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OZET

Insan yasaminda c¢alisma hayat1 dnemli bir yer kaplamaktadir. Insanin ¢alisma
hayatindaki tatmini yasam tatminini etkileyen 6nemli bir unsurdur. Calisan bireyin
motivasyonu ve tatmini orgiitsel etkinligin temel dinamigidir. Isinde beklentilerine
cevap bulamayan, igyerinin kati kurallarindan sikilan ve farkindalik yaratamadiginm
diisiinen calisanin motivasyonu diisiik olacaktir. Isletmelerin motivasyon konusunda

calisan odakli bir perspektifle calismalar yapmalari her isletmenin yararina olacaktir.

Isgdérenin giin boyu mutlu oldugu bir isyerinde yasanabilir hayat alanlari
tiretmesi ve iiretkenligini isine yansitmasi isletmelerin yararina dolayisiyla ¢alisanlarin
da mutluluguna yol acar. Calisma hayatinda motivasyonu yiiksek olan bireylerin genel
yasam tatmininin de yiiksek oldugu beklenebilir bir sonuctur. Is tatmini; ise
devamsizlik, isten ayrilma ve tiikenmislik gibi sorunlarin énemli bir ¢ézliim kaynagidir.

Motivasyon kavraminin incelenmesi verimlilik a¢isindan énemlidir.

Calismamda orgiit kiiltiiri baglaminda c¢alisanin motivasyonu ayrintili  bir
sekilde temel kuramlarla ele alinmistir. Calisanin is tatmini teoriler ile ve etkilendigi
faktorlerle aciklanmaya galisilarak; tatmini arttirma yollar1 oneri olarak sunulmustur.
Orgiit kiiltiirii ve motivasyon ile ilgili kuramsal ¢erceve dogrultusunda bunlar arasindaki

iliski vurgulanmaya ¢aligilmistir.
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ABSTRACT

Working life, takes a big place in human’s life. Satisfaction in working life
affects life satisfaction in one’s life. Individual’s motivation and satisfaction in working
life is basic dinamic of organizational activity. Employee who can not find answers
his/her expectations, who is bored with strict rules of work place and who thinks that

he/ she could not create awareness, will have low motivation.

Working with employee-focused perspective will be advantageous for every
enterprise. Producing livable places in the place that the employee is happy, increases
his/her productivity. High life satisfaction is expected for the employees with high
motivation. Job satisfaction is important solution for; work absenteeism, severance,

exhaustion. Analysing motivation concept is very important for efficiency.

Employee motivation in organization culture is discussed with basic theories in
my study. Employee’s job motivation is tried to be explained with theories and
influenced factors, and satisfaction increasing ways are offered. Relation between

organization culture and motivation is tried to be highlighted with hypothetical frame.
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Arastirmanin Problemi

Her isletme kendine has bir kiiltiire sahiptir ve bu kiiltiir yapisiyla kendini diger
isletmelerden farkl1 kilar. Isletmelerin bu kiiltiirel yapilar icinde bazi isletmelerde rol,
bazi isletmelerde basari, bazi isletmelerde gili¢, bazilarinda ise destek kiiltiirii
goriilebilmektedir. Bu kiiltiirlerden biri digeri {izerinde baskin olabilecegi gibi
birbirlerine yakin da olabilirler. Isletmelerin bu kiiltiirel yapilar1 disinda bir de
kendilerine ait motivasyon yapilar1 vardir. Kimi isletmeler c¢alisanlarini motive etme
yollarina giderken digsal faktorlere (maas, c¢alisma kosullari, is glivenligi vs.); kimi

isletmeler de icsel faktorlere (isi bagarma, taninma, ilerleme vs.) 6nem verirler.

Isletmeler sahip olduklar kiiltiiriin etkisiyle bir takim inang¢ ve degerlere
sahiptirler. Bu nedenle calisanlarini1 motive ederken bu inan¢ ve degerleriyle daha
iligkili ve uyumlu motivasyon yollarina daha yatkindirlar. Rol ve gii¢ kiiltiirleri yapilar
itibariyle digsal motivasyona yani digsal faktorlere; basari ve destek kiiltiirleri de
yapilari itibariyle i¢sel motivasyona yani igsel faktorlere daha yakindir. Bu baglamda rol
ve glic kiiltiirleri digsal motivasyonla, basar1 ve destek kiiltiirleri i¢sel motivasyonla
uyumludur. Orgiitler, birbirinden farkl kiiltiirlere sahip olmakla birlikte acaba bu &zel
kiiltlirel yapilar i¢inde amaglarina ulagmak i¢in ¢alisanlarini nasil motive etmektedirler?
Onlarn amacglan dogrultusunda nasil yonlendirmektedirler? Her orgiit kiiltiirti tasidigi
degerler, inanglar ve tutumlar sonucu calisanlarin1 nasil motive etmeyi daha uygun
gormektedir? Bunlarin da verimlilige etkileri nasildir? Sorulart bu arastirmanin

problemini olusturmaktadir.
Arastirmanin Amaci

Orgiit kiiltiiriin de motivasyon en &nemli aygitlarindan biridir. Hatta orgiitii
hareket ettirici temel giictiir. Bu gili¢ sosyal ve ruhsal olmak {izere iki boyutta Grgiit
iliskilerini diizenleme ve ydnlendirme etkisine sahiptir. Orgiitsel verimlilikle, toplam
kalite ile motivasyon arasinda dogrusal bir iliski oldugu gibi is goren ve isveren

arasindaki i$ memnuniyeti arasinda bire bir iliski s6z konusudur.
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Orgiitlerde is gorenler bir zaman sonra is doyumu ve motivasyona bagl olarak
bir takim tutum ve davraniglar gelistirirler. Bunlar motivasyonun yoniine gore
sekillenirler. Locke un deyisiyle, is goren isletmedeki tutumunu is memnuniyetine gore
ayarlamaktadir. Bir baska deyisle motivasyon is gorenin takdiriyle anlam ya da
anlamsizlagsmaktadir. Bu da is doyumunu belirlemektedir. bu baglamda motivasyon bir

duygusal sistem 6zelligi de tasimaktadir.

Bu arastirma orgiitsel kiiltiir icinde motivasyonun is memnuniyeti agisindan
etkisini analiz etmeyi; igletme ile is goren amaclarinin 6zdeslesmesine katkisini, is
goren davraniglarini ve iligkilerini sekillendirme ve degistirmedeki roliinii tartismayi

amagclamaktadir.
Arastirmanin Hipotezi

Orgiitlerde Motivasyonun diisiik veya yiiksek olmasi orgiit kiiltiiriiyle dogrudan
iliskilidir. Orgiitte verimlilik motivasyon iliskisi isletmelerin sahip olduklar1 kiiltiiriin
ana elemanlar1 olan inang ve degerler araciligiyla bi¢imlenir. Bu nedenle orgiitler
calisanlarin1 motive ederken bu inang ve degerlerle iliskili ve uyumlu motivasyon
yollarina daha yatkindirlar. Rol ve gii¢ kiiltlirleri yapilar itibariyle digsal motivasyona
yani digsal faktorlere, basar1 ve destek kiiltiirleri de yapilar1 itibariyle i¢sel motivasyona
yani icsel faktorlere daha yakindir. Bu baglamda rol ve giic kiiltiirleri digsal
motivasyonla, basart ve destek kiiltiirleri i¢sel motivasyonla uyumludur. Buradan
hareketle temel hipotezimizi: "Rol ve gii¢ kiiltiirleri digsal motivasyonla, basar1 ve

destek kiiltiirleri i¢csel motivasyonla uyumludur." seklinde 6zetleyebiliriz
Alt Hipotezler:

Motivasyon orgilitlerde insan iligkilerine yon veren ve yoneticilerin ¢alisanlardan

yiiksek verim elde edebilmek i¢in kullanabilecekleri en 6nemli araglardan biridir.

Bireyi motive eden faktorler bireyden bireye degisebilmektedir. Calisan
davranigi, organizasyonlarda yer alan birgok c¢alisan arasindaki dinamiklerden

etkileneceginden dolay1 onlar i¢in motive edici seyleri saptamak oldukga zordur.
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Calisanlart motive edebilmede su veya bu motivasyon araglarinin en yakin, en
etkili veya en iyi yol oldugu sdylenemez. Bu durum, kosullara, ¢alisanin kiiltiir diizeyi

ve karakterine gore degisir.

Calisan birey icin ekonomik tatmin gerekli bir kosuldur; ancak yeterli  bir
kosul degildir. Para kuskusuz onemli bir motivasyon faktoriidiir. Ancak en Onemli
motive edici faktor degildir. Bunun yaninda fizyolojik, sosyal ve kisinin i¢ diinyasi ve

ruhsal yapisi ile ilgili faktorlere de dayanir.

Motivasyonda kullanilan 6zendirici araglar her yerde ve her zaman ayni etkiyi

gostermezler.

Motivasyonda yararlanilan O6zendirici araglarin etkinligi ayni zamanda
isletmeleri yoOnetenlerin anlayis ve davraniglarina da baghdir. Calisanlara islerinde
tanman Ozgiirliik onlarin motivasyonunun artmasina neden olur. Yonetimin caliganlar
tizerinde c¢ok fazla kontroliiniin olmasi onlarin motivasyonunu disiirir ve isten
tatminsizlige neden olur. Calisanlar i¢in her hareketlerinin denetmenler tarafindan

kontrol edilmesi ¢alisanin kendine olan giiveninin azalmasina neden olur.

Orgiitlerde motivasyonun yiiksek olmasi ¢alisanlar ise baghligini olumlu

yonde etkiler.
Arastirmanin Simirhhiklar:

Aragtirma iki temel bolimden olugmaktadir. Birinci ve ikinci bdliimde orgiit
kiltlirii baglaminda is memnuniyeti ile motivasyon arasindaki iligki kavram, kuram ve
siireg  ekseninde tartisilmaktadir. Ikinci ana bélim ise uygulama ¢alismasindan
olugmaktadir. Uygulama Eskisehir Sarar AS’de gerceklestirmistir. Teorik alan kaynakca
gosterilen referanslarla, uygulama da adi gecen firma ile smirlidir. Arastirmanin

varsayimi bu sinirla i¢inde anlamli ve gegerlidir.
Arastirmanin Yontemi

Bu arastirma teori ile uygulama arasindaki karsilikli denetim ve test etme

yontemini temel ilke olarak benimsemistir. Bu baglamda Nitel yontemlerle olusturdugu
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teorik alanini nicel yontemlerle dogrulamaya ¢alismaktadir. Bunun i¢in dncelikle temel
referans kaynaklar1 taranarak teorik alan olusturulmus ve arastirmanin hipotezi
orneklem grubuyla test edilmistir. Orneklem 100 kisilik denek grubundan olusmus ve
tesadiifi orneklem yontemi uygulanmistir. Anketler bizzat alanda uygulanmistir. Anket
sonuglart SPSS 11.00 versiyonunda degerlendirilmistir. Ayrica is gorenlerle yiiz ylize

goriismeler ve gozlem yapilarak veriler kontrol edilmistir.
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GIRIS

Her orgiit bir toplum icinde faaliyetlerini siirdiirmektedir ve her oOrgiit, icinde
bulundugu toplumunun Kkiiltiirtinden etkilenmektedir. Ciinkii o toplumun inanglari,
aliskanliklari, deger yargilar vs. drgiitii etkilemektedir. Orgiit icinde calisanlar neticede
o toplumun birer iiyeleridir ve toplumun kiiltiiriiniin etkisindedirler. Bunu da dogal
olarak isletmeye tasiyacaklardir. Oyleyse orgiitler icinde yasadiklari toplumun

kaltirint tanimak ve bilmek durumundadirlar.

Nasil ki her toplum bir kiiltiire sahipse her orgiit de kendine ait bir kiiltiire
sahiptir. Sahip oldugu bu kiiltiir o Orgiitii digerlerinden ayirt etmekte, ona kisilik
vermektedir. Fakat her ne kadar orgiit kendine ait bir kiiltiire sahipse de neticede
faaliyette bulundugu toplumun kiiltiiriiniin etkisi altinda, onun bir alt kiltiiri
durumundadir. Kendine ait bir takim 6zel degerlere sahip olsa da genel olarak toplum

kiiltliriiniin degerlerini tasimaktadir.

Bu c¢alismada orgiit kiiltiirii ile motivasyon teorileri arasindaki uyumun
verimlilige etkileri incelenmeye g¢alisilmistir. Calismamiz ii¢ béliimden olugmaktadir.
Birinci boliimde genel olarak orgiit kiiltiirii iizerinde durulmustur. Burada oOrgiit
kiiltiirinlin kavrami, 6nemi, ortaya ¢ikisi, islevleri, cesitleri, orgiit kiiltiiriinde kullanilan
kiiltiirel formlar, orgiit kiiltiiriinli meydana getiren karakterler, boyutlar ve orgiit
kiiltiiriiniin kaynag1 ve olusumu anlatilmaya ¢alisilmistir. Ikinci boliimde orgiit kiiltiirii
ile motivasyon teorileri arasindaki uyum ve iligski {izerinde durularak oncelikle
motivasyon hakkinda kisa bilgi verilmistir. Bunu i¢in ilk olarak motivasyonun tanimu,
Oonemli unsurlari, etmenleri, olusum siireci, motivasyon teorisinin gelisimi anlatilmistir.
Daha sonra motivasyon teorileri ve orgilit kiiltiiriniin bu teorilerle uyumu ve
iliskilendirilmesi ve bu uyumun yonetici ve 1is goéren agisindan sonuglarina
deginilmistir. Orgiitsel kiiltiir verimlilik iliskisinin motivasyon boyutu ele alinmis; bu
durumun is memnuniyeti, is goren ve is veren davranislar ve iligkileri sorgulanmistir.
Kiiresel ve ulusal sermayenin déllenme alani olarak orgiitler ve bunun insani boyutunu
ifade eden motivasyon toplumun en dinamik alanini olusturmaktadir. Bu durum boylesi

caligmalar1 anlamli ve gerekli kilmaktadir.
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ORGUT KULTURU



Insanlar giinliik hayatlarn1 devam ettirmek icin baska insanlar ile iletisim
kurmak zorundadirlar. Bu ylizden her birey herhangi bir toplumun, grubun,
organizasyonun iiyesi olarak yasamin siirdiiriir. Orgiitsel Kiiltiir, organizasyon igindeki
insanlar arasinda iletisimi saglayan, yeni katilan iiyelerin birbirleriyle biitiinlesmelerinde
onemli bir koprii gorevi goren, iiyelerin birbirleriyle ve organizasyon ile baglarini
kuvvetlendiren bir kavramdir. Bir toplulugun benimsenen bir {iyesi olabilmek ise o

toplulugun kural ve kosullarina uymak ile miimkiindiir.

