6z konusudur.
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Sekil 4.2: Orgiit kiiltiiriiniin tiirlerine bakilarak frekanslari dagilim

Orgiit Kiiltiiriiniin tiirleri
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4.9.2.2 Bireylerin orgiit baghhg:

Tablo 4.9°da, bu arastirmadaki anket yapilan teknoloji ve iletisim firmalar1 iiyelerinin
orgiit baghlig1 tiirlerine bakilarak oranlari gosterilmektedir. Buna gore, ¢alisanlarin
%12,9’unun normatif bagliliga, %41,5’inin duygusal bagliliga ve %45,6’smin devam

bagliligina ait bulundugu goriilmektedir.

Tablo 4.9: Orgiit baghhgina bakilarak frekanslarin dagilim

Baghhgin Tiirleri Frekans (%) Yiizdelik
Duygusal 105 41.5
Devam 122 45.6
Normatif 37 12.9
Toplam 264 100

Anketi yanitlayan calisanlarin normatif baglilik oraninin, duygusal ve devam bagliliga
nazaran ¢ok daha diisiik oldugu, asagidaki sekil 4.3’te belirtilmistir. Katilimcilarin
biiyiik oranda vazife yaptiklar sirkete devam baglilig1 oldugu goriilmektedir. Devam

bagliligin ardindan duygusal baghiligin geldigi goriilmektedir.
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Sekil 4.3: Orgiit baghihgmnin tiirlerine bakilarak frekanslarin dagilimlari
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4.9.3 Cahsmada Faydalamlan Olceklerin Giivenilirlik Analizi

Var olan herhangi olaya ya da duruma istinaden davraniglar ile tutumlar lgegin iginde
bulunan “k” miktarinda degiskene verilmis olan yanitlarin toplanip bir araya getirilmesi
yontemiyle hesaplanmaktadir. Bu hesaplama yontem ile yapilan hesaplanmalarda
kullanilmig olan Olgege ait giivenilirlik analizinin de gergeklestirilmesi ihtiyact
dogmaktadir. Yapilan c¢alismada faydalanilan 6l¢egin iginde bulunan suallerin
aralarindaki yakinliklariin seviyesini izah etmeye gerek var mi1 yok mu diye anlamamiz
gerekmektedir. Bunu anlamayi saglamak niyetiyle giivenilirlik 6lgiileri gelistirilmistir.
Yakinlik derecesinin yaninda, iliskisini ve olglilmiis olan degiskenleri de agiklamaya
faydast olup olmadigin1 ortaya koymak amagli bazi giivenirlilik Olgiitleri de
olusturulmustur. Bu ¢alismada faydalanilan Olgeklerin  giivenirliliklerinin ortaya
koyulmast amaciyla “cronbach alfa” katsayisinin da hesaplanmasi yapilmistir. Bu
katsayiyla beraber, ol¢ekteki “k” degiskeni miktariyla ayni sekilde tipleri ayni olan bir
sistemi ortaya koymak veya neden niginleri bulmak amaciyla bir birlik ve tamlik
olusturduklar1 ya da olusturamadiklar1 muhakkak gozden gecirilmelidir. Bahsi gegen

Olgekteki alfa katsayisinin seviyesinin yukariya dogru olmasi, dlgegin iginde mevcut
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olan fonksiyonlarm 0 miktarda arlarinda tutarlilik oldugu ortaya cikar. Tutarliliga ek
olarak benzer ozelliklerin unsurlarint 6lgmek i¢in ugrasan degiskenlerin bir araya
gelmesinin olusumu oldugu ortaya ¢ikar. Veya biitiin degiskenler, bahsedildigi miktarda
bir arada faaliyet gosterir diye yorumlama yapilabilir. Asagida alfa katsayisi ile ilgili

degerler gosterilmektedir (Kalayci ve digerleri 2005, sayfa 405).

I.  Katsay1 0,80-1,00 araliginda olursa, gelistirilmis olan testin giivenilirlik seviyesi
cok yiiksektir.
Il.  Katsay1 0,60-0,80 araliginda olursa, gelistirilmis olan testin giivenilirlik seviyesi
iyidir.
1. Katsay1 0,40-0,60 araliginda olursa, gelistirilmis olan testin giivenilirlik seviyesi
dustiktiir.
IV.  Katsay1 0,00-0,20 araliginda olursa, gelistirilmis olan test giivenilir

olmamaktadir.

Bu ¢alisma dahilinde giivenilirlik analizleri yapilmis olan 6lgekler asagidaki gibidir:
I.  Orgiitteki kiiltiire odakl1 6lgek
1. Orgiitteki baghlik ile ilgili dlgek

4.9.3.1 Orgiitteki kiiltiire odakl 6lcegin giivenilirlik analizi

Asagidaki tabloda, orgiit kiiltiirii 6l¢egine ait olan giivenilirlik katsayilarr goriilmektedir.
Cameron ile Quinn’e ait dl¢eklerden olan orgiit kiiltiiri tliri 6lgekten faydalanilarak
olusturulmus olan ve on bes maddeye sahip olan, ayrica besli Likert tiirii 6rgiitsel kiiltiir
Olgegi kullanilmigtir. Bu 6lgege ait olan giivenilirlik analizi ile ilgili neticeler tabloda

gosterilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin dlgedi; pazar kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, klan

kiltiiri seklinde dort farkli tipe ayrilmak suretiyle 6l¢iilmiis bulunmaktadir.
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Tablo 4.10: Orgiit kiiltiirii 6lcegine ait olan giivenilirlik katsayilari

Kiiltiiriin Tiiri Madde Sayilari Giivenilirlik Katsayilari
Klan 5 0,801
Adhokrasi 3 0,885
Hiyerarsi 5 0,815
Pazar 2 0,846
Toplam 15 0.949

Madde-toplam korelasyonlar1 hesaplanarak, elde edilen puanlarin i¢ tutarliliginin analiz
edilmesi saglanmistir. Maddelerin hepsinin, madde-toplam adi verilen korelasyon
miktarmin 0,30’un {izerinde ¢ikmis oldugu goriilmektedir. Bu sebeple maddenin
Olcekten ¢ikarilmasi uygun degildir ve ¢ikarilmamasi i¢in madde-korelasyon degerinin
0,30’dan yiiksek bir degere sahip olmasi, maddenin dl¢ekten ¢ikarilmamasi i¢in yeterli
olan bir sonugtur. Cronbach’s Alpha olarak isimlendirilen, dl¢cek sayesinde toplanan
puanlarin glivenilirlik katsayisinin hesaplanmasi sonucu, klan tiiri maddeler 0.801
olarak hesaplanmistir. Adhokrasi tiirii maddelerde ise 0.885 olarak hesaplanmuistir.
hiyerarsi tiiri maddelerde de 0.815 olarak hesaplanmistir. Pazar tiirii maddelerin
hgesaplanmasi sonucu 0.846 olarak hesaplanmustir. Olgekteki biitiin boyutlar1 kapsayan
on bes madde igin 0.949 olarak hesaplanmustir. Orgiit kiiltiirii 6lgegi vasitasiyla sahip
olunan puanlarin kuvvetli giivenilirlige sahip oldugunu gorebilmemiz gerekmektedir.
Yiiksek giivenilirligie sahip oldugunu goérebilmemiz i¢in de, Cronbach's Alpha adi

verilen katsayilarin 0.80 olmasi ya da 0.80°den yiiksek olmasi gerekmektedir.

4.9.3.2 Orgiitsel baghlik ile ilgili olan dlcege ait giivenilirlik analizi

Asagidaki Tablo 4.11°de, orgiit kiiltiirii 6l¢eginin giivenilirlik analizi ile ilgili neticeler
gosterilmektedir. Allen ile Meyer’e ait olan orgiit baglilig1 dl¢eginden faydalanilarak
hazirlanmigtir. Toplam on altt maddeden olusan ve besli Likert tiirii orgilit kiiltiiri
dlgegine ait olan giivenilirlik analizinin neticeleri tabloda gosterilmektedir. Orgiit
kiltiirii 6l¢egi 4 farkli gruba ayrilarak Ol¢iilmiistiir. Bunlarin ilki pazar kiiltiiriidiir ve

detaylarindan daha o6nce bahsedilmistir. Ikincisi hiyerarsi kiiltiiriidiir. Ugiinciisii
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adhokrasi kiiltliri, dordiinciisi de klan Kkiiltliriidir ve bunlarinda detaylarindan
calismanin dnceki safhalarinda bahsedilmistir. Orgiit baglihg: dlgegi, ii¢ tane alt grup
halinde ayrilarak ele alinmigtir. Altt maddelik normatif baglilik, bes maddeden olusan
devam baglilig1 ve yine bes maddeden olusan duygusal baglilik olmak iizere ii¢ alt

gruba boliinerek incelemeye dahil olmustur.

