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OZET

ORGUT KULTURU iLE PERSONEL MOTiVASYONU ARASINDAKI
ILISKIYE YONELIK KARSILASTIRMALI BiR ARASTIRMA: TURKIYE
VE AFGANISTAN ORNEGI

Orgiit Kkiiltiirii, calhsanlara orgiit icinde neleri yapip neleri
yapamayacaklari, orgiit acisindan hangi degerlerin onemli oldugu, liderlik
politikalari, miisteri iliskileri, iletisim tarzlar1 gibi alanlarda bir yol haritas:
sunmaktadir. Bu baglamda orgiit kiiltiirii, cahsanlara dogru tutum ve
davramislarda bulunmaya yonelik rehberlik etmektedir. Orgiit kiiltiirii,
cabsanlar acisindan dayamisma, aidiyet ve biitiinlesmeye yol agcmaktadir. Biz
duygusunu gelistirir. Bu boyutuyla giiclii bir orgiit Kiiltiiriiniin yaratilmasi

orgiitsel baghhg, is memnuniyetini ve personel motivasyonunu arttirabilir.

Personel motivasyonu ise gerek oOrgiitiin gerekse calisanlarin
beklentilerine cevap veren bir ¢alisma olusturarak, bireyin istenilen davramsa
gecmesi ve isteklendirilmesi siirecidir. Orgiitlerin etkinligi ve verimliligi
acisindan ¢ahisanlarin motivasyonlarinin siirekli canh tutulmasi gerekmektedir.
Bu baglamda yoneticilerin giiclii bir orgiit kiiltiirii olusturmalarmmin personel

motivasyonunu olumlu yonde etkileyecegi diisiiniilmektedir.

Bu tez calismasimin amaci, Tiirkiye ve Afganistan’daki kamu
kurumlarinda orgiit Kkiiltiirii ile personel motivasyonu arasindaki iliskiyi
karsilagtirmali olarak incelemek ve calisanlarin orgiitlerine ait orgiit kiiltiiri

algilarinin, motivasyonlarim etkileyip etkilemedigini analiz etmektir.

Sonug¢ olarak orgiit kiiltiiriiniin motivasyon diizeyi tizerinde etkili oldugu
anlasilmistir. Ote yandan 6rgiit Kiiltiirii ve motivasyon diizeyi acisindan iilkeler

arasinda onemli bir fark bulunmadig tespit edilmistir.

Anhtar Kalemeler: Orgiit Kiiltiirii, Motivasyon, Orgiitsel Davrams, Orgiit

Kiiltrii Modelleri, Motivasyon Modelleri.
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ABSTRACT

A COMPARATIVE STUDY OF THE RELATIONSHIP BETWEEN
ORGANIZATIONAL CULTURE AND PERSONEL MOTIVATION:
EXAMPLE OF TURKEY AND AFGHANISTAN

Organizational culture is concern with what employees can and cannot do
whitin the organization. It provides a roadmap in areas which values are
important to the organization such as leadership policies, customer relations, and
communication styles. In this condition, organizational culture guides employees
towards the right attitude and behavior. Organizational culture leads to
solidarity, belonging and integration for the employees. it developes the sense of
word we within the organizations. Creating a strong organizational culture with
its dimension increases organizational commitment, job satisfaction and

employee motivation.

Personnel motivation is the process of encouraging the individual to the
desired behavior by creating a training that responds to the expectations of both
the organization and the employees. The motivation of the employees should be
kept alive in terms of the effectiveness and efficiency of the organizations. In this
context, creating a strong organizational culture of the managers will positively

affect the personnel motivation.

The purpose of this thesis is to study the relationship between
organization culture and employee motivation comparatively in public
administration of Turkey and Afghanistan as well as the organizational culture

perceptions of employees weather affect their motivation or not.

As aresult, it has been understood that organizational culture has an effect
on the level of motivation. On the other hand, it has been stated that there is no
significant difference between countries in terms of organizational culture and

motivation level.

Keywords: Organization Culture, Motivation, Organizational Behaviour,

Organization Culture Models, Motivation Models.
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GIRIS

Gegtigimiz on yillarda, orgiit kiiltiirti kavrami 6rgiit sistemlerini anlamanin bir
yolu olarak kapsamli bir bigimde kabul gorilmiustiir. Griffin ve Moorhead (2007:
456)'e gore kiiltiir bir érgiitiin i¢c ortaminin dnemli bir parcasidir. Orgiit kiiltiirii, orgiit
tiyelerinin neyi temsil ettigini, isleri nasil yaptigin1 ve neleri dnemli gordugiini
anlamasina yardimci olan degerler, inanglar, davranislar, gelenekler ve tutumlar
kiimesidir. Hofstede (1997: 47) orgiit kiiltiiriniin, bir orgiitiin liyelerini digerinden
ayiran kollektif zihinsel programlama oldugunu ileri siirmiistiir.

Kiiltiir bir grup icinde islerin yapilma sekli oldugundan, insanlarin neyin
onemli oldugunu 6grenmesini ve anlamasini saglayarak, daha sonra cezalandirmaya
ve Odiillendirmeye yol acan eylemleri tanimlayarak oncelikleri ve beklentileri belirler.
Ayrica, Brown (1998: 221), kiiltir ve motivasyon faktorleri arasinda Orgiitiin
performansi igin gerekli olan bir baglant1 oldugunu belirtmistir. Orgiit kiiltiiriiniin
performans, biiylime ve basari iizerinde onemli bir etkisi vardir. Nisanc1 (2012:
1284)’ya gore, Organize bir toplulugun iriinii olan orgiitsel kiiltiir, bireylere kurum
icinde ne yapmalar1 gerektigi ve nasil davranmalari gerektigi konusunda rehberlik
eder. Orgiitteki sorunlarin nasil kontrol edilip ¢oziilecegine iliskin genel davranis
kaliplart ve kurallart saglayarak, calisanlari kendilerini gergeklestirme firsati vererek
motive eder. Orgiitteki kisilerin tanimlanmasini kolaylastirir ve kararlarin daha hizli
ve daha etkili uygulanmasin1 saglar. Orgiit ici karmasiklig1 azaltir ve koordinasyonu
kolaylastirir.

Motivasyon, bir ¢alisanin isle ilgili faaliyetlere olan ilgisi ve buna yonelik
cabalardir. Ayrica, bireyin harekete gegmeye karar vermesine neden olan i¢ ¢abadir
(Broussard ve Garrison, 2004: 684). Orgiitlerin daha etkin ve verimli olabilmesi i¢in
son zamanlarda birgok ¢alismaya konu olan orgiit kiiltiiri ve motivasyon degiskenleri
bu calismaninda arastirma konusu olarak ele alinmistir. Bu baglamda bu ¢alismada ele
alinan motivasyon ve orgiit kiiltlirii degiskenlerini ele alan ¢aligmalarin sayisindaki
artis ve bu calismalarin sonuglarinin éneminin giin gegtikce artacag goriilmektedir.

Bu arastirmanin temel amaci, 6rgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin motivasyonuna
etkisinin karsilastirmali bir sekilde Tiirkiye ve Afganistan’daki kamu kurumlarinda
arastirilmasidir. Arastirmanin kuramsal gergevesi:

a. Orgiit kiiltiirii ile personel motivasyonu arasindaki iliskiyi iilkelere gore

farklilik gosterip gostermedigini anlamak.



b. Orgiit kiiltiirii degiskeniyle motivasyon degiskeni arasinda bir iliski olup
olmadigini tespit etmek.

c. Orgiit kiiltiirii ve ¢alisan motivasyonu arasinda bir iliski mevcutsa bu
iliskinin ne yonde oldugunu ortaya ¢ikarmak olarak belirlenmistir.

Calismanin birinci boliimiinde orgiit kiiltiiri degiskeni ele alinmistir. Bu
degiskenin tanimi, kavrami, Ozellikleri, yararlari, boyutlari, unsurlari, 6nemi ve
modelleri incelenmistir. Baslangi¢ kisminda orgiit kiiltiirii kavrami {izerinde durularak
konunun daha net anlagilabilmesi amaglanmistir. Daha sonraki kisimlarda orgiit
kiiltiirti kavrami cesitli boyutlariyla detayli olarak incelenmistir.

Ikinci béliimde motivasyon degiskeninin tanimi, énemi, tiirleri, araclar1 ve
teorileri incelenmistir. Daha sonraki kisimda orgiit kiiltiirii ve motivasyon degiskeni
lizerinde literatiirde yapilan arastirmalar incelenmis, bu degiskenlerle ilgili ulasilan
sonuclar degerlendirilmistir.

Son boliimde ise arastirmadan elde edilen bulgulara gore sonu¢ ve Oneriler
sunulmustur. Sonu¢ boliimiinde bagimsiz oOrgiit kiiltlirii ve bagimli motivasyon
degiskenleri arasindaki iligkiler agiklanarak yoneticilere katki sunulmaya caligilmastir.
Oneriler kisminda kamu sektoriinde hizmet sunan galisanlarin artan 6zel sektdrler ve
kiiresellesme fenomeni karsisinda, gittikce sunduklart hizmetleriyle birbirine benzer
hale gelen kurumlarin bu galigmanin konusu olan degiskenlerin yardimiyla kamudaki

calisanlarin rekabette farklilasma yaratabilmesi i¢in katki sunulmaya ¢aligilmustir.

BIiRINCI BOLUM

ORGUT KULTURU



Arastirmanin ana konusu "orgiit kiiltlirii ile motivasyon arasindaki iliski"
oldugundan dolayi, degiskenlerin bir tanesi olan orgiit kiiltiirii teorik olarak elealinarak
aciklanmaya calistlmistir. Orgiit kiiltiirii kavraminin tanimi, 6zellikleri, fonksiyonlari

ve bilim adamlar1 tarafindan 6ne siiriilen modelleri bu boliimde yer almaktadir.
1.1. ORGUT KULTURUNUN TANIMI

Orgiit kiiltiirii, 1980°1i yillarla beraber nem kazanmus ve iizerinde calisiimaya
baglanmig bir arastirma konusudur. Mintzberg (1989: 221) orgiit kiiltiiriini “her
orgiitiin, yaptigi seyleri nasil yaptigini anlatan bir kiiltiirii vardwr. Burada énemli olan
sey ise daha ozel bir kiiltiir, bir orgiitii digerlerinden ayirmaya yarayan, zengince
gelistirilmis ve derine yerlestirilmis olan degerler ve inanglar sistemi” olarak
tammlanmustir.  Orgiit kiiltiiriinii anlayabilmek igin o6ncelikle kiiltiir kavramimin
tanimlanmas1 gerekmektedir.

Genel olarak kiiltiir, bir toplumsal grubun yasam bi¢imi denilebilir (Williams,
1993: 10). Taylor (1871) kiiltiir kavramini “bir toplumun tiyelerinin sahip oldugu bilgi,
inang, sanat, ahlak, hukuk ve diger gelenek ve aliskanliklardan olusan karmasik bir
biitiin” olarak tanimlamistir (Can, Asan ve Ayan, 2006: 413). Shein (1990)’e gore
kiiltiir, bir grubun kars1 karsiya kaldig1 sorunlar1 ve kendi i¢indeki uyum sorunlarini
ortadan kaldirirken, belirli bir zaman icerisinde bu grubun olusturdugu, kesfettigi,
gelistirdigi ve 6grendigi temel varsayimlarin bir motifidir. Daft (1997) ise kiiltiirt,
“vayginlikla benimsenen, iiyeler icin orgiitsel yasami anlaml kilan ve onlarin
davranmiglarini  yonlendiren inanglar, tutumlar ve degerler toplulugu” olarak
tanimlamistir.

Orgiitiin basarisin1 etkileyen en 6nemli faktorlerden biri 6rgiit kiiltiiriidiir.
Glinliimiizde, oOrgiitlerin hayatta kalmasini saglayan temel faktér giicli oOrgiit
kiiltiiriidir. Bir orgiitteki kiiltiir, bir bireyin kisilik roliinii oynar. Kiiltiir gizlidir, ancak
kavramlar1 olusturma ve hareketleri yonlendirme giiciine sahiptir. Orgiit kiiltiiri,
orgiitleri yonlendiren bir dizi inang, fikir, uygulama ve deger olarak tanimlanabilir.
Orgiit kiiltiirii, her orgiitin veya kurumun kisiligini sembolize eder ve orgiitleri
birbirinden farkli kilar (Smircich, 1983: 345).

Kiiltiir i¢in pek ¢ok tanim yapilmistir. Bazilari kiiltiiriin, uygulamalar, térenler
ve ayinler gibi orgiitlerin bazi eserlerinin birikimi oldugunu savunurken, digerleri

inanclar, degerler ve varsayimlar oldugunu iddia etmektedir. Orgiit kiiltiirii bir



kurulusun yapis1 olarak rekabet avantaji elde etmek ve paydas ilgisini artirmak igin
kullanilabilir. Bir orgiitiin kiltiirii orglitsel etkinligi artirmak i¢in kullanilabilir
(Smircich, 1983: 358). Bunun nedeni, orgiit kiiltiiriniin, tiyelerin karar vermelerini,
kurulusun ¢evresini yorumlama ve yonetme seklini, bu bilgilerle ne yaptiklarini ve
nasil davrandiklarini kontrol etmeleridir (Cook ve Yanow, 1993: 373). Locke (2009:
392) ise orgiit kiiltliriinii “davranis normlart olusturmak amaciyla Orgiitiin yapisi,
siirecleri ve denetim sistemlerine iligkin paylasilan ortak inanglar ve degerler sistemi”
seklinde tanimlamaktadir.

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitteki iliskilere, ¢alisma siireglerine, karar verme ve
problem ¢6zme siireglerine yon veren temel konudur. Bu nedenle kiltiir, orgiitiin
ortamindaki performansi, etkinligi ve rekabetci konumu iizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Antropologlar, toplumlarin tarihi boyunca gelistirdikleri gelenek ve torenlere
atifta bulunmak icin kiiltiiri uygulanustir. Ote yandan, orgiit arastirmacilar ve
yoneticileri tarafindan, rgiitlerin insanlar1 idare etme yoluyla gelistirdikleri iklimi ve
uygulamalari belirtmek veya bir orgiitiin tanimlanmis degerlerine atifta bulunmak i¢in
kullanilmistir. Antropolojik agidan orgiit kiiltiirii biitlinciil, biitlinlesik ve orgiitseldir.
Yonetim arastirmacilari, bu gortiglerin aksine, kiiltiirti genelde drgiitlerde 6nemli bir
madde olarak tanimlamislar. Yonetim aragtirmacilarina gore kiiltiir, érgiitlerin sahip
oldugu onemli bir degisken ve Ozelliktir (Sisman, 2007: 24). Denison’un (1990)
belirttigi gibi, bazi yOnetim bilimleri arastirmacilar1 kiiltiiri daha etkin
organizasyonlar i¢in mevcut stratejik plana uyacak bir ara¢ olarak tanimlamaktadir.

Bir orgiitte var olan temel degerler, inanglar ve varsayimlar ve bu paylasilan
degerlerden kaynaklanan davranis kaliplarinin Orgiitiin varsayimlar: ile degerleri ve
davraniglari arasindaki baglantiy1 gosteren temsillere orgiit kiiltiirii denilir (Denison,
1990: 196). Deshpande ve Webster’e (1989: 5) gore orgiit kiiltiirii, bireylerin orgiit
isleyisini anlamalarini kolaylastiran ve yine bireye 6rgiit igindeki davraniglarina iligkin
normlar olusturan ortak degerler ve inanglar biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirii, bireylerin
davraniglarina yon veren norm ve degerler olarak ifade edilebilir (Luthans, 2011: 72).
Bakan vd. (2004: 20) ise literatiirdeki tanimlar1 inceleyerek su tanimi gelistirmiglerdir:
Orgiit kiiltiirii, orgiit icindeki kisiler ve gruplar arasindaki baglar1, ortam ile iliskileri,
etkinlikleri, diger adiyla orgiitsel yapiyr diizenleyerek orgiitiin gelecegini belirleyen,
orgiitlin bireyleri tarafindan kabul gormiis ve onlar1 bir arada tutma 6zelligine sahip

tutumlar, davraniglar, degerler ve normlarin biitiintidiir.



Orgiit kiiltiirii calisanlar arasindaki bag: giiclii kilan ortak degerlerdir. Orgiit
kiiltiirii tutumlar, davranislar, degerler ve normlar toplamidir. Orgiit kiiltiirii orgiitsel
yasami diizenleyen bir arag¢ olarak Orgiitiin gelecegini tayin eder. Ayrica orgiit kiiltiirii
degisimin gerceklesmesinde 6nemli bir unsudur. Orgiitsel degisimin basarili bir
sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in, yoOneticilerin Orgiitiin hafizasinda toplanmis
bilgileri, degerleri, gelenekleri ve normlar1 géz oniine alarak kiiltiirel yonlendirmeyi
saglamalidir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001: 228). Dolayistyla orgiit kiiltiirii, bir orgiti
diger orgiitlerden farkli kilar ve soyut, i¢sel, 6rgiitiin hafizasina islenmis informel bir
biling olarak ifade edilebilir (Giilova ve Demirsoy, 2012: 51).

Orgiit kiiltiirii toplumdan bagimsiz diisiiniilmemelidir. Orgiitler farkli
kiiltiirlerden gelen bireylerden olusur ve her birey orgiite kendi kiiltiiriinii de getirierek
farkl kiiltiirlerin etkilesimiyle ortak degerler, inang, tutum ve normlar biitiinii ortaya
cikmaktadir (Kose ve Unal, 2003: 11). Orgiit kiiltiiriine tiim {iyeler az ¢cok dahildir.
Yeni iiyelerin orgiitte kabul edilebilmesi i¢in rgiitteki mevcut kiiltiirii 6grenmesi ve
en azindan kabul etmesi gerekmektedir (Kasmaei ve Jafari,2013: 55).

Yukaridaki tanimlar  dogrultusunda, orgiit kiiltiirinlin, personelin
davraniglarini sekillendiren, orgiitiin toplumla biitiinlesmesini saglayan ve c¢evreyle
iliskisini etkileyen bir isleve sahip oldugu soylenebilir. Orgiit kiiltiirii, orgiitiin
kimligini, kalitesini, benimsedigi degerleri yansitir ve ¢evrede taninmasini saglar.
Dolayisiyla, kiiltlir, degerini, toplumsal standartlarini, ¢evredeki diger orgiitler ve
bireylerle iliski bi¢cimlerini yansitir. Bu yonii ile kiiltiir, 6rgiitiin toplum nezdindeki
imajini, degerini ve basarisini etkileyen en 6nemli araclardan biri oldugu sdylenebilir

(Eren, 1998: 86-87).
1.2. ORGUT KULTURUNUN FONKSIiYONLARI

Orgiit kiiltiiriinii, {iyelerin bir drgiite kars1 ortak bir ¢ikarim sistemi olarak
diistintildiigiinde, bu sistem orgiitiin deger verdigi ana fonksiyonlardan (bilesenlerden)
olusur. O'Reilly, Chatman ve Caldwell (1991) orgiitsel kiiltiirli, inovasyon ve risk
alma, detaylara dikkat, sonug¢ oryantasyonu, insan oryantasyonu, takim oryantasyonu,
atilganligr ve istikrari tanimlayan yedi temel fonksiyon sunmustur. Orgiit kiiltiir{iniin
fonksiyonlar1 hakkinda farkli fikir ve diisiinceler olmasina ragmen {izerinde fikir

birligi saglanan fonksiyonlar su sekilde ozetlenebilir (Aygiin, 2020:13; Alkhoja,



2019:6; Bakan vd., 2004:28; Kilig, 2007:7; Nemli, 1999:82; Robbins ve Judge,
2006:374; Yildiz, 2004:39).

» Bireysel yenilik; Bir orgiit i¢inde bireylerin sahip oldugu sorumluluk,

hareket 6zgiirliigli ve bagimsizlik diizeyi.

> Risk almak; Insanlari inisiyatif almaya, riskli gdrevleri iistlenmeye ve hirsh
olmaya tesvik eder.

> Oryantasyon (veya liderlik); Orgiitin beklenen amag¢ ve islevleri
gerceklestirme derecesini belirtir.

> Biitiinlesme ve birlik; Orgiit igindeki birimlerin koordineli bir sekilde
hareket etme derecesini yiikseltmek.

» Yonetim iligkileri (destek); Yoneticilerin astlariyla iletisim kurma, onlara
yardim etme veya onlar1 destekleme derecesi.

» Kimlik; Bireylerin uzmanlastigi belirli bir grup veya disiplinden ziyade, tim
orgiitte 6zdeslesme ve ondan kimlik kazanma derecesi.

> QOdiil sistemi; Odiil tahsisi yonteminin (yani maas artislar1 ve terfi), ¢alisan
performans gostergelerine dayali olmast.

> lletisim oriintiisii; Orgiitsel iletisimin kurulusun iist diizey komut
hiyerarsisiyle ne dl¢tide iliskili oldugu.

> Catisma toleransi; Insanlar1 agik elestiriyi kabul etmeye tesvik eden celigkili
seviyeler olusturulmasi.

» Detaylara dikkat; Beklendigi gibi, ¢alisanlar sorunlar1 analiz edebilir ve
isleri dikkatli bir sekilde yapabilir.

» Eksenel sonug; Yonetimin, bu sonuca ulagmak i¢in kullanilmasi gereken
yontemlere ve siireclere degil, sonuclara veya ne 6l¢iide dikkat ettigi.

» Calisanlara dikkat edilmesi; Yonetimin ¢alisanlarin kararlara katilma
derecesi ve yonetimin karar verme siirecinin bireyler iizerindeki etkilerine
ne Ol¢ilide dikkat ettigi.

» Takim oryantasyonu; Y&netimin olaylari ekip tarafindan(bireyler tarafindan
degil)etkili bir sekilde diizenleme derecesi.

> Cesaret; Insanlarin saldirganlik, doniisiim veya cesurluk ruhuna sahip olma
derecesi.

Bu fonksiyonlar agisindan orgiitsel kiiltiire dikkat edildiginde, iyelerin

duygularmin tiiriinii, ortak ¢ikarimlarini, verimli isleri yapma tarzini ve davranislarinin
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tirlinii gdsteren tam bir orgiit resmi elde edilebilir. Genel olarak orgiit kiiltiirel bir
olgudur ve her 6rgiitiin kendine 6zgii kiiltiirii vardir. Kiiltlir 6rgiit metaforu olarak géz
Oniine alindiginda, gelenek ve goreneklerin, hikayelerin, efsanelerin, eserlerin ve
orglitsel sembollerin rolii ve dnemi artar. Yonetici ise Orgiitiin sembolii olarak kabul
edilir (Salari vd., 2013: 45). Bireyler igin kisilik veya bir dizi sabit ve istikrarli 6zellik
tanimlandig1 gibi orgiitler i¢in de bu dzelliklerin gegerli oldugu sdylenebilir. Orgiit
kiltiirti, bir 6rgiitiin kimligidir. Yani, insanlar gibi orgiitler yenilik¢i, muhafazakar

cekingen vb. olabilir (Kasmaei ve Jafari, 2013: 56).

1.3. ORGUT KULTURUNUN YARARLARI

Orgiitlerde belirli siiregler sonunda cesitli etkenlere bagl olarak ortaya ¢ikmis
olan orgiit kiiltiiriiniin ¢ok ¢esitli yararlarmdan s6z etmek miimkiindiir. Ilk olarak, bir
Orgiitiin kiiltiiriinii anlamak i¢in orgiit i¢inde calisanlar ve calismak isteyenler icin
yararl olabilir. Bir orglitte ¢aligmak isteyip istemedikleri hakkinda daha iyi fikirleri
olabilir. Ikincisi, bir orgiitiin kiiltiiriinii anlamak yeni calisanlarin calismalarina
yardimci olabilir. Ugiinciisii, drgiit kiiltiiriinii anlamak, liderlerin 6rgiitteki olasi sorun
kaynaklarini belirlemelerine yardimei olabilir. Orgiit kiiltiiriiniin yararlar1 asagidaki

gibi siralanabilir (Polat, 2004: 33):

> Orgiit kiiltiirii inovasyon, iyi {iriin kalitesi ve yenilik¢i diisiinme igin
calisanlar1 motive etmektedir.

» Misteri ihtiyaglarina cevap verme ve miisteri hizmetlerine olaganiistii
kolaylik saglamak acgisindan 6nemli rol oynamaktadir.

> Orgiit kiiltiirii, kiiresel rekabetle yiizlesmeye, teknoloji ve ¢evrenin degisen
modellerine yardimci olmaktadir.

> Orgiit kiiltiirii, orgiitiin her iiyesine, orgiitsel davranis yoluyla orgiitiin
paydaslarina nasil davranacagini ogretir.

> Giiclii bir 6rgiit kiiltiirii, birorgiitiin verimli noktasidir. Ornegin calisanlarda
yiiksek moral, rekabet¢i bir orgiit ortam1 olusturmaktadir.

» Calisanlarin orgiit sadakati vardir ve miisterilere essiz hizmetler verir.

> Orgiit kiiltiirii, yoneticilerin kendilerini egitmesi ve gelistirmesi anlaminda

pozitif yararlar ve katkilar saglamaktadir.



> Orgiit kiiltiiriiniin, orgiit yapisinda isgdrenlerin yasamis oldugu bir takim
sikintilarin ortadan kaldirilmasi noktasinda veya sozii gegen sakincalarin
calisanlarca Orgiit kiiltiirtiniin yerli bir pargasi seklinde algilanmasi ve
kabullenilmesinde kayda deger etkisi vardir.

> Orgiit ici iliskiler ve iletisim acisindan orgiit kiiltiiriiniin temel bir katkis1
bulunmaktadir. Gii¢lii ve dayanakli bir orgiit kiiltiirii biz duygusunun

gelismesini saglayarak orgiite olan aidiyet duygusunu artirmaktadir.

1.4. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU VE ONEMI

Kiltiir genellikle orgiit elemanlarinin degerleri, varsayimlari ve inanglari,
takim tiyelerinin deneyimleri ve liderler ile yeni katilanlarca 6rgiite kazandirilan giiven
olarak {i¢ kaynaktan meydana gelmektedir (Polat, 2004: 30). Orgiit kiiltiiriiniin
olusmasinda ise kurucularin yiiksek derecede katkisi bulunmaktadir. Kurucular
geleneksel tarzlarla ve felsefelerle sinirli olmadiklarindan dolayr sahip olduklar
degerler orgiit kiiltiirii baglaminda oldukga onem tagimaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin
olusmasinda belirleyici olan bir diger faktdr de degerler, normlar ve inanglardir. Orgiit
igindeki ¢alisanlar standartlarini ve degerlerini de beraberlerinde orgiite kazandirirlar
ve neticede birden fazla alt kiiltiir meydana gelir. Bu degerler genel olarak bir araya
getirilerek orgiite 6zgii bir kiiltiir olusturur. Daha sonra bu kiiltiir 6rgiite katilan yeni
calisanlarlala paylasilir ve orgiit kiiltiiri olusur. Bununla birlikte 6rgiit kiiltiirtiniin
meydana gelmesinde énemli rol oynayan bir diger 6nemli unsur da orgiit liderlerinin
denetim uygulamalaridir (Biite, 2010: 14).

Sekil 1°de de goriildiigii gibi orgiit kiiltiirli su asamalardan gegerek

olusmaktadir (Gii¢lii, 2003: 149):

> Orgiitiin kurucularinin fikirlerinde bir diisiinceye ve hedefe dayanan evrim
diistincesi olusur ve orgiitiin birinci diistinsel varlig1 burada ortaya cikar.

> Orgiitiin kurucular1 ayni fikre ve hedefe sahip yeni iiyeler bularak gekirdek
bir grup olusturur.

» Kurucu bu gekirdek grup gerekli olan kanuni izinler, patentler, ara¢ ve
gerecler, levazimlar, insan kaynagi, yap1 ve para gibi faktorleri bir araya

getirerek bu fikri belirtir.



» Sonraki asamada orgiite girenler beraberlerinde getirdikleri tutum, yetenek,
inang ve degerler Orgiitin zaman iginde ortak bir tarihi gecmis

olusturmasina katkida bulunur.

Sekil 1.1: Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Ust
Y Onetim
Sec¢im i \ .
Orgiit Orgiit
Kriterleri qire
Kurucularimin =——— Kiltira
Felsefesi X\ /
Sosyallesme

Kaynak: Akinci, 1998.

Orgiit kiiltiirii bir Orgiitiin amacmin ve stratejisinin gergeklesmesinde,
yaraticiligini ve faaliyetinin degisiminde biiytik bir etkisi vardir. Bununla birlikte orgiit
kiltlirii personele neyin dogru ve neyin yanlis oldugunu orgiitte nasil davranmalari
gerektigini gostererek igerisindeki davramigsal tutarliligi saglamaktadir. Bilim
adamlar1 tarafindan Orgiit kiiltiirlinlin neden Onemli oldugu asagida kisaca

aciklanmaktadir (Akinci, 1998: 50-53).

> Orgiit kiiltiirii, birlesmede, denetimde, verimlilikte ve orgiitsel yeniligi
algilamada 6nemli bir unsur olarak goriilmektedir.

» Politik, ekonomik, ideolojik ve sosyolojik unsurlarin toplumsal kuram
tizerinde etkili olmaktadir.

> Orgiitii inceleme ve aciklamada kiiltiirel ve goriis sistemleri gibi farkli

baslangiglarin olugmasi sonucunda kullanilmaya baslanmaktadir.



» Personellerin orgiitsel ve is yasamindaki istek ve imkanlarinin degismesiyle
maasin tek bagina yeterli olmayacagi anlasilmaktadir.

» Rasyonalizm, pozitivizm ve deneycilik gibi geleneksel akimlar tizerinde
siiren miinazaralar ¢ergevesinde oOrgiit kurami ile ilgili eski diisiinceler

tatmin edici olmamaktadir.