Toplumlar gibi kurumlarin da amagclari, hayata bakis agilari, degerleri, ilkeleri,
yani kendilerine 6zgii bir takim nitelikleri vardir. Bu kurumlarda calisanlar tarafindan
paylasilan inang, anlayis ve kurallar biitiinli kurum kiiltiiriinii  olusturur. Her
organizasyon bir kimlige yani Orgiit kiiltliriine sahiptir. Bu kiiltiir o kurumda nasil
giyinilmesi ve davranilmasi gerektigi, yoneticilere ve birlikte ¢alistig is arkadaslarina
nasil bir davranis modeli takinilmas1 gerektigini belirler. Orgiit Kiiltiirii yeterince giiclii
bir etkiye sahipse kurumu faaliyetleriyle, ¢alisanlar ile tiim donanimi ile bir arada tutar.
Orgiit Kiiltiirii tiim calisanlar1 aynm1 degerler ve aynmi ¢alisma anlayis1 gercevesinde
yakinlastirip birbirine baglayici rol oynar ve kuruma biitiinliikk kazandirir. Uyumlu bir
caligma ortami calisanlarin moralini ve iretkenligi iizerinde her zaman olumlu etki

yapar. Kurumda saglam bir Orgiit Kiiltiirii’niin olmas1 bu agidan énemlidir.
1.1.ORGUT KULTURU KAVRAMI, OZELLIKLERI VE CESITLERI
1.1.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Orgiit ortak ve herkesce anlasilir bir amacm ger¢eklesmesi igin insan
topluluklarimin ~ etkinliginin  koordinasyonudur.'  Orgiitler insanlarmm amaglarina
ulagsmalarini saglayan sosyal bir aractir. Orgiit insanlardan ve onlarin ulasmak icin
gosterdigi eylemlerden olusur. Orgiit i¢indeki bireylerin davramislari iletisim vasitasiyla
yonlendirilir. Iletisim ortak bir amac belirlenmesi hususunda 6nemli bir rol oynar.

Iletisim 6rgiit bireylerine neyi neden yapmalar1 gerektigini agiklamada yardim eden,

" Ali Riza Terzi, Orgﬁt Kiiltiirii, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2000, s.1.



bireylere orgiitsel sorumluluk duygusunu asilayan orgiit liyelerini Orgiite ve birbirine

baglayan bir aractir.

Orgiit Kiiltiirii, bir orgiitteki insanlarin davranislarini ydnlendiren normlar,
davraniglar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemidir.” Orgiit Kiiltiirii ¢alisanlarmn bir
arada yagsamalarinin bir sonucudur. Yani c¢alisanlar orgiitsel ortamda kendilerine 6zgii
degerler ve normlardan olusan bir kiiltiir olustururlar ve olusturduklar1 ortak degerleri

paylasirlar.

Orgiit Kiiltiirii ile ilgili yapilan farkli tanimlarin ortak noktalarmdan hareket
edersek kapsadigi unsurlar su sekilde belirleyebiliriz: * Orgiitsel Degerler, Normlar,
Semboller, Liderler ve Kahramanlar, Kurulus hikayeleri, Kullanilan dil. Bu unsurlardan

hareketle Orgiit Kiiltiirii ile ilgili olmazsa olmazlari su sekilde siralayabiliriz;
Ortak amag ve Ortak Hedefler
Ortak amaglar dogrultusunda belirlenen yonetim anlayisi
Kurumun ge¢misine ait basar1 hikayeleri ve basaril1 yoneticileri
Hiyerarsik yap1 ve bu yapiya baglilik derecesi
Calisanlarin birbirleriyle iletisim bigimi
Organizasyona ait bir takim semboller *

1.1.2.6rgiit Kiiltiirii Hakkinda Yapilan Calismalarin Tarihsel Gelisimi

Orgiitsel Kiiltiir kavraminin tarihi ¢ok eski olmamakla birlikte bu kavramin
yonetim teorileri ve uygulamalarindaki izlerinin bu yiizyilin ortalarina kadar uzanan bir

gegmise sahip oldugu soylenebilir.’ 1980’lerin ilk yillarinda sempozyumlar ve 1980—

*Nezahat Giiglii, “Orgiit Kiiltiirii”, Sosyal Bilimler Dergisi, s.148.

3Giines Berberoglu, Senem Besler, Ziimriit Tonus, “Orgiit Kiiltiirii”, A.U.IIBF Dergisi, Cilt XIV, Sayi
1-2, 1998, s.33.

*Giines Berberoglu ve digerleri, (1998,) “Orgiit Kiiltiirii”, A.U.IIBF. Dergisi, Cilt XIV, Say1 1-2, 5.33

> Terzi, a.g.e., s.19



1985 yillart arasinda orgiitsel kiiltiirle ilgili yapilan arastirmalar ile yonetim alaninda

yaygin olarak kullanilmaya baslandi.

Ikinci Diinya Savasmin ardindan arastirmacilar orgiit i¢inde gelisen kiiltiirleri
anlamadan oOrgiitleri degistirmenin kolay olmadigini orgiitsel kiiltiiri hem degisimi
engelleyici hem de degisim icin bir ara¢ olarak gormeye bagladilar. Amerikan
ekonomisinin 1970’lerdeki diisiisii calisanlar ve yoneticiler arasinda biiyiik kaygi
uyandirdi. Yiikselen Japon Ekonomisinden etkilenerek Orgiit Kiiltiirii igin gerekli
unsurlara agirlik vermeye basladilar.® Orgiit Kiiltiirii kavram iizerinde agirlikli olarak
durulmasint gerektiren gerekgeler; Japon firmalarinin ekonomik basarisi, Japonya’nin
Kiiresellesme siireciyle birlikte sliper giic olma idealleri, Avrupa ve Amerika’da artan
iflaslar orgiitsel basarinin temelini olusturan kavramlara paylasilan deger ve normlar,
tutarl1 bir vizyon, kahramanlar, torenler gibi kavramlara vurgu yapilmasimi ve
yonelinmesini zorunlu kilmistir. Ayrica Orgiitsel Yasamin sadece rasyonel segimlerden
olusmadig1 bunun yani sira rasyonel olmayan kiiltiirel ve sembolik yoniiniin oldugunun
farkina varilmas: 'Niteliksel yontemler ve kiiltiir birbirlerinin kullamm alanlarin
kuvvetlendirmistir.® Orgiit Kiiltirii kavramim gergekte 6n plana iten sey Amerikan
sitketlerinin Japonya gibi toplumlardaki esdeger sirketler kadar iyi performans
gosterememelerinin nedenini bilmek istemeleridir. Japon Isletmelerin dinamizmi
lizerine kafa yormaya baslamislar, kendilerinde olmayip onlarda olan bir takim kiiltiirel-

ahlaki 6zellikleri kendilerine 6rnek almaislar.
1.1.3.Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ozellikleri ve Islevleri

Bir orgiit iginde yasayan ve onun iiyesi olan kisiler davranislar ile orgiitsel
kiiltiirel 6zelliklerini benliklerine sindirerek davraniglari i¢in koklii gelenekler, ahlaksal
tavir ve aligkanliklar edinirler. Saglam bir orgiit kiiltiiri ne sahip olan organizasyonlar
toplumda saygin bir yer edinir, iyi bir sekilde taninir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir orgiitii
topluma baglayan onun toplum igindeki yerini ve durusunu belirleyen en Onemli

araglardan biridir.

¢ Miinevver Ol¢iim Cetin, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baglilik, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2004,
s.25.

" Terzi, a.ge.,s.21

8 Cetin, a.g.c., 5.26



* Orgiit Kiiltiirii grup iiyelerini birbirine yaklastiran, &rgiitii ayakta tutan
hikayelerin ve geg¢mis tecriibelerin Orgiit iiyeleri arasinda paylagilmasini saglayan ve

orgiitsel kiiltliriin anonim bir 6zellik kazanarak yasamasina imkan tanir.

* Qrgiit Kiiltiirii yazili bir metin halinde degil de iiyelerinin belleklerinde inang

ve degerler olarak yer alir.

*Kiiltiir inang sistem ve degerlerinin sonucunda ortaya ¢ikan liyelerce sergilenen

kendi i¢inde biitliinlesmis bir sistem olusturan davranig kaliplar sisteminden olusur’

* Kiiltiir orgiitiin faaliyet konusu ve faaliyet sektorii, toplum igindeki misyonu,
gecmis donemlerde basarili gorevler yapmis ve halen de gorevde bulunan {ist kademe
yonetici ve liderlerinin empoze ettigi norm ve davranislar ile ortaya ¢ikar ve tiim iiyeleri
etkiler. Boylece iiyeler ge¢miste oOrglit bireylerini etkileyen inang, tutum, deger ve

davraniglar1 6grenir ve kazanirlar.
Orgiit Kiiltiirii tanimlarindan ¢ikarilabilecek yapilabilecek birkag 6zellik vardir.

*Her orgiitiin kendine has 6zellikleri vardir. Bu 6zellikleri onu diger orgiitlerden

ayrir. Mesela kimi orgiitlerde miisteri haklidir kimi 6rgiitlerde calisan personeli.

*QOrgiit kiiltiirii iiyelere orgiitsel kimlik kazandirir. Birey kendini ¢alistig1 orgiit

ile 6zdeslestirir.Bireyin orgiite kars1 aidiyet duygusu gelistirmesini saglar.

*Calisanlarin davraniglarini sekillendirerek orgiit tiyelerinin orgiitiin ¢ikarlarina

uygun davranmalarim saglar.'’
Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri

Giiclii bir Orgiit Kiiltiiriiniin kurumda yerlesmis olmasi ¢alisanlara moral ve

giidiileme aracidir. Orgiit {iyeleri icin bir kontrol mekanizmas1 gdrevi goriir. Calisan

? Zeyyat Sapuncuoglu, Melek Tiiz, Qrgﬁtsel Davrams, Alfa yaymlag, Bursa, 1998, s.39
' Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Anadolu Univ. Egitim, Saghk ve Bilimsel
Arastirma Calismalar Vakfi, Yaym No: 149, Eskigehir 2001, s.196



bireylerin hem davraniglarini sekillendirir hem de onlara gelecek ile ilgili rehberlik eder.

Orgiitsel sosyallesme siireci ve aracidir. Orgiitsel etkinlik ve verimliligin anahtaridir."!

Orgiitiin Kiiltiirel Faktorii

1.

Beklenmedik Faktdr olarak kiiltiir: Orgiitsel Kiiltiir ¢alisanlarin  gegmisteki
aligkanliklari, piyasa kosullarindaki c¢alkalanmalarin c¢alisanlar1  birbirine
yaklastirdig tezini ileri siirer.

Orgiitsel goriiniis sistemi olarak kiiltiir: Organizasyon icinde calisan insanlarin
birbirlerine olan saygili davraniglar1 huzurlu bir ortam yakalayamamis olan
bagka bir orgiitteki insanlarin biitiinlesmeyi saglamis orgiit liyelerine 6zenerek
kendilerine bir diizenleme getirmeleri.

Organizasyonda alt sistem olarak kiiltiir: Orgiitte ¢ok fazla 6n plana ¢ikmayan
bazi deger ve inanglar sistemi olarak anlagsilir.

Orgiitlerde metafor olarak kiiltiir: Buna gore orgiitler bir kiiltiire sahip degildir.
Sadece zorunluluktan dolay1r bir arada olmalarindan kaynaklanan sorunlari

igerir.

1.1.4. Orgiit Kiiltiirii Cesitleri

1.1.4.1. Akademi- Kale- Kuliip ve Takim Kiiltiirii

Kiiltiirde bu tiir bir smniflandirma yapilmasinin nedeni ¢alisan bireyin kendini

hangi kiiltiir siniflamasi i¢in daha iyi ifade edebilir olmasinin arastirilmasidir. Bu

belirleme ile 6rgiitiin verimliligi arttirilabilir."

Akademi Kiiltiirii: Akademik diizeyde ¢alismalarin yapildigi calisan bireylerin

kendilerini gelistirmeleri i¢in her tiirli ileri diizeyde egitimlerin verildigi bir ¢alisma

ortami mevcuttur.

1 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, (")rgiitsel Psikoloji, Alfa Yayinlari, Bursa, 1998, s.40
12 Cetin, a.g.c., $5.28-29
B Ozkalp, Kirel, a.g.e., s.197



Kale Kiiltiirii: Kaleyi korumak i¢in birlikte calisma ve miicadelenin var olmasi
zorunludur. Rekabet kosullar1 i¢inde varliginmi siirdiirebilmek i¢in sinirlarin1 koruyarak

ileriye doniik caligmalarin yapilmasi gerekir.

Kuliip Kiiltiirii: Gruba baglilik, sadakat ve kiiltiirel degerler onemlidir. Orgiit
icinde anlatilan hikayeler, bir ¢alisanin aldig1 basar1 6diilii nesilden nesile aktarilarak

diger kusaklar tarafindan da bu giizel duygular paylasilir.

Takim Kiiltiirii (Base Ball Takim Kiiltiirii): Sirkete baglilik, sadakat ¢ok
onemli olmamakla birlikte c¢alisanlarin yaraticiligi ve risk alma yonleri desteklenir.

Basarili olanlar ddiillendirilir. ™

1.1.4.2. Zayif ve Giiclii Kiiltiir

Organizasyon caligsanlar1 orgiite ait olan degerleri ne kadar ¢ok Oziimserlerse
kiiltiir o kadar ¢ok giiclenir; bu ise amac birlikteligi saglar iiretkenligi ve motivasyonu
arttirir. Orgiit disindan gelebilecek olan tehlikeleri, tehditleri onler. Orgiit ¢alisanlarini
birbirine baglar. Ayrica kural ve kaideler azalir ¢linkii biirokratik kurallara gerek
duyulmaksizin calisanlarin 6rgiit i¢indeki davranislarini diizenler. Yonetimin kurallara
uyulmasi konusundaki 1srarcit tutumu daha az hissedilir.*Giiglii orgiit kiiltiirlerinde tiim
calisanlar kiiltiirel degerleri 6grenme, paylasma, diger kusaklara ogretme seklinde
i¢gsellestirmektedirler. Bu yolla calisanlarda motivasyon, orgiite baglilik, performans

artis1 goriilmektedir.

Zayif Kiiltiirde orgiit calisanlar disaridan gelebilecek tehdit ve tehlikeler aciktir.
Tanimlanmamis degerlerin ve Orgiiti bir arada tutan sembollerin olmamasi
organizasyonun ayakta durmasim giiclestirir.'® Calisan insanlarin farkli arayislar
icerisine girmelerine neden olur. Calisanlarda is tatminsizligi ve performans diistikliigii

goriiliir.

“age.,s.198
1 Ozkalp, Kirel, a.g.e., 5.195
' Berberoglu ve digerleri, a.g.m.,s.38



1.1.4.3. Sebekelesmis- Cikarci- Toplumcu- Parcah Kiiltiir

Burada belirleyici olan dayanisma ve sosyalligin ne kadar giiclii etki gosterip
gostermedigidir.'” Sosyallik calisan bireyin kendini sadece isi ile simrlamayip dis
cevresi ile ne kadar ilgili oldugu hususudur. Bireyin sadece isine odaklanmasi onu dis

diinyadaki olaylardan uzaklastirip kendine ve ¢evresine yabancilagsmasina neden olur.

Sebekelesmis yapiya sahip organizasyonlarda c¢alisanlarin birbirleriyle iliskileri
samimi ve igtendir. Iliskilerine informal yap1 hakimdir. Cikarci Kiiltiirel yapida varolan
iletisim is ile ilgili konular ile smirlidir. insanlarm birbirleriyle olan iliskileri zayiftir.
Bu orgiite olan bagliliklarin1 da olumsuz etkiler. Toplumcu Kiiltiirel yapida calisanlar
kendilerini ¢alistiklar1 kurumla 6zdeslestirirler. Yaptiklari isi gelistirerek organizasyona
daha faydali olmaya c¢alisirlar. Pargali Kiiltiirel yapida ise ¢alisanlarin tek amaci para
kazanmaktir. Caligtiklar1 kuruma olan aidiyet duygular1 zayiftir. Kendilerini sadece
yaptiklar1 isin meslek gruplar ile 6zdeslestirirler. Yapmay1 planladiklari isleri sir gibi

saklarlar.
1.1.4.4. Alt Kiiltiir

Alt Kiiltiir, bir orgiitlin i¢inde farkli deger yargilari, inang sistemleri olan ¢alisan
gruplarindan olusur. '® Sadece belli bir grup tarafindan paylasilan degerleri, sembolleri
ifade eder. Orgiitlerde egemen (baskin) kiiltiir ve alt kiiltiir olmak iizere iki kiiltiir vardir.
Egemen Kkiiltiir, Orgiit liyelerinin tamami tarafindan kabul edilen temel degerler
sistemidir. Ornek olarak siki calisma, orgiite baglilik, kaliteli iiretim verilebilir. Alt
kiltir ise alt birimler arasinda farkli tecriibeler, farkli bakis acilari, farkli diller,
konusma tarzinda kendini gosterir. '° Orgiite yeni katilimlar, 6rgiit icindeki farkl
bsliimlerin varlig, ideolojik ve cografi farkliliklar alt kiiltiirlerin olusmasini saglar.*’Alt

kiiltiirler arasindaki uzlagma ortak dil ve zihinsel modeller ile gerceklestirilebilir.