Tablo 4.11: Orgiitsel baghhk 6lgcegine ait olan giivenilirlik katsayilar

Baghhgin Tiirii Madde Sayisi Giivenilirligin Katsayilar
Duygusal 5 0,807
Devam 5 0,648
Normatif 6 0,726
Toplam 16 0.825

Toplanan puanlara ait olan i¢ tutarlik diizeyinin ortaya koyulmasi amaciyla madde-
toplam korelasyonlar1 da analiz edilmistir. Hesaplama sonucunda; maddelerden
hepsinin tek tek, madde-toplam korelasyon verilerinin 0,30’dan degerinden daha
yukarida degerlere sahip oldugu anlasilmistir. Ana hatlariyla bakacak olursak;
maddelerin tek tek hepsi i¢in, madde-toplama ait korelasyon degerlerinin 0.30 ya da
0,30’un iizerinde bir deger ¢ikmis olmasi, o bahsi gegen maddenin o6lgek disinda
tutulmasma gerek olmadimi gosterir ve bu nedenle dlgek iginde kalmustir. Olgekten
kazanilmig olan puanlara ait giivenilirligin katsayist olan Cronbach's Alpha’nin
hesaplanmasi sonucunda;; duygusal baglilik tiiriindeki maddeler i¢in 0.806 olarak
bulunmugtur. Devam bagliligi tiirii olan maddelerde giivenilirlik katsayis1 0.648 ve
normatif baglilik tipi maddeler igin 0.726 olarak hesaplanmigtir. On altt maddeden
olusan 6lgegin tiim boyutlart i¢in 0.825 seklinde analiz edilmistir. Devam baglilig1 alt
grubu ile normatif baglilik alt grubu i¢in 0.60-0.80 degerlerinin araliginda bulunmus
olan Cronbach's Alpha katsayilari, 6l¢egin sayesinde toplanmis olan puanlarin yiiksek
seviyede giivenilirliginin bulundugunu gostermektedir. Calisma i¢in en biiyilk dnemi
arz eden duygusal bagliliktir. Bu tipin Slgegine ait biitiin boyutlar1 i¢in toplanan katsayi
degeri 0.80’dir. Bu deger ise toplanan puanlara ait giivenilirligin yiiksek diizeyde
seyrettigini ifade etmektedir.
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4.9.4 Olgeklerle Alakali Olan Acimlayic1 Faktor Analizi

Faktor analizi; toplanmis olan verilerin 6zetlenerek ortaya koyulmasini amaglayan,
istatiksel bir analiz teknigidir. Elde edilen verilerin arasinda bulunan iligkilere
dayanarak yapilir ve bu verilerin ¢ok daha anlamli bir sekilde sunulmasina yoneliktir.
Tek bir degiskene sahip olmadigi icin, birden fazla degiskeni oldugu i¢in ¢ok degiskenli
bir istatistik analiz teknigidir. Faktor analizi ile hedeflenen amag; iligkileri bulunan ve
aralarinda alaka bir ¢ok adet degiskenlerden var olan veri setinin icerisindeki ana
faktorlerin agiga cikarilmasidir. Bu amaca yonelik olarak, bu c¢alismada detaylica
kullanian bu faktor analizi sayesinde, veri setinin igerisinde yer alan kavramlarin
arasinda bulunan iliskinin hem tespit edilmesine hem de daha anlasilir hale gelmesine

yardimc1 olunmaktadir.

Olgeklerin olusturulmas: ya da ayarlanmasi amagli yapilan islemlerde, orneklemin
boyutunun tespit edilmesi kismi &nem arz etmektedir. Olcekteki gegerliliginin
arastirilmasi esnasinda faktor analizi uygulanacaktir ve faktor analizi uygulanacagi i¢in
orneklemin biyiikliigiiniin 6l¢ekte bulunan ifade adetinin en az bes kati, belki de on kat1
olmasi sarttir (Seger 2013, sayfa 117-118).

Bartlett’e ait olan Kiiresellik Testi, drneklem biyiikliiglinin yeterliliginin kontrol
edilmesinde kullanilan bir tekniktir ve agimlayici faktor analizinde uygulanan tekniktir.
Kaiser-Meyer-Olkin’e ait olan drneklem uygunluk 6lgiisii de 6rneklem biiyiikligiiniin
yeterliliginin kontrol edilmesinde kullanilan tekniktir ve a¢imlayici faktor analizinde
uygulanan tekniktir. Bagka bir deyisle faktor analizine baslanmadan evvel, toplanan
verilerin bu analiz i¢in uygun olup olmadiginin denenmesi gerektiginden dolayi, bu
amaca yonelik sik¢a faydalanilan tekniktir. Kaiser-Meyer-Olkin 6l¢iisii; biitiin
eslestirilmis vaziyetteki ve gozlenmis olam korelasyonun katsayilarinin yiiksekligiyle
birlikte, bir kisim korelasyonun katsayilarinin yiiksekligini mukayese eden bir veridir. 0
rakamiyla 1 rakaminin araliginda farklililk gosteren degerleri tutar. Eslestirilmesi
saglanan biitiin degisken degerlerin bir kisim korelasyonlarin katsayilarina ait olan
karelerinin toplanmasi sonucu elde edilen degerin, korelasyona ait Kkatsayilarin
toplanmasindan elde edilen degerden daha az olmasi durumunda, K-M-O isimli dl¢iit
git gide 1 rakamina dogru yaklagsmaktadir. Bu durumu farkli bir deyisle ag¢iklamak
gerekirse; KMO degerinin 1’e dogru yaklasmasi, degiskenlerde birinin varolan diger
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degiskenler vasitastyla sorunsuz oldugunu ve eksiksiz bir sekilde tahmin edilebildigi
sonucunu ortaya koymaktadir. KMO degerinin 0’a yaklasmasi durumunda tam tersi bir
durum s6z konusudur. Eksikisiz tahmin edilemeyecegini ve degisken ¢iftleri arasinda
var olan anlamli iliskilerin diger degiskenler tarafindan agiklanmasinin miimkiin

olmadigini bize gostermektedir (E. Biilbiil ile Kése 2010, sayfa 46).

Olgekte bulunan degiskenlerin degerlerinin birbirini tutmasi icin Kaiser-Meyer-Olkin
tarafindan ortaya koyulan oOrneklemin uygunlugunun olgiisii  kullanilmaktadir.
Korelasyona ait ola matris degerlerinin anlamlilig1 i¢in de test edilmesi gerekmektedir.
Bunun igin gereken testte, digerinden farkli olarak Barlett’in kiiresellik testinden
kullanilmaktadir. Testler sonucunda ortaya ¢ikan istatistik manali bulunursa eger, faktor
analizi i¢in makul kabul edilmektedir. Buna ek olarak p ile nitelendirilen deger 0,05
lizeri olursa, yine ayni sekilde toplanmis olan tiim bilgilerin faktor analizine yeterince

makul oldugu séylenmektedir.