1.5. ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Orgiitsel kiiltiir iki ana katmandan olusur. ilk katman degerler ve inanglardr.
Kiyafet, davranis, toren, mit ve efsane gibi somut sembollerden olusur. Bir baska
orgiitsel kiiltlir katmani, bir orgiitiin kiiltiirlinlin temel katman1 veya temeli, bireylerin
ve Orgiitsel gruplarin temel degerleri, varsayimlari, inanglar1 ve entelektiiel
stiregleridir. Bu katman aslinda orgiitiin gergek kiiltiirlinli olusturmaktadir. Bir 6rgiitiin
kiiltiirtinii olusturan unsurlar: Degerler, inanglar, kurumsal sosyal siire¢ ve normlar,
kahramanlar, dil, hikayeler ve mitler’dir. Bu faktorler asagida agiklanmistir (Giigld,
2003: 150).

1.5.1. Degerler

Orgiit kiiltiirii degerleri genellikle toplumun degerlerinin ve drgiitiin bulundugu
cevrenin bir yansimasidir. Aslinda, egilimler ve fikirler genellikle sorunlara gecerli
coziimler olarak kabul edilir. Degerler ahlaki ve etik kodlarla yakindan baglantilidir.
Degerler, ¢alisanlara neyin dogru neyin yanlis oldugunu anlamalarina temel olusturur.
Ote yandan inanglar, insanlarm ne diisiindiigiinii ve dogru olup olmadigini ifade eder.
Tutumlar inang ve degerleri duygularla birlestirir. Aslinda degerler Orgiitte neyin
onemli oldugunu hissetigimizin bir yansimasidir. Orgiitler neyin dnemli oldugunu
yansitan temel degerlere sahip olabilirler. Bu degerler orgiiteki tiim tiyeler igin
davranis ilkeleri olabilmektedir. Temel degerler rgiitlerin web sitesinde belirtilebilir.
Ornegin, bir orgiitiin temel degerleri yaraticilik, mizah, biitiinliik, 6zveri, karsilikl

saygi, nezaket vb. olabilir (Giigli, 2003: 151).

1.5.2. inanglar
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Insanlarin, farkli inanglar1 vardir Allah'a inanmak gibi. Bazi inanglar, giinliik
yasamin en ince noktalarina, bazilar1 ise birey, orgiit veya toplum i¢in biiyiik 6nem
tastyan konulara iliskindir. Genel olarak, uzun vadeli karar verme inanglarina ve
orgiitsel inanglara operasyonel (stratejik) inanglar (ortak karar vericilerin inanglar1)
denilmektedir (Sisman, 1994: 65).

Bu iki tiir inanci birlestirmek, orglitiin amaglarini arastirmadaki kiiltiirel uyuma
ve basarisina katkida bulunur. Aksi takdirde, aralarindaki sinerji birbirlerini etkisiz
hale getirecek ve orgiitiin amaglarina uygun hareket etmesini engelleyecektir. Rehber
inancglar, giinliik inanglarin hangi yonde hareket edecegini belirler. Aslinda, yol
gosterici inanglar her gorevin nasil yapilmasi gerektigini belirten giinliik inanclar,
islerin esasen giinliik olarak yapildig1 yontemdir. Temel ilkeler gibi rehberlik inanglar
nadiren degisirken, giinlik inanglar giinlik davramis ve kosullara gore

degisebilmektedir (Biitiiner, 2011: 6).

1.5.3. Kurumsal Sesyal Siire¢ ve Normlar

Orgiit kiiltiirii olusturma ve gelistirmede 6nemli olan bir diger faktér, orgiitiin
sosyal stirecidir. Bu siirecte insanlar orgiitteki yerlerini bulurlar. Bir kurumda nasil
egitilecegini, Orgiitiin standartlarin1 nasil kavrayacagini ve uygun davranislar
ogrenecegini dgrenmektedir. Orgiitlerdeki sosyal siire¢ hizmet dncesi ve hizmet igi
egitimdir. Ara sira Orgiitteki ¢alisanlar zaman gegtik¢e normlar gelistireblirler, bu
normlar ise, uygun davraniglar1 tanimak ve onlara aligmaktir. Bir orgiitiin sosyal
slirecinin basarisi, orgiitiin kiiltiiriiniin dogasini etkiler ve orgiit de bir nevi egemen
normlar olusturacaktir. Normlar bir orgiitteki tipik ve kabul edilen davranislar
yansitir. Orgiitiin degerlerini ve inanglarini da yansitabilirler. Normlar, belirli
gorevlerin genellikle nasil yerine getirilmesi gerektigini, calisma ortaminin
ozelliklerini, insanlarin orgiitte iletisim kurduklan tipik yollart ve oOrgiitteki tipik
liderlik stillerini yansitabilirler. Ornegin, bir 6rgiitiin calisma ortami rahat, keyifli ve

giizel olarak tanimlanabilir (Biitiiner, 2011: 23).

1.5.4. Kahramanlar
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Kahramanlar, bir orgiitiin ge¢misini ve ge¢mis kurumlarin, ydneticilerin
basarilarint 6rnekleyen bir etken olup, amaci ¢alisanlart motive etmek ve bu
metodolojiyi takip etmektir. Amaci, personelle bag olusturmak ve orgiit tiyeleri ile
gurur duyma hissi oldugu séylenebilir. Kahramanlar orgiitleri 6zellestiren ve yeni
katilanlar igin Ornek olarak hizmet etme isleri goren bireylerdir. Kahramanlar
geemiste, isletmede en ¢ok karli hizmetleri yapmis ve bu hizmetlerinden dolay1
devlesmis, isletmeyi basariya ulastirmis bireylerdir. Orgiit kahramanlari, orgiit
acisindan ideal nitellikleri tasidig: diistiniilen kisiler olup orgiitlerde bir degil belki gok
fazla kisiler olabilirler. Kahramanlar ise gegmiste olan ya da yasayan, gercek kisiler
olabilecegi gibi, gergek ya da hayali kisiler olmalar1 da miimkiin olmaktadir (Kose vd.

2001: 230).

1.5.5. Dil

Temel olarak, her iilkenin kendine 6zgii dili oldugu gibi her 6rgiitiin kendi dili
vardir. Bu dil, ayn1 orgiit i¢inde calisan insanlar1 anlamlandirmaktadir. Bir¢ok orgiit,
dili orgiit icindeki kiiltiiriin {iyesini belirtmek icin kullanir. Uyeler bu &zel dili
Ogrenerek Orgiit icinde kiiltiirii ve korunan kiiltiirti desteklediklerini kabul ettiklerini
gostermektedir. Organizasyondaki bu o6zel dilde, kendi argo, deyimler, mizah,

metaforlar, sloganlar ve s6zel semboller yer almaktadir (Kose vd., 2001: 224-226).

1.5.6. Hikayeler ve Mitler

Hikayeler ve mitler, orgiitiin gegmis ve simdiki konumu arasinda bir koprii
gorevi goriir. Diger bir deyisle, bunlar, orgiitteki insanlar tarafindan abartilan 6rgiitiin
gecmisiyle ilgili anlatilan hikayeler sonucunda ortaya ¢ikan kiiltiir tasiyicisidir (Ertas,
2019: 238).

Bir orgiitte meshur ferdler, orgiitiin degerleri ileilgili nemli olgular, manali
mesajlara  doniistiiriildiigiinde mitler meydana c¢ikar. “McDonald’s’in  éniinde

arabasindan inen McDonald’s yéneticisinin yerdeki ¢opleri toplamasi tiim isletmeler icin mit

niteligi Kazanmisar” (Erdem, 1996: 41).

1.6. ORGUT KULTURUNUN TURLERI
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Orgiit kiiltiirii, drgiitiin ortamia dair ¢alismalar tarafindan bicimlendirilen bir
kiiltiir tirtidiir. Kiiltiir, sézlii kurallari ve 6rglitiin duygulu yanini sembolize etmektedir.
Bir orgiitteki her calisan kiiltiire girer fakat kiiltiir fark edilmeden isler. Orgiitler
kiltirel kiymetleri ve standartlara karsi bir strateji veya plan siirdiirdiiklerinde
kiiltiriin giicii ile karsilasmaktadir (Okay, 2005: 22).

Orgiit kiiltiiriiniin smiflara gore ayrilmasi genel olarak kiiltiiriin yayginlhk
asamasina gore genel kiiltiir ve alt kiiltiir, kiiltiirel unsurlarin birlesimlerine gére maddi
kiiltiir ve manevi kiiltiir ile zay1f kiiltiir ve gii¢lii kiiltiir olarak gruplara ayrilmaktadir
(Sisman, 207: 122). Bu arastirma kapsamindaki orgiit kiiltiirii tiirii de Sekill.2’de

gosterilmektedir.

Sekil 1.2: Orgiit Kiiltiirii Siniflandirilmasi

Kaynak: Sisman, 2007: 127

1.6.1. Maddi ve Manevi Kiiltiir
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Maddi Kiiltiir; Kiiltiiriin alt yap1 temel degerlerinden olusmaktadir; toplumda
yasayanlarin gereksinimlerini yerine getiren nesnelerdir. Maddi kiiltiir elle yapilan
fiziki degerlerdir. Bu degerler ¢evredeki insanlarin genel ihtiyaglarimi karsilamak
amaciyla kullanilmaktadir. Maddi kiiltiir ¢cok kulanilir, hemen eskir, karsiligina yeni
olanlar1 getirmektedir. “Bu degerler, kullanilan yontemler, iiretilmis teknoloji, giizel
sanatlar ve bilimlerdir ”. Maddi degerlerin yani sira kiiltiirin manevi degerleri de
bulunmaktadir (Aktan ve Tutar, 2007: 8).

Orgiitte maddi degerler ise, orgiitteki girdileri, temel esyasmi, sermayesini,
insan giicii kaynaklarimi, iiretim faktdrlerini beyan eden gergek degerlerdir. Orgiitteki
tiretim etkinliklerini genel bir sekilde maddi degerler organize etmektedir. Bir orgiitte
bulunan mal iiretme yontemleri, araglari, mallari kullanma tarzlari, orgiitsel yapisi,
iletisim ve etkilesim ara¢lar1 maddi kiiltiridir (Aktan ve Tutar, 2007: 8).

Manevi Kiiltiir; Manevi kiiltiir, insanlarin gelismesine ve tam potansiyellerine
ulagmasia yardimci olmakla ilgilenen kiiltiir tipidir. Benzer sekilde, maneviyatla
ilgilenen orgiitlerin ig/yasam catismalarmin yarattigi sorunlart dogrudan ele alma
olasiligi daha yiiksektir (Sargut, 1994: 71).

Orgiitler manevi kiiltiirlerini anlamli bir amag etrafinda insa ederler. Kar
onemli olsa da, kurulusun temel degerleri degildir. Manevi kiiltiirde insanlar 6nemli
ve degerli olduguna inandiklar1 bir amagtan ilham almak isterler. Manevi orgiitlerde
karsilikli giliven, diirlistliik ve aciklikla karakterizedir ve yoneticiler hatalar1 kabul
etmekten korkmazlar. Manevi kiiltiirlerin benimsedigi uygulamalar arasinda esnek
calisma programlari, grup ve organizasyon bazl odiiller, ticret ve statii farkliliklarinin
daraltilmasi, bireysel is¢i haklarinin garantileri, ¢alisanlarin yetkilendirilmesi ve is

giivenligi yer almaktadir (Sargut, 1994: 72).

1.6.2 Genel ve Alt Kiiltiir

Genel kiiltiir, bir cemiyet ya da memleketin, her toplumsal grubunda, her
cografi alaninda gegerli olan, kabullenilen ve yasanan hakim elemanlardan ibarettir.
Diger bir ifadeyle, genel kiiltiir, ¢cevredeki tiim tutum diizlemlerinde mevcut olan
kiltirdtr. Bir toplumun ya da memleketin hakim giivenleri, degerleri, inanglari,
hareket tarzlar: ve yaptirnmlarin gesitleri genel kiiltiirii olusturan pargalardir.

Herhangi bir toplulugun genel kiiltiirii, yliksek bir sistem olarak, fazla sayida

alt sistemlerden ortaya ¢ikmistir. Alt kiiltiirler bir takim hakim degerleri kapsar ancak,
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kendilerine has yasam tarzi ve degerleri vardir. Orgiitii olusturan insanlar
farklialanlardan ve degisik kiiltiirlerden bir araya toplanabilirler. Bir araya gelen
insanlar hem geldikleri alanin ya da milletin kiiltliriinii tasirlar, hem de iginde
yasanmakta olduklar1 toplumun kiiltiiriinii benimserler. Orgiitlerin kendine 6zgii
isleyis ve yonetim tarzlart bulundugu nedeni ile orgiitler de genel kiiltiiriin bir alt

kiiltiirtidiir denilebilir (Kose vd. 2001: 223).

1.6.3. Gercek ve Ideal Kiiltiir

Gergcek Kiiltiir; Sosyal hayatimizda goriilen kiltiirdiir. Toplumsal
yasamimizda kiiltiir iizerinde hareket etmekteyiz. Bu Kkiiltiir, insanlarin sosyal
yasamlarinda benimsedikleri kiiltiirdiir fakat hepsi asla gercek degildir, ¢linkii bir
kismi pratik olmadan kalir. Islamda ne kadar ilerlemissek, iste bu bizim gercek
kiiltirimiizdiir. Miisliman olarak, bagka bir din ile ilgili haberleri (Hiristiyanlik vb.)
sosyal hayatimizda tam olarak takip etmiyoruz. Dinin takip ettigimiz kism1 gercek
kiltirimiizdir (Ackermann, 2003: 41).

Ideal Kiiltiir; Insanlara desen veya emsal olarak sunulan kiiltiire ideal kiiltiir
denir. Toplumun amaci budur. Ideal kiiltiir hicbir zaman tam olarak elde edilemez,
¢linkii bir kism1 uygulama diginda kalir. Bu kiiltiir, ders kitaplarinda, liderlerin
konusmalari gibi yerlerde de agiklanmaktadir. Ideal kiiltiiriin sosyal hayatta uygulanan
kismma gercek Kkiiltiir denir. Islam bizim idealimizdir. Gergek Miisliimanlar
oldugumuzu iddia ediyoruz ve bu iddia bizim ideal kiiltiirtimiizdiir, ancak uygulamada
ne kadar misliiman oldugumuz bizim gergek kiiltiirimiizii yansitir. Hem gergek hem
de ideal kiiltiirler birbirleriyle iligkilidir ve birbirlerinden farklidir (Ackermann, 2003:
41).

1.6.4. Kars Kiiltiir

Toplulukta, sosyol, ekonomik ve siyasi manada kurulmus bulunan ve aile, okul ve
diger orgiitler, bilhassa kitle iletisim araglar1 vasitasiyla aktarilan genel kiiltiirii kabul
etmek istemeyenlerin, farkli alanlarda olusturmaya calistiklar kiiltiir, kars1 kiiltiir
olarak adlandirilmaktadir (Kdse vd., 2001: 224).

Bir kars1 kiiltiir, degerleri, normlan ve davraniglar1 yaygin kiltiiriin degerleri ile

catisan bir kultiirdiir. Bir kars1 kiiltiir bir tiir alt kiiltiirdiir ancak, tiim alt kiiltiirler kars1
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kiiltiir degildir. Sosyologlar, baskin bir kiiltiire kars1 diisman kiiltiirleri tanimlamak i¢in
kars1 kiiltiir kavramini kullanirlar. Bir kars kiiltiiriin klasik bir 6rnegi, 1960'larda ve
70'lerde Amerika'da hippi hareketiyle 6rneklenen genclik karsi kiiltiirtidiir; bu karsi
kiltliriin tiyeleri daha fazla cinsel 6zgiirliik, irk ayrimciligi ve kadinlar i¢in daha fazla
hak savunuyorlardi. Bugiin, hiikiimet karsit1 milis gruplarinin tiyeleri karst kiiltiiri
ornekliyor, ¢linkii bu tiir gruplar ana akim kiiltiirden ¢ok daha zayif hiikiimetleri
destekliyor. Karsi kiiltiirler bazen baskin kiiltiiriin aktif ve hatta siddetli direnisini

karsilamaktadir (sosyology chegg.com).

1.6.5. Giiglii ve Zayif Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii zayif veya giiclii olabilir. Martin (2005: 382), “giiclii bir
orgiitiin, kurulusun temel degerlerinin gii¢li bir sekilde tutuldugunu ve yaygin olarak
paylasildigim” vurgulamaktadir. Bu, oOrgiit liyeleri paylasilan degerleri kabul
ettiginde, orgiitlerine daha fazla bagli olduklarini géstermektedir. Bu nedenle giiclii
bir orgiit kiiltiirii, inan¢ ve degerlerin bir orgiit i¢inde nispeten tutarli bir sekilde
paylasildigi orgiitleri ifade eder. Giiglii orgiitsel kiiltiiriin orgiitsel tyelerin
davraniglar tlizerinde biiyiik etkisi vardir. Baska bir deyisle, gii¢lii bir kiiltiir,
davranig1 yonlendirmek icin giiclii bir aractir. Ayrica giiclii orgiit kiiltiiriiniin bir
Orgiitin asagidaki nedenlere dayanarak yiiksek performans elde etmesini

saglayabilecegi soylenebilir (Robbins ve Judge, 2016: 514).

» Giigli bir orgiit kiiltiirii, hedef uyumunu kolaylastirir.
» Giglii bir orgiit kiiltiirii, yiiksek diizeyde ¢alisan motivasyonu saglar.

» Giiglii bir orgiit kiiltiirii gegmisten daha iyi 6grenebilir.

Gicli bir orgiitsel kiiltiiriin yukaridaki faydalan ile ilgili olarak Martin
(2005: 382) “giiclii bir kiiltiiriin belirli bir sonucunun daha diisiik bir isgiicii devri
olmasi gerektigini” belirtmektedir. Bu, orgiit tiyeleri orgiitin neyi temsil ettigi
konusunda hemfikir olduklarinda nihai sonuglarin tutarlilik, sadakat ve oOrgiitsel
baglilik oldugu gergeginden kaynaklanmaktadir (Cantimur, 1996: 6). Ote yandan,
zayif bir kiiltiir, giiclii bir kiiltliriin zitt1 demektir; diger bir deyisle, orgiit tiyeleri
ortak inanglara, degerlere ve normlara sahip degildir (O'Reilly vd., 1991: 516).
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Zayif bir kiiltiirdeki orgiit iiyeleri, orgiitiin temel degerlerini ve hedeflerini
bagdastirmakta zorlanmaktadir (Wilson, 1992). Sonug olarak, bu tiir bir orgiit
igindeki bilesenler veya farkli bolimler, orgiitiin temel hedeflerini ele almak
zorunda olmayan farkli inancglar1 desteklemektedir. Zayif kiiltiirlerin ¢alisanlar
tizerinde olumsuz bir etkisivardir, bunlar dogrudan kazanci arttirir. Temelde,
Orgiitiin kiiltiirinlin temel giicii, ne kadar zayif veya giiclii olduguna gore belirlenir

(Cantimur, 1996: 7).

1.7. ORGUT KULTURU MODELLERI

Literatiirde orgiitlerin kiiltiirlerini farkli agilardan agiklayan bircok Orgiit
kiiltiiri modeli mevcuttur. Hepsi orgiit uygulamalarini agiklar ve orgiitsel degerler,
uygulamalar ve lider tiirleri konusunda 6rgiit kiiltiirii hakkinda bilgi verir.

Orgiit kiiltiirii modelleri arasindan daha genel sekilde kullanilan ve biiyiik
kapsamli ¢alismalar1 neticesinde olusturulan modellerden bu boliimde s6z edilmistir.
Bu modeller ise; Hofstede Modeli, Parsons Modeli, Deal ve Kennedy Modeli, Johnson
ve Scholes Modeli, Handy Modeli, Schien Modeli, Denison Modeli, Danigman ve
Ozgen Modeli, Cameronn ve Quin Modeli yer almaktadir.

1.7.1. Hofstede Modeli

Yirmi yili agkin siiredir ulusal kiiltiirler iizerinde calistiktan sonra Geert
Hofstede, ‘Kiiltiiriin sonuglari konusundaki deneyimi sudur: Isle ilgili degerlerde
uluslararasi farkliliklar. Bu baglamda, ulusal kiiltiiriin 6zellikleri orgiit kiiltiirtini
etkilemektedir. Hofstede (1991) kirk ulusal kiiltiirii sekillendiren farkli degerleri
tanimlamak i¢in dort temel boyut 6ne siirmiistiir (Magnusson, Wilson, Zdravkovic,
Xin Zhou ve Westjohn, 2008). Ulusal kiiltiirel farkliliklarin yalnizca bilingsiz
degerlerden kaynaklanabilecegini ortaya koymustur. Ik dort boyuta, 90'h yillarda ve
2010'Tu yillarda Minkov ile yaptigi ortak ¢aligmada iki tane daha eklenmistir. Model
su sekildedir (Sekil 1.3).

Sekil 1.3.Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlar Modeli



Gii¢c mesafesi

Belirsizlikten kacinma

Bireycilik

Kadinlhik / erkeklik

Zaman perspektifi

Kaynak: Hofstede ve Minkov, 2010.

1-) Gii¢ Mesafesi; iktidardan ¢ok uzak olan insanlar ve orgiitler hiyerarsileri
ve esitsizlikleri kabul eder. Aksine ¢ok az farkla giig, sosyal yapinin iiyeleri arasinda
paylasilir. Orgiitlerdeki daha az giiclii iiyelerin aile gibi, giiciin esit olarak dagitilmasini
kabul etme ve bekleme derecesi, Avusturya, Danimarka, Isve¢ gibi Iskandinav
tilkelerinde daha diistiktiir. Bu nedenle, daha fazla esitlik ve zenginlik ile giiciin diizgiin

dagilimi saglanabilir.

2-) Bireycilik-Kolektivizm; Bireysel bir toplumda, insanlar arasindaki
iligkiler ozgiirdiir. Bir bireyin destek ve bakimi sadece kendisine, ailesine ve
akrabalarina yansir. Bunun tam tersi kolektivizm, insan gruplarinin gii¢lii bir sekilde
birlestigi ve bireyler dogumdan 6nce bile entegre olurlar ve grup yasamlar1 boyunca
onlara sadakat iledestek saglamaya devam ederler. Bireysellik, bireylerin kendi
¢ikalarini herseyin iistiide tutmalari durumu olarak tanimlanabilir (Hofstede, 2001: 79-
83). Bireysellik, bireylerin bireyler arasindaki gruplara entegre olma derecesi olup,
bireyler arasindaki baglarin gevsek oldugu toplumlarda goriilmektedir. Herkesin yakin
ailesini ABD veya Avrupa gibi gormesi beklenir. Guatemala, Panama, Kosta Rika,
Ekvador gibi Giiney Amerika tilkelerinin merkezi giiglii iligkileri olan ve genis ailelere

sahip giiclii bir kolektivizme sahiptirler. Amerikalilar, ebeveynlerinden daha iyi bir
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yasam kalitesi ve daha yiliksek bir yasam standardi umuyorlar. Avrupa, kisisel
basarilar1 ve bireysel haklar tercih ediyor. Almanlar, birbirlerinden kendi ihtiyaglarini
karsilanmasini bekliyor. Grup ¢alismasi onemlidir, ancak herkesin de kendi goriisii
vardir. Hofstede ve ark. (2010: 498) calismasinda, 76 iilke i¢in Bireycilik Endeksi
puanlar1 verilmistir; Bireycilik gelismis ve Bati tilkelerinde, kolektivizm ise daha az
gelismis ve Dogu iilkelerinde hiikiim siirmektedir; Japonya bu boyutta orta

konumdadir.

3-) Belirsizlikten kacinma; Toplumun belirsizlik ve belirsizlik toleransiyla
ilgilidir. Kat1 yasalar ve kurallar, giivenlik ve giivenlik 6nlemleri ile bu tiir durumlarin
olasiligini en aza indirme imkan1 bulunmaktadir. Almanya komsu iilkesi Danimarka
gibi iilkelere kiyasla makul bir yiliksek belirsizlikten ka¢inma vardir. Almanlar
belirsizlige toleransli degildir. Her seyi dikkatlice planlayarak belirsizlikten
kaginmaya caligirlar. Belirsizligin yiliksek oldugu kiiltiir, personelin karsi karsiya
kaldig1 risk derecesidir. Ruhaniyette, belirsizlikten kagmanin 6nemli asamalarini
iceren kiiltiirler, zorunluluklar1 ve yapilandirilmis olaylar1 destekler ve baska bir seyin
kisiye tehdit olusturdugunun farkina varir. Ayn1 sekilde, is¢iler mevcut orgiitleri ile
daha uzun siire kalmaya isteklidir (Sargut, 2010: 185).

4-) Erkeklik ve tam tersi Kadinhk; bir dizi ¢6ziimiin tiretildigi herhangi bir
toplum icin bir baska temel konu olan cinsiyet arasindaki rollerin hedefini ifade
etmektedir. Hofstede nin (1998) arastirmasi Japonya, Almanya, ingiltere gibi iilkelerin
gliclii erkeksi Ozellik gosteren erkeksi bir kiiltiire sahip oldugunu gostermektedir.
Erkeksi ozellikler, atilganlik, materyalizm/maddi basari, benmerkezcilik, gii¢ ve
bireysel basarilari igerir. Uzun vadeli oryantasyon, toplumlar1 gelecekteki odiillere
yonelik pragmatik erdemlere tesvik eder. Kisa donemli toplumlar, ulusal gurur,
gelenege saygi ve sosyal yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesi gibi ge¢mis ve simdiki
erdemleri tesvik eder. Japonya ve Cin uzun vadede diger iilkelerden 6grenmeye
calistiklarin1 ve basari/basarisizligin ¢aba eksikligine atfedildigini gosteren yliksek
puanlara sahiptir (Sargut, 2010: 186).

1.7.2. Parsons Modeli
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Sosyolog Talcott Parsons tarafindan olausturulan bir modeldir. Parsons 6rgiit
kiiltiiriiniin incelenmesi ve olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 tizerinde
durmustur (Yolcu, 2016: 4507). Bu modelin 4 fonksiyonu vardir. Bunlar (Eren, 1998:
92):

» Uyum (Adaptation)

» Amaca Ulasma (Goal Attainment)
> Biitiinlesme (Integration),

» Yasallik (Ligitimacy)

Parsons tiim toplumsal sistemde bu fonksiyonlarin bulunmasinin gerekli
oldugunu iddia etmektedir. Bu sistemin bulundugu ¢evrede uyum gdstermesini,
amaglarina ulasabilmesini, alt parca veya sistemleri arasinda biitiinlesmenin
saglanabilmesini, toplum ve toplumu meydana getiren bireyler tarafindan hukuki ya

da mesru olarak varligina inanmasini gerektirir (Eren, 1998: 92).

Sekil 1.4: Parsons Orgiit Kiiltiirii Modeli

Kaynak: Eren, 1998: 93

Tiim sistemlerin bir digerine iliskili oldugu bir {ist sistem ve alt kisimlar

oldugunu savunmaktadir. Toplumsal agisindan uyum ve ¢alismay1 gergeklestirmek

20



icin sistem alt kisimlarda biitiinlesmeli st kisimlarla topluma ve ortama uyum
saglamalidir. Islerin yiiriitiilmesinde kiiltiirel degerlerin énemli pay1 bulundugu igin

kiiltiirel degerler biiyiik bir rol oynamaktadir (Yolcu, 2016: 4508).
1.7.3. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy (2000) bu model kapsaminda gevre ve kiiltiir iligkisini analiz
etmislerdir. Arastirmacilar orgiitleri geri bildirim ve risk a¢isindan incelemislerdir ve
bunun sonucunda olusabilecek segeneklere gore orgiit kiiltiirtinii dort faktor olarak
belirlemislerdir. Bu dort faktor ise; sert adam mago kiiltiiri, siki ¢alig/sert oyna kiiltiir,

sirketin tizerine bahse gir kiiltiirii ve siire¢ kiiltiiriidiir (Greener, 2010: 41).

Sert adam, ¢alisanlarin genellikle yiiksek risk aldiklar1 ve eylemleri hakkinda
hizl1 geri bildirim aldiklar1 bir mago kiiltiiriidiir. Icinde calismak oldukca zor olsa da,
bu tiir bir kiiltiirdeki 6diiller yiiksek olabilir. Sert kiiltiirleri olan organizasyonlarin bir
ornegi riskli parasal eylemleri nedeniyle borsa komisyonculari olabilir (Yolcu, 2016:

4510).

Siki cahsma; siki calisma kiiltiirli, yiiksek kaliteli misteri hizmetleri ve
calisanlari icin elinden gelenin en iyisini yapan, az risk alan ancak hizli geri bildirim
alan satis organizasyonlarmi temsil eder. Bu tiir bir kiiltirde faaliyet goésteren

calisanlarin ¢ogu zaman ¢ok aktif ve olumlu olmalar1 gerekmektedir (Yolcu, 2016:
4510).

Orgiit kiiltiiriiniin bahsi; sirketinizle ilgili bir orgiit kiiltiiriinde biiyiik
kararlar alinir, ancak sonuglar ve kararlarin dogru ya da yanlis olup olmadig1 ¢ok uzun
bir siire sonra bilinir. Bu tip organizasyonlar sonuglar1 bir kag y1l sonra gelebildigi i¢in

gelistirme ve ingaat isleri gibi orgiitleri igerebilir (Greener, 2010: 42).

Siirec kiiltiirii; risk almayan organizasyonlar1 yansitir, cok az geri bildirim
vardir ve calisanlar, nihai sonugtan ziyade isin nasil yapildigindan daha fazla endise
duyarlar (Deal ve Kennedy, 2000: 14). Kamu hizmetindeki kuruluslar, yiiksek

burokrasi ve biirokrasi bulunan bu tur bir kiiltiri benimser.
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Trompenaars'a benzer sekilde (Deal ve Kennedy, 2000) higbir oOrgiitiin
herhangi bir kiiltiir tiirline 6zel olarak karsilik gelmedigini ve bu nedenle dordiiniin bir
kombinasyonunun mevcut olabilecegini iddia etmektedir. Buna ek olarak, giiclii
kiiltiirlere sahip Orgiitlerin, dort tiriin de temel olumlu o6zelliklerini ‘'ustaca
harmanlamasini' ve en iyi performansi garanti edecek sekilde bigimlendirmelerini

varsaymaktadir.