7 a.gm., s.38

'8 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s.198

¥ Terzi, a.g.e., .13

% Nezahat Giiglii, “Orgiit Kiiltiirii”.s.4, Sosyal Bilimler Dergisi, www.manas.kg/pdf/sbdpdf6/Guclu.pdf
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1.2.0RGUT KULTURU’NUN OLUSTURULMASI, OGRENILMESI VE
DEGISTIRILMESI

1.2.1. Orgiit Kiiltiirii’niin Olusumu

Orgiit Kiiltiiriiniin olusturulmasinda 6rgiit kurucunun &nemli rolii vardir. Ciinkii
orglit kurucusu gegmisteki bilgi birikimi ve deneyimleri ile orgiit liyeleri lizerinde etkili
olmaya calisir. Kendisiyle ayni amag¢ ve fikir birliginde olan insanlar1 etrafinda
toplamaya calisir.”'Etrafina topladig1 kisilerde orgiite yeni iiyeler katarak onlari kendi
fikirleri dogrultusunda islemekte, dogrudan veya dolayli olarak bu degerleri kabule
zorlamaktadir. Calisanlar kendilerine 6zgii deger ve normlardan olusan bir kiiltiir
olustururlar. Orgiit Kiiltiiriiniin olusmas1 toplu yasamanin sonucudur. Toplu yasamda

kisiler aras1 iliskiler dogalligini azaltarak orgiitsel bir bigime girer.*?

Orgiit Kiiltiiriinii olusturabilmek i¢in dnce orgiitiin kurucusunun yeni bir girisim
fikrine sahip olmas1 gerekir. Daha sonra kurucu drgiite yeni liyeler getirerek fikirlerini,
yapmak istediklerini onlarla paylasir ve onlar1 etkilemeye c¢alisir. Bundan sonra kurucu
grup lyeleri sermaye arttirimi, bina temini, patent alimi gibi planlayict eylemlere
baglarlar. Kurucu, oOrgiite katilan yeni iiyeler ile birlikte amaglarini gerceklestirmeye ve
orgiit kiiltiirli hikayesini yeni katilacak olanlara anlatmaya calisarak onlart motive
edebilecek kahramanlar yaratilir, takim ruhu, ait olma duygular gelistirilerek

birbirlerine yakin olmalar1 ve saglam temelli bir 6rgiit kiiltiirii olusturulmasi amaglanir.
1.2.2. Orgiit Kiiltiirii’nii Ogrenme ve Yasatma

Orgiit Kiiltiirii orgiitteki ¢alisanlarin benimsedigi bir takim pratikler ve eylemler
ile yasamm siirdiiriir. Orgiitteki kurucu liderler ritiielleri, sembolleri kullanarak
calisanlara bilgi birikimlerini ve deneyimlerini aktarirlar. Calisanlara ogretici rol

ustlenirler.

Orgiit kiiltiiriiniin devamina ve gelistirilmesine yonelik 3 kavram vardir:

2 Terzi, a.g.e.,s.25 ) )
2 brahim Ethem BASARAN, Orgiitsel davrams, Ank. Uni.Egitim Fak. Yay. No:108, Ankara,
1982,s.23
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-Isgdren Secimi

-Ust yoneticilerin tutum ve davranislari

-Orgiitsel Sosyalizasyon
1.2.2.1.Isgbren Secimi

Isgoren orgiitiin temel oOgesidir. Isgdreni olmayan bir orgiitsel yapilanma
diisiiniilemez. Buna gore isgéren demek; Orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmesi icin
emegi ile katkida bulunan, bu katkisinin karsilig1 olarak da bir takim fiziksel ve sosyal
gereksinmelerini Orgiitten kargilayan insandir.”® Bir orgiite birden ¢ok basvuru olabilir.
Bu basgvuranlar arasindan bir se¢im yapmak gerekir. Kimin ise alinacagi konusunda
karar verirken bireyin degerlerinin orgiitiin degerlerine uygun olup olmadigr 6nem
kazanmaktadir. Secim sirasinda bireye Orgiitiin yapisi, ¢alisma kosullar1 ve kurumsal
degerleri hakkinda bilgi verilir. Eger bu bilgilerle kendi degerleri arasinda bir uyum
gérmiiyorsa bagvurusunu geri alabilir. Boylece oOrgiit icin en faydali olabilecek

calisanlarin se¢ilmesi saglanarak orgiit kiiltiiri korunmaya cahsilir.**
1.2.2.2. Ust Yonetimin Tutum ve Davramslar:

Orgiit Kiiltiiriiniin korunmasinda iist ydnetimin tutum ve davramslar1 énemlidir.
Soyledikleri sozler, davraniglari, isgdérenlere 6zgiirliigiin ne kadar taninacagi, en uygun
giyim sekli, odiillendirme, terfi kararlar1 orgiit kiiltliriiniin korunmasinda 6nemlidir.
»Calisanlarn sikan bir drgiitsel ortamda 6rgiit kiiltiiriiniin saghkli bir sekilde yasatilmas,
siirdiiriilmesi imkansizdir. Huzursuz bir ¢alisma ortaminin sebep olabilecegi isten
cikmalar orgiittiin imajimin, degerlerinin zarar gérmesine neden olur.Ust ydnetimin
calisanlara adil davranmasi, gerekli caligmalar icin imkan tanimasi gerekir.Orgiitte
takim caligmas1 ruhunun ve ait olma duygusunun ortaya ¢ikmasi i¢in iist yonetimin
calisanlara sahip ¢ikmasi ve onlara giivenmesi gerekir. Calisanlar1 basarilar1 karsisinda
odiillendirmeli; basarisizliklar1 karsisinda da bu basarisizligin sebeplerini aragtirarak

calisanlarinin 6niinii sagladig1 imkanlar ile agmalidir.

z Basaran, a.g.e., s.143
** Ozkalp, Kirel, a.g.e., 5.205
» Ozkalp, Kirel, a.g.e., 5.206
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1.2.2.3.0Orgiitsel Sosyalizasyon (Toplumsallasma)

Sosyallesme, orgiite yeni katilan {iyelerin var olan kiiltiirii siirdiirmeleri i¢in
basvurulan yoldur. Sosyallesmenin amaci iggdéreni Orgiitiin etkin bir {iyesi haline
getirmek, bireysel ve orgiitsel ¢ikarlar birlestirmektir. Orgiitsel sosyallesme bir drgiite
yeni katilan iggorenin Orgiitiin kabul gordiigii tutum, deger ve davraniglart 6grenmesi
siirecidir.”®Bu Orgiitsel toplumsallasma siirecinde oryantasyon programlari araciligiyla
yeni iggorenler orgiit icinde takip etmeleri beklenen temel kural ve siirecler ile Orgiitiin
kimligi hakkinda bilgi edinir; Performans degerlendirme ve bu degerlendirme
sonucunda iggérene geri bildirim yapilmasin1 bu dogrultuda 6diil ve ceza sisteminin
bicimlendirilmesine yardimei olur. %’ Sosyalizasyon giiclii bir iletisim aracidir. Bu
iletisim vasitasiyla yeni katilan 6rgiit {iyelerine orgiit kiiltiir degerleri aktarilir. Insanmn
stirekli iletisimde olan bir varliktir. Bu iletisim siirecinde bir orgiite dahil ise o orgiitiin

gerektirdigi sekilde davranirsa orgiitte etkin bir kimlik kazanir.
1.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Orgiit Kiiltiiriiniin bir kurumda yerli yerine oturmasi uzun zamanda biiyiik
cabalar ile olur; ancak degismez bir olgu degildir. Orgiit Kiiltiirii normlara, kurallara
dayandig1 icin degisimi zordur. Orgiit Kiiltiiriiniin degisimi zaman alan ekonomik
acidan da 6nemli bir yiik getiren ve bireyler iizerinde olumsuzluk meydana getiren bir
istir. 2* Orgiit Kiiltiirii 6rgiitiin tizerine insa edildigi ana ilkeleri desteklemiyorsa,
paylasilan degerler biitiinii yoksa degisim zorunludur. Orgiitsel kiiltiiriin degisiminde
{ist yonetimin emri tek basina yeterli degildir. Orgiitiin disindaki toplumsal ¢evreden,
iligkilerden etkilenir. Bunlarin her biri kendi icinde ayr1 bir basamak oldugu igin

orgiitsel degisim uzun siirede gerceklesir.

Gilinlimiizde birgok organizasyon orgiit kiiltiir degisimi yerine reorganizasyon
yani organizasyonda onemli kadrolarda olan bazi ¢alisanlar1 degistirerek, 6diil sistemini

genigleterek veya yeni kahramanlar ve semboller ortaya atarak organizasyonun

26Sevinc; Kose, Semra Tetik, Cuma Ercan, “(")rgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”, Yonetim ve
Ekonomi, Y1l 2001, Cilt 7, Say1 1, s.231

> Terzi, a.g.e., 5.35

* Ozkalp, a.g.e., 5.580
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devamliligini saglamaktadirlar.”® Organizasyonlarm verimliligi ve rekabet kosullarda
var olabilmeleri i¢in degisimleri sarttir. Bu degisim tek yonlii degil de egitimler ile
desteklenirse daha yararli olur. Hizli karar verme, kariyer planlama, takim ruhu

olusturma, var olan ¢alisma kosullarinda iyilestirme gibi egitimler verilmelidir.

Mevcut Kiiltlirii degistirmek zordur. Ciinkii orgiit icinde yerlesmis diisiince
kaliplari, degerler sistemi vardir. Bunlar1 degistirmek yeni bir kiiltlir olugturulmasindan

daha da zordur.
1.3 ORGUT KULTURU’NUN DIGER ORGUTSEL SURECLERLE iLiSKiSi
1.3.1 Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi

Orgiit iklimi, drgiite kisiligini kazandiran, iiyelerin davranislarim etkileyen ve bir
orgiitii diger orgiitten ayirt eden i¢ dzellikler biitiniidiir. Orgiitiin bireysel kisiligidir.*
Orgiit iklimi 6rgiit i¢indeki isgdrenlerin moral degerlerine, drgiite ait olma duygusunun
giiclii olmasina, Orgiite karst iyi niyet duygularinin varhigina iliskin bir kavramdir.
Calisanlar orgiit kiiltiirtinii ne kadar benimserlerse o kadar o6rgiit iklimi {izerinde etkili
olurlar. Iklim isgérenlerin davramis ve tutumlariyla ilgili &zelliklerini igerir. Orgiit
kiiltiirii ise temel grup degerlerini ve mesajlarin1 kapsar. Grup iiyelerine paylasiimis
duygu ve diisiinceleri sunar.”’ iklim 6rgiit iiyeleri arasinda karsilikli anlayis ve giiven
durumunu temsil eder. Iklim kavrami orgiitlerde ¢alisanlarin psikolojik durumlarina
isaret eder. Calisanlarin islerine iliskin algilamalar1 ve bilissel- duygusal durumlar iklim
kavraminin igerigini olusturmaktadir.  Yani calisanlarin algilamalarina baglhdir.
Calisanlarin  beklentileriyle bu beklentilerinin ne kadarinin gergeklestigine dair
algilamalar1 sonucu olusan bir havadir orgiit iklimi.*? Eger calisanlar isletme kiiltiiriinii
benimsiyorlarsa orgiit iklimi iyidir; benimsemiyorlarsa zayif veya kotiidiir. Isletme
icindeki ¢alisma ortami ¢alisanlarin motivasyonunu, moralini, ve bagarty1 énemli oranda

etkiler. Olumsuz olan bir 6rgiit ikliminden isletme zarar gorebilir.

¥ Bayram Alamur, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiite Baghlik Arasindaki iliskinin Incelenmesi,
(Yaymlanmis Yiikseklisans Tezi, Anadolu Universitesi, 2005) s.19

Giiglii, a.g.m. s.155

31 Seving Colak, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Stratejileri arasindaki iliskinin incelenmesi, Eczacibagi-
Vitra isletmesinde bir uygulama, Yiiksek lisans Tezi, Eskisehir,2002, s.21.

% Miirteza Hasanoglu, “Tiirk Kamu Yonetiminde Orgiit Kiiltiirii ve Onemi” Sayistay Dergisi,
Say1:52, s.50
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1.3.2 Orgiit Kiiltiirii ve Tletisim

Orgiitsel iletisim ¢ok sayida insanimn birbirleriyle ve dis gevre ile iliskilerini
diizenleyen bir sistemdir.**Orgiitsel iletisim 6rgiit Giyelerinin birbirleriyle yakinlasip,
biitlinlesmelerinde 6nemlidir. Gegmisten giiniimiize yasanan basar1 hikayeleri, grup
toplantilari, sloganlar, mesajlar hep iletisim yoluyla verilir. iletisim vasitasiyla drgiit
kiltlir temel degerleri, sembolleri, tarihi, inanglari, hikayeleri paylasilir. Kisacas1 6rgiit
kiiltliriiniin temel dayanaklar1 hakkinda bilgi verilmesi Orgiitsel iletisimin kiiltiirel

yoniinii yansitir.
1.3.3 Orgiit Kiiltiirii ve Sosyallesme

Sosyallesme orgiit kiiltiiriinii  6grenme ve uyum saglamadir. Orgiitsel
sosyallesme bireyin kisisel duygular ile orgiitiin formal boyutunun kaynastirilmasidir.
Isgoren orgiitsel deger ve normlar1 kabul etmeye yonlendirilir. Bu ydnlendirme gesitli

0zendirici araglar ve biirokratik yaptirimlar kullanilarak yapilabilir.
1.3.4.0Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik

Orgiit Kiiltiiriiniin olusturulmasinda iist diizey yoneticilerin liderlik davranislar:
etkili olmaktadir. Lider firmanin ya da Orgiitiin kiiltlirtinii yaratir ve liderin altindaki
insanlar da liderin istedigi imaja biiriinerek liderin degerlerini, onceliklerini, gelecege
yonelik vizyonunu yansitir. Boylece liderin kisisel goriisleri 6lmesinden veya orgiitten

ayrilmasindan sonra da gelecek nesillere miras olarak aktarilir. **
1.3.5. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Etkililik

Giiclii bir kurum kiiltiirtine sahip isletmeler de, isgdrenlerin nasil davranmalari
gerektigini belirten parametreler yerlesmisken; zayif kurum kiiltiiriine sahip orgiitlerde
isgérenler nasil davranmalari, ne yapmalar1 gerektigini c¢oziimlerken zaman
kaybederler.**Giiclii bir 6rgiit kiiltiiriiniin oldugu rgiitlerde isgdren isteklerini yonetime

sunarken kendine gilivenerek hareket eder. Arkasinda da ¢ogunluk saglayabilmisse

33 Meral Asikoglu, “Yonetsel iletisim”, Kiitahya I.I.B.F.Y1llig1, 1992, 5.33

3* Nevin Simsek, Mehmet Fidan, Kurum Kiiltiirii ve Liderlik, Tablet Yayinlari, Konya, Subat 2005,
s.105

3 Simsek, Fidan, a.g.e., s.25
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aliman kararlar iizerinde etkililigi artacaktir. Yeri geldiginde yonetimin degisen

ekonomik kosullar dogrultusunda karar almasini talep edecektir.
1.4. ORGUT KULTURU’NUN OGELERI

Her oOrgiitsel kiiltiiriin temelinde Orgiit iiyelerinin davraniglarini sekillendiren,
cevresindeki olaylara kars1 duyarli olmasina yardimci olan temel degerler ve normlar

toplulugu vardir.
1.4.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Esas Ogeleri
1.4.1.1.Degerler

Orgiit i¢inde neyin istendik neyin istenmedik oldugunu belitleyen isgdrenlerce
benimsenen inanglardir. Isgérenin davranisinin orgiite uygun olup olmadigma ya da
orgiitte calisan isgdrene hangi davranisin yakisacagim orgiit degerleri gosterir. Orgiitiin
dinsel degerleri isgdrenin Orgiite baglanmasini, {retimin daha kolay islemesini,
isgoérenin Ozverili bir sekilde calismasini; islevsel degerleri ise orgiitiin amacglarini
gerceklestirmek, orgiitsel etkililigi yiikseltmek icin kullanilir. **Orgiitler bazen de tanri,
vatan gibi kutsal degerlere dayanmaya gereklilik duyabilir. Amag iggorenleri daha ¢ok
calistirmak ve yonetimin kendini giiclendirmek istemesidir. Boylece kiiltiirel degerler

orglitliin amaclarinin benimsenmesinde bir ara¢ olarak kullanilmis olur.