4.9.4.1 Orgiit kiiltiirii 6lcegiyle alakah acimlayici olan faktér analizi

Asagidaki Tablo 4.12°de, bu calismada kullanilmis olan Bartlett Kiiresellik Testi
neticeleri gosterilmistir. Bu neticelere detaylica bakarak verilerin analizlere uygun olup
olmadigini ¢ok daha keskin bir bigimde anlayabilmekteyiz. Bunun yamsira Orgiit
Kiiltiirii Olgegine ait olan KMO Testi sonuglar1 da detayli olarak gdsterilmektedir.
Tabloda anlamlilik diizeyi ve serbetstlik derecesi de gosterilmektedir. Verilerin faktor

analizine son derece uygun oldugu, bu sonuglara gore net olarak anlagilmaktadir.
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Tablo 4.12:Orgiit kiiltiiriine ait degerlerin faktor analizi icin uygunlugu

Kaiser-Meyer-Olkin’in Testi ve Bartlett’in Kiiresellik Testi

KMO < 0.50 Kabul edilemez

Kaiser-Meyer-Olkin 0.50 < KMO < 0.60 Kétii
Orneklem Yeterliligi 0.945 0.60 < KMO <0.70 Orta
Ot 0.70<KMO <080 Iyi
0.80 < KMO < 0.90 Cok Iyi

KMO 2 0.90 Miikkemmel

Ki-kare degeri
(%)
Serbestlik Diizeyi | 105

2278,281

Bartlett Kiiresellik
Testi

Anlamlilik Seviyesi |.000 (p <0.001)

Kullandigimiz 6l¢egi olusturma asamasinda ka¢ faktdrden .kurulacagini tespit etme
evresinde ; screeplot adi verilen ¢izgi grafiginden, eigenvalues ismi verilen 6zdeger
istatistiginden ve ek olarak da toplam varyanslarin yiizdesi yonteminden
faydalanilmigtir. Varimax teknigini ise mevcut faktorlerin rotasyonunda kullanma

thtiyact duyulmustur.

Tablo 4.13’te, 6lgekte kag tane faktér oldugunu ve bu olgekteki faktorlerin Slglilmesi
arzulanan olguyu ne seviyede olgtiigii gosterilmektedir. Ayrica bu tabloda, analiz
edilmek istenen on bes maddenin 6zdegeri 1 rakamindan yiiksek goériinen dort adet
faktoriin alt kisminda bir araya geldigi gosterilmistir. Bu dort adet faktore ait varyansin
da yiizde 71.877 oranindaki tarafinda izah edildigi gosterilmistir. Ortaya ¢ikan bu
netice, arastirmada faydalanilan orgiitsel kiiltiire ait Glgegin altindaki dort adet alt
boyutla anlamli hale gelmektedir.
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Tablo 4.13: Orgiit kiiltiirii sayesinde agiklanmis olan toplam varyans

Faktorler | Ozdegerler (%)Varyanslar (%)Kiimiilatifsel
1 6,553 38,029 38,039
2 3,349 16,652 53,668
3 1,521 11,133 63,822
4 1,209 8,053 71,877

4.9.4.2 Orgiitsel baghlik dlcegiyle alakal agimlayici olan faktor analizi

Asagida bulunan Tablo 4.14’te, bu c¢aligmada kullanilmis olan Orgiit bagliliginin
Olgegine dair Kaiser-Meyer-Olkin ile Bartlett Kiiresellik Testi neticeleri verilmektedir.

Bu sonuclara bakildiginda, elde edilen degerlerin faktér analizine miisait oldugu

gorilmiistiir.

Tablo 4.14: Orgiitsel baghihga ait olan degerlerin faktor analizi icin uygunlugu

Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett Kiiresellik Testi

Olciitii

Kaiser-Meyer-Olkin
Orneklem Yeterliligi

0.733

KMO < 0.50 Kabul edilemez
0.50 < KMO < 0.60 Kotii
0.60 <KMO < 0.70 Orta
0.70 <KMO < 0.80 1yi

0.80 < KMO < 0.90 Cok Iyi
KMO = 0.90 Mitkemmel

Testi

Bartlett Kiiresellik

Ki-kare degeri

4397,542
%)
Serbestlik Diizeyi |106
Anlamlilik Seviyesi |.000 (p < 0.001)

Alttaki tabloda goriinen analiz edilmis on alt1 madde, 6zdegeri 1 rakamindan yiiksek
olan ili¢ adet faktoriin altinda bir araya gelmistir. Bahsedilen ii¢ faktdr, varyansin

neredeyse ¢ogunu izah etmis denebilir. Farkli bir sdylem ile bahsedecek olursak
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bireylerin orgiitlerine bagliliklarinin seviyesini %67.218 gibi bir oranla 6lgmi oldugu

belirtilebilir.

Ortaya c¢ikan bu netice, arastirmada kullanilmig olan orgiit bagliliginin 6lgeginin

altindaki ti¢ adet alt boyutlariyla uyumlu haldedir.

Tablo 4.15: Orgiitsel baghh@m kisminda aciklanmis olan toplam varyans

Faktorler Ozdegerler (%)Varyanslar (%)Kiimiilatif
1 8,578 54,209 54,219
2 1,448 9,052 62,268
3 1,264 7,959 67,218

4.9.5 Orgiit Kiiltiiriiyle Orgiitsel Baghhigin Birbirleriyle Olan Alakasinin

Incelenmesi

Calismanin simdiki kisminda; gerekli olan birtakim istatistiksel ¢alismalardan
faydalanilarak, orgiitsel bagilik ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliski istatiksel agidan ortaya

konmaya calisilmistir.

4.9.5.1 Orgiit kiiltiiriiyle orgiitsel baghhgin arasinda var olan alakammn ortaya

konulmasi amach korelasyon analizi

Orgiit kiiltiiriiyle orgiitsel bagliligin arasinda bulunan siki alakanm varligini ortaya
koyabilmek maksadiyla korelasyon analizi ydnteminden yararlamilmistir. Iliskinin
yoniinii ortaya koyabilmenin yaninda, iliskinin derecesini de belirleyebilmek
maksadiyla yine korelasyon analizinden yararlanilmistir. Pearson Korelasyon Katsayisi

(r) hesaplanmistir.

Orgiitsel baglilik ile orgiit kiiltiirii degiskenlerinin temel tanimsal istatistikleri, alt

boyutlarina gore Tablo 4.16’da verilmistir.

Degiskenlerin aralarinda bulunan korelasyona ait katsayilarina ise 4.17 numarali tabloda

yer verilmistir.
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Tablo 4.16: Orgiit kiiltiiriiyle érgiitsel baghihgn tiirleriyle alakah temel tanimsal
istatistikler

ORGUT KULTURU ILE ORGUTSEL BAGLILIK
. . Ortalamalar Standart Sapmalar
TURLERI
KLAN TiPi 3,1378 92167
ADHOKRASI TiPi 3,1612 ,94615
HIYERARSI TiPi 3,4054 82422
PAZAR TiPi 3,3014 ,92387
DUYGUSAL BAGLILIK 3,2495 ,87071
DEVAM BAGLILIGI 3,3483 ,66782
NORMATIF BAGLILIK 2,9832 ,52058

Tablo 4.17: Orgiit kiiltiirii ile ve drgiitsel baghlik kavramlariyla ilgili korelasyon
katsayilari

. Orgiitsel Baglilik
Orgiit Kialtiirii Duygusal Devam Normatif
Pearson Korelasyonu D88 -,009 ,318**
Klan Sig. (2-uglu) ,000 895 ,000
N 264 264 264
Pearson Korelasyonu 511** ,031 ,239**
Adhokrasi | Sig. (2-uglu) ,000 ,638 ,000
N 264 264 264
Pearson Korelasyonu ,503** ,088 A77**
Hiyerarsi Slg (2-11§111) ,000 ,158 ,006
N 264 264 264
Pearson Korelasyonu ,324** ,092 ,153*
Pazar Sig. (2-11(;111) ,000 ,158 ,015
N 264 264 264

** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamli (iki uglu)
* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamli (iki uglu)
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Baglilik tiplerinen en baskin olani kabul edilen duygusal baglilik tipiyle, geri kalan tim
oOrgiit kiltiiri tiplerinin arasinda; klan tipi kiiltiir ile r=0,588, adhokrasi tipi kiiltiir ile
r=0,511, hiyerarsi tipi kiltiir ile =0,503, pazar tipi kiiltiir ile r=0,324 degerleriyle
bakildiginda; p<0,01 seviyesinde chemmiyetli 6l¢iide olumlu istikamette manali olan

dogrusal iligkinin mevcut oldugu gozlemlenmistir.