1.7.4. Johnson ve Scholes Modeli

Johnson, Scholes ve Whittington (2009: 186) orgiitlerin kiiltiiriinii tanimlamak

icin kullanilabilecek cesitli temelleri tanimlayan bir kiiltiirel ag sunmaktadir.

Sekill.5: Orgiit Kiiltiiriiniin Ag1

YL

Kaynak: Johnson Scholes ve Whittington 2009: 186.

Paradigma; paradigma orgiitsel islerin amacini, misyonunu ve degerlerini
temsil etmektedir (Johnson vd., 2009: 186).

Kontrol Sistemleri; orgiitte neler oldugunu kontrol etmek igin ayarlanmis

prosediirlerdir. Orgiitte, “rol kiiltiirii” olan orgiitlerin biiyiik miktarda diizenlemeleri
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olacaktir ve “gli¢ kiiltiirii” bulunan orgiitlerde bireysellik daha fazla 6ne ¢ikacaktir
(Johnson vd., 2009: 186).

Orgiit Yapilari; hiyerarsiler ve isin orgiitten nasil gectigi ile ilgilenir ve
muhtemelen gili¢ yapilarini yansitir. "Gii¢ Yapilar1" bir kurulusta benimsenen giig,
karar vermekten sorumlu kisiler ve rgiitte giiciin ne kadar yaygin olduguyla ilgilenir

(Johnson vd., 2009: 186).

Semboller; bir organizasyonda kullanilan logolar ve tasarimlar ile ilgilidir.
Ancak, bunlar tepe yoneticiler agisindan tabela isaretli park yerleri gibi durum
sembollerini kapsayabilir (Johnson vd. 2009: 187).

Ritiieller ve Rutinler; yonetim toplantilari ve yonetim kurulu raporlart gibi
otomatik tekrarlayan rutinlere atifta bulunun (genellikle bunlar sadece rutin bir mesele
haline gelebilir) ve daha sonra “bilingli” olarak kullanilabilecek basit karar kurallarini

getirir (Johnson vd., 2009: 187).

Hikayeler; calisanlar ve eylemler hakkinda yapilan hikayelerdir. Bunlar bir
Kurulusta nelerin takdire deger oldugunu ortaya koyabilir. Diger taraftan, bir
kurulustaki insanlar ge¢gmisin karizmatik liderlerini ve bireycileri standart davranis

modeli olarak algilayabilirler (Johnson vd., 2009: 187).

1.7.5. Handy Modeli

Charles Handy’nin kiiltiirii degerlendirme bi¢imi, arastirmacilar Handy’nin
orgiitsel yapiy1 kiiltiire baglamak i¢in kullanmaya yoneltmistir. Handy, gii¢ kiiltiir,
rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve kisi kiiltiirti olmak tizere dort tiir kiiltiir tanimlamistir

(Greener, 2010: 44).

Giic Kiiltiirii; Handy'ye gore, giic kiiltiirii bir ag olarak sembolize edilebilir ve
merkezden orgiitiin geri kalanina bir ag gibi yayilmis kontroli ifade ermektedir. Giig
kiltlirleri genel olarak miilk, ticaret ve finans sirketleri gibi kiiclik girisimci
kuruluglarda bulunmaktadir. Kuruluslar bir gii¢ kiiltiirii benimsediginde, kurallar ve

biirokrasiler en aza indirgenir. Bu tiir organizasyonlar ayn1 zamanda politiktir, kararlar
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biirokratik veya rasyonel temelden ziyade esasen ikna tizerine alinir (Greener, 2010:

45).

Rol Kiiltiirii; Rol kiiltlirii biirokratik orgitlerle iligkilidirve giivenlik ve
ongoriilebilirlik sunulan yiiksek diizeyde yapilandirilmig bir 6rgiitii ifade etmektedir.
Handy (2007), bu kiiltiir mantik ve rasyonalite ile ¢alistig1 igin bu tiir bir Orgiitiin
yapisini bir "Yunan tapiagi' olarak tanimlamaktadir. Rol kiiltiiriiniin hakim oldugu
orgiitler, gli¢lerini basamaklarina, rollerine ve uzmanlik alanlarina yerlestirir. Stitunlar
genellikle finans departmanini ve satin alma departmanini kapsar ve bunlar arasindaki
etkilesim diizenli olarak temel etki yontemleri olan kurallar ve prosediirler tarafindan

kontrol edilir (Greener, 2010: 45).

Handy (2007: 186)’¢ gore, bu tiir 6rgiitler hiyerarsik biirokrasiler olusturur ve
gii¢, kisinin uzmanligina ve profesyonelliginden ziyade bireyin bulundugu konumdan
tiiretilir. Ayrica, rol kiiltiiriine sahip olan orgiitler degisim ihtiyacin1 algilamada

yavastir ve ihtiyac¢ fark edilirse, degisikligin uygulanmasi uzun zaman alir.

Gorev Kiiltiirii; Is odakli olup bireylerin takim olarak calistiklar1 ve giiciin
yalnizca uzmanliktan ve gerektiginde elde edildigi orgiitlerde mevcuttur. Handy
(2007), gii¢ ve etkinin biiyiik boliimiiniin agin bosluklarinda yer aldig1 bir ag olarak bu
tip bir orgiitii temsil ettigini agiklamaktadir. Gorev kiiltiirii, isin yiiriitilmesine tam bir
vurgu yapar ve bundan dolay bu tiir bir kiiltiir, uygun kaynaklari, dogru ¢alisanlar
orgiite uygun bir diizeyde birlestirmeye ve bunu uygulamaya izin vermeye caligir
(Greener, 2010: 46). Bu tiir kiiltiir en ¢ok tercih edilendir, yoneticilerin ve ¢alisanlarin
en ¢ok hoslandig tiptir.

Kisi Kiiltiirii; oldukca sira disidir ve bireylerin i¢inde calistiklar1 orgiitten
daha iistiin olduguna inandiklari orgiitleri yansitmaktadir. Anlagsma saglanan bir grup
calisan, amac¢ ve hedefleri izler. Denetim sistemleri ve yonetim hiyerarsileri bu
kiiltiirlerde karsilikli olur ve onay disinda gergeklestirilemez. Etki kargiliklidir ve gii¢
tabani genellikle uzmandir, yani bireyler 1yi olduklari seyleri gergeklestirirler ve uygun
konulara dikkat ederler (Greener, 2010: 46). Handy (2007), bdyle bir kiiltiir
iklimindeki bireylerin yonetilmesinin gii¢ oldugunu ve bunlara tahammiil
gosterebilecek ¢ok az uzmanm oldugunu sdylemektedir. Bunun yani sira,

uzmanliklarindan dolay1 alternatif istihbaratlarin bulunmasi genellikle kolaydir.
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Handy (2007), yukaridaki kiiltiir tiirlerinin her birinin iyi olabilecegini savunur,
ancak kimi zaman calisanlar kiiltiir konusunda genellikle esnek degildir, yani bir
organizasyonda 1yi bir ¢alisanin baska bir kurulusta da basarili olabilecegi efsanesine
inanirlar. Buna ek olarak, Handy (2007) bir kiiltiir tiiriinde basarili olan bir ¢alisanin
baska bir kiiltiirde her zaman basarili olamayacagina inanmaktadir. Ustelik, dort
kiiltiiriin tiimiinii yonetmek, i¢inde ayrim yapmak ve birlesmek organizasyonun

yonetimine baghdir.
1.7.6. Schein Modeli

Schein (1992: 15) kiiltiirin degismesi en gii¢ Orgiitsel unsur oldugunu ve
biitiiniiyle aciklanamayacagini savunmaktadir. Schein’in  oOrgiitlenme modeli
Sekil’1.6°da orgiit kiiltiiriiniin ii¢ bilissel seviyesini goriilmektedir. Bu diizeyler orgiit

kiiltiirlinlin esasindane oldugunun bir tanimini sunmaktadir.

Sekil 1.6: Kiiltiiriin Ug¢ Seviyesi

Eserleri Goriiniir organizasyon yapilari ve
stiregleri (desifredilmesiezor)
l A

Kabul Edilen Stratejiler, hedefler, felsefeler
- Kabul edilen, gerekgeler

Degerler

A
\ 4

Bilingsiz, verilen inanglar, algilamalar,
Temel diistinceler ve duygular i¢in almir (nihai
Varsaylmlar deger ve eylem kaynagi)

Kaynak: Schein, 1992.

Birinci diizey; Bir orgiitiin eserleri veya fiziksel ozellikleri ile ilgilidir.
Bunlarn arasinda olanaklar, ofisler, mobilyalar, ddiiller ve krediler, kiyafet kurallar
ve calisanlarin kendileri ve diger paydaslar arasindaki goriiniir etkilesimler sayilabilir

(Karahan, 2018: 30-31).
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ikinci diizey; Kabul edilen degerler veya orgiitiin paydaslariin goriiniir
kiltiri ile ilgilidir. Bu diizey, misyonu, stratejileri, hedefleri, felsefeleri ve 6rgiitiin

genelinde isleyen inanglar1 icermektedir (Karahan, 2018: 30-31).

Uciincii en iist seviye; Orgiitin ortiik hipoteziyle ilgilidir. Bunlar,
gorillemeyen ve orgiit i¢inde dile getirilemeyen kiiltiir unsurlaridir. Bu unsurlar,
calisanlarin bilingli olarak farkinda olmadigi, ancak koklii olan ve islerin neden belirli
bir sekilde gerceklestigini anlamak i¢in bir agiklama saglayabilen sdylenmeyen
kurallar1 igermektedir (Karahan, 2018: 30-31).

De Jonge ve Dormann (2006)’e gore, calisanlarla anketler ve miilakatlar bu
nitelikleri ortaya koymak ig¢in yeterli degildir ve bir psikolog-hasta arasindaki bir
iliskiye benzer tekrarlayan klinik seanslar gibi daha derinlemesine araglar gerekebilir.
Ayrica, bu diizey, orgiitsel davranis¢ilarin siklikla goz ardr ettigi orgiitsel kiiltiiriin

temel dinamik 6gesidir.

1.7.7. Damsmanve Ozgen Modeli

Orgiit kiiltiirii farkli bakis acilarma gore cesitli boyutlada iizerinde
calismalar yapilmistir. “Yapilan bu boyutlandirmalar Damisman ve Ozgen (2003)
tarafindan yeniden ele alinmis, bazi boyutlarin ayni anlama geldigi degerlendirilmis ve
birlestirilerek ulusal kiiltiire uyarlanmigtir”. Damsman ve Ozgen (2003: 106-107)
tarafindan yapilmis olan boyutlandirma dokuz boyutlu olup c¢alismanin

uygulanmasinda kullanilmistir.

Kuralcihk Egilimi; Kuralci, biirokrasi ve kontrol egilimli davraniglar

gozlemlenir. Kurallara uymaya 6nem gostermeyi ifade etmektedir.

Hiyerarsi Egilimi; Itaat, giic, otorite ya da esitlik ve katilimcilik egilimidir.
Bu boyutta hiyerarsi, otorite, emir-komuta iliskileri, rol ve pozisyonlarin
belirginligi, islevligi ya da is ortaminda katilimcilik ve esitlik s6z konusudur. Statii

ve otorite bu egilimde ciddi 6nemlidir.
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Klan Egilimi; Aile ve iliskiler egilimi de denebilir. Is ortamini aile ortami
gibi gdrme ve kisiler arasi iliskileri énemseme vardir. Orgiit iiyelerinin 6zel

sorunlari ile ilgilenme gibi davraniglar sergilenir.

Destekleyici Egilim; Kisi egilimi ya da is egilimi seklinde de ifade
edilebilir. Is ortaminda calisanlarin inisiyatif kullanmalarma ve bireysel haklarinin
korunmasina 6nem verilir. Gorevlerin tam yapilmasi ve ¢alisanlarin 6zverili olmasi

beklenir.

Gelisme Egilimi; Esneklik, gelisme, uyum ya da istikrar ve duraganlik s6z

konusudur. Bunlar arasindaki egilimlerin dnemsenme derecesini ifade etmektedir.

Acikhik Egilimi; Anlasmazliklarda ve c¢atigmalarda sorunlarin agiklikla
tartisilabilmesini, kararlarin rahatlikla tartisilarak agiklikla verilirken desteklenme

veya engellenme derecesini ifade etmektedir.

Profesyonellik Egilimi; Rasyonelligin, basar1 ve yetkinligin énemsenmesi
seklinde ifade edilir. Performansa dayali istihdam ve terfi ile agik rol tanimlarinin

onemsenmesi derecesini onemlidir.

Takim Egilimi; Calismalarda ortaklasa davraniscilik ya da bireyciligi
benimseme egilimini yansitir. Takim ruhu icerisinde birliktelik olusturabilme ve

isbirligi 6nemlidir.

Sonu¢ Egilimi; Siire¢ egilimi de denebilir. Sonuglarin ya da isin yapilis
seklini ifade eden siireclerin 6nemsenme derecesini ifade eder. Isin yapilis

seklinden ¢ok sonuca odaklanilir.

1.7.8. Denison Modeli

Yilmaz ve Ergun (2008: 292) sunlar1 sdylemektedir: Denison’in modelinin

merkezindeki Schein'i (1984) takip etmek, Orgiitsel kiiltliriin en derin diizeylerini
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temsil eden temel inanglar ve varsayimlardir. Bu temel varsayimlar (1) degerler ve
gozlemlenebilir eserler gibi semboller, kahramanlar, ritiieller, vb. gibi daha fazla yiizey
seviyesi kiiltiirel bilesenlerin tiiretildigi ve (2) davranis ve eylem baharmin temelini
olusturur. Denison’un modelinde, nispeten daha ‘yiizey seviyesi’ degerlerine dayali
olarak kurumlarin karsilagtirmalart ve bunlarin tezahiir uygulamalar1 yapilir. Bu
degerler hem varsayimlardan daha erisilebilir, hem de eserlerden daha giivenilir kabul
edilir. Denison’un orgiitsel kiiltiir modeli, literatiirde orgiitsel performansi etkiledigi
gosterilen dort kiltiirel 6zellige katilim, tutarlilik, uyarlanabilirlik ve misyonu temel
almaktadir. Denison’un Orglit kiiltiiriintin dort 6zelligi asagidaki gibidir (Alatas, 2018:
41).

1-) Katihm; Etkili orgiitler, calisanlarimi gii¢lendirir, Orgiitlerini ekipler
etrafinda kurar ve her diizeyde insan yetenegini gelistirir. YoOneticiler ve
caligsanlar ¢alismalarina kendilerini adamislardir ve kurulusun bir pargasi
olduklarin1 diisiiniirler. Her seviyedeki insanlar, caligmalarini etkileyecek
kararlara en azindan bir miktar girdisi oldugunu ve caligsmalarinin dogrudan

kurumun hedefleriyle baglantili oldugunu diistinmektedir.

2-) Tutarhlik; Kuruluslar da etkili olma egilimindedir ¢linkii oldukga tutarl,
iyl koordine edilmis ve iyi entegre edilmis “gii¢li™ kiiltiirlere sahiptirler.
Davranis bir dizi temel degere dayanir ve liderler ve takipgiler farkli bakis
acilar olsa bile anlagsmaya varabilirler. Bu tiir bir tutarlilik, ortak bir zihniyet
ve yliksek derecede uygunluktan kaynaklanan gii¢lii bir istikrar ve ig

entegrasyon kaynagidir.

3-) Adaptasyon; Ironik olarak, iyi entegre olmus organizasyonlar genellikle
degistirilmesi en zor olan kuruluslardir. Dahili entegrasyon ve harici
adaptasyon c¢ogu zaman c¢eligkili olabilir. Uyarlanabilir organizasyonlar
miisterileri tarafindan yonlendirilir, risk alir ve hatalarindan ders alir ve
degisim yaratma becerisine ve deneyimine sahiptir. Sistemi siirekli olarak
degistirerek kurumlarin miisterileri i¢in deger saglayacak kolektif yeteneklerini

gelistiriyorlar.
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4-) Misyon; Basarili kuruluslar, orgiitsel hedefleri ve stratejik hedefleri
tanimlayan ve Orgiitiin gelecekte nasil goriinecegine dair bir vizyon ifade eden

acik bir amag ve yon duygusu tasirlar. Bir 6rgiitiin temel misyonu degistiginde,

orgiitiin kiltliriintin diger yonlerinde de degisiklikler meydana gelebilmektedir.
1.7.9. Cameron ve Quinn Modeli

Rekabet¢i Degerler Modeli (HKPA), orijinal versiyonunda (Quinn ve
Rohrbaugh, 1983: 363-377) ve en yaygin adaptasyonu (Cameron ve Quinn, 1999),
orgiitsel yenilik kiiltiirii iizerine deneysel arastirmalarda en ¢ok kullanilan modellerden
biridir. Bu model, orgiitsel kiiltiiri tanimlamak i¢in basit bir teshis sunar, gerektiginde
dis giiglerle yiizlesmek igin orgiitsel degisim baslatilabilir (Cameron ve Quinn, 1999).
Campbell’in Orgilitsel etkinligin gostergesini derleyen 1970’lerin ¢aligmalarina
dayanarak Quinn ve Rohrbaugh (1983) bir adim daha ileri gitmektedir. Istatistiksel
analiz sayesinde, iki biiylik boyut ve dort geyrek daire tespit edilmistir. En son
versiyonda Cameron Quinn, Degraff ve Thakor (2006) iki ayri ikincil boyut

eklemislerdir. Sekil 1.7°de son versiyonu verilmektedir.

ekil 1.7. Cameron ve Quinn’in Modeli
S

S

EPf'rERARSiSi ‘ PAZAK

Kaynak: Cameron, Quinn, Degraff ve Thakor, 2006.

1-) Hiyerarsi; Iktidar gosterilerine klasik yaklasim. Sonuglara yonlendirme ve
maksimum verimlilik. Politikalara, prosediirlere ve normlara ¢evrilen roller ve
pozisyonlara dayanan kati1 organizasyon. Kiiltiirel tekdiizelik ve yoneticiyi
lider olarak yoneten Weberin biirokrasisine siki ve yakindir (Cameron ve
Quinn, 2011: 40).
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2-) Klan; Esneklik, 6zerklik, isbirligi ve katilim iizerine odaklidir. Kisilerarasi
uyum, baglilik, paylasilan degerler, ortak hedefler, sadakat ve duygusal
baglarin {istiinliigi. Insani ve mesleki gelisimi 6nemser. Lider, bir akil

hocasidir (Cameron ve Quinn, 2011: 41).

3-) Pazar; Kontrol, ancak deger alisverisine odaklanmustir. I¢ ve dis iliskiler
pazar acisindan agirlikhidir. Orgiitsel temsilciler arasinda yiiksek rekabet
vardir. Istikrar ve karlilik hedeflenir. Sonu¢ odaklidir ve saglamlastirmak

bagarilmalidir. Lider, menajerdir (Cameron ve Quinn, 2011: 41).

4-) Adhokrasi; Maksimum esneklik, g¢eviklik, dinamizm, adaptasyonun
degismesini saglayan bir bagimliliktir. Prototip olusturma metodolojileri ve
yeni kaynaklarla ugrasan ve yeni kaynaklarla ¢alisan gii¢lendirilmis ekipleri
kapsamaktadir. Yaraticilik, yenilik ve risk toleransi veren Lidervizyon sahibi

veya girisimcidir (Cameron ve Quinn, 2011: 43).

Kiiltiir tiirtinii belirlemek i¢in basit ama agiklayici alti kategori anketini
yaniorgiitsel Kiiltiir Degerlendirme Araci (HKPA) kullanmaktadir. Bu alt1 kategoriye
dayanarak, orgiite farkli bir analitik derinlik saglayan bu dort kiltiir tiirii 100 puanla
Olceklenmistir. HKPA, diinya c¢apinda 10.000'den fazla orgiit tarafindan
kullanilmaktadir. Her kiiltiir, baz1 yonlerden, yonetim tiirii, caligma ortami, roller,
kiiltiirel degisimler, stratejik ddiillendirme sistemi, normlar, sosyallesme, liderlik vb.
gibi bir kurulusun ¢esitli yonlerinin birbirine bagli ve uyumlu oldugu anlamina gelen
kiiltiirel uyumlariyla, ana nitelikleri taninabilir ve daha sonra kurulusun inovasyonuna
faydali alternatif kiiltiirel konfigiirasyon bulunabilir (Cameron ve Quinn, 1999;
Cameron, Quinn, Degraff ve Thakor, 2006; Biischgens, Bausch ve Ball, 2013). Bu
topolojilerde Google, adhokrasi McDonalds hiyerarsik General Electrics market ve
Nokia klan'dir (Cameron, Quinn, Degraff ve Thakor, 2006).

1.8. ORGUT KULTURUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Kiiltiir, bir orgiitiin inanglarini, ideolojilerini, politikalarini, uygulamalarini

temsil etmektedir. Calisanlara bir yon duygusu verir ve ayn1 zamanda birbirleriyle
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davranig bigimlerini de kontrol eder. Caligma kiiltiirii tim ¢alisanlari ortak bir paydada

birlestirmektedir. Orgiit kiiltiiriinii etkileyen cesitli faktorler bulunmaktadir.

1.8.1. Cahsanlarin EtKkisi

Kiltiirii etkileyen birincil ve en Onemli faktor, oOrgiitte calisan bireydir.
Calisanlar kendi yontemleriyle isyeri kiiltiiriine katkida bulunurlar. Calisanlarin
tutumlari, anlayislar, ilgi alanlari, algilar1 ve hatta diisiince siiregleri orgiit kiiltiirtinii
etkilemektedir.

Ornek olarak, ordudan veya savunma ge¢misinden bireyleri ise alan orgiitler,
tim c¢alisanlarin belirlenen normlara ve politikalara bagli kaldigi kati bir kiiltiiri
benimseme egilimindedir. Calisanlar bu kiiltire uyum saglamalidir. Mekanin
kiiltiirinli olusturan, ¢alisanlarin zihniyetidir. Genglerin ¢ogunluguna sahip orgiitler
isyerinde saglikli rekabeti 6zendirir ve calisanlar diger calisanlardan daha iyi

performans gostermeye devam edebilirler (Donia, Merila ve Constanin, 2008: 561).

1.8.2. Isin Dogasi

Isin dogasi da orgiitiin kiiltiiriinii etkiler. Stok broker endiistrileri, finansal
hizmetler, bankacilik endistrisi, talep ve arz, piyasa degeri, hisse basina kazang vb.
gibi dig faktorlere baghdir. Pazar ¢oktiiglinde, bu endiistrilerin ¢alisanlar
sonlandirmak ve nihayetinde yerin kiiltiirtinii etkilemekten baska segenegi
yoktur. Piyasadaki istikrarsizlik huzursuzluga, gerginlige yol agar ve bireyleri ciddi
sekilde motive eder. Kosullar hi¢ kimse tarafindan kontrol edilemediginde yonetim de
caresiz hissediyor. Bireyler kariyerleri ve bu tiir organizasyonlardaki biiylime

konusunda emin degillerdir (Donia vd., 2008: 561).

1.8.3. Yonetim Tarzi

Yonetim ve calisanlart yonetme tarzi orgiitiin kiiltlirinli etkiler. Yonetimin,

calisanlarin kendi kararlarin1 vermelerine ve strateji olusturmaya katilmalarina izin
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verdigi bazi orgiitler vardir. Boyle bir kiiltiirde, ¢alisanlar yonetimlerine baglanir ve
orgiitle uzun vadeli bir iligki kurmay1 sabirsizlikla beklerler. Yonetim, ¢alisanlarin
sadece para i¢in ¢alistig1 ve baska hi¢cbir sey yapmadigi bir kiiltiirden uzak durmak i¢in
calisanlara saygi gostermelidir. Calisanlar 6rgiitii sadece para kazanma kaynagi olarak

gormekte ve kisa siirede bir degisiklik aramaktadirlar (Sagir, 2011: 119).

1.8.4. Motivasyon

Motivasyon, toplumun ve bireylerin ihtiyaglarini saglayacak bir is ortami
olusturarak, etkilenmesi ve isteklenebilmesi siirecidir. Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin
motivasyonunu pozitif yonde etkiledigi tartismaya kapali bir gercektir. Calisanlarin
sadece ekonomik miikafatlandirma sonucunda etkin ve verimli ¢alismayacaklari,
orgiitte c¢alisan Dbireyin sosyal gereksinimlerinin de karsilanmasi gerektigi
bilinmektedir. Motivasyon agisindan verimli olan, bireylerin uygun durumda kendileri

icin etkileyici ve degerli igleri yapmalaridir (Sagir, 2011: 118).

1.8.5. Tletisim

Orgiitiin stratejileri dogrultusunda mekanizmasim saglamak amaciyla gerek
orgiitii olusturan farkli kisimlar ya da gruplar, gerekse orgiit ile dis ortami arasinda
stirekli bilgi ve diisiince aligverigsine uygun zemin saglayan sosyal bir yontem olarak
tanimlanabilir. Orgiitteki iletisim sistemi, orgiitiin temel yapisindan etkilendigi gibi
iletisim sistemi de orgiitiin yapisi etkilemektedir. Orgiitiin temel yapisi, ¢oktan
secilmis resmi kaide ve ayarlamalara gore calisan bir bigimsel iletisim sisteminin
olugmasini saglamaktadir. Bu sistem dahilinde ¢aligsanlar kendi arzularina gore degil
planlanan ve Ongoériilen sekilde hareket etmek ve iletisim kurmak durumundadir

(Sagir, 2011: 118).

Orgiitte bes ¢esit iletisim siirecinden bahsedilebilir (Ghinea, 2015: 65):

1. Ustlerden astlara dogru iletisim yani yukaridan asagiya.

2. Altlardan istlere dogru iletisim yani asagidan yukariya.
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3. Ayni boliim ve ayni diizeylerdeKi kisiler arasinda iletigim.

4. Ayni konumda mevcut boliimler veya alt sistemler arasinda iletisim.

5. Hiyerarsik diizende kisilerle dogrudan baglantisi olmayan ve hiyerarsinin

farkli diizeylerinde farkli boliimlerdeki bireyler arasinda iletigim.

Orgiitsel kiiltiir ile iletisim arasinda giiclii bir iliski bulunmaktadir. Ciinkii,
iletisim vasitasiyla orgiitsel kiiltiiriin temel unsurlari olan degerler, normlar, hikayeler,
tarih ve gelenekler, baska bir ifadeyle drgiitiin sembolik diinyas: yorumlanabilir. Orgiit
kiiltiiri, ¢alisanin Orgiit i¢inde davranigini ve iletisimini etkilemesi ve bigimlendirmesi
acisindan olduk¢a Onemlidir. Iletisim, orgiitte calisanlar arasindaki etkilesimi
saglamas1 bakimindan da oOrgiitteki koordinasyon siirecine katki saglamaktadir

(Ghinea, 2015: 65).

1.9. ORGUT KULTURUNU DEGiSTIRME

Kiiltlirel degisim siirecinin karmasik oldugunu diigtindiiren 6rgiit kiiltliriinii
degistirmek veya yonetmek tizerine farkli teorik goriisler vardir. O'Reilly (1989),
gerekli tutum ve davranislari segerek, onlari tesvik eden ya da engelleyen normlari
belirleyerek ve ardindan istenen eylemi olusturmak igin harekete gegerek oOrgiit
kiiltiirtinii degistirmenin ya da yoOnetmenin miimkiin olduguna inanmaktadir.
Bununla ilgili olarak, Arnold (2005: 579) “kiiltiir, mevcut kiiltiir uygun olmadiginda
veya hatta kurulusun rekabet¢i ihtiyaclarina zarar verdiginde yonetilebilecek veya
degistirilebilecek bir sey olarak goriilebilecegini” belirtmektedir. Bu nedenle, orgiitler
bilingli kiiltiir degisimini istlenirler ¢iinkii bunun yapilmasi zorunludur (Harrison,
1992). Ote yandan, Martin (2005: 395) “bir érgiitiin kiiltiiriinii degistirmenin ¢ok
zor oldugunu, ancak kiiltiirlerin degistirilebilecegini” belirtmektedir. Bu nedenle,
orgiitsel kiiltiirii degistirmenin miimkiin olmasina ragmen, bir Orgiitiin temel
kiiltiirel yonelimini degistirmenin asagidaki sakincalar1 oldugunu vurgulamaktadir

(Harrison, 1992: 21).

» Degerlerde ve yonetim tarzinda ve organizasyon sistemlerinde, yapilarda

ve 6diil sistemlerinde derin degisiklikler getirmek zordur.
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» Uzun zaman alir, {i¢ ila bes y1l veya daha fazla.

> Orgiit icinde kargasa ve stres yaratir.

» Caba, oOrgiitiin baglangicta performansinda bir diislise neden olmasiyla
sonuglanir, bu da liderligin sonu¢ vermeden Once cabayi birakmasina
neden olur.

» Schein (1990), orgiitsel kiiltiirii degistirmek igin herhangi bir girisimde
bulunulmadan 6nce mevcut Orgiit kiiltiiriinii teshis etme yoluyla nasil

stirdiiriildiigiinii anlamanin sart oldugunu agiklamaktadir.

Brown (1998: 189-192) orgiitsel kiiltiir degisimini yonetme siirecinde

asagidaki adimlar ile izlenebilecegini soylemektedir:

Asama 1: Mevcut kiiltiiriin analizi - bir norm boslugu olusturulmasi.

Asama 2: Istenilen kiiltiir sistemlerini deneyimlemek, giris ve katilim.