Degerler orgiitiin kimligi hakkinda da bilgi verir. Ornegin acik kap1 politikasi
uygulayan bir orgiitte iggdren istedigi zaman {iist yonetim ile goriisebiliyorsa bu orgiitiin
iletisime 6nem verdigini, insani bir deger olarak gordiigini sdyleyebiliriz.*’
Isgorenlerin eylemlerine yiikledigi anlamlara bakilarak orgiitin temel degerleri
hakkinda bilgi sahibi olunabilir. Orgiit degerlerinin dogru sekilde anlasilmasi
calisanlarin islerine uyumunu, islerinden tatmin diizeyini, Orgiitsel katilimini

arttirmaktadir.

3% Bagaran, a.ge.,s.112
37 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e., 5.35
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1.4.1.2.Varsayimlar

Varsayimlar orgiit iyelerinin zihinsel siireglerini yonlendirerek, onlarin orgiitsel
yasama iligkin tasidiklar1 doru-yanlis gibi 6n kabullerini olusturan sorgusuzca kabul
edilen dogrulardir. 3% Zihinsel siireglerin disina itilerek insanin yorumlama alanindan

uzaklagmaktadir.
1.4.1.3.Normlar

Bir orgiitte hangi davranislarin onay gordiigii hangilerinin onay gérmediginin
incelenmesi drgiitiin normlarina iliskin bilgi sahibi olmamizi saglar.’*Normlar isgérenin
giyim seklinden konusma ve davranis bi¢imlerine kadar bir¢ok hususu belirleyerek
isgdrenin orgiit icinde neyi nasil ne dlgiide yapmasi gerektigini gosterir. *’Normlar
degerler sistemine bagli olarak iggdrenlere yol gosterici bir rol {istlenir. Yani Orgiit
icinde nasil davranmalari, nasil iliskide bulunmalar1 ve baskalar1 ile nasil iletisimde
bulunmalar1 konusunda yol gdsterir. Normlar yazilmamis olmalarina ragmen, hikayeler
ve sembollerle nesilden nesile aktarilir. Uygulanacak olan yaptirimlar bir takim ritiieller

araciligiyla vurgulanir.
1.4.2 Kiiltiiriin Goriinen ifade Bicimleri
1.4.2.1. Semboller

Organizasyon kimliginin disavurumunu saglayan aragtir. Organizasyonun iginde
yer aldigr binanin tasarimi ve fiziksel gorliniimii, kiyafet bicimi, orgiit tarafindan
kullanilan logolar, 1iirlin tasarimlari, ambalajlar vb. semboller araciligiyla
organizasyonun sahip oldugu orgiit kiiltiiri hakkinda bilgi edinebiliriz.*' Semboller
aracilifiyla organizasyonda kimlerin soziiniin gectigini, yonetim tarafindan uygun
goriilen davranis tarzlarmin (otoriter, katilimci, tutucu v.s.) neler oldugunu
Ogrenebiliriz. Semboller iliskilerin siirekliligini saglamada ve sistemin korunmasinda

onemli rol oynar. Fairholm’a gore “Insanlar belirsizlik ve kaosla basa ¢ikabilmek icin

38 Gicli, a.g.m., s.151
39 Terzi, a.g.e., s.46
Page., 5.46

! Giiglii, a.g.m., s.152
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semboller yaratirlar.”* Semboller bir yapi olusturarak belirsizlige karsi bir engel

olusturur. Orgiitiin isleyisinde istikrar saglanarak belirsizlik ve endise azaltilmis olur.

Semboller isgéren motivasyonu iginde onemli anlam tasir. Semboller iggdren
davramglarini  giidiileyerek 6rgiitin amacina ulagmasin  yardimcir olur.  Orgiit
calisanlarini bir arada tutan semboller orglit igerisinde istenmeyen davraniglar: engeller

ve boylece sistemin saglikli iligkilerle yiiriimesine yardimci olur.
1.4.2.2. Hikayeler

Hikayeler orgiitiin bugiinii ve gecmisi arasinda koprii gorevi goren kiiltiir
tastyicilaridir. Orgiit kahramanlar1 hakkindaki hikayeler isgorenlere gesitli mesajlar
vererek onlarin orgiitiin 6z degerlerini 6grenmelerine yardimci olur. Mesela bir 6rgiitiin
kiiltiiriinde bireysellik hikayeleri yayginsa orgiitsel degerler de o yonde gelisir. Orgiitiin
kurulus hikayeleri kurucularin o orgiit i¢in ne kosullarda nasil miicadeleler verdiklerini
anlatir ve bu hikayeler calisanlara O6rnek olmasi, oOrgiitiin calisma stratejilerini

Ogrenmeleri agisindan aktarilir.
1.4.2.3. Torenler

Orgiitsel yasamda 6nemli bir yere sahip olan tdrenler orgiit ¢aliganlarini bir
arada tutan, Orgiitsel siirekliligi saglayan degerlerin ortaya c¢ikarilmasini saglar.
Fairholm’a gore torenler sosyal baglilik duygusunu gelistirerek Orgiitsel diizenin
siirdiirilmesini sembolik mesajlarin orgiit iiyelerine aktariimasim saglar.* Orgiitsel

torenleri genelleyecek olursak;

Gegis Torenleri; Yeni igse alinanlarin orgiitiin kidemli ¢alisanlari ile konusarak
Orgiitiin kiiltiirii, normlar1 ve degerleri hakkinda bilgi almasidir. Béylece eski calisanlar

yeni ige baslayanlara tecriibelerini aktarmig olurlar.

Derece Indirme Térenleri; Isgdrenin érgiite uyum saglayamama veya disiplin
kurallarina aykir1 davranmasi sonucu pozisyonu diisiiriilmesi veya isten ¢ikarilmasidir.

Boylece orglitiin kabul ettigi sinirlar caligsanlara ibret olsun diye gosterilmeye calisilir.

* Terzi, a.g.e., 5.54
® Terzi, a.g.e., 55.48-49
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Biitlinlesme Torenleri; Bu tip torenler ile yapilmak istenen 6rgiit ¢calisanlarini bir
arada tutan ortak duygulardan calisanlar1 haberdar etmektir. Bu tip torenler ile ¢calisanlar
arasindaki hiyerarsik siniflandirmalar gdz ardi edilir. Isgoren ile isveren’in kaynasmalari

saglanir. Geleneksel olarak her yil diizenlenen piknikler 6rnek verilebilir.

Statli Torenleri; Bireyin statiisiindeki degisin verilen bir yemekle kutlanir.

Calisanin basarisinin diger ¢alisanlara 6rnek teskil etmesi saglanir.

Tesvik Torenleri; Calisana yoneticisi tarafindan verilen egitim, ikramiye, sigorta
gibi imkanlarin iggoren caligmalarini daha iyiye tesvik ettigi, is tatminini arttirdig

bilinmektedir.
1.5. ORGUT KULTURU’NU ACIKLAMADA KULLANILAN MODELLER
1.5..1. Parsons “AGIL” Modeli

Bir orgiit devamliligin1 saglamak ve gelistirmek istiyorsa degisen ¢evre ile uyum
(Adaptation) saglamali, amag¢ belirlemeli ve bu amaca ulasmali (Goal Attainment),
orglit sisteminin tiim parcalarin1 bir araya getirerek aralarinda uyum ve koordinasyon
saglanmali (Integration) ve hem i¢ hem de dis ¢evredeki bireylerce mesru olarak kabul
edilmeli(Legitimation).** Mesruluk sosyal sistemin varhigiu sirdiirdiigi cevrede
devamliligin1 korumak istemesi ihtiyacindan dogar. Sosyal sisteminin varliginin
taninmast demek toplumun onu kabul etmesi ve kendisi i¢in uygun gérmesi demektir.
Bu modelle one siiriilen sey biitlin bu islevlerin yerine getirilmesinde “Kiiltiirel
Degerler” énemlidir. Orgiit iginde “AGIL” modelinin tamamlanmasii saglayan en
onemli ara¢ orgiit icindeki bu kiiltiirel degerlerdir. Orgiitiin kiiltiirel degerleri

organizasyonun ¢evresindeki degisimlere nasil uyum saglayacagin belirtir.
1.5.2. OUCHI Modeli “Z TEORISi”

Ouchi bu model ile Japon ve ABD isletme uygulamalarinin birbirlerinden farkli
olduklarini 6ne siirer. Z Teorisini gelistiren Ouchi orgiit kiiltliriinii 3 ayr1 grup iizerinde

calisarak agiklamaya calisir. Bunlardan birincisi Tipik Amerikan Sirketleri, Ikinci Grup

* Ozkalp, Kirel, a.g.e., s5.186-187
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Klasik Japon Sirketleri, Ugiincii grup ise Z Tipi Amerikan Sirketleridir. * Amerikan Z
ve Japon tipi isletmelerde kariyer gelisimi en dnemli deger tasiyan unsurdur. Isletmenin
kariyer degerlerini agikg¢a ortaya koyarak gerekli diizenlemeleri yapmasi isletme
acisindan faydali olacaktir. Ouchi bu arastirmasi ile Amerikan isletmeleriyle Japon
isletmeleri arasinda bir¢ok farklilik gOrmiistiir. Bunlar; omiir boyu istihdam,
degerlendirme, kariyer gelisimi, kontrol veya denetim, karar verme, sorumluluk,

calisanlara Ilgi gibi konulardir.

Omiir Boyu Istihdam: Buradan anlatilmak istenen Japon isletmelerin igsgdrenlere
uzun siireli hatta yasam boyu is verme egilimidir. Isgdrenin isten cikarilma korkusu
olmadan istihdam edilmesi iggdérenin uzmanlagmasini, kendini gelistirmesini engeller.
Yasam boyu istihdami ilke edinen isletmeler ¢evrelerindeki gelismelere kapali kalarak
bir kisir dongii i¢ine girerler. Amerikan Z tipi sirketlerde yoneticiler ve isgorenler ancak
basarili olmadiklar1 veya performans gosteremedikleri zaman isten ¢ikarilirlar. Oysaki
tipik Amerikan sirketlerinde kisa donem caligma vardir. Sirket zarar goriirse hem is¢iyi

hem de yoneticiyi isten ¢ikarir.

Degerlendirme: Japon sirketler de ve Amerikan Z tipi sirketlerde hem is¢iler hen
de yoneticiler devamli degerlendirmeye alinirlar. isgdrenlerin ve isverenlerin devamli
degerlendirmeye alinmasi denetim mekanizmasinin agik oldugunu gosterir. Isgorenler
nicel ve nitel teknikler kullanilarak degerlendirilir. Bu nedenle terfiler daha yavastir.
Uzun siiren goriigmelerden sonra karar verilerek terfi gergeklestirilir. Tipik Amerikan

sirketlerinde ise terfiler hizl1 ve kisa donemlidir.

Kariyer Gelisimi: Ouchi’ye gore Japon ve Amerikan Z tipi sirketlerde kariyer
gelisimi en 6nemli degerdir. Isgdrenler cesitli gdrev ve departmanlarda farkli gorevleri
icra ederek gelisirler. Oryantasyon egitimine tabi tutulan isgdren Orgiitiin degerleri,
kiltiirii hakkinda bilgi sahibi olur. Kariyer basamaklarindan ¢ikarak hedeflerine ulagir.
Isgdrenin kariyer gelistirici egitimlere gonderilmesi ona kendini gelistirici firsatlarin

taninmasi Orglitiin degisime ve gelisime agik kimligini vurgular.

* age.,s.188
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Kontrol veya Denetim: Japon ve Amerikan Z tipi sirketlerde kontrol gayri resmi
kanallarla ve gizli olarak yapilir. Yoneticiler girket kiiltlirlinii gz Oniine alarak nasil bir
yol izleyeceklerini kendi kendilerine tayin ederler. Tipik Amerikan Sirketlerinde ise
yonlendirme formel orgilit yapisindan kaynaklanir. Gizlilik degil agiklik hakimdir.
Yazili olan hersey insani sorunlardan uzak tutar mantigi hakimdir. **Biitiin
organizasyonlarin ¢ok belirgin olmasa da kontrol mekanizmalar1 vardir. Kural ve
kaidelere uygun yapilan denetim organizasyonlarda c¢alisanlarin orgiite olan giiven
duygularmi saglamlastirir, 6rgiitiin seffafligini arttirir. Yazili kural ve kaidelerin olmasi
orgiite sistemsel bir diizen getirerek c¢alisanlarin keyfi davranista bulunmalarini engeller.
Calisanlar tanimlanan ig tanimlarina goére islerini yaparlar. Karar verme: Japon ve
Amerikan Z tipi sirketlerde karar verme katilimci bir igerik tasir. Tipik Amerikan
sirketlerinde ise yonetici ve isgdrenlerin karar verme sorumluluklari azdir.*’Y®6netime
katilimcr bir karar sistemi olan orgiitlerde isgorenin fikirleri de gbz Oniine alinarak
kararlar verilirse iggérenin Onemsendigi ve fikirlerine deger verildigi duygusu ile
motivasyonu arttirilmis olur. Giliniimiizde sirketlerde karar verme mekanizmalar
genellikle iist diizey yoneticilerden olusur. Bu mekanizma ig¢ine isgoren temsilcilerinin

dahil edilmesi demokratik bir yonetim anlayisinin oldugunu gosterir.