Biitlin kiiltiir tipleriyle normatif baglilik tiirliniin, kendi aralarinda olumlu istikamette
manali alakanin bulundugu gézlemlenmistir. Klan tipi kiiltiiriin, adhokrasi tipi kiltiiriin
ve hiyerarsi tipi kiiltiirin; normatif baglilikla aralarinda p<0,01 seviyesinde olmak {izere
ehemmiyetli olumlu istikamette manali dogrusal alaka mevcuttur. Pazar tipi kiiltiir ile
normatif bagliligin aralarinda diizeyi p<0,05 olmak ftizere, olumlu istikamette manali
dogrusal iligkinin bulundugu tespit edilmistir. Degerler; r=0,318, r=0,239, r=0,177,
r=0,153

Devam baglilig1 tiiriiyle ilgili verilerden ve analizden yola ¢ikarak baktigimizda ise,
devam bagliliginin, geri kalan Orgiit kiiltiiri tiplerinin arasinda, anlamli olarak kabul

edilebilecek higbir iligkinin mevcut olmadig1 saptanmustir.

Kisacasi hipotezlerin son durumu asagidaki gibidir;

Duygusal baglilikla biitiin 6rgiit kiiltiirleri arasinda, olumlu istikamette ehemmiyetli

manali bir alaka goriilmektedir.

Bu bilgiler 1s1ginda hipoteze baktigimizda; “Hp: Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik
arasinda iligki vardir.” seklindeki hipotezimiz, duygusal bagliligin alt boyutlarindan
bakildiginda kabul edilmis bulunmaktadir.

Kiiltiirtin biitlin tiirleri ile normatif bagliligin iliskisine bakildiginda, aralarinda olumlu
yonde olmak iizere manal1 bir alaka bulundugu tespit edilmistir. Ayrica bu tespitin yani
sira, manali regresyon modeli malesef kurulamamistir. Bu bilgiler 1s1ginda “Ha: Orgiit
kiltiiri ile orgiitsel baglilik arasinda iliski vardir.” Seklindeki hipotezimiz normatif

bagliligin alt boyutlar1 bakimindan kabul edilmis bulunmaktadir.

Devam baghilig ile Kiiltiir tiirlerinden olan adhokrasi tipi, klan tipi, hiyerarsi tipi ve
pazar tipinin hepsine bakildiginda; devam bagliligiyla aralarinda herhangi bir manal

alaka bulunamamustir. “Hp: Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baglilik arasinda iliski vardir”
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hipotezimizi kanitlayabilecek, alt boyutlardan olan devam bagliligi ile baktigimizda
malesef bilgi bulunmamamistir. Bu sebeple, bahsi gecen hipotezin devam baglilig

yoniinden bakildiginda kabul edilmesi miimkiin degildir.

4.9.5.2 Orgiitsel baghhk ile érgiit Kiiltiirii arasinda bulunan alakann ortaya

koyulmasi1 amach regresyon analizi

Regresyon analizinin tanimina baktigimizda; bagimli olan degiskenler ile bagimsiz olan
degiskenler arasinda bulunan alakanin, matematik yoluyla olusturan modelleme ile
gosterilmesine olanak taniyan bir yontemdir. Ayrica gosterilmesiyle kalmayip,
gosterildikten sonra da test yapilmasina imkan taniyan bir yontemdir. Degiskenlerin
arasinda bulunan sebep-sonu¢ alakasinin matematik yoluyla olusturan modelleme ile
gosterilmesi i¢in, ilk olarak degiskenlerden bir tanesinin bagimli varsayilmasi lazimdir.
Digerlerinin ise bagimsiz degisken seklinde kabullenilmesi gerekmektedir (Ergiin
Biilbiil 2001, sayfa 368).

Yapilan arastirmada; orgiitsel baglilik kavramini incelerken bagimli bir degisken olarak
ele almaktayiz. Adhokrasi tipi, hiyerarsi tipi, klan tipi, pazar tipi seklinde dorde ayrilan
orgiit kiiltiirii ise bagimsiz degisken seklinde incelenmektedir. ilk olarak stepwise
denilen agamali yontem kullanilmigir. Ayrica bir bagiml degisken ve dort bagimsiz
degiskenden seklinde kurulan coklu regresyon modellemesinden faydalanilmistir. Bu
yapilan inceleme neticesinde; yalnizca Klan tipi kiiltiir ile duygusal bagliligin aralarinda
var olan bir alakanin bulundugu gériilmiistiir. Orgiit kiiltiiri ve devam baglilig
ikilisinin, orgiit kiltirii ve normatif baglilik ikilisiyle aralarinda manali bir alaka

goriilmemistir.

Asagidaki Tablo 4.18’de; klan tipi kiiltiir ile duygusal bagliligin iliskisindeki regresyon

modellemesine ait olan degerler kisaca gosterilmektedir.
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Tablo 4.18: Orgiit kiiltiirii ile duygusal baglihk modelinin 6zetlenmis hali

Tahminin Standart

Model r R? Diizeltilmis R?
Sapmasi

,796 ,618 ,618 3,53254

Yukaridaki tabloda bulunan R? siitunundaki verilmis olan ,618 degeri, bagimh
degiskene etki yaratan bagimsiz degiskenin degeridir. Daha detayli bahsetmek
gerekirse; modeldeki bagimsiz degisken olan kiiltiir tiplerinden klan kiiltiiri tipinin,
modelimizin degiskenlerinden bagimli olarak bulunan duygusal baglilik kapsamindaki
farklilign %62,8 seviyesinde ortaya koydugu goriilmektedir. Yani verilen bu %61,8
seviyesindeki oran, duygusal baglhiligin faktore olan baglanma oranini gostermektedir.
Kurulmus olan algoritmanin korelasyon katsayist = 0,796°dir. Bu katsay1 bize klan
kiltirt ile iliskisi olan duygusal bagliligin, hatir1 sayilir dl¢iide yiiksek bir pozitif
dogrusal iligkisi oldugunu ortaya koymaktadir.

Asagidaki Tablo 4.19°da, model ile alakali Anova tablosu verilmektedir. Verilmis olan
bu Anova tablosundaki F olarak gosterilen istatistiksel deger incelendiginde, klan tipi
kiiltiir ile duygusal baghiligin aralarinda istatistik agidan manali bir alakanin mevcut

oldugu fark edilmistir.

Tablo 4.19: Orgiit Kiiltiiriiyle duygusal baghlik (Anova tablosu)

Model Karelerin Serbestligin | Karelerin F Anlamlilik
Toplam Derecesi | Ortalamasi Seviyesi (sig.)
Regresyon 1638,536 1 1638,536 | 131,306 ,000
Hata (Artik) 3119,701 253 12,478
Toplam 4758,235 254
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Alt taraftaki Tablo 4.20°de karsimiza ¢ikan parametrelerin 1s181 dogrultusunda;
duygusal baglhlik ile klan tipi kiiltiiriin kendi iglerindeki dogrusal basit regresyon modeli

asagidaki gibi yazilabilmektedir;
(Yi) Duygusal Baglilik = 7,542 + (B) Klan Kiiltiirii X; + e;

Kurulmus olan modelde bulunan sabit katsay1 ve klan degiskeni verilerine baktigimiza,
% 95 giiven diizeyindedir ve anlamhidir. Ayrica degiskenler arasindaki var olan iliskinin
hangi yonde oldugunu anlamak igin B isaretine bakmamiz gerekmekdtedir. Klan
kiltliriine ait olan P isaretine baktigimizda, degiskenler arasindaki mevcut iliskinin

yOniiniin pozitif oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.20: Orgiit kiiltiiriine ve duygusal baghhga ait regresyonun katsayilar

Standart Olmayan Standart Olan
Modeller Katsay1 Katsay1 - Giliven arahgl (95,0%)
t Sig
B Std.Hata Beta . Alt Sinir | Yukar1 Sinir
Sabit 7,542 ,192 9,532 |,000 5,984 9,100
KLAN ,556 ,049 ,588 11,458 | ,000 ,458 ,651

Asagidaki Tablo 4.21°de, kurulmus olan modelde yer edinmesi istenilen ve 6ngoriilen
ancak istatistiksel bakimdan herhangi bir anlami1 olmadig: diisiiniilen diger degiskenlere

ait olan degerler gosterilmektedir.