Asama 3: Mevecut kiiltiir sistemleri kurulumunu degistirmek.

Asama 4: Istenilen kiiltiiriin siirdiiriilmesi, devamli degerlendirme ve

yenileme.

Martin (2005: 395)’e gore oOrgiitsel kiiltiir degisimi ancak asagidaki

kosullarin ¢ogu veya tiimii mevcut oldugunda gerceklesebilmektedir.

» Dramatik bir kriz. Bu, mevcut durumu zayiflayan ve mevcut kiiltiiriin
Onemini sorgulamaya ¢agiran bir durumdur.

» Liderlik tarzin1 degistirmek. Alternatif bir anahtar degerler kiimesi
saglayabilen yeni st liderlik, krize daha iyi cevap verebilir olarak
algilanabilir.

> Geng ve kiigiik orgiit. Orgiit ne kadar kiiciik olursa kiiltiirii o kadar az
yerlesik olacaktir ve orgiit kiigiik oldugunda yonetimin yeni degerlerini

bildirmesi daha kolay olmaktadir.
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» Zayif kiiltiir. Bir kiiltiir ne kadar yaygin tutulursa ve o kadar fazla {iye
degerleri ile ayni fikirde olursa, degismesi o kadar zor olacaktir. Bu
nedenle, zayif kiiltiirler, giliglii kiiltiirlerden daha fazla degisime agiktir.
Temelde, orgiitiin kiiltiiriinii degistirmek miimkiindiir, ancak boyle bir
stireci baglatmak i¢in yapilan girisimlerde kiiltiiriin karmasikligr goz

oOniinde bulundurulmalidir.

IKiNCi BOLUM

MOTIVASYON

Calismanin ikinci boliimiinde motivasyon kavrami yer almaktadir. Yerli ve

yabanci bilim adamlar1 tarafindan motivasyon kavramina iliskin yaptiklar1 calismalar,
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tanimlamalar, kuramlar ve tipleri bu béliimde agiklanmaya calisilmistir. Ornek olarak,
motivasyon kavraminin tanimi, 6nemi, motivasyon tiirleri, araglari ve teorilerinden s6z
edilmistir. Ayn1 zamanda, motivasyon kavramini anlayarak arastirma i¢in kavramin

Oneminin ortaya konulmasi1 amag¢lanmistir.

2.1. MOTIiVASYON KAVRAMI

Kressler (2003)’egore, motivasyon kelimesi, aslinda “hareket etmek”
anlamina gelen Latince sozclglinden tiiretilmistir. Motivasyon kavrami, birgok
arastirmaci tarafindan cesitli sekillerde tanimlanmistir. Bu nedenle, insanlar1 belirli bir
zamanda motive edilmesini belirleyen 6zel bir teori bulunmamaktadir. Calisanin
motivasyonu 1789'da da 6nemli bir konuydu. Samuel Slater, ¢alisanlarin islerini iyi
yapmalari i¢in iyi bir ¢alisma kosulu yaratma konusunda endise duyan Onciilerdendir
(Lazear ve Gibbs, 2009: 129).

Maslow (1954) insanlarin ihtiyag ve isteklerinin farkli zamanlarda farklilik
gosterdigini belirtmistir. Armstrong ve Baron (2005: 11) goriisiine gore motivasyon
bir isi yapmanin nedenidir ve motivasyon teorisi insanlar1 belli sekillerde davranmaya
tesvik eden faktorlerle ilgilenmektedir. Ote yandan, Torrington, Hall, Taylor ve
Atkinson (2009: 276), motivasyon kavramini dig faktorlerden ziyade igten
hareketlenerek beklentilerin Otesine ge¢me arzusu olarak tanimlamaktadir.
Motivasyonun diizeyi insanlarin islerine istekli olmalari motivasyonel ihtiyaglarinin
ne derece tatmin olacagini diisiindiiklerine baghdir. Ote yandan, drgiite bir islevin iyi
sonuglara ulagsmasint engellenecegi disiiniirlerse bireyler demotive olacaktir.
Tevriiz’tin (1997: 68) goriisiine gore, motivasyon, bireysel ihtiyaglarin karsilanmasina
yonelik ¢aba gdsterme kabiliyeti ile kosullanmig olan 6rgiitsel hedefe yiiksek diizeyde
caba gosterme istegidir.

Ayrica, motivasyonun en énemli yonii psikolojik yontidiir. Madsen (1974: 13)
motivasyon modern psikolojide Onemli bir kavramdir diyerek motivasyonu
tanimlamistir. Motivasyon bilgisi olmadan, insan davranislarini anlamak, agiklamak
ya da dngoriide bulunmak miimkiin degildir. Bu nedenle, motivasyon davranis amacini
ve yOniinii belirleyen psikolojik siire¢ olarak tanimlanir ve karsilanmayan bir ihtiyag
ve sirasiyla gergeklestirme arzusu elde etmek igin bilerek davranma egilimidir

(Kreitner, 2004: 3).
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Motivasyon hem en basit hem de en karmasik yonetim iglerinden biridir. Basit
olmasinin nedeni ise, insanlar temel olarak motive olurlar ya da kendilerini
odiillendireceklerini hissettirecek sekilde davranmaya galisirlar. Bu nedenle, birini
motive etmek kolay olmali, ne istedigini 6grenip onu yonlendirmelidir (Dessler, 1980:
55).

Yukaridaki tanimlara gore motivasyonun c¢esitli tanimlara sahip oldugunu

c¢ikarabiliriz. Bu tanimlar;

» Motivasyon, karsiliginda insanlar1 yonlendiren ama goriilmeyen bir giictiir.

» Motivasyon sabit bir 6zellik degildir ¢evresel ve sosyal unsurlara gore
degisebilir.

» Motive olmus is giicline sahip olmak, orgiitiin dis ortamdaki tehditlerden

korunmasina yardimci olmak demektir.

2.2. MOTiVASYONUN ONEMIi

Motivasyon, performans gelistirmenin anahtaridir. Bir ati  suya
gotiirebileceginizi ama onu igmeye zorlayamayacaginizi soyleyen eski bir séz vardir,
sadece susadigi zaman iger. Insanlar yapmak istediklerini veya yapmayi motive
ettikleri seyi yapabilirler. Atdlye katinda ya da 'fildisi kulesinde' basarili olup olmadigi,
kendileri ya da dis uyaranlarla motive edilmeli ya da ona yonlendirilmelidir (Raj,
2017: 164). Motivasyon, 6grenilebilecek ve 6grenilmesi gereken bir beceridir. Bu,
herhangi bir 6rgiitiin hayatta kalmasi ve basarili olmasi i¢in gereklidir. Orgiitler
basariyr performans, yetenek ve motivasyonun bir fonksiyonu olarak kabul
etmektedirler (Unsar vd., 2010: 250).

Asagida is perfornansi ile motivasyon ve yetenek iliskisinin agiklanmasi

yapilmustir (Kinicki ve Kreitner, 2005: 44).

> Is performansi = (yetenek) (motivasyon)

» Yetenek, egitim, deneyim ve egitime bagli gelisim yavas ve uzun bir
stirectir. Ancak, motivasyon hizla gelistirilebilir. Pek ¢ok segeneklerden
dolay1r yeni olmayan bir yonetici bile nereden baslayacagini bilmiyor

olabilir.
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Bir rehber olarak, genis yedi motivasyon stratejileri asagida verilmektedir

(Luthans, 2011):

» Olumlu giiglendirme / yiiksek beklentiler
» Etkili disiplin ve ceza

> Insanlara adil davranmak

» Calisanlarin ihtiyaglarini karsilamak

> Isle ilgili hedefleri belirlemek

» Yeniden yapilanma isleri

> Is performansina dayanan &diiller

Bunlar temel stratejilerdir, nihai tarifdeki karisim yoluyla igyeri durumundan
duruma degisecektir. Temel olarak, bireylerin gercek durumlari ile istenen bazi
durumlar arasinda bir agiklik vardir ve yonetici bu ag1g1 azaltmaya galisir. Motivasyon,
aslinda, bu ag1g1 azaltmak ve manipiile etmek i¢in bir yoldur. Bagkalarini, motive edici
tarafindan 6zellikle belirtilen hedeflere dogru belirli bir sekilde tesvik edilmektedir.
Dogal olarak, bu hedefler ayn1 zamanda motivasyon sistemi olarak Orgiitiin orgiitsel
politikasina da uygun olmalidir. Motivasyon sistemi duruma ve 6rgiite uyarlanmalidir

(Robbins ve Judge, 2005: 203).

2.3. MOTiVASYON TURLERI

Iki tiir motivasyon vardir: i¢sel motivasyon ve digsal motivasyon (Deci,
1971:55). Calisanlar ne zaman c¢alismanin ilging oldugunu goriiyorlarsa motive
olabilirler. Calisanlar, ¢abalarinin en iyi sonucu olarak 6deme ve paray1 gordiiklerinde
digsal olarak motive olmayi tercih ederler (Deci, 1971: 109-110). Bu nedenle, i¢sel ve
digsal motivasyonun rolii goz ardi edilemez. Her ikisi de onemlidir. Motivasyon
tiirliniin belirlenmesi ¢calisanlara baglidir. Bazilari igsel olarak motive edilirken bazilari
digsal olarak motive edilir. Ancak, ikisi de asagidaki farkli faktorlere dayanmaktadir
(Nicholson, 2003: 60):

» Calisanlarin davraniglari, yetenekleri, inanglari, tutumlari ve istekleri gibi
kisisel ozellikleri.

> Islerinin niteligi ve is dzelligi.
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» Prosediirler, izleme sistemi, tazminat sistemi ve insan kaynaklar1 yonetim

sistemi gibi orgiitiin niteligi.
2.3.1. I¢sel Motivasyon

Jones ve George (2004: 405), igsel motivasyonun, kendisini belirli bir sekilde
davranmasimi saglayan kisinin i¢indeki goriinmez gili¢ oldugunu iddia etmektedir.
I¢selmotivasyon, kisi ve gdrev arasindaki iliski tarafindan igsel olarak olusturulur. Bu
nedenle, anlamli bir is yapmak i¢sel motivasyon ile iligkilidir. “/¢sel motivasyon olgusu
ilk olarak, hayvamin davranmislarimin deneysel ¢alismalarindan ortaya ¢ikmistir;, buradaki
bir¢ok organizma, takviye ya da 6diil yoklugunda bile kesfedici, eglenceli ve merak uyandiran
davramslarda bulundugunu ortaya ¢ikarmistir” (Jones ve George, 2000: 519). Ancak,
insan yasaminda i¢sel motivasyon, kendisini belirli bir sekilde davranmaya iten ya da
maddi 6diilleri olmadan arzu ettigi bir seyi yapmaya meyillendiren kisinin igindeki bir
istektir.

Icsel motivasyon, ozellikle galisanlardan ekstra gaba gerektiren hedeflerle
toplam kalite yonetimi kavramimin ortaya konmasindan sonra daha da Onem
kazanmaktadir. Orgiit ileri seviyede bir galismaya ihtiyag duyuyorsa, caliganlarin
ihtiyaglart farkli zamanlarda farklilik gosterdiginden, calisanlarin ihtiyaglarini ve
isteklerini inceleyerek nasil motive edilecegini bilmelidir (Aslan ve Dogan, 2020:
293). Deci (1971: 367), yetenekli ¢alisanlar orgiitlerde tutmak igin iki diisiince tipi
bulundugunu &ne siirmektedir: i1k olarak, ¢alisanlarin cabalarim sozlerle takdir ederek
resmi sekilde veya sertifika veya yazili notlar yoluyla tesekkiir edilmelidir. Ikinci
diislince ise ekstra ddiiller (para) saglayarak bildirilmelidir.

Deci'nin (1971) goriistine gore, gorevlerin ilging oldugunu goriince insanlar
icsel olarak motive olacaklar. Bu nedenle, bir grup insan iizerinde bir g¢alisma
yurtitiirken i¢sel motivasyona “6zgiir se¢im” adin1 vermislerdir. Bu ¢aligmanin amaci,
insanlarim  maddi sonuglar1 olmadan goérevi devam ettirmeye ne kadar ilgi
gosterdiklerini  6l¢mektir. Gorev iki bolimden olusmaktadir: Birinci boliimde,
katilimcilarin sinirlt bir siire igin bir gérev yapmalart ve maddi 6diiller kazanmalari
istenmistir. Gorev stiresi bittiginde, odadan c¢ikip istediklerini yapmakta Ozgiir
olacaklardi. Ikinci béliimde, katilimcilar deney odasina devam etmekte veya
ayrilmakta serbesttiler ancak maddi sonuglara yol agmaz. Bu nedenle, iki grup

arasindaki fark, katilimcilardan bazilar1 gérevi devam ettirmekten ve fazla zaman
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harcamaktan zevk almislardir. Ciinkii, maddi sonuglardan ziyade goreve olan ilgiyi
gormiislerdir.

Bununla birlikte, baz1 arastirmacilar igsel ve digsal motivasyon arasinda etkili
iliskiler oldugunu savunmaktadir. Deci (1971), bazen dissal motivasyonun igsel
motivasyonu artirabilecegini varsaymaktadir. Bu argiimani destekleyen Burney (2000:
93), orgiit ¢alisanlarina iyi caligma kosulu, fayda ve is giivenligi gibi tiim gerekli hijyen

faktorlerini sagladiginda i¢sel motivasyonun gelisebilecegini 6ne stirmektedir.

2.3.2. Disgsal Motivasyon

Digsal motivasyon, insanlar1 ddiiller kazanmak ve cezalardan kaginmak icin
belirli bir sekilde davranmaya tesvik eden tiim maddi ve goriinlir materyallerden
olusan 6rnegin, para, 6deme, sosyal haklar ve promosyonlari kapsayan unsurlardir. EkK
olarak, digsal motivasyon, ¢alisanlar1 uzun siire boyunca iste tutmak ve elde etmek igin
orgiitlerde 6nemli bir unsur olarak goriilmektedir (Jones ve George, 2004: 521).

Biligsel degerlendirme teorisine gore, calisanlar bir gorevi yerine getirirken
esasen motive olurlar. Bazen ¢alisanin performans seviyesi, digsal motivasyon gorevin
performansi ile ilgili oldugu durumlarda bir gorevi yaparken azalmaktadir. Bu
nedenle, calisanlar1 para ve sosyal haklarla motive etmek, kisinin bir gorevi yerine
getirmek icin diislik ¢caba gdstermesine neden olur. Bu teoriden, baz1 durumlarda dissal
motivasyonun igsel motivasyonlar1 azalttigi sonucuna varilabilir (Lazear ve Gibbs,
2009: 162).

Lazear ve Gibbs (2009)’in onayladigi gibi, digsal motivasyon caliganlari
motive etmek igin basit bir yoldur. “Uygulamada Kisisel Ekonomik 2009 adl
kitabinda, calisanlar1 asagidaki gibi dissal motivasyonla motive etmenin iki yolu
oldugunu agiklamaktadir:

» Tazminat sistemi iyi tasarlanmigsa, calisanlarin motivasyonu yiiksek

olacaktir.

» Yiksek diizeyde ¢aba harcayan calisanlarin ddiillendirilmesi, kisisel ve

orgiitsel hedefleri yerine getirebilir.

2.4. MOTiIVASYON ARACLARI

Orgiit iginde ¢alisanlar1 motive edebilmek icin ¢esitli araglar bulunmaktadir.

Bu araglardan en 6nemli motive edici araglar ekonomik, psiko—sosyal, orgiitsel ve
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yonetsel motive ediciler olarak ii¢ baslik altinda toplanmaktadir. Bu araglar da kendi

icinde 6zelliklerine gore ayrilmaktadir.
2.4.1. Ekonomik Araclar
2.4.1.1. Ucret Artis1

Ucret artis1 en etkili motivasyon araglarindan biridir. Ucret ¢alisanlarin
gercekten hak ettigi bir diizeyde olmali ve adil bir iicretlendirme yontemi
uygulanmalidir. Zamanlamasi ve hakkaniyet 6l¢iitii dogru belirlenemeyen iicret, kisa
stirede olumlu sonuca yol acarken, uzun siirede ciddi sorunlar1 beraberinde getirebilir.
Ciinkii ticret, devamli olarak bir motive unsuru olarak kullanilamayacagi igin bir siire
sonra tesvik edici 6zelligini yitirebilir (Selen, 2009: 29).

Ucret, ¢alisanin dgiite giris sebebi oldugu gibi ayn1 anda onun &rgiite devaml
baglanmasim saglayan en giicliinedendir. Ucretlerin adil olmasi bagvuru sayisini
yiikseltir ve orgiitiin personel aliminda daha secici olabilme imkanini verecek ve
calisanlarin oryantasyon gorecekleri ve orgiitte bagh kilma agisindan biiyiik 6nem
tagimaktadir. Ayn1 zamanda, ticretlerin yiikksek olmasi, orgiitiin personellerine deger
verdigini yansitmaktadir (Bennett, 1997: 149).

Farkl1 yer ve durumlarda galisanlar iizerinde yapilan ve galisanlarin islerinden
beklentilerini belirlemeyi amaglayan arastirmalarda, her zaman birinci sirada olmasa
da “daha iyi maas” beklentisi birinci unsur olarak 6ne ¢ikmistir. Aslinda {icret, galisani
motive edici birincil faktor olmasa da, paranin motivasyonu arttirict bir faktor olarak
kullanilmamasi da galisan verimliligini biiyiik olgiide diistirecektir (De Cenzo ve
Robbins, 2016: 134). Ciinkii maas sadece isgiiciiniin ve basarinin degil, ayn1 zamanda
isteki performansin da karsiligidir. Maasin az olmasi, is memnuniyetini distirdigi
gibi, esitlik hissini de diisiirmektedir (Basaran, 1998: 133).

Orgiitlerdeki maas yiikselisi, calisanlarin ¢ok yiiksek iicretler icin diger
orgiitlere ge¢mesini engelleyerek, isgiicii devrini disiirmektedir. Maaslar pazardaki
ticretlerin iizerindeyse, ¢alisanlar bu {icreti bir hediye olarak goriirler ve neticede daha
cok performans gosterebilirler (Selen, 2009: 34).

Maas ve motivasyon arasindaki iliskiyi irdeleyen aragtirmacilarin ¢alismalari
gostermistir ki tcretlerin miktar1 calisanlar1 motive eden faktorlerin basinda

gelmektedir (Selen, 2009: 34).
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2.4.1.2. Primli Ucret

Orgiitlerde iicretle calisan isgiiciiniin elde ettikleri sabit maasin haricinde, emek
diizeyini ylikselterek daha fazla ve daha verimli ¢alismaya tesvik etmek i¢in Orgiit
tarafindan 6denen ek iicret prim olarak adlandirilir (Maitland, 1997: 47).

Genel olarak primli {icret sistemi, tespit edilen dezavantajli yonleri en aza
indirildiginde isgdrenlerin motivasyonunu olumlu bir sekilde etkilemektedir. Orgiitler
primli licret sistemini olustururken is 6l¢limlerini titiz bir sekilde yaptirmalar1 ve artis
miktarlarmin orgiit maliyetine sagladigi olumlu etkilere gore isci agisindan da anlaml
olacak miktarlarda prim sistemini belirlemeleri gerekmektedir. Aksi durumda primli
ticret sistemi motivasyon etkisini azaltabilir (Pfeffer, 1995:198).

Sahislara, gruplara ve orgiitlere gore farkli uygulamalari olan prim sisteminde,
islevlerine veya calistiklar1 saatlerin karsiliginda standart bir {icret alirlar ve
geceklestirilen is basarimina gore onlara ekstra prim verilir. Bu tarz bir sistemin temel
cikar1 caliganlara daha ¢ok ¢aba sarf etmeye yoneltmesidir. Boylece elde edecekleri
ticret miktar1 artabilecektir (Maitland, 1997: 47).

Ayrica ¢alisma ve nihai sonucu olusan biitiin yararlar yalniz iist yonetime ya
da hissedarlara giderse, isgorenler bu durumu adaletsiz algilamaya baslar, ¢alisma
isteklerini kaybederler ve islerini ihmal ederler. Bu nedenle asgari performansin
tizerindeki bir basarty1 degerlendirmede orgiitler arasinda farkli tesvik edici tcret

sistemleri kullanilmaktadir (Akyildiz, 2001: 384).

2.4.1.3. Kar Paylasim

Kar paylasimi, personelleri daha verimli ve istekli ¢aligmaya yoneltebilmek
i¢in kullanilan gayet yaygin bir yontemdir. Orgiitlerin y1l sonunda kazandig1 karlarin
bir kisminin bu karin elde etmesinde katkisi bulunan personellere verilmesi sistemin
Oziinii olusturur. Kar paylasimi, isgorenlerin ve yoneticilerin basarilarindaki artan ve
yiikselen verimlilikleri sebebiyle 6rgiitiin karna katilmalaridir (Barney ve Griffin,
1992: 167).

Kar katiliminda esas dayanak, ¢iktinin gergeklesmesinde isgiicii faktoriiniin de
diisiik kazang faktorii kadar deger tasimasidir. Calisanlara yalniz maas vermek yerine
Ozendirici bir unsur olarak kar paylasimlari gayet eski ve en c¢ok kullanilan bir
yontemdir (Daft, 1997: 122).
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Kar paylagimi, galisanlarin motivasyonunda verimlilik saglamak ile birlikte
karm kime, ne zaman ve ne begimde verilecegi hususunda bir takim zorluk ve
sakincalar bulunmaktadir. Isgdciiniin bir kisminda verilip, bir kisminda verilmemesi,
etkiye pay1 ¢ok olmayan personellere de verilmesi gibi durumlarda personellerin bir
kismiin motivasyon seviyeleri olumsuz bir sekilde etkilenebilmektedir (Newstrom ve
Davis, 1993: 48).

2.4.1.4. Ekonomik Odiiller

Iyi bir uygulama sistemine sahip olan bir kurum performans derecesinin
artmasina neden olan en belirgin unsurlardan biri insan gii¢lerinin bireysel olarak veya
toplu olarak &diillendirilmesidir. Odiillendirme temel olrak iki amag iizerinde
yapilmaktadir. Bunlardan birincisi; orgiitler i¢in maddi veya manevi olarak énem
tasiyan servislerin degerlendirilmesi yani bu servislerin karsiliginin verilmesidir.
Ikincisi ise, bu tutum vasitasi ile ¢alisanlarin motive olmasidir. Odiil; etkili veya
basarili bir is ve hizmete bedel bunu gergeklestiren birey veya kiimelere verilen degerli
bagislart icermektedir (Selen, 2009: 57).

Bu c¢esit odiillendirmeler, diger tesvik edici araglari gibi kisa vadeli bir
etkileyiciligi igin, tedbirli ve adil bir bigimde dagitilmadig1 ve kisisellestirilmedikleri
durumlarda yararsiz, iistelik bilakis zararli bir unsur haline donebilmektedir. Bugiin
birgok orgiitlerin farkli sekillerde kullanmakta oldugu finansal odiillendirmenin
calisanlar1 motive etme agisindan islevi inkar edilmez. Ancak, aymi anda zaruri
Ozendirici unsurlarina ¢ok fazla 6nem vermek ve umut baglamak da akilc1 degildir. Bu
sebepten dolayi, o6diillendirme planlamasinda finansal tesvik etme unsurlarina
calisanlarin gereksinimlerini goz 6ntinde bulundurulmasidir (Newstrom ve Davis,
1993: 48).

2.4.2. Psiko - Sosyal Araglar
2.4.2.1. Ozgiir Calisma Olanaklar1

Ozgiir ¢alisma ve oncelilik kullanma ihtiyaci1 personellerin ¢ogunlugunda,
benlik sezgisini doyurmak ya da biiyiiyiip yiikselme giiciinii arttirmak amaciyla
tistiinde durduklar1 bir konudur. Kisi, bagimsiz olarak ilerledigi taktirde, kendisini
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grubun bir {iyesi, bazi igler yapma vazifesinde ve galisanlar arasinda kiymeti olan bir
calisan olarak kendini genel anlamda kavramaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 87).

Calisma hayatinda 6zgiirliik istegi kisinin fitratindan gelen bir istektir. Ustler
tarafindan zor sartlar altinda ¢alismak ¢alisanlarin benimsemedikleri bir kosuldur. Her
iste yapitlarina miidahale etmesinden, emir buyurulmasindan ve goriinmekten
uzaklagirlar. Topluluk denetim anlayisini benimseyen sabit ve kati islemlerin oldugu
orgiitlerde isgorenler bu nedenle fazla etkili olamazlar ve ilk boslukta kendileri igin

yeni bir is ayarlamaya ¢alisirlar (Preffer, 1995: 87).

2.4.2.2. Deger ve Statii

Calisma hayatinda herkes tarafindan bilinen bir 6rgiit biinyesinde ¢alismak
calisana toplumda bir statii saglamaktadir. Birey orgiitiiyle biitlinlestigi taktirde,
isletmenin basaristyla gurur duymakta ve memnun olmaktadir. Baskalarinca galistigi
orgiitte ilgili dviicii kelimeler sdylenmesi ona gurur ve isserefi asilamaktadir (Incir,
1984: 47).

Calisanlar1 daha yiiksek bir statii veya atama saglayarak motive edilmesi
gerekir. Ciinkii, ¢alisanlar daha yiiksek atamalar1 tercih ediyor ve gurur duyuyorlar.
Her calisan orgiit icinde 6zel bir degeri olmasini ister. “Deger verilme, makul énlemler
icinde ve saglam bir sekilde kullanmildiginda, ¢alisanlart tiretime motive etmede oldukga etkili
bir motive etme aracidir” (Incir, 1984: 46).

Calisanlarin  is yaptiklar1 ¢evrede elde etmeyi arzuladiklari statii ve
bagkalarinca deger verilme gereksinimi, toplum iginde prestij elde etme nedeniyle
birlesmekte ve sonugta baskalarinca parmakla gosterilmek, gurur duyulmak, saygi

gormek, begeni kazanmak istegi ortaya ¢ikmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 286).

2.4.2.3. Ozel Yasama Saygi

Calisanlarm isyeri haricinde merak ettigi cesitli konular vardir. Ornegin; sosyal
faaliyetler, aile iliskileri, sorumluluk hisleri 6zel istekler ve keyif i¢in yapilan ¢abalar,
saglik durumu, din ve bunun gibi konular kisinin 6zel yagsamini olusturur. Calisanlarin
verimli tarzda is gordiirebilmek igin onun c¢alisma disi bireysel problemlerinin

memnun edici bir neticeye baglanmasi mecburi olmaktadir. Yoneticiler ¢alisanlarin
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problemlerini tolerans ile karsilamali, ¢6ziim bulma konusunda ellerinden geleni
yapmalidirlar (Selen, 2009: 46).

Ustler astlarin is dis1 problemlerini ¢dziimlenmesinde makul bir 6lgiide
yardimda bulunmak ve bunu bir motive etme unsuru olarak kullanmakla birlikte;
astlarin  kigisel yasamlarini diizenleyerek tiim ¢abalarmi Orgiitte toplamaya
kalkismamalidirlar. Astlarin sahsiyetlerine 6nem vermek gerekir ve bunu tatmin
etmenin en 6nemli yonlerinden biri, onlarin sezgi ve goriislerinden faydalanmaktir.
Bugiinkii problemlere ve gelecekle ilgili karar ve taslaklar hazirlanmasinda, astlara
verilen s6z hakki onlara 6zel giiven verecektir. Bunun igin, ¢alisanin kisisel hayat ve

karlari ile orgiitiin Karlarini bir tutmasi olanag artirilacaktir (Eren, 1993: 152).

2.4.2.4. Takdir ve Isletmenin Basarisindan Sorumlu Tutma

Akrabalar ve 6zel olarak aile huzurunda takdir edilme, bir kisinin gérevinin ve
performansimin ehemmiyetini baskalarinin yaninda agiklama, bireylerin toplumsal
statiistinii iyi Ol¢tide etkileyecektir. Calisanlar, basartyla bitirdikleri, yiiksek
performans sergiledikleri bir ¢alisma yaptiklarinda ya da sonunda orgiit gayelerine
yiiksek Ol¢iide faaliyet gosteren bir katkida bulunduklarinda, tstler tarafindan herhangi
bir sertifika ya da bir 6dil ile takdir edilirlerse kurumda baglilik dereceleri her

zamankinin istiinde ¢ikmaya baslayabilir (Robertson, 1996).
2.4.2.5. Cevreye Uyum

Ice doniik, 6zaleminde yasamay1 arzu edenler uzun vadede ne rgiitte, ne de
kendilerine faydali olamazlar. Caligan, yeni girdigi ¢evrenin ihtiyaglarina, gelenek ve
goreneklerine, kurallarina hizli bir sekilde uyum saglamali ve yabancilik hissinden
kurtulmalidir. Siiphesiz ki, her takim yeni gelen bireye karsi daima goniillii davranmaz,
beli bir zaman onu yabanci olarak goriir ve kimi zaman da baski uygular. Burada
yoneticiye onemli bir rol diismektedir (Bolton, 2009: 99).

Orgiit icinde ¢alisan personellerin galistig1 ortamin fiziksel kosullarinin giizel
bir sekilde diizenlenmesi, calisanlar1 drgiite baglayan énemli faktorler i¢indedir. Orgiit
icindeki 1siklandirma, 1sitma, giiriiltii, uygun ara¢ ve gerecler vb. fiziksel sartlarin
yanisira sosyo psikolojik sartlar, calisanin etkili bir performans sergilemesi iizerinde
cok etkilidir. Yeni bir ise baslayan ¢alisanin isine ve orgiitte ¢alisan diger kisilere de

kosulsuz uyum saglamasi zorunludur. Baska tiirlii gérevinde basarili olma imkani ¢ok

45



azdir. Yeni is arkadaslarinin bir takim oldugu diisiiniiliirse, ¢alisanin bu takima dahil
olmaya g¢abalamasi gerekir. Takim {iyelerini tanimali ve kendisini de onlara en iyi

sekilde tanmitmalidir (Asikoglu, 1996: 198).