Sorumluluk: Ouchi, Japonlarin temel bir kiiltiirel normunun ortak sorumluluk
oldugunu belirtir. Grup sorumlulugu 6nem tasir. Z tipi ve Tipik Amerikan sirketlerinde
bireylerin sorumluluk almalar1 beklenir. Grup kararlarinin alimmasinda yoneticilerin
katilimi, onlarin gruplar ile kurmus olduklari iligkiler énemlidir. Orgiitsel Kiiltiir bir
toplumun kiiltiir yapisindan farkli ve uzak bir yapiya sahip degildir. ** Yéneticiler 6rgiit
icindeki gruplar ile ne kadar olumlu ve samimi iligkiler kurarlarsa grup kararlar1 o kadar

olumlu ve amacina ulasmis olur.

Calisanlara 1lgi: Ouchi’ye gore Japon sirketlerinde ve Z tipi Amerikan
sirketlerinde en onemli deger ¢alisanlara ve yoneticilere ilgi gostermektir. Ancak tipik
Amerikan sirketlerinde ilgi daha azdir ve is disindaki yasam alani gz ardi edilir.

Isgdrenlere sadece is¢i gdziiyle bakilmayip onlarin sosyal hayati, ev hayat, ilgi alanlari,

46Aysun Sahan, “Orgiit Kiiltiiriiniin aciklamada kullanilan modeller”,
www.Ikademi.com/showthread.php, 20.12.2006, s.3.

7 Sahan, a.g.m., s.4.

* Ozkalp, Kirel, a.g.e., 5.190
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inanglari, gelecekten beklentileri ve endiseleri oldugu diisiiniilerek yasantilarina
biitiincilil bir gozle bakilmasi bu dogrultuda samimi iligkiler kurulmasi yoneticilerin
onemsemesi gereken bir tavir olmalidir. Is disindaki yasam alani orgiitsel yasamin
stirlart  dismna  itilmemeli.*  Isgdrenin kendini gerceklestirdigi bir 6zel hayati,
gereksinimlerini karsiladif1i sosyal hayati vardir. Isgérenin kendine o6zgii yasam
alaninda yasayabilecegi problem is hayatindaki moralini, motivasyonunu olumsuz
etkiler. Calisanin orgiitsel yasam alan1 ve 6zel yasam alani arasinda denge kurulmaya

calisilmali. Isgoren bu hususta yoneticiler tarafindan desteklenmelidir.
1.5.3. Peters ve Waterman’in Miikemmellik Modeli

Bu modelde 6nemli olan calisanlarin sayis1 degil onlarin gostermis olduklar
performanstir. Orgiitlerde ¢alisanlarin performans diizeyleri onlarin kariyer gelisiminde,
ilerlemelerinde ve terfi etmelerinde 6nemli bir géistergedir.50 Isgorenlerin performans
diizeyleri ne kadar yiiksek olursa sirketin bundan saglayacagi fayda o kadar yiiksek olur.
Iyi bir performans kaliteli iiretim demektir. Bu iki arastirmaci drgiitii basariya gotiiren

faktorleri soyle agiklarlar;

1. Eylemden yana olma: Yoneticiler aldiklar1 bazi kararlarin uygulanmasi ig¢in
eyleme gecmede gecikmemelidirler ¢ilinkii ayni proje pesinde olan ve fark
yaratmak isteyen baska bir sirket ondan Once harekete gecebilir ve
uygulayabilir.51 Bdylece o projenin hayata gecgebilmesi icin gosterilen emek ve
zaman da bosa harcanmis olur. Sirketin bu durumdan zarar etmesi kaginilmazdir.

2. Miisteriler ile yakin iligki: Peters ve Waterman’a gore miisteriyi tatmin Orgiit
kiiltiirinlin temelini olusturur. Miisteriye yakin olan ve onlara deger veren
sirketler basarili olur. **Miisterilerin se¢imleri sirketin kendini gelistirmesi icin
ipuglart verir. Sirketin miisteri memnuniyetini veya memnuniyetsizligini goz
Oniine alarak {irettigi malin ya da verdigi hizmetin kalitesini degerlendirme

firsatini miisterilerine tanimast onun markalasma yolundaki ¢aligmalarinin

Yage.,s.190

0 Abdullah Soysal, “Kariyer yonetiminde yeni strateji arayislar1”,Cimento isveren Dergisi, Eyliil
2006, ss.8-9

°! Sahan, a.gm. , s.4.

2 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s.192
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Onlinii agar. Ciinkii miisteri sirketin gelecekte ne gibi yenilikler yapmasi
gerektigini gosteren en iyi gostergedir.

3. Ogzgiir Diisiince ve girisimciligi destekleme: Orgiitii bir arada tutan basari
hikayeleri anlatilarak yeni yetisen yoneticilere risk alma, girisimciligi
destekleme konularinda cesaret verilerek oOrgiitiin devamliligi saglanir. Bu
noktada hikayeler ve efsaneler 6nemlidir. Peters ve Waterman ‘a gore basarili
olanlar biirokrasiden uzak olup vyaraticiligi ve girisimciligi destekleyen
sirketlerdir.>

4. Uretimi insan giiciinii kullanarak arttirma: Onlara gore yoneticiler ve isgdrenler
orgiitiin en énemli unsurudur. Isgdrenin veya tiimiiyle insanin degerli bir varlik
olarak goriilmesi ve onun iiretimin bir pargasi oldugunun énemsenmesi isveren
sirketler i¢cin unutulmamasi gereken bir diisiince olmalidir.

5. Yoneticilerin igin yapilist ve bolimlerle yakin iliskisi:Yoneticilerin igin
mutfagina inerek {Uretimin asamalar1 hakkinda bilgi sahibi olmasi, hangi
departmanin ne is yaptifi konusunda net bir tavir takinmalar1 zorunlulugu
giinlimiizde pek cok sirkette basariy1 pekistiren bir deger olarak algilanir. Peters
ve Waterman yoneticilerin sirketlerin sadece finans kismiyla ilgilenmelerini
tiretim kismi1 hakkinda bilgi sahibi olmamalarini bir eksiklik olarak gérmiisler.

6. Yalin bicim az kurmay: Peters ve Waterman’a gére 6nemli olan organizasyonda
calisanlarin sayis1 degil ortaya c¢ikardiklari performanstir. Onlara goére basarili
olan sirketler az sayida islerini gorecek kadar kaliteli ve bilgili yoneticilerle
calisan sirketlerdir.

7. Hem gevsek hem de birbirine siki siki bagli bir organizasyon: Buradan
anlatilmak istenen sirket calisanlarinin kural ve kaidelerle fazlaca bogulmamasi;
birbirlerini anlamalar1 ve oOrgiit degerlerine inanmalaridir. Boylece 0Orgiit
degerleri cergevesinde birbirine siki sikiya bagli ¢alisanlar olusturularak saglam
bir organizasyon alt yapisinin kurulmasi desteklenmis olur.

8. En 1iyi bilinen ise sarilmak: Buradan anlatilmak istenen sirketlerin kendi
bildikleri ve basarili olduklar1 alanlardan sapmayarak basarili olduklar1 alan ne
ise onun iizerinde yogunlasarak kendilerini gelecege hazirlamalaridir. En iyi

yaptiklarina inandiklar1 konudan saparak baska alanlara egilmeleri zaman

Yage., s.192
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kaybina ve emek kaybina sebep olarak sirketin zararina bir durum olur. Egilmeyi

diistindiikleri konunun fizibilitesini iyi oturtarak yeniliklere agilabilirler.
1.5.4. Geert Haftstede’nin Kiiltiirel Analizi
1.5.4.1 Gii¢c Mesafesi Ozelligi

Gii¢ mesafesi kavrami orgiitlerdeki giiciin esit olmayan bir sekilde dagilim ile
ilgilidir. Yani kimin kimler {izerinde yetkisi oldugu gercegi giic mesafesi kavraminm
ortaya ¢ikarmustir. Orgiitlerde esitsizlik kagmilmazdir ve bu esitsizlik ast-iist
iliskilerinde yogun olarak goriiliir.’* Baz1 orgiitlerde belirli bir aileden gelmek, bilinen
bir egitim kurumunda okumus olmak gibi faktorler yetenek, caba, bilgi, deneyim sahibi
olmus olmanin da Oniine gegerek oOrgiit icindeki bireylere ayricalik getirir. Bu

ayricaliklar orgiit i¢inde esitsizlik kavraminin ortaya ¢ikmasina neden olur.

Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda toplumun {ist katmaninda olanlar ile
alt katmaninda olan herkes birbirine insan olduklar1 i¢in deger verirler. Herkes esit
haklara sahiptir ve kimse giiciinii altindaki insani ezmek i¢in kullanmaz. Giiciin
kullanimi1 sadece iyi ve kotiiyii ayirt etmek i¢in vardir. Giiclii ve gligsiizler arasinda bir
dayanisma ve isbolimii vardir. Toplumdaki herkes birbirine bagimli ve saygilidir. Giig
mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda toplumun iist katmanlarinda olanlar ile alt
katmanlarinda olanlar birbirlerinden ayrilmistir. Giiglii olan ayricalikli olandir. Giigli
olanlar giigsiiz olanlar i¢in bir tehdit olusturur. Giig, iyi ve kotiiden once gelir. Iyi ve
katiiyli belirleyen gliglii olanin menfaatidir. Boyle toplumlarin orgiitsel yapisi, dengesiz
bir orgiitsel yapidir. Ucret esitsizligi biiyiikk boyuttadir. Beyaz yakalilarn mavi
yakalilara oranla nitelikli bir statiiye sahip oldugu goriiliir. Gilic mesafesinin diislik
oldugu toplumlardaki orgiitlerde ise calisan herkes aymi statliye sahiptir. Biiylik
boyutlarda ticret farkliliklari yoktur. Demokratik kurallara gore oOrgiitlenmis yapi
hakimdir.

* Terzi, a.g.e., ss 69-70
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1.5.4.2 Belirsizlikten Ka¢inma

Toplumlarda asir1 belirsizlik gerilim yaratir. Toplumlar bu belirsizlikten
kacinmak i¢in din, teknoloji ve hukuk alanlarinda yontemler gelistirirler. Belirsizlikle
basa ¢ikma yollar1 toplumun kiiltiirel degerleriyle iligkilidir. Belirsizlikle basa ¢ikma
yollar1 okul, aile gibi kurumlar araciigiyla oOrgiitteki bireylere aktarilir. Orgiitler
acisindan belirsizlik ¢evre kavramiyla esdeger tutulur.”>  Cevresel kosullar orgiitte
calisanlarin is tatminlerini etkiler. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda
diisiik is stresi ve kaygi, gelecekle ilgili endise azdir. Isgdrenlerde risk alma ve kendini
gelistirme istegi yiiksek diizeydedir. Hiyerarsi cok etkin degildir. Insiyatifler
kullanilabilir. Isgdrenler arasinda hakli bir yaris vardir. Belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu toplumlarda yiiksek kaygi diizeyi, gelecek hakkinda endise, Isgorenlerde
diisiik risk alma ve kendini gelistirme duygusunda isteksizlik vardir. Is tatmin diizeyi

diisiiktiir. Hiyerarsik kurallar dogrultusunda davranislar sinirlandirilir.
1.5.4.3 Bireysellik ve Toplumsallik

Kisisel degerlerin yaygin oldugu bireyci orgilitlerde iliskiler ve baglhliklar kar,
kollektivist orgiitlerde iligskiler duygular iizerine kuruludur. Kiigiik 6rgiitlerde morale
dayali bagliliklar, biiytlik orgiitlerde kara dayali baghliklar vardir. Bireyselligin derecesi
isgorenlerin egitim diizeylerine ve Orgiitin degerlerine baghdir. Bireyselligin
benimsendigi toplumlarda bireyleraras1 iliski zayiftir ve bireyler kendi c¢ikarlari
dogrultusunda hareket eder.’® Bireyci orgiitlerde benlige saygi 6n plana cikar;
Kolektivist orgiitlerde ise topluluga uyum ve saygi 6n plana ¢ikmaktadir. Kollektivist
orgiitlerde oOrgiit tiyeleri birbirini korur kollar. Bireyci oOrgiitlerde herkes kendini

kurtarma telasi i¢indedir.
1.5.4.4 Erillik/Disilik Ozelligi

Toplumda baskin olan degerlerin cinsiyetlere yiiklenen rollere gore sekillenmesidir.
Bir orgiitte materyalist egilimler, kazan¢ ve karin 6n planda oldugu degerler, erkek

kiiltiirinlin; insan ve insanlar arasi iligkiler ile bu iliskilere verilen degerler kadin

55 Terzi, a.g.e.,s.72
% Kandemir Eren, “Toplam Kalite Yonetimi ve Kiiltiir’,www.sitetky.com/frameset/tky, 21.12.2006,
s.4.
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kiiltiiriiniin gostergeleridir.”’ Kadina 6zgii degerler yardimsever, sefkatli ve gevresine
duyarli olmasmi gerektiren degerlerdir. Erkekteki oOzellikler ise daha c¢ok rekabete
dayali, meydan okuma, gii¢lii olma gibi degerlerdir. Bu ikisinin farkli 6zelliklerinin
olmast verdikleri miicadelenin siddetinde, boyutunda da farkliliklara vurgu

yapmaktadir.
1.5.5. Deal ve Kennedy Modeli
1.5.5.1 Sert Erkek Maco Kiiltiirii

Bu kiiltiir tipi risk almay1 seven yoneticiler i¢cin uygundur. Yiksek risk ve
yiiksek kazang kisa zamanda elde edilmek istenir bu amagcla orgiit i¢cinde yardimlasma
isboliimii gibi kavramlar hemen hemen yok gibidir. Fikir veren c¢oktur ancak fikirler
kazanilmis olan deneyimlerden uzaktir. Basarisizliklardan ders alma veya hata yapildigi
zaman geribildirim esast uygulanmaz.”® Boyle bir 6rgiit kiltirinde degerler

onemsenmez ve Orgiitiin kisa slirede zarar etmesi yliksek bir ihtimaldir.
1.5.5.2.S1k1 Calis Sert Oyna

Bu zihniyette bir orgiitte devamli olarak calisarak ayakta kalma felsefesi
hakimdir. Calisanlar arasinda diizenlenen yarigmalar ve toplantilar ile heyecan ve
rekabet devamli canli tutulmaya calisilir.”Takimlar halinde ve organize bir sekilde
calisma hakim oldugu i¢in yiiksek satis hacmine sahip olanlar kahraman secilir. Bagarili

olanlar ddiillendirilerek idol secilir. Bu kiiltiir miisteri merkezlidir.
1.5.5.3.Kendi Orgiitiine Oyna Kiiltiirii

Hayata gecirilecek bir projenin sonuglarinin ne olabilecegini bilmeden orgiit
projeyi destekler ancak yavas geribildirimi olan bir kiiltiirdiir. Bu tiir kiiltiirler yiiksek
kaliteli projelere imza atar ve iilke ekonomisine katkilari biiyiiktir.®® Bu 6rgiitler
dalgalanmalara ve nakit akis1 problemlerine karsi savunmasizdir. Buradaki idoller

otoriteye ve teknik yarigmaya saygi duyan kisilerdir.