Tablo 4.21: Orgiit Kkiiltiiriiyle duygusal baghhigin modelinin diginda tutulan

degiskenler
Modeller Beta In t Sig.
Adokrasi ,072 ,768 ,443
Hiyerarsi ,144 1,857 ,066
Pazar -,027 -,421 ,676
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Yukaridaki modele bakarak elde ettigimiz kaniyla duygusal-klan baglilik duygusal
modelin kabul edilebilir goriildiigii ortaya ¢ikmaktadir. Bu kabul goriilen klan-duygusal
baglilik modelin, artik olarak nitelendirdigimiz regresyon kalint1 istatistikleri, asagidaki
Tabloda gosterilmistir. Tablodan sonra ise, gosterilne her iki sekilde de kalintilara dair

diger detaylara yer verilmektedir.

Standardize edilmesi gereken ve edilmis olan regresyon kalintilar1 da grafikte
gosterilmistir ve Sekil 4.4’e eklenmis bulunmaktadir. Bu regresyon kalintilarina ait olan
dagilim da asagida bulunan Sekil 4.4’ten bir sonraki Sekil 4.5’te gosterilmistir. Modelin
yoruma ag¢ik oldugu ve yorumlanmaya uygun oldugunu gésteren sey, sonucun standart

sekilde olan dagilima gayet uyumlu olarak karsimiza belirmis olmasidir.

Tablo 4.22: Kahint1 (artik) istatistikleri

Enaz Engok | Ortalamas: | Standart Sapma N
istenen Deger 10,3134 | 21,4009 16,2422 2,55600 264
Kalint1 (Artik) -9,40085| 8,69731 ,00000 3,52548 264
Std. Beklenen Deger | ~2:321 2,018 ,000 1,000 264
Std. Kalint1 (Artik) -2,662 2,463 ,000 997 264
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Sekil 4.4: Standart hale getirilmis regresyonun kalintilar

Frekanslar

J:4

Sekil 4.5: Standart hale getirilmis regresyonun kahntilari dagihm

Istenen Kiimiilatif Olasilik

00 T T T T
00 02 04 06 08 10

Gorulen Kimiilatif Olasilik
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Ozet olarak; klan tipi kiiltiiriin, duygusal baglilik iizerindeki tek etkili bagimsiz
degisken oldugu goriilmektedir. Klan tipi kiiltiiriin, duygusal baglilik iizerindeki bu
etkisinden otiirii, analizlere bu dogrultuda yogunluk verilmistir. Dolayisiyle, Klan tipi
kiiltiir ile duygusal bagliligin alt boyutlar1 bakimindan “Hs: Orgiit kiiltiiriiniin drgiitsel

baglilik {izerinde etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Klan tipi kiiltiriin disindaki kalan &biir kiiltiir tirlerinin higbirinin, bagliligin tiplerine
tesir ettigine dair gecerli delil bulunamamistir. Diger kiiltiir tiplerinin, baglilik tipleri
lizerinde etkili olmamasi sebebiyle “Hs: Orgiit kiiltiiriiniin rgiitsel baglilik iizerinde
etkisi vardir.” Seklindeki hipotezimiz, klan tipi kiiltiir ile duygusal bagliligin alt boyutu

disindaki diger diizeylerde kabul gérememistir.

4.9.6 Bireylerin Sosyo-Demografik Ozellikleri ile Orgiitsel Baghlik Alt

Boyutlarinin Aralarindaki Alakalarin Analizi

Bagimli 6rneklem iki yonlii varyans analizi yapilmistir. Clinkii orgiit bagliliginin ait
olan boyutlarin firmadaki bireylerin yasina, kadm-erkek olup olmadigina, egitim
durumuna, medeni haline, aylik kazanglarina, tinvanlarina ve firmadaki vazife siirelerine
bakilarak degisiklik gosterdigini ya da gostermedigi tespit etmek amaci giidiilmiistiir.
Analizin neticelerine baktigimizda; orgiit baghiligi boyutlariyla bireylerin bahsi gegen
sosyo-demografik verilerinin aralarinda istatistik yontemlerle bakildiginda manali bir
alaka goriilememistir. Asagidaki yedi adet tablolarda, bahsi gecen konularin basliklar

altinda, yapilmis olan varyans analizine iliskin sonuglar gdsterilmistir.

Tablo 4.23: Cinsiyetin varyans analizi

Etkiler Degerler F Sig.
Pillai's Trace ,145 20,938° ,000
Wilks' Lambda 857 20,938" ,000
faktorl

Hotelling's Trace ,169 20,938° ,000
Roy's Largest Root ,169 20,938" ,000
Pillai's Trace ,013 1,488° 229
Wilks' Lambda ,989 1,488° 229

faktorl - Cinsiyet
Hotelling's Trace ,013 1,488° 229
Roy's Largest Root ,013 1,488° 229
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Tablo 4.24: Yasin varyans analizi

Etkiler Degerler F Sig.
Pillai's Trace 013 1 563b 211
Wilks' Lambda 988 1 563b 211
faktorl ' ' '
Hotelling's Trace 014 1.563° 211
Roy's Largest Root 014 1.563° 211
Pillai's Trace 031 743 686
Wilks' Lambda 971 ]742b 687
faktorl - Yas
Hotelling's Trace 031 738 688
Roy's Largest Root 025 1.172¢ 325
Tablo 4.25: Medeni durumun varyans analizi
Etkiler Degerler F Sig.
Pillai's Trace 142 | 21,423° ,000
Wilks' Lambda ,858 | 21,423° ,000
faktorl
Hotelling's Trace ,165 | 21,423° ,000
Roy's Largest Root ,165 | 21,423° ,000
Pillai's Trace ,002 ,231° ,7195
faktorl — Medeni ~ Wilks' Lambda ,997 ,231° ,795
Durum Hotelling's Trace ,002 ,231° ,795
Roy's Largest Root ,002 ,231° ,795
Tablo 4.26: Egitim seviyesinin varyans analizi
Etkiler Degerler F Sig.
Pillai's Trace ,054| 6,928° ,001
Wilks' Lambda ,948 | 6,928° ,001
faktorl
Hotelling's Trace ,057| 6,928° ,001
Roy's Largest Root 057 | 6,928° ,001
Pillai's Trace ,023 ,936 471
faktorl —
Wilks' Lambda ,979 ,936° ,468
Egitim
o Hotelling's Trace ,024 ,937 ,469
Seviyesi
Roy's Largest Root ,023 1,822° ,145
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Tablo 4.27: Aylik kazancin varyans analizi

Etkiler Degerler F Sig.
Pillai's Trace ,154 21,144° ,000
Wilks' Lambda ,848 21,144° ,000
[faktorl
Hotelling's Trace 1181 21,144° ,000
Roy's Largest Root 1181 21,144 ,000
Pillai's Trace ,023 ,696 ,697
Fakior] - Wilks' Lambda 979 697" 696
Aylik Kazang Hotelling's Trace ,024 ,698 ,696
Roy's Largest Root ,023 1,361° 1249
Tablo 4.28: Unvanlarmn varyans analizi
Etkiler Degerler F Sig.
Pillai's Trace ,116 17,008° ,000
Wilks' Lambda ,886 17,008° ,000
[faktorl
Hotelling's Trace ,131 17,008° ,000
Roy's Largest Root 1131 17,008° ,000
Pillai's Trace ,018 787 ,582
Faktorl * Wilks' Lambda 982 785" 584
JUnvanlar Hotelling's Trace ,018 ,783 ,586
Roy's Largest Root ,016 1,215° ,306
Tablo 4.29: Vazife siirelerinin varyans analizi
Etkiler Degerler F Sig.
Pillai's Trace 1231 17,176° ,000
Wilks' Lambda ,879 17,176° ,000
Ifaktorl
Hotelling's Trace ,138 17,176° ,000
Roy's Largest Root ,138|  17,176° ,000
Pillai's Trace ,034 1,377 ,223
Faktorl - Wilks' Lambda ,968 1,380° 222
Vazife Siiresi Hotelling's Trace ,033 1,383 221
Roy's Largest Root ,031 2,608° ,053
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Faktor 1 ibaresiyle yukaridaki tablolarda belirtilen alt boyutlar, Tablo 4.23 itibariyle
baglayip Tablo 4.29’daki ibarelerle son bulmaktadir. Faktor 1 altindaki Pillai’s Trace
ibaresi ve onun da altindaki Wilks Lambda ibaresi anlamlilik gostergeleridir.
Hotteling’s Trace ile Roy’s Largest Root ibareleri de digerleri gibi aymdir. Orgiitsel
baglilikla ilgili olusan diisiincelerin aralarinda bulunan degisimlerin istatiksel boyutta
bakildigindaki anlamliligini gostermektedir. Orgiitsel bagliliga ait alt ayrimlari olan
devam, normatif baglilik, duygusal baglilik boyutlarinin, aralarindaki degisimleri
simgeler. P degerinin sifira esit olmasi ve p degiskeninin 0,05 sayisindan kiiclik olmasi
manali iligki oldugunun kanitidir. Lakin, Faktor 1 olarak belirtilen sosyo demografik
etkenlere bagh degisikliklere bakildiginda p degeri 0,05’ten biiyiiktiir ve bu durumda
anlam teskil eden bir durum goriilmemistir. Katilimcilarin isyerlerindeki tinvanlari, evli
olup olmadiklari, kadin-erkek farkliliklari, ka¢ yasinda olduklari, kazandiklar1 maasg
miktari, almis olduklar1 egitim seviyesi ve hatta firmalarindaki faaliyette bulunduklari
stire zarfi gibi sosyo-demografik bilgilere detayli bakildiginda, detayli paylasilan bu