2.4.2.6. Oneri Sistemi

Orgiitteki  ¢alisanin, goreve iliskin fikir ve &nerilerini serbestce
paylasabilmesini saglayan Oneri sistemi, isgorenlerle yoneticiler arasindaki karsilikli
konusmanin gelismesine yardimei olan bir tesvik etme aracidir. Calisanlarin orgiitii
ilgilendiren biitiin konulara katilimini saglamanin ve dinamizmi arttirmanin en iyi
yontemlerinden biri, onlara diislincelerini sormak ve alinan kararlarla ilgili
damgmaktir. Orgiit isgdrenlerden gelen olumlu karar ve dneriler sadece firmanin degil,
ayni zamanda galisanin da faydasina olacaktir (Sabancioglu ve Tiiz, 1998: 129).

Bu sistemde calisanlar, oOrgiit hakkindaki disiincelerini, kendi bireysel
sorunlarini, orgiitsel ya da teknik konulardaki fikirlerini, is ile ilgili tekliflerini yonetim
kademelerine sunabilme olasiligina sahip olmaktadirlar. Verilen teklif ve fikirler, ciddi
bir sekilde degerlendirilip uygulanmaya konuldugunda da, calisanlarin Orgiitsel
baglilig1 artmakta ve aidiyet duygular1 gelismektedir (Werther ve Davis, 1996: 264).

2.4.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar
2.4.3.1. Hedef Belirleme

Hedef belirleme sisteminde, orgiitiin herhangi bir bolimii i¢in belirlenmis
hedeflerin uygulanabilmesi i¢in o boliimde calisan her personele diisen hedefler
belirlenmektedir. Bu dogrultuda boéliim yoneticileri ile ¢alisanlar bir araya gelerek,
kendi iizerlerine diisen hedefler i¢in neler yapmalart gerektigi {izerinde
calismaktadirlar (Basaran, 1998: 167).

Isle ilgili hedeflerin belirlenmesi, ¢alisanlarin hedeflerini elde edebilmek icin
sergileyecekleri gayret ve hareketlere agiklik getirerek kararsizliklarin ortadan
kaldirdig1 6diillerin amaclara ulasma derecesine gore bireysellestirilmesini olanakli
kilarak beklentileri acikliga kavusturdugu ve stirekli olarak tesvik firsati sundugu i¢in,
calisanlarin motivasyon seviyelerini arttirarak performanslarina olumlu etkide

bulunmaktadir (Mulvey ve Ribbens, 1999: 651).
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2.4.3.2. Yetki ve Sorumluluk Denkligi

Calisanin katilimi, kaynagin paylasimi ve sorumluluk artirma yoluyla ¢alisanin
motivasyonu ve is memnuniyeti artirilabilir. Calisanin katilimi, bireylere deger
saglayarak calisanlar iizerinde etkisi olan Onemli yonetimsel kararlar alma firsati
sunarak is tatminini ve performansi artirabilir. Artan is sorumlulugu, iki faktorlii
modelde 6nerildigi gibi birgok faktorle iliskili olabilir ¢iinkii tanima ve Kkisilerarasi
iliskiler, bireylerin kimligi izerinde etkilere sahiptir (Efil, 1996: 238).

Yetki devri, isgdrenlerin prestijini ve taninmalarini tatmin edecek 6nemli
motivasyon unsurlarindandir. Personel, kendisine 6rgiit tarafindan deger verilmekte
oldugunu anladiginda, basarili olmak igin ¢ok fazla motive olabilecektir. Yetki, orgiitii
bir arada tutan bir yapistiricidir. “Orgiitleme agisindan yetki, yoneticinin bir isin yapilmast
Karsisinda drgiitsel amaglara ulasmada kendi astina ricada bulunmak veya astin o isi
yapmasim istemek hakkidir. Bir érgiitte yoneticinin yetkisi su davramslart igerir” (Hicks,
1979: 238).

1. Oziktidar ile karar vermek.
2. Astlarin yapacaklart isleri belirlemek.
3. Altlardan uygun bir basar1 gostermelerini beklemek ve arzu etmek.

Yetki aktarilabilir. Orgiitlerde yetki devri bir iist yoneticinin kendi isini
yapmasi hususunda altlarina yetki verme durumudur. Yetki devrinin olmasi sadece

yoneticilerin degil, ¢aliganlarin da is yapma hakkina sahip olmalarini saglamakttadir.

Yiikiimliiliik ise bir isi yapma mecburiyetidir. isletmelerde yiikiimliiliik, biriyin
orgiit isleri, fonksiyonlari veya odevleri yapma vazifesidir. Her bireyin bir takim
yiikiimliiliikleri bulunmaktadir; zira her ¢alisanin yapisal bir isi veya islevleri bulunur.
Yetki devri, bir ¢alisan1 gorevleri 6zveriyle diiriist¢e yerine getirmeye motive eder.
Yetki devredildiginde, ast amirinin kendisine inandigim1 ve giiven duydugunu
bilmektedir (Hicks, 1979: 286).

2.4.3.3. Orgiitsel Destek

Is kosullarimi calisanlar acgisindan daha rahat ve uygun hale getirmek,

yoneticilerin  astlarina  kuruma katkilari oraninda destek olmalan, IKY

47



uygulamalarinin insana deger verdigini kanitlamasi Orgiit icerisinde verilebilecek
desteklerdir (McGregor ve Catcher, 1960: 166-171).

Orgiit disinda ise, drnegin ayn1 zamanda milli bir sporcu olan ¢alisanin,
antrenmanlari i¢in kurumun kendisine esnek caligsma firsati tanimasi, ¢alisanin yaninda

oldugunu hissettirmesi, onun motivasyonunu arttirabilir (Bland, 2004: 99).

2.4.3.4. Yiikselme Olanaklar1

Calisanlarin motivasyonunu saglayan en Onemli faktdrlerden  birisi de
egitimdir. Egitim degisik bir ortam, yeni olaylar1 6grenme, farkli insanlarla iletisime
gecme vb. igeriginde kisileri motivasyon unsuru bulunan ¢ok sayida 6geyi kapsar
(Erengiil, 1997: 73). Egitim, yoneticiler a¢isindan olumlu bir motivasyon aracidir.
Egitimin bileseni, yeni bilgiler 6grenilmesi, tutum ve davranislarinda degisiklik
getirilmesi ve galisanlarda is memnuniyeti olusturmasi agilarindan 6nemlidir. Dinamik
bir yapisiya sahip olanérgiitnormal olarak siirekli yeni bilgi ve prensipler edinmektedir
(Erengiil, 1997: 74).

Her calisan daha iist gorevlere gelme istegine karsin, orgiit hiyerarsisinde
isgdrenlerin bu isteklerinin tiimiinii karsilayacak kadar mevki bulunmasina elbette ki
imkan yoktur (Erengiil, 1997: 78).

Miimkiin oldugu kadar terfilerin disaridan ziyade Orgiit icerisinden yapilmasi
yoluna gidilmelidir (Pfeffer, 1995: 148). Terfi yolu agik olmayan g¢alisanlarin
motivasyon seviyelerini artirmak i¢in de yalniz basarmin 6dillendirilmesi seklinde
aligilagelmis tegviklerin degil, daha ziyade ¢alisanlarin Kariyer plan1 yapmalarma ve
dogru gelisme yollar1 kesfetmelerine destek olmak icin isteklerini ve fikirlerini alarak
onlara ige iligkin gerekli bilgilerin verilmesi olarak ifade edilen kariyer danigmanligi
(career counseling) ve orgiitsel aracilik (organizational intervention) gibi, calisan ile
oOrgiitiin birebir iletisimi bigiminde yapilan ve bu calisanlara 6rgiit tarafindan atfedilen
degerin en iyi bicimde aktarilmasini saglayan yontemler uygulanmalidir (Werther ve
Davis, 1996: 342).

2.4.3.5. Acik Pazarhk Yontemi

Déonemsel olarak personelin hosuna giden ve gitmeyen yontemler yoneticiler

tarafindan sorulur ve bunlar1 yapan yonetici, bu unsurlarladan hangilerini kontrol
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edebilecegine bakma yoluna gider. Cilinkii kontrolii disindakiler pazarlik siirecinde
isine yaramayacaktir. Bir calisanin motive edilmesini gerekli kilan bir kosulla
karsilasildiginda, yonetici ¢alisana bir teklifte bulunur. Bu teklifte calisandan yapmasi
istenilen eylem talep edilir. Bu eylem karsiliginda vaad edilen ise ¢alisanin hoslandig:
bir seyin ona verilmesi veya hoslanmadigi bir seye daha az maruz birakilmasidir. Bu
actk bir pazarliktir ve c¢alisanin davranmigindaki degisikligin  gbzlenmesine
dayanmaktadir (Burney, 2000: 34).

Gorevin uygulanmasi ile ¢alisanbir takim avantajlar sagliyorsa ve memnuniyet
seviyesi artiyorsa pazarlik, ¢alisani motive etmede ise yarayabilir. Yapilan pazarlik
pekistirme etkisi yaparak bir dahaki sefere isgoreni ise daha yiliksek seviyede motive

edebilir (Basaran, 1998: 89).

2.5. MOTiVASYON TEORILERI

Temel olarak motivasyon siiregleri ile ilgili ve motivasyonu tanimlayan iki tiir
teori bulunmaktadir. Bu teoriler insanlar1 ¢alismaya motive eden itici giicleri ve
ihtiyaglart belirlemeye ¢alisan “motivasyonigerik teorileri” ve iliskilerine giren
degiskenleri belirlemeye c¢alisan “siirec teorileri” olarak iki baslik altinda toplanabilir.
Bu teoriler asagida daha ayrintili olarak agiklanmaktadir (Robbins ve Judge, 2016:
203).

2.5.1. Kapsam (I¢erik) Teorileri

Kapsam (igerik) teorileri, isyerinde ¢alisan motivasyonu ile ilgilidir. Esasen,
calisanlarin ihtiyaclarim1 ve bu ihtiyaclar karsilamak i¢in izledikleri hedeflerin
belirlenmesi ile ilgilenirler (Kiigiikozkan ve Yasemin, 2015: 101). Kapsam (icerik)

teorileri asagidakilerdir.

Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi
Herzberg’in Cift Faktorlii Teorisi
Alderfer’in ERG Teorisi

David McClelland’in Basar1 ihtiyac1 Teorisi

a & N e

McGregor’un X ve Yteorisi

2.5.1. 1. Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsi Teorisi
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Insan gereksinimleri ilk kez bilimsel bir bicimde ele alip inceleyen ve
giidilleme konusuna 151k tutan bilim insant Amerikali Abraham Maslow’dur.
Maslow’un gereksinimler hiyerarsisi teorisi, belki de motivasyon ve gereksinimlerle
iliskili olarak diinyada en yaygin olarak taninan motivasyon kuramidir. Maslow’a gére
insanlar dogustan gelen ve belirli davranislara yonelten bir takim gereksinimlere
sahiptir. Bu gereksinimler tamamlanana kadar insanlarin davraniglarin etkilemekte ve
hiyerarsik bir diizende asagidan yukariya dogru siralanmaktadir (Kiigiikézkan ve
Yasemin, 2015: 101).

Sekil 2.1: Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi

Kaynak: Giizel ve Barakazi, 2018

Maslow, insanlarin kendi ihtiyaglari1 karsilamaya motive olduklarina
inanmaktadir. Her insan piramidin altindan baglar ve iist diizeyde olan bir sonraki
katmanin hedeflerine ulagsmak i¢in ¢alisir. Birinci diizeyin ihtiyaglar1 karsilanana kadar
piramidin bir sonraki diizeyine gecilemez. Bir sonraki diizeye gectiklerinde, bu
gereksinimlerin karsilanmasi gerekir ve eger degilse, piramidin altdiizeydeki
gereksinime diismesi miimkiindiir. Maslow’un, “Motivasyon Teorileri” baglikli

makalesinde, farkli diizeylerin tanimi yer almaktadir (Neher, 1991: 102).

Fizyolojik ihtiyaclar; bunlar, yiyecek, su, giyecek, uyku ve barmak dahil

olmak {izere hayatta kalabilmek i¢in karsilanmasi gereken temel gereksinimlerdir.

Giivenlik ihtiyaci; yani kisinin cevresi kendileri veya aileleri i¢in tehdit
olmamak demektir. Eger c¢evre giivenli gibi goriinliyorsa, o zaman c¢evrede
ongoriilebilirlik veya istikrarin var oldugu anlamma gelir. Bu bir emeklilik paketi

olusturarak, is pozisyonunu giivence altina alarak ve sigorta yaparak elde edilebilir.
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Sosyal gereksinmeler; aidiyet duygusu hissetme veya sevilme geregi olan
baghliktir. Isyerinde bu, grubun bir pargasiymus ve ise dahil edilmis gibi hissetmek
anlamma gelir. Insanlar baskalar tarafindan, 6zellikle de en ¢ok bulunduklar1 kisiler

tarafindan kabul edilme istegine sahiptir.

Ego gereksinmeleri; dordiincii seviye saygi olarak agiklanmistir. Bu kisinin
kendi bakis agisidir. Bu seviyeyi tam olarak anlayabilmek i¢in kiginin kendisiyle ilgili
yiiksek bir imaji1 olmali ve kendine saygiy1 icermelidir. Bu seviyenin iki bileseni

vardir: 6z deger duygular1 ve bagkalarindan saygi duyma ihtiyacidir.

Kendini gerceklestirmek; bu diizey bireyin olabilecegi her sey olarak
tanimlanir ve Onceki asamalarin her birini karsilar. Bu diizeyde kisinin yetenekleri
tamamen kullanilmaktadir. Maslow kimsenin tamamen kendini gerceklestirmedigine
inanmaktadir. Insanlar her zaman daha iyi olmak ve yeteneklerini yeni sekillerde
kullanmak i¢in ¢abalamaktadir. Bu motivasyon i¢in 6nemlidir, ¢linkii bir kisi kendi
kendini gergeklestirmeye ulasana kadar gereksinimlerini Karsilamak ve bir sonraki
diizeye yonelik ¢abalamak i¢in motive edilmelidir. Bu geresinimler insanlari

kendilerini nemsemeye ve zengin bir hayat yasamaya motive etmeye yol agabilir
(Neher, 1991: 96).

2.5.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Herzberg de Maslow gibi 6nemli bir motivasyon kuramcisidir. Herzberg tatmin
saglayan faktorleri ikiye ayirmaktadir. Bunlardan bir tanesi is tatminine yol acan ve
motivasyonu artiran digeri de daha c¢ok koruyucu veya hijyen faktorler olarak
aciklamaktadir (Maidani, 1991: 443). Tatmin saglayan faktorler ise agagidakilerdir.

> Isi basarma,

» Taninma duygusu,

» Calisma,

» Sorumluluk,

> Ilerleme, Kariyer gelisim firsatlar1

> Statii ve itibar.

Bunlar gibi birgok tatmin saglayan genel anlamli faktorlerden s6z edilebilir.
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Hijyen faktorlerde ise daha ¢ok calisanlar1 bireysel bazda orgiit igerisinde
korumaya yonelik olan ve onlarin kendilerini iyi hissetmesine neden olan faktorlerdir

(Maidani, 1991: 444).

> Isletme yonetimi ve politikadan hosnutsuzluk,
» Teknik gozetimlerden hosnutsuzluk,

> Ucret yetersizligi,

» Kisilerarasi iliskilerden hognutsuzluk,

» Calisma ortamindan hosnutsuzluk,

Bu teori motivasyonu bir biitiin olarak agiklamak goriisiinde yetersiz
kalmaktadir. Ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde gereksinimler iist
basamaklara ulasamadigindan dolay1 hijyenik faktorler ayn1 zamanda motive edici rol
oynayabilmektedir. Bu nedenle Herzberg modelini daha ¢ok gelismis tilkelerin sosyo-
kiiltiirel ve ekonomik yapilarina daha uygun olarak nitelemek daha yerinde olabilir.
Kisaca Herzberg modelinin her sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosula uygun bir teori
olmadig1 sdylenebilir (Maidani, 1991: 446).

2.5.1.3. Alderfer’in ERG Teorisi

Maslow'un hiyerarsisinin bir motivasyon teorisi olarak bazi sinirlamalarini ele
alinarak Clayton Alderfer, Maslow'un teorisi gibi ihtiyaglar bir hiyerarsi olarak
tanimlayan ERG teorisini onermistir (Kii¢iikozkan ve Yasemin, 2015: 103). ERG
harfleri ii¢ ihtiyag diizeyini ifade etmektedir.

» Existence=Varolus
> Relatedness=lliski
» Growth=Biiyiime

ERG teorisi Maslow'un ¢alismalarina dayanmaktadir, bu ylizden onunla ¢ok

ortak noktas1 vardir, ancak bazi énemli yonlerden de farklilik gosterir.
Maslow'un Hiyerarsisi ile benzerlikleri

Calismalar, Maslow'un hiyerarsisinin orta seviyelerinin bir miktar ortlistiiglinii
gostermistir; Alderfer bu sayiyr seviye sayisini lige indirerek gidermistir. ERG
ihtiyaglari, Maslow teorisinin ihtiyaglar1 ile asagidaki sekilde eslestirilebilir (Arnold
ve Boshoff, 2002: 699).
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» Varlik: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclari
> Iliskili olma: Sosyal ve dissal saygi ihtiyaglar
» Biiylime: Kendini ger¢eklestirme ve i¢ saygi ihtiyaglari

Maslow'un modeli gibi ERG teorisi de hiyerarsiktir - varolus ihtiyaclarinin
bliyiime lizerinde oncelige sahip oldugu gibi biiylime ihtiyaci iligkililik ihtiyacina gore

onceligi vardir (Arnold ve Boshoff, 2002: 701).
Maslow'un Hiyerarsisinden Farkhiliklar:

Seviye sayisindaki azalmaya ek olarak, ERG teorisi Maslow' dan asagidaki ti¢
sekilde farklidir (Alderfer, 1969: 143).

» Maslow'un hiyerarsisinden farkli olarak ERG teorisi, farkli diizeylerde
ihtiyaglarin ayn1 anda takip edilmesine izin verir.

» ERG teorisi, ihtiyaglarin farkli insanlar i¢in farkli olmasini saglar.

» ERG teorisi, daha yiiksek bir seviye ihtiya¢ karsilanamazsa, kisinin tatmin
edilmesi daha kolay goriinen daha diisiik seviye ihtiyaglara geriledigini

kabul eder. Bu hayal kirikligi-regresyon ilkesi olarak bilinmistir.

2.5.1.4. David McClelland’in Basar: Ihtiyac1 Teorisi

David McClelland bireyin 6zel ihtiyaglarinin zamanla elde edildigini ve kiginin
yasam deneyimleriyle sekillenecegini 6nermistir. Bu ihtiyaglarin ¢ogu basari, baglilik
ve gii¢c olarak smiflandirilabilir. Bir kisinin belirli is islevlerindeki motivasyonu ve
etkinligi bu ii¢ ihtiyagtan etkilenir. McClelland'in teorisine bazen {i¢ ihtiyag teorisi

veya dgrenilen ihtiyag teorisi denir (Onen ve Kanayran, 2015: 52).

Basar Thtiyaci; Basariya ihtiyag duyan insanlar, hem diisiik riskli hem de
yiiksek riskli durumlardan kaginmaya calisirlar. Basarimcilar diisiik riskli durumlardan
kacinirlar, ¢linkii kolayca elde edilen basar1 gercek bir basar1 degildir. Yiiksek riskli
projelerde, basaricilar sonucu kendi ¢abasindan ziyade bir sans olarak goriir. Yiiksek
bireyler, 1limli bir basar1 olasilig1 olan, ideal olarak %50 sans1 olan isi tercih eder.
Basarilarin basarilarinin ilerleyisini izlemek i¢in diizenli geri bildirimlere ihtiyaclari
vardir. Ya tek baslarina ya da diger yiiksek basarilarla ¢alismay: tercih ederler (Jha,
2010: 381).
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Bagimhk Ihtiyaci; Uyelik ihtiyaci yiiksek olanlarin diger insanlarla uyumlu
iliskilere ihtiyaci vardir ve bagkalari tarafindan kabul edilmis hissetmeleri gerekir.
Calisma gruplarinin normlarina uyma egilimindedirler. Yiksek bireyler, dnemli
kisisel etkilesim saglayan isleri tercih ederler. Miisteri hizmetleri ve miisteri etkilesimi

durumlarinda iyi performans gosterirler (Jha, 2010: 382).

Giic Thtiyac; Bir kisinin iktidara ihtiyaci iki tiirden biri olabilir - kisisel ve
kurumsal. Kisisel giice ihtiya¢ duyanlar baskalarini1 yonlendirmek ister ve bu ihtiyag
siklikla istenmeyen olarak algilanir. Orgiitsel giice ihtiya¢ duyan kisiler (sosyal giic
olarak da bilinir), kurulusun amaglarimi ilerletmek igin baskalarinin g¢abalarini
diizenlemek ister. Orgiitsel giice ihtiyag duyan yoneticiler, kisisel giice ihtiyag

duyanlardan daha etkili olma egilimindedir (Jha, 2010: 382).

2.5.1.5. McGregor’ un X ve YTeorisi

Douglas McGregor X ve Y teorisinde iki farkli insan goriigiinii 6nermistir. Biri
temelde negatif, etiketli X Teorisi ve digeri temelde pozitif, etiketli Y Teorisidir. Bu
etiketler insan dogasi ile ilgili tezat varsayimlari tanimlamaktadir. X Teorisi, ¢ogu
insanin yonlendirilmeyi tercih ettigini, sorumluluk tistlenmekle ilgilenmedigini ve her
seyden once giivenlik istedigini varsaymaktadir. Yoneticilerin g¢aliganlart motive
etmek i¢in zorlamalari, kontrol etmeleri veya tehdit etmeleri gerektigini 6ne siiren
geleneksel yonetim goriisiidiir (Kopelman vd., 2008: 258).

X Teorisi Insan Dogasi ile ilgili varsayimlar

» Calisanlar dogas1 geregi isten hoslanmamaktadir ve miimkiin oldugunda
bundan kaginmaya calisacaktir.

» Calisanlar istekli degildir ve sorumluluktan kaginirlar.

» Caliganlar orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in zorlanmali, kontrol edilmeli,
yonlendirilmeli ve cezalandirilmalidir.

» Calisanlar orglitsel problemleri ¢6zmede yaratici yeteneklerden yoksundur.

» Calisanlar giivenlik ve ekonomik ddiiller ararlar.
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X Teorisi, insan davranigt hakkindaki geleneksel varsayimlara dayanan
geleneksel bir yonetim yaklasimidir. Olumsuz, geleneksel ve otokratik bir tarzdir.
Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisine yogun bir sekilde dayanan X Teorisi, daha diisiik
seviyedeki ihtiyaglarin bireylere hakim oldugunu varsaymaktadir. Ancak, yon ve
kontrol yoluyla yonetim, fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar1 makul sekilde karsilanan
ve sosyal, sayginlik ve kendini ger¢eklestirme ihtiyaclari baskin hale gelen insanlar
motive etmek i¢in etkili olmayabilir. Insan dogas1 ve motivasyonunu daha gergekgi ve
dogru bir sekilde anlamak i¢in McGregor, Y Teorisi ad1 verilen alternatif bir insan
davranigi teorisi gelistirmistir. Y teorisi olumlu, katilimli ve demokratiktir. Bu teori,
insanlarin dogas1 geregi tembel ve giivenilmez olmadigini varsayar. Insanlarin, uygun
sekilde motive edildiklerinde, temel olarak isyerinde kendinden yonlendirilebilir ve

yaratici olabilecegini varsayar (Kopelman vd., 2008: 264).
Y Teorisi Kapsaminda insan Dogas1 Hakkinda Varsayimlar

» Calisanlar isi dogal olarak oyun ya da dinlenme olarak goriirler.

> Insanlar dogalolarak pasif veya orgiitsel ihtiyaclara karsi direncli
degillerdir.

» Eger uygun sekilde motive edilirlerse, 06z-yonelim ve 0&zdenetim
yapabilirler.

» Calisanlar orgiitsel sorunlar1 ¢ozmede yaratici kapasiteye sahiptirler.

» Ortalama bir ¢alisan, uygun kosullar altinda, sadece kabul etmeyi degil ayni
zamanda sorumluluk almay1 da 6grenir.

» Oz denetim, kurumsal hedeflere ulasmada genellikle vazgegilmezdir.

Y Teorisi varsayimlari insanlarin kapasitesine ve potansiyeline yiiksek
derecede inan¢ sunmaktadir. Y Teorisi, daha iist diizenin hakim bireylere ihtiyag
duydugunu varsayar. Ne yazik ki, her iki varsayim grubunun da gegerli oldugunu
dogrulayan kesin bir kanit bulunmamaktadir. Hem X Teorisi hem de Y Teorisi
varsayimlari belirli bir durumda uygun olabilir (Kopelman vd., 2008: 266).

2.5.2. SUREC TEORILERI

Kapsam teorilerinin motivasyonun karisik siirecini agiklamada yetersiz

kalmalariyla siire¢ teorileri gelistirilmistir. Siire¢ teorileri motivasyonun islemlerini,
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biligsel (cognitive) faaliyetlerle aciklamaya calismaktadir. Siire¢ teorileri,
giidiilemenin ilgili degisken ¢esitlerini (ihtiyag, deger, beklenti ve algi) ve bunlarin
motivasyon olusturmak i¢in nasil birlestigini agiklamaya ¢alisir. Bu kiimede yer alan
teorilere gore gereksinimler kisiyi davranisa sevk eden faktorlerden birisi olarak
tanimlanir (Metle, 2001: 314). Bu igsel unsurlar disinda pek ¢ok digsal unsurlar da
kisinin davranigini ve motivasyonunu etkileyebilir. Vroom'un bekleyis teorisi, Lawler
ve Porter'in gelistirilmis beklenti kurami ve 6diil adaleti (esitlik) kurami olusturur. Bu

kuramlar arasinda en ¢ok bilinenler asagida incelenmektedir (Kogel, 2005:644).
2.5.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Motivasyonun en yaygin olarak kabul goren agiklamalarindan biri Victor
Voom'un beklenti teorisidir. Vroom beklenti teorisini 1960'larda i¢erik modellerine
alternatif olarak Onermistir. Vroom, motivasyonun ¢ faktor olarak tanimlamistir
(Fred, 2011: 2).

» (Valence) Degerlik
» (Expectincy) Beklenti
» (Instrumentality) Yararlik

Bu motivasyonel iligki bir formiil seklinde ifade edilmistir. Motivasyon = D X
Y (Degerlik X Beklentisi Y Yararlik).

Degerlik, bir kisinin belirli bir kazang i¢in tercihinin giiciidiir. Calisanlarin
performans i¢in alacaklarina inandiklar odiillere verdikleri kisisel degerdir. Degerlik

yiiksek oldugunda motivasyon da yiiksek olacaktir (Fred, 2011: 3).

Beklenti, bir kisinin ¢abanin performansa yol agma olasiligi hakkindaki
algisini ifade etmektedir (Fred, 2011: 3).

Yararhk, bir kisinin belirli sonuglarin performansa bagli olma olasiligini
algilamasidir. Boylece bir birey, bir hedefe ulasmak i¢in kendisine sunulan algilanan

odiil ile motive olabilmektedir (Fred, 2011: 3).

Son olarak, Motivasyon = Deger x Iliski x Beklenti (M = D x I x B) formiilii
ile Ozetlenebilir. Yukaridaki unsurlardan birinin degeri sifir olmasi durumunda;

motivasyonun degeri de sifir olacaktir (Fred, 2011: 3).
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2.5.2.2. Skinner’in Davrams Sartlandirma Teorisi

Bu tip sartlandirmada davranislar belirli uyaricilar araciligiyla harekete
gecirilmektedir. Davraniglarin  karsilastigi  sonuclarin  etkisiyle sartlandirildig
varsayimina dayanir. Kisi su veya bu nedenle (ihtiyaglar, amaclar, daha onceki
sartlanma vb.) bir davranmis sergiler. Bu davranisin karsilasacagi sonu¢ onemlidir.
Sonuca gore kisi ayn1 davranigi tekrarlar ya da tekrarlamaz. Bir davranigin devam
ettirilmesi veya bu davranistan kagmnilmasi gibi iki zit durum ortaya ¢ikmaktadir.
Buradan hareket ederek belirlenmis pozitif davranislar1 bildirmek ve onlar
saglamlastirmak aligkanlik durumuna getirmek igin yonetim psikolojisinde dort

yontemin varligt bulunmaktadir (Durgun, 1992: 31).

1- Olumlu Pekistirme: Istenen, arzu edilen bir davranis1 beyan eden insanin
bu davranis1 yineyapmasi i¢in tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme tasiyici olarak
cok kez odiiller kullanilir. Bu ddiillerin 6zelligi icsel ya da dissal olabilir. Igsel
giivenceler evren olusturma, prestij elde etme, digsal tazminatlar ise, zam, prim, terfi

seklinde olabilir.

2- Olumsuz Pekistirme: Insan tarafindan test edilmis bir davranis1 engellemek
amactyla bagvurulan 6nlemlerdir. Temel amag kisiye, davranisinin benimsenmedigini
hissettirmektir. Burada cezalandirici bir durumu s6z konusu degildir. Yapilan hatalarin

teshir edilmesi olumsuz pekistirmeye ornektir.

3-) Son Verme: Bir davranigt goz o6niinden kaldirma ya da ortaya ¢ikmasini
tam olarak engelleme tedbirlerinden olusmaktadir. Bunun i¢in hosa gitmeyen davranis
tekrar edilmeyecek ve pekistirme islemi yasanmayacaktir. S6z konusu olan kisiye
davraniginin ~ Orgiitten  gelecege iliskin  olasiliklarini  tamamen  duracagini

hissettirmektir. Bu beklentiler zam ve terfi gibi beklentiler olabilir.