" Kandemir Eren, a.g.e., s.5
58 Cetin, a.g.e., s.43

P age.,s44

0 Terzi, a.g.e., 5.83.
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1.5.5.4. Siirec Kiiltiirii

Bu kiiltiirde biirokrasi hakim oldugu icin isgérenlerin ne yaptiklarin1 6lgmek
zordur. Bu kiiltiirde hiyerarsik ayrim onem tasir. Herhangi bir degisim cabasi1 varolan
sistemi degistirebilecegi korkusuyla engellenir. Ozel ve mesleki konusmalar ile drgiite
0zgli selamlagmalar olabilir. Sloganlar daha c¢ok muhafazakarlik ve diiriistliik

Uzerinedir.
1.6 HARRISON VE HANDY’NIiN ORGUT KULTURU SINIFLANDIRMASI
1.6.1 Giic Kiiltiirii

Bu kiiltiirde biirokratik kurallar hakimdir ve kontrol merkez tarafindan
gorevlendirilen kisilerce genis bir bicimde merkez tarafindan yapilir.”' Merkezden
uzaklastik¢a giiciin kayboldugu goriliir. Bu o6rgiit ve kiiltiirler tehlikeye ¢cabuk reaksiyon

gosterirler. Bu orgiitler merkezi giic kaynaklarina gore hareket eder.
1.6.2 Rol Kiiltiirii

Bu kiiltiirde rol tanimlamasi o isi yapan isgorenden daha 6nemlidir. Roller ve
prosediirler cercevesinde hareket edilir. Isgorenin kisiliginden cok isbdliimii ve
sorumluluklar1 g6z oOniinde bulundurulur. Kisisel giic degil de uzmanlik giicii
onemsenir. Hareketli ve yaratici kisilikler bu kiiltiirlerin bulundugu orgiitler i¢in uygun

degildir. Roller agik¢a tanimlanmis ve karsitlar da kurallarla belirlenmistir.
1.6.3 Gorev Kiiltiirii

Gorev orgiitlerinde insan, kaynak ve proje tahsisi anlaminda esas kontrol tepe
yoneticilere verilir. Onemli proje ve calismalar o isi en iyi yiiriitebilecegine inanilan
kisilere verilerek gorev kiiltiirii gelistirilir. Bu kiiltiir giiciin ve etkinin kaynagi olarak
sadece uzmanligi tamr. Isgdrenlerini ise piyasa kosullarmin {izerinde iicret alan
uzmanlar olusturur. Yetenek ve yaraticihk onem tasir. Ucret politikast bu hususta
degerlendirilir. Ust diizey bir basar1 beklendigi i¢in kullanilacak kaynaklar isin

uzmanina birakilir.

61 Cetin, a.g.c., s.47
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1.6.4 Birey Kiiltiirii

Bu kiiltiirde orgiit birey icin ¢alisir. Var olan orgiitsel yap1 orgiit bireylerinin
ihtiyaglarin1 karsilamak igin vardir. Sivil Toplum Orgiitleri érnek verilebilir. Terfi ve
secim iggorenlerin olusturdugu gruplar tarafindan yapilir. Bu kiiltiir gelistik¢e biitiin
isgorenler bu kiiltiiriin sagladig1 yararlardan faydalanmak isterler. Bu kiiltiirde kisisel
basar1 kendisi gibi diisiinen insanlarla kisisel degerlerini, fikirlerini paylasarak grup

tarafindan desteklenmesi araciligiyla saglanir.®

62 Nevin Simsek, Mehmet Fidan, Kurum Kiiltiir ve Liderlik, Tablet Kitabevi, Konya, Subat 2005, s.35
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2.1 MOTIVASYON TANIMLARI

Motivasyon kisi davranislarinin olusumunu ve nedenlerini acgiklayan psikolojik
bir siirectir. Kisiyi motive eden durumlar davranisa, davraniglar ise ulagilacak hedefe
onciiliik eder. Kurumlar agisindan motivasyon calisanlarin igse baslamalarini, ise devam
etmelerini ve gorevlerini istekle yerine getirmelerini saglayan gii¢ ve mekanizmalarinin

13

tamamin1 kapsar. Motivasyon kelimesi Latince Movere”  kelimesinden
gelmektedir. Kelime anlamu etki altina almak, harekete gegirmek, tesvik etmek v.b.dir.%
Motivasyon, insanlarin belirli bir amaci gerceklestirmek i¢in davranisa ge¢meleri olarak
tanimlanir. Bu noktada iki 6zellik vurgulanmak istenir; motivasyon bireyleri belli bir
yonde davranmaya iter ve motivasyon amaglara yonelmede etkili bir aractir. Yani
giidiilerin etkisiyle eyleme ge¢me ve gerceklesme siirecidir. Thtiyaclar genellikle motive
edilmis davraniglara yol acar. Mesela karm1 acikan ¢ocuk buzdolabina yonelir. Gida

ithtiyaci davranist motive etmistir ve ¢ocuk karnint doyurmaya yonlenmistir.
2.1.1. Motivasyonun Olusma Siireci
Bu siirecin olusmasinda 4 6nemli asamadan s6z edilebilir:
Gereksinme — Uyarilma — Davranis — Doyum (Amag)
2.1.2 Motivasyonun Olusum Asamalari

Herkesin tatmin edilmemis birtakim ihtiyaglari, gereksinimleri vardir.
Motivasyonun kaynagini bu gereksinimler olusturur. Bu ihtiyacglarin uyarilmas: ile
giidiiler ortaya cikar. Giidiiler kisiyi davranisa iten giictiir. Bir gereksinim ortaya
ciktiginda bireyde onu karsilama istegi belirir. Boylece birey itici bir giigle uyarilmaya
baslanmigtir. Belirli gereksinmeler karsilanmak iizere saptandiktan ve birey i¢ ve dis
etkilerle uyarildiktan sonra bu kez ¢esitli yonde davramiglara geger. Bireyin amaci

gereksinmeler kars1 duydugu istegin doyumun saglamasidir.

63 M.Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik; Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrans,
Adim matbaacilik, Konya, 2003, s.129.
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Motivasyon siireci kiginin ihtiyaglarini belirlemekle baslar. Bu ihtiyaglar kiginin

herhangi bir zamanda eksikligini hissettigi psikolojik ve sosyal ihtiyaglar olabilir.
2.1.2.1 Giidii Cesitleri
2.1.2.1.1 Fizyolojik Giidiiler

Insanin yasamim siirdiirebilmesi i¢in fizyolojik giidiiler énemlidir. Beslenme,
barinma, giyinme gibi giidiiler 6rnek verilebilir. A¢ olan bir insanin gereksinimini
karsilamadig1 siirece baska bir faaliyette bulunmasi mimkiin degildir. Bu nedenle
fizyolojik gereksinmeler ihtiyaclar merdiveninin ilk basamaginda yer alir.**Fizyolojik
giidiiler biitiin insanlarda vardir; ancak siddeti ve kuvveti kisiden kisiye

degisebilmektedir.
2.1.2.1.2 Sosyal giidiiler

Toplumsal yasamimn devamini ve diizenliligini saglayan kurallar insanin
davraniglarin1  etkiler. Toplumun begendigi davranislar bireyin toplumda yer
edinebilmesi icin birer giidii rolii oynar.®® Birey toplumun iyi, giizel ideal olan davrams
kaliplarina ulasmak ister. Ornegin bir gruba ait olma, baskalarmin begenisini kazanma,
iyl bir goreve ylikselme, bireyi harekete gegiren sosyal icerikli giidiilerdir. Birey bu
amaclara ulasti1 stirece kendini mutlu hissedecektir. Bu ihtiyaglarini tatmin edemeyen

insanlar kendilerini diglanmis ve yalniz hissederek mutsuz olurlar.
2.1.2.1.3 Psikolojik Giidiiler

Psikolojik giidiileri genel bir kalip i¢cinde degerlendirmek oldukc¢a zordur. Bunun
nedeni ise insanin davranislarindaki cesitliliktir. Baz1 davraniglar kalitim yoluyla
gelebildigi gibi c¢ocukluk doneminde yasanan bircok olayda bilingaltina islenerek
bireyin bugilinkii davramiglarini sekillendirebilir. Bu nedenle psikolojik giidiileri
¢oziimlemek zordur. Olaylara, kisilere gore degisiklik gosterebilir. Ornegin bazi
olaylara karst hemen sinirlenen kisiliklere karsilik ayni olaylart sogukkanlilik

cercevesinde seyreden bireyler de vardir.

4 Mehmet Sisman, Genel isletme, A.U.i.i.B.F.Yay., 2000, Eskisehir, s.6
% Sabuncuoglu- Tiiz. A.g.e., s.101
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Insan Gereksinimlerinin Siniflandirilmasi:

Abraham Maslow’un yapmis oldugu siniflandirmaya gore; ilk asamadaki
gereksinme doyurulduktan sonra diger asamaya gecilmelidir. Alt basamaktaki

gereksinim iyl doyurulmazsa bir {ist basamakta sikint1 yaganir.
Sekil 1: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kendini

Gergeklestirme

Sayg1 Gereksinmesi

Ait olma ve sevgi Gerek.

Giivenlik Gereksinmesi

Fizyolojik Gereksinme

Kaynak: Mehmet Sahin, Genel Isletme, s.5

Sekilden de anlasilacagi gibi birinci basamaktaki gereksinme doyurulduktan
sonra ikinci basamaktaki gereksinmenin doyumu ©Onem kazanir. Isgdrenler ise
ihtiyaclarmi ve isteklerini gerceklestirdigi, gelecege dair endiselerini giderdigi siirece
mutludur. insan mutlu oldugu siirece performansi da yiiksek olur. Isletme ile isgdrenler
hem kendi ihtiyaglarin1 hem de isletmenin amaclarin1 gergeklestirmek igin ortak bir

isbirligi ¢caligmast yapmalilar.
2.1.2.1.4 isgorenler ve Motivasyon

Isgorenler gereksinimlerini giderdikleri siirece mutlu olurlar mutlu olduklar:

siirece de oOrgiitte etkin ve verimli olurlar. Yiiksek performansla calisan isgorenlere
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sahip bir isletmenin kisa zamanda oldukga basarili projelere imza atmasi miimkiindiir.*
Isletme icindeki ¢alisma ortaminin huzurlu olmasi, ¢alisanlarin mutlu bir sekilde islerini
yapmalarmi saglar. Mutlu olmalar1 motive olmalariyla yakindan ilgilidir. Thtiyaclarinin
tatmin edilmemesi, isgérenlerde huzursuzluk olusturacaktir. Tatmin diizeylerinin diisiik

olmas1 performanslarin1 dolayisiyla isletmenin basar1 diizeyini diisiirecektir.

Isletmeler isgdrenleri motive eden faktorleri bularak onlarmn her giin ise istekle

gelmelerini saglamalidir.
2.2.YONETICILER VE MOTiVASYON

Bir yoOneticinin basaris1 onunla Dbirlikte c¢alisan isgdrenlerin basarisina;
isgorenlerin basarisi ise beklenti ve ihtiyaclarini yerine getirilmesiyle dogru orantilidir.
Bu noktada yoneticilere diisen gorev isgorenlerin ihtiyaglarinin analiz edip amaglara
ulagmak i¢in motive etmektir. Calisan davraniglarini isletme amaglar1 dogrultusunda
yonlendirebilmesi i¢in yOneticinin uzun bir siire¢ olan c¢alisgan1 tanima siirecini
Onemsemesi gerekir. Calisanlarin nasil bir ortamda hangi O6zendirme araglariyla
giidiilenecegi konusunda yeterli bilgi ve deneyimi olan yoneticiler basar1 sansini
yakalayacaktir. ©” Yoneticinin yol gdstermesi ¢alisanlarin kendilerine deger verildigini
ve gelisimlerinin desteklendigini gormelerini saglar. Calisanin gelisimi ile ilgili

geribildirimde bulunulmasi giiven ortami yaratir.
2.3. MOTIVASYON DINAMIGI

Insan gereksinmelerinin siirekli degismesiyle birey davranislarinda da
farkliliklar gozlenir. Insan davramslart kiiltiirel yapidan, ¢evre kosullarindan
etkilenebilir. Bu siirekli degisim olgusu motivasyonun dinamigini yansitir. Ruhsal
gereksinmelerin durumu, hizi yliksek degisme olgusu i¢indedir. 68 Insanoglunun daha
lyisini yaratma istegi insanin i¢inden gelen bir duygudur. Bu duygu giidiilerin
degismesine ve karmasik bir yapi i¢inde dinamizm kazanmasina yol acar. Giidiiler

etkilesim halinde birbirlerine etkide bulunarak insan davranislarin etkilerler.

6 Meral Asikoglu, Insan Kaynaklarim Verimlilige Yonlendirme Araci Olarak Motivasyon,

Universite Kitabevi, Kiitahya, 1996, s.35.
Tage., s37
68 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.103
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2.4.MOTIVASYON KURAMLARI
2.4.1 Geleneksel Motivasyon Kuramlari

Bu kuram1 savunanlar ekonomik giidiilerin ise 6zendirici oldugunu vurgulamistir
ve insanlarin daha c¢ok calistirllarak ekonomik insan olgusunun olusmasina katkida
bulunmuslardir. Geleneksel motivasyon kuramina gore insan igini kaybetme korkusuyla
yasayan, sadece para igin ¢alisan varliktir.”” Isgérenin yiiksek ticret alma hirsi
kendisindeki sosyal ve psikolojik gereksinimlerinin ikinci plana itilerek baska calisanlar
ile kiyaslama icine girmesine neden olur. Ucret konusunda esitsizlik hisseden calisan
hosnutsuzluk ve huzursuzluk duymaya baslar. Esitlik ilkesine uyulmayip, haksizliga

ugradigini ve deger verilmedigini diigiinmesi motivasyonunu azaltir.
2.4.1.1 Taylor ve Bilimsel Yonetim Kuram

Taylor’a gore insan orgiit icinde isletme ve kendi ¢ikaria c¢alisan ekonomik bir
unsur ve yonlendirilmesi gereken bir robottur.”’Taylor insanin sosyal varlik yniinii
disarida birakarak insanin ekonomik giidiilerin etkisi altinda kaldigin1 vurgular. Orgiitte
uzmanlasmaya Onem vererek, is¢i iicretlerinde Taylor {icret sistemini gelistirmis ve
basartyla uygulamustir.”'Isci isveren iliskileri boyutunda isveren en diisiik iicreti vererek
maliyetleri kisma amacindayken isciler de en az g¢alismayla en yiiksek iicreti alma
hesab1 icindedir. Bu c¢atisma verimliligi ve c¢alisanin moralini de olumsuz
etkilemektedir. Taylor’un gelistirdigi Bilimsel yonetim kuramiyla is kiigiik pargalara
ayrilarak parca bagina primli {icret sistemi ile is lizerinden standart bir ticret alinacak,
is¢inin dinleme zamanlar1 verimini arttiracak sekilde diizenlenecekti. Boylece belirlenen
iiretim standardina ulagsmak ve onu asmak icin ¢aba harcayan isgoren kendi ekonomik
amaclarina ulagsmakla doyum saglarken, isletmede isgorenlerin daha ¢ok c¢alismasiyla
verimini yiikseltecekti. Ancak bu kuram calisanlarin davranigsal sorunlarini ortaya
cikarmustir. Isboliimii ve uzmanlasmanin sonucu isin biitiinliigiinii kaybetmesi ve kiiciik
parcalara boliinmesi calisanlar iizerinde olumsuz etki yapmis ve c¢alisma ortamina

uyumu giliclestirmistir.