verilerin rakamsal analizinde herhangi bir manali alaka goriilmemektedir.

Bu sebeple Hi hipotezinde ifade edilmis olan, “calisan kisilerin orgiitsel bagliliklar
sosyo- demografik bilgilerine veya farkliliklarina  dayanarak  degiskenlik
gostermektedir” seklindeki Hi hipotezinin kabul edilmesine sebep olacak bir bulguya

rastlanmamuistir..

5. DEGERLENDIRME VE SONUC

Calismanin bu kisminda, elde edilmis olan tiim verilere dayanarak yapilan analizler
neticesinde, asagidaki ulasilan bulgulara deginilmistir. Bu ¢alismada faydalanilan tiim
Olgeklerin giivenilirlik analizleri yapilmistir ve gilivenilirliklerinin kuvvetli seviyede
oldugu ortaya koyulmustur. Ayni1 zamanda oOlceklerin gecerliliklerinin de yiiksek
seviyede oldugunun ispatlari ortaya koyulmustur. Bu bahsi gegen tespitlerin timii
istatistiksel analizlerle elde edilmis bulunmaktadir. Tiirk telekomiinikasyon sektoriinde
faaliyetlerini siirdiiren Tiirkiye’nin en biiyiik ti¢ firmasi {izerinde gergeklestirilmis olan
bu arastirmada elde edilen verilerden yola cikarak ulasilan bulgulara bu bdéliimde

detaylica yer verilmistir. 264 ¢alisanin katilmis oldugu bu arastirmadan elde edilen
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verilere gore ulasilan bulgularin detaylari ve bu 264 katilimcinin demografik 6zellikleri

kisa bir 6zet seklinde asagida paylasilmistir.

VI.

VII.

Ankete dahil olan ¢alisanlardan kadin olanlarin oram1 % 41 erkek katilimcilarin
orani ise %58 seklindedir.

Anket katilimcilarinin yaslarina gore oranlari géz 6niinde bulunduruldugunda;
18 ile 45 yas arasinda olanlarin oraninin %96 oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
verilere dayanarak sdylemek gerekir ki; katilimcilarin biiyiikk ¢ogunlugunu geng
bir kitle olusturmaktadir.

Anket katilimcilarinin medeni durumuna baktigimizda evlilerin orant %63’tiir.
Bekarlarin orani ise, %37°dir.

Katilimcilarin %89°1luk kismi lisans ve lisansiistii egitim seviyesine sahiptirler.
Durumlarmma baktigimizda; %89.9 oranindaki kitlenin lisans egitimine sahip
olduklar1 ve lisansiistii derecede egitim seviyelerinden mezuniyetleri bulundugu
gozlemlenmistir. Ortaya c¢ikan oran, ankete katilim saglayan c¢alisanlarin
neredeyse tamamina yakinin egitim seviyesinin oldukga yiiksek oldugunu ortaya
koymaktadir. Biiyiik Ol¢ekli kurumsal sirketlerde calisma kriterleri arasinda
egitim diizeyinin yliksek olmasi ve minimum egitim seviyesi sartlar1 gibi
kriterler s6z konusu oldugu i¢in bu durum normal karsilanmaktadir.

Aylik geliri 35000 TL- 70000 TL arasinda olan katilimcilarin sayisi, toplam
katilimct sayisinin yarsindan ¢gogunu olusturmaktadir.

Biiyiik oranda katilimcilarin igyerlerindeki iinvan seviyeleri uzman olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. %42 oranla en yiiksek katilimci sayist uzman
seviyesindedir. %26’lik kisim ise uzmanin iistii olan kidemki uzman seviyesinde
goriilmektedir.

Katilimcilarin %34,9unun 2 ile 5 yil araliginda isyerlerinde hizmetlerini
sirdiirdiigii goriilmektedir. Bunun ardindan 5 ile 10 yil arasinda hizmet stiresi

olanlarin orani, %39 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ankete dahil olan ¢alisanlarin, c¢alistiklar1 sirketleri i¢in varsaydiklar1 orgiit kiltiirii

tiplerini inceledigimizde; %36,6 oranla en ¢ok algilanan kiiltiir tipi hiyerarsi kiiltiirii

ortaya ¢ikmaktadir. Kurallarmm, resmi prosediirlerin ve diizenin 6n plana ¢iktig1 orgiit
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tipi hiyerarsi tipidir. Bu orgiit tipinde kurallarin baskin olmas1 ve bu sayede istikrarin da
baskin olmasi gibi Ozellikler barinan Orgiit tipidir. Bu calismadaki katilimcilarin
sirketlerinde algiladiklar1 6zellikler de bunlardir. Hatta liderin diizenleyici ve koordine
edici olarak algilanmasi bu oOrgiit tipine mahsustur. Liderin, vazifelerin daha hizli
ilerlemesini saglayan kisi olarak algilanmasi da bu orgiit tipi kiiltiiriine dahil oldugu
icin, en ¢ok goriilen Orgiit tipi olarak hiyerarsi tipinin goériilmesine sebep olmaktadir.
Son olarak hiyerarsi kiiltiiriiniin %36,6 gibi bir oranla en cok agilanan kiiltiir tipi
olmasmin sebeplerinden biri de; basar1 unsurunun gerceklesmesi i¢in dogru
zamanlamanin 6nemli olmasidir. Zamanlamanin 6neminin yanisira, maliyetlerin diisiik
olarak belirlenmesi ve is giivenliginin bulunmasi gibi 6zelliklere de sahiptir. Bu orgiit
tipindeki yonetim diizenine bakildiginda ise; sadece 6ngdriilmeye uygun degisimlere

acik konumlanarak istikrarli olunmasi gibi 6zelliklere sahip oldugu goriilmektedir.

Ortaya ¢ikmig olan netice, tilkemizde telekomiinikasyon denildiginde insanin en basta
aklina diisen firmanin yapisi ile tipatip ayni goériinmektedir. Zaten ankete katilim
saglayan g¢alisanlarin ¢ogunlugunun bahsi gecen firmadan oldugu bilinmektedir. Bu
dikkate alindiginda, hiyerarsi kiiltiir tiirtiniin hissiyatinin {ist seviyede olmasinin gayet

normal oldugu kabullenilmektedir.