4-) Cezalandirma: Bu metod hos karsilanmayan davranisi goz Oniinden
kaldirir ancak istenen davranisi yaptirma giicii zayiftir. Negatif davranisina son
noktayr koyan kisi pozitif davranisi ya hi¢ bildirmez ya da istenen etkinlikte
gostermez. Bununla beraber ceza yoneticilere karsi 6fkelere ve moral bozukluklarina

da sebep olabilir.

Kuramin temeli davraniglarin karsilastiklar: sonuglar tarafindan sartlandirildigi

varsayimuidir. Birey, herhangi bir nedenle davranis sergiler. Onemli olan ise davranisin
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karsilasacagi sonuctur. Birey sonuca gore davranist ya tekrarlayacak ya da
tekrarlamayacaktir (Northcraft ve Neale 1996). Bu kuramda pozitif pekistirme, negatif
pekistirme, ortadan kaldirma ve cezalandirma seklinde dort temel yontem yolu ile

davranis pekistirilmeye ve aligkanlik haline getirilmeye ¢aligilir (Durgun, 1992: 32).
2.5.2.3. Adams’in Esitlik Teorisi

Sosyal karsilastirma teorisinden evrimlesen Adam'in esitlik teorisi, popiiler
sosyal degisim teorilerinden biri olarak kabul edilir ve sadece yakin gecmiste yaygin
olarak ilgi goriir (Huseman vd., 1987: 222). Adams tarafindan gelistirilen Esitlik
teorisi, ig performanst ve memnuniyetine onemli bir girdinin, insanlarin ¢alisma
durumlarinda algiladiklar1 esitlik veya esitsizlik derecesi oldugunu belirtmektedir.
Basit bir ifadeyle, bu teori, esitligin bir kisinin girdilerine gore ¢iktisinin orani esit
oldugunda ortaya ¢ikar. Esitsizlik ise, bir kisi girdilerinin ¢iktilarina gére oraninin esit
olmadigini algiladiginda ortaya g¢ikmaktadir. Burada, bir kisinin ve digerlerinin
girdileri (Or: egitim, sosyal statii, nitelikler, yas, organizasyonel pozisyonlar vb.) ve
ciktilar (O0r: odeme, terfi, ise Ozgii ilgi vb.) kisilerin algilarmma gore farklilik
gostermektedir. Esitlik teorisi, insanlarin hem ise katkilarint hem de ondan elde
ettikleri faydalar1 bagka bir kisinin katkilar1 ve faydalariyla karsilagtirarak
performanslarini ve tutumlarii degerlendirdiklerini varsaymaktadir. Esitlik teorisi
ayrica, bir kisinin, digerlerine kiyasla belirli bir ¢aba icin alinan ddiillerin algilanan
adaleti ile orantili olarak motive oldugunu belirtmektedir (Lambright, 2010: 379).

Bu Teori, bireylerin sadece ¢abalar1 i¢in aldiklar1 mutlak miktarda odiille
degil, ayn1 zamanda bu miktarin bagkalarinin aldig1 seyle iliskisiyle de ilgili oldugunu
odaklanmaktadir. Bireylerin girdileri ve ¢iktilari ile digerlerinin girdileri ve ¢iktilari
arasindaki iliski hakkinda hiikiim vermektedir. Esitlik teorisi, bireylerin algilanan
esitsizlikleri azaltmak i¢in motive olduklarini odaklar. Sonuglarin girdilere oranlarini
esit hale getirmeye calisir. Esitsizlik s6z konusu oldugunda, karsilastirmay yapan kisi,
sonuglart veya girdileri degistirerek oranlar1 esit hale getirmeye ¢alisir, bdylece bir

esitlik durumuna geri donebilir (Lambright, 2010: 379).

2.5.2.4. Locke’nin Amag Teorisi

Locke’un Amag Belirtme Teorisi, Amaglar, verimlilik ve ¢alisanlarin katilimi

arasindaki dogrudan iliskiyi hem acik hem de eyleme doniistiiriilebilir hale getirerek
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modern igyeri motivasyonu i¢in ayrintili bir plan olarak sunmustur. 1968'de Edwin A.
Locke, Gorev Motivasyonu ve Biligsel Teorisine dogru ¢igir1 acan amag belirleme
teorisini yaymlamistir. Bu teoride, ¢alisanlarin agik, iyi tanimlanmis hedefler ve geri
bildirimlerle motive oldugunu ve kiiciik bir is yeri meydan okumasinin kétii bir sey
olmadigimi gostermistir. Bu teori ayn1 zamanda 4CF Amag Belirleme Yontemi veya
Locke ve Latham’in bes prensibi olarak bilinmektedir (Locke, 1996: 117).

Locke Teorisi’ne gore, ¢alisanlarin isteki performanslarinin tanimlayici olarak
onlarin kisisel hedeflerinin biiyiik bir nem tasidigina dikkati gekmektedir. Bu ylizden
isyerindeki oOrgiitsel hadefleri gerceklestirme acisindan davranislar ve tepkiler
bireylerin burada hedeflerine uygun kavrama ve yargilama siire¢lerine bagl
olmaktadir. Insanlar herseyden 6nce ortamsal incelemelere baslarlar ve bununla ilgili
bazi kavrama ve degerlendirme siireglarine girerler. Cevresel inceleme bir sonucu elde
etme yani bir sinama kalitesindedir. Yargilar kisisel yanitlara yol agacak, bir takim
sezgileri ortaya ¢ikaracaktir. Bu g¢evre iginde kisi Oztavirinin boyut ve yoniini
ayarlayarak kisisel hedeflerini belirleyecektir. Bu hedeflere gore tutumlari da onun is
yerindeki performanslarini belirleyecektir (Locke, 1996: 117).

Buradan hareketle Locke, bireylerce belirlenen amaglarin nitelikleri tizerinde
durmustur. Isteki basarilarini isyerindeki motivasyonu tamamiyla amaglarinin
ozelliklerine baglamaya caligmistir. Locke, amaglarin motivasyondaki rollerini su

sekildesiralamaktadir (Esen, 2017: 197):

» Amaclar ne kadar agik ve net olursa is basarimi da o kadar artmaktadir.
Amaglar acik¢a belirlendiginde, personel ¢abalarim1 hangi yone
yonelteceklerini bildiklerinde is basarilar1 ylikselmektedir.

» Amaglar zorlastik¢a is basariminin arttig1 gozlenmistir. Basaril kisiler zor
amaglara daha ¢ok 6nem vermekte ve bunlara ulasmak icin daha ¢ok c¢aba
gostermektedir.

» Amaglarin is basarimini artirmasi i¢in amaglarin personel tarafindan
benimsenip kabul edilmesi gerekir. Amaglarin benimsenmesi, bir bakima
kisilerin beklentileriyle amaglarin benzer oldugunu gosterir. Kisiler
benimsedikleri amaglar i¢in daha ¢ok cabalarlar.

» Personelin kendi isleriyle ilgili konularda kararlara katilmalari, i bagsarimini

artirmaktadir. Katilma, personelin islerini daha ¢ok benimsemelerini,
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isleriyle daha cok ilgilenmelerini saglayarak motivasyonu artirmakta,
dolayisiyla is basarimi yiikselmektedir.

> Personele, yaptiklar1 isin sonuglari ile ilgili bilgi verilmesi, is basarimini
artirmaktadir. Kendisine geri bildirim verilen birey is basarimini kendi
kriterlerine gore degerlendirerek, amaglarini yiikseltmekte ve is basarimini

arttirmaktadir.

Bu kurama gore bir hedef, hareketin gayesidir. Ornek olarak, belirlenmis bir
miktarda triin tiretmek, devamsizliklar1 ya da maliyetleri azaltmak birer hedeftir.
Friedrick Taylor'dan ¢ok etkilenen Locke, amag belirlemenin 6zelliklerinin tizerinde
de durmaktadir. Locke’e gore bu Ozellikler; amag belirginligi, amag¢ zorlugu ve amag
yogunlugudur. Aciklik, amacin nicel Olciilebilirlik derecesidir. Zorluk, amaca
ulasmada yeterlilik ya da hangi diizeyde is basariminda bulunulacagidir. Onceleri
yogunluk olarak belirtilen bu 6zellik daha sonralar1 amaca ulasmak icin gosterilen ¢aba
diizeyini belirten baglanma sozciigii ile degistirilmistir (Efil, 2015: 170).

Locke, amag belirlemenin bes temel asamasi oldugunu sdylemektedir. Birinci
asama bireyin, Orgiitiin vea teknolojinin amag belirlemek i¢in uygun nitelikte olup
olmadigini belirleme siireci olan amag belirleme konusunda hazir olmanin anlasilmasi
asamasidir. Bu asamada orglit, birey ya da teknolojinin amag¢ belirlemede uygun
oldugu goriiliirse ikinci asamaya gecilerek, calisanlar karsilikli etkilesim, iletisim,
egitim ve eylem planlar1 vasitasiyla amag¢ belirlemek i¢in hazir duruma getirilir.
Ucgiincii asamada iist ve astlarin amagclarinin niteliklerini anlamalarma dnem verilir.
Dordiincli asamada belirlenen amaclarin gerektirdigi diizeltmeleri yapmak {izere ara
kontroller yapilir. Son asamada ise belirlenen amaglarin degistirildigi ya da basarildigi
kontrol amaciyla son olarak gozden gegirilir (Esen, 2017: 198).

Bu kuram, davranisin ana sebebinin bireylerin bilingli amag¢ ve niyetlerinde
bulundugunu One siirmektedir. Birey ise basladigi zaman amacma amacini
gergeklestirinceye kadar ¢alisir. Bu kurama gore belirgin ve zor amaglar daha yiiksek

diizeyde performansa yol acar (Efil, 2015: 171).

2.5.2.5. Lowler ve Porter’in Umit Teorisi

Lawler Porter’in modeli, motivasyonun tiretkenlige itici giicii olarak etkisini

vurgulamaktadir. Motivasyon, isgiliciinii aktif ve hevesli tutmakigin giiclii bir
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faktordiir. Motivasyon isgiicii i¢inde olaganiistii beceriler ve yenilikgi fikirler
tiretemediginde sirketler disaridan yetenekli yenilik¢iler aramalidirlar. Motivasyon,
kisinin oncelikleri ve duygulariyla ¢ok ilgilidir. Segal (2012: 1431)'in ¢alismasinda
sunuldugu tzere, askerlik gibi isgiicii, ¢ogunlugu sektorler motivasyonlarini
milliyetcilik duygularindan almaktadir. Millet i¢in ¢alistiklarin1 sanmaktadirlar ve bu
onlarin asli gorevidir, onlart motive ederek savaslari kazanmaya yardimci olmaktadir.
Motivasyon agisindan verimli olan, bireylerin performans gosterebilmek i¢in
orgiitte uygun bir etkiye sahip olmalar1 ve etkilerini algilayabilmeleridir. Aksi halde
rol catigmalari ortaya ¢ikabilir Ve sonugta insanlarin performanslari olumsuz etkilenir.
Caba, algilanan rol, bilgi ve beceriye dayali olarak sergilenen performans uygun bir
odiille odiillendirilir. S6z konusu ic¢sel ya da digsal 6diil birincil sonucu ifade
etmektedir. Vroom modelinden farkli olarak Lawler ve Porter bireyler tarafindan
odillerin de adil oldugubu algilanmasi gerektigi kanisindadirlar. Yani bireyler
performanslarini bagkalarinin performanslar ile karsilastirarak, performanslarina gore
hakettikleri 6diile iligkin bir anlayisa varirlar. Adaletsiz bir algi olustugunda tatmin
dereceleri etkilenecektir. Dolayisiyla valens ve bekleyis de etkilenecek ve motivasyon
stireci yeniden baslayacaktir (Kogel, 2005: 652).
2.7.0RGUT KULTURU ILE PERSONEL MOTIVASYONU ARASINDAKI
ILISKI
Bir orgiitte personeli motive eden igsel ve digsal faktorler arasinda 6nemli
olanlardan biri 6rgiit kiiltiiriidiir. Aragtirmanin ikinci boliimiinde gorildigi tizere,
personelin motivasyonu igin, dig unsurlardan ziyade kisinin iginde uyanan giidii ve
psikolojik tutumlar verimli bir rol oynamaktadir. Personelin motive edilmis olmasi,
orgiitiin gayesine ulasabilmesi igin 6nemlidir. Ayn1 zamanda her 6rgiitiin kendine has
bir kiiltiirii bulunmakta ve bu kiiltiir personelin davraniglarini ve ise yonelik algilarini
etkilemektedir. Dolayisiyla bu iki kavram arasindaki iligkinin irdelenmesi, birgok
arastirmaci tarafindan énemli goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirii ile motivasyon kavramlarini
iliskisi tizerine yapilmis bazi arastirmalar bu kisimda yer almaktadir. Bu arastirmalarin
bir kismu yerli, bir kismi ise yabanci yazarlar tarafindan gelistirilmistir (Bilegt, 2012:
64-65).
Kavi (2006) tarafindan yapilan doktora tez ¢calismasinda, igsgérenler agisindan
orglit kiiltiirliniin motivasyona etkisi incelenmistir. Bu kapsamda 6zel finans ve

bankacilik sektoriinde hizmet veren kurumlarin 6rgiit kiiltiiri ve isgdren motivasyon
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diizeyleri belirlenmeye calisilmistir. Toplam {i¢ isletmede 190 kisiye motivasyon
diizeyi ve oOrgit kiiltiirii tipinin belirlenmesine yonelik Olgeklerden olusan anket
uygulanmistir.  Motivasyon diizeyinin olgiilmesi amaciyla Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi modeli dikkate aliarak dlgekler hazirlanmistir. Isletmelerin orgiit kiiltiirii
tipinin ortaya konulmasi amaciyla Goffee ve Jones taraflarindan gelistirilen Cift S
modeli kullanilmistir. Arastirmada elde edilen sonug, orgiit kiiltlirii ve motivasyon
arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu gostermektedir. Ayrica, isgérenlerin
motivasyonu, diger faktorler de katilmak suretiyle isetmenin orgiit kiltliriinden
etkilendigini ortaya koymaktadir.

Nayak, Padhi, Barik, Mohanty ve Pradhan (2011) tarafindan yapilan
“Organizational culture as related to motivation: A study on steel manufacturing
industries in India” konulu arastirma, European Journal of Social Scienes dergisinin
2011 y1l1 sayisinda yayinlanmistir. Arastirmanin konusu, orgiit kiiltiirii ve motivasyon
iliskisisini incelemektir. Bu kapsamda su sorulara cevap aranmustir: ~ Orgiit
kiiltiirinlin ¢alisan motivasyonu {izerindeki etkisi nedir? ~ Calisan motivasyonunu
yiikseltmek i¢in uygulanmasi gereken stratejiler nelerdir? ~ Calisanlarin motive
olurken ve islerine baglanirken karsilastiklari engellerin zorluklari nelerdir? ~
Hindistan’in kamu ve 06zel iiretim sektoriinde, yonetici ve ¢alisanlarin uzun siire
motive edilmis kalmalari i¢in gerekenler nelerdir?

Orgiit kiiltiiriiniin sagladig1 yararlarin ¢alisan motivasyonu ile iliskilendirmek
aragtirmanin  amacidir. Arastirma  verilerinin  toplanmasinda anket ydntemi
kullanilmigtir. Ankette i¢sel ve digsal motivasyon faktorlerin etkinliginin lgtilmesi
i¢in ¢alisana, genellikle isi ile ilgili sorular sorulmustur. Ornegin, is giivenligi, iicret,
isin faydalari, yiikselme olanaklari, is kosullari, is ilgisi, yoneticinin elestirileri ve
takdiri, mesai saatleri.

Aragtirmada Orgiit kiiltiiriinii olusturan degiskenler olarak, baglama duyarliligs,
belirsizlikten kaginma, evrensellesme, gilic araligi, algilanan rol gibi unsurlar
kullanilmaktadir. Bu baglamda, 6rgiit kiiltiiriiniin ¢alisan motivasyonuna yasamsal bir
roliin oldugu ifade edilmektedir.

Sonug olarak ¢aligmanin ikinci boliimii, motivasyon kavraminin anlagilmasi,
Ooneminin kavranmasi ve isletme agisindan calisan motivasyonunun oynadig: roliin

farkina varilmasi i¢in yapilmistir. Ayn1 amacla daha 6nce detayl bir sekilde yapilan
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aragtirmalar, modeller ve tanimlarin genel kabul gérmiis olanlar1 ikinci boliimde
gosterilmeye calisilmigtir.

Motivasyon kavrami ile ilgili yapilan bu teorik ¢alisma sonucunda,
motivasyonu etkileyen i¢sel ve dissal faktorlerin Oneminin biiylik oldugu
Ogrenilmigtir. Bu ylizden de aragtirmacilar, motivasyon ile ilgili modelleri
olustururken ya ig¢sel faktorleri ya da dissal faktorleri goz 6niinde bulundurmaktadirlar.

Motivasyon, orgiitsel kiiltiiriin kilit bilesenidir. Orgiit kiiltiirii bir orgiitte,
insanlarin isleriyle ilgili nasil hissettigini, motivasyon seviyesini, bagliligi ve buna
bagl olarak is tatmini hakkinda énemli bir rol oynamaktadir. Bu goriisler Sempane
ark. (2002), insanlarin rekabet edebilirligin kilit faktorleri oldugunu ve orgiitlerin
kiiltiirel giliclerinden dolayr oldukc¢a karmasik bir sosyal yapi gosterebilecegini
aciklamistir. Her iki tarafin da basariya ulasma konusundaki potansiyelini etkiledigi
organizasyon ve calisanlar1 arasinda agik bir karsilikli bagimlilik vardir. Boyle bir
iliski, ¢alisan motivasyonu ve is tatmini iliskisini dogurur (Schneider ve Snyder,
1975). Arastirmalarda bakildiginda, motivasyon ve is tatmininin ayri ayri ele
alnamayacagina dair kanitlar vardir. Orgiitsel amagclara ulasmak ve calisan
motivasyonunu saglamak i¢in orgiit kiiltiirii dikkate alinmalidir (Sempane vd., 2002).
Ancak bazi yoneticiler i¢in ¢alisanlarini nasil motive edecekleri konusunda bir sorun
olmustur (Management News, 1990). Hofstede'ye (2001) gore, personel tarafindan
yapilan ¢alismalarin taninmasi gelecekte daha fazla ¢alismasini saglayacaktir.

Kanter (1989) tarafindan Onerilen bes motivasyon kaynagma bakarak
motivasyonun kiiltiire bagli oldugu goriilebilir. Calisanlarin motive edildigini
ayrintilartyla anlatiyor, misyon (calisanlarin islerinin 6nemine inanmasi i¢in ilham
verici), giindem kontrolii (¢alisanlarin kariyerlerini kontrol etmelerini saglamak),
deger yaratma pay1 (calisanlarin basarili c¢abalar icin odiillendirilmesi), 6grenme
(6grenme olanaklar1 saglama) ve itibar (calisanin kendileri i¢in bir isim alma firsati
vererek). Bu bes motivasyon kaynagi, her iic kaynagin da aymi genel alanlara
odaklanmasindan dolayr Denison (1990) ve Truskie'nin (1999) c¢alismasiyla
baglantilidir. Sonu¢ olarak, gii¢lii bir sekilde biitiinlesmis kiiltiirler genellikle
motivasyonlu isgliciine yol agacagindan, motivasyon ve kiiltiir arasinda bir baglanti

oldugu goriilebilir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU VE PERSONEL MOTIVASYONU ILiSKiSi UZERINE
BiR ARASTIRMA

Bu bolimde aragtirmanin amaci dogrultusunda gergeklestirilen alan
arastirmasi ve bulgular1 yer almaktadir. Bu baglamda; arastirmanin konusu, amaci ve
Oonemi, sorulari, hipotezleri, sinirliliklari, yontemi, kullanilan Olgekler, evren ve
orneklem, verilerin toplanmasi, kullanilan istatistiksel yontemler, arastirma sonuglari

ile ilgili bulgular ve degerlendirme konulari ile ilgili bilgiler verilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Aragtirmanin temel amaci, Tiirkiye ve Afganistan’daki kamu orgiitlerinde
caliganlarin orgiit kiiltiirii algilar1 ve personel motivasyonu diizeylerinin iilke
degiskenine gore farklilagip farklilagsmadigini tespit etmek ve orgiit kiiltiirii algilar ile
personel motivasyonu arasindaki iligkiyi belirlemektir. Aragtirmanin bir diger amaci

ise, calisanlarin orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin personel motivasyonu algilarina olan
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etkisini incelemektir. Arastirmanin amaci dogrultusunda olusturulan hipotezler

asagidadir.

3.2. ARASTIRMANIN HEPOTEZLERI

H1:

Orgiit kiiltiirii ile personel motivasyonu arasinda pozitif ve anlamli bir iliski

vardir.

H2:

Hila: Orgiit kiiltiiriiniin kuralcilhik egilimi alt boyutu ile motivasyon alt
boyutlari (dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski vardir.

H1b: Orgiit kiiltiiriiniin klan egilimi alt boyutu ile motivasyon alt boyutlar:
(dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlamli bir iliski
vardir.

Hilc: Orgiit kiiltiiriiniin destekleyici egilimi alt boyutu ile motivasyon alt
boyutlar1 (dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlaml1 bir
iliski vardir.

H1d: Orgiit kiiltiiriiniin gelisme egilimi alt boyutu ile motivasyon alt boyutlar:
(dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlamli bir iliski
vardir.

H1le: Orgiit kiiltiiriiniin aciklik egilimi alt boyutu ile motivasyon alt boyutlar:
(dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlamli bir iligki
vardir.

H1f: Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi egilimi alt boyutu ile motivasyon alt boyutlar1
(dikkat, uygunluk, gliven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlaml bir iliski

vardir.
Orgiit kiiltiirii algis1 personel motivasyonunu pozitif ve anlaml etkilemektedir.

H2a:Orgiit kiiltiiriiniin kuralcilik egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini
pozitif ve anlamli etkilemektedir.

H2b: Orgiit kiiltiiriiniin klan egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini pozitif ve
anlamli etkilemektedir.

H2c: Orgiit kiiltiiriiniin destekleyici egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini
pozitif ve anlamli etkilemektedir.

H2d: Orgiit kiiltiiriiniin gelisme egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini pozitif
ve anlamli etkilemektedir.
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H2e: Orgiit kiiltiiriiniin agiklik egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini pozitif
ve anlamli etkilemektedir.
H2f: Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini pozitif

ve anlamli etkilemektedir.
H3: Ulke degiskenine gore orgiit kiiltiirii algisinda anlamli farklilik vardar.

H4: Ulke degiskenine gore motivasyon algisinda anlamli farklilik vardir.

3.3. ARASTIRMANIN SURESI VE SINIRLILIKLARI

Calismanin konusu, yapilan tek bir aragtirmayla incelenemeyecek kadar genis
ve detaylidir. Bu nedenle arastirmanin kapsami Afganistan ve Tirkiye kamu
kurumlarina bagli olarak, Afganistan’in baskenti olan Kabil ve Tiirkiye’nin Manisa
ilinde cesitli kademelerde gorev yapan kamu personelleri ile sinirlidir. Secilen
orneklem gurubuna, belirli bir zaman diliminde anket uygulanmasi sonuglarin
giivenilirligi acisindan 6nem arz etmektedir. Arastirmada veri toplama araci olarak
kullanilan anketin biitiin katilimcilar tarafindan anlasilabilir oldugu varsayilmaktadir.

Veri toplama araci olarak kullanilan anketlere verilen cevaplarin dogru
sayilmasiyla siirlidir. Bu arastirmada elde dilen sonuglarin, 6rneklemin temsil ettigi
Afganistan’in baskenti olan Kabil ve Tiirkiye’nin Manisa ilinde kamu kurumlarinda
faaliyet gosteren calisanlar ile sinirhidir.

Aragtirmanin en Oonemli kisitlarindan biri de 6rneklem gurubunun kamu
kurumlarinda ¢alisan bireylerden olustugu igin, anket formunun cevaplama konusunda
mesleki kaygi ve g¢ekinceleri nedeni ile baski hissetmis olabilecekleri

varsayilmaktadir.

3.4. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Verilerin analizi SPSS 25 programi ile yapilmis ve %95 giiven diizeyi ile
calisilmigtir. Kategorik (nitel) degiskenler i¢in frekans (n) ve yiizde (%), sayisal (nicel)
degiskenler icin ortalama (X), standart sapma (ss), minimum ve maksimum
istatistikleri verilmistir. Olgeklerin alt boyutlarinin giivenilirlikleri hesaplanmigtir.

Orgiit Kiiltiiri, Motivasyon 6lceklerinden elde edilen puanlarm normal

dagilima uygunlugunun incelenmesi icin yapilan bir islem carpiklik ve basiklik
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degerlerinin hesaplanmasidir. Olgek puanlarindan elde edilen basiklik ve garpiklik
degerlerinin +3 ile -3 arasinda olmasi normal dagilim i¢in yeterli goriilmektedir
(Groeneveld ve Meeden, 1984; Moors, 1986; Hopkins ve Weeks, 1990; De Carlo,
1997). Buna gore Olgek puanlarmin normal dagilim gosterdigi soOylenebilir.
Dolayisiyla analizlerde parametrik yontemler kullanilmigtir.

Calismada test tekniklerinden Pearson korelasyon testi, regresyon analizi,
bagimsiz gruplar t testi kullanilmistir. Bagimsiz gruplar t testi bagimsiz iki grubun

nicel bir degisken a¢isindan karsilagtirilmasinda kullanilan test teknigidir.

3.4.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Afganistan’in bagkenti olan Kabil ve Tiirkiye’nin
Manisa ilindeki kamu kurumlarinda bagli olarak cesitli kademelerde calisan
personellerden olusmaktadir. Orneklem gurubu olarak rastgele secilen 400 kamu
calisanlarina anket formu dagitilmis olup eksiksiz bir sekilde cevaplandigi varsayilan
toplam 310 anket degerlendirmeye tabi tutulmustur. Dolayisiyla ana kiitleyi temsil
eden orneklem sayisi 310 kisiden olusmaktadir.

Arastirma evreni olarak Afganistan’in bagkenti olan Kabil ve Tirkiye’nin
Manisa ilinin tercih edilme nedeni niifusun ¢ogunlugu agisindan Afganistan’in diger
bolgelerine gore bu bolgede yasayan insanlarin yas, irk/etnik koken, siyasi goris, dil,
din vb. farkliliklarinin daha fazla olmasi1 ve dolayisiyla toplumsal yap1 igerisinde
bireylerin ayrimcilik uygulamalari ile karsilagsma ihtimalinin yiiksek olmas1 seklinde
ifade edilebilmektedir.

Arastirmanin s6z konusu olan kamu kurumlarinda gergeklestirilmesi, orgiit
kiiltiirii ile personel motivasyonu arasindaki iligkiye yonelik daha saglikli bilgi elde

edilmesine katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

3.4.2. Veri Toplama Teknigi

Arastirma, nicel arastirma olarak tasarlanmis ve tarama (survey) yontemiyle
gerceklestirilmistir. Bir gurubun belirli 6zelliklerini belirlemek i¢in verilerin
toplanmasin1 amaglayan calismalara tarama (survey) olarak isimlendirilmektedir
(Biiytikoztiirk vd., 2014: 14).
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Arastirmada gerekli olan verilerin toplanmasinda anket tekniginden
yararlanilmigtir. Arastirmada Oncelikle orgiit kiiltiirii ve personel motivasyonu
hakkinda kapsamli bir literatiir taramasi yapilarak, gerekli olan teorik altyapi
olusturulmustur.

Anket formu, bireysel diizeyde dlgiim yaptigi icin ¢alisanlara kisisel olarak
uygulanmistir. Anketlerin uygulanmasina 20 Augostus 2019 tarihinde baslanmis ve 30
Subat 2020 tarihi itibariyle anketlerin toplanmasi tamamlanmistir. Ornekleme ydntemi
olarak olasiliga dayali olmayan kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmistir.

Aragtirmada kullanilan anket formu; bu arastirmanin kimin tarafindan
hazirlandig1 ve ne amagla kullanilacagi hakkinda kisa bir 6n bilgilendirme yapilmaistir.
Anketlerin cevaplanmasinda goniilliik esas1 goz oniinde bulundurularak katilimcilar
tarafindan anketin dogru cevaplanabilmesi ve endiseye mahal vermemesi i¢in isim ve
calistig1 birimin ad1 yazilmamasi istenmistir.

Bu ¢er¢evede kamu calisanlarina uygulanan anket formu 3 ana boliimden ve
toplam 57 ifadeden olusmaktadir.

Anket formunun birinci boliimiinde, katilimcilarin demografik 6zellikleri ile
ilgili olarak (cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, ¢alisma siiresi ve kurum
icindeki pozisyonu gibi) tanimlayici bilgilerin belirlenmesine yonelik 8 acik ve kapali
uclu sorulardan olusmaktadir.

Anket formunun ikinci boliimiinde, katilimcilarin 6rgiit kiiltiiriiniin 6nemlilik
diizeylerine olciimeye yonelik 24 ifade bulunmaktadir. Orgiit Kiiltiirii anketi,
Danisman ve Ozgen (2003) tarafindan 53 soru ile 9 boyutu &lgiimlemek iizere
gelistirilen, daha sonra Sesen (2010) tarafindan 6 boyutlu ve 24 sorulu olarak tekrar
diizenlenen orgiit kiiltiirii 6lcegi ile dlgiilmeye calisilmustir. Olgegin kullanimi igin
yazili izin alinmistir. Bu bolimde yer alan her bir ifadenin 6nem diizeyi 5°li likert
oleegi esas almarak “Hi¢ Katilmiyorum-17, “Az Katiliyorum-2”, “Bir Olgiide
Katiliyorum-3”, “Cogunlukla Katiliyorum-4”, “Tamamen Katiliyorum-5" seklinde
derecelendirilmis ve 1-5 arasinda degerlendirilmeye tabi tutulmustur.