% age.,s.109
70 Zeyyat Sabuncuoglu, Tuncer Tokol, Ezgi Yay., Bursa 2001, s.167
71

a.ge.,s.12
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2.4.1.2 Fayol ve Yonetim flkeleri Kuram

Fayol bir isletmenin islevlerini teknik, ticari, finans, giivenlik, muhasebe, ve
yonetim olarak siralar ve isletmedeki sorunlarin ¢ogunun yonetsel beceri
noksanligindan kaynaklandigini belirtir.”* isletmelerde insan unsuruna gereken Gnemi
vermemis ve Faylorizm hareketi diye tanimladigi hareketinde insanlarin tembel
oldugunu ve isten ve sorumluluktan kagtiklarini savunur. Insanin aldig1 yeni sorumluluk

yeni bir is demektir. Bu nedenle insanlar yonetilmeyi tercih eder.
2.4.1.3 Mayo ve insancil Yaklasim Kuram

Birey sosyal bir varlik olmasi dolayisiyla bagkalariyla kurdugu iliskilerde
kurallarin belirlemis oldugu sinirlar1 asarak arkadaslik, dostluk, sevgi gibi kavramlari
arar. Kisi baskalariyla ¢alisamaya basladiginda isbirligi kavramini 6grenir ve gelistirir.
Mayo’nun onciiliik yaptig1 Beseri Iliskiler Ekolii, geleneksel yonetim kuramina kars
insan unsurunu sosyal ve psikolojik bir varlik olarak goriir. Bu ekol bireyi ise glidiileyen
seyin ekonomik degil toplumsal ve psikolojik oldugunu savunur. Yapilan Hawthorne
arastirmalar1 gostermistir ki isyerindeki degisik is kosullar1 ile is¢inin verimliligi
arasinda beklenen bir iliski yoktur. Bir takim psikolojik kosullar i¢inde olusan dogal
gruplar liretimin arttirtlmasini saglayacak etkili bir gii¢ haline gelmistir. Fiziksel ¢alisma
ortaminda yapilacak bir degisiklik oncesi ¢alisanlarin goriisleri alinarak c¢alisanlarin

sorunlartyla ilgilenmek verimliligi olumlu etkileyen bir davranistir.
2.4.1.4 Likert ve Yonetsel Sistemler Kuram

Yoneticilerin ¢alisma kosullarinda insan iliskilerine 6nem vermeleri halinde
kazancl olacaklarini, ¢alisanlar iizerinde uygulanan baski, tehdit, siirekli gozetim ve
denetim olgularinin ¢alisanlar iizerinde moral bozuklugu ve isten ayrilmalar gibi
sonuclara gidebilecegi, bireyin yaptigi ise karsi sorumluluk duygusu gelismiyorsa
bunun nedeni olarak yonetimin ¢alisanlara almis oldugu tavirdan kaynaklanabilecegini
bunu oOnlemek icinde c¢alisanin goriis ve diislincelerine alinan kararlarda yer
verilmesiyle, o konuda calisanin ne diisiindiigiiniin sorulmasiyla miimkiin olabilecegini

savunur. Calisanlar ilizerinde emir komuta yoluyla kurulan denetim mekanizmasinin

& Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.13
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yararli sonuglar doguran bir yol olmadigini vurgular. Yoneticiler calisanlarinin
yeteneklerine glivenmeli, onlara gesitli sorumluluklar yiikleyerek yapabileceklerine

inandiklarini géstermeleri gerekir.
2.4.1.5 Mc Gregor ve X-Y Kurami

Mc Gregor Geleneksel goriisiin temel ¢izgilerini X Kuraminda toplamis; daha
sonra bu goriisgleri elestirerek Y Kuraminin ilkelerini benimsemistir.”® Y teorisi olarak
bilinen varsayimi insanlar1 yonetmede insan tabiatina daha fazla 6nem verir. Daha ¢ok
Orgiitsel biitiinlesmeyi vurgular. X Teorisi ise geleneksel yonetim anlayigini simgeler.
Y Teorisinin 6zii yoneticilerin elemanlarini tesvik etmesi ve gelismeleri i¢in onlara
cesitli olanaklar saglamasini Vurgular.74 Bireye c¢alisma ortami i¢inde karar verme
olanag1 saglanirsa igletme amagclarina daha kolay ulagir. Y Kurami bireyi yaratici,
ileriye doniik, yenilikler acik bir varlik olarak tamimlar. Isteki verimsizlik ve
huzursuzlugun kaynagini yonetici olarak goriir. X Kuramina gore de huzursuzluk
isgorenin kendisinden kaynaklanir. Insam ve calisam pasif, bencil, tembel bir varlik
olarak goriir. Calisanin siki denetim ve is disiplini i¢inde calistirilmast gerektigine
inanir. Her iki teoride bireyin ¢evresinin davraniglarini ve tutumlarini degistirebilecegini
kabul eder. Y kuramini savundugu yoOnetimin otorite giiciiniin alt basamaklara
indirilmesi kavrami otoritenin zayiflamasini neden olur ki bu da diizensizlige, kargasaya

sebep olabilir.
2.4.2 Modern Motivasyon Kuramlari
2.4.2.1 Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Maslow’a gore insan davraniglarimi  yonlendiren en Onemli etken
gereksinmelerdir. Insanin ihtiyaglarini gidermek istemesi onu bu ihtiyac1 gidermek icin
bir davranisa yoneltir. Onun teorisinde yer alan Temel ihtiyaglar doyurulmasi zorunlu

olan ihtiyaglardir. Maslow’a gore tatmin edilen bir ihtiyag motive edici etkisini

73
a.g.e.,s.19
7 Besim Baykal, Motivasyon Kavramna Genel Bir Bakis, ist. Univ. Yay. No:2524, 1978, 5.19
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kaybederek yerini tatmin edilmemis baska bir ihtiyaca birakir.”” Insan ihtiyaglarinin

tatmini adim adim gergeklesir.

Maslow’un teorisi 3 varsayima dayanir: Insam1 davramisa  yOnelten
doyurulamamis ihtiyaclaridir. Ihtiyaglar hiyerarsik bir sira izler (basitten-
karmasiga).insanm bir iist basamaktaki ihtiyacini gidermesi igin bir alt basamaktaki
ihtiyacini asgari diizeyde doyurmasi gerekir.”® Ona gore insan gereksinmelerle dolu bir
varliktir ve bir gereksinmesinin bittigi yerde baska bir gereksinmesi baslar. insan siirekli
daha iyiye ulagma arzusu i¢inde ¢aba harcar. Maslow’a gore birey 5 temel ihtiyacin
doyurmak ister: Fizyolojik Ihtiyaglar, Giivenlik Ihtiyaclari, Ait olma ve sevme ihtiyac,
Saygi ihtiyac1 ve Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci. Insan fizyolojik ihtiyaglarini (yeme,

igme, giyinme vs.) tatmin ettikten sonra diger ihtiyaclarin1 karsilama yoluna gider.

Kendini gergeklestirme firsatt veren bir orgiit kiiltiirii isgdrenlere yeteneklerini
ve becerilerini kullanma sansi vererek c¢alisanlarin kendi potansiyellerini ortaya
cikarmalarina yardimci olmaktadir. Yonetici isgoreni nelerin motive edebilecegini
saptadiktan sonra duruma uygun bir yOnetim sekli belirleyerek onlar1 motive
edebilmelidir. Maslow’a getirilen elestiri ise ihtiyaglarin her zaman belli bir sira
izleyemeyecegi, her birey i¢in ayni siray1 takip etmemesi ve giidiilenmenin bireysel bir
boyutta ele alinmis olmasidir. Ayrica ihtiyaclar hiyerarsisini evrensel bir sekilde ele
alarak her kisinin ¢alistig1 ortamin orgiitsel yapisindan etkilenerek bu hiyerarsik siray1
izleyemeyecegi gercegi goz ardi edilmistir. Isgdren orgiitiin kiiltiirel degerlerinden,
aligkanliklarindan etkilenerek ihtiyaglar dizisini sira ile izleyemeyebilir. Toplumlarin da
ekonomik, sosyal ve kiiltlirel yapilar1 gereksinimlerin yoniinii, doyurulma bigimlerini
etkiler. Ekonomik sorunlarini diizene sokmus bir iilkede yasayan bireyler icin fizyolojik
ve glivenlik gereksinmeleri 6nemini yitirir; ancak ¢aligma giivenliginin bulunmadig bir
toplumda bireyler icin fizyolojik ve gilivenlik gereksinmeleri 6n planda giidiileyici rol

oynar.

7 M.Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik,a.g.e., s.137
76 Askin Keser, Cahsma Hayatinda Motivasyon, Alfa Aktiiel Yay.s.14
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Sekil 2: ihtiyac ve motivasyon iliskisi

Kendini
Gergeklestirme
Ihtiyaci
Diisiik
Diizeyli Sayginlik A
Ihtiyaglar Ihtiyaglari
Sosyal
Ihtiyaclar
Yiiksek
Giivenlik .
. Diizeyli
Ihtiyacglar .
Ihtiyaclar
Fizyolojik
Ihtiyaclar

Kaynak: Askin Keser, Calisma Hayatinda Motivasyon, s.18
2.4.2.2 Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Herzberg’in ¢ift faktdr teorisine gore, calisanlarin isten ayrilmasina, is
tatminsizligine neden olan faktorler ile ¢alisani ise baglayan, tatmin saglayan faktorlerin
birbirinden ayilmasi gerekir. Motivasyonel faktorler ( isin kendisi, ylikselme, basarma
duygusu, bagsarma sonucu elde edilebilecek odiiller, sorumluluk alma, anlamli ve
yeteneklerine uygun bir iste calisma) giidiileyici faktorler olurken; Hijyen faktorler
(calisma sartlari, maas ve iicret, is kosullari, yan Odemeler, ikramiye, yonetim
politikalar1, kisiler arasi iligkiler) bireyin is tatminsizligine engel olmaktadir. Amag
bireyin tatminsizligini Onleyerek motivasyon faktorlerinin yaratacagi giidiilenmeye
ortam hazirlamaktir. 7’ Hijyen faktSrler memnuniyetsizligi onler ancak memnun etme
acisindan yeterli sayilmaz. Motivasyonel faktorler is tatmini ve motivasyon diizeyini
yiikseltir. Motivasyonel faktorler isin 6zii ve igerigiyle ilgilenir; hijyen faktorler ise isin

cevresel sartlari ile ilgilenir.

77 M.Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik,a.g.e., s.139
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Yoneticiler moralle ilgili bir problemle karsilagirlarsa daha yiiksek ticret, daha
iyi ¢caligma ortami, daha iyi bir sosyal glivence saglayarak durumu toparlamaya ¢alisirlar
ancak Herzberg’e gore sadece hijyen faktorleri diizene sokarak isgoreni giidiilemek
miimkiin degildir. Hijyen faktorleri saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak
personeli motive etmeye yetmeyecektir.*Ucretteki iyilestirmeler motivasyonu

arttirmada tek faktor degildir ancak destekleyici bir faktordiir.

Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve sevgi ihtiya¢lar1 Herzberg’in hijyen faktorleri
ile. Maslow’un kendini gerceklestirme ve cevrede taninma ihtiyaglari Herzberg’in
motivasyonel faktorleri ile 6zdestir. Herzberg’e gore iste memnuniyeti saglayan basarili
olmaktir, ekonomik faktorler ikinci planda yer alir. Maslow’a gore ekonomik faktorler

ilk sirada yer alir ve bunlar giderildigi siirece basarili olunabilir.
2.4.2.3 Vroom ve Beklenti Kuramm

Vroom’un teorisi kisinin bir davranigi yaptiktan sonra beklentisinin ne dlgiide
gerceklesmis olmast ya da arzu ettigi bir sekilde sonug¢ alabilecegine inanmasi
durumunda motive olabilecegini belirtir. Bireyin motivasyon giicii sonuglarin
gerceklesebilme ihtimali ile bu sonuglara verilen degerlerin ¢arpiminin toplamina
esittir.” Isgorenin yaptigim sey sonuca defer mi sorusuna karsilik yaptigi isten
beklentilerine uygun bir sonug alabiliyorsa motive olmus olur. Bireyin sonucunu tercih

ettigi her ne ise istek duygusu ile birlestiginde motivasyona doniisebilmektedir.

Sekil 3: Beklenti ve motivasyon iliskisi

Beklenti Teorisinde Motivasyon= Beklenti x Aragsallik x Cekicilik

Arzulama Derecesi = Bekleme Siiresi = Motivasyon

Kaynak: Askin KESER, Calisma Hayatinda Motivasyon, s.39

Bu teoriye gore birey sonuca ulastigt zaman 6diil kazanacagina inanmalidir.

Sonuca bagli olarak elde edecegi odiilii istemelidir. Birey kendisine ve yaptigi isi

® Meral Asikoglu, a.g.e., s.101
7 Askin KESER, Cahsma Yasaminda Motivasyon, s.38
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basaracagina inanmalidir. Isgdrenler verilen odiilleri degerli saymiyorlarsa iiretken

calisma anlaminda motive olamayacaklardir.
2.5 MOTIVASYONDA OZENDIRiCi ARACLAR

Her ¢alisanin kisilik yapis1 ve yasadigi toplumsal ¢evrenin sahip oldugu deger
yargilar1 birbirinden farkli oldugu i¢in ¢alisanlar1 belirli yonlere kanalize ederek motive
etmek oldukca zordur. Calignalar1 ortak bir amag etrafinda toplamak amaciyla birtakim

araglardan yararlanilir. Bu araglar isgdreni olumlu yonde motive etmede etkilidir.

Motivasyonda Ozendirici araglar her yerde ve her zaman ayni etkiyi
gostermemekle birlikte etkililigi de deger yargilarina, cevresel faktorlere, toplumsal
yapiya gore degisiklik gosteriri. Isletmelerin isgdrenleri motive etmede kullandiklart

araglar ise sunlardir:
2.5.1 Ekonomik Araclar

Her isletme yiiksek diizeyde kar elde etmek amacimi tasirken calisanlar da
yaptiklar is karsilig1 hak ettikleri {icreti elde etmeye calgirlar.® Isgoreni calismaya iten
motiv yasam standardin1 yakalamak; hayatin1 idame ettirebilecek iicreti elde etmektir.
Ucret artis1, primli iicret, kara katilma ve ekonomik &diil verme gibi ekonomik araglar
ile galisan motive edilir. Ucret ¢alisan tatminin belitrleyen en énemli unsurlar arasinda
yer alir. Ucret bireyin toplum icindeki statiisiinii ve konumunu da belirler.®' Calisan elde
ettigi gelir ve statii ile toplum i¢inde yer edinir. Aldig1 {icret toplum i¢indeki yerini

belirler bu dogrultuda kendisine uygun olan grubun iiyesi olarak yasamini siirdiiriir.
2.5.1.1 Ucret Artisi

Bir isletmede c¢alisan isgorenlerin performanslarini yiikseltmede ve onlar
olumlu yonde motive etmede iicret faktoriiniin etkisi tartisilamaz. Isgdren esit ise esit
{icret ister bunun tersi bir durum isgérende moral bozukluguna neden olur. Ucret
isgérenin maddi ihityaclarmi karsilarken ona aynm1i zaman da belirli bir sayginlik

kazandirir.

