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BIRINCI BOLUM
GIRIS
1.1 TEZIN AMACI

Her orgiitin varligint devam ettirebilmesi igin belli bir g¢evre igerisinde
faaliyette bulunmasi gerekmektedir. Bu gevre iginde Orgiitiin faaliyetlerini etkileyen en
Onemli unsurlardan birisi de kiiltiirdiir. Kiiltir hem Orgiitlin dis ¢evresiyle uyumunda
Onem tagir, hem de kendi i¢ yapisinin diizenlenmesinde dnemlidir. Orgiit iginde faaliyet
gosteren birey ve gruplarin sahip olduklar: kiiltiirel 6zellikler ve bunlarin 6rgiite adapte
edilebilmeleri, diger yandan Orgiitiin diginda yer alan ve onu dogrudan yada dolayli
olarak etkileyen birey ve gruplarin sahip olduklari &zellikler 6rgiit agisindan 6nem

tasimaktadir.

Is tatmini konusunun son yillarda 6nem kazanmasmnin nedeni; Orgiit
¢alisanlariin, Grglitiin ayakta kalabilmesi ve rekabet edebilmesindeki basarisinda insan
faktoriiniin 6rgilit i¢in Oneminin anlagilmasi ve onlardan nasil daha etkin bir gekilde
yararlanabiliriz sorusunun cevabimn aranmasidir. Orgiitlerde verimliligi saglamak icin

cagdas yonetim anlayisi yayilmaya baslamig ve insan faktSriinii 6n plana ¢ikarmustir.

Orgiitiin basarist agisindan insan faktoriiniin Sneminin anlagilmasi, orgiitte
huzurlu ve mutlu olan insanlarin isletmenin hedeflerine ulasabilmesi igin saglayacag:
katkinin anlagilmasiyla arastirmalar nasil bir rgiit kiiltiirinde hangi 6zelliklere sahip
caliganin i tatmininin yiiksek olacagi, bu c¢aliganlarin is tatminlerinin nasil

artirilabilecegi konusuna odaklanmistir.

2.2 KAPSAMI

Calismamizda iki hedef goriilmektedir. Bunlardan birincisi, orgiit kiiltiirli ve ig
tatmini arasinda bir baglanti kurmaya caligmak, ikinci temel hedef ise Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii c¢alisanlarmin ig tatminleri derecelerini

belirlemektir.



Belirtilen hedefler dogrultusunda ¢aligmamiz beg boliimden olugmustur. Birinci
boliimde kiiltiir kavrami ana hatlariyla ele alinmig, kiiltliriin belirleyici 6geleri
aciklanmigtir. Konu ile ilgili literatlir taramas1 yapildiktan sonra kuramsal bir

kategorizasyona gidilerek kiiltiir kavrami ¢esitli alt bagliklar halinde incelenmistir.

Ikinci boliimde 6rgiit kiiltiirii kavramina deginilmis, tanimindan bahsedilmis,

dgeleri ve fonksiyonlarina deginilmis, 6rgiit kiilttirt ile ilgili modeller irdelenmistir.

Uctincti bsliimde is tatmini kavraminin ne oldugu, neden énemli oldugu, is
tatminine etki eden faktorlerin neler oldugu konularina deginilmis ve olumlu, olumsuz

sonuglart irdelenmigtir.

Dérdiincii boliim; tezimizin asil bsliimiidiir. Bu boliime kadar olan boliimlerde
elde edilen bilgiler ve toplanan veriler 1g18inda o6rgiit kiiltlirlinlin is tatmini izerindeki
etkisinin var olup olmadigi, aralarinda bir baglanti olup olmadig: tespit edilmeye

caligilmagtir.

Besinci bolumde teorik olarak orgiit kiiltiiri ve is tatmini esaslari ortaya
konduktan sonra, orgiit killtiiriiniin ig tatmini tizerindeki etkisini tespit etmek {izere bir
uygulama arastirmas1 dizayn edilmis, bu aragtirmayi uygulayip sonuglarimi ortaya

koymak amaglamaktadir.

Aragtirmamizin temelini olusturacak bicimde belirlenen uygulama alanimiz
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii ¢alisanlaridir. Enstitiiniin kiiltiirii
incelenmis, ¢alisanlarin mesleklerine yonelik tatmin 6zellikleri ele alinmig ve bireylerin

davramgslar izerindeki etkilerine deginilmistir.

Amacimizi ger¢eklestirmek icin teorik kismin bulgularindan vararlanarak bir
anket formu olugturulmustur. Olugturulan bu anket formu ile orgiitteki bireylerin gesitli
yonlerden is tatminleri Olgmeye caligtlmistir. Boylece teorik agidan elde edilen
sonuglarin pratik yararlarim ve is tatmini konusunda yoneticilerin yapmast gereken

hususlarin neler olmasi gerektigini ortaya konmaya caligilmugtir.



IKINCI BOLUM
KULTUR KAVRAMI

2.1 KULTURUN TANIMI

Diinyaya yeni gelen insanin yetistirilmesi siirecinde 6zellikle yakin ¢evresini
olusturan ailesinde, anne-babanin ¢ocuk yetistirme tutumlarinin, okulda 6gretmenlerinin
yaklagimlarmin g¢ocugun kisiliginin alt yapisinin olusturulmasinda ©6nemli rol
oynamaktadir. Bireyin ilk ve en kiigiik ¢evresi ailesidir. Bir bebegin diinyaya geldigi
andan baglayip okul ¢agina gelene dek en fazla iligki iginde oldugu bireyler anne ve
babasidir. Bu nedenle birey bu dénemlerde ailesinden gok sey Sgrenir ve bu bireyin

kiiltiirel degerleri edinmesinde aile dnemli bir rol oynar.

Insanlar dogduklar1 andan itibaren tiim hayatlart boyunca bir toplum iginde yer
alirlar ve ¢esitli kurumsal iligkilere sahip olurlar. Kisinin dogdugu hastane, en yakin
cevresi olan aile, sonraki yillarda katildig: egitim-6gretim kurumlari, edindigi arkadas
¢evresi, konustugu dil, toplumda yer etmis olan ahlaki kurumlar, degerler, inanglar,
iilkenin ekonomik, politik, hukuki yapisi, bireyin i§ ¢evresi, bu gevredeki gruplar ve
Ozellikleri gibi pek ¢ok unsur, gerek bireyin, gerekse iginde bulundugu toplumun

kiiltlirlinii olugturan unsurlardir.

Her birey, belirli bir kiiltiirel yapt iginde bulunacak ve bu yapidan yasami
siiresince etkilenecektir. Kiginin dig ortamda ilgilendigi olgular ve ilginin sonucu da,
kiiltiirel yapiya gore degerlenecektir. Bireyin idealleri, ilgileri kiitlirel yapica
sekillendirilecektir. Bu idealler ve ilgiler ise kisiligin olugumunda &nemli bir etkendir.
Kiiltiirel yap1 ile 6grenme arasinda 6nemli bir iliski vardir. Ogrenme kisiligi dogrudan
etkileyen faktSrler arasindadir. Bu durumda birey bulundugu kiltiirel yapir iginde

ogrendikleri ile bazi yeni 6zellikler elde edecek, kisiligini sekillendirecektir.

Kisiligin bazi yonleri kiiltiirel yapin bir fonksiyonu olarak ortaya ¢ikar. Bazi
davramgsal ozellikler ise kiiltiirel yapiyla birlikte degisir ve gelisir. Yemek yeme,
giyinme seklindeki degigmeler ve bunun kigilik {izerindeki etkisi diisiiniildiiglinde

kiiltiir-kisilik iligkisi daha agik bir bigimde goriilebilir.



Kiiltiir olarak kavramlagtirilan olgu hayatin her alam ile ilgilidir yada hayatin
her alanina iligkin yonleri vardir. Bu durum kiiltliir kavraminin taniminin yapilmasim

zorlagtirmaktadir.

Kiiltiir; bir toplumun yasama tarzi olarak karakterize edilen bilgi, inang,
gelenek, orf, adet, sanat, ahlak, arag-gereg, teknik gibi maddi ve maddi olmayan
unsurlardan olusan karmagik bir biitlindiir. Kiiltiir kelimesinin latincedeki “colere” veya
“cultura” fiillerinden kaynaklandig: ve klasik latincede “ekip-bigmek”, “bakmak” veya

“yetigtirmek” anlamini tagidigy ileri stirtilmiigtiir’.

Kiiltiir kavrami uygarlik deyimiyle kanstinlmig sekliyle, dnceleri insanligin
genel gelismesine baglh olarak distiniilmiig, bir kusaktan digerine aktarilan bir
toplumsal miras olarak ele alinmigtir. Kiilttir ile ilgili ¢ok farkli tanimlamalar yapilmig
olup, Krober ve Kluckhohn, bulduklar1 yiizalymis kiiltlir tanimint betimsel, tarihsel,
normatif, psikolojik, yapisal, genetik Ozellikli tanimlar ve eksik tamimlar olarak yedi
ayr1 kategoride toplamlstlrz. Kiltiir 6zde bir yasam bigimidir. “Insanmin dogayla
miicadelesi ve birlikte yagsamaktan kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimii sirasinda 6grenilmis,
kesfedilmis veya icat edilmis, belli islevi olan ve islevi nedeniyle sonraki kusaklara
sosyalizasyon aracihit ile aktarlan aligkanliklar, teamiiller, kurallar, gelenek ve

gorenekler, degerler, yontemler, inanclar ve temel varsayim kaliplarinin toplamidir®”.

Bir toplum kiiltiirliniin goriinen yiizii sonraki nesillere sosyalizasyon yolu ile
aktarilan aliskanliklar, kurallar, gelenck ve gorenekler, degerler, inanglar, &rf ve
adetleridir. Bunlar herhangi bir toplumda bireyin davraniglarina yon vermektedir.

Bireyin davramglar bu gergevede olugsmaktadar.

Kiltiir kavraminin pek ¢ok ozelligi ve bilesenleri oldugundan dolay:
cogunlukia farkl: alanlarda belli bir yoniine agirik vermis, sosyal miras ve gelenekler
birligi olarak, hayat yolu yada bi¢imi olarak, idealler, degerler ve davramslar olarak,

cevreye uyum olarak, genis anlamda egitim olarak, bireysel psikoloji olarak, clusumu

! M.Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranis,
2.Bask1, Ankara: Nobel Yaymn Dagitim, 2001,5.27.

2 Barlas Tolan, Toplum Bilimlerine Girig, 3.Baski, Ankara: Savas Yayinlari, 1983, 222.

3 Geert Hofstede, “Organizational Cultures”: A Qualitative Study Across Twenty Cases,
Administrative Science Quarterly, 35:286-316.



ve kokeni yoniinden, diislinli olarak, simge (sembol) olarak, farkli yonleriyle de

tammlanmigtir®.

Kiiltiir karmagik bir biitlindiir. Aletlerden ve tiiketim mallarindan, insana 6zgii
diiglince tarzlarindan, inang ve torelerden olusan biitiinsel bir toplamdir. Biz ister ¢ok
yalin yada ilkel bir kultliri yada son derece karmagik ve gelismis bir kiiltiirii
irdeleyelim, kismen maddi, kismen insana 6zgii kismen de manevi olan kocaman bir

yapi ile kargilagiriz”.

Kiiltiir kavrami, tarihsel siire¢ iginde farkli donemlerde farkli anlamlarda
kullamlmigtir. Bu kavram ilk kez Voltaire tarafindan “insan zekasinin olusumu,
gelisimi, gelistirilmesi ve yticeltilmesi” anlaminda kullanilmistir. Alman dil bilimci
etnolog G.Klemm (1843-52) ise, kiiltiir kavramim “uygarlik ve kiiltiirel evrim” karsilig
olarak kullanmistir. Buna karsiik XIX. ve XX. Yy.n ilk yansinda Fransizlar ve
Ingilizler kiiltir kavramini uygarhik anlaminda kullanmislardir®. Bu yiizyilda hakim
iiretim ve yagam bi¢imi kentsel yasam bigimidir. Fransizlar ve Ingilizlerin kiltiir
kavramma yiikledikleri anlam, farkli toplum bigimlerini birbirinden ayirmaya
yoneliktir. Buna gore bilim, felsefe ve sanayi alaninda ileri giden toplumlar uygar, bu
gelismeleri saglayamayan toplumlar ise barbar olarak tanimlanmistir. Buna karsiik
Alman bilimciler Kkiiltlir kavramim 6n yargidan armndirilmig olarak kullanmaya
baslamislardir. Buna gore bir toplumun belli bir zaman dilimi iginde géstermis oldugu

6zelliklerin toplami kiiltiir olarak tanimlanmistir.

Kant’a gore kiiltiir; bir ulusun, bir halkin yada bir toplulugun yasam bigimidir.
Kiiltiiriin bir yasam bigimi olarak ele alinmasi ona tarihsel bir boyut kazandirmaktadir.
Yasam bicimi tarihsel bir siire¢ olusturdugundan tarihsellik, kiltiirtin kusaktan kusaga
aktarildigini isaret etmektedir. Bu anlamda kiiltlir kavrami tarihsel bakimdan bir
uygarligi olusturan cesitli kiiltiirlerden biridir.

* Bozkurt Giiveng, insan ve Kiiltiir, Istanbul: Remzi Kitabevi Yayinlar1,1984, 5.101-102.

3 Bronislaw Malinovski, insan ve Kiiltiir, 1.Baski, Cev.M.Fatih Giimiis, Ocak 1990, 5.39.

% Harold Kootz, Cyril O’Donell, Principles Of Management: An Analysis Of Managerial Functions,
New York: Mc Graw Hill, Comp, 1968, s.776.



Kiiltiir iglevini dikkate alan ilk tanimin ise Taylor tarafindan yapildigi kabul
edilmektedir’. Taylor’a gore kiiltiir; 63renilmis, saklanmig ve Sgretilen; egitimle yeni
kusaklara asilanan bir muhtevadir. bir toplumun iiyesi olarak insanoglunun 6grendigi
bilgi, sanat, gelenek-gtrenek ve benzeri yetenek, beceri ve aligkanliklari i¢ine alan
karmagik bir biitiindir. Ancak Taylor’un kiilttir kavramina iligkin tanimi; bireyin
kiiltiirden yalnizca etkilenen edilgen bir unsur olarak ele almasi, dogal gevresel
kosullarin dikkate alinmamasi, kiltiire duyulan ihtiyacin géz ard: edilmesi nedeniyle

elestirilmektedir®.

Kiiltiiri inceleme konusu olarak ele alan ve bu konuda sayisiz aragtirmalar
yapan antropoloji disiplini mensuplarinin kiltiire yaklagimlari evrimei, yayilimc: ve
fonksiyonist olarak birka¢ tiirlii olmustur. Fonksiyonistler (islevciler) kiiltirii yerine
getirdigi islevler agisindan ele almiglardir. Bu goriisli savunanlarin baginda Mlinowski
gelir. Malinowski yasayan her kiiltiirlin organizmaya benzer fonksiyonel bir biitiin
oldugunu ve bu kiltir bitiiniiniin herhangi bir parcasimin biitlin ile iligkisini
anlamaksizin agiklanamayacaginmi savunur. Malinowski’ye goére bir kiiltlir tinitesinin
islevi, o {initenin mensup oldugu tim kiiltiir sistemi i¢inde agiklanabilir ve bir initenin
gergek kimligi kultiir biitlindi iginde anlagilir hale gelir’. Malinowski biitiin kiiltiirlerin
¢6zmek zorunda kaldiklarini One stirdligli ihtiyaglarin ii¢ katmammun smurlarim

cizmigtir:
° Beslenme ve tireme gibi biyolojik,
® Hukuk ve egitim gibi aragsal- ikincil,
e Din ve sanat gibi biitiinieyici ihtiyaglari karsilamak zorundadar.

Kiiltiirtin ¢esitli kigilerce yapilmug olan tanimlarindan sonra genel olarak kiltiir;
toplumun g¢evresiyle miicadele ve birlikte yagamaktan kaynaklanan sorunlarin ¢6ziim
sirasinda 6@renilmis, islevsellifi nedeniyle yeni katilan {iyelere aktarimak istenen

beceri, deneyim, aligkanlik, yontem, gelenek, gorenek, deger ve inanglarin tiimiiddr.

7 Bozkurt Gitveng, insan ve Kiiltiir, 5.Baski, Istanbul: Remzi Kitabevi, 1?91,5.27.
8 {lhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, Istanbul Universitesi Yayinlari, istanbul: 1991, s.117.
® Saran Nephan, Antropoloji, Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1993, 5.264.



Kiltiir, insanlarin diinyaya bakis agisini, olaylart ve bireyleri algilama
bicimlerini belirlemektedir ve aym topluluga ait bireylerce paylasilan, bir nesilden
digerine gegen tutum, davramig, degerlendirme, inang ve yasam bigimlerini

yorumlamayi saglayan bir olgu olarak tanimlanabilir.

Kiiltiirtin  stirekliligini gelenek ve gorenekler saglar. Kiltlirel sistemin
oprettikleri toplumsaldir. Bu  6gretiler; Orgitlenmis birliklerde, gruplarda yada
toplumlarda yasayan insanlarca yaratilir ve ortaklasa paylagilir. Bir grubun {liyeleri
tarafindan paylasilan aligkanliklar, kabul edilen davranig, tutum ve degerler, o grubun
kiltiirtidiir. Sosyal bir grubun paylagtigi aligkanliklar bir kiiltiir yada alt kiiltlirdiir. Eger
kiiltiir toplumsal ise onun gelecegi topluma baghdir. Biitiin kiiltiirler kendi yasamlarim

stirdlirmeye ¢aligirlar ve bu ¢abalarinda birbirlerine benzerler.

Kiiltiir kavramu bir toplumun iiyesi olarak insanlarin sahip olduklar,
diisiindiikleri ve yaptiklan herseydir. Burada insanlarin sahip olduklar1 hersey maddesel
esyalari, diigtindiikleri fikirleri, yaptiklari isedavranis moddellerini ifade eder. Biitiin
kiiltiirler maddesel objeleri, fikirleri, degerleri, tutumlarn ve kaliplagsmis davranig

yollarini igerir.

Sekil 1°de kiiltiirtin ti¢ 63esi goriilmektedir'®

Fikirler
Degerler
Tutumlar

v

o Davranig
KULTUR Modelleri

Sekil 1: Kiltirin Ug Ogesi

Maddesel
Obijeler

1® Gary Ferraro, Wenda Trevathan and Janet Levy, Anthropelogy, USA: West Pubiishing Company,
1994, 5.18-19.



Kiltir degisir. Degisme uyum yoluyla gergeklesir. Dogal sartlar kiiltiirel
ozellikleri belirleyecek kadar etkili yada gii¢lii degildir ama kiiltiirler zaman boyutu

icinde dogal ¢evreye uyum gosterirler.

Kosullar degistikge geleneksel ¢oziim yollarinin sagladigi doyum diizeyi de
azalir ve degisir. Yeni ihtiyaglar ortaya ¢ikar ve bunlar biling diizeyine yiikselir. Bu
ihtiyaglan karsilayacak, sorunlarn ¢ézecek deneme ve diizeltmeler yapilir, yeni kurum ve
kuruluslara gidilir. Kiiltiirel sistemler yalniz ileri giden evrimci degismelere degil; genel
gelisme yOniine ters diigen, geri giden degisimlere de uyum gosterirler. Farkli kiiltiirel

kurumlar gibi benzer kurumlar da farkl: ihtiyaglara cevap verebilir.

Kiiltiirel degigme, sistemin biitlinliglinde hemen gergeklesmez. Sistemin belli
bir kesimindeki degismeler, geri kalan kurumlar, bu yeni duruma uymaya zorlar. Bazi
durumlarda geri kalan kurumlar degismeyi frenleyip yavasglatmaya, bazi durumlarda ise
destekleyip hizlandirmaya c¢alisir. Fakat hemen her kiiltiirel degisme olayinda

kurumlararasi bir farklilagma ortaya gikacaktir.

Hofstede’ye gore bu sosyalizasyon ii¢ farkli diizeylere denk gelen mekanda
olmaktadir’'. Sosyalizasyonun diizeyleri ulusal diizey, mesleki diizey ve Orglitsel
diizeydir. Bunlara denk gelen sosyalizasyon mekanlari ise sirasiyla aileler, egitim
kurumlar ve igyerleridir. Geert Hofstede bireyin davraniglarina yon veren sosyalizasyon,
egitim gibi stiregleri zihinsel programlama siireci olarak ele alip agiklamaktadir. Bireyin
sahip oldugu zihinsel programlar (sosyalizasyon) ulusal diizeyde aile ve yakin gevresi,
mesleki diizeyde egitim kurumlarinda ve Orgiitsel diizeyde ise is yerlerinde
olusmaktadir. Bireyin sahip oldugu degerler, inanglar, gelenek ve gérenekler ile ¢galigma
hayatina iligkin aligkanlik, teamiil, yontem, kural ve anlayiglar bu mekandaki zihinsel
programlama ile olugmaktadir. Hofstede’ye gére birey, dogumundan &liimiine kadar
olan yasaminda bir yandan i¢inde yagadigi toplum tarafindan kendisine Ogretilen

sosyalizasyonla, diger yandan da kendi deneyimleri, edindigi aktarima sahiptir.

" Geert Hofstede, “Measuring Organizational Cultures: Aqualitative and Quantitative Study Across
Twenty Cases” Administrative Science Quarterly, 35:286-316.



Ulusal Diizey: Bireylerin ulusal degerleri 6grenmeleri kiigiik yaslarda, aile ve
yakin g¢evresinde olur. Degerlerin en fazla kazamldigi diizey bu diizeydir. Ulusal
diizeyde gergeklesen zihinsel programlamanin mekam ailedir. Cocugun 0-12 yas
hayatinin ge¢tigi mekan aile ve gevresidir. Bu nedenle sosyalizasyon mekani aile ve
yakin ¢evresidir. Bu sosyalizasyon diizeyinde agirhikli olarak degerler, ¢ok az miktarda

ise uygulamaya yo6nelik zihinsel programlama gergeklesir.

Mesleki Diizey: Ikinci sosyalizasyon diizeyi mesleki diizeydir. Bu
sosyalizasyon diizeyinin mekani egitim kurumlanidir. Egitim kurumlarinda gergeklesen
zihinsel programlama kismen degerlere, kismen de uygulamalara (mesleki bilgiler)
yOneliktir. Birey bu diizeyde hem toplumsal degerler sistemini, hem de is yasamina

iligkin uygulamalar: 6grenir.

Orgiitsel Diizey: Uglincii sosyalizasyon diizeyi orgiitsel diizeydir. Bireyin
egitim sonrasi ¢aligtif1 igyerinde tabii oldugu sosyalizasyon, agirliklt olarak iy yasamina
iliskin uygulamalara yoneliktir. Bu diizeyde degerlere yonlii zihinsel programlama ¢ok

az olmaktadir.

Sosyalizasyon diizeyleri ve mekanlar incelendiginde, degerin ¢ok kiigiik yasta
ve aile g¢evresinde olustugu, mesleki diizeyde ise kismen degerlerin daha ¢ok kiigiik
yagsta ve aile ¢evresinde olustugu, mesleki diizeyde ise kismen degerlerin, kismen de is
hayatmna yonelik uygulamalarin edindigi goriilmektedir. Ik iki diizeyde iyi ve koti
ayrimma yonelik degerler olusurken, Orgiitsel diizeyde is hayatinin ¢esitli alanlarina
yonelik davramg bigimleri ve anlayiglan olugmaktadir. Bireyin ilk ve en kiiglik ¢evresi
ailesidir. Bir bebegin diinyaya geldigi andan baglayip okul ¢agina gelene dek en fazia
iliski iginde oldugu bireyler anne ve babasidir. Bu nedenle birey bu ddnemlerde
ailesinden ¢ok sey 6grenir ve bu bireylerin kiiltiirel degerleri edinmesinde aile Snemli bir

rol oynar.

Kiiltiir, paylasilan ortak degerlerdir. Kiltlirtin olugmast i¢in bir insan toplulugu
gerekir. Bu toplulugun zaman iginde gelistirdigi ortak diiglince ve davranis bigimleri
kiiltiirii olugturur. En kiiglik insan toplulugu olarak aileyi tanimliyoruz. Ailenin diginda

birey olarak iiyesi oldugumuz birgok toplulugun ortak degerleri bizim diiglince ve



davramslarimizda etkili olur. Ogrenim gordiigiimiiz okullarun kiiltlirli, bizim bizim
ilerideki ¢aligma hayatimizi da bigimlendirir. Bazi okullarin gelenegi vardir. Gegmisten
gelen baskin bir kiiltiir s6z konusudur. Birey bu kiiltiir i¢inde kendisi bir uyum siireci
gecirip ya o kiiltiirli benimseyecek yada o kiiltiir bireyi diglayacaktir. Gelenegi olan
okullarda Galatasaraylilik, Robert Kolejlilik, Bogazigilik, I.T.U’liik gibi tammmlamalara
rastliyoruz. Bu nedir diye sorarsak doyurucu bir cevap alamayacagimiz kesindir. Kiiltiir

hava gibidir. Varligin hissederiz ama géremeyiz.
2.2 KULTURUN OGELERI
2.2.1 TEKNOLOJI

Bireylerin dretim faaliyetlerinde kullandiklart araglar ve teknoloji, tretim
faaliyetlerinin dogurdugu iligkiler, tiretim big¢imi kiiltiiriin 6nemli 6gelerindendir ve yeni
kaynaklarin bulunmasi, araglarin geligmesi, is boliimiiniin yeniden diizenlenmesi,
teknolojideki bag déndiiriicti geligmeler ve hepsini kapsayan “iiretim bi¢imi’nde goriilen

degisiklikler, kiltiirii de ister istemez etkilemekte ve degistirmektedir.

Bilim ve teknolojide yaganan geligsmelerle birlikte kiiltiirde de ister istemez pek
¢ok degisiklikler olacaktir ve toplumiarin bu degisiklige ayak uydurabilmelerinde egitim

Onemli bir aragtir.

Bireylerin yasamlarini stirdiirmelerinde {iretim ve tiiketim ag1 Onem
tagimaktadir. Insanlar gereksinimlerini kargilayabilmek iizere daima tiiketmek ve bu

tilketimi karsilayabilmek i¢in {iretmek zorundadirlar.