Sesen (2010) calismasinda bazi Boyutlar1 birbirine yakin egilemleri ifade

ettigini tespit ederek 6lgegi 6 boyutlu ve 24 soru madeli olarak diizenlemistir.

1. Kuraleilik Egilimi; 1, 2, 18, 23.
2. Hiyerarsi Egilimi; 10, 11, 19, 20.
3. Klan Egilimi; 3, 12, 21, 24.
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4. Destekleyici Egilimi; 4, 5, 13, 14.
5. Gelisme Egilimi; 6, 7, 15, 16.
6. Aciklilik Egilimi; 8, 9, 17, 22.

Sesen (2010) tarafindan yapilan ¢alismada boyutlarin giivenirlilik degerleri
sirayla 70, 77,79, 83, ve 71 olarak tespit edilmistir.

Anket formunun tigiincii boliimiinde ise, ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini
dl¢iimeye yonelik 33 ifade bulunmaktadir. Anket formunun bu bdliimiinde Ince (2003)
tarafindan gelistirilen ve ayni aragtirmaci tarafindan giivenirlilik ve gecerliligi yapilan
“Motivasyon Olgegi” Inceoglu (2018)’nun yiiksek lisans tezinden alinarak
kullanilmistir. Olgek kullanimi igin, ince (2003) ve Inceoglu (2018) na ulasilamamasi
iizerine Inceoglu’nun tez damigmanindan gerekli atiflarin yapilmasi kaydiyla izin

istenmistir.

1. Dikkat; 2, 8, 11, 14, 16, 19, 21, 23, 26, 27.
2. Uygunluk; 6, 9, 10, 15, 17, 22, 28, 30.

3. Given; 1,3,4,7,12,18, 24, 31, 32.

4. Memnuniyet; 5, 13, 20, 25, 29, 33.

Olgekteki 3, 7, 12, 15, 19, 22, 26, 29, 31, ve 34 maddeler olumsuz ifade

tasimakta ve ters puanlamay1 gerektirmektedir.

Olgekler aslina uygun olarak Fars¢a’ya cevrilmis ve bu sekilde kullanilmustir,
Katilimcilardan her bir ifadeye iliskin katilim diizeylerini 511 likert tipi 6l¢ek tizerinde
belirtmeleri  istenmistir.  Olgek  “Hi¢ Katilmiyorum-17, “Katilmiyorum-2”,
“Kararsizim-3”, “Katiliyorum-4”, “Tamamen Katiliyorum-5" seklinde kodlanmis ve
1-5 arasinda degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Anket formunun denekler tarafindan anlasilip anlagilmadigini kontrol etmek
amactyla, Afganistan’in Tahar ilindeki devlet ve Ozel liniversitelerinde &gretim
gorevlisi olan 20 kisiye uygulanarak 6n teste tabi tutulmustur. Gerekli diizeltmeler
yapildiktan sonra ankete son sekli verilmistir.

Arastirma kapsamindaki anketler aragtirmaci tarafindan yiiz yiize goriisme ve
e-posta yoluyla gerceklestirilmistir. Orneklem gurubu olarak incelenen 400 kamu
calisanina anket formu dagitilmis olup eksiksiz bir sekilde cevaplandigi varsayilan
toplam 310 anket degerlendirmeye tabi tutulmustur. Anketlerin geri doniis orani

%77,5 olarak hesaplanmustir.
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3.5. ANALIZ VE BULGULAR

Anket yontemiyle elde edilen verilerin analizi i¢in hazir bir istatistik paket
programi olan SPSS 25.0 programindan faydalanmilmistir. Demografik o6zelliklere
iliskin Frekans Analizi, verilerin dagilimlari normal dagilim gosterip gostermedigini
incelemek icin Normallik testi kullamlmustir. Orgiit kiiltiirii ve alt boyutlar1 ve
Motivasyon alt boyutlarina iliskin Betimleyici Istetistiksel Analizi ve Korelasyon
Analizi kullanilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin motivasyon iizerindeki belirlemek igin
Regresyon Analizi ve iilke degiskenine gore orgiit kiiltiirii ve motivasyon algilarina
farklilik olup olmadigini incelemek igin t-Testi kullanilmistir. Coziimleme sonucunda

elde edilen bulgular, aragtirmanin amacina uygun olarak yorumlanmustir.

3.5.1. Giivenirlik Analizi Bulgulari

Cronbach’s alfa katsayisinin 0-1 arasinda degistigi, degerlendirme kriterlerine
gore “0.00 < 0.40 ise Olcek giivenilir degil, 0.40 < 0.60 ise Olgek diisiik glivenirlikte,
0.60 < 0.80 ise Olgek oldukga giivenilir ve 0.80 < 1.00 ise 6lcek yiiksek derecede
gilivenilir bir 6l¢ek” olarak degerlendirildigi ifade edilmektedir (Tavsancil, 2005:151).
Giivenirlik analizi sonuglarina gére Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon 6lgeklerinde

giivenilirlik yiiksektir.

Tablo3.1: Orgiit Kiiltiirii Giivenirlik Analizi Sonuclar

Boyut Cronbach’s Alfa Madde Sayis1
Kuralcilik Egilimi 0,732 4
Klan Egilimi 0,668 4
Destekleyici Egilim 0,796 4
Gelisme Egilimi 0,813 4
Aciklik Egilimi 0,716 4
Hiyerarsi Egilimi 0,733 4
Orgiit Kiiltiirii 0,892 24
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Bu calismada Orgiit Kiiltiirii Olgegi icin giivenilirlik analizi yapilmis Cronbach
alfa (a) i¢ tutarlilik katsayis1 orgiit kiiltiirii 6l¢egi icin 0,892 olarak tespit edilmistir. Bu
anlamda o6lgegin yliksek seviyede giivenilirlige sahip oldugu goriilmiistiir. Bununla
birlikte oOrgiit kiltiirii 6lgegi alt boyutlar1 i¢in yapilan giivenilirlik analizlerinde
Cronbach alfa (a) i¢ tutarlilik katsayisinin Kuralcilik Egilimi i¢in 0,732, Klan Egilimi
icin 0,668, Destekleyici Egilimi i¢in 0,796, Gelisme Egilimi i¢in 0,813, Aciklik
Egilimi i¢in 0,716 ve Hiyerarsi Egilimi i¢in 0,733 oldugu tespit edilmistir.

Tablo3.2: Motivasyon Olgegi Giivenirlik Analizi Sonuclari

Boyut Cronbach’s Alfa Madde Sayisi
Giliven 0,824 9
Dikkat 0,630 10
Memnuniyet 0,793 6
Uygunluk 0,739 8
Motivasyon 0,901 33

Calisanlarin motivasyon diizeyini tespit etmek i¢cin inceoglu (2018) tarafindan
gelistirilen “GDMU Motivasyon Olgegi” kullamilmustir. Olgek 33 madde ve 4 boyutu
Ol¢iimlemek tizere yapilandirilmistir. Bu arastirma igin yapilan giivenirlik analizleri
Cronbach alfa giivenirlik katsayilari Giiven gereksenemi i¢in 0,824, Dikkat boyutu
icin 0,630, Memnuniyet boyutu i¢in 0,793, Uygunluk uygunluk boyutu igin 0,793
olarak hesaplanmistir. Bu ¢alismada Motivasyon Olgegi igin giivenirlik analizleri
yapilmis Cronbach alfa (a) i¢ tutarlilik katsayis1 motivasyonolgegi igin 0, 901 olarak

tespit edilmistir.
3.5.2. Demografik Ozellikler
3.5.2.1. Tiirk Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Tiirk katilimcilarin cinsiyetleri, yaslari, medeni durumlari, egitim diizeyleri,

pozisiyon ve is deneyimleri Tablo 3.3'de gosterilmektedir.

Tablo 3.3: Tiirk Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet N %
Erkek 89 57,6
Kadin 65 42,4
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Yas N %

25 altinda 2 1,3
26-30 15 9,6
30-35 34 21,8
36-40 43 27,6
40-50 46 29,8
50 istii 14 9,9
Medeni durumu N %

Evli 113 72,4
Bekar 27 18,3
Bosanmus/Dul 14 9,3
Egitim Diizeyi N %

Tlkokul 1 0,6
Ortaokul 12 7,7
Lise 16 10,6
Onlisans 21 13,7
Lisans 79 50,7
Lisansustu 26 16,7
Pozisyon n %

Calisan 138 89,4
Y Onetici 16 10,6
Is deneyimi n %

5 yil altinda 18 11,5
5-10 44 28,2
11-15 16 10,3
15-20 13 8,3

20 isti 63 417
Kurumda Calisma Siiresi n %

5 yil altinda 37 23,7
5-10 59 37,8
11-15 15 9,8

15-20 19 12,5
20 isti 24 16,0
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Toplam 154 100

Tablo 3.3'de gosterildigi gibi, Tiirk katilimcilarin % 57.6'si erkek ve %42.4'%
kadindur.

Sonuglar, katilimcilarin %29,8'inin 40 ila 50 yas grubuna diistigiind,
katilimcilarin %27,2'sinin 36 ila 40 yas arasinda oldugunu %21,8"iniin 30 ila 35 yas
arasinda oldugunu ve %9,9’liniin 26 ila 30 yas arasinda oldugunu gostermektedir.
Dolayisiyla, sonuglar Tiirk katilimcilarin ¢ogunun (%58.9 ) geng oldugunu ve 20-39
yaglar1 arasinda oldugunu gostermektedir.

Tiirk katilimeilarin medeni durumuna bakildiginda, %72,4°14 evli %18,3’1
bekar ve %9,3’1 bosanmis durumdadirlar.

Genel olarak, Anketi yamitlayan Tirklerin %50.7'si lisans diplomasina
sahipken, %16.7'si lisansiistii diplomasina sahiptirve %13.7'si 6nlisans diplomasina
sahipken, %10.6’si lise diplomasina sahiptir.

Tiirk katilimeilarin pozisiyonlarinin sonucuna bakildiginda %89,4’ii calisan ve
%10, 6’s1 yonetici pozisyonunudayken is deneyimlerine bakildiginda %41,7’si 20 yil
istli %28,2°s1 5-10 y1l aras1 ve %11,5’1 ise 5 yil altindadir.

3.5.2.2. Afganistanh Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Afganistanl katilimcilarin cinsiyeti, yaslari, medeni durumu, egitim diizeyi,

pozisyonu ve is deneyimleri Tablo 3.4’de gosterilmektedir.

Tablo 3.4: Afganistanh Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet N %
Erkek 119 76,7
Kadin 37 23,3
Yas N %
25 altinda 47 29,7
26-30 47 29,7
30-35 32 20,3
36-40 14 8,9

73



40-50 8 5,6
50iisti 8 5,6
Medeni durumu N %
Evli 95 60,1
Bekar 56 354
Bosanmus/Dul 5 4,5
Egitim Diizeyi N %
Tlkokul 5 3,2
Ortaokul 2 13
Lise 7 4,4
Onlisans 10 6,3
Lisans 118 74,7
Lisansiistii 16 10,1
Pozisyon N %
Calisan 128 82,3
Yonetici 28 17,7
Is deneyimi N %
5 yil altinda 71 449
5-10 54 34,2
11-15 17 11,8
15-20 4 2,6
20 isti 10 6,5
Kurumda Calisma Siiresi N %
5 yil altinda 92 58,8
5-10 54 34,2
11-15 17 11,8
15-20 4 2,6
20 istl 10 6,5
Toplam 156 100

Tablo 3.4'de gosterildigi gibi, Afganistanli katilimcilarin %76.7'si erkek ve
%23.3'1 kadindir.
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Sonuglar, katilimcilarin  %29,7'sinin 25 yas1 altt grubuna distiiglint,
%29,7'sinin 26 ila 30 yas arasinda oldugunu %20,3'iniin 30 ila 35 yas arasinda
oldugunu ve %8,9’1linilin 36 ila 40 yas arasinda oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla,
sonuclar Afganistanli katilimcilarin cogunun (%88,6) geng oldugunu ve 20-40 yaslar
arasinda oldugunu gostermektedir.

Afganistanlt katilimecilarin medeni durumuna bakildiginda, %60,1°1 evli
%35,4°1i bekar ve %4,5’1 bosanmis durumundadirlar.

Genel olarak, Anketi yanitlayan Afganistnli katilimeilarin %74.7'si lisans
diplomasina sahipken, %10.1'i lisansiistii diplomasina sahiptir ve %6.3'i en az 6nlisans
diplomasina sahipken, %4.4’ii lise diplomasina sahiptir.

Afganistanli katilimcilarin pozisiyonlarinin sonucuna bakildiginda %82,3’1
calisan ve %17,7’s1 yonetici pozisiyonunudadir.

Is deneyimlerine bakildiginda %44,9°ii 5 yil altinda %34,2’si 5-10 yil aras1 ve
%11,8’11se 11-15 y1l yas grubundadir.

3.5.3. Normallik Sonuclar:

Orgiit kiiltiirii ve Motivasyon olgekleri icin Normallik testi yapilmistir.

Normalligin belirlenmesi i¢in Carpiklik ve Basiklik -1, +1 aralig1 olarak hesplanmuigtir.

Tablo 3.5: Normallik Sonuclar:

Carpikhk Basikhk
Kuralcilik Egilimi -0,03 -0,70
Klan Egilimi -0,05 -0,75
Destekleyici Egilim -0,05 -0,78
Gelisme Egilimi -0,07 -0,80
Aciklik Egilimi 0,16 -0,79
Hiyerarsi Egilimi -0,44 -0,42
Orgiit Kiiltiirii -0,06 -0,48
Giliven -0,17 -0,50
Dikkat 0,03 0,00
Memnuniyet -0,57 -0,44
Uygunluk -0,26 -0,32
Motivasyon -0,03 -0,28
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Orgiit kiiltiirii ve motivasyon boyutlarina iliskin normalligin belirlenmesinde
Carpiklik-Basiklik katsayilart kullanilmigtir. Katsayilar -1;+1 araligindadir. Buna gore

normal dagilim Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon alt boyutlari igin saglanmustir.

3.5.4. Betimleyici Istatistik Analizi Sonuclar1

Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan orgiit kiiltiirli 6l¢ceginde yer alan toplam
24 madde alt1 boyut ayr1 ayr1 ve tiimlesik olarak aritmetik ortalamalar alinarak
analizler yapilmistir. Bagimli degisken olan motivasyon degiskeni ise 33 madde ve
dort boyut olarak yine ayri ayri tiimlesik olarak aritmetik ortalamalar alinarak
analizleri yapilmigtir. Hesaplamalar yapilirken en diisiik puan 5 (Bes), en yiiksek puan

ise, 20 (Yermi) olmak kaydiyla puanlama bu kriterler esas alinarak yapilmistir.

Tablo 3.6: Orgiit Kiiltiirii Ol¢ek Puanlarinin Betimleyici istatistikleri

Kiiltiir Tipi Ortalama | Standart Sapma | En Diisiik | En Yiiksek
Kuralcilik Egilimi 12,37 3,60 5 20
Klan Egilimi 11,56 3,68 4 20
Destekleyici Egilim 11,50 3,84 4 20
Geligsme Egilimi 11,65 3,99 4 20
Agiklik Egilimi 10,89 3,63 4 20
Hiyerarsi Egilimi 13,38 3,74 4 20
Orgiit Kiiltiirii 71,35 16,01 33 114

Kamu kurumlarinda ¢alisanlarinda genel anlamda hakim olan kiiltiir tipinin
belirlenmesi amaciyla 6 oOrgiit kiiltlirii tipinin ortalamalar1 ve standart sapmalari
hesaplanmis, bu sonuglar Tablo 3.6’de gosterilmistir. Kamu kurumunun ¢alisanlarinda
yaygun Kiiltiir "Hiyerarsi Egilimi” oldugu (Ort: 13,38) anlagilmistir. Hiyerarsi Egilimi
Kiiltiird tiplerini sirasiyla “ Kuralcilik Egilimi”, Gelisme Egilimi”, “Klan Egilimi”,
“Destekleyici Egilimi ve “Aciklik Egilimi” tipleri takip etmektedir.

Tablo 3.7: Motivasyon Alt Boyutlarimin Tanimlayiei Istatistikleri
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Motivasyon Tipleri | Ortalama | Standart Sapma | En Diisiik | En Yiiksek
Giiven 27,53 7,31 11 45
Dikkat 32,05 6,30 15 48
Memnuniyet 20,15 5,36 7 30
Uygunluk 24,22 6,20 8 38
Motivasyon 175,30 31,71 99 260

Kamu kurumlarmin galisanlarinda motivasyon alt boyutlarinin ortalamalarina

bakildiginda ilk sirada “Dikkat Boyutu” oldugu (Ort: 32,05), bu boyutu sirasiyla

“Giiven Boyutu”, “Uygunluk Boyutu” ve “Memnuniyet” boyutunu takip ettigi

goriilmiistiir.

3.5.5. Korelasyon Analizi Sonuclar:

Degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek i¢in Pearson korelasyonlari

hesaplanmistir. Kalayc1 (2010)’ya gore korelasyon katsayilarinin Tablo 3.8°de

gosterilen araliklar baz alinarak degerlendirilmelidir.

Tablo 3.8: Orgiit Kiiltiirii, Motivasyon Olcek Puanlarimn Iliskisi

Giiven | Dikkat Memnuniyet Uygunluk Motivasyon
Kuralcihik r ,199™ 0,032 0,025 0,048 305
Egilimi p 0,000 0,581 0,656 0,397 0,000
Klan r 4177|3227 223" 269" 6317
Egilimi p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Destekleyici r 438 | ,398™ 348" 361" 7317
Egilim p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Gelisme r 4677 | 4067 296" 3417 ,719™
Egilimi p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Agiklik r 3527 | 271 282" 273" 627"
Egilimi p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Hiyerarsi r 235" 123" 130" 218" 448
Egilimi p 0,000 0,030 0,022 0,000 0,000
Orgiit r 4977 | 368" ,309™ 357 8157
Kiltiirii p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

*#p<0,01, *p<0,05 anlaml iligki var , p>0,05 anlamli iliski yok , Korelasyon katsay1si
giic diizeyleri;
0,800<r<0,999 ¢ok giiglii. ; Pearson Korelasyon

0<r<0,299 zayif, 0,300<r<0,599 orta,
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Analiz sonucunda, Orgiit Kiiltiirii puan1 ile Motivasyon puan arasinda pozitif
yonli, istatistiksel anlamli iligski bulunmustur (p<0,05).

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu “Kuralcilik Egilimi” puani ile motivasyon alt
boyutlarindan sadece Giiven puanmi arasinda pozitif yonli, istatistiksel anlamli iligki
bulunurken (p<0,05); “Kuralcilik Egilimi” puani ile dikkat, memnuniyet ve uygunluk
puanlar1 arasinda anlamli iliski bulunmamustir.

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu “Klan Egilimi” puan1 ile motivasyon alt boyutlari
olan Giiven, Dikkat, Memnuniyet, Uygunluk puanlar1 arasinda pozitif yonlii,
istatistiksel anlamli iligki bulunmaktadir (p<0,05).

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu “Destekleyici Egilimi” puani ile motivasyon alt
boyutlari olan Giiven, Dikkat, Memnuniyet, Uygunluk puanlari arasinda pozitif yonlii,
istatistiksel anlamli iligki bulunmaktadir (p<0,05).

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu “Gelisme Egilimi” puam ile motivasyon alt
boyutlari olan Giiven, Dikkat, Memnuniyet, Uygunluk puanlari arasinda pozitif yonlii,
istatistiksel anlamli iliski bulunmaktadir (p<0,05).

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu “Aciklik Egilimi” puam ile motivasyon alt
boyutlari olan Giiven, Dikkat, Memnuniyet, Uygunluk puanlari arasinda pozitif yonlii,
istatistiksel anlamli iliski bulunmaktadir (p<0,05). Bu bulgu kapsaminda H1e hipotezi
kabul edilmistir denilebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutu “Hiyerarsi Egilimi” puami ile motivasyon alt
boyutlari olan Giiven, Dikkat, Memnuniyet, Uygunluk puanlari arasinda pozitif yonlii,

istatistiksel anlamli iliski bulunmaktadir (p<0,05).

3.5.6. Regresyon Analizi Bulgular

Orgiit kiiltiiriiniin motivasyona etkisini 6lgmek amaciyala regresyon analizi
yapilmistir. Bu baglamda iligkilendirdigimiz degiskenlerimizden orgiit kiiltiirii
bagimsiz degisken (X), motivasyon degiskeni ise bagimli degisken (Y) olarak
alinmustir. Orgiit kiiltiiriiniin ¢aliganlarin motivasyonuna iliskin regresyon analiz

sonuglar1 Tablo 3.9°de verilmektedir.

Tablo 3.9: Orgiit Kiiltiiriiniin Motivasyona Etkisi

Katsayr anlamlihigni ~ Model anlamhihgi
B T P F R2
Giiven Kuraleihik Egilimi | 0,093 | 1,773 | 0,077 | 18,799* | 0,271
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Klan Egilimi 0,181 | 2,791 |0,006*
Destekleyici Egilim 0,131 | 1,675 | 0,095
Gelisme Egilimi 0,276 | 3,567 |0,000*
Aciklik Egilimi -0,039 | -0,541 | 0,589
Hiyerarsi Egilimi 0,018 | 0,332 | 0,740
Kuralcilik Egilimi -0,051 | -0,940 | 0,348 12,815* | 0,202
Klan Egilimi 0,111 | 1,634 | 0,103
Dikkat Destekleyici Egilim 0,232 | 2,830 |0,005*
Gelisme Egilimi 0,269 | 3,319 |0,001*
Aciklik Egilimi -0,103 | -1,377 | 0,170
Hiyerarsi Egilimi -0,042 | -0,726 | 0,468
Kuralcilik Egilimi -0,059 | -1,029 | 0,304 7,628* 0,131
Klan Egilimi -0,007 | -0,103 | 0,918
Memnuniyet Destekleyici Egilim 0,262 | 3,058 |0,002*
Gelisme Egilimi 0,065 | 0,765 | 0,445
Aciklik Egilimi 0,077 | 0,986 | 0,325
Hiyerarsi Egilimi 0,019 | 0,310 | 0,756
Kuralcilik Egilimi -0,062 -1,093 0,275 9,300* 0,156
Klan Egilimi 0,043 0,617 0,537
Uygunluk Destekleyici Egilim 0,213 2,528 0,012*
Gelisme Egilimi 0,137 1,638 0,102
Aciklik Egilimi 0,003 0,040 0,968
Hiyerarsi Egilimi 0,103 1,725 0,086
Motivasyon Orgiit Kiiltiirii 0,815 24,682 0,000* 609,183 0,664

*p<0,05 anlamh etki var, p>0,05 anlamh etki yok; Regresyon testi

Model istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05). Orgiit Kiiltiirii (p=0,815)
Motivasyonu pozitif etkilemektedir (p<0,05). Motivasyondaki boyutundaki degisimin
%66,4’{inii Orgiit Kiiltiirii agiklamaktadur.

Model istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05). Klan Egilimi (f=0,181) ve
Geligsme Egilimi (B=0,276) boyutlar1 Giiven boyutunu pozitif etkilemektedir (p<0,05).
Giiven boyutundaki degisimin %27,1’in1 s6z konusu degiskenler agiklamaktadir.

Model istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05). Destekleyici Egilim ($=0,232)
ve Gelisme Egilimi (=0,269) boyutlar1 Dikkat boyutunu pozitif etkilemektedir
(p<0,05). Dikkat boyutundaki degisimin %?20,2’sini s6z konusu degiskenler
acgiklamaktadir.

Model istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05). Destekleyici Egilim ($=0,262)
boyutu Memnuniyet boyutunu pozitif etkilemektedir (p<0,05). Memnuniyet

boyutundaki degisimin %13,1’ini s6z konusu degiskenler agiklamaktadir.
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Model istatistiksel olarak anlamlidir (p<0,05). Destekleyici Egilim (=0,213)

boyutu Uygunluk boyutunu pozitif etkilemektedir (p<0,05). Uygunluk boyutundaki

degisimin %15,6’s1m1 s6z konusu degiskenler agiklamaktadir.

3.5.7. Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon Ol¢ek Puanlarimin T-test Sonuglar

Orgiit kiiltiirii ve motivasyon dlgek puanlarmin iilkeye gore karsilastirmalisini

6lgmek amaciyala T-testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 3.10°de verilmektedir.

Tablo 3.10: Orgiit Kiiltiirii Olgek Puanlarimin Ulkeye Gore Karsilastirilmasi

Afganistan Qrkive
Std. Std.

Ortalama | Sapma | Ortalama | Sapma T P
Kuralerlrk 12,71 3,03 12,03 3,21 1,679 0,094
Egilimi
Klan 12.32 3.56 10,80 3.67 3696 | 0,000%
Egilimi
Destekleyici | 1 43 4.22 11,57 3.44 0,339 | 0735
Egilim
Geligme 11,89 3,94 11,42 4,04 1,039 0,300
Egilimi
Agikhik 11.34 3,89 10,44 330 | 2204 | 0,028*
Egilimi
Hiyerarsi 12,60 4.26 1417 205 | -3768 | 0,000*
Egilimi
Orgiit 72,28 18,42 70,43 13,18 1,021 | 0308
Kiiltiiri

*p<0,05 anlamh fark var, p>0,05 anlamh fark yok; t testi

Analiz sonucuda, Afganistan’daki ¢alisanlar ile Tirkiye’deki calisanlar

arasinda

Klan Egilimi

puani

bakimindan fark bulunmaktadir

Afganistan’daki ¢alisanlarin Klan Egilimi diizeyi daha ytiksektir (12,32).
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Afganistan’daki ¢alisanlar ile Tiirkiye’deki calisanlar arasinda Agiklik Egilimi
puani bakimindan fark bulunmaktadir (p<0,05). Afganistan’daki ¢alisanlarin Agiklik
Egilimi diizeyi daha yiiksektir (11,34).

Afganistan’daki c¢alisanlar ile Tiirkiye’deki calisanlar arasinda Hiyerarsi
Egilimi puani bakimindan fark bulunmaktadir (p<0,05). Tiirkiye’deki g¢alisanlarin
Hiyerarsi Egilimi diizeyi daha yiiksektir (14,17).

Afganistan’daki calisanlar ile Tirkiye’deki calisanlar arasinda Kuralcilik
Egilimi puani1 bakimindan fark bulunmamaktadir

Afganistan’daki calisanlar ile Tiirkiye’deki calisanlar arasinda Destekleyici
Egilimi puan1 bakimindan statistiksel agidan fark bulunmamaktadir.

Afganistan’daki calisanlar ile Tirkiye’deki calisanlar arasinda Gelisme
Egilimi puan1 bakimindan statistiksel agidan fark bulunmamaktadir

Afganistan’daki galisanlar ile Tiirkiye’deki ¢alisanlar arasinda Orgiit Kiiltiirii

puani bakimindan istatistiksel agidan fark bulunmamaktadir.

Tablo 3.11: Motivasyon Ol¢ek Puanlarinin Ulkeye Gore Karsilastirilmasi

Afganistan Tiirkiye
Std. Std.
Ortalama | Sapma Ortalama | Sapma | T P
Giiven 28,43 7,19 26,63 7,35 2,187 0,029*
Dikkat 32,65 6,37 31,45 6,20 1,691 0,092
Memnuniyet 19,74 5,54 20,57 5,15 -1,380 0,169
Uygunluk 23,26 6,67 25,17 5,56 -2,729 0,007*
Motivasyon | 176,37 35,65 174,24 21,27 0,590 0,555

*p<0,05 anlamh fark var, p>0,05 anlamh fark yok ; t testi

Afganistan’daki ¢alisanlar ile Tiirkiye’deki calisanlar arasinda Giiven puani
bakimindan fark bulunmaktadir (p<0,05). Afganistan’daki ¢alisanlarin Giiven diizeyi
daha ytiksektir (12,32).

Afganistan’daki ¢alisanlar ile Tiirkiye’deki calisanlar arasinda Uygunluk puani
bakimindan fark bulunmaktadir (p<0,05). Tiirkiye’deki ¢alisanlarin Uygunluk diizeyi
daha ytiksektir (25,17).

Afganistan’daki calisanlar ile Tiirkiye’deki ¢alisanlar arasinda Dikkat puani

bakimindan statistiksel a¢idan fark bulunmaktadir
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Afganistan’daki ¢alisanlar ile Tiirkiye’deki calisanlar arasinda Memnuniyet
puani bakimindan statistiksel agidan fark bulunmamakktadir
Afganistan’daki ¢alisanlar ile Tiirkiye’deki calisanlar arasinda Motivasyon

puani bakimindan istatistiksel agidan fark bulunmamaktadir.

3.5.8. Hipotez Sonuglari

Aragtirma hipotezlerinin kabul/red durumlarina iliskin sonuglar Tablo 3.12.’de

verilmistir.

Tablo 3.12: Hipotez Testi Tablosu

H1 Orgiit kiiltiirii ile personel motivasyonu arasinda pozitif ve anlaml bir | Kabul
iligki vardir.

Hla  Orgiit kiiltiiriiniin kuralcilik egilimi alt boyutu ile motivasyon alt boyutlar1  Red
(dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski vardir

H1lb | Orgiit kiiltiiriiniin klan egilimi alt boyutu ile motivasyon alt boyutlar1 = Kabul
(dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski vardir.

Hic  Orgiit kiiltiiriiniin destekleyici egilimi alt boyutu ile motivasyon alt Kabul
boyutlar1 (dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve
anlamli bir iligki vardir.

Hid | Orgiit kiiltiiriiniin gelisme egilimi alt boyutu ile motivasyon alt boyutlar1 | Kabul
(dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlamli bir
iligki vardir.