% Meral ASIKOGLU, Motivasyon, s.45
1 Askin KESER, a.g.e., s.79
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Isletmede isgdrenin iicretini belirleyen egitim durumu, bilgi, beceri ve
caliskanlik derecesi, yapilan isin tehlike boyutu, araclari basariyla kullanabilme gibi
kriterler vardir. ** Igverenlere diisen gorev isgorenlerin iicretlerindeki artiglarda calisanin
niteligi ve yaptig1 is dogrultusunda adil bir tavir takinilarak diizenlenmesidir. Aksi
durumda calisan hakettigi iicreti alamadigini diigiiniirse performansi ve morali olumsuz

yonde etkilenir.
2.5.1.2 Primli Ucret

Isgorenleri aldiklar1 sabit iicretin disginda daha ¢ok ve verimli calismaya
ozendirmesi icin prim adiyla ek {icret verilir. Isgdren bir isi zamanindan once veya
planlanandan fazla bir sekilde icra etmisse isgdrene belirli oranlarda primler verilerek
onlar1 motive olmalar1 saglanir. Primli {icret par¢a basina dayali licret sistemidir. Ne
kadar parca yaparsa o kadar iicret alir boylece daha fazla is yapmaya isgoren tesvik
edilmis olur. Ancak isgorenin daha ¢ok calisip yipranmasi ve yapilan isin kalitesinin
diismesi goz ard1 edilmemeli. Isgdrenin fazla yorulmasi dikkat kaybina ve is kazalarina
yol acabilir.*®  Siirekli ayni isi yapiyor olmasmim getirdigi rutinlik is tatminsizligi

yaratabilir.
2.5.1.3 Kara Katilma

Isgorenin isletmede elde edecegi basaridan kendisinin de yararlanacagini
bilmesi, daha azimle ve verimlilikle ¢alismasini saglar. Isgorenin kara katilmas1 sonucu
elde edecegi kazang calisanlara esit bir sekilde dagitilirsa isgéren performansi ve
memnuniyeti de artmis olur. Isgdrenin performansmin yiikselmesiyle isletmenin
basariya ulagmasi kolaylasir. Bu durumdan hem isgoren hem de isveren kazanglh cikar.
Sistemde elde edilen kar calisanlara paylastirilarak emek faktoriine vurgu yapilir.
Calisanlara emegin isletme i¢in 6nemli oldugu duygusu yasatilarak, ¢alisanlarin orgiite
baghliklar1 arttirilmis olur. Isgdren isletmeye ne kadar katki saglarsa bunun kendisine

geri doniisii o kadar ¢ok olur.

82 Asikoglu, a.g.e., 5.46 )
% M.Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis,
s.132
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2.5.1.4 Ekonomik Odiil

Isgoreni ise dzendirmek amaciyla basar1 gdsterenlere cesitli ekonomik ddiiller
verilerek diger calisanlarin da aynmi performansi gostermeleri beklenebilir. Cesitli
ekonomik odiiller verilerek igsgorenlerin motivasyonu arttirilir. Calisanin yaptiklari ile
0diil arasinda kurulan bag zayif olursa calisan ddiiliin verilis amacin1 unutarak motive
olamayacaktir.**isgorene verilen odilin ne amacla verildigi belirtilmeli ve diger
calisanlara da ornek olmasi beklenmelidir. Isgorenlerin hangi davranislarina ekonomik
odillerin  verilecegi belirlenmeli bu yonde olabildigince adil davranilmaya

calisilmalidir.
2.5.2 Psiko- Sosyal Araclar
2.5.2.1 Bagimsiz Cahisabilme

Calisanlarin = bagimsiz  ¢aligabilmeleri ve yeri geldiginde insiyatif
kullanabilmeleri motivasyonlarini arttiran énemli bir faktordiir. Calisan siirekli kontrol
altinda tutan otoriter yaklagimlar bireyde siirekli olarak sorgulanmakta oldugu hissi
uyandirarak calisanin siirekli hata yapmasina, yaratict ve yenilik¢i yOniiniin zarar
gormesine neden olur. Baski altinda calismak isgoérenlerin isten uzaklagmasina neden
olur. Ayrica bu kavramim hi¢ kimseye karsi sorumlu olmadigi anlamina gelmedigi
calisanlara agikca belirtilmelidir. Calismada bagimsizlik kavraminin belli bir derecesi

oldugu c¢alisanlara hissettirilmelidir.
2.5.2.2 Sosyal Katilma

Calisanlar sosyal varlik olmalar1 yoniiyle belirli bir gruba ait olma ve bir grupla
stirekli iletisim halinde olma ihtiyaci hissederler. Bu iletisim ise bireyin motivasyonunu
yiikseltmektedir. Bir isgorenin grup i¢inde huzurlu olmasi yakaladig: iletisimin diizenli
ve yakin olmasina baghdir. Isletme icinde iletisim problemi yasayan bir¢ok calisan isi

birakmak durumunda kalabilir bu da moral olarak calisani olumsuz etkiler. Hawthorne

¥ Askin KESER, a.g.e., s.167
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arastirmalart bir gruba dahil olan ve grup iliskilerinden hosnut olan c¢alisanlarin is

verimliliklerinin arttigim gostermektedir.®
2.5.2.3 Deger ve Statii

Ustleri tarafindan begenilme bireyi isine ve isyerine daha fazla baglamaktadir.
Takdir etmek, iggorenlerin diisiincelerine ve beklentilerine deger ve énem verildigini
hissettirmek isgéren motivasyonu agisindan son derece dnemlidir. Her isgoren isletme
icinde belirli bir yeri ve degeri olmasini ister. Calisanin bir yerinin olmasi toplumdaki
yerini belirler ve isgdrene giiven duygusunu verir. Isletme iginde yeri ve statiisii olan

birey daha istekli ve verimli ¢alisir. Calisanin statiisti ylikseldik¢e verimliligi de artar.
2.5.2.4 Yiikselme Olanaklar:

Isletme icinde ¢alisan isgdren kisa siire sonra ilerleme ve gelismeye calisir.
Yaptig1 isler bir siire sonra siradanlasarak bulundugu mevkideki yetki ve
sorumluluklarini yetersiz bularak tatmin olmamaya baslar. Bu durumda ise ¢alisma
azmi ve istegi sekteye ugrar. Daha yiiksek mevkide calismay1 arzu eder. Yiikselme
olanaklarmin agik olmasi isyerinde tesvik yani giidiileme aracidir. Ilerleme ve yiikselme
yollar1 tikanmamali, isletme i¢ci ve dis1 egitim programlart ile bu siireg

hizlandirilmalidir.
2.5.2.5 Cevreye Uyum

Calisma ortaminin fiziksel sartlarimin iyi diizenlenmis olmasi c¢aliganlari
isletmeye baglayan unsurlar i¢indedir. Isletmenin aydinlatma, 1s1, giiriiltii, uygun arag ve
gereglerin varlig gibi fiziksel kosullar1 isgorenin etkin performans gostermesinde etkili
olacaktir. Calisan igletme gevresinin geleneklerine, goéreneklerine, kurallarina kisa
zamanda aligsmal1 yabancilik ¢cekmemelidir. Bunun i¢in isletme yoneticileri ¢alisanlarini
oryantasyon egitimine dahil etmelidir. Isgdren ¢evresiyle ne kadar uyumlu olursa o

kadar mutlu ve huzurlu olur.

¥age.,s.53
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2.5.2.6 Oneri Sistemi

Isgorenlerin fikirlerinin dnemsenerek yoneticiler tarafindan degerlendirilmeye
almmasi onlarin diisiincelerinin degerli oldugu hissi yaratir. Isgorenlerin de ydnetimde
s0z sahibi olmasi onlar1 olumlu yonde motive edecektir. Calisan bir takim Onerilerle
isletmeye ¢ok degerli maddi kazanimlar saglayabilir. Oneri getiren calisan hem kendine
olan giivenini saglamlastirir hem de isletmenin goremedigi eksiklikleri gostererek
isletmeye maddi kazang saglar. Isgdrenlerin Onerilerinin yoneticiler tarafindan

degerlendirilmesi isveren - isgoren iletisimine olumlu yonde katkida bulunur.
2.5.2.7 Psikolojik Giivence

Psikolojik glivenceden kasit ¢aligma ortamini havasini bozan olumsuz psikolojik
Ogelerin ortamdan kaldirilmasidir. Psikolojik giivence hisseden calisan kendini ise daha
fazla verecek ve daha verimli olacaktir. Calisma ortamindaki isin temposu, dogasi,
cevresi psikolojik giivence konusunun ilgi alanina girer. Yoneticiler ¢alisma ortamini
olumsuz etkileyen kosullar1 ortadan kaldirmak i¢in gerekli Onlemleri alarak

calisanlarinin islerine kars1 motive olmalarini saglamalidir.
2.5.2.8 Sosyal Ugraslar

Isletmenin diizenledigi sportif faaliyetler, geziler, piknikler, konserler,
turnuvalar, ¢alisanlarin 6nemli giinlerinin hatirlanmasi, belirli araliklarla sirket yemegi
diizenlenmesi gibi sosyal ve kiiltiirel her tiirlii aktivite sosyal ugras olarak kabul edilir.
Bu aktivitelerle yapilmak istenen ¢aliganlar1 biraz olsun igin stresinden kopararak
birbirleriyle kaynasmalarin1 saglamaktir. Bu tiir etkinliklerle basar1 ve etkinlikleri
izlenen dogal liderler de saptanmis olur. Yapilan nitelikli ve igerikli sosyal ugraslarin

diizenlenmesi c¢aliganlar1 motive eder.
2.5.2.9 Sosyal Kolayhklar

Calisanlara sirket icinde veya disinda daha iyi calisma ve yasam olanagi
saglayan ekonomik yarardir. Ulagim ig¢in servis araci saglanmasi, 6gle yemeklerinin
yeterli ve 1yi olmasi, giin i¢cindeki ¢cay kahve servisi, 6zel saglik sigortasi, bazi1 personele

giyecek alinmasi, yakit parasi verilmesi gibi uygulamalar sirketlerin zorunlu olmadiklari



44

halde calisanlara sagladigi sosyal kolayliklardir. Bu tiir kolayliklar calisanlara tasarruf
yapmalar1 suretiyle ekonomik katki saglar.®® Dolayisiyla ¢alisanlar alternatif is
olanaklar1 ararken bunlar1 gdz oniinde bulundururlar. Insan kaynaklar1 alaninda rekabet

arttikca sosyal olanaklarin ¢esit ve igerik kapsami genisleyecektir.
2.5.3 Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Bir isgoreni igse baglayan is yapmada onu olumlu yonde motive eden faktorler
sadece ekonomik ve psiko-sosyal kokenli degildir. Bunun yaninda isgdrenleri motive
eden orgiitsel ve yonetsel bir takim araclar vardir ki bu araglar uygun yer ve bigcimde

kullanilirsa isgérenleri motive etmede olumlu rol oynar.
2.5.3.1 Amag Birligi

Bir Isletmede orgiitsel basar1 ancak topyekiin bir uyumla saglanabilir. Isgdrenin
Orgiitiin hedeflerinden haberdar bir sekilde uyum iginde ¢aligmasi hem kendi ¢ikarina
hem de oOrgiitiin ¢ikarina hizmet eder. Amag birliginin olmas1 drgiitsel birlige yol agar.
Isgoren orgiit amaclarina katkida bulunmakla kendi amaclarina hizmet ettigi bilincine
varmalhdir. Bu orgiitsel basar1 geri doniisiimii aslinda c¢alisana olacaktir. Orgiitiin
basarist i¢in c¢alisanlarin amaclar1 ile Orgilitin amaglarinin uyum icginde olmasi
onemlidir. Ancak bazen oOrgiitin amaclar1 ile bireyin amaglar1 arasinda farkliliklar
nedeniyle ¢atismalar yasanabilir. Bu nokta da 6nemli olan hepsini bir denge noktasinda

birlestirebilmektir.
2.5.3.2 Yetki Devri

Buradan kastedilen {ist yoneticilere ait olan bir takim gorev ve sorumluluklarin
isgorenlere devredilmesidir. Boylece ¢alisan kendisine orgiit tarafindan deger verildigini
diisiinerek daha istekli isine sarilir. Isletme icinde her astin bir iist ydneticiye
baglanmasi yonetimdeki kargasayr Onler ve calisan sorumlulugunun gerektirdigi
caligma diizenine girer. Yetki devrinin birden fazla kisiye verilmesi islerin

yiiriitilmesini zorlastirir.’” Dogru zamanda dogru kisilerin yetkili kilinmasi ve bu

% Mehmet Cemil Ozden, “Motivasyon Yoénetimi”, http//www.mozden.com/ikf indeks,Eyliil, 2000
¥ Meral Asikoglu, a.g.e, 5.63
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kisilerin yetkilerini dogru yerlerde kullanmasi, {ist yonetim ise islerin daha hizli ve

verimli bir sekilde ylirlimesi i¢in yetkilerini uygun sekilde devretmelidir.
2.5.3.3 Egitim

Stirekli degisen ve gelisen cevre kosullarina uygun olarak iggérenin kendisini
gelistirmesi ve yenilemesi gerekir. Ust ydnetim, egitime ve isgdrenin sahip oldugu bilgi
ve tecriibe potansiyellerini arttirmasina destek olmalidir. Egitim yoluyla isgéren kendi
eksiklerini tamamlayacak ve kendini yeniden kesfedecektir. Isletme icinde egitim
programlar1 diizenlemek, isgdrenlerin bilgi ve beceri diizeyini yiikselmek isletme
yoneticilerinin temel sorumluluklar1 arasindadir. Yiikselme firsati yakalayan calisan

kendine daha ¢ok giivenir, yetkilerinin artmasi nedeniyle daha istekli ¢aligir.
2.5.3.4 Kararlara Katilma

Herzberg’e gore c¢alisanlara islerinde sorumluluk yiiklemek onlarin basarisini
arttirir. *® Calisanlarin kararlara katilimi saglanmiyorsa bireylerde ise yabancilasma
gortlerek tatminsizlik, ise devamsizlik vb. durumlar goriilebilir. Katilmali yonetim
tarzinin uygulanmasi ile isgorenler kararlarin alinmasina katkida bulunurlar ve bu
kararlar kolay ve istekle benimsenerek hayata geger. Katilmali y&netim I,
zenginlestirme ve gelistirmede Isgorenlere yeni sorumluluklar vererek isin

monotonlugunu ve tatminsizligini azaltmada etkili bir motivasyon aracidir.

% M.Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis,
s.133
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Sekil 4: s zenginlestirmede Kilit unsurlar

Isin tiim Baz1 kontrollerin kaldirilmasi
unsurlarimi
tesbiti Isgdren sorumlulugunun
arttirtlmasi
Zenginlestirilen is
Daha fazla sorumluluk verilmesi Uygun zamanda performans bilgisinin
saglanmasi

Kaynak: Meral Asikoglu, Insan Kaynaklarim Verimlilige Yénlendirme Araci

Olarak Motivasyon, s.70
2.5.3.5 Iletisim

Calisanlar iletisim sayesinde sorunlarini agikca dile getirerek orgiitteki catigmayi
azaltabilirler. Belirsizlik, giivensizlik durumlar1 iletisimle giderilir. Isgdrenlerin
sorunlarina igverenlerin acik olmasi gerekir, aksi durumda isgoren kendisiyle
ilgilenilmedigini diisiinerek isinden ve Orgiitten sogur. Isgorenlerin iist yOnetime
sikintilarini, beklentilerini rahatca bildirmesi onlar1 olumlu yonde motive eder. iletisim
sorunlarm ¢dziilmesi i¢in gereklidir. iletisimin giiclii oldugu 6rgiitlerde is devamsizligy,
hata sayis1 daha azdir. Isletmelerde hem yukaridan asagiya dogru hem de asagidan

yukariya dogru iletisimin kuvvetli olmasi1 gerekir.
2.5.3.6 ise Uygun Eleman Secilmesi

Isgdrenin istedigi isi severek yapiyor olmasi motivasyonunu olumlu yénde
etkiler. Orgiitiin bireyin kisilik ve tecriibesine uygun is vermesi calisanin yaraticiligia
destek olur c¢alisanin yeteneklerini koreltmez ve orgiitiin verimliligini arttirir. Yanlis
eleman se¢imi hem calisana hem de isletmeye hi¢cbir fayda saglamaz. Calisan girdigi
iste kendi 6zelliklerinin altinda bir is yapiyorsa motivasyonu diisiik olacakt