Belirgin vasiflarinin basarili olmaya hedeflilik ile rakiplerle siki rekabet olarak bilinen
Pazar tirt kiltiri yiizde yirmi sekiz ile ikinci c¢ok algilanmis olan kiiltiir tiirti
seklindedir. Basar1 kriterinin en yiiksek Pazar payi olan bu kiiltiir tipinde; liderin
zorlayic1 ve sonug odakli oldugu bilinmektedir. Pazar tipi kiiltiirde yonetim tarzinin
rekabet iizerine kurulu oldugu géz Oniinde bulunduruldugunda, ikinci sirada gelmesi
normal  karsilanmaktadir.  Tiirkiye  smirlart  igerisinde  faaliyet  gOsteren
telekomiinikasyon sektorli, yaygin olarak bilinen birka¢ biiyiik firmanin elinde
sekillenmektedir. Ozellikle arastirmaya konu olan Tiirkiye’deki ii¢ biiyiik
telekomunikasyon sirketi, siirekli kendi aralarinda rekabet icerisindedir. Bu sebeple
¢ikan sonug, birbirleriyle rekabet igerisinde olan ve pazar payr almaya ¢alisan li¢ firma

diisiniildiigiinde gayet normal goriilmektedir.

Orgiit icerisinde paylasima ve ¢alismalara katilim oranina dnem verilen, ailevi bir ortam
saglanilan kiiltlirii tipi olan klan tipi kiiltiiriin, telekomiinikasyon sektoriinde %?22,6

oranla, diger kiiltiir tiplerine nazaran daha az hissedildigi gorilmiistiir. Klan tipi;
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liderlerin yol gdsterici oldugu bir kiiltiir tipidir. Orgiitteki liderler, calismalari kolay hale
getirirler ve tipki aile biiyiikleriymiscesine koruyup kollayict rolleriyle goze
carpmaktadirlar. Yoneticiligin tavrinin da seffaf ve takimin uyum igerisindefaaliyet
gostermesine dayali kabul edilmektedir. Bu kiiltiir tipinde, sadakat ve giivenin 6neminin
cok fazla hissedilir oldugu goriilmektedir. Basariy1r getiren unsurun; bireylerin kisisel
gelisimleri ile miimkiin kilindig1 klan tiri kiltiirdiir. Klan kiltiiriiniin baglilik tizerinde
en ¢ok etkiye sahip oldugunu g6z 6nilinde bulundurursak, sektor igerisinde azicik daha
fazla yaygin hale getirilmesinin, firmalarin uzun omiirlii olmalar1 bakimindan faydali

neticeler saglayacagi belirtilebilir.

Girisimciligin 6n planda oldugu, daha yenilik¢i ve dinamik yapiya sahip olan, orgiit
icerisindeki liderlerin daha fazla risk alabilen ve vizyoner olarak goriildiigi, en yeni
tirtinlere sahip olmanin ve yeni kaynaklar edinmenin basarili olmak igin 6nemli bir
faktor seklinde kabul edildigi adhokrasi tiiriindeki kiiltiiriin, ylizde on iki gibi bir oran
icerisinde arastirmaya konu olan sektdrdeki minimum seviyede karsimiza ¢ikan kiiltiir
tiri halinde gozlemlenmektedir. Tiirkiye’de girisimciligin, risk almanin pek yaygin
olmamas1 sebebiyle, firmalarin kiiltiiriinde de bu bahsedilen degerlerin en az diizeyse

hissedilir olmasi normal olarak gériilmektedir.

Yapilan bu caligmanin sonuglarmma gore baglihk tiirlerine bakacak olursak;
Tiirkiye’deki telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gésteren en bilinen {i¢ firmadaki
caliganlarin katilim sagladigi anket c¢alismasinin neticelerine dayanarak; en fazla
goriinen tlirlin baghilik tipi olarak yiizde 46,6’lik oran ile devam baghiligi oldugu
goriilmektedir. Calisanlarin iginde bulunduklari sirketlerine duyduklar1 devam baglilik
diizeyinin yiiksek ¢ikmasinda etkili olan en Onemli faktor; Insanlarin genellikle
degisime kars1 direng gdsterme egiliminde olmalar1 ve degisimden kaginma egiliminde
olmalaridir. Buna ek olarak calisanlarin sirketlerine karsi duyduklar1 devam baglilik
diizeyinin yiiksek ¢ikmasinda etkili olan bir diger faktor ise; iilkedeki mevcut ekonomik

durum ve issizlik oranlar1 oldugu diisiiniilmektedir.

%40,2’lik oranla devam bagliliginin ardindan, duygusal baglilik ikinci sirada yer
almaktadir. Elde edilen sonuglara bakildiginda; duygusal baglilik ile devam baglilig
arasinda anket katilimcilarinin neredeyse yari yariya boliinmiis oldugu goriinmektedir.

Duygusal baglhiligin seviyesinin st seviyede goriilmesi basart ile verimliligi
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yiikselteceginden dolayi, neticenin daha iyi ¢ikmasi i¢in gayret sarfedilmesi lazim

oldugu ongoriilmektedir.

En dip sirada ise %13,2 oranla, en az hissedilen tiirlin normatif baghlik tiirii oldugu
gorilmistir. Calisanin kendisini, i¢cinde bulundugu orgiitte kalmak zorundaymis gibi
hissetmesi olarak tanimlanan normatif baglilik diizeyi epey diisiik ¢ikmistir. Calistiklart
sirketin kendilerine saglamis oldugu imkanlar sebebiyle ve calisanin ahlaki olarak da
kendini o firmada kalmak zorunda hissetmesi sebebiyle tanimlanan normatif baglilik
diizeyi, arastirmaya dahil olan telekomiinikasyon sektoriindeki devam baghligi ve

duygusal baghlik ile mukayese edildiginde, onlara nazaran da diisiik diizeydedir.

Duygusal baglilik ve klan kiiltiird, orgiit kiiltliriintin 6rgiitsel baglilik tizerindeki etkisine
bakildiginda 6n plana ¢ikmaktadir. Calisanlarin orgiitteki katilimlarini, gelisimlerini ve
sirket yonetiminin agik olmasi gibi faktorleri temel goren Klan tipi kiiltiiriin, duygusal
baglilikla ehemmiyetli seviyede olumlu istikamette alaka igerisinde bulundugu

gozlemlenmistir.

Zaten duygusal baglilikla klan kiiltiirliniin yiiksek seviyede iligki igerisinde olmas1 gayet
dogaldir. Ciinkii klan kiiltiirinlin yapis1 aileye benzetilmektedir ve calisan odaklidir.
Faaliyet gosteren bireylere odaklanilmis ve aile olgusunu animsatmasiyla klan tipi
kiiltiiriin duygusal baglilikla aralarinda st seviyede alaka bulunmasi mecbur gibi bir

seydir.

Klan tipi kiltiirin, normatif baglilikla olumlu yonde alakasi bulunmast durumunu
aciklamak gerekirse; bireylerin kendilerine tanmnan imkanlar sebebiyle komfor alani
olusmasiyla igyerlerinden ayrilmak istememeleri olarak yorumlanabilir. Tabi sadece
komfor olarak degil, kendilerine yapilan yatirnmlar ve egitimler sebebiyle, kendilerini
sirkette kalmaya mecbur gibi hissetmeleri olarak da yorumlanabilir. Klan kiiltiiriiniin,
calisanlarin gelisimlerini destekleyen yapisi sebebiyle ve galisanlarinin gelisimlerine
dair diizenlenen etkinliklere ve hazirlanan sistemlere entegrasyonunun saglanmasi gibi

gibi fonksiyonlariyla elde edilen neticeyi kuvvetlendirir durumdadir.

Orgiit kiiltiirii tiplerinin higbiriyle devam tipi baghiligin manali bir alakasi oldugu
goriilmemistir. Normatif baglhiligin ve duygusal bagliligin adhokrasi, hiyerarsi, pazar

tipi Orgiitler aralarinda ise olumlu yonlii alaka mevcuttur.
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Orgiitsel  baghhgin  orgiit  kiiltiiriiyle ~ aralarinda  bulunan iliskinin,  Tiirk
telekomiinikasyon sektorii icerisinde incelendigi bu arastirmada, klan kdltiir tipinin,
duygusal baglilifa olan ehemmiyetli seviyede tesirinin bulundugu goézlemlenmistir.
Orgiit kiiltiiriine ait olan boyutlarin, obiir orgiit baglilig1 tiirlerine olan etkisine
baktigimizda; manali olarak tesir edecek diizeyde bir neticeye varilamamistir. Bunun
yanisira telekomiinikasyon calisanlarinin cinsiyet, yas, medeni durum gibi SOSYyO-
demografik niteliklerinin, orgiit bagliligina herhangi bir tesiri bulundugu da ortaya

koyulamamustir.