Hle  Orgiit kiiltiiriiniin aciklik egilimi alt boyutu ile motivasyon alt boyutlar1 = Kabul
(dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlamli bir
iliski vardir.

HIf | Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi egilimi alt boyutu ile motivasyon alt boyutlar1 | Kabul
(dikkat, uygunluk, giiven, memnuiyet) arasinda pozitif ve anlamli bir

iligki vardir.

H2 Orgiit kiiltiirii algis1 personel motivasyonunu pozitif ve anlamli Kabul
etkilemektedir.

H2a | Orgiit kiiltiiriiniin kuralcihik egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini | Kabul
pozitif ve anlamli etkilemektedir.
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H2b | Orgiit kiiltiiriiniin klan egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini pozitif ve = Kabul
anlaml etkilemektedir.

H2c | Orgiit kiiltiiriiniin destekleyici egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini | Kabul
pozitif ve anlamli etkilemektedir.

H2d  Orgiit kiiltiiriiniin gelisme egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini pozitif ~Kabul
ve anlamli etkilemektedir.

H2e | Orgiit kiiltiiriiniin aciklik egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini pozitif | Kabul
ve anlaml etkilemektedir.

H2f  Orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi egilimi alt boyutu motivasyon diizeyini pozitif ~Kabul
ve anlaml etkilemektedir.

H3 Ulke degiskenine gore orgiit kiiltiirii algisinda anlamli farklilik vardir. Red

H4 Ulke degiskenine gore motivasyon algisinda anlamli farklilik vardar. Red
TARTISMA

Bu boéliimde benzer konular iizerine yapilan arastirmanin analizi sonucunda
elde edilen bulgular tartisilarak, orgiit kiltiirii ve motivasyon ile ilgili yapilan
calismalarin bulgular karsilastirilmistir.

Literatiir incelendiginde bu g¢alismanin kimi sonuglarini destekleyen, kimi
sonuclariyla ise uyusmayan incelemeler bulundugu goriilmektedir.

Cakir (2019) tatrafindan yapilan ¢aligmada, analiz sonucunda arastirmanin
yiriitildiigl 6zel egitim sisteminde ¢alisan annelerin destekleyici kiiltiiriinii belirleyen
sorularin ortalamasinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ayrica ¢alisan annelerin
basar1 kiiltiirtinii anlamanin, destek kiiltiiriinii anlamakla esdeger oldugu ve en
diistigliniin giic kiiltiiriine ait oldugu goriilmistiir.

Calisan annelerin orgiitsel kiiltiirleri ile motivasyon ve isten ayrilma niyetleri
iliski diizeyi degerlendirilirken gii¢ kiiltiirii ile basari, destek, hiyerarsi kiiltlirii ve
motivasyon arasinda negatif, Ayrilma niyeti arasinda pozitif ve anlamli bir iligki
oldugu goriilmektedir. Buna gore, ¢alisan annelerin gii¢ kiiltiirtine yonelik algilariin
artmasinin (artan yasalar, ceza sistemleri, yonetim baskisi ve intihar yapisi gibi) orgiit
i¢i basari, destek ve hiyerarsik kiiltiir algilarin1 olumsuz etkileyebilecegi dolayisiyla
Calisan annelerin motivasyonunun azalmasi ve ayrilma niyetinin artmasi ileri
stiriilmiistiir. Kisacasi, annelerin gii¢ kiiltlirii anlayisinin artmasi, destek, hiyerarsi ve
basar1 kiiltiirii anlayislarini azaltir ve ayrilma isteklerini artirmaktadir. Bu ¢alismanin

sonucuna gore Orgiit kiultiri boyutunda kamu kurumlarinda anlamli bir fark
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bulundugu, motivasyon dlgeginde ise tiim boyutlarda da anlamli bir farkin olmadig
her iki ¢alismada da goriilmiistiir.

Tan (2019) tarafindan yapilan ¢alismada, Arastirma degiskenleri agisindan en
onemli konular, orgiitsel adalet ve i¢sel motivasyon olarak ortaya ¢ikmistir. Kamu
caliganlarinin  tepkileri genel olarak degerlendirildiginde igsel ve dissal
motivasyonlarinin ¢ok yiiksek oldugu, orgiitsel adalet ve degisimi, miisteri odakli ve
orgilitsel O0grenmeyi igeren Orgiitsel kiltlire uyum algilarinin ¢ok diisikk oldugu
gorilmiistiir.

Arastirma degiskenlerinin alt boyutlar1 arasindaki dogrusal iliskiler genel
olarak degerlendirildiginde, en belirgin iligkilerin orgiitsel adaletin orgiitsel kiiltiiriin
uyum ve i¢cgdrii alt boyutlari ile orgiitsel adaletin islem, etkilesim ve dagitim adaleti
alt boyutlari arasinda yer aldig1 goriilmiistiir.

Nedensel iligkiler lizerine yapilan aragtirmalar sonucunda kamu ¢alisanlarinin
igsel motivasyonunun biiyiik olglide oOrgilitsel kiiltiiriin vizyon boyutu tarafindan
belirlendigi anlasilmistir. Buna gore stratejik yonetim, orgiitsel hedefler ve orgiitsel
kiiltiir misyonlari, yani vizyon boyutu, i¢sel motivasyonun olumlu belirleyicileridir.
Bu ¢alismanin bulgularina gore, algilama, katilim ve gorsel kiiltiiriin dis motivasyonun
olumlu belirleyicileri oldugunu gdstermektedir. Diger bir deyisle, orgiit kiiltiiri, ekip
caligmasi, personel egitimi ve gelisimi, orgiitsel hedef ve misyon kamu ¢alisanlarinin
dissal motivasyonu artar. Bu ¢alismadan elde edilen sonucunu karsilastirdigimizda,
orgiit kiiltiiri boyutunda kamu kurumlarinda algiladiklar orgiit kiiltiirii tipi vizyon
olarak ortya ¢ikmaktadir. Bizim ¢alismamizda ise hiyerarsi tipi olarak tespit edilmistir.
Bu sunuca gore orgiit kiiltiirii tipilerinde anlamli fark bulundugu, motivasyon
Olgeginde ise igsel ayni sekilde olumlu bir fark oldugu her iki ¢alismada da

gorilmiistiir.

SONUC

Orgiitleri birbirinden aywran en &nemli oOzelliklerden biri siiphesiz ki
kiiltiirlerdir. Orgiit kiiltiirii bir 6rgiit icerisinde olusturulmus, paylasilan inanglar,
degerler ve alisilagelmis davranis kaliplari olarak tanimlanabilmektedir. Orgiit kiiltiirii
hem disaridan gbzlemlenebilir unsurlar olan semboller, sloganlar, hikayeler, jargon

sermonilerden hemde degerler, inanclar, varsayim ve normlar gibi soyut belisenlerden
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olusmaktadir. Saglikli bir orgiit kiltiirii orgiit icerisinde iiretkenligi ve kaliteyi
artirmada bir arag¢ olarak kullanilabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin en belirgin dzellikleri degerlerin paylasilmasi ve orgiit ici
deneyimlerin yapisallastirilmasidir. Yeni bir ¢alisanin Orgiitte birey olarak kabul
edilebilmesi i¢in Orgiit kiiltiirinli bilmesi gerekiyor. Bir orgiitiin kiiltiirii rasyonel ve
goriintiisel olarak farkli araglarla tanimlanabilir. Rasyonel araglar; kullanilan teknoloji,
orglit yapisi, planlama, kontrol sistemleri gibi tasarimlarla 6rnekledirilebilir.
Goriintiisel araglar ise; orgiit jargonu, davranis kaliplari, torenler, basar1 Oykiileri,
giyim-kusam gibi 6rneklendirilebilir.

Aragtirmanin uygulamasi1 Tiirkiye ve Afganistan’daki kamu kurumlarinda
calisan idari personel {lizerinde gerceklestirilmis ve arastirma hipotezleri
dogrultusunda yapilandirilmis anket yoluyla veriler toplanmustir. Soru formu arastirma
hipotezlerinde yer alan degiskenleri dlgmeye yonelik olarak hazirlanan olgekleri
(Orgiit Kiiltiirii Olgegi ve GDMU Motivasyon Olgegi) icermektedir. Olgeklerin
giivenilirligi ve gecerliligi test edilmistir. Arastirmada kullanilan 6lceklerin
giivenilirlikleri yliksek seviyede oldugu tespit edilmistir.

Arastirma sonuglarina gore elde edilen bulgular su sekildedir:

Omeklem grubunun &rgiit kiiltiirii algilar1 ve motivasyon diizeyi cinsiyet, is
pozisyonuna veya medeni hallerine gore farklilik gostermemektedir. Bu kapsamda,
Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi’ne verilen cevaplar araciliiyla idari personelin
calistiklar1 kurumlarda algiladiklar1 orgiit kiiltliriihiyerarsi egilimi olarak tespit
edilmistir. Bunu sirasiyla kuralcilik egilimi, gelisme egilimi, klan egilimi, destekleyici
egilimi ve agiklik egilimi takip etmektedir. Yalniz takip eden kiiltir egiliminin
ortalamalarinin birbirine olduk¢a yakin oldugu sdylenebilir.

Motivasyon Olgegine verilen cevaplarla idari personelin gdstermis oldugu
motivasyon boyutlari tespit edilmistir. Bunlar arasindaki iliskiler incelendikten sonra
asagidaki sonuglar ortaya ¢ikmistir. Kamu kurumlarinda, Dikkat olan
motivasyonboyutunun gii¢lii  oldugu tespit edilmistir. Bunu sirasiylagiiven,
uygunlukve memnuniyet boyutlariin takip ettigigorilmektedir.

Orneklem grubunun motivasyon diizeyini orgiit kiiltiirii yiiksek oranda
etkilemekte %66,4’linii sonucta istatistiksel olarak anlamli goriilmekle birlikte, orgiit
kiiltiirtiniin kamu kurumlarinda ¢alisanlarin motivasyonunu yiiksek diizeyde etkiledigi
goriilmektedir. Kuralcilik egiliminin motivasyonun alt boyutlariyla iliskilerine

bakildiginda, dikkat veuygunluk boyutu ile orta diizeyde,giiven boyutu ile ¢ok zayif
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ve memnuniyet boyutu ile giicli diizeyde anlamli bir iliskiye sahip oldugu
goriilmemektedir. Klan egiliminin motivasyonun alt boyutlariyla iliskilerine
bakildiginda, dikkat ile diisiik diizeyde bir iliskiye sahip oldugu giiven, uygunluk ve
memnuniyet ile iligkisinin ise istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir.

Destekleyici egiliminin motivasyonun alt boyutlariyla iligkilerine bakildiginda,
dikkat boyutu, giiven boyutu, uygunluk boyutu ve memnuniyet boyutu ile orta diizeyde
bir iligkiye sahip oldugu goriilmektedir. Gelisme egiliminin motivasyon alt
boyutlariyla iligkilerine bakildiginda, gliven, dikkat, uygunluk boyutu ile orta diizeyde
bir iligkiye sahip oldugu ve memnuniyet ile iliskisinin ise istatistiksel olarak anlaml
olmadig1 goriilmektedir. A¢iklik egiliminin motivasyon alt boyutlari ile iliskilerine
bakildiginda, dikkat, memnuniyet, uygunluk ile orta diizeyde bir iliskiye sahip oldugu
ve giiven boyutu ile iliskisinin diisiikk oldugu goriilmektedir. Hiyerarsi egiliminin
motivasyon alt boyutlar1 giiven, dikkat, memnuniyet ve uygunluk ile anlamli ancak
cok zayif iliskiye sahip oldugu goriilmektedir. Tiirkiye ve Afganistan’daki kamu
kurumlarinda c¢alisanlar arasindaki orgiit kiiltiirii ve personel motivasyonu algilarini
karsilastirmali olarak bakildiginda elde edilen sonuglar su sekilde 6zetlenebilir.

Analiz sonucuda, Afganistan’daki c¢alisanlar ile Tirkiye’deki calisanlar
arasinda Orgiit Kiiltiirii boyutlar1 puan1 bakimindan fark bulunmaktadir. Elde edilen
sonuglara gore Afganistan’daki ¢alisanlarin klan egilimi, kuralcilik egilimi, gelisme
egilimi ve agiklik egilimi Tirkiye’deki c¢alisanlara gore daha yiiksektir ve
Afganistan’daki calisanlar ile Tiirkiye’deki ¢alisanlar arasinda Orgiit Kiiltiirii puani
bakimindan fark bulunmaktadir. Tiirkiye’daki calisanlarin Destekleyici Egilimi ve
Hiyerarsi egilimi diizeyi Afganistan’deki ¢alisanlara gore daha yiiksektir.
Afganistan’daki ¢alisanlar ile Tiirkiye’deki calisanlar arasinda Orgiit Kiiltiiri puam
bakimindan fark bulunmamaktadir.

Afganistan’daki calisanlar ile Tirkiye’deki c¢alisanlar arasinda Giliven ve
Dikkat puani bakimindan fark bulunmaktadir. Afganistan’daki ¢alisanlarin Giiven ve
Dikkat diizeyi daha yiiksektir. Afganistan’daki ¢alisanlar ile Tirkiye’deki ¢alisanlar
arasinda Uygunluk ve Memnuniyet puani bakimindan fark bulunmaktadir.
Tirkiye’deki ¢alisanlarin Uygunluk ve Memnuniyet diizeyi daha ylksektir.
Afganistan’daki calisanlar ile Tirkiye’deki calisanlar arasinda Motivasyon puani
bakimindan fark bulunmamaktadir. Sonug olarak, Afganistan’daki kamu calisanlari ile
Tiirkiye’deki kamu ¢alisanlarmin orgiit kiiltiirii ve motivasyon diizeyi bakimindan

statistiksel agidan olumlu bir fark bulunmadig: sdylenebilir.
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Bununla birlikte orgiitiin ~ kiiltiiriinin - motivasyonu yiiksek diizeyde
etkilemesinin analizi alt boyutlar {izerinden yapildiginda kuralcilik egiliminin
calisanlarin motivasyona etkisi diisiik olmakla birlikte diger boyutlardan belirgin bir
sekilde ayrildig1 ve ¢alisanlarin motivasyonu iizerinde bir etkiye sahip oldugu agikga
goriilmektedir, diger alt boyutlara bakildiginda Hiyerarsi boyutu calisanlarin
motivasyonunu orta oranda etkilemekte, klan, destekleyici, gelisme ve
aciklikegilimlerinin ise calisanlarin motivasyonuna yiiksek diizeyde etkisi oldugu

gorilmektedir.

ONERILER

Bu calisma, Tiirkiye ve Afganistan’daki idari ¢alisanlarinin orgiit kiiltiirii ile
calisan motivasyonuarasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmak amaciyla sozii gegen calisanlar
tizerinde anket yapilmak suretiyle sonuglara ulasilan arastirma niteliginde bir
calismadir. Baska sektorlerde arastirmanin degiskenleri acisindan yakin caligmalar
yapildig1 bu calismalarin genelinde anlamli ve pozitif oranda degiskenler arasinda
etkilesimin oldugu goriilmektedir. Arastirmada ulasilan bulgular sonucunda 6neriler

su sekilde sOylenebilir:

» Kamu yonetimi orgiit kiltliriiniin idari ¢alisan tarafindan nasil algilandigi
lizerine ¢alisma yapabilir.

» Aragtirma genisletilerek kamu ve 6zel sektdrdeki tiim c¢alisanlar {izerinde
calisma yapilabilir.

» Calisanlarin orgiit kiiltlirti algisinin yonetimsel faktorleri arastirilabilir.

» Calisanlarin motivasyonunu etkileyen diger faktorlerin (6rgit iklimi, drgiitsel
vatandaslik v.b.) arastirilarak orgiit kiiltiiri ile karsilastiriimasi yapilabilir.

» Ayni ¢aligma farkli anketlerle farkli amaglar dogrultusunda farkli kurumlarda
yapilabilir.

» Calisanlarin motivasyon diizeyinin yiikseltilmesi i¢in 6zellikle kiiltiiriin alt
boyutlarinin  incelenmesi gerekmektedir, kurum yonetimi bu ydnde
arastirmalarini derinlestirebilir 6zellikle kuralcilik, ve hiyerarsi boyutlarinin

motivasyona diisiik diizeyde etki yapmasmin veya hi¢ etki yapmasinin
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sebepleri arastirilabilir. Bu boyutlarin ¢alisanlar tarafindan algilanma
diizeylerinin diisiik olmasinin nedenleri belirlenerek kiiltiiriin bu alt boyutlar1

calisanlar tizerinde daha baskin hale getirilebilir.

Bu ¢alismada elde edilen bulgulardan hareketle orgiit kiiltiiriiniin motivasyon
tizerinde etkisinin diisiik diizeyde olmasmin sebepleri arastirilarak, gelecek
arastirmalarda orgiit kiiltiirii agisindan yeni pencereler agilabilir. Bu alandaki daha
onceki ¢aligmalarla karsilagtirma yapilarak farkliliklar iizerinden arastirma konusu
olacak yeni hipotezlere farkli bakis agilar1 kazandirilabilir. Bu anlamda 6rgiit kiiltiiri
ve motivasyonarasindaki iliskinin gelismesine, yeni yonetim yaklasimlarinin
olusmasina katki sunulabilir. Calisanlarin performansiyla dogrudan iliskili bu iki

degisken tlizerinde kapsamli daha fazla arastirmaya ihtiya¢ bulunmaktadir.
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EK-1: Orgiit Kiiltiirii Anket Formu (Tiirkce)
Sayin Katilimci;

Bu anket formu “Kamu Kurumlarinda Orgiit Kiiltiirii ve Calisan Motivasyonu
Arasindaki Iliskiye Yonelik Karsilastirmali Bir Arastirma: Tiirkive ve Afganistan
Ornegi” konulu Yiiksek Lisans Tezi kapsaminda yapilan  bir arastirmada
kullanilacaktir. Anketteki sorulari atlamadan ve samimi bir sekilde yanitlamaniz
saglikli sonuclarin ortaya konulmasi agisindan onemlidir. Anket formuna litfen
isminizi yazmayiniz.  Degerli zamaninizi ayirip anketi yanitladiginiz igin
tesekkiirlerimi sunarim.

Tez DanismaniTez Ogrencisi

Dog.Dr. Semra TETIK M. Aref ROOZi

1. Cinsiyetiniz: 1.( )Erkek 2.()Kadin

2.Yasmiz: 1.()25 altinda  2.()26-30  3.()30-35 4.()36-40 5.()40-
50 6.()50 tstii

3. Medeni Durumunuz: 1.()Evli ~ 2.()Bekar 3.( )Bosanmig/Dul

4. Egitim diizeyiniz: 1.() Ilkokul 2.()Ortaokul 3.Lise 4.( )Onlisans
5.()Lisans 6.( )Lisansiistii

5. Pozisyonunuz: 1.()Yonetici  3.( )Calisan

6. Geliriniz(ayhk): 1.()2500-3000 2.()3000-3500 3.()3500-4000 4.(
)4000-4500 5.()5000 ve tizeri

7. Is deneyiminiz(y1l olarak): 1.()5 yilaltinda  2.()5-10  3.()11-15
4.()15-20  5.() 20 dsti

8. Bu kurumda c¢alisma siireniz: 1.()5 yil altinda ~ 2.()5-10  3.()11-15

4.()15-20  5.() 20 iistii

Bl CEIER|ZE|TQ |25

Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Ifadeler 26 |2 = 5 = LS 2 3
s |£ |[£5|£E |58
= = £S5 |85 |52
= = s & | E |5
g = = 5 ® |B

1 | Calisanlara hareket alani daraltilmus hissi
verecek sekilde yiriirlikkte ¢ok fazla kural
vardir.

2 | Kurallara uymaya ¢ok fazla 6nem verilir.
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3 | Calisanlar aile ferdi gibi goriiliir.

4 | Makul ol¢iide risk yiliklenmede calisanlara
inisiyatif taninir.

5 | Bilgi,isletme i¢inde digerleri ile serbestce
paylasilabilir.

6 | Yeni kosul ve durumlara aninda cevap
verebilecek sekilde esneklik vardir

7 | Yeni yaklasim ve fikirler tesvik edilir.

8 | Catisma ve anlagsmazliklarla ilgili acik
tartigmaya imkan tanir.

9 | Yonetim elestiriye agiktir.

10 | Ustler tarafindan verilen emirlere uymak
zorunludur.

11 | Sosyal esitsizlige yol agacak sekilde statiiler
arasinda onemli farkliliklar vardir.

12 | Calisanlarin kisisel sorunlarina ilgi ve alaka
gosterilir

13 | Kisisel haklara saygiya 6nem verilir.

14 | Calisanlarin kisisel menfaatine 6nem verilir.

15 | Firsatlardan yararlanmada ¢abuk hareket
edilir.

16 | Kaliteye son derece 6nem verilir.

17 | Calisanlarin yaptiklar1 hatalara karsi tolerans
gosterilir.

18 | Kullanilan alet ve makinelerle ilgili son
derece standart ve kat1 isletme prosediirleri
bulunur

19 | Otoriteye saygi son derece 6nemlidir.

20 | Emir komuta zincirine son derece Onem
verilir.

21 | Calisanlarin birbirlerine gayri resmi sekilde
davranmalarina miisamaha gosterilir

22 | Bagimsiz  olarak  hareket  edebilmeyi
saglayacak sekilde serbestlik hissi verilir.

23 | Her giin aynmi sey yapiliyormus hissi verecek
sekilde ¢ok fazla rutin is vardir.

24 | Calisanlar yoneticileri aile biiyiigii gibi goriir.
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EK-2: Motivasyon Anket Formu (Tiirkge).

Motivasyona Iliskin Ifadeler =z | = | = | ®|=4
EF | | E| & |Es
S | 2| §|S|53
: |s|&8|EE°
= = 8 (B
= =
1 | Bu kurumda ¢alisanlar iyi isler yaptiklar1 zaman takdir
edilir.
2 | Isimi yapmak i¢in ihtiya¢ duydugum malzemeleri elde
etme agisindan sikint1 gekmiyorum.
3 | Birlikte c¢alistigim arkadaslarla iyi bir takim
olusturuyoruz.
4 | Bu kurum bagkalarmin g¢aligmak isteyecegi bir
kurumdur.
5 | Her an isime son verilecegi endisesi yasiyorum.
6 | Piyasa kosullarina gore bu kurumda aldigim ficret
tatmin edici.
7 | Yoneticim islerin hep kendi istedigi dogrultuda
olmasini ister; bana s6z hakki tanimaz.
8 | Bu kurumda kendimi gelistiremedigimi diisiniiyorum.
9 |Bu kurumda ilerleme imkanimin  oldugunu
diisiinmiiyorum.
10 | Isimi severek yapryorum.
11 | Toplumda sayginligi olan bir kurumda ¢alistyorum.
12 | Bu kurumda bagar1 6diillendirilir.
13 | Isimin fiziki kosullarindan (aydinlatma, havalandirma
vb.) memnunum
14 | Is arkadaslarimla birlikte olmak yaptigim isi keyifle
yapmamu sagliyor.
15 | Bagkalanyla karsilastirdigimda aldigim iicreti yeterli
buluyorum.
16 | Yoneticim 06zel hayatimda yasadigim sorunlara
duyarlidir.
17 | Kurumum bana kendimi gelistirme imkan1 sunar.
18 | Bu kurum c¢aliganlarii daha ileri pozisyonlar igin
hazirlar
19 | Bu kurumun c¢alisanlarina sundugu teknolojik
olanaklar1 yeterli bulmuyorum.
20 | Calisma arkadagslarimla iyi gecinirim.
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21

Aldigim ticret ge¢imimi saglamaya yetmiyor.

22 | Yoneticim isime gerektiginden fazla miidahale eder.

23 | Bu kurum bana siirekli yeni seyler 6grenme firsati
sunuyor.

24 | Yaptigim iste yeterli diizeyde yetki ve sorumluluk
sahibiyim.

25 | Bu kurumda g¢aligmaktan gurur duyuyorum.

26 | Bu kurum iyi calisanla kotii calisani birbirinden
aylirmaz

27 | Bu kurumda hoslanmadigim kisilerle birlikte caligsmak
zorunda kaliyorum.

28 | Gelecekte isimi  kaybetmeyecegim konusunda
kurumum bana giiven duygusu veriyor.

29 | Ucret konusunda yaptigim isin karsihgmi aldigimi
diisiiniiyorum.

30 | Yoneticim benimle ilgili konularda bana bilgi
vermeden karar vermez.

31 | Isimde yiikselmek igin bana yeterli diizeyde firsat
sunuluyor.

32 | Bu iste bilgi ve becerilerimi tam anlamiyla kullanma
firsat1 buluyorum.

33 | Yaptigim isi saygideger bir is olarak goriiyorum.
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EK-5: Ol¢cek Kullanim izni

Re: Orgit Kiltiirid Olcegi Kullanim izni

@ Harun SESEN
17.02.2079 09:05

To: Arif Rozzi

N

elbette kullanabilirsiniz.
ivi calismalar.

Prof. Dr. Harun SESEN

UVammaanssag®

Dr. Harun SESEN, Prof of Management
European University of Lefke

Arif Rozzi ~ 16 May 2019 Per, 16:06

tarihinde sunu yazd:
Sayin Hocam,
"Kamu kurumlannda drgit kiiltGrid ve calisan
motivasyonu arasindaki iliskiye yonelik karsilastirmal bir
arastirma: Turkiye ve Afganistan &rnegi” konulu yiksek
lisans tezi calismamda sizin drgit kiltir
Slgegini (Sesen,2010) kullanmak istiyorum.Misaade eder
misiniz?
Mohammad Aref ROOZI (MCBU Yik.Lis. Ogr.)
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EK-6: Arastirma Izni
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vl MANISA VALILIGI
o 1l Tanim ve Orman Modirligd
Sayi :TOT 30951 -044-F 753470 0403 2020

Konu s Anket Calisma Leni (M. Arel ROOZ])

MANISA CELAL BAYAR UNIVERSITESI REKTORLOGUNE
(Ogirenci Islen Daire Ragkanhiji}

flgi = 20022020 tarihli ve 214548464367 saysh yanniz.

lum:mwaﬁWWM|wEmﬁﬂ Isletme
Anabilim Dali Yanctim ve Organizasyon Terli Yidksck Lisans Programu d@renciniz M. Arel
ROOZInin “Orgit Kiiliri lle Personel Motivasyona  Arasindaki liskiye Yinelik
Kargilastrmaly Bir Arastrma: Tiirkive ve Afganistan Omegi™ bashikh Yiksck Lisans ez
progranuna iliskin anket qalrgmas: wlchiniz MidriGgimilzce uygun ponilmisiir.
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ST
MAMISA WALILIGI
Defterdarlik Personel MOdirGdo

Sayi - 55993643-010.99-E 163003 03.03.2020
Konu : AMKET CALISMA [ZNI{M_AREF
ROOZI)

MANISA CELAL BAYAR ONIVERSITESI RE KTORLOSONE
(Odrenci Igleri Daire Bagkanhd!)

ihgi - 21.02.2020 tarihli ve 21454546-4367 sayih yaziniz.

Universiteniz Sosyal Bilimler Enstitisi i:}letme Anabilim Dall Yonetim ve
Organizasyon Tezli Yiksek Lisans Programi ddrencisi M.Aref ROOZI'nin ilgi sayil yazinizda
belirfilen anket ¢ahismasim, 06.03.2020 tarihine kadar Defterdarhdimiz personeli nezdinde

ger;eklestirmesi uygqun gdrilmigtir.
Bilgilerinize arz ederim.

Senol GEZER
Defterdar

Mot 5070 sayh Elekironik Imza Kanunu gargevesinde givenli ebsktronik imzah asl ile aynidir.

Ewrst Dodruiama Kody : DIDENYXE Evrak Tadp Adrest hitps: v burihye oot

Adres: Sakarya Mah, 1108 Sok. No-2 45010 Manisa Bl len-Arzy BAVAR
Telefon: 35 00 00 WERI HAZ KONT ISLET.
Faks: (236231 50 08
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I.C.

MANISA CELAL BAYAR UNIVERSITESI REKTORLUGU
SOSYAL VE BESERI BILIMLER BILIMSEL ARASTIRMA VE YAVINETIK

KURULU KARARLARI

Toplant Tarih
Toplann Savis1
Toplannda Alman
Karar Savin1

: 12

: 02.01.2020
: 2020/ 01

Sosval ve Begeri Bilimler Bilimsel Aragtrma ve Yavin Etik Kurulu 02.01.2020 tarih
ve saat 11:00°da Rektorlik Yonetim Kurulu Toplann odasmda toplanmis, asagidala

kararlar almmastir.

KARAR:

4- MCBU Salihli Meslek Yilksekokulu ﬁ:ml_:!m Uyesi Dog Dr Semra TETIK in
16.12.2019 tarth ve E.53238 sayida kayith MCBU Sosyal Bilimler Enstitiisi Y dnetim
ve Orgamzasyon Anabilm Dah Yiksek Lisans &grencisi Mohammad Aref
ROOZI'min “Orgiit Kiiltiri ile Personel Motivasyvonu Arasmdaki Ihiskive
Yonelik Karailagtwmah Bir Arastwma: Tirkiye ve Afganistan Ornegi” adh tez
araghrmasiun etik yonden uygunluguna, toplanfiya katilan dyelern oy bulgi ie

karar venldi.
(e-imzahdir)
Prof Dr Ramazan GOEBUNAR
Bazkan
{e-imzalidir) ) ) (e-imzahdir) )
Prof Dr Fatma 3ASMAZ OREN Prof Dr Nurettin GULMEZ Prof Dr Osman Murat KOCTURE
Ty Uye Uya
(e-imzahidir) (e-imzahidir (e-imzahdir)
Prof D Diogan UYSAL Prof Dr. Mustafa MIYIWAT ProfDr. Kenan ERDIOGAN
Uye- Bagk Vard iy Uy
(Fanlmadi)
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