Bireylerin tretim faaliyetlerinde kullandiklari araglar ve teknoloji, iiretim
faaliyetlerinin dogurdugu iligkiler, tiretim bigimi, kiiltlirlin 6nemli 6gelerindendir ve yeni
kaynaklarin bulunmasi, araglarn gelismesi, ig boliimiinlin yeniden diizenlenmesi,
teknolojideki bag dondiiriicii gelismeler ve hepsini kapsayan firetim bi¢iminde goriilen

degisiklikler, kiiltiirii de ister istemez etkilemekte ve degistirmektedir.
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2.2.2 DIiL

Bireyler arasi anlagma ve haberlesme araci olan dil, bir topluma ait en dnemli
ve giigli unsurlardan biridir. Insanlar arasi iletisimin temel unsurudur. Kiiltiiriin
kusaktan kusaga iletilmesinde de biiyiik rol oynar. Her kiiltiir i¢indeki her tiirlii bilginin
Ogrenilmesi ve aktanlmas: biiyik Olctide dile baghdir. Kiltliriin kusaktan kusaga
iletilmesinde biiyiik rolii vardir. Bir topluma ait her unsur gerek dil, gerekse dilin yaziya
dokiilmesi vasitasiyla Ggrenilir. Bulundugu kiiltiirde anlam ifade eden her tiirlii ses ve
isaret dilin bir pargasidir ve dolayisiyla iletisim sisteminin bir aracidir. Insanlar dil
sayesinde maddi ve maddi olmayan kiiltiirel kurumlari, genis bir ¢esitlilik iginde

yaratabiliyor, devam ettirebiliyor ve degistirebiliyorlar.

Cagdas toplumlarda dil, yazili hale getirilidigi i¢in Ogrenilenlerin ve
deneyimlerin yeni kusaklara aktarilmasi, hatta dilin biitiin unsurlariyla kaybolmadan

devam ettirilmesi miimkiindiir.

Cagdas toplumlarda dil yazili hale getirildigi igin Ogrenilenlerin  ve
deneyimlerin yeni kusaklara aktarilmasi, hatta dilin biitiin unsurlariyla kaybolmadan

devam ettirilmesi miimkiin olmaktadir.

Dil toplumlar arasinda 6nemli farklilik yaratan bir unsurdur. Kiiltiirel farklilig:
en fazla ortaya koyan ve ayni lisanin paylasilmadig: ortamlarda biiyiik sorunlara neden
olur. Somut kavramlarin bireylerce goriillip Ogrenilmesi ve hatta benimsenmesi
miimkiindiir ancak soyut unsurlarin bireylere iletiimesinde dil biiyiik bir Sneme sahiptir

ve kiiltiirler aras1 farkliligi olusturan en Snemli unsurdur.
2.2.3 INANC SISTEMLERI VE GUCUN KONTROLU

Inang en kisa ifade ile bireyin bir seye inanmasidir. Inanglarin da edinilmesinde
Oncelikle ailenin, egitimin ve dinin 6nemli bir rolii vardir ancak sonralart baz: etkenlerle
inangta bir takim degisiklikler olabilir. Her toplumun 6zellikle dinden kaynaklanan bazi
inanclar1 vardir ve bu inanglar da kiilttirel yapiyr sekillendiren en &nemli yapiy:
sekillendiren en 6nemli araglardandir. Kurallar, diger anlami ile normlar, uyulmasi, itaat

edilmesi gereken, neyin dogru, neyin yanhs oldugunu belirleyen unsurlardir.

i1



Insanlik, ilk ¢aglardan bu yana nedenini bilmedigi bazi doga giiglerini kontrol
edebilmek amaciyla bu giiglere belirli anlamlar yiikleyerek gesitli inan¢ sistemleri
geligtirmigtir. Ik ¢aglarda anlagilamayan veya goziimlenemeyen her olaganiistii durum
veya olaya ruhani bir anlam atfedilirken, bilimin gelisimiyle bu durum daha rasyonel bir
sekil almistir. Ancak yine de bilimin her tiirlii soruya cevap erdigini sdyleme miimkiin
degildir. Bundan dolay1 insanlar hala gesitli inang sistemleri i¢cinde manevi anlamda

rahatlama yollarina bagvurmaktadiriar.

Bir toplumun inang sistemi liyelerinin ve toplumda gesitli durumlar isgal eden
tipik sahislarin ¢ogunun kabul ettigi fikirleri, bilgiyi, bos inanglar, efsaneleri, masallar:
igine alir'?. Inanclar, kamlar ve bilgiler, insanlarin i¢inde bulunduklar her tiirlii
durumlan algillama ve tanmimlama bigimini, bu durumlarin kendileri igin ne anlama
geldigini, onlar karsisindaki tutum ve davramsglarina nasil bir yon verdigini gosterir.
Hangi amaglarin izlenmeye deger oldugu, nasil kogusturulmas: gerektigi konusunda bir
toplumda ya da bir toplumsal grupta ortaklasa benimsenen inang, kam ve bilgiler,
toplumsal dayanisma ve biitinlesmede de etkin olur'®. Din toplumun inang sisteminin
ozellikle bireysellikten uzaklastig1 bir durum i¢inde yer alir. Ciinkii din bir toplulugun
paylastifi manevi alana ait bilgileri i¢erir ve bir grup i¢inde paylasildigi ve algilandig:

siirece din olma 6zelligini siirdiirtir.
2.2.4 BILIMSEL VE SANATSAL ETKINLIKLER

Igerikleri ve uygulama sekilleri farkhi kiiltiirleri birbirinden ayirmaya yarayan
olgtitlerdendir. Bilim hayatindaki gelismeler ve ortaya konan sanat eserleri toplumlar ve
onlarn kiiltiirlerini yansitan &nemli araclardir. Insanoglunun bilinen ilk sanatsal
faaliyetleri giiniimiizden 35.000 ile 10.000 yil Oncesindeki donemde goriilmektedir. Bu
olduk¢a uzun dénem i¢inde fildisinden yapilmis zarif insan ve hayvan figiirlerine, kilden
yapumigs hayvan ve insan heykelciklerine, magara resimlerine, miizik aletlerine

rastlanmugtic™®. Bunlarin sadece gergek yagamu ifade etmeleri disinda mitoloji ve inangla

'2 Krech-Crutchfield-Ballachey, Cemiyet i¢inde Fert,Cev.Miimtaz Turhan, istanbul Sosyal Ilimler
Komisyonu Yaymlari, 1/2, 1971, 5.119.

13 Ozer Ozankaya, Toplumbilimine Giris, Ankara:Ankara S.Yayinlari, 1982, s.333.

" Richard Learkey, insanin Kékeni, Cev.Sinem Gill, Istanbul: Varlik Yayinlar, 1996, s.111-128.
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ilgili imgeleri i¢erdigi de pek ¢ok bilim adami tarafindan kabul edilmektedir. Insanin gok
gerilere giden bu sanatsal faaliyetleri glinlimiiz gelismeleriyle karsilastirilamayacak
kadar basittir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken birlikte yasamaya baglamig bir
toplulukta, icinde cesitli simgelerin ve anlamlarin bulundugu sanatsal faaliyetlerin

gerceklesmeye baslamasidir.

Sanatsal etkinlikler bunlarin igerikleri ve uygulama sekilleri farkli kiiltiirleri
birbirlerinden aywrt etmeye yarayan Olgiitlerdendir. Bilim hayatindaki gelismeler ve
ortaya konan sanat eserleri toplumlar ve onlarin Kkiiltiirlerini yansitan &nemli

ara¢lardandir.
2.2.5 EGITIM

Kiltiirtin nesilden nesile aktarilmasinda etkili olan diger bir unsurda egitimdir.
Cocuk okul 6ncesi ¢agda toplumun dilini, dine, ahlaka, yasalara ait kurallar ailesinden
aldigr egitim yoluyla 6grenmeye baslar ve bu 6grenim sonraki yillarda gittigi egitim
kurumlart aracihigryla pekistirilir. Gegmis nesillerin bilgi, beceri ve gorgiileri sonraki
nesillere egitim yoluyla aktarilir ve verilen bu egitim gelecek nesillerin de kiiltiiriiniin

sekillenmesinde 6nemli rol oynar.

Bilim ve teknolojide yasanan gelismelerle birlikte kiiltiirde de ister istemez pek
¢ok degisiklikler olacaktir ve toplumlarin bu degisiklige ayak uydurabilmelerinde egitim

Onemli bir aragtir.

Biitiin toplumlarda 6nemli bir fonksiyonu yerine getirmektedir ve 6nemli kiiltiir
Ogelerinden  biridir. Egitim insanin dogumundan Oliimiine kadar devam eden bir
stirectir. Birey sosyalize oldugu toplum iginde 6nce ailede, daha sonra yakin gevre, okul,

is yeri, sosyal gruplar i¢inde ¢esitli yollarla egitilir.

Gorevsel uzmanlagsmanin her alanda pek az oldugu ilkel toplumlarda, egitim
ayn bir faaliyet dali olarak 6rgiitlenmemis; bu gorev aileye, akraba grubuna ve giindelik
hayatta bireyin yer aldig: topluma birakilmigtir. Gelismis toplumlarda ise egitim formal
kurumlar tarafindan yerine getirilir. Aile, akraba ve yakin ¢evre etkili olmakia birlikte

artik egitim, kurumlarda, profesyonel egitmenler tarafindan gergeklestirilmektedir.
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2.3 KULTURUN SINIFLANDIRILMASI
2.3.1 MADDI KULTUR

Bireylerin fizyolojik ihtiya¢larim olusturduklan ve kullandiklar her tiirli soyut
araglar onlarin maddi kiltiirlerini olustururken, psikolojik ve sosyal gereksinimlerini
karsilayic nitelikte olan inang, duygu, distince, degerler ve bunlarin olusturdugu yasam

tarz: da manevi kiiltlirlerini olusturur.

Maddi kiltlir teknik, bilim ve ekonominin amaglara yonelik olarak
olusturulmasim kapsar. Insanin doga ile etkilesimi ve dogaya hakim olma ¢abasi ile
ortaya ¢ikan aletler biitliniidiir. Bir toplumun teknolojik durumu, eserleri ve aletleri
maddi kiltiirii olarak gosterilir. Maddi kiiltiirtin en 6nemli 6zelligi dogal omayan, insan

tarafindan yapilan deger ve kiymetleri igermesidir.

Malinowski’ye gore kiiltiir insanin yagamak i¢in yarattigi bir ortamdir. Insan
yagamak amaciyla ¢evresini siirekli degistirdigi gibi dig diinya ile iligkileri i¢in yapma
bir g¢evre olusturur. Insamin maddi esyalan kiiltirin en agik, elle tutulabilir
goriinttileridir. Toplum kiiltiirli icinde yer alan maddi elemanlarin olusturdugu kiiltiire

maddi kiilttirdiir'>.
2.3.2 MANEVI KULTUR

Kiiltiirtin fizyolojik gereksinmeleri karsilayan maddi yonden Baska ruhsal ve
sosyal gereksinmeleri karsilayan psikolojik ve sosyolojik yonii de vardir. Insan
diiglincesinin, inanclarinin ve degerlerinin belleksel olmasi, maddelesmeden insan
yagsayisuut etkileyen bir yapiya sahip olmasi, belleksel degerler ve bu degerlerin
olusturdugu hayat tarz1 veya manevi gevre, manevi kiiltiirii olusturur. Insanlarn insanlar

ile etkilesimi sonucunda ortaya ¢gikan davranis bigimleridir.

'5 {lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, Istanbul: 1.U.Isletme Fak. Yayin No:242, 1991, 5.123
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Manevi kiiltlir 6gelerinin etkisi maddi kiiltiiriin bazi yonlerini gelistirir ve
degistirir. Insanlarin hareketleri biiyiik olgide manevi kiiltiire bagli fakat hareket

yetenekleri maddi kiilttirleriyle sinirhidir.
2.3.3. OGRENILEN KULTUR

Kisi dogdugu andan itibaren gerek ezber, gerekse gozlem yada okuyarak
ogrenmeye baslar. Ailesinden, okuldan, arkadaglarindan, akrabalarindan, toplumdan,
¢evresinden siirekli birgeyler 6grenir. Kiltiirde kisinin yagami boyunca 6grendikleri
arasinda yer alir. Kisi dogdugu andan 6lecegi ana kadar, yasamu siiresi igerisinde kiiltiirii

ti¢ sekilde 6grenir:
2.3.3.1 SONRADAN OGRENILEN KULTUR (Postfigurative)

Kisinin yada ¢ocugun atalarindan 6grendigi, tarih boyunca yerlesmis, yasami
boyunca yavas yavas 6grendigi kiiltiirdiir ve bu kiiltiire karsi gelmez. Ilkel cemiyetlerde
ve kii¢iik dinlerde postfigtirative kiiltlir esastir. Bu tiir kiiltiirlerde otorite gegmisten

alinir'®.

2.3.3.2 KISILERIN YASANTILARINDAN OGRENILEN KULTOUR
(Cofigiirative)

Toplum dyelerinin g¢agdaglart ile birlikte gelistirip Ogrendikleri kiiltiirdiir.
Burada yaglilar, gengler igin bir davranis modeli olustururlar ve gengler geleneksel
modeli tamamen terk etmezler. Birlikte olusan kiiltiir, toplum {iyelerinin ¢agdaslarila
birlikte davraniglar igin Gstiin gelen modeldir. Birlikte olusan kiiltiirde yashilar, gengler
icin bir davranis modeli olustururlar. Gengler geleneksel yolu tamamen terketmezler.
Burada 6nemli olan; sadece birlikte olusan kiltiire sahip olan bir toplumda geng ve
yaglinin ayni olmasi,yeni neslin davramiglarmin eskisinden biraz farkli olmasi halinde

bunun dogal olaylardan kaynaklanmasidir.
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2.3.3.3 YASLILARIN GENCLERDEN OGRENDIKLERI KULTUR
(Prefigurative)

Bu tip kiiltiirlin kazanilma zamam daha ileri yaslardir. Yaghlarin genglerden
6grendikleri kiiltiire denir. Bu durum eski kiiltlirlin 6nemli kisimlarinin saklandig: fakat
yeni kusagin yeni kiiltiirel degerler yaratmas: ve bu degerleri ileri yastakilere kabul

ettirmesi, eski kiltiirlin yeni ile birlegsmesi halidir.

Bu kiiltiir ayrimlar kiginin yagantis1 boyunca kiiltiiriinii 6grenme bi¢imine gére
yapumistir. Bu ayrim, 6zellikle kiigiik gruplarin kiiltiirel 6zelliklerin belirlenmesinde
yararlt olabilir. Yoksa gelismis toplumlar i¢in bu ayrnimin gegerliligi azdir ¢iinkii
gllimiiziin gelismis toplumlarmin kiiltiirli sadece kendi toplumlarinin kiiltiirii degildir.
Artik kiiltiirler arasinda kiilttirel 6gelerin aktarilmasi s6z konusudur. Aktarilan veya
hakim kiiltiirlerin etkisiyle bozulmaya ugrayan kiiltiirel 6gelerin yeri, bu ti¢lii ayrimda

kesin olarak belirlenemez.

'® Erdogan, 5.125
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU KAVRAMI
3.1 ORGUT KULTURUNUN TANIMI

Kiiltiir kavraminin kendisinde oldugu gibi 6rgiit kiiltiirii de tanimlanmast en zor

kavramlardan biridir.

Orgiit kiiltiirti konusunda cesitli tanimlar vardir; 6rgiitiin iginde paylagilan
deger ve inanglardan olugan ve Orgiitiin karsilagtigi sorunlarin ¢dziimiinde, firsatlarin
degerlendirilmesinde, orgliti dogru yolda diisinmeye ve davramigta bulunmaya

yonlendiren kaliplardir'”.

Orgiit kiilttiri diger bir ifadeyle 6rgiit icinde neyin 6énemli yada &nemsiz
oldugunu tamumlayan ve orgiitiin DNA’s1 olarak nitelenen bir kavramdir. Ciinkii 6rgiit
kiiltiiri gogunlukla elle tutulup gozle goriilmemekle beraber son derece giiglii bir kahip

olup, 6rgiit iginde ne olup bittigini gekillendiren bir yapidir.

Deal ve Kennedy’ye gore orglit kiiltiirii; isletme kiiltiirtinii is yapma ve yiiriitme
bicimi olarak tammlar. Bu tanmim isletmenin c¢aligma bigiminden, {icret bigimine,
iggbrenlerine karst olan tutumlarina kadar birgok olguyu icermektedir. Daha spesifik bir
tanim ise Schein tarafindan yapilmistir. Buna gore orgiit kiiltiirti; 6rgiit iginde ¢alisan
gruplarin  kesfettigi, gelistirdigi temel fikirler ve diistincelerdir. Bu  disiinceler
yardimiyla Orglit kendi disinda meydana gelen sorunlarina ve kendi igsel sorunlarina
¢oziimleyici yaklagimlar gelistirir. Peter ve Waterman’a gore ise rgiit kiiltiirii baskin ve
paylagilan degerlerden olusan, galisanlara sembolik anlamlarla yansiyan, 6rgiit i¢indeki
hikayeler, inanglar, sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yapidir'®. Orgiit
kiiltiirtinii daha birgok bigimde agiklayan tanimlar mevcuttur Tanimlar arasinda belirli
farkhiliklar olmasina ragmen, belirli ortak 6zellikleri de gérmek miimkiindiir. Bunlardan

birinci ortak 6zellik orgiit iginde bireyler tarafindan paylasilan degerlerin olmasidir.

"7 Edgar Schein Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Inc. 1986, 5.6
'8 Kennedy Deal, Corporate Cultures: The Rites and Rituals Of Corporate Life, Reading Mass:

Addison Wesley, 1982 5.103
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Yani ¢abisanlarin neyin iyi, neyin kotii, hangi davramsglarin istenen veya
istenmeyen davramis olduguna iligkin ortak degerlerin olmasidir. Ornegin bazi
orgiitlerde miisterinin her zaman hakli olduguna iligkin degerler vardir. Bunu baz1
magazalarin hemen girisinde gérmek miimkiindiir. Burada gegerli olan deger miisteriyi
suglamamak, onu hor goérmemektir. Genellikle o6rgiit igindeki bir hata bdyle bir
davramiga yol agmustir Burada gecerli olan deger miisteriyi suglamamak, onu hor
gormemektir. Genellikle 6rgiit igindeki bir hata bdyle bir davramisa yol agmistir Burada
gecerli olan deger miisteriyi suglamamak, onu hor gormemektir. Genellikle orgiit
icindeki bir hata boyle bir davraniga yol agmistir. Burada gegerli olan deger miisteriyi
suglamamak, onu hor gérmemektir. Genellikle orgiit i¢indeki bir hata bdyle bir
davranisa yol agmistir diye kabul edilir. Bu nedenle orgiit i¢i ¢alisan personel
cezalandirilir. Buna karsin bazi oOrgiitlerde ise Orglit personeli ¢ok kiymetli olarak
goriiltir ve miisteri suclanir. Her iki 6rnekte de degerler, insanlarin bir Orgiitte nasil

davranmalarn gerektigini agiklar.

Ikinci bir ortak ozellik ise orgiit kiiltiiriint olusturan degerlerin, oldugu gibi
kabul edilmesidir. Burada sdylenmek istenen sey; bu degerlerin herhangi bir kitapta
yazili olmayip, ¢alisanlara verilen egitim programlarinda yansitilmayip, ¢alisanlann
kendi gelistirdikleri fikir ve inanglardan olugsmasidir. Bu nedenle de bazen &rgiit kadar
caligan insanlar tarafindan da zor anlagilabilir. Bu yilizden bazi orgiitler bu temel

degerleri bir araya getirerek agiklarlar ve ¢alisana duyurmaya veya anlatmaya galigirlar.

Uclincti ortak 6zellik ise; bu degerlerin ¢alisanlar i¢in tasidiklari sembolik
anlamlardir. Bu anlamlar 6rgiit icinde ¢aligan insanlarin birbiriyle kurmus olduklar:
etkilesim ile Sgrenilir. Ornegin 6rgiit iginde anlatilan hikayeler, masallar, belirli bir
kimsenin yaptigt bir davrams nesilden nesile bir efsane olarak gecer. Calisanlar buniari
duyar, orgiitiin degerlerini dgrenir. Bu sekilde Sgrenilen degerler, bir kitapta yazili olan
bilgileri veya degerleri, ¢alisma prensiplerini okuyup anlamaktan daha etkilidir ve daha

¢abuk dgrenilir. Boylece bu ii¢ temel veriyi gbz oniine aldigimiz zaman su sekilde bir
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tanim yapilabilir; 6rgiit bir takim degerlerden olugmus, bu degerlerin oldugu gibi kabul

edildigi ve 6rgiit igindeki ¢alisanlar tarafindan ortaya atilmis bir kavramdir'®.

Buradan da anlagilacag: gibi orgiit kiiltlirli genelde &rgiit kiiltiirli igerisindeki
temel degerleri yansitmamaktadir. Bu degerler oOrgiit iginde ¢alisanlar tarafindan

paylasildig: 6lgiide bir anlam tagir. O halde deger nedir?

Degerler genellikle diizenli ve uzun doénemli inanglar olup, Orgiitiin i¢inde
neyin onem tasidigim gosterirler. Degerler aym zamanda o6rgiit igindeki bireylere
rehberlik eden, bizim i¢in Onemli olan bir amacimiza ulagmamizi kolaylagtiran

kaliplardir.

Orgiit kiltiiri aym zamanda Orgiitin {ist diizey yOneticilerinin veya
kurucularinin bilingli veya bilingsiz tercihlerinin, davramg kaliplarimin veya on
yargilarinin  yansitildigr  yerlerdir. Ciinkii  yOneticilerin  Orgiit  kiiltiirliniin
tanimlanmasinda ve kiiltiiriin aktif hale gelmesinde ¢ok kati bir yonetim modelini esnek

ve rahat bir hale getirmedeki etkileri gibi dnemli katkilar vardir.

Kiiltiir, insan topluluklarimin gecmisi, yasami, liretim bigimleri, bunlarla ilgili
gelismeler ve insan topluluklarimn sosyal iliskileri ile ilgilidir. Orgiit kiiltiirii; toplum
kiiltiiriintin bir alt {irlinti yada alt kiiltiiridiir. Bu nedenle kiiltlir bir 6rgiitiin igindeki
kisilerin ve gruplarin davranigini yonlendiren normlar, davraniglar ve aligkanhiklar

sistemidir.

Orgiit kiiltiirli; kuruluslarnin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli bir rol
oynar. Ciinkii Orgiit kiiltiirii igletmenin amaglarimin, stratejilerinin ve politikalarinin
olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilere secilen stratejinin

yliriitiilmesini kolaylagtiran yada zorlastiran bir aragtir.

Orgiit kiiltiirii, o Orgiitte galisan yoneticiler ve diger personel agisindan bazi

yararlar saglamaktadir:

'* Wayne Mondy, Robert Holmes and Edwin Flippo, Management Concepts and Practices, USA: Allyn
and Bacon, Inc. 1980, s.128.
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Orgiit kiltirli, ¢ahsanlarin belirli standartlar, normlan ve degerlerini
anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenen bagariya ulagsmalari konusunda daha
kararli ve tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyum iginde g¢aligmalarina yardimer
olur. Orgiit kiiltiirti iy yapma siireg ve yontemlerine standart uygulamalar getirerek

orgiitsel verimliligi artirir.

Yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davraniglar kazanmalarina yardimer olarak
yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur. Béylece yoneticileri 6rgiitiin temel

deger ve dinamiklerine uygun bigimde gelistirir.

Orgiit igi haberlesme ve bireyler arasi iligkilerde orgiit kiltiiriiniin olduk¢a
Onemli rolli vardir. Kiiltiir, personel arasinda birliktelik saglar. Biz duygusunu ve takim
ruhunu geligtirir. Bireyleri birbirine ve orgiite baglar. Orgiit kiiltiiriiniin genis bir fikir

birligi olusturmast durumunda Grgiit i¢i gruplagmalar ve ikilikler 6nlenir.

Orgiitlerde cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan catigmalar, Orgiit kiiltiiriintin

gelistirdigi baz: standart uygulamalar ve siiregler yardimi ile azaltilarak yumusatabilir.

Kiilttir, tarutici bir kimlik gibidir. Bir orgiit hakkinda degerlendirmeler, o
kurumun kiiltiiriiyle yapilir. Davranig, tutum, Orgiit ici ve orgiit dist iliskilerde Srgiit

kiiltiirliniin izlerine rastlanir.
3.2 ORGUT KULTURUNUN OGELERI
3.2.1 DIN

Gerek eski ¢aglarin kiiltiirtinde, gerekse glinlimiiz kiilttirlinde 6nemli bir yere
sahiptir. Her toplumda dinin gerektirdigi baz1 yaptirimlar vardir ve inanglar da dinin bir

pargasidir. Toplumlarn yasam tarzlarini diizenlemelerinde din Snemli bir yer tutar.

Her din kendine has ozelliklere sahiptir ve bireyler bunlar goérerek veya
uygulayarak yasantilarin Orgiit Kiiltiiriiniin Esas Ogeleri stirdiiriirler. Dinler, uygulama
sekilleri her ne olursa olsun tim toplumlarda mevcuttur ve kiiltlirii olugturan

unsurlardandir.
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Kiiltiirel 6geler iginde kiilttiriin 6zelligini veren, kiilttirler aras1 farkliligi veya
benzerligi doyuran iki 6nemli faktor kural ve degerlerdir. Kiiltiir ok defa bir toplumda
bulunan kaidelerin (normlar) ve degerlerin toplami olarak disiiniilmiistiir. Deger
kavrami 6zel davramiglara Onder olanlardan ziyade, baglica kurallarin karmasik bir
bilesimidir. Faydalh olan ve yarar saglayan hersey deger olarak diisiiniiliir ancak
arzulananlardan degil, arzulanabileceklerden olusur. Yani istenen bir sey degil, kisi

veya toplum i¢in dogru oldugu varsayilanin istenmesidir®®.
3.2.2 DEGERLER

Bireylerin neyi 6nemli gordiiklerini tanimlayarak istedikleri, tercihleri, arzu
edilen ve edilmeyen durumlari gosterir. Davramisi anlamada Onemli anahtarlardan
biridir. Bireyin farklt durumlar karsisinda faaliyetlerini y6nlendiren kavramlar ve
fikirler toplulugudur. Degerler ve normlar, kiiltiiriin en temel unsurlari ve
belirleyicileridir. Her toplumun kendine 6zgii degerler sistemi vardir ve bu sistem
toplumlarin yagsam tarzimi ve kiiltliriinii etkiler. Din, inang, kural, tutum, deger gibi
kiiltiirii olugturan unsurlar, kiltiiri etkiledigi gibi, kiilttir de degerler ve tutumlar

vasitasiyla davranislan etkiler.

Degerler; kisiler, gruplar ve toplumu ayiran Onemli hislerin olusturdugu
kavramlar ve fikirlerle ilgili topluluklardir. Insanlara énciitiik eden genel yonelimlerden
aynilir. Her toplum bir deger sistemine sahiptir ve bu degerler birligi bir araya gelerek
degerler toplulugunu olusturan, toplumdan topluma degisen kavramlart dogurur.
Kurallar (normlar) ise daha ziyade belirli rolleri olan kisilerin uymalari gereken
kurallar, emirler ve 6lgiiler olarak ortaya konur. Kiiltiirel kurallar (normlar) kiltitrel
degerlere dayanir ve bu degerler kisilerin hedeflerine ulasmak icin sececekleri yollar

siirlar, neyin dogru neyin yanlis oldugunu belirler, davraniglan yonetir?.

Degerler sirket kiiltiiriiniin temel taglaridir. Bagsariya ulagmak igin bir girket

felsefesinin 6zii olarak degerler tiim g¢aliganlar i¢in ortak bir yon hissi ve giinliik

2 jlhan Erdogan,s.129.

2! flhan Erdogan,s.131

22 Hans H.Hinterhuber, Stephan A.Fredrich and Eric Krauthammer, Leadership For Worldwide
Competition A European Perspective, Y1l 9, Say1 31, Ekim 1998, 5.9.
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davramglar i¢in resmi tavsiyeler saglar. Firma degerleri, 6nceligi miisteriye verme,
girisimeci davranig, yetkilendirme, agik sozliiliik, sadelik, hiz, takim c¢alismasi,
entelektilel rekabet, etik ve benzeri seylerdir””. Firma yonetimleri, performans ve
¢aligsanlarla ilgili bir takim degerler olusturabilirler. Bagan ile ilgili degerler, firmanin
varmak istedigi hedeflerle baglantili olabilir. Caligsanlarla ilgili degerler ise firmanin

¢alisanlar1 nasil algiladigi, onlara verdigi 6nemin ne oldugu konusunda fikir verebilir.

Degerler ¢aligsanlara neyin iyi neyin kétii, neyin 6nemli neyin 6nemsiz, nelerin
kabul edilebilir nelerin kabul edilemez oldugu konusunda yol gosterici olur. Bireyin
siire¢ iginde organizasyon degerlerini ¢esitli yollarla dgrenirler ve gergekten bu degerler
yeni ¢alisanlarin organizasyonu algilamasinda ve organizasyona uyumunda Snemli yapi

taglar1 olugtururlar.
3.2.3 NORMLAR

Davramgi  dogrudan etkileyen, genellikle yazilmamig ve informal
beklentilerdir. Normlar; temel varsayimlar ve degerlerden c¢ok daha fazla belirgin
olduklarindan orgiitsel yasamin kiiltiirel gorlintimiiniin anlagiimasindan daha somut
araglardir. Normlar, is gorenin giyim, konusma ve davrams sekillerini belirleyerek is
gorene Orgiit igerisinde neyi ne nicelikte ve nitelikte yapmasi gerektidini gosterirler.
Normlar oyunun yazili olmayan kurallaridir. Yazili olmamalarina ragmen hikayelerle,
rittiellerle ve ©ozellikle bir norma uyulmadifinda uygulanacak yatirimlarnn
belirtilmesiyle i gorenler tarafindan nesilden nesile aktarilirlar. Normlar; sosyal olarak
yaratilmig standartlar olup, olaylari yorumlamaya ve degerlendirmeye yardim ederler.

Ayrica normlar; kalite, performans veya ¢atigmalar gibi konular etrafinda sekillenir®.

Normlar; adetler ve orflere ayrilir. Grubun iyiligi ve saghgi bakimindan
uyulmasinda hayati bir 6nem tagimayan ve uyuma zorlayici vasitasi belli olmayan

normlara adetler denir. Orf olan normlar ise toplum i¢in hayati Snemi olan davramslan

B Charles O’reilly, Psikological Dmensions Of Organizational Behaviour, 2nd. Edition. New
Jersey:Prentice Hall Inc. P.326-327
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belirler ve kendisine 6zgii ahlaki degerleri igerir. Orfler toplumun iiyeleri tarafindan ya

yasal uygulamalar yada sosyal yaptirimlar vasitasiyla etkin bir sekilde uygulanir®.
3.2.4 TUTUM

Bir bireye atfedilen ve onun bir psikolojik obje ile ilgili diisiince, duygu ve
davramglarim diizenli bir bi¢imde olugturan bir egilimdir”®. Tutumlar da davraniglari

yonlendiren 6nemli araglardan ve kiiltiirti olugturan 6gelerden biridir.

Tutum, bireyin cevresindeki herhangi bir konuya (canli yada cansiz) kars
sahip oldugu tepki ¢n egilimini ifade etmektedir. Tutumun konusu, bir aga¢ yada bir
bagka birey veya grup olabilecegi gibi, herhangi bir soyut kavram (savas, sonsuzluk) da
olabilir. Tutumlar gergeklere dayanan biligsel &ge, bireyden bireye degisen ve
gergeklerle agiklanamayan hoglanma-hoglanmama yoniinti olusturan duygusal 6ge ve
tutumun s6zlii veya eylemsel ifadesi olan davranigsal 6ge olmak lizere li¢ Ogeden

meydana gelmektedir®®.

Bireyler igin toplumun genel tutumlarinin yant sira tiyesi olmak istedikleri veya
zorunda olduklan gruplarin tutumlart da 6nemlidir. Bu gruplar aile, akrabalar, okul
¢evresidir. Bireyler benzer tutumlarda olan kisilerle daha kolay bir araya gelip grup
olusturduklart gibi, belirli nedenlerle {iye olmak istedikleri yada liye olmak zorunda

kaldiklan gruplarin tutumlarini da benimserler hatta bunun igin tutum degistirirler.

Sekil 2’ de Kiiltirin davranig tizerindeki etkisi goriilmektedir’’. Sekilde
goriildiigii gibi bireyler kiltiirii ve onun kuralsal niteliklerini, ¢evrelerindeki sosyal
diinyay1 ve hayat: iceren degerlerle ifade etmektedirler. Bu degerler sirasiyla tutumlar

etkiler ve belirli durumlarda uygun davranislar olarak goriiliirler.

* Krech, 5.123. . _

® Cigdem Kagigibagt, Insan ve Insanlar, 6. Baski, Ankara, Beta Basim Yaymm Dagitim A.S, Kasim
1985,5.84. o

% A.Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri, 1.U.Isletme Fak., 1.U.isletme Fak.Yayin
No:191,1987,5.163-164.

%7 James Bowditch, Antony Buono , A Primer On Organizational Behaviour, 2 .Baski, John Wiley and
Sons, Amerika, 1990, s.211.
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KULTUR

DAVRANIS: DEGERLER:
Bireyin tutum ve degerlerinin Farkli durumlar karsisinda davrams ve
neticesindeki faaliyetleridir. fikirlerimize  rehberlik  eden  genel
inanglardir.

TUTUMLAR:

Genel degerlerin uygulanmasi

ile ortaya ¢ikan durumlar veya

kesin hedefler dogru yénelimlerdir

Sekil 2: Kiiltiiriin Davramiy Uzerindeki Etkisi

3.3 ORGUT KULTURUNUN FONKSIYONLARI

Orgiit kiiltliriiniin ¢aliganlart davramglarini etkiledigi bir gercektir. Ancak
kiiltlirtin orgiit icinde de Snemli bir fonksiyonlari1 vardir: Bunlardan ilki; kiiltiiriin bir
Orglitii diger bir Orgiitten sinirlandiric bir roliintin olmasidir. Yani her 6rgiitiin kiiltiirii
onu diger Srgiitlerden farkli kilar. Ikinci olarak; &rgiit tiyeleri i¢in bir kimlik olusturur.
Yani bireyler kendilerini ¢alistiklart Orgiitle biitlinlestirirler. Bu onlara ayricalikli bir
benlik saglar. Yani ben Ko¢ Holding veya Sabanci Holding’de ¢alisiyorum demek onu
ayricalikli ve 6zel bir kisi yapabilir. Ugtincii olarak; galisan bireyler orgiite daha fazla
baglanarak, Orgiitiin yararina Ozveride bulunabilirler. Dordiinclisii ise; Orgiit tiyeleri

arasindaki dayanigmay1 arttirmasidir. Besinci ve sonuncu gorev; Orgiit iiyeleri igin bir
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kontrol mekanizmasi olarak fonksiyon gormesidir. Yani c¢alisanlarin tutum ve

davramslarim hem bigimlendirir, hem de onlara rehberlik eder®®.

Kiltiir iyt yada kotti olabilir, ancak bir gergektir ve varlify tartisilmaz. Hem
orgiit, hem ¢ahsanlar agisindan onemli fonksiyonlari vardir. Orgiit iiyelerinin
davraniglarint diizenlemesi agisindan isletmeye olumlu katkilari 6nem tasimaktadir.
Aym sekilde ¢aliganlar agisindan da 6nemlidir ¢iinkii 6rgiit igindeki belirsizlikleri en aza
indirir. Caliganlara igin nasil ve ne bigimde yapilacagina agiklik getirir ancak kiiltiiriin
potansiyel olarak olumsuz bir fonksiyonunu da g6z ard1 etmemek gerekir. O da 6rgiitiin
etkinliine olan bozucu etkisidir. Diger bir degisle eger orgiitiin ¢evresi degisken bir
¢evre ise ve Orgiit liyeleri orgiitiin gelecege iligkin degerlerini paylagmiyorlarsa bu
Orgiitiin etkinligini bozabilir. Cevre devamli degisiyorsa, Orgiitiin kuvvetli olan kiiltiirii
bu c¢evrede olan degismelere uygun diigmiiyorsa veya uyum saglamiyorsa o zaman
kiiltiir negatif bir fonksiyon icra etmeye baglar. Dolayisiyla orgiitiin kiiltiirel yapis: ile
¢evre birbirlerine ters diistiigii i¢in bu, Srgiitiin bagarisim1 olumsuz olarak etkileyebilir.
Kiiltiir, ancak g¢evre duragan ve uyumlu oldugu zaman olumlu fonksiyonlar icra
etmektedir. Ornegin; herhangi bir isletme telefon firetirken, Srgiit kiiltiirii buna uygun
bir yapiya sahiptir ve hem Orgiit hem c¢aliganlar igcin anlam tagir. Ancak gevresel
degismeler bu sirketi bilgisayar tiretmek zorunda birakirsa, kiiltlir, bu degismelere uyum
saglamada zorlanabilir. Dolayisiyla bu zorluklar isletmeyi kotti durumlara sokabilir.
Ciinkii daha onceki kiiltlir kaliplart yeni {iretime ters diimeye baglamistir ve eski
kiiltiiriin degerleri daha baskin oldugu igin yeni degerler, calisanlarca daha zor

benimsenebilir.
3.4 ORGUT KULTURUNUN OLUSMASI VE SURDURULMESI

Orgiit kultiirti, bigimsel olmayan orgiit yapisiyla ¢ok yakindan ilgilidir.
Bigimsel olmayan iligkiler, bigimsel Orgiitle tayin ve tespit edilemeyen iligkiler sonucu
olusan kiigiik sosyal gruplarin deger yargilar, inang ve tavirlan ile davramglarmmn
ifadesidir. Bu iligkiler 6rgiit iginde kendiliginden ortaya ¢ikarak gelisir ve tamamen

ortadan kaybolmasi imkansizdir. Hukuki bir 6zellige sahip olmayan bu iligkilerin;

% Stephan P. Robbins Organizational Behaviour Concepts, Controversies and Applications, Prentice
Hall, Englewood Cliffs, 1991,5.141.
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kisilerin, tavir ve duygularin yaninda, kigisel tatmin ve verimliligini de biiyiikk oranda
etkiledigi uygulamada goriilmektedir. Resmen hukuki bir diizen kurmamakla beraber bu
tiir iligkilerde de kisiler ve gruplar, ortak diigiiniig tarzlari, davramig kurallan ve belli
hareket normlar1 kabul ederek benimserler ancak bu normlar kisilerin 6rgiit igindeki fiili
davramiglann sonucunda &rf ve adetler seklinde olusacaktir. Bigimsel &zellige sahip
olamayan bu kigilerin kurulmasi sistematik olarak yasaklanamaz, zira bir ¢ogu kurallar
uygun diismezler. Iste bu nedenle yazili kanunlardan gok, 6rf ve adetler benzetilebilir.
Bununla birlikte s6z konusu iligki sisteminin 6nceden belirlenen bigimsel iligki
sistemiyle ¢elismemesi yada yeniden diizenlemeyi gerektirecek sekilde yetersiz bir

orgiitlenmeye yol agmamasi gerekir.

Orgiitiin baslangig kiiltiiriinde kurucu sahibinin egilimleri ve kisisel inang ve
degerleri baglica etkendir. Kurucular, 6rgiitiin ne olacag: konusunda bir vizyon sahibidir
ve Onceki gelenek ve ideolojilerden bagimsizdir. Yeni ¢6ziimii bulmak tzere toplanti
kesilir. Diger kiiltiirlerde oldugu gibi simdilik bunu bir kenara koyalim diye
diigiiniilmez. Coziimi bulmak tizere toplant1 ertelenir. Firma iistiine bahse gir kiiltiirleri
iilke ekonomisinin ileriye gitmesine yardimci olur. Yaptiklar isler ve yatirimlar uzun

dénemlidir ve sonuglari ¢ok uzun bir zaman igine yayilir.
3.5 ORGUT KULTURUNU YARATMAK - OLUSTURMAK

Orgiit kiiltiirii birden bire olusan bir sey degildir. Yonetim tarafindan
sekillendirilir, genisletilir, calisanlar tarafindan 6grenilir, yeni ¢aliganlara aktarilir ve

zaman i¢inde degisebilir.

Orgiitler; bir mal yada hizmet tiretmek i¢in, hammadde, teknoloji, insan gibi
dgelerin biraraya getirilmesi sonucu olugur. Biitiin bu 6gelerin biraraya gelebilmesi bir
kurucu yada bir girisimciye bagldir. Bu agamadan sonra kurucu yada girigimci Orgiit
kiiltirtinti bilingli yada bilingsiz olarak sekillendirmeye baglar. Orgiit kiiltlirtinii

olusturmada kurucu kadar o igletmede gorev alan formal yada informal liderlerin etkisi

de vardir.
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3.5.1 KULTURU YARATMADA KURUCUNUN YADA GIiRIiSIMCININ
ROLU

Biitiin iyi firmalar kendi felsefelerine, degerlerine, kendilerine 6zgii i yapma
bigimlerine, bagka bir ifadeyle kendi kiiltiirlerine sahiptir. Giiglii bir firma kiltiirii inga
etmenin anlami, herkesi belirli bir yol ig¢inde diigiinecek ve igleri belirli yollar iginde
yapacak duruma getirmektir®. Orgiit kiiltiiriini yaratmada, olusturmada kurucunun
veya girisimeinin ¢ok dnemli rolii vardir. Orgiit kiiltiirti kurucunun gruba getirdigi temel
varsayimlar ve teoriler ile grubun kedi deneyimlerinden O6grendikleri arasindaki

etkilesim komplekslerinin yansimasi olacaktir™.

Gruplar yada orgiitler kaza sonucu yada kendiliginden olusmaz. Genellikle
yaratililar ¢iinkii baz1 seyleri bagarabilmek i¢in bir grup insanin davraniglarin nasil
tertiplenecegini gorebilmek igin birileri liderligi ele alir. Isletmeler bir Pazar i¢inde yeni
bir iirlin yada hizmet yaratabilme ile ilgili nasil bir birlestirilmis ¢abaya ihtiyag
duyacagina dair bir vizyona sahip girigsimci tarafindan yaratilirlar. Bu girisimei yen, bir
grup olustururken birbirinden farkhi ge¢mislere sahip birden fazla insam biraraya
getirecektir. Bu bireyleri ayn1 amag gevresinde harekete gecirebilmek igin girisimcinin
veya kurucunun kendi felsefe ve degerlerini bu gruba tam anlamiyla aktarabilmesi ve

benimsetebilmesi gerekmektedir’'.

Bir orgiit i¢inde kiiltiiriin gekillenmesi prosesi bir grubu olusturmakla baslar.
Incelenen her firmada tarihsel gegmis bir sekilde farkli olacaktir fakat kurulug siirecinin
temel adimlan fonksiyonel olarak birbirine benzerdir’?. Bir tek kisi yeni bir girisim igin
bir fikre sahiptir. Kurucu grup ortaya konan fikrin en iyisi oldugu anlagmasina dayal
olarak yaratilmigtir. Ortaya konan fikir isleyebilir ve bazi riskleri almaya degerdir.

Kurucu grup, orgiitii yaratmak i¢in birlestirilmis bir ¢aba i¢inde hareket etmeye baglar.

® Don Hellriegel and John W.Slocum Management, U.S.A.,Addison-Wesley Publshing Company,
1989,5.560.

% David T.Kearns, Changing A Corpporate Culture: Leadership Through Quality, Handbook For
Creative And Innovative Managers, U.S.A.,Mc Graw Hill Book Company, 1988, 5.243.

3! Edgar H.Schein, The Role Of The Founder In Creating Organizational Culture, Organizational
Dynamics, Summer 1983, s.14.

* Schein, 5.17
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Digerleri, kurucu yada kurucu gruba bagli olarak igletmeye getirilirler ve boylece grup

kendi tarihini olugturmaya ve gelistirmeye baglar.

Kurucu yada girigimcinin kendi varsayimlarint ve degerlerini etkin bir sekilde
yaymasi ilk kusak g¢alisanlarinda olur. Birinci kusak ¢alisanlar, firmanin hayatta kalma
problemleriyle ilk yillarda daha fazla yiizlesirler ve bu dénemlerde firmanin en temel
sorunu devamliligini saglamaktir. Calisanlar i¢ ve dis c¢evre problemleriyle basa
¢ikmaya ¢aligirken, kurucu yada girisimcinin varsayimlarini, degerlerini ve felsefesini
pek sorgulama firsati bulamaz. Kurucunun yada girisimcinin firmaya yaydigi ve
oturtmaya galistign degerlerde degisim, bu firmada deneyim kazanmis ve yonetici
konumuna gelmis bireylerle baglar. Yoneticiler ve deneyimli ¢alisanlar Srgiit kiiltiiriiyle
bagdagir, degisikliklerin var olan uygulamalar {izerinden gergeklesmesini isteyebilir. Bu
istegin altinda yatan en dnemli sebeplerin baginda firmanin biiylimesi bagka bir degigle,
lirlinlerini veya pazarini g¢esitlendirmesi gelir. Firmanin degisen Pazar sartlarina gére
yeni uygulamalar gelistirmesi, degerlerini degistirmesi / veya yeni degerler olugturmasi

gerekebilir.

Ozetle kurucunun yada girisimcinin 6zellikle firmamin ilk kurulus yillarinda
orgiit kiiltiiriinii gekillendirdigini, kendi varsaymm ve teorilerini 6rgiite yaydigini ve eger
bunlar ger¢ekten kabul edilebilecek kadar iyi islenmis ise de kiltiiriin en alt
katmaninda-sorgulanmadan dogru kabul edilenler - yer almaya devam edeceklerdir

diyebiliriz.

3.5.2 KULTURU YARATMADA VE SEKILLENDIRMEDE LIDERIN
ROLU

Liderlik bir oOrgiitiin tiim diizeylerinde var olmasi gerekli bir unsurdur.
Stratejiler, planlar gibi sadece yoneticilerin ¢abalan ile uygulanamaz. Bu ¢abalarn
bagariya ulagmasi aymi zamanda etkin liderligi de gerektirir. Rekabet kogullarinin
olduk¢a getin oldugu ve isletme cevresinin siklikla degisme olasithigmin oldugu

giiniimiiz sartlarinda liderlik hayati bir 6nem tagimaya baglamigtir.
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Liderligin esasin; drgiitiin misyonunu diigiinmek, bunu tariflendirmek ve agik,
belirgin bir bigimde ortaya koymak olusturur. Lider, hedefleri tespit eder, éncelikleri
belirler, standartlari olugturur ve bozulmamalarma dikkat eder®®. Liderin sahip oldugu
vizyonu alt kademelere yaydig1, firma misyonunun ve temel degerlerinin paylagiimasint

sagladif1 zaman organizasyon kiiltlirtinii daha fazla gii¢lendirdigi sdylenebilir.

Etkin liderler basanli olabilmek i¢in stirekli olarak birbirinden bagimsiz iig
faaliyet i¢inde bulunmalar gerektiginin farkindadirlar. Birincisi, firma i¢in genis bir
vizyon ve strateji agisindan bir yon belirlemede hayati bir rol oynamalidirlar. Ikincisi,
liderlerin stirekli olarak 6rgiitiin dizayniyla ilgilenmeleri gerekmektedir. Bu da liderlerin
basarilh uygulama ve sonuglar igin gerekli olan siiregleri, sistemleri ve yapilar
gerektiginde degigtirmeleri ve degerlendirmeleri anlammna gelmektedir. Uglincisii,

liderler mitkemmel ve etik davramslar isleyen bir kiiltiir agilamalidirlar®.

Liderlik farklh bireylerde ve durumlarda farkli 6zellik gosteren bir siiregtir.
Baz: liderler, orgiit i¢indeki tiim kademelerde calisanlarin fikirlerini dikkate alan,
kararlara katilim1 genis tutan, sakin ve yumusak bir liderlik tarzin1 gosterirken, bazilari
bunun tam tersi bir tarz1 benimseyebilirler. Liderligin 6rgiitiin amaglarini ve misyonunu
gerceklestirme, Onemli konularda karar alma ve daha pekgok konuda etkinligi
hatirlaminca, liderin sergiledigi tarzin énemi daha fazla agiklik kazanacaktir. Orgiit
icinde tiim kademelerde gorev yapan ¢aliganlar dikkate alan bir tarz: sergileyen liderin,
Orgiitte olusturdugu kdiltiirtin daha paylagilmis ve anlagilmis olmasi beklenen bir
durumdur. Orgiit kiiltiiriiniin Grgiitte yaygimnlastirilmas: liderin davramislariyla parallik

gostermektedir demek yanlis olmayacaktir.

Liderler, kiiltiiri olugtururken, 6rgiit misyonunu, vizyonunu, temel deger, norm
ve davranmiglarn benimsetmeye ¢aligirken etkili yollardan biri olan model olmayi
kullanirlar. Lider, sergiledigi pek ¢cok davrams ve is yapma bigimi ile mek bir modeldir
ve bu durum da ¢aliganlarin 6grenmelerinde en etkili metotlardan biridir. Birgok basarili
firmada degerleri onemseyen firma liderleri, performans i¢in standartlar olusturma,

caliganlart motive etme, firmay: 6zel kilma ve dig gevre igin bir sembol olma rollerini

33 peter F.Drucker, Gelecek I¢in Yonetim: 1990’1ar ve Sonrasi, Ankara: Tiirkiye I3 Bankasi Kuiltiir
Yayinlart No: 327:34, 1995,5.130.
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iistlenirler. Ornegin Polaroid’in kurucusu Edwin Land, arastirma ve yaraticilik icin
elverigli bir orgiitsel g¢evre yaratmigtir. William Cooper Procter, Procter&Gamble

sirketini “dogru olan ne ise onu yap” slogani ile uzun yillar yOnetmigtir’>.

Liderlik bir orgiitiin sekillendirdigi ilk yillarinda ve stratejik yoniinde 6nemli
degisiklikler olurken kritik, hayati bir rol oynar. Biitiin orgiitler ¢cevrelerindeki degisime
uyum saglamaya zorlanirken, 6yle bir zaman gelir ki gevre biiylik bir hizla ve kokten
degisir. Bu durum, sgirketin stratejilerinde ¢ok biiyiik degisiklikler yapmasini
gerektirebilir. Iste bu durumda degisimci liderler, tiim enetjilerini sirketin rekabete
uyum saglamasi ve stratejik bir esneklik inga edilmesi {izerinde yogunlastirirlar®®. Uyum
problemlerin ¢dztimii ve degigen sartlarin gerektirdigi planlarin, stratejilerin degismesi
ve yeniden olusturulmasi ¢alismalarinda daima &rgiit kiiltiirti dikkate ahnmalidir. Orgiit
kiiltiiriine uyum gosteremeyen bir strateji veya kararin uzun vadede basarili olmasi
miimkiin degildir. Sonug olarak liderligin orgiit kiiltiirtiniin sekillenmesinde ve devam

ettirilmesinde siirekli bir siireci gerektirdigi sdylenebilir.

3.5.3 KULTURU YARATMADA INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ROLU

Insan kaynaklari yonetimi, isletmeye eleman se¢imi ve yerlestirilmesi ile
baslayan ve bu elemanlarin 6rgiit iyeleri boyunca devam eden uygulamalarda Snemli
roller tistlenir. Kisi-trgiit uyumu, Srgiitte ¢aligacak bireylerin se¢imi ve sosyalizasyon
stireci ile kismen yaratilabilir. Calisanlari 6rgiit tiyelikleri boyunca, isletmenin kisinin
degerlerini, tutumlarini ve davramglarii  etkileyerek onlan  sosyalize etmesi

miimkiindiir®’.

Orgiitler, insanlar ve isleri arasinda iyi bir uyum kurmak ve bunu siirdiirmek
icin ¢ok onemli kaynaklar ayirmaktadirlar. Ise elemanlarin segimi ve yerlestirilmesi ile
baslayan ise uyumlagtirma siirecine ayrilan kaynaklar kisa vadede diigtiniildiiftinde

isletmeye agir ekonomik yiikler getirmektedir. Ancak, ise ve Orgiit kiiltiirline uygun

34 Dess Gregory and Alex Miller Stratejik Management, Singapure: Mc GrawHill Inc.1993, s.320.
35 Weihrich, Management, U.S.A.,Mc Graw Hill, Inc.,1993s.320.

3 Koontz ,5.328.
37 Jennifer A. Chatman “Matching People and Orgnization: Selection and Socialization In Public

Acccounting Firms”, Administrative Seience Quarterly, Vol 36, Number 3: 5.459.
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elemanlarin se¢ilmis olmast uzun vadede igletmenin verimliligini ve kararlilifim

arttiracagi kabul edilmelidir.

Eleman eksigini belirleme ve se¢me mekanizmalari, bir &rgiitiin ¢alistirdig:
insanlarin nasil kisiler oldugunu dogrudan kontrol ettikleri igin, Srgiitsel kiiltiiriin nasil
gelistigini izlemede son derece giiglii yontemlerdir. Kiltiirli yonlendirme niyeti olan
orgiitler i¢in eleman eksigi belirlemenin amaci, kiiltiire 6nceden belli derecede yakinlig
olan kisilerden olusan bir havuz yaratmak olmalidir. Bu ama¢ dogrultusunda 6rgiitiin
diger boliimlerinde var olan elemanlarin ise alinmasi sik sik optimal bir ¢6ziim olabilir.
Yada mevcut galiganlarin akrabalari veya yakinlan diger bir aday kaynagi olarak

diigiiniilebilir®®.

Isletmeye uygun eleman seg¢imi siireci miilakat asamasindan baglayarak
sekillendirilebilir. Insan kaynaklann ve ise alinacak yeni elemamn calisacad
departmanin yoneticilerinin adayla yapacagi goriismeler sirasinda sorulacak sorular
yardimiyla kisinin igletmenin kiiltlirtine uygun olup olmayacagi konusunda fikir
edinilebilir. Ayrica adaya ¢alisacagi kurumun nelere 6nem verdigi ve g¢alisanlarindan

neler bekledigine dair mesajlar verebilir.

Insan kaynaklari fonksiyonu ve uygulamalar arasinda yer alan performans
degerleme, terfi, takdir ve 6dil sistemleri var olan yada olusturulacak olan kiiltiire gore
sekillendirilmektedir. Performans degerlendirmenin {istin asti veya astin {istii
degerlendirmesinin sekilde mi olacag: yoksa esdlizeylilerin mi birbiri degerlendirecegi
karan kiiltiir ile etkilesim igindedir. Degerlendirmenin bireyin simdiki basarisiyla mi1
yoksa isletmede gecirdigi/gegirecegi tim slireyi mi kapsayacag ile ilgili sorularn

cevabi kiiltiirlin igindedir.

Isletme iginde yetigmis bireylerin arasindan terfi yolunu benimsemis bir Srgiitte
olusturulan kiiltiir, tersi uygulamalar1 olan bir orgiitteki kiiltiirden daha farkli olacaktir.
Iceriden terfi sistemini benimsemis isletmelerde Srgiite baglilik, sadakat gibi 6zelliklere
daha fazla rastlamak miimkiindiir. Prim ve diillerin bireysel basarilara gére mi verildigi

yoksa takim bagarilarina gére mi verildigi kiiltiirti sekillendiren bir diger unsurdur.

3% Andrew Brown, Organizational Culture , London: 1998, p.167.
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Takim galigmalarim 6diillendiren bir sistemde b,reylerin birbirlerini desteklemeleri ve

etkili iletisim kurmalar1 da muhtemeldir.

Biitin bunlarin yaminda Insan Kaynaklari profesyonellerinin sembolleri,
ritiielleri ve torenleri, davranig normlari, inang ve degerleri ve varsayimlar1 da igeren
kiiltlirtin  anahtar elemanlarinin yonetiminde ¢ok Onemli bir rol oynayabilecegi
konusunda yaygin fikirler vardir. Ornegin Insan Kaynaklar1 Departmani, birgok biiyiik
orgiitte ofis alami, dekoru ve ekipmani, araba park alami gibi kiiltirel sembollerin
yonetiminden sorumludur. Insan Kaynaklan fonksiyonu genellikle ofis partileri gibi
ritieller, eleman toplantilant ve 6diil seremonileri ile ilgilidir. Bu nedenle Insan
Kaynaklan Sistemlerinin politikalarinin ve uygulamalarini bir orgiit kiiltiirli tizerinde
biiyiik bir kaldirma giicti vardir. Bu giictin tam dogast veya belli bir sistem veya
prosediir ile bir Orgiitiin kiiltiiriiniin herhangi bier elementi arasindaki etkilesimin
dinamikleri, bu yiizden son derece karigik olabilir. Insan kaynaklar islevi kiiltiirii en
etkin bigimde istikrarlt parola yaklagimi ile yonetebilir. Istikrarli parola yaklasimi biitiin
insan kaynaklar1 programlarinin tiim yonlerini siipheye yer birakmaksizin istenen
kiiltiirii tesvik etmesi gerektigini belirtir. Fikir belli normlar, degerleri, ,nanglari
istikrarlt bir sekilde tesvik edince Orgiitiin bozucu olarak niteledigi diger zihinsel ve

davranigsal hallerin ortadan kalkmasidir®.

Kiiltiirii degistirmek igin mutlaka bir stratejiye ihtiyag vardir. Etkili olmayan
stratejiler igletmelerin basarisizligina neden olur. Personel sayisini azaltmak yada
fabrikalar1 kapatmak olumsuz stratejiler, diigiik morale neden olur. Ciinkii bu durum
insanlari giivensizlige iter. Finansal bagsariy1 gelistirseler bile bazi olumlu stratejiler de
giivensizlik yaratabilir. Bagka bir isletmeyi satin alma yada birlesme, uzun dénemli
stratejilere dayanmayan hareketler ve tepe yonetimin ozel ilgilerine dayali hareketler

olumsuz stratejilere 6rmek olarak gﬁsterilebilir40.

* Brown, 5.166
“0 Toyohiro Kone, Changing a Companies Strategy and Culture, Longe Range Planning, Vol.27, No.5

1994:86
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3.6 ORGUT KULTURUNUN SINIFLANDIRILMASI
3.6.1 BASKIN KULTUR

Baskin kiiltiir; bir Orgiitteki {iyelerin ¢ogunlugu tarafindan paylasilmis temel
degerleri gosterir. Orgiitiin kiiltiirinden bahsettigimiz zaman genelde bu baskin

kiiltiirden bahsediyoruz demektir. Bu orgiite farkli kisiligini veren makro bakis agisidur.

Genellikle orgiit iiyelerinin ¢ogu tarafindan paylasilan degerleri igerir. Bu
degerler merkezi degerlerdir. Orgiite baglilik, verimlilik, tiiketiciye saygi gibi degerler
kultiir icinde yer alan ve orgiit kiiltiiriiniin 6zlinii teskil eden temel degerlerdir. Herkes

tarafindan paylagilmasi istenir ve zorunlu goriiliir.

Orgiit kiiltiirii paylasilan anlamlardan olugan bir sistemdir. Dolayisiyla her
isletmede o orgiitiin iiyeleri i¢in anlam ifade eden, gegerliligi olan deger ve davrans
modellerinin olmas1 beklenir. Bununla beraber 6zellikle biiyik Orgiitlerde yani {irlin
veya bolgesel ayrimlara gitmis Orgiitlerde baskin olan temel deger, inang ve davranig
kaliplart diginda her bir bolim veya departman iginde gelistirilmis baz1 ek deger, norm,

inang ve davranig modellerine de rastlamak miimkiindiir.

Toplumu temel alan bakis agisindan hareketle, biitlin orgiitlerin alt grup ve
departmanlari temel alan bakis agisiyla da galigma {initelerini alt grup olarak gdrmek
miimkiindiir. Burada dikkat edilmesi gereken ¢aligma gruplarinin stirekliliginin olmasi,
baska bir degisle duragan olmasidir. Kiiltiirel inite 6rgiit olarak ve alt kiiltlirler de bu
orgiitte yer alan bolim, departman yada duraan alt gruplar i¢inde degigen

kiilttirlerdir®'.
3.6.2 ALT KULTUR

Alt kiltiirler, genis orgiitler iginde gelisme egilimindedirler. Alt kiiltlirler
dizaynlarindan, fonksiyon farkliliklarindan yada cografi ayrumlarindan kaynakl olarak
bu sekilde tammlanirlar. Ornegin muhasebe departmam yalnizca o departman tyeleri

tarafindan paylagilan bir ait kiiltiire sahip olabilir. Bu kiiltliriin baskin kiiltiirtin temel

4 Schein, 255-256
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degerlerini igerecek fakat ayn: zamanda muhasebe departmani {iyeleri i¢in 6zel anlami
olan farkli degerlere de sahip olacaktir. Yine benzer sekilde, Orgiitiin ana
operasyonlarinin merkezinden fiziksel olarak ayrilmig Orgiitiin bir ofisi yada birimi
farkli bir karakter olusturmaya ba$layabilir42. Orgiitiin ana biriminde gérev alan
calisanlar hem genel sisteminin isleyisinden hem de kendi birimlerinin isleyisinden
daha fazla haberdar olacaklardir. Isletme ve kendi departmanlar icinde gelistirilmis
temel degerlerin farkinda olma, i¢ isleyisi algilama, igletmedeki t6rensel faaliyetlerin
daha ¢ok i¢inde olma ile igletmenin ana biriminde ¢aligma arasinda olumlu bir iligi s6z
konusudur. Buradan hareketle bilyiik 6rgiitlerin pek ¢ogunda baskin kiltiiriin yaninda

departmanlarda gelistirilen bir alt kiiltliriin var oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Departmanlarda geligtirilen alt kiltiiriin kendi tiyeleri tarafindan anlasilan ve
paylasilan bir jargonu yine o departmana 6zgii i yapma bigimleri, davranig modelleri
gibi ek Ogeleri vardir. Ornegin IBM’in pazarlama alt kiiltiiriinde resmi kiyafetler
giyilmesi konusunda glicli normlar varken aymi firmamin arastirma-geligtirme
departmaninda boyle bir kiiltiire rastlamlmamaktadir®. Biiyik bir 6rgiitiin tiyesi olma
yaninda bireyler daha kiiglik bir birim olan departmanlarda ¢aligmaktadiriar ve bu kabul
edilmelidir ki bu birimlerde ¢aliganlar arasinda kurulan iligkilerde ve dolayisiyla
geligtirilen iletisimde baskin kiltiirden farkl: 6geler olacaktir. Aymi departman iginde
daha yakin iligkiler kuran bireylerin igletme diginda daha fazla sosyal faaliyetler iginde
olmalan1 ve o departmandaki islere 6zgii bir davramig ve is normu gelistirmeleri akla

yatkindur.

Fonksiyonel farkliliktan bagka cinsiyet, sosyo-ekonomik ve egitimsel gegmis

de alt kiiltiirlerin olusumunda temel olugturmaya baglamuslardir.
3.7 HARRISON / HANDY MODELI

Giiniimiizde, igletmeler yapisal degisikliklerle kendilerini giincellestirmeye
caligmakta ve iyice koklesmis, yer etmis aligkanlbiklarn degistirme ihtiyaci
uymaktadirlar. Degigen isletme ortamlar, isin yapilma sekli, daha hizli hizmet

“2 Stephan Robbins, Essentials Organizational Behaviour, New Jersey: Prentice Hall Inc. 1992, 5.255.
* Don Hellriegel and John Slocum,Management, 3th.Edition, Addison-Wesley, Pub.Co.Reading Mass,
1996,5.561.
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beklentisi, takim g¢aligmasi, orgiitsel davrams bigimlerinde dolayisiyla orgiitsel kiiltiir
degisimini zorunlu kilmaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin 6nciisii olarak kabul edilen Edgar
Schein, orgiit kiiltiiriinii “kendi tarihi boyunca toplam bir sosyal birim olarak dgrendigi
seyler” olarak tanimlamaktadir. Her isletmenin psikolojik ve fizyolojik temellere
dayanan farkli kiiltiirleri oldugu ileri siirlilmektedir. Charles Handy kiiltiirii, giic kiiltiirti,
rol kiilttiri, gorev kiilttiri ve kisi kiiltlirti olarak dért boliime ayirmaktadir. Kurum
kiiltiri. kendi i¢inde birgok alt kiiltlire ayrilir. Yasamakta oldugumuz ¢agm temel
trendleri daha fazla degisim daha hizl: hareket eden bir gevre ise rgiitsel kiiltiiriimiiz bu
degisime uyum sagliyor mu, yoksa engeller nitelikte midir? Hizli degisim ortamina
ayak uydurabilecek kurum kiiltiirii nasil olmalidir? John Kotter bunu iki temel 6zellikle
agiklamaktadir: Isletme iginde inisiyatif almaya ve liderlige ©nem verilmesidir.
Gintimiiz isletmelerinde orgiitsel kiiltiir bu iki temel 6zellii yansitmamakta ve hizli
bliyliyen isletmelerde kiiltiir, degisimi ateslemek yerine, engellemek y&niinde

gelismektedir.

Orgiitsel kiltiir degisimi igin oncelikle kiiltiir yapisinin analizi gerekmektedir.
Kiltiirel degigim {ist yoneticiler tarafindan tasarlamir. Orgiitsel tani yapilarak ise
baslanmalidir. Kiiltiirel degisim sadece iist yonetimin sorumlulugu olmamal: ve yeni bir
kiiltlir olusturulurken alinan her kararda ¢alisanlarin katilimi saglanmalidir. Katilim
olmadig1 durumlarda, kiilttirel degisim kaosa siiriikleyen degisim olmaktadir. Kiiltiirel
degisimin basarili olmasi isteniyorsa degigsim kademeli olarak yapilmalidir. William
Handy, bir psikolog olan Harrison’in ¢aliymalarma dayanarak degisik orgiit kiiltiirleri
oldugunu belirlemistir. Buna gore dort degisik oOrgiit kiiltiiri siniflandirilmasina

gitmigtir:
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Y

Gii¢ Kltiirii (Power Culture) Gorev Kiiltiirt (Task Culture)
(Ag - Web) (Kafes)

Rol Kiiltiirti (Role Culture) Kisi Kiltiirii (Person Culture)

Yunan Tapinagi (Kiime)

Sekil : 3 Handy nin Dért Orgiit Kaltira®

3.7.1 GUC KULTURU

Bu kiiltiir merkezi otoriteden yayilan etki ve gii¢ vasitasi ile merkeze baghidir.
Bu orgiitler merkezi giic kaynaklarmin isteklerine gére hareket edip, teamiillere gore
calisirlar. Bu orgiitlerde ¢ok az rol, biirokrasi ve prosediir vardir. Kontrol merkeze
cagirma veya merkez tarafindan gérevlendirilen onemli kisiler vasitasi ile genig bir
bigimde merkez tarafindan yapilir. Bu orgiit ve kiiltlirlerin ¢abuk hareket etme ve

tehlikeye reaksiyon gosterme yetenekleri vardir.

Gli¢ kiiltiirliniin simgesi orimcek agidir. Boliimler merkezden diga dogru
dagilan birimler seklindedir. Bu kiiltiirde 6nemli olan merkezdeki Griimeegi gevreleyen

daireyi olusturan gizgilerdir. Ciinkii bu ¢izgiler giicii ve etkiyi simgeler. Merkezden

# Chris Jarvis, Typelogies Of Organisational Culture, Mc Graw Hill Book Co. New York, 1999 s. 197.
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uzaklastikca giictin ve yetkinin kayboldugu goriiliir. Hizin hayati 6nem tasidigi

durumlarda bu kiiltlire sahip Orgiitler karli ¢ikarlar fakat hiz kaliteyi garantilemez.

Otorite sahibi olan insanlar baskindir, diger ¢alisanlar gii¢ ve otorite sahibi
olanlarin beklentilerini yerine getirmek lizere hizmet ederler. Otoriteye karsi ¢ikma
durumuna pek rastlanmaz ya da sayica ¢ok azdir. Liderlerin giiclii olmalari kadar bilgi
ve tecriibe sahibi olmalan da gerekir. Astlar ¢aligmaya istekli ve listlerine de itaatkar
olmak durumundadirlar. Bu tip kiltlirin abartili ve kotii bir bigimde uygulandig:
durumlarda, orgiitte korku hakim olur ve igler gerginlik igerisinde yerine getirilir. Pek
¢ok isletme merkezilesmis gli¢ kiiltiirtinti kullanmaktadir. Bu sanki bir aga hiikkmeden
oriimcek gibidir. Ag icindeki hersey merkezi giic kaynagina baghdir. Giig, merkezi bir
birimden yada gruptan yayilir. Bireylerin karar verme yetkileri yoktur. Bir uzman veya
fonksiyonel yapi olabilir ama merkezden gelen miidahaleler ile merkezi kontrol
saglanir. Orgiit merkezi giiciin yetenegine ve muhakemesine baglidir. Eger bu zayif ise
orgiit sorunlar yasar. Gui¢ Orgiitii biuiyldiikce, eger merkezin midahale edici ve
koordinasyon saglayici roliinti siirdiirmesi olanaksizlasiyorsa merkezi kiiltiir pargalanir.
Olusan biiyiik 6rgiit boliimlemeye ihtivag duyabilir. Bu kiiltiirde bireyler gii¢ yonelimli
oldugu siirece bagarilt olurlar. Bu tiir kiltiirler 19.ylizy1l Amerika’sinda var olan ¢ete
orgiitlerinde (robber-baron) ve giiniimiiz bazt mal, ticaret ve finans oOrgiitlerinde

goriilmektedir®.
3.7.1.1 ROL KULTURU

Bu kiiltiir, fonksiyonel iligkilerin hakim oldugu biirokrasi kiiltlirtidiir. Asirt

derecede bigimsel ve merkezidir.

Bu kiiltir ayrntili islemler, yetki tanimlamalari, iletisim prosediirleri,
anlasmazliklarn ¢6zme konusunda yazili kurallar koyma gibi 6zellikler tagir. Bu kiiltlirde
rol veya is tamimlamasi o isi yapan isgbrenden daha &nemlidir. Hiyerarsik gii¢ bu
kiiltiirde ana gii¢ kaynagdir. Kigisel gii¢ hog goriilmez ve uzmanhk giicii ancak yerinde

hos goriiliir. Roller ve prosediirler temel etkileme mekanizmalaridir. Bu kiltiiriin

% Charles Handy, Understanding Organization, 2nd Edition, Aylesbury: Hazell Watson Ltd,
1981,s.182.
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etkililigi isgOrenlerin  kigiliklerinden ziyade, sorumluluklar ve isbdliimiiniin
rasyonelligine baghidir. Rol Orgiitii sabit bir ¢evrede bulundugu siirece bagarili
olabilecek, c¢evre oligopol ve monopol ozellikler gosterdigi Olglide basarisini

stirdiirecektir®®.

Rol modelinin simgesi tapinaktir. Tapinagin siitunlari rolleri simgeler. Yarin,
diiniin bir tekrari olarak kabul edildigi bir anlayis i¢in rol modeli idealdir. Diin
yasananlar tahlil edilir, bolimlere ayrilir, incelenir ve yeni kurallar gelistirilmis islemler
dizisi olarak yeniden diizenlenerek yarina hazirlanir. Hareketli ve yaratict bir kisilik bu

tiir kiiltiirlerin bulundugu 6rgiitler igin hi¢ uygun degildir*’.

Orgiit iginde faaliyetler, ayr1 ayn islev gdren departmanlarin birer fonksiyonu
bicimindedir. Orgiit igerisinde rol, is ve otorite tanimlan agik bir bigimde yapilms,
iletisim yontemleri belirlenmis ve herhangi bir sorunla karsilasildifinda ¢6ziim
yontemleri Onerilmistir. Baska bir deyisle orgiit, tepe yonetim tarafindan koordine
edilen kurallarca kontrol edilmektedir. Her departman, belirlenen kural ve yontemler
cercevesinde gérevlerini yerine getirirse, nihai sonug planlandig: sekilde gergeklesmis
olur. Bu kiiltiirde standartlar dogrultusunda isini yapmaya ¢alisam 6diillendirme egilimi
vardir. Kiltiiriin etkinligi, bireyin kisiliginden ¢ok, is ve sorumluluk dagiliminin
rasyonelligine baglidir. Genellikle biirokrasi olarak bilinir. Temel taglar1 olan
departmanlar, fonksiyonlar1 ve uzmanlan temsil eder. Departmanlar i¢i ve departmanlar
aras1 ¢aligmalar, prosediirler, rol tamimlar1 ve yetki tammlan ile kontrol edilmektedir.
Haberlesme yapilari, sistem ve fdrlinler iyi tamimlanmstir. Koordinasyon tepe
yonetimindedir. Kigiler, fonksiyonlar1 yerine getirebilme yeteneklerine gore rollere
atanirlar. Rol kiiltliri nispeten durgun ¢evrelerde gelisme egilimindedir. Tahmin
edilebilirlik, standardizasyon ve siireklilige énem verilir. Rol kiiltlirlinde degisime uyum
saglama zor olsa da kurallarin ve prosediirlerin degisen sartlar1 kargilayamayacagi
agiktir. Bu kiiltiirde ¢alisanlarin iginde risk yoktur ve hersey Onceden bellidir. Giig
bireylerde degil pozisyonlardadir. Genellikle biirokrasinin yogun oldugu bankalarda,

sigorta girketlerinde ve resmi kuruluslarda goriiliir.

* Handy, 5.180 ‘ ‘
47 Charles Handy, Sitper Yonetim, Cev.S.Hatay, Istanbul: Iigi Yaymcilik, 1995, s. 22-23.
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3.7.1.2 GOREV KULTURU

Bir gorev etrafinda organize edilmig disiplinler arasi gbrev gruplarina 6nem
verilir. Katilanlarin kendilerini disiplinize ettigi merkezi olmayan calisma yollan
esastir’®. Gorev kiiltiirii gruplara ve proje takimlarina son derece uyarlanabilen bir
ozellik gosterir. Isgorenler kiiltlirde isleri iizerinde yiiksek derecede bir kontrole
sahiptir. Bu kiltirde esnek ve duyarli ¢evreye uygunluk esastir. Gorev orgiitiinde
kontrol zordur. Esas kontrol insan, kaynak ve proje tahsisi anlaminda tepe yOneticilerin
elinde bulunur. Onemli projeler zaman ve materyal kisitlamasiyla bu projeyi
yiiriitebilecek en iyi kigilere verilir. Giinliik kontroller az miktarda kiiltiirel normlari

¢ignemeden prosediirler ve ¢aligma yontemleri lizerinde yapilabilir®.

Bu modelin simgesi filedir. Ciinkii bu model, &rgiitiin gesitli boliimlerinin
belirli bir sorun iizerine egilmesini ve o noktada odaklagmasini en iyi bi¢imde belirtir.
Giig, filenin kesisme noktalarindadir. Bu kiiltiir giiciin ve etkinin kaynag1 olarak sadece
uzmanligl tanir. Gruba uyum saglamak icin gerekli olan yegane sey yetenek, yaraticilik
ve duyarl sezgilerdir. Gorev modeli olduk¢a pahali bir sistemdir ¢linkii isg6renleri

piyasa fiyatin iistiinde ticret alma konusunda 1srarci olan uzmanlar olusturur’.

Bu tiir kiiltiirde gérevin iyi ve tam olarak yapiimasi ve uzmanlik 6nde gelen bir
giictiir. Orgiit ortaminda takim halinde ve matrix bir diizende ¢alisma esas olup,
Orgiitteki isleyis bir ag seklindedir.

Bir ag igerisinde kiigiik delikierde yer alan hiicrelerin olusturdugu bir kiilttir
olarak diisiinebiliriz. Orglitlerdeki kiigiik takimlar yaklagimidir. Devamli degisen veya
anlagmali takimlardan olusan proje y6nelimli matris organizasyonlardir. Takim veya
hiicre teknolojileri bu siniflamaya girer. Islerin yapilimasina ve sonuglara Snem verilir.
Hangi seviyede biraraya getirilmis olursa olsun dogru kisilere kaynaklar ve karar verme

yetkisi verilir.

8 Charles Hemden Turner, Creating Corporate Culture From Discard To Harmony, Adison-Wesley Publishing
Company U.S.A, 1990,5.16.

* Charles Handy, Understanding Organization, s.182.

% Charles Handy, “Siiper Ynetim” s.29.
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Calisanlar islerini kendi kendilerine kontrol edebilmeleri suretiyle
giiclendirilmistir. Gorevlerde, takim olugturmada ve is iligkilerinde statiiden g¢ok
yeterlilik aranir. Takim kiiltlirii esnek ve adapte edilebilirdir. Takimlar belirli amaglar
dogrultusunda olusturulurlar. Takim olugturma, projenin seviyesine gore degisir. Takim
esnektir ve ¢evreye karsi hassastir. Miigteriye cevap verebilme 6nemlidir. Takimlar
yaraticithk ve problem ¢6zebilmek igin sinerji olusturur. Ozellikle Ar-Ge

departmanlarinda ve damigmanlik sirketlerinde bu kiiltiire rastlanir.
3.7.1.4 KiSi KOLTURU

Bu kiiltirde merkezi nokta bireydir. Eger bir yap1 varsa, bu bireylere hizmet
i¢cin vardir. Eger bireylerden olusan bir grup kendi islerini yapmak i¢in bir ofiste
biraraya gelme karart vermiglerse, bu birey kilturiidiir. Bu kiiltiir sadece oradaki
insanlar i¢in vardir. Bagka bir amag tagimaz. Bu kiiltiir 6zel gruplar igin kabul edilebilir
tek orgiittiir. Caligsanlarin nasil ¢aligacaklar1 konusunda kendi degerleri vardir. Bireysel
kiiltiire sahip ¢ikan ¢aliganlara diger kiiltiirlerde ¢alisan ama kendi kiiltiirlerini kullanan
bir sekilde rastlamir. Orgiit icindeki pozisyonunu yitirmek igin ne yapmas1 gerekiyorsa
yapan uzman, esasinda Orgiitii kendi kariyeri ve 6zel istekleri igin kullanabilecegi bir
yap1 olarak goriir. Bu tiir kiiltiirlere 6rnek olarak bazi danigmanlik firmalart ve avukatlar

odasi verilebilir,

Giig, gérev ve rol kiiitiirlerinde iggdrenler 6rgiit icin degil, orgiit isgbrenler igin
caligir. Modelin simgesi bir daire iginde yer alan birbirinden uzak olan noktalardir. Bu
kiiltiir genellikle profesyoneller tarafindan tercih edilen bir sistemdir. Bu kiiltiiriin
taraftarlar1 patron tanimazlar. Yoneticilik bu tlir bir kiiltire sahip 6rgiitte ev isleri gibi
giinliik bir gorevdir. Isten ¢ikarma ve herhangi bir bigimde ceza verme 6nderin yetki
smurlanmn ¢ok uzagindadir. Terfi ve se¢im gibi karar vermeyi gerektiren konular bile,
tiimiiyle egit iggOrenlerin olusturdugu gruplar tarafindan gergeklestirilir. Bu kiiltiir,
herkesin kendi igini yaptigi, kimsenin bagkasina karigmadigi, en Snemlisi de kisilerin
faaliyet gosterdikleri 6rgiit disinda da varliklarit koruyabilmelerinin miimkiin oldugu
ortamlarda islerligini korur. Ancak bu kiiltiir gelistikge, biitlin iggbrenler bu kiiltlirtin
sagladipy yararlardan faydalanmak isterler ve sorumluluktan ve risklerden kaginmanin

tadina varirlar.
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3.7.2 QUINN/MCGRANTH MODELI

Quinn ve McGrath dort kiltiir tipi tammlamuglardir’'. Rasyonel kiiltiir (Pazar
kiiltiirii), ideolojik kiiltiir (kisa stireli bir amag i¢in olusturulan yonetimler), konsensusa
dayali kiiltiir (Klan) ve hiyerarsi kiiltlirii. Tipolojilerinin temeli bireylerin yada
gruplarin arasinda gergeklesen etkilesim sirasinda gergekler, fikirler ve izlenimler gibi
deger verilen seylerin degis tokusuna dayandirilmigtir. Bu degis tokus orgiitler i¢inde
Onemlidir ¢ilinkii bireylerin yada gruplarin statiilerini, kullanabilecekleri giicli ve
statiikoyla birlikte tatmin derecelerini belirler. Ayrica bu degis tokus baskin inang ve

deger kiimesini etkileyen normlar ve kurallar seti tarafindan yonetilebilecektir.
3.7.2.1 PAZAR

Bu, iretkenligi ve etkinligi performansin temel kritigi olarak kullanarak
amaglara ulagmanin tasarlandifi rasyonel bir kiltiirdiir. “Patron” bu kiltiirtin
sorumlulugunu siki bir gekilde elinde tutar. Otoritesinin temeli bilgisi ve becerisidir.
Liderlik tarzi; yol, direktif ve ama¢ odaklidir. Karar verme kesindir ve galisanlarin
uyum saglamasi baglayici anlagmalarla garanti altina almr. Bireyler elle tutulur
iiretimleriyle yargilanir ve basart odakli olmalari konusunda tesvik edilir. Pazar

kiilttirtiniin dikkati ¢eken degerleri agresiflik ve inisiyatif kullanmadir.

3722 KISA SURELI BiR AMAC ICIN OLUSTURULAN
YONETIMLER (ADOKRASI)

Bu, favori performans kriteri olan dis destek, biiylime ve kaynak bulma
konulan tarafindan da belirlenen genis amaglari destekleyebilen ideolojik bir kiilttirdir.
Otorite, karizma ve gli¢ temeline dayanmir ve gii¢ degerlere goénderme yapilarak
kullamulir. Boylece orgiitlerde kararlar genellikle sezgilerin bir sonucu olarak verilir ve
liderler yenilikgi, risk odakli olma egilimindedirler. Calisanlarin uyumlulugu orgiitsel
degerlere olan baghliklariyla belirlenir. Bireyler g¢abalarmin yogunluguna gore
degerlendirilir ve bagaridan ¢ok biiytime ile ilgilidirler. Bu kiiltiirtin dikkati geken

ozelligi adapte olabilme, otonomi ve yaraticiliktir.

5! Andrewn Brown, Organizational Culture, London Financial Times Management, 1998,5.71-72.
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3.7.2.3 KLAN

Orgiitsel amac1 grubun devamlilii olan ve performansi, baghihign ve morali
giiclendirip giiclendirmedigine gore degerlendiren konsensusa dayali bir kultiirdir.
Otorite genel olarak 6rgiitiin {iyesi olanlardadir ve gii¢ kullamminin temeli gayr resmi
statiidiir. Kararlar; katilim ve konsensiis yoluyla alinma egilimi gosterirken, agir basan
liderlik tarzi da ilgili ve destekleyicidir. Calisanlar alinan kararlara uyarlar ¢iinkii
kararlarin alinma siirecini paylasmislardir. Bireyler bagkalariyla aralarindaki iligkilerin
niteligine gére degerlendirilirken Orgiite sadik kalmalar1 da beklenir. Klanmin agir basan

degerleri; nezaket, adaletli olma, ahlaki biitlinliik ve sosyal esitliktir.
3.7.2.4 HIYERARSI

Istikrarl1 ve kontrollii kalarak kurallar1 uygulamak igin var olan hiyerargik bir
kiiltiirdiir. Bu orgiitlerde otorite kurallardir ve gii¢ teknik bilgisi olanlar tarafindan
uygulanir. Kararlar veri analizlerine dayanilarak alimr ve liderler tutucu, tedbirli olma
egilimi gosterirler. Calisanlarin uyumlulugu gézlem ve kontrol yoluyla saglanmr ve
resmi olarak kabul edilmis kriterlere gore belirlenir. Calisanlarin giivenlie Snem
vermesi beklenir. Bu kiiltiir ile dzdeglesen degerler; resmiyet, mantik, itaatkarlik ve

diizenliliktir.
3.7.3 KILLMAN MODELI

Kilmann’a gore ¢alisanlarin glinliik yaptigi islerde kiiltiirtin izleri rahatlikla
goriilebilmektedir. Diger bir degisle kiiltiir, orglitsel biirokrasiyi yorumlamada 6n plana
cikmaktadir. Orgiitteki habeﬂesme, karar alma, hiyerarsi gibi yapisal unsurlarin
calisanlarn is gérme arzularimi ve verimlerini de etkiledigi agiktir. Kilmann buna gore

kiiltiirti iki sinifa ayirmigtir:
3.7.3.1 BUROKRATIK KULTURLER

Ozellikle gegmiste pekgok isletmede hakim olan, buglin de klasik yaklagimiyla
yonetilen orgiitlerdeki kiltiir bi¢imidir. Bu tiir kiiltlirlerde hiyerarsik yapilara bagh
kalinir, merkezi yonetim vardir, i tamimlari ve ¢aliganiarin yetki ve sorumluluklar agik

secik belirlenmigtir. Caliganlar yakindan kontrol edilir. Bu kiilttirlere sahip olan firmalar

42



belli bir biiyiikliige ulagmis, olgunlagmis ve oturmus isletmelerdir. Bu yiizden gegmigten
beri uyguladiklan yontemlerden vazgegmek istemezler. Boyle bir kiiltiirii degistirmek

de oldukga zordur.
3.7.3.2 YENILIKCI KULTURLER

Bugiin pek ¢ok sirketin sahibi oldugu ve hizli ve siirekli bir sekilde degisen
¢evre kosullarina uyum saglamaya yardimci olan kiiltiirdiir. Burada biirokratik bir
kiiltirden so6z edilemez ¢linkii degigen diinyada firmalarin yeniliklere ayak
uydurabilmesi i¢in dinamik bir yapiya sahip olmas1 gerekmektedir. Bu kiilttiriin liderleri
yenilik¢i, atak, girisimci ve degisimden hoslanan kisilerdir. Orgiitiin kiiltiiriinde
yaraticilik, degisim ve agar1 i¢in yenilik vardir. Bu kilttirdeki insanlar igleri sirasinda
biirokratik engellere takilmak istemezler. Killman’a gore bu yenilik¢i Orgiit kiiltiirii

degisen kosullarda isletmeye rekabet etme giiciinli veren sosyal bir enerji olugturur.
3.7.3.3 OUCHI’NIN Z KULTURU MODELI

William Ouchi “Z” kiltiirii modelinde katilimer bir yapiya sahip olan Japon
yonetim tarzini Amerikan yonetim tarzi ile birlestirerek yeni bir yaklagim ortaya
koymugtur. Giiniimiizde pek ¢ok Amerikan sirketi isletmelerinde bazi yapisal
degisikliklere giderek Japon sirketlerinin kiiltlir 6zelliklerinden bazilarini kendilerine
adapte etmeye ¢aligmaktadir. Bunu yapmalarinin nedeni Japon sirketlerinin bireylerden

daha fazla verim alabilmeleridir®2.

Z tipi kiiltiirde Japon kiilttirtinde oldugu gibi uzun donemli istihdama Onem
verilmektedir. Karar almada katilimeilik da yine bu kiiltiirde 6n plana ¢ikmaktadir.
Amerikan tarzina uyarlanmis Z kiiltlirii modelinde agik ofis sistemleri kurulmas: ve
bicimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanmaktadir ama bu sistem Japonlarda oldugu
gibi tiim departmanlar arasinda degil, sadece teknik boliimler veya idari boliimlerin
kendi aralarinda olmaktadir. Bu modelde personel tiim g¢evre bagimliliklar: ve ailesi ile
birlikte ele almmmaktadir. Bu sekilde c¢aliganin firmaya katkisi ve baghihf
artirilmaktadir.

52 Fred Luthans, Organisational Baehaviour, Mc Graw Hill International Editions,Management Series,
New York 1996, 5.575.
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3.7.4 HOFSTEDE MODELI

Ulke toplumlarmin kiiltiirel degerlerinin biiyiik bir kismi, o iilkede faaliyette
bulunan orgiitlere yansimaktadir. Toplumsal degerler haricinde bir kisim degerler ise o
Orgiitiin kendisine has alt kiiltiirlerini olugturmakla beraber, yogun bigimde 6rgiit iginde
bulundugu toplumdan etkilenmektedir. Bu yiizden ¢esitli iilkelerdeki 6rgiitlerin yapilar
da kiiltiir farkliligindan dolay1 birbirinden farkli olmaktadir. Hollandali bir sosyal
bilimci olan Geert Hofstede’nin caligmasi, uluslarin kiiltiirel degerlerinin degisik

boyutlarda incelenmesinden elde edilen sonuglar1 igermektedir.

Hofstede’ye g6re bu sekilde dort boyut bulunmaktadir: Giig Mesafeleri,
Belirsizlikten Kaginma, Bireysellik ve Toplumsallik ve Erkeksilik

3.7.4.1 GUC MESAFELERI

Gii¢ mesafelerinin yakinlik farkliliklari, bireylerin esitlikten yaralanmalarinda
ayricaliklar ortaya koyar. Bu bazen esitsizlik seklinde degerlendirilir. Her kiiltlirde
esitsizlik goriilebilir. Yalmz bireylerin giic boslugunu benimsemeleri kolay degildir.
Bunu biz gelir farkliliklarinda kolayca izleyebiliriz. Firmalarda, ticret farkliliklarinda,
hissedarlikta ve statii sembollerinde, 6zel otoya sahip olmada, firma yoGnetimine

yakinlikta kolaylikla gorebiliriz®.
3.7.4.2 BELIRSIiZLIKTEN KACINMA

Burada bireyin belirsiz ortamlardan kaginabilme yetenegi, giivenli kalabilmesi
kiiltiiriin esaspu meydana getirir. Kati kurallar1 ve gercekleri benimseyebilmesi ve
inanabilmesi, kiiltiiriin kistaslart arasinda sayilir. Giivensizligi kabul etmeyen kiiltiirler
aktif, hagin, saldirgan, duygusal ve hoggoriisiizken, bunu kabul eden kiiltiirler yansitici,

hosgoriili, hatta bulanik kiltiirlerdir™®,
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3.7.4.3 BIREYSELLIK VE TOPLUMSALLIK

Bireysellik, insanlarin sadece kendileri ve ailelerinin ¢ikarim goézetme
egilimidir. Kollektiflik ise bir gruba sadik olma egilimidir. Hofstede yaptig:
calismalarda zengin {ilkelerin genellikle bireysellik agirhikli, fakir {ilkelerin ise

kollektiflik agirlikli oldugunu tespit etmistir>.
3.7.4.4 ERKEKSILIK

Hofstede erkeksiligi; bir toplumda baskin degerlerin para ve basari oldugu
durum olarak tamimlar. Kadmsilik ise bir toplumda bagkalartyla ve hayatin kalitesiyle
ilgilenmenin baskin oldugu durumdur. Japonya gibi erkeksiligin fazla oldugu
toplumlarda basariya, iine, kazanca ve rekabete biiyiik 6nem verilir. Bagar1 kriteri iin ve
zenginliktir. Norveg gibi erkeksiligi dusiik tilkelerde igbirligine, arkadaghk havasina ve

is glivenligine biiytik 6nem verilir*®.
3.7.5 SCHEIN MODELI

Schein’e gore orgiitsel kiiltiiriin i ana islevi vardir: Orgiitiin dig gevreye uyum
sorunlarimi ¢8zme, Orglitin g¢evreyle biitiinlesme sorunlarim1 ¢6zme ve g¢evresel

belirsizlikleri azaltmadir.

Cevreye uyum soruniarini ¢6zmede; 6rgiit amaglarmn ve misyonunun gevreye
uyumlu ve tutarli olarak belirlenmesi ve buna uygun stratejilerin olusturulmas: yatar.
Orgiitiine bagl, isinde tatmin olmug kigi orglitiini ayakta tutmak, varligini stirdtirmek

ve daha bagarilt hale getirmek i¢in ¢abalar.

Orglitiin gevreyle biitiinlesme sorunlarini ¢6zmede gruba dahil olma / kabul
edilmeme olglitleri, hiyerarsik mevkilerin ve yetkilerin nasil elde edilecegi, terfi
sisteminin olgtitleri, orgiitteki arzu edilen, arzu edilmeyen davramglar gibi orgiitii

tanrticl, Srgiit hakkinda bilgi verici faaliyetler yer alir.

53 Richard Hodgetts and Fred Luthans, Internatinal Management 3th. Edition, McGraw-Hill, 1996,
5.75.

5* Hodgetts and Luthans,s.89.

55 Hodgetts and Fred Luthans, s.103.

56 Hodgetts, Luthans, a.g.c.,s.175
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Bu faaliyetler bireyde is tatmini ve dolayisiyla da orgiite baglanmasini saglayan

faaliyetlerdir.

Orgiit kiiltiiriiniin en Snemli gorevlerinden biri de gevredeki belirsizliklere
karsi bir filtre gbrevi oynamasi, bu belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan etkilerini
hafifletmesidir. Birey oncelikli gorevlerini, hedeflerini, amaglarini, amaglarina ulasacak
araglarim bilirse tehditlerle savagmanin bir yolunu bulabilir. Bu sayede birey 6rgiitiin

kendisini korudugunu, ¢ikarlarini kolladigini hisseder ve daha tatmin olur.
3.8 ORGUT KULTURUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Orgiit kiiltiirii; olusum, sekillenme, varligim siirdiirme ve degisim asamalarinda
cesitli faktorierin etkisi altindadir. Bu faktorlerin orgiit kiiltiirtinii gesitli derecelerde

etkileme giicii vardir’’.

Caligma Grubu
Baghlik Yonetici / Liderlik
Engelleme Tarz1
Moral Uzakhik
Dostluk Ciktiya Onem Verme
[igili Olma
Atilimethk
Orgiit -
Kitltirimit Orgiltsel
Etkileyen Stiregler
Faktorler Biyuklik
Karmagik Yapt
Resmiyet
\ Otonomi
Idari Stiregler ol

- Odil Sistemi

Ig Cevre Iletisim Sistemi

Faktorleri Catigma / Isbirligi
Risk / Tolerans

Dis Cevre /

Faktorleri

Sekil : 4 Orgit Kiiltitriinii Etkileyen Faktorler

3.8.1 CALISMA GRUBU

57 R.Wayne Mondy, Shane R.Premeaux, Management, USA Allyn And Bacon, A Division Of Simon
and Schuster, Inc.,1993 s.454.
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Caligma grubunun karakteri; kisinin, Orgiit kiiltlirliniin dogasini algilayisim
etkileyecektir. Ornegin calisma grubunun isine olan baghhig, Kkiiltiirel algilamay1
dogrudan etkiler. Baglilik, grubun gercekten calisip calismadifini gosterir. Eger,
calisma grubundaki insanlar yalmzca isin gerektirdigi rutin ¢aligmalan yapiyorlarsa
iiyelerden bir tanesinin yiiksek nitelikli ¢iktilar almasi ve azami derecede tatmin olmasi
¢ok zordur. Bireyler bir grup olarak bir arada ¢alistifinda da engelleme ortaya ¢ikabilir.
Engelleme gruba verilen isin yogunluk derecesiyle de (ki isin degerliligi siiphelidir)
ilgilidir. Grup igindeki moral ve dostluk da grubun ortamim ve sirket kiiltiirliniin
algilanan dogasini etkiler’®. Calisma grubunun bireylerden olustugu ve her bir bireyin
de kendine 6zgii bir kisiligi oldugu goz Oniine alindiginda, ¢alisma gruplarimin kiiltiirii

destekleyecek gekilde olusturulmasinin ne derece dnemli oldugu daha iyi anlagilacaktir.

Orgiit kiiltiiriinii etkileyen faktorlerden biri olan ¢aligma grubu birbirinden
farkli sekilde sosyalize olmug birden fazla bireyden, bagka bir deyisle, kisilikten
olusmustur. Kigilik, bireyin zihinsel ve bedensel 6zelliklerinde goriilen farkliliklar ve bu
farkliliklarin kiginin davramig ve diigiincelerine yansiyan bigimidir’®. Psikologlar, her
insanin dogustan fizyo-biyolojik olarak farkl karaktere sahip oldugunu saptamiglardir.
Ustelik insanlarin her giin yasadig1 olaylar, karsilagtipi insanlar nedeniyle daha da
farklilagmaya yiiz tutarak, kisiligini gelistirdigi sOylenir. Iste kisilerin bu farkl
goriintimleri, Orgiitiin veya yoneticilerin genel politikasi (yasalar, kaideler, kurallar)

yaninda kigisel politikalar da izlemesini gerektiriréo.

Her birey, belli bir kiiltiirel yap1 i¢inde bulunacak ve bu yapidan yasamu
siiresince etkilenecektir. Kisinin dis ortamda etkilendigi olgular ve ilginin sonucu da,
kiiltiirel yapiya gore degerlenecektir. Bireyin idealleri, ilgileri kiiltiirel yap: tarafindan
sekillenecektir. Bu idealler ve ilgiler ise, kisiligin olusumunda Snemli bir etkendir® .
Ozetle, ¢aligma grubu olusturulurken bireyin benzerlik ve benzeri 6zelliklerinin yaninda
kisilikleri de dikkate alinmalidir. Birbirinden tamamiyle farkl kisilik 6zelliklerine sahip

bireylerin bir ekip iginde yer almasi, ortak deger, norm, inang olusturmalari oldukea

58 Mondy, Holmes and Flippo, 5.197.

% Erdogan, 237. _ o '
% Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Istanbul: [.U.Isletme Iktisad: Enstitiist Yaymn No: 105, 1989,5.59.

%! Erdogan, 241.
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zordur. Birbirleriyle siirekli ¢atigan bir grubun basarili isler yapmas: ve isletmeye katki

saglamasi pek miimkiin degildir.
3.8.2 YONETICIi LIDERLIK TARZI

Ik katmandaki yoneticilik liderlik tarzi, grubun kiiltiirii iizerinde ciddi bir etki
birakir yada tam tersi olur. Eger, miidiir astlaniyla iligkilerinde soguk ve uzaksa, bu
yaklasimin 6rgiit izerinde olumsuz bir etkisi olabilir. Eger yonetici devamlz olarak ¢ikt1
icin bir baski yapiyorsa bu da ortami degistirir. Calisanlarla ilgili olmak, grubun
etkinligini olumlu yonde etkileyebilecek, arzu edilir bir 6zelliktir. Cok ¢aliyma ve 6rek
olma ozellikleriyle tarif edilebilecek bir yonetici davranmisi olan atilimcilik da grubu
olumlu etkiler®”. Liderlik tarzlari her kademede caliganlarin davranislarim, is yapma
bicimlerini, ige ve isletmeye baghiliklarim1 ve daha pek ¢ok seyi etkileyecektir.
Caliganlarina giivenen, inisiyatif kullanmalarina izin veren, ¢aligmalarini adil olarak
degerlendiren bir yonetici, ¢alisanlar i¢in iyi bir &mektir ve kiiltlirlin sekillenmesini

Snemli 6lgiide belirler.
3.8.3 KULTUREL OZELLIKLER

Gelismekte olan bir kiiltiir tipi, rgiitsel 6zelliklerden de etkilenebilir. Orgiitler
boyut ve karmagiklik agisindan ¢ok farkli olabilmektedirler. Biiylik oOrgiitler, daha
yitksek seviyede uzmanlagma ve kisilere bagimh olmama egilimi gostermekiedir.
Sendikalar, biiyiik firmalarn kiigiikler gére daha kolay organize edildigini, ¢iinki kiiclik
firmalarda c¢alisanlarla yonetim arasinda daha yakin ve gayn resmi iligkiler oldugu
ortaya ¢ikarmiglardir. Karmagik orgiitlerde daha fazla sayida profesyonel ve uzman
caligtirmalart sorunlarin ¢dziimiine olan genel yaklasimi da degistirir. Orgiitler ayrica
yazili kurallarin derecesine ve davramslar, kurallar, prosediirler, yOnetmeliklerle
galisamin  Ozgiirlik derecesini  etkileyen karar verme yetkisinin merkezden
uzaklagtirilmas1 temelinin boyutlarma gore de orgiitler g¢esitlenmektedir. Orgiitlerin
biiyiikliigii arttikga yapist karmagiklagacak, ¢alisan kisi sayist ve dolayisiyla uzmanliklar

cesitlenecektir.

52 Mondy, Holmes and Flippo, s.454.
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3.8.4 IDARI SURECLER

Sirket kilttiri idari slireglerden etkilenebilir. Performans ile 6diil arasinda
dogrudan baglar gosterebilen firmalar, basarmaya doniik kiitlirler yaratma
egilimindedirler. Herkese agik ve serbest olarak akan iletisim sistemleri, kalitimi ve
yaratict atmosferi arttirmaya yoOneliktir. Catigmaya gosterilen tolerans ve risk
y6netimine karst genel tavir, takim ¢aligmasi tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Ayrica
yenilik ve yaraticilik miktarini da etkiler. Bu ve diger faktorler sayesinde orgiit tiyeleri,
Orgiitiin ¢aligmak i¢in nasil bir yer olduguna dair 6znel bir izlenim edinirler. Bu izlenim

performansi, tatmini, yaraticilif ve drgiite baglilig: etkileycektir
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DORDUNCU BOLUM

IS TATMINI KAVRAMI
4.1 IS TATMINI KAVRAMININ TANIMI

Bir insanin isinden duydugu tatminin ¢aligma yasami tizerinde biiyiik bir etkisi
mevcuttur. Bu etki yasamlarinin {igte birini ¢aligarak geciren insanlarin, sik sik
yaptiklar igin kendilerine bir sey ifade etmedigi yolundaki sikayetlerini kendini agik¢a
hissettirmektedir. Kuskusuz s6z konusu olumsuz etki yalnizca i tatminsizligini yasayan
bireyin kendisiyle sinirli kalmayip, dogrudan yada dolayh bi¢imde i¢inde bulundugu

kuruma ve yapftig: ige de yansiyacaktr®.

Diger taraftan calisanlarin iglerinde duyduklart mutlulugun o kigilerin
performanslart ve verimlilikleri {izerinde olumlu etkiler yaptig1 da basta Hawthrone

aragtirmalar1 olmak {izere pek ¢ok aragtirma tarafindan agikca ortaya konmustur.

Is tatmininin énem kazanmaya basladig yillar 1930’lu yillardir. Hawthrone
aragtirmalartyla birlikte caliganlarin verimliliginin artigi, islerinin basinda duyduklan

mutlulugun artigiyla dogru orantili oldugu ortaya ¢ikmstir.

Caliganlarin iglerinden elde ettikleri tatmin ve mutluluk hem bireysel, hem de

orgiitsel verimlilik agisindan son derece 6nemli bir unsur oldugu sonucuna varilabilir.

Cok agik bir kavram olmasina ragmen is tatminiyle ilgili pek ¢ok tanim vardir.
Bazilart birbirine ¢ok benzerken, bazilan farklihk gostermigtir. Isten tatmin kavrami,
giidiilenme, moral, igle 6zdeslesme, isi ¢ekici bulma kavramlariyla yakindan ilgilidir.
Fakat bunlardan degisik anlamdadwr. Giidiilerin bir amaca dogru ¢aba harcamay:

gerektirmesine karsilik, ig tatmini, ige bagl olarak memnun olmay1 gostermektedir®.

Porter, Lawler III ve Hackman da, ig tatminini; iggSrenlerin isine ve Orglitiine
kars: gelistirdigi bir tepki olarak tammlamaktadir. Ona gore, isgorenlerin igine karst

gosterdigi ¢aba, 6rgiitsel bagumlilik, giig, sosyal imkanlar gibi belli girdiler kargilifinda

8 {brahim Ethem BASARAN, Orgiitsel Davrams Ankara: A.U.E.F. Yaynlari No.108, 1982, 5.205.
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aldign ¢iktt miktar: (i¢ ve dig Odiiller) ile almasi gerektigini diistindiigi ¢ikti miktar

arasindaki fark, is tatmininin belli bagh belirleyicisi olarak goriilmektedir®.

Is tatmini g¢alisanlarin islerinden duyduklarn hosnutluk yada hognutsuziuk
duygusunun ifade ettigini ve igin Ozellikleri ile i gorenlerin isteklerinin birbirine

uyumlu oldugu noktada is tatminin ger¢eklesecegini vurgulamaktadir®.

Is Tatmini kavramimn “moral” ile iligkisi incelendiginde ise karsimiza bir
boyut fark: ¢ikmaktadir. Moral kavram ¢ok boyutlu bir kavram goriiniimiindedir ve
kisinin iginden, ¢aliyma grubundan, amirinden, orgiitlinden, ve iginde bulundugu
ortamdan sagladig1 biitiinsel doyum olarak tammlanabilir®®. Bununla beraber 6zellikle
amaglardan s6z ederken moralin bir gruba iligkin olmasma kargilik is tatmininin
faaliyetin bireysel yoniinii olusturdugu soylenebilir’. Bagka bir ifade ile kisilik
yapisindan da etkilenen moral kavrami, kisinin genel mutlulugu ve tatmini olarak ifade

edilebilir.

[s tatmini; “igten elde edilen maddi ¢ikarlar ve isginin beraber ¢alismaktan zevk
aldipt is arkadaslani ile bir eser meydana getirmenin sagladifi mutluluk” seklinde
tanimlanabilir®. Eger isci ¢alismas: sonucunda ortaya koydugu eseri somut olarak
gorebiliyorsa, bundan duyacagi gururu onun igin tatmin kaynag: olacaktir. Is tatmini,
isgorenlerin bedensel ve zihinsel ve zihinsel sagliklar1 yaninda, bireysel fizyolojik ve
ruhsal duygularin bir belirtisidir. Is tatmini denince, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile
iscinin beraberce ¢aligmasindan zevk aldi1 is arkadaglan ve eser meydana getirmenin
sagladign bir mutluluk akla gelmektedir. Isgdrenlerin islerinden duyduklart hosnutluk
yada hosnutsuzluk ile yakimn bir iligki iginde olan is tatmini; iggOrenin isten elde ettigi
maddi ¢ikarlar, is giivenligi, isin zevk verme kabiliyeti ve uygunlufu, iretimde

bulunmaktan dogan gurur, umut verici mesleki projeler, isin akisiu ve hizim

% W.Porter Lyman, Edward Lawler III and Richard Hackman, Behaviour In Organizations , New
York: Mc Graw Hill Book Comp, 1975, 5.53-54.

% Keith Davis, Isletmelerde Insan Davransi, Cev.K.Tosun ve Digerleri .U Isletme Fak.Yaymni,
No.199, 1988, 5.96.

% Dales S.B.Each, Personel The Management Of People At Work, 4th Edition, Macmillan, Pub.Co.

Inc, New York, 1975, s.443-444 . )
57 Dursun Bingdl, Personel Y&netimi, 2.Baski, Istanbul: Beta Yaymevi, 1996, s.141.
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denetleyen isgdrenin yetenegi, igyerindeki olumlu beseri iligkiler, isletmenin genel

durumu, amirin tutumu, ve sendikal iligkilerle ilgilidir.

Isletmede gorev alan bireyler, orgiite katkilari dogrultusunda esit muamele
gordiiklerini hissederlerse tatminleri kolaylagir. Kimi zaman, tatmin olmus bir
isgbrenin, tatmin olmamig bir iggérenden daha iiretken olmadid: anlar da vardir. Baz:
insanlar sadece ¢ok ¢alismalart gerekmedigi i¢in iglerinden memnun kalabilmektedirler.
Kaynagi ne olursa olsun, is tatmini saglanamayan isletmeler, birgok sorunla kars
karstya kalabilmektedirler. Bunlardan belli baglilari; isgéren devrinde yiikseklik, yiiksek
devamsizlik, diisik firma sadakati, yabancilagma, stres, ¢atisma ve kirginliklarin
artmasi, grevlerin glindeme gelmesi, hirsizhik oranlarinda artig, makine veya tesislere

zarar verme veya sabotaj yapilmas: ve daha diisiik zihinsel ve bedensel saglikir.

Bunlar daha yiiksek is gerilimi, daha yiiksek sigorta masraflan ve takip
edilmesi gereken ¢ok sayidaki yargi iglemleri demektir. Is tatminsizliginin yol agtig
sorunlar sonugta, isletmenin dolayli veya dolaysiz maliyet kalemlerini artiracagi

unutulmamalidir.

Calisanlarin is tatminine iliskin baz1 kuramlar da gelistirilmistir. Bu kuramlar is
tatminine degisik acilardan bakmaktadirlar. Is tatmini ile ilgili iki farkli kuram

olusturulmugtur:

1. Stire¢ Kuramlan

2. Igerik Kuramlari

1. Siire¢c Kuramlary: Stire¢ kuramlari, ¢alisanin is tatminin nedenlerini ve
nasil olustugunu aragtirmaktadir. Is tatminin, gereksinimler, degerler, umutlar, algilar
gibi degiskenlerini siiflandirmaktadir. Campbell, Dunnette, Lawler, Vroom ve Weick
'in teorileri, is tatmininin siireg teorileri grubuna girmektedirler. I tatmini, ¢aliganin
gorevi ile elde ettigi faaliyetlerin bir sonucudur. Ayrica is tatmininde ¢aliganin ¢evresi
ile etkilesimi de 6nemlidir. Gereksinme Gergeklestirme, Uyumsuzluk, [liskili Grup ve

Ug Yonlii Iligki olmak tizere doért tane siireg kurami vardar.
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a. Gereksinme Gergeklestirme Kurami: Bu kurama gore; bir insan, istedigini
elde ettiginde tatmin olur, ¢ok istedigi ya da kendince ¢ok Snemli olan bir seyi elde
ettiginde daha ¢ok tatmin olur ve eger istedigi ya da kendince énemli olan bir seyi elde
edememis ise tatminsizlik ¢eker. Bu kurama gore, is tatmini, is ¢evresinin, ¢alisanin

gereksinimlerini kargilamasinin bir iglevidir.

b. Uyumsuzluk Kuramu: Insanin ¢evresi tarafindan doyurulmasini umut ettigi
gereksinimlerinden, ¢evrenin bu gereksinimleri kargiladig: kesimi gikarildiginda, ortaya
¢ikan fark ne kadar buyiik ise, tatmin o kadar az, ne kadar kiigiik ise tatmin o kadar

yiiksektir. Eger ¢aliganin gereksinimleri bilyiik ise, i tatmini o derece azalacaktr.

c. Hiskili Grup Kurami: Bu kurama gore, ¢alisanin is tatmini, iiyesi oldugu
grubun etkisine gore azalip gogalabilmektedir. Calisan, i§ gevresinin gereksinimlerini
karsilama diizeyini az gorse bile, 6teki tiyelerin bu diizeyi begenmesi karsisinda, ig
tatmini diizeyini diisiirmeyebilir. Bunun tersi de olabilmektedir. Calisan, kendi bagina ig
tatmini sagladigi duygusuna ulagsa bile, grup iiyelerinin etkisi is tatmini diizeyini
diisiirebilmektedir. Iliski grup kavramina, calisamin g¢alistigi firmamn kiigiikligi,
bityiikliigli, firmamin bulundugu cevrenin kirsallik, kentlik gibi niteligi, ¢alisanin
sendika iiyesi olup olmamasi, iiye ise sendikanin kiigikliigli, buytikliigi, etki yapan

grup iiyelerinin ¢ogunlugunun erkek ya da kadn olmas: gibi degiskenler de girmektedir.

d. Ug Yénlii iligki Kurami: Bu kurama gore, ¢aba, 6diil ve tatmin, is tatmini
ticgeninin birer kdsesini olustururlar. Bunlar birbirlerini etkilerler. Odiiliin artmast
calisanin performansi igin ¢abasinin artmasina, ¢abanin artmasi 6diiliin artmasina, her
ikisinin artmasi ise is tatmininin artmasina yol agar. Bunlarin her {i¢iiniin artmasi ise
calisanin performansinin artmasina baglidir. Bdylece performans bu figgenin ortasinda

yer alir.

2. lIcerik Kuramlari: Igerik kuramlan, c¢aligami i tatminine gotiiren
gereksinimleri tek tek gostermeye ¢aligan teorilerdir. Bunlar, ¢alisanin belirlenen baz1
degerleri ya da gereksinimleri Orgiit tarafindan karsilandifinda ¢aliganin is tatminine
ulasacagmi savunurlar. Gereksinme Siradizini kurami ile Herzberg 'in iki Etmenli

kurami bu gruba girmektedir.
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a. Gereksinme Swra dizini Kuramu: Bu kurama gore, ¢aliganin karsilandiginda
tatmin saglayacagi fizyolojik, glivenlik, sevgi ve iligkinlik, sayginlik, 6z ger¢eklestirme
ihtivaglar bulunmaktadir. Abraham Maslow tarafindan gelistirilen teorinin iki amaci
vardir, ilki motivasyonun temeli olan ihtiyaglar1 tanimlamak, ikinci ise bu ihtiyaglar
arasindaki iligkileri saptamaktir. Fiziksel ihtiyaglar, su, yemek ve benzeri, en alt
basamakta bulunur. Alt basamaktaki ihtiyaclar saglanmadik¢a ¢alisan, bir {ist
basamaktaki ihtiyaglarin doyurulmasina istek duymaz. Gereksinimleri karsilanan kisi
olaylara olumlu bir agidan bakmay: basarirken, gereksinimler1 kargilanmamig kisi ise
olaylar1 olumsuz goriir. Ve bu kurama gore bir firma caliganin gereksinimlerini ne

oranda karsiliyor ise ¢aligan o oranda iginden tatmin aliyor demektir.

b. Iki Etmenli Kuram: Bu kuramda, stirdiirme ve motive etme etmenleri
altinda, ¢aliganin, isletme ortaminda tatmin saglayacagi gereksinimler siralanmigtir. Bu
teori, is tatminine yol acan etmenleri bulmak amac1 ile yapilan bir arastirma sonucunda
1959 yilinda Herzberg tarafindan ileri stirtilmiigtiir. Stirdiirme etmenleri, isletmenin
politikasi, teknik denetimi, ticreti, kigiler arasi iligkileri ve ¢alisma kosullaridir. Bunlar
¢aliganin isgletmenin saglikli olmasi i¢in gerekli oldugundan, bunlara saglik etmenleri
denilmistir. Ayrica bunlar ¢alisani digtan etkiledigi icin digsal etmenler olarak da
adlandirilmaktadir. Siirdiirme etmenlerinin igletme tarafindan saglanmasi, caliganin
tatminini saglayamamaktadir. Ama bunlarn yoklugu ya da az karsilanmas: ig tatminini
diistirmektedir. Caliganin i tatminini saglayan motive eden etmenlerdir. Bunlar, basari,
taninma, sorumluluk yiiklenme, yiikselme olanagi verme gibi etmenlerdir. Bunlar
motive edici oldugu i¢in igsel etmenleridir. Herzberg'e gore, saglik etmenleri kisinin
fiziksel ihtiyaglartm doyururken, motive eden etmenler ise kiginin geligim

gereksinimlerini doyurur.
4.2 IS TATMINININ ONEMI

Cagdaslagma ve endiistrilesme olgusu iginde makine becerisi insan becerisinin
yerini almig, i boliimii giderek artmigtir. Bu degisim, kigsileri, emeginin kargiligim
gorme, kendini gururlanma duygusundan yoksun birakmistir. Bunun sonucu olarak
isgorenler, git gide ise yabancilasmig ve doyumsuz olmuglardir. Cagdag iggbren, igin
kendisi i¢in anlam tagimadigindan yakinmaktadir. Calisan igin mutsuzluk kaynagi, orgiit
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icin ise tretkenlik sorunu olmas:i dolayistyla tatminsizlik, {izerinde &zenle durulan

kavramlardan biridir.

Bir orgiitte kosullarin bozuldugunu gosteren en O6nemli kanit, ig tatmininin
diisiik olmasidir. Is tatminsizligi, daha gizli bigimlerde, ani grev, isi yavaslatma, diisiik
verimlilik, disiplin sorunlart ve diger orgiitsel sorunlarin ardinda yer alir. I
tatminsizliginin azaldigi bir orgiitte devamsizlik, igglici devri, yakinmalar ve disiplin

cezalar: artar.

Is tatminin yiiksek olmast yoneticilerin yiireklerini ferahlatir ¢iinkii kendi
istedikleri olumlu kosullarla iligkilidir. Yiiksek ig tatmini 6rgiitiin iyi yonetildiginin bir
belirtisi olsa da, kolaylikla gergeklestirilemez yada satin alinamaz. Temelde etkin
davramigsal yonetimin sonucu olarak ortaya ¢ikar. I tatmini, bir rgiitte saglam bir

Orgiitsel ortam olugturulmasinn bir Sl¢tistidiir.

Saglik, nasil genel fiziksel kosullar1 yansitmasi nedeniyle 6nemliyse, aym
sekilde, is tatmini de genel insan kogullarimi yansitmasi agisindan Snemlidir. Is tatmini,

tipk1 saglik gibi, dikkat, teshis ve tedavi gerektirir.

Is tatmini, iggOrenlerin genel duygusal havasi agisindan daha dogru bir
bigimde yorumlanabilir. Ornegin bazi iggbrenler, aile ve toplum yasamlarindan ¢ok
doyumlu olabilir ancak islerinin vasat oldugunu diigiinebilirler. Bu durumda i
tatminleri oransal olarak diisiiktiir ¢iinkii ig tatmini diger tatminlerinin altindadir. Baz:
isgbrenlerin aile ve toplum yagsamlar tatminsizlikle doludur ancak onlar da iglerinin
vasat oldugunu diigiiniirler. Bu, i tatminlerinin oransal olarak yliksek oldugu anlamina

gelir.
4.3 iS TATMININE ETKIi EDEN iC FAKTORLER
4.3.1 BIREYIN GEREKSINIMLERI

Birey, yasammm idame ettirebilmek igin gereksinimlerini kargilamak
durumundadir. Gereksinimlerin tatmini organizmanin yagamasi igin gerekli enerji
kaynagim saglamaktadir. Yasayan organizmanin sarth olarak ortaya ¢ikan gergekleridir
ve belli bir hedefe yoneliktir.
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Fizyolojik gereksinimler kismen birbirlerinden bagimsizdir. Bu fizyolojik
gereksinmeler diger biitiin gereksinmelerden {istiindiir. Yasamda higbir seye sahip
olmayan insanda, digerlerine gore en gli¢lii kendini hissettiren bu fizyolojik
gereksinmelerdir. Bunlar insan viicudunun biyolojik bir organizma olarak stirekliligini
ve islemesini saglamak icin tatmin edilmesi gereken gereksinmelerdir. Eger biitlin
gereksinmeler karsilanmanus, tatmin edilmemigse ve organizmaya yalmz fizyolojik

gereksinmeler yokmus gibi tamamen geri plana itilir.

En alt kademede fizyolojik ihtiyaclar tatmin olduktan sonra, bundan sonra
gelen ihtiyag kademesi insan1 motive eden bir fakttr olur. Bu agag1 seviyeden olan
temel ihtiyag belli bir seviyeye kadar tatmin olmadik¢a, kisinin biitlinii bu ihtiyaglar
tarafindan domine edilecektir. Ornegin ¢ocuklugunda belli bir sebeple karm1 doymamug
insamin, bu doymamughigin kisiliginde a¢tifn yara, yetiskin donemde ¢ahistifn is
yerindeki yemekler sebebi ile tatminsiz olacaktir. Isine ait elestiri getirirken, yemeklerle

ilgili sorunu devaml konu edecektir.

Fizyolojik gereksinimlerden sonra gelen gereksinim emniyet gereksinimidir.
Insanin isinden emin olmasi yani kaybetme endisesinin olmamasi, hayat1 tehdit eden
risklerin olmamas: yatar. Yine burada da, ihtiyacin devamli belli bir seviyede tatmin

edilmesi gereklidir.

Her ne kadar emniyet ihtiyaci ¢ocuklukta zedelenmis bir insanin, igindeki yeri
ne kadar emniyetli olursa olsun, o kisi i¢in idealindeki emniyet saglanmadik¢a tatmin
olmayacag1 bir gercekse de, boyle bir travma iginde olmayan insanin da emniyet

ihtiyacinin tatmin edilmek tizere motive edilmesine yol agar.

Insanlar temel fizyolojik gereksinimlerini kargiladiktan sonra bu
gereksinimlerini yarin ve ondan sonra da daha az g¢aba, acit ve endigeyle doyumlu
doyumlu olacagt konusunda bir giivence isterler. Bugiiniinii giivence altina alan
insanlar, yarrmn da giivenli olmasim beklerler. Bu nedenle, ilkel kentlerin gevresine
duvarlar orerler, yiyecek depolamak i¢in ambarlar yaparlar yada tazminat programlar
diizenlerler. insanlar bedensel giivenlik ve ekonomik gtivenlik isterler. Giivenlik aslinda

fizyolojik gereksinimlerin yarin ve ondan sonra da doyurulacagmnin garantilenmesidir.
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Bireyin fizyolojik ve giivenlik gereksinimleri kargilandiktan sonra ait olma ve
sevgi gereksinmeleri ortaya ¢ikar. Bunlar, sosyal faaliyetler ve ilgiye olan
gereksinmelerdir. Her kisi ¢evresinde bulunan insanlar tarafindan sevilmeyi ve

toplumda bir mevkiye sahip olmayi arzular.

Iscinin giintiniin dnemli bir kismi is yerinde tistleri ve diger is¢i arkadaslan ile
birlikte geger. Eger is¢inin bu kisilerle olan iligkileri kardesge, hos ve samimi olursa, bu
kategorideki gereksinmeler bir dereceye kadar tatmin edilmis sayilir. Yok eger is¢inin
cevresi ile iligkileri uyumsuz, diizensiz ve siirekli anlagmazliklar i¢inde bulunursa,
iscinin igini terk etmesi ile bu gereksinmelerinin bagka bir is yerinde tatmini yoluna

gittigi goriliir.

Herzberg’in teorisindeki ilk gereksinme ticrettir. Birey alacag licret ile fiziksel
gereksinimlerini, giiven gereksinimini saglayacaktir. Yine alacag: licret grubuna gore
kendini toplumda bir simfa dahil hissedecektir. Manevi degerlerin giderek kayboldugu
ve maddi degerlerin totem sekline doniigtiigii giiniimiizde, birey aldig: {icretle belirli bir
olgiide saygt gdrme gereksinimini de karsilayacaktir. Birey aldigi bu icretle
gereksinimlerini kargilayabiliyorsa, kendini gergeklestirme gereksiniminin tatmini

yoluna gidecektir“.

Saygi ve statii gereksinmeleri hissedilen gereksinmelerdir. Bu duygular
hissedilir ve elde etmek istenilir. Kendi kendimize degerli oldugumuzu diigtinmelerini

arzu ederiz. Ayrica onlarin degerli olduguna da inaninz®.

Insanlar, yalmz g¢evrelerindekilerin sevgisini kazanmakla yetinmezler.
Etrafindakilerden sayginlik, hiirmet ve takdir gérmeyi de arzularlar. Bunu elde ettikten
sonra kendi kisiligine giiven baglar ve birey artik etrafindakilerin onay ve takdiri igin

degil, bizzat kendi benliginin tatmini igin ¢aligir.

%8 Selguk Yalgin, Personel Yonetimi, 3. Bask: Istanbul: Beta Yaymevi, 1988, 5.206.
% yalgn, 5.217.
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4.3.2 BIREYIN DEGERLERI

Ihtiyaglar kavrami, deger kavramindan ayirt edilmelidir. Deger, kazanmak
veya muhafaza etmek i¢in harekete sevk eden seydir. Degerleri kisi, bilingli veya
bilgisiz olarak elde etmek ister. Halbuki ihtiyaglar duyuya aittir. Degerler 6grenilmistir.
Insanlarda biitiin temel ihtiyaglar aym olduguna goére, insanlar1 birbirinden ayiran

szellikler, farklt olan degerleridir™.

Toplumbilimsel bir kavram olarak ta ele alinan degerler soyut bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmakta, birey i¢in iyi, giizel, dogru veya yanls olam belirtmektedir.
Bireyin degerleri ayni zamanda onun gereksinmelerine ve beklentilerine de etki

edecektir.
4.3.3 BIREYIN BEKLENTILERI

Bireyin is ve igin saglayacagi olanaklarla gereksinimlerini hangi Olglide
karsilayacag1 beklentisi is tatmin diizeyine etki etmektedir. Ornegin girecegi yeni bir
iste kazanacagt para ile kendine ev alma beklentisi iginde olan birey, ekonomik sartlarn
olumsuzlugu nedeniyle almay1 bekledigi evi alamazsa aldig1 iicretten tatmin olmamaya

baglayacaktir.

Weavar, Brickman ve Ilgin gibi bazi teorisyenler is tatminini veya
tatminsizligini bireyin iginden ne bekledigi ile, gevrenin kendisine ne imkan verdigi
veya o cevreden ne elde edebildigi arasindaki farkin derecesi tarafindan determine
edildigini ileri sirerler’ . Beklentiler, emosyonel reaksiyonlarimiza indirek olarak etki
edebilir. Aragtirmacilarin ¢ogu, 6rnegin Lock, Aronson ve Smith, beklenmedik bagan
be beklenen basansizlik iizerinde yaptiklar1 arastirmalarinda deneklerin gogunun

beklenen bagarisizlil, beklenmeyen basartya tercih ettiklerini gormiislerdir”.

0 A RAND, The Objectivist Ethics In The Virtue Of Selfishness, New York, Signet, 1964, s. 64.
™ Weaver, D.; Brickman, F. Expectancy, Feedback, and Disfunction As Independent Factors, Journal Of

Personnel Psychology, 1984, s. 420.
2 1ocke, E.A. Relationship Of Success And Expectation To Affect On Goal Seeking Tasks,

Organizational Behaviour and Human Performance, 1987 Vol:17, s. 125.
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4.3.4 BIREYSEL FARKLILIKLAR

Motivasyon teorilerinin uygulama zorlugunu da olusturan bireysel farkliliklar
is tatmini lizerine etki eden Onemli bir etkendir.bireyin gereksinimleri, degerleri ve
beklentileri, bireysel farkliliklar olugturacaktir. Tiim bu factdrler birbirleri ile etkilesim
icindedir. Ayrica bireyin demografik 6zellikleri de bireysel farklilikiar1 ve dolayisiyla
da gercksinmeler, degerler ve beklentiler arasindaki farki olusturmada ¢ok 6nemli bir
determinanttir.Oregin farkl: yas gruplarinmn gereksinmeleri ve degerleri farklidir. Aym

sekilde farkl: cinsiyet gruplannin gereksinme ve beklentileri de farkhdur.

Kadin ve erkegin toplumdaki sosyal rollerinin farkliligi dolayisiyla is ve isin
saglayacagl olanaklar ile beklentileri de farkli olacaktir. Ornegin toplumumuzda evi
gecindirmede yardimct rol dstlenen kadinlarin ticret beklentileri daha diigiik

olacagindan, iicret tatmin diizeyleri daha az olabilecektir.
4.4 iS TATMININE ETKi EDEN DIS FAKTORLER
4.4.1 UCRET

Isgorenin gegim araci, emeginin bedeli, fikirsel ve bedense faaliyetlerinin
karsihigidir. Belirli bir ¢aligma sonucu elde edilen ticretin, kiginin maddi ve manevi
olarak tatmin a¢isindan yailan isle esdeger ve dengeli olmasi gerekmektedir. Klasik
yonetim anlayiginda verimliligi artiran en 6nemli faktoriin 6zendirici tcret oldugu
savunulmustur. Boylece insanin aldig: karsilig1 6demek i¢in ¢aba harcamasinda ticretin

iyi bir motivasyon 6gesi oldugu diistiniilmiigtiir.

Yapilan aragtirmalara gore ¢alisanlardan {icret artisi, haftalik ¢alisma siiresinin
azaltilmas1 ve senelik izin siiresinin uzatilmasi konusunda segim yapmalan istendiginde.
%66 smin bu segeneklerden ticret artigim tercih ettikleri goriilmiigtiir>. Yapilan bir
baska aragtirma ise personelin iicret adaletsizliginin ticret diigtikliigiinden ¢ok daha fazla

huzursuzluga yol agtif1 saptanm1§t1r74.

3 Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi, Uludag ﬁpiversitesi Yaymnt No.116, Bursa, 1987, s.85.
™ Gilten incir, Cabsanlarin is Doyumu {izerine Bir inceleme, , MPM Yayini, No.401, Ankara

1990s.152.
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4.4.2 iSIN KENDISI

Bireyin is tatminini etkileyen en 6nemli 6gelerden biri de galigtigi isin tiirii ve
calisan insan igin ne kadar ¢ekici oldugudur. Isini severek yapan kimse, o ise kargi daha
olumlu bir tutum takinarak, dikkatli, planli ve yontemli hareket edecektir. Kisi ne kadar
sanatkar bir yapidaysa ve yaptig1 isle ¢viiniiyorsa, kisisel tatmin istegi o kadar yiiksek

olacaktir.

Isin kisi icin cazipligi bireyden bireye degisen bir durum arzetmekle beraber
genellikle iggorenlerin tekrarlayict, monoton isleri cazip gdrmediklerini gosteren pek
¢ok aragtirma yapilmistir. I tatmini agisindan isin kendisinin cazibeli olmasinin iki
temel unsuru oldugu sOylenebilir: bunlardan ilki isin benzeraizligi, dieri ise i
tizerindeki kontrol olanagidir. Bu tip ¢aliganlarin is tatmini tizerindeki etkisini agikga

gOstermektedir.
4.43 ILERLEME OLANAKLARI

[lerleme ve yiikselme, bir personelin bulundugundan daha fazla sorumlutuk

tasiyan daha yliksek bir ige gecmesidir”.

Caliganlar yaptiklar: igin karsiligi olarak ficret haricinde takdir edilmeye ¢ok
onem verirler. Terfi denilen yiikselme ve ilerleme beklentilerin iginde yer alir. Ayrica

terfi, kisiyi calismaya sevk eden ¢ok biiytik bir etmendir.

Calisanlarin bir kademeden daha fazla yetki ve sorumluluk tagiyan bir
kademeye gegmesi, isin cazibesi ile iligkilidir. Clinkii bir {ist dlizeyli is, hem bireye daha
fazla kontrol olanag saglar, hem de benzersizlik agisindan daha ¢ekici hale gelir. Diger

taraftan parasal yonil de diger bir tatmin belirleyici olan ticret ile yakindan baglantilidir.

Terfinin maddi ve manevi olmayan boyutlar1 ¢alisanlarin sosyal, saygi-statii ve

kendini gergeklestirme ihtiyaglarimi karsilama olanag: saglayarak is tatminine Snemli

™ Erol Eren, Isietme Orgiitleri Acisindan Ynetim Psikolojisi, Istanbul: Metler Matbaasi, 19775.236.
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olgiide katkida bulunacaktir. Bu amaglarin ihtiyaglart dogrultusunda, isgiici devrinin

diismesi, kilit noktalar igin personel temini gibi olumlu sonucu da saglayacaktir’®.

Sonug olarak ilerleme olanaklar1 hem {icret ile, hem isin kendisi ile son derece

yakin iligkili ve ig tatmini ag¢isindan 6nemli bir rolii vardir.
4.4.4 CALISMA ARKADASLARIYLA ILISKILER

1924 yilinda baslayip, 1932 yilinda sona eren Hawthrone arastirmalan
sonucunda grup normlarinin verimlilik tizerindeki etkisinin kamtlanmasiyla gelisen
insan iliskileri yaklagimi ve bu yaklagimin dayandig1 sosyal insan modeli insamn sosyal

ve duygusal yoniiniin igletme agisindan 6nemini ortaya koymustur’’.

Calisma grubunun ve i arkadaglarinin, galisanlarin is tatmini tizerindeki etkisi
ile ilgili degisik goriigler mevcuttur: bu goriislerden birisi, ¢alisma grubu biiytidiikce
tatminin azalmasi, buna Kkarsilik kii¢iik gruplardan i tatmininin daha yiiksek olmasidir.
Grup kiiglilmesi ile etkilesim olanagi da artacagindan bu iki goriigiin birbirini

tamamladig1 agiktir.

Insanmin ¢aligma grubu igindeki iligkilerinin giizelligi ve istenilirligi Maslow’cu
goriis agisindan sosyal gereksinim diizeyi ile ilgilidir. Iyi ¢aligma iligkileri yalmz
duygusal ve cogkuya izin vermeyip, isin fiziki kosullannin yada agirhimin ortaya

cikarttig1 eksikliklerin 6n plana ¢gikmamasini saglayacaktir.

Calisma arkadaglariyla iligkilerin olumlulugunun is tatmini tizerinde etkilerini
gosteren pek ¢ok aragtirma bulunmakla beraber, bu 6genin {icret, isin kendisi ve terfi

olanaklan kadar biiyiik bir 6nem tagidigini sdylemek dogru olmayacaktir.
4.4.5 YONETICI iLE iLISKILER

Calisanlarn is tatmini belirleyen diger nemli bir 6gede amir ile iligkilerin

yiizeyidir. Yénetici konusunda yapilan ¢aliyma ve aragtirmalarin gogunda da anlayisls,

" Gulten Incir, Calisanlarin Motivasyonuna Genel Bir Bakis, Ankara: MPM Yayni, No:313, 1985,

s.61.
77 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diitincesinin Evrimi, .U.Isl. Fak.Yaymni, No.163, Ist. 1979, 5.236.
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demokratik egilimli, katilimc1 ve hoggoriilii yoneticilere sahip olan ¢aliganlarin verim

acisindan oldugu gibi tatmin agisindan da yiiksek diizeyler tutturduklar: gOriilmiigtiir’®.

Yapilan tiim arastirmalar sonucunda “astlar1 {izerinde giiven yaratan, onlarla
dostluk ve arkadaglik gelistiren yakin nezaketten c¢ok genel nezakete ve astlarin
katilimina izin veren insana yonelik (demokratik) davramig” tarzimin “isi hergeyin
iizerinde tutan sorumluluk ve inisiyatif firsati tanimayan, kararlar1 tek basina veren ve
astlarim1 emirleri yerine getiren araglar olarak degerlendiren ise yonelik (otokratik)

liderlik tarzina” nazaran daha verimli gruplara sahip oldugu fikrine ulagiimistir”.

Sonug¢ olarak yonetici tarzinin, astlarin ig tatmininde direkt etkisi vardir. Bu
konu yoneticinin kigiligi ile birlikte katilimc1 yaklagimi benimseyip benimsememesine
baglhdir. Bu da katilimin ¢alisan i¢in ¢ok 6nemli oldugudur. Dolayisiyla ¢alisanin
kendilerine bagli olan konuda katilimlarina izin veren yonetim, is tatminine olumlu bir
etki yapacaktir. Ancak katilimi sadece toplanti yapma ve toplantilara dahil etme
yaniltici olacaktir. Ciinkd ¢ok sik toplantilar diizenleyen isletmelerde arastirmalara gore
toplantilarin  yetersizligi, yanlis yoOnetilmesi ve giindem bozukluklari nedeni ile

katilimeilarin tahmini bir yana, tahminsizlik yagadiklari da bir gergektir.
4.4.6 CALISMA KOSULLARI

Isin fiziki yapisi, gorevin detaylan oldugu 6lgiide isin yapilis kosullan da is
tatminini biiyiik dlgiide etkilemektedir. Kisinin ¢aligtig is ortam: maddi gevre olarak
adlandiritlir ve bu gevrede yeterli isiklandirma ve sicaklik, iyi is arkadasghgi, isciyi
eglendirecek sosyal ftesisler, yeterli havalandirma, yeterli giivenlik Onleminin bir

belirleyici konumundadir.

Diger taraftan ¢aligma cevresinin ig tatmini tizerindeki etkisinin goreceli olma
gibi bir ozelliginden de soz edilebilir. Ciinkii ¢aliganlar ¢alisma gevresini genellikle,
yasadiklan ¢evre ile kargilastirma egilimindedirler. B6yle olunca kot bir g¢evrede
yasayan personel igin vasat ¢aligma kosullarina sahip bir birey igin aym ig ve igyeri

kosullar1 tatminsizlige yol agabilecektir. Dolayisi ile her iki gevre arasinda en azindan

7 Tamer Kogel,isletme Yoneticiligi, 1.U.Isletme Fak. Yayini, No.147, Istanbul 1984, s. 262.
™ Kogel, s.272.
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bir uyum olmasi tatminsizligi dnleme ag¢isindan ¢ok Snemlidir. Sonug olarak is tatmini
Ggeleri her birinin de toplam tatmini Snemli bir sekilde etkiledigi aciktir. Bu 6gelerin
sayisin1 genisletmek miimkiin, ancak bunlarin da genel olarak ele aldigimizda alt baghik

altinda kapsandig1 s6ylenebilir.
4.5 IS TATMINI ILE MOTIVASYONU ARASINDAKI iLISKi

Motivasyon, insani belirli bir amag¢ icin harekete gegiren gii(;tﬁrso. Insanin
harekete ge¢mesini saglayan yani gidillenmesine sebep olan durttler, insanlarin

ihtiyaclarindan dogmaktadir.

Giidiiyi agiklamak i¢in giintimiizde pek ¢ok kisi tarafindan gesitli tanimlamalar
yapilmistir. Giidiiyti biyolojikl agidan agiklamaya ¢alisan hipotezlerde “insan, bedensel
isteklerinin esiridir ve sadece belirli ihtiyaglarini gidermek icin hareket etmektedir” Bu
giidiiler 6grenilmemis ve fizyolojik temelli (aglik gibi) giidiilerdir. Ikinci bir goriis ise;
insanin yaratici ve 6grenme arzusundan dogan enerjisini harcamak i¢in hareket ettigini
kabul eder. Bunlar, 6grenilmemis, fizyolojik kokenli (merak, yetkinlik, sevgi gibi)
olmayan genel giidiilerdir. Diger bir goriise gore; insan ihtiyag¢larnin fiziksel oldugu
kabul edilmekle birlikte istek ve ihtiyaglarinin &tesinde bir kaynagmn oldugu
belirtilmektedir. Bu giidiiler insandan insana degisir ve 6grenme ile olusur (giig, basar,
giivenlik gibi). Biitiin bu goriiglerden sonra, giidiilerimizi tatmin edilmemis veya
ddillendirilmemis isteklerimizden dogan bir enerji olarak kabul edebiliriz®'. Bu enerji

organizmayi belli ve diizenli bir davramsa gotiirmektedir.

Bu davramslar organizmamn fizyolojik ve psikosoyal ihtiyacindan dogabilir®.
Moslow diirtilyii “devamli degigsen, karmagik, hemen hemen her canlida goriilen

davraniglarin karakteristik bir 6zelligi” olarak tammlamgtir®.

Giidii yaklasimi kisilerin karar verme stireglerine katiimaktanhoglandiklarim

gostermektedir. Caliganlar, ¢aligma kosullarini yaratan gevre ile ilgili etkenlerin

% Erol Eren,Y#netim Organizasyon ,1.U Isletme Fakiiltesi Yaymi, No.236, Istanbul.s.158.

8! ¢ N.COFER, M.H.APPLEY, Motivation Theory and Research, New York: John Wiley and Sons Inc.
1968, 5.7.

82 Rasim Adasal,Yeni Medikal Psikoloji, 3.Baski, Istanbul: Minnetoglu Yay. 1972, 5.674-675.

8 C.N.Coffer, M.H.APPLEY, s.8.
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iyilestirilmesinden ¢ok kendi tabiatlan ve tercihleri ile ilgili etmenlerin

iyilestirilmesinden etkilenmektedirler®.

Giidiilleme ve ige iligkin arastirmalarin tarihgesi degisik evrelerden gegmistir.
Bu evrelerde verimlili, ¢aba ve tatmin artirmak igin bazi iligkiler tizerinde durulmustur.
Cagdas yaklagimlar ise daha karmagsik yollarla bireyin rolii ile iligkisi, kisiyi isine daha
tatmin edici bir bigimde baglayarak onu 6zendirmek, daha fazla sorumluluk ve karara
katilma olanagi, hem birey diizeyinde hem de grup iginde bagimsizlik gibi kavramlar
iizerinde durulmugtur®. Tiim insanlar i¢in ortak olan, insanlarin ihtiyaglarini belirleyen
pek ¢ok kuram vardir. Caliganlarin gerek birey olarak, gerekse ihtiyag yoniinden
birbirinden farkli olmalarma karsin yoneticiler ortak olan ihtiyaglarini bilerek ve dikkate
alarak orgiite yararh olabilecek sekilde davranmalarini saglayabilmek i¢in onlar1 motive
etmeye ¢alismaktadirlar. Ihtiyaglarinin bazi yonlerden ortak oldugu goriigiiniin kabul
edilmesi, gerek elemanlarin, gerekse diger iiyelerin orgiitsel yapis1 iginde ihtiyaglarini

kargilayabilmelerine olanak vermektedir®.

Tatmini ihtiyaglarin karsilanmasi olarak ele alirsak, motivasyon ve tatmin
kavramlann arasindaki iligki ortaya ¢ikmaktadir®”.  Bu nedenle bu baghk altinda
motivasyon kuramlar: olarak bilinen ve tatminle yakindan iligkili Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi, Herzberg’in Cift Faktor Kurami ve Mc Cleland’in Barng Guidiisti Kurami

incelenecektir.
4.5.1 MASLOW’UN IHTiYACLAR HIYERARSISI

Motivasyon teorileri arasinda en bilineni Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi
yaklagimidir ve hiyerarsik bir sira izleyen gereksinimlerin giderilmesi ile ilgilidir.
Maslow yaklagimlarini iki temel varsayima dayandirmaktadir: Bunlardan ilki; insan
davraniglarinin tamaminin belirli ibtiyaglart gidermeye yOnelik olmasi diferi de

ihtiyaclarin belirli bir siralanma gostermesidir. Maslow’a gore ihtiyaglar belirli bir sira

8 Osman Yozgat, isletme Yonetimi, istanbul, M.U.Yayinlar1 No.383, 1983, 5.216.
8 Richard 1. Drake and Peter S.Smith,Sanayide Davrans Bilimleri, Cev. Kemal Tosun Baskanliginda

Bir Ekip, Istanbul, 1.0.Yaym No.2459, 1978, s.116.
% Hicks G.Herbert and C.Ray Gullet,Organizasyonlar Teori ve Davrams, Cev.Resim Baykal, Ist.ITIA

Isletme Bilimleri Enst. Yay.1981,s.213.
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izler ve ihtiyaglarin giderilme sirasi bireyin giidiilenmesi agisindan biiyiik Onem

tagimaktadir.

Maslow’un insan ihtiyaglar1 konusunda yapmis oldugu hiyerarsik siralama su

sekildedir:

Fizyolojik Ihtiyaclar : Yeme, igme, barinma, hayat: devam ettirme, seks, uyku

Giivenlik Ihtiyaclari: Can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma, hastalik ve
vaghlikta gelecegi garanti altina alma

Sosyal Ihtiyaclar: Bir gruba tiye olma, kabul gérme, dostluk, sohret, kendini
anlama

Saygt ve Statii: Taninma, prestij kazanma, sayg: gérme, kendine giivenme

Kendini Gergeklestirme Ihtipaci: Yaraticiik, sahip olunan potansiyeli
gergeklestirme

Bunlarn kigi i¢in 6nem sirasi vardir ve en alt gereksinim karsilanmadan bir
sonraki gereksinim egemen olmayacaktir. Fakat gereksinimler Snem sirasina gore

karsilandik¢a yeni gereksinimlerin kargilanmasina yonelmeye sebep olacaktir.

Bir ySneticinin emri altinda yer alanlarin, bulundugu ihtiyag diizeyini ve tatmin
etmeyi arzuladigi gereksinimi iyi bir seilde algilamasi, onlara bu gereksinimlerini
karsilama olanag yaratarak belli yonde davramg gostermeye yoOnlendirme firsati

saglayacaktir®®,
4.5.2 HERZBERG’IN CiFT FAKTOR KURAMI

Cift faktor kurami Herzberg ve arkadaglar tarafindan 1959 yilinda yapilan bir
aragtirma sonucunda ger(;eklestirilmigtirgg. Pittsburg ¢evresinde yerlesmis isletmelerden
11 tanesinde ve 200 dolayinda miihendis ve muhasebeci lizerinde bireysel tutum ve

tepkilerin sorulmas: seklinde yﬁrﬁtﬁlmﬁstﬁrgo. Veriler incelendiginde deneklerin

87 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams, Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayini, No.223,

Istanbul 1990.
88 Keith Davis, Human Behaviour At Work; Organisational Behavior, Mc Graw Hill Book Co., New

York, 1985,s.56. . '
% Abraham Korman,Endiistriyel ve Organizasyonel Psikoloji,, Cev.l.Akhun ve C.Alkan, M.E. Istanbul:

Yaymevi, No.199, 1988 5.161.
0 Tamer Kogel, 5.67.
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kendilerini en kotii ve en az tatminli hissettiklerini anlatirken ig ile ilgili olmakla
beraber, isin diginda kalan ticret, ¢alisma kogullar1, nezaket gibi kavramlari kullandiklarn
goriiliirken diger yandan kendilerinin en iyi ve tatmin olmus hissettikleri olaylar
anlatirken is ile dogrudan ilgili olan, igin kendisi, bagarma, sorumluluk gibi kavramlar
kullandiklari gérﬁlmﬁstﬁrgl. Boylece Herzberg bazi i kosullarinin mevcut olmamasi
durumunda ¢alisanlarin 6zellikle tatminsiz oldugu, ancak bu kosullarin var olmalarinin
calisanlart 6nemli 6l¢iide giidiilemedigi sonucuna ulagmistir. Ayrica baz is kosullarinin
varlig1 biiyiik tatminsizlige sebep olmadig1 goriilmiistiir. Bunlar “Glidiileyici etmenler”

olarak adlandirilmigtir.

Isin siirekli olmasim saglayan ¢alisma kogullar1 “Durum koruyucu etmenler”
olarak siniflandinlmugtir. Herzberg’e gore ig tatmininin yaratilmas: farkli eylemleri
gerektirmektedir. Durum koruyucu etmenler igin siirekli olmasim saglamaktadir.
Herzberg’in kurami, Maslow’un ilk ii¢ kademesine, (Fizyolojik, gilivenlik, sosyal

gereksinimler) tekabiil ettigi goriilmektedir.
4.5.3 MC CLELAND’IN BARIS GUDUSU KURAMI

Mec Cleland insan ihtiyaglarii “Bagari, baghilik ve gii¢ olarak ti¢ grup altinda
toplamistir. Bu teori kiginin hedeflerini tayin etmesine ve o hedeflere belirli bir
standartta erigmesine yardimci olur. Istekler ve hedefler kisinin esas itici kuvvetini

teskil eder’. Bu ihtiyaglar sosyo-psikolojik ve toplumsal agidan 6nem tagimaktadir.
4.5.3.1 BASARI IHTIYACI

Bu insanlar basarih olmak i¢in yopun bir ¢aba harcarlar. Aym oranda bagarisiz
olmaktan yogun bir korku duyarlar. Kendilerine meydan okunulmasim isterler,

kendilerine gergeklestirilmesi zor hedefler segerler.

Bu ihtiyag giicliikleri yenme, ilerleme ve gelisme arzusu olarak diigiiniilir.

Basar ihtiyaci, kigisel yaraticilii tiim ¢alismalarda yiikseltmek veya yiiksek tutmak,

%! Keith Davis, 5.308 . .
9 Osman Telimen, Giidii (Motivasyon) Teorisi lle Thtiyaclarin Kademelesmesi Arasindaki Hiski,
[.U1.F.Dergisi, Cilt 1, Say1 1, 1972, 5.190.
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tiim ¢abayla girisilen bir egilimdir. Kisiler basarty1 sif basari oldugu i¢in arzular’.
Basari sayesinde zenginler olanlar da para diigkiinii degil, miicadele ve hizmet duygular

ile galigirlar, basar1 yonii diigiik olan kisilere parasal ddiiller daha ¢ekici gelir.

Basar1 ihtiyact okul hayatinda gelisir. Bagar1 giidiisiiyle gergek is basarisi
arasinda olumlu bir iligki vardir. Yiiksek basar1 giidiisii olan kisiler daha iyi ig basarisi
gosterirler. Bu nedenle kendilerini basariyla 6zdeslestirerek bu tiir ihtiya¢larini tatmin
ederler. Bunlar iyi is g¢ikarmay 1bagkalarinin goziine girmek igin degil, kendi kisisel
tatminleri i¢in amaglarlar. Bu insanlar bagarisiz olmaktan derin korku duyarlar.
Gergeklestirilmesi ¢ok  kolay islere girigmekten sakimirlar. Bundan dolay:
gergeklestirilmesi zor hedefler segerler. Bir iilkenin Orglitlerinde basarili 6nderligin en
iyi kaynagmm olustururlar. Para diigkiinii degillerdir. Iglerindeki miicadele, basarma
arzusu ve hizmet duygularn ile ¢aligir. Bagariya ne Sl¢tide ulagtigint gdsterecek somut
bir kontrol siirecine maddi ve manevi odile ihtiag duyarlar®. Bundan dolay:
McClelland’in basar1 giidiisiiniin tek bir etken olarak ele alinmasi; sosyo-ekonomik,
kiiltiirel ve tarihi etmenlerin ihmal edilmesine yol agmaktadir. Mc Clelland bagari
giidiisiinii belli bir ¢erceve iginde serbest is sahasinda kavramlagtirmigtir. Oysa ki

degisik toplumlarda degisik durumlarda aym giidiiniin degisik goriisleri olabilir®.
4.5.3.2 BAGLANMA IHTIYACI

Insanlarin iligki kurma ihtiyacidir. Insanlarn yasamlarm yalmz bagma
stirdiiremeyen ve toplumsal nitelikli varliklar oldugundan hareketle, diger kisi ve
gruplarla iligki i¢inde bulunacagin vurgulamaktadir®®. Basari ihtiyaci yiiksek kisiler ile
baglanma ihtiyac: yiiksek kigiler kargilastirldiginda, bagar1 yonti yiiksek kisiler, bagar
ve baganisizliklarina iliskin daha iyi ¢alisirlar ve yardimer segilirlerse kisiler duygusal
bakimdan ehil kigileri tercih ederler. Buna karg1 baglanma ihtiyaci yiiksek kigiler ise

kendilerini ¢evreleyecek arkadaglan secerler.

% Halil Can, Basar1 Giidiisii ve Yonetsel Basari, Ank. H.U.LL.B.F. Yay. No.12. 1986, 5.67.
% Cigdem Kagitgibagt, insan ve Insanlar, Istanbul: Beta Basim Yayin, 1985, 5.305.

% Tugray Kaynak, s.125.

% Frol Eren,s.403.
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4.5.3.3 GUC IHTIYACI

Insanin ¢evresinde egemen olma isteklerinin bir sonucudur. Bu nedenle
insanlar ve gruplar, cevresel iligkilerinde etkinliklerini artiracak ve seslerini duyuracak
her tiirlti araca bagvurmaktan ¢ekinmezler. Bu da insanlar bagka kisilerle ¢alisma ve

cekigmeye itebilir.

Bagka bir ifadeyle, gii¢ ihtiyaci yiiksek olan kigiler, digerlerine oranla daha ¢ok
risk istlenmekte, ancak bunu kurulug ve insanlar igin yikici bir bigimde de

kullanabilmektedir.
4.5.3.4 UZMANLIK IHTIiYACI

Kaliteli is yapma diirtiisii olarak diigiiniiliiri Yiiksek uzmanlik ihtiyacina sahip
kisiler, genellikle beseri yoni hi¢ goremeyecek bi¢imde iglerinin teknik yonii ile
ilgilenip, islerinde ustalik ve profesyonel gelisme arayan kisilerdir”’. McClelland bu
ihtiyaglardan en ¢ok etkili olaninin bagari ihtiyaci oldugunu 6ne siirmektedir. Ciinkii
birey basarili olmay1 arzuladigi halde basarisiz olmaktan da biiyiik korku duymaktadir.
Dolayisiyla kendi degerini tartan kisi bir ise kalkigmadan Once basari ve baganisizlik

olasiliklarini dikkate alacaktir.
4.5.4 ERG TEORISi

Maslow’un kuramina dayanilarak yapilan arastirmalar sonucu ihtiyaglarin {i¢
biiyiikk kiimede toplanma egilimi gosterdikleri saptanmugtir: Alderfer ihtiyaglar

teorilerini lige ayirmaktadir:

Dogustan Gelen Ihtiyaclar: Yeme, igme, giyinme, barinma, ¢alisma kogullar
ve bagariyla ilgili ihtiyaglar.

Sosyal Ihtiyaclar: Bu kisisel ihtiyaglar kapsamindadir. Insanin is diginda ve
isteki tatminini saglar.

Gelisme Ihtiyaci: Bunlar insamn kisisel geligimi i¢in 6nemli olan yetenek ve

kapasite 6rnek olarak verilebilir.

%7 Keith Davis, isletmelerde insan Davrams, 1.U.Isletme Fak.Yayini, No.199, Istanbul, 1988,5.206
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Aldefler, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde ve Herzberg’in ¢ift faktor
teorisinde oldugu gibi ihtiyaclarin giigliik derecesine gore siralanmasina kargidir. O
ihtiyaglarin bir biitin oldugunu ortaya koymustur. Alt diizeydeki ihtiyaglarin tatmin
edilmeden 6nce iist diizey ihtiyaglarin tatmin edilmeden 6nce {ist diizey ihtiyaglarinin
tatmin edilemeyecegini veya faaliyetlerden mahrum edilemeyecegini savunmustur.
Bundan Maslow ve Herzberg hoslanmazlar. Ornegin ERG teorisi altinda kisilerin

gecmigleri veya kiiltiirel ¢evresinin rolii vardir.

Alderfer dogustan gelen ihtiyaglarin tatmin edilmesinden ¢ok, gelisme

ihtiyacinin tatmin edilmesi lizerinde durmaktadir.
4.6 IS TATMINSIZLIGI VE I$ TATMINSIZLIGININ NEDENLERI

Is Tatmininin kisilestirilmis yada subjektif uygulamas: kisinin tatmin olma ve
tatminsizlik duygularimin nasil geligtigi zamanla artan bir ilgiye neden olmustur. Ise ve
galisma ortamina etkisi nedeniyle ortam, gergeklesen beklentilerle ilgili olarak
beklentilerdeki farkliliklarin etkisinden dolayr iligkiler, ig tatmini olarak kabul

edilmistir.

Beklentilerle bunlarin is ve is ortaminda gergeklesmesi arasindaki uyusmazlik,
kiginin ¢6zmeye c¢aligacagi hosnutsuzluk, ihtilaf ve gerginlik gibi sorunlar yaratir. Kisi
bilingli yada bilingsiz, bu durumdan uzaklasmaya calisacaktir. Sonug olarak tatminsizlik
ortaya g¢ikar. Adaptasyon iglemi esnasinda kisi kendisi, yetenegi, ilerleme sansi ve

kimligi hakkinda fikirler gelistirir.

Kisinin ihtiyact ve beklentileri, iginin ve i§ ¢evresinin taleplerine bagh olarak
gelisir. Omegin talepler tek yonlii ve ¢ok basitse kisi isini rutin, sitkici bulacak,
beklentileri azaltacaktir. Tatminsizlik duygusu, beklentilerle onlarin ger¢eklesmeleri
arasindaki uyumsuzluk, kiginin igine ve i§ ortamma uyum saglamasinda Snemli bir
giictiir. Bu gii¢ kisiyi iki yone ¢ekebilir; kisi ya pasiflesecek ve beklentileriyle kendisine
olan saygisini agagiya gekecektir yada aktiflegerek beklentilerini ve kendisine saygisim
artirarak uyum saglayacaktir. Sonug olarak is tatmini; kisinin bakis agisindan yalmzca
bir amag ve ulasilmasi gereken bir nokta degil, aym zamanda ige aligma esnasinda

kendisini farkli yonlere itecek bir arag ve giigtlir.

69



4.6.1 BIREYDEN KAYNAKLANAN NEDENLER

Bireysel farkliliklar is tatminine etki eden bir fakt6rdiir. Baz1 bireyler dogustan
kaynaklanan 6zellikleri ile doyumsuzdur. Motivasyon teorileri, bazi bireylerin dogustan
yaratici olduklarini ve bu bireylerin diger gereksinimlerini tam olarak karsilayamadan
kendini gergeklestirme gereksiniminin tatmin yolunda eyleme gegtiklerinden bahseder.
Giinlimiiz yasam kogullarinda birey ne kadar yaratici olursa olsun bir takim
gereksinimlerini (fiziki gereksinim, gilivenlik gereksinimi) kargilamak igin g¢alisma
zorunlulugu duyuyorsa, yapmis oldugu ig, yapmak isteyecegi isi karsilayamayacag i¢in
her durumda is tatminsizligi ile kars1 karsiya kalacaktir. Bu tip bireyler ise yalmizca

belirli bir iicret karsilig1 katlaniimas1 gereken yer goziiyle bakacaklardir.
4.6.2 ORGUTTEN KAYNAKLANAN NEDENLER

Isletmelerin 6rgiit yapilarinda is tatminine etki eden bir faktordiir. Ucret- terfi
ve performans sisteminin kot oldugu, egitim ve gelistirme ihtiyaglarina Gnem
verilmedigi bir isletme ile tim Orglit yonetimine gore uygulayan bir isletmede
caliganlarin duyduklar tatmin diizeyleri birbirinden farkli olacaktir. Orgiit yapisi, tiim

faktorler iginde i tatminini en fazla etkileyen faktor olma 6zelligindedir.
4.6.3 CEVREDEN KAYNAKLANAN NEDENLER

Cevre kavrami ile anlatilmak istenen bireyin dogup biiytidiigii yakin ¢evresi ile

bireyin yetistigi, icinde bulundugu toplum olan uzak ¢evresidir.

Bireyin dogup biiyiidiigii ¢evre onun gereksinimlerini, deger yargilann,
tutumlarmi ve inanglarim belirlemede etkin bir rol oynadigindan olumsuz gevre

kosullarinin ig tatminine olumsuz etki yapacag: agiktir.
4.7 IS TATMINSIZLIGININ SONUCLARI

Birey, yaptign is karsiligi gereksinmelerini karsilayamiyor ve isle ilgili

beklentilerine ulagmiyorsa is tatminsizligine dﬁsecektir%. Bu noktada bireyin ¢aligma

% Toker Dereli, Organizasyoniarda Davrams, Istanbul: Okan Yaymcilik Dagitimcilik, 1985, 5.209.
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ortamindan yeteri kadar tatmin olmamasi durumunda ortaya ¢ikabilecek yonetsel,

davranissal ve verimlilikle ilgili olumsuz sonuglarin neler olacag: 6nem kazanmaktadir.
3.7.1 i TATMINSIZLIGININ ISLETME iLE ILGILI SONUCLARI
4.7.1.1 URETIM KALITESINE ETKISI

Isyerinde tatminsiz olan birey, galigma arzusunu ve motivasyonunu da yitirir.
Isi hakkiyla yapamayacagi igin ya isi nasil olursa olsun yeter ki bir an evvel bitsin
diistincesiyle bagtan savma yapar yada yeteri kadar motive olamaz. B6yle olunca yaptigi

ise yeterli 6zeni, dikkati ve titizligi gosteremeyecegi igin iirlin kalitesiz ¢ikacaktir.

Bilindigi gibi is hayatinda hemen herkes insana yatinmdan s6z eder. Bu
harcamalarin ¢ogunlugu dogrudan kurumun hedeflerine yoneliktir. Ve asil amag daha

¢ok verim alabilmektir.

Oysa c¢alisanlarin firma digt hayatlarinda ekonomik ve sosyal agidan bir
rahatlik ve dstiinlik saglayacak imkanlar saglanmamigsa yiliksek verim almay
amaglayan yatinmlar ¢alisanlarda beklenen memnuniyeti yaratmayacakitir. Insana ticret
6deyerek onun zamanim satin alabiliriz. Ancak, onun hevesini, sadakatini, kalbini asla
satin alamayiz. Bunlar ayrica kendisine yapacagimiz yatinmlarla yaklagimlarla
kazanilacak degerlerdir. Bilindigi iizere ¢ahgilan iste tatmin olmak Kkisinin igine karst
olan tutumuna baghdir. Bu durum ¢alisanin yiiziinde mutlu bir giiliimseme ile belli eder.
Yiiksek diizeyde is tatmini olan bir insan isine karst olumlu tutumlar geligtirirken, igten
tatmin olmayan insan da ¢aliymaya ve ige karsi olumsuz tutumlar sergileyecektir.
Bu husus hizmet sektdrinde faaliyet gosteren firmalarda stirekli insan iligkileri
nedeniyle daha fazla 6nem arzetmektedir. herkesi tatmin etmek her zaman mimkiin
olmayacaktir. Bu nedenle firmalarin personel yoneticilerinin (ashnda biitiin
yoneticilerin) bu konuda iglerinin hayli zor oldugunu sdylememiz dogru olacaktir. Sunu
belirtmek gerekirse is tatmini ile Orgiite bagimlilik arasinda da Gnemli bir bad
meveuttur. Siiphesiz is tatmini olumlu olan kigi isletmesine daha sadakatle hizmet
sunacak, bunun sonucunda {iretmis oldugu hizmet kalitesi de yiiksek olacaktir. Sunu
belirtmek gerekir ki 2000°li yila girerken artik “havucun sopadan daha etkin oldugu”

gorilmigtiir. Bu nedenle is tatmininden en onemli etkenlerden biri de ¢alisanlarin
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motive edilmesidir. En etkili motivasyon aract gliphesiz ki parasal ddiillendirmedir.
Calisanlar igyerine girerken kalplerini vestiyere asip igeri girdigi siirece igletmede
sorunlar eksik olmayacak, ne istenen i§ verimine ne de istenen Kkaliteli, hizmet
seviyesine ulasilmast miimkiin olmayacaktir. Buglin, Japon ¢alisma hayatinda yatan
huzurun, kalitenin ve basarinin sirrt da burada yatmaktadir. Ulkemizde yogun bir
sekilde stirdiiriilmekte olan kalite belgesi standardi yarisimin mutlaka c¢aliganlarin is
tatmini hususunda motivasyonu ile birlikte goriilmesi gerektiginin altin1 bir kez daha

¢izerek belirtmekte yarar gérmekteyim.
4.7.1.2 REKABETE VE TAKIM CALISMASINA ETKIiSI

Rekabet edebilmek, ayakta kalabilmek ancak tiretim kalitesiyle miimkiin olur.
Kalitenin olusturulmasinda igletme birimlerinin bir biitlinlikk anlayis1 i¢cinde caligmasi
gerekmektedir. Her birimdeki faaliyetler birbirini destekler nitelikte oldugu siirece
yiiksek diizeydeki kalite yakalanabilir. Takim ¢aligmasi, farkli; ama birbirlerini
destekleyici ve tamamlayici gorevleri, kabiliyetleri ve bilgileri olan insanlarin
organizasyon i¢in 6nemli stratejileri meydana getirmesi, sorunlan ¢oziimlemek igin

ortak hareket etmesi anlamina gelmektedir.

Isinde tatmin olmayan birey hicbir konuda digerlerini desteklemez, strateji
gelistirmek i¢in, sorunlart ¢bzmek igin ve ortak hareket etmek i¢in ¢aba gistermez.
Higbir seyi umursamaz. Zincirin bir halkasi eksilse, digerlerini de olumsuz yonde

etkiler.
4.7.1.3 ISLETMEYE BAGLILIGA ETKISI

Kuruma baglilik; ¢alisanin galigtign kurum ile 6zdesleserek, kurumun ilke,
amag ve degerlerini benimsemesinin, kurumsal kazanglar i¢in ¢aba gOstermesinin ve
kurumda caligmay: siirdiirme isteginin Olgiisti olarak tanimlanmaktadir®. Kisacasi
kuruma baglilik; calisanin kuruma karsi olan sadakat tutumudur ve caligtift kurumun
bagaril1 olabilmesi i¢in gdsterdigi ilgidir. Kuruma baghlik tutumu; kigisel (yas, cinsiyet,
calisma siiresi, Orgiit i¢i kidem vs..) ve Orglitsel (is dizaymi, Orgiitsel esitlik, giic,

9 nwttp://www.geocities.com / Tiirkz2000.

72



yoOneticinin liderlik vasiflar) degiskenler ile belirlenmektedir. Uzun siireli is giivenligi,
kararlara katilabilme firsatlari, iste sorumluluk, ¢aliganin kuruma bagliligi {izerinde
etkili olmaktadir. Mowday, Porter ve Steers'in simflamasina gore 6zetleyecek olursak;
kuruma baglilig: belirleyen dort faktor bulunmaktadir'®. Bunlar: kisisel 6zellikler, rol

ve ig Ozellikleri, yapisal 6zellikler ve is deneyimidir.

Literatiirde, ige baglilik, kiginin kurumu ile kendini 6zlestirme ve kendisini ige
verme orani olarak tamimlanmistir (Mowday, Porter & Dubin, 1974). Is tatminine sahip
olmayan birey, kendini kurumuna bagli hissetmez kendini ise vermez, verimli olmaz.
Belirsizlik oram ¢ogaldik¢a, c¢alisanlarin is tatminleri ve ige baghliklarinin azalmast
dogal olarak kurum performansim da etkileyecer. Rakipleriyle rekabet edemez hale

gelir. Uzun siire rakiplerinin kargisinda ayakta duramaz.
4.7.1.4 iISYERINDEKI HUZURA ETKIisi

Kisilik 6zellikleri yaptiklari ige uygun olmayan insanlarin kendi kisiliklerine ve
cevrelerine saygilan azalir, kendilerini toplumdan soyutlanmis hissederek yalmzlik ve
yabancilasma duygusunu kapilirlar, kaygi ve gerilimler baslar, davrams ve uyum
bozukluklart artar. Sonugta is yerinde ¢atisma ve huzursuzluk olusur. Boylece kisisel
verim diistiigii i¢in Srgiitsel verimlilikte de diisme gozlenir. Bazi insanlar yaptiklar ig
ile kisilik yapilar1 arasinda uyum olsa bile kisilik yapilart itibariyle ge¢imsiz olan
insanlardir. Kimi insanlarn ise 6zel durumlarina ve kigiliklerine bagli sorunlan vardir.

Bu tiir insanlarin anlagilmasi ve bunlarla iligkilerin yiiriitiilmesi zordur.

Topluma uymayan kisiler, herhangi bir gruba ve 6zellikle her tlirde otoriteye
uymada gliliikleri olan kisilerdir. Bu kisiler, devamli saldirgan ve tartigmac halleriyle
her tirli iyi niyetli davramisa karsilk vermedeki yetersizlikleriyle, kisisel
mutsuzluklanyla ve bulunduklar her grupta kagimlmaz sekilde yarattiklar sorunlarla

taninirlar. Tek zevkleri kendilerini haksizliga ugramis durumuna sokmalaridir.

Bir is yerinde bu tiir insanlarin bulunmast huzursuziuk yaratir. Huzursuzluk

sonucu ¢aliganlarin verimlerinin de diigmesine sebep olurlar. Orgiitsel  davranis

19 http://www.insankaynaklari.com.
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acisindan igletmede g¢alisanlarin tiimii olumsuz etkilenecegi icin ¢atigmalar artar. Bu
nedenle ¢alisma hayati, orgiit iiyelerinin kigiliginden etkilenmekte, ayn1 zamanda da bu
cevre bireylerin kisiligini etkilemekte ve orgiitsel davranisi sekillendirmektedir. Sonugta
caligma hayatinin kalitesi biitiin bu olusumlardan etkilenmektedir. Bu nedenle, personel
se¢im ve yerlestirme siirecinde igletmelerin eleman se¢iminde kisilik degerlendirmeleri
yaparak uygun olan elemanlar1 ise se¢gmeleri ve uygun islere yonlendirmeleri 6nem

kazanmaktadir'®'.

4.7.2 IS TATMINSIZLIGININ BIREYLE ILGILI SONUCLARI
4.7.2.1 SAVUNMA MEKANIiZMALARI

Isinden tatminsiz kalan Kigiler, tatminsizligin, bir takim kisisel ve orgiitsel
olumsuzluklara yol agtigi, yoksa olumsuzluklarin mi disiik tatmine neden oldugu

tartigtlmagtar.

Bireysel ¢atigma olarak adlandirilan bu ¢atigsma tiirti, kavramsal ¢atigma veya
bireysel amaglarin uyumsuzlugundan dogan; bireyin kendi kararim vermede, eylem
tarzam segmede ya da eylemi yerine getirmede giiglilklerle karsilagmas: sonucu ortaya

¢ikan i¢ gatigmalardir.

Gerek bireyin ¢evresindekilerin beklentileriyle bireysel beklentilerinin
uyumsuziugu, gerekse bireyin kendi hedef, giidii, rol ve gereksinimleri konusundaki
celiskileri sosyallesme siirecini karmasik ve glic hale getirmekte ve sonugta bireyin
gerilimi ve ¢atigma yagsamasina neden olmaktadir. Bu gatigma ve gerilimin, bireyin
sosyal ve orgiitsel gevresiyle iliskilerini olumsuz yonde etkileyerek, bireyler arasi

catigmalara da sebep olabilmektedir.

Engelleme: En temel bireysel ¢atisma sekli olan engelleme, bireyin arzuladig:
bir hedefe ulagma giidiisiiniin ya da yeteneginin herhangi bir engel tarafindan
durdurulmas1 durumunda ortaya ¢ikan g¢atigmadir. Engeller, fiziksel olabildigi gibi,

zihinsel veya sosyo-psikolojik gekilde de olabilmektedir.

1" Serpil Aytag, insam: Anlama Cabasi, Bursa: Ezgi Yaymcilik, 2000, 5.103.
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Engelleme, bireyin bir hedefe ulagma glidiisiiniin herhangi bir engel tarafindan

durdurulmas: ile ortaya ¢ikan bir durumu ifade eder ve s6z konusu engeller fiziksel yada

zihinsel bir nitelik gosterebilir. Tipik bir engelleme modeli sdyle ifade edilebilir'*:

Ihtiyag -~--=-=-- Diirtii -------- Gidii Hedef (Ihtiyaglarin Giderilmesi)

Engelleme

Savunma Mekanizmalari

Modele gore gereksinim diizeyi ile gereksinimini karsilama diizeyi arasinda
fark olan bir birey is tatminsizligi yasayacaktir. Bu durumda is tatminsizligi sonucunda

beklentileri gergeklesmeyen bireyin ige engellenmesi s6z konusu olacaktir.

Hayal kirikligina ugrayan birey bunu gidermek i¢in bir takim savunma
mekanizmasina bagvuracaktir. Bunlar saldirganlik, ¢ekilme, direnme ve uzlagma olarak
adlandirirli. Genelde engellemeye karsi en yaygn tepkinin saldirganlik olduguna kusku

yokturm.

Modelin asil 6nemli kismi ig tatminsizligi sonucu engellenen bireyin

bagvurdugu savunma mekanizmalaridir.

Saldirganhik : Kendisine yonelik bir tehlikeden kaginmaya ¢alisan bireye

yonelen, kasith bir zarar verme eylemi seklinde tammlanabilir' %,

192 Tanil Kiling, Sosyal Psikoloji, Istanbul 5 Filiz Kit“abevi, , 1989, 5.206.
'% Erol Eren Isletme Orgiitieri Agisindan, Istanbul Universitesi Yayinlari,s.184.
104 Robert Baron, Behavior In Organisations, Allyn and Bacon, Inc., Boston, 1983, 5.409.
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Engel birey ise bireye, nesne ise nesneye karsi olacaktir. En sik bagvurulan
saldirganlik &rnekleri arasinda yonetimin tutumundan sikayet¢i etme, is devamsizhig,
arag ve gerglere zarar verme, ¢aligma arkadaslariyla gegimsizlik ve grevler sayilabilir.
Saldirganlik davramsi her ne kadar kisi agisindan olumsuz bir sonug olarak goriilse de,
isletme agisindan da olumsuzluklara neden olabilmektedir. Bu davramigin kontrolii i¢in
en iyi yol engelin ortadan kaldinlmasidir. Engellemeye yonelik diger bir savunma

mekanizmasi ¢ekilmedir.

Cekilme : Engel karsisinda yilginlig, fiziksel ¢ekilmeyi yada igine kapanmati
ifade eden, saldirganliktan sonra ikinci olumsuz savunma mekanizmasi

goriintimiindedir'®.

Cekilmenin, engelin siddetine, siiresine ve tehdit edicilifine baghi olarak

bireyde bir takim kisilik bozukluklarina gétiirmesi de s6z konusudur.
Hayal kiriklifina nispeten olumlu bir tepki sekli direnmedir.

Direnme : Engeli agmak i¢in 1srar etme ve ¢abalar: bu yonde arttirma olarak

diigiiniilir.

Istenilen bir sonuca ulagmasi amirince engellenen bir birey esitsizlik
qalgilayacak ve engelleyici olarak gordligli amirini One stirdligii engeli agmak igin
cabasin arttirip performansim yiikselterek olumlu sonuglarini fazlalagtiracak ve esitligi

saglayip tatmine ulagabilecektir.

Uzlasma : Engellenen hedefin yerine bir yenisini koyma yada hedefe engelin
gevresindn ulagmadir. Engelin hedefe ulagsmak i¢in degisik yollarin denenmesi de
bireyin yaratici giictinii ve gayretini harkete gecirerek, performamsimi artirabilir ve

sonugta birey esitsizligi kendi lehine gevirebilir.

Sonug olarak; tatminsiz kigi amacina ulagmasinin engellendigini hisseden birey
i¢in saldirganlik ve gekilme gibi olumsuz direnme ve uzlagma gibi n,speten olumlu

savunma mekanizmalart s6z konusudur.
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Isten Soguma : Genel olarak is tatmini diisiik olan bireyin beklentilerini
kargilayamamas: sonucu engellenmesi ve bunun sonucunda bagvurdugu savunma
mekanizmalarim dikkat dagitmasiyla agiklandigi gibi, tatminsizlik sonucu yasanan
kronik gerilimin fiziksel ve psikolojik etkenlerinin bir yansimasi olarak da
agiklanabilmektedir. Ornegin soguyan bir birey bazi saldirganlik davramslarina
bagvurabilir. Bunlar yoneticinin tutumundan sikayet etme, ig devamsizhifi, ara¢ ve

gereglere zarar verme, ge¢imsizlik davramiginda bulunma, grevler sayilabilir.
4.7.2.2 KiSILIK BOZUKLUKLARI

Asirt bir tatminsizlifin bireyi engellemesinin siddetine, yogunluguna ve
stiresine  bagli olarak yaganan gerilim diizeyi, bireyin normal savunma
mekanizmalariyla bagedecegi durumu agtiginda, bir takim kisilik bozukluklarina neden

olabilmektedir'%.

Kisilik bozuklugu olarak adlandinlan davrams smmfina sosyopat Kkisilik,
nevrotik kisilik ve psikotik kisilik gibi davrams sekilleri girer. Sosyopat kisilikteki
bireyleri gerceklerle iliskisini kesmek yerine olaylari, son derece yakindan ve dikkatle
izlerler. Nevrotik kigilikteki bireyler gevresiyle ilgilidir ancak bazi durumlardaki
davramslan uygunsuz, kat1 ve zorlayici olabilir. Heyecan, korku, devamii endise ve
¢okiintii hisleri nevrotik kisiligin tipik 6zellikleridir'”.

Psikotik kigiligin ise gerceklerle olan iligkilri kopmus ve ger¢ek¢i olmayan
kisiligi, yaptigi her ise karigtirmistir. Nevrotik bir kimsenin kendi hareketlerinin
mantiksiz oldugunu bilmesine karsilik, psikotik kisilik kendisinde hatali bir durumun
varlifindan haberdar degildir. Kuskusuz kisilik bozukluklarinin tek bagina is
tatminsizligine etkili olmasi mantikli degildir. Cesitli ailesel, gevresel ve isletmede rol
kargiligi, baskict ve cezalandiricr yonetim gibi hususlar i tatminsizligine neden olur ve

kiginin bu tiir davramglar: gdstermesi miimkiin olabilecektir.

' Blair J. Kolasa, isletmeler I¢in Davranis Bilimlerine Girig, Cev.; K.Tosun ve Digerleri, Istanbul
Universitesi Igletme Fak. Yayini, No: 199, 1988,

‘“Kolasa, s.299.
197 Herbert G.Hicks, Orgiitlerin Yonetimi : Sistemler ve Begeri Kaynaklar A¢ismdan, 3.Baski, Cev.O

Onaran, Baytek, B.Bumin, Turhan Kitabevi, 1979. 5.189.
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4.7.2.3 YABANCILASMA

Yabancilagsma isgorenden isverene, ¢aligma kosullarindan, teknolojik sartlara,
sosyal ve ekonomik amagli bir drgiitten toplumun geneline, bireyi etkileyen bir sosyal
olgu olarak karsimiza ¢ikmakta, politik, ekonomik, sosyolojik ve psikolojik yazinda

oldugu gibi, orgiitsel ve yonetsel yazinda da dikkatle ele alinmaktadir.

Gergekte Latince kokenli bir kelime olan “Alienare” kelimesinden tiiretilmis
olan yabancilagma kavrami, bir isim olup, bir geyi uzaklastirma, yerini degistirme,

“digeri” durumuna koyma anlamina gelmektedir'®.

Yabancilasma kavramimi degerlerin yoklugu, ice doniikk bir tutum, ¢agdag
insamin  sosyo-psikolojik rahatsizlifi olarak tamimlayan c¢aligmalarla birlikte,
gereksinimlerin kargilanamamas: sonucu olusan bir durum ve sistemdeki davramgsal
ciktilar ile ortamin etkisini dikkate alarak tanimlayan ¢aligmalar da s6z konusudur. Yine
isgbrenlerin yabancilagmasina psikolojik ve sosyolojik agidan yaklasan diisiiniirlerin
kavrami yorumlamalarin sosyal psikolojik yaklagima dayandirdiklar da gériilmektedir.
Orgiitlerin ve toplumlarin yabancilagmasina bir biitin olarak bakan Eric Fromm (1955)
yabancilagmay1, sosyal ve toplumsal bir olgu oldugu kadar, bireysel bir sorun olarak da
degerlendirirlog. Fromm, endiistri toplumunda bireyin kendi kendini yonetme ve anlama
giicliigiinden ortaya ¢gikan deneyimlerinin, bireyin kendini giigsiiz hissetmesinde etken

oldugunu ileri stirmektedir.

Ise yabancilagma ise, bireysel diizeyde, zihinsel rahatsizlik, isten doyumsuzluk,
is stresi, depresyon ve diger bir ¢ok psikolojik rahatsizliklarla ortaya ¢ikar. Ote taraftan
toplumsal ve Srgiitsel agidan, diisiik tiretkenlik, bozuk moral ve ahlaki degerler, yiiksek
diizeyde isglicti devri ve isten kagma (ig bagindan uzaklasma, kaytarma) ile hastaliklar
veya rahatsizliklarin bir gok bigimi drnegin, artan sug oranlari, sabotaja yonelme, saglik
ve sosyal giivenlik maliyetlerinde artis, is yavaglatma ve grevier nedeniyle baski altina

almmus bir ekonomi bigiminde kargimiza ¢ikmaktadir.

198 Nyrsel Telman, Endiistride Goriilen Is Tatminsiziigi Ve Bunun Yabancilagma Duygusu ile Clan
fligkisi, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Istanbul Universitesi. SBE. Istanbul, s. 126.

19D Dean, “Alienation, Its Meaning And Measurement”, American Sociological Review.,
1961,Vol.26, S:753-778.
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Yagammin olduk¢a 6nemli bir kismim Orgiitte g¢aligarak gegiren bireyin
mutlulugu aym zamanda oOrgiitsel verimlilii arttiran bir unsur olarak karsimiza
¢ikmaktadir. O nedenle buglin licret emek ¢eligkisi kadar, igg6renin iiriin iizerinde
otonomi ve kontrol saglayamama, kendini gergeklestirememe v.b. nedenlerle, iiretim
stirecleri (mekanizasyon, rutin ve rutin olmayan ig), yakindan gozetim, vetki ve
sorumluluk gibi Orgiitsel ve yonetsel 6zellikler, diger boyutlarla birlikte
yabancilasmanin agiklanmasinda, aym1 zamanda da organik veya matris orgiit yapilan
olusturma, endiistriyel demokrasi, kazanglarin paylagiminin yeniden diizenlenmesi, isin
yeniden programlanmasi (iy ve gorevlerin diizenlenmesi), is genigletme ve is
zenginlestirme programlari, amaglara yonelme ve amaglara yonelik yonetim v.b. gibi
orgiitsel ve yonetsel kosullar yeniden diizenleyen ¢aligmalar, yabancilasma duygusunun

azaltilmasinda 6nem kazanmuigtir .
4.7.2.4 GERILIM VE GERILIM TEPKILERI

Is tatminsizliginin yarattifn hayal kinkligi, saldirganlik davramgi ile
bosaltilmayip ige atiliyorsa tatminsizlik yasayan birey agisindan strese neden olup

bireyin gesitli gerilim tepkileri gbstermesine yol agabilecektir.

Akut gerilimler kisa siireli kriz donemleridir ve ¢ogunlukla olagan karsilanir.
Hatta normal bir bireyin performansi ve motivasyonu agisindan kontrollii bir miktar

gerilimin yasanmast istenilen bir durumdur''®.

Kangik, stirekli ve yogun bir kronik gerilime bireyin gosterecegi tepki 6nemli
bir konudur. Kronik gerilmede organizma 3 evrede tepki gOsterir. Alarm tepkisi,

direnme evresi ve bitkinlik evresi.

Alarm Tepkisi : Organizmanin gerilimine kars1 giiciniin harekete gegirme
durumudur. Gerginligin stirmesi durumunda fiziksel bir takim rahatsizliklar ortaya ¢ikar

ki bu direnme evresidir.

1 yon HellriegelL, John W.Slocum Jr. Management, 3th Edition, Addison Weoley Co. Reading,
Massachusetts, 1982,5.651.
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Direnme FEvresi : organizmanin durum saglayamamasi ve gerilimin aym siddetle
siirmemesi ise sistemin kritik sistemin devreye girdigi bitkinlik evresine gegcilir. Bu
tepkiler temelde fizyolojik ve psikolojik tepkiler olarak ikiye ayrilir; fizyolojik tepkiler:
alkol ve uyusturucu bagimliligi, tansiyonun ve kan basincimin artmasi, agiz kurumasi,
saldirinin gii¢liikleri, kriz hali, hazimsizlik gibi psikolojik tepkilerdir.

Psikolojik Tepkiler : ise asir1 kaygilanma, saldirganlik, vurdumduymazlik, asabiyet,
depresyon, ¢abuk Ofkelenme, huysuzluk, karar verme ve