Bu c¢aligmadaki analizlerin ana gercevesi duygusal baglilik olmustur. Ciinkii duydusal
baglilik en ¢ok tercih edilen baglilik tiirii olarak ortaya ¢ikmistir. Ayrica duygusal
bagliligin, gergeklestirilen islerin verimliligini ylikseltmesi 6zelligiyle ve ¢alisanlarin
motivasyonunu arttirmast Ozelligiyle, duygusal baglilik en ¢ok tercih sebebi olan

baglilik tiiriidiir.

Normatif baglilik; c¢alisanlarin fikirlerinde firmalarindan kopmamalar1 hakkinda
etkilidir. Ancak normatif baglilik sebebiyle iginde bulunduklari firmalarinda
faaliyetlerin gostermeyi siirdiiren calisanlarin, duygusal baghligin etkisinde olan

bireyler kadar istekli bir sekilde orgiit hedeflerine kogmadiklari goriilmiistiir.

Cogunlukla alternatiflerin az olmasi sonucu dogan ya da maliyet hesabi sonucunda

beliren devam baglilig1 ise pek fazla tercih sebebi olmayan bagliligin bir tipidir.

Gilinlimiiz sartlarinda rekabet ortaminin artmis oldugu, bireulerin gegmise nazaran ¢ok
daha yiiksek diizeyde arayislar ile beklentiler igerisinde bulundugu yadsinamaz bir
gercektir. Bu rekabet ortaminda Orgiitlerin  basarisinin  siirdiiriilebilirligi  igin
calisanlarinin  baghligin1 saglamalar1 ¢ok biiyilk 6nem arz etmektedir. Baglilig
saglayabilen ve saglamakla kalmayip siirdiiriilebilir hale getirebilen sirketlerin,
hedeflerine ¢ok daha kolay ve hizli ulastig1 ger¢egi yadsinamazdir. Biitiin sektorlerde
oldugu gibi telekomiinikasyon sektoriinde de Orgiitleri basariya gotiiren baglilik tiiri,
stiphesiz ki duygusal bagliliktir.

Yapilan bu calisma ile; Orgiitlerdeki ¢alisanlarin  baghliklarinin  ne sekilde

saglanabilecegi konusunda fikir ftretilebilecegi Ongoriilmiistiir. Ayrica calisanlarin
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bagliligmin arttirilabilmesinin, orgiitte ne tir farkliliklar — gerceklestirilerek
saglanabilecegi hakkinda igverenlere yol gosterilebilecegi diisiiniilmektedir. Bunun yani
sira, bagliligin ne tiir seylerden etkilenip etkilenmeyeceginin bilinmesinin de yarar

saglayacagl umulmaktadir.
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EK-1: Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Baghhk Uzerindeki Etkisini Olcmeye Yonelik

Anket Calismasi

Demografik Sorular

Cinsiyetiniz

[0 Kadin
[1 Erkek

Yasiniz

18-25
26-35
36-45
46-55
J 66 ve tsti

(I I O I

Medeni Durumunuz

[l Evli
[1 Bekar

Egitim Durumunuz

Lise

Onlisans
Lisans
Yiiksek Lisans

(I O B

Aylik Geliriniz

25000 TL’den az
25000-30000 TL’den az
35000-50000 TL’den az
50000-70000 TL’den az
70000 TL ve tstii

I O B B O

Unvaniniz

[1 Uzman Yardimcisi
[1 Uzman
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[0 Kidemli Uzman
[0 YoOnetici ve usti

Kac¢ Yildir Bu Kurumda Cahisiyorsunuz?

2 yildan az
2-5 yildan az
5-10 yildan az
10 y1l ve tistii

(I O B B I
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Orgiit Kiiltiirii Tipinin Belirlenmesine Yonelik Sorular
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1. Kurumum genis bir aile gibidir. Calisanlar
kendileriyle ilgili pek ¢ok paylasimda bulunur.

2. Kurumumda liderler genellikle isleri kolaylastirir,
yol gosterir, ebeveyn gibi korumacidir.

3. Kurumumda yonetimde agiklik, katilim, uyum ve
takim ¢alismasi esastir.

4. Kurumumu bir arada tutan unsur sadakat ve
giivendir.

5. Kurumumda yeni kaynaklar edinmek, yeni firsatlar
yaratmak, en yeni iirlinlere sahip olmak ve yeni seyler
denemek ¢ok degerlidir.

6. Kurumumda insan kaynaginin gelisimi ve
calisanlarla ilgilenmek basarinin temelidir.

7. Kurumum ve kurumumdaki liderler yenilik¢i,
dinamik ve girisimcidir. Hem liderler hem ¢alisanlar
risk almaya isteklidir.

8. Kurumumu bir arada tutan unsur yenilik ve stirekli
gelisimdir. Her zaman en ileride olmak esastir.

9. Kurumum kontrollii ve kurallarla yapilandirilmig
durumdadir. Resmi prosediirler ¢alisanlara ne
yapacaklarini gosterir, faaliyetleri diizgiin sekilde
yiiriitmek 6nemlidir.

10. Kurumumda liderler genellikle mantikli, zorlayici
ve sonug odaklidir.

11. Kurumumda basarinin anahtari rekabette lider
olmaktir. Basar1 i¢in hedefler siirekli biiyiitiiliir,
saldirgan stratejiler benimsenir.

12. Kurumumda is giivenligi, ¢aliganlarin konforu,
birbirleriyle istikrarl iligkiler kurmasi yonetimde
onemlidir, ongorilebilir degisiklikler kabul edilebilir.

13. Kurumumda liderler genellikle koordinasyonu
saglarlar, diizenleyicidirler. Isin hizl1 ve verimli
yiiriitiilmesini saglarlar.

14. Kurumumda devamlilik, istikrar ve kontrollii olmak
onemlidir.

15. Kurumumda basar1 liyakata dayanir. Giivenli servis
saglama, dogru zamanlama ve diisiik maliyet
Oonemlidir.
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Orgiitsel Baghlik Tiiriiniin Belirlenmesine Yonelik Sorular
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1. Kariyerimin geri kalanin1 bu kurumda gegirmekten
mutluluk duyarim

2. Kurumumun problemlerini, ger¢ekten kendi
problemlerimmis gibi hissederim.

3. Kurumumda, kendimi ailenin bir pargasi gibi
hissetmiyorum.

4. Kendimi bu kuruma duygusal olarak bagl
hissetmiyorum.

5. Kurumuma kars1 gii¢lii bir aidiyet duygusu
hissetmiyorum.

6. Yeni bir is bulmadan kurumumdan ayrilmaktan
endise duymam.

7. Su an isten ayrilmaya karar verirsem, hayatimda
bircok sey sekteye ugrar.

8. Su an kurumumda kalmaya devam etmek, benim

icin istekle oldugu kadar gereklilikle de ilgili bir konu.

9. Bu kurumdan ayrilmaya karar vermek igin
degerlendirebilecegim ¢ok az segenegim oldugunu
hissediyorum.

10. Bu kurum i¢in ¢alismaya devam etmemin ana
sebeplerinden biri de isten ayrilmamin kayda deger
fedakarlik gerektirmesi, yani bagka kurumda burada
sahip oldugum faydayi elde edemeyecek olmamdir.

11. Insanlari, bugiinlerde ¢ok sik olarak sirketten
sirkete gegis yaptigini diigiiniiyorum.

12. Calisanin kurumuna her zaman sadik olmasi
gerektigine inanmiyorum.

13. Sik sik sirket degistirmenin etik olmadigini
diisiinmiiyorum.

14. Bu kurum i¢in ¢alismaya devam etmemin ana
sebeplerinden biri de; sadakatin 6nemli olduguna
inanmam ve manevi mecburiyet hissetmemdir.

15. Daha iyi bir is teklifi alsam da kurumumdan
ayrilmanin dogru oldugunu diistinmezdim.

16. Kariyerlerinin biiyiik bir boliimiinii ayn1 kurumda
gecirmenin kisiler i¢in daha iyi oldugunu
diisiiniiyorum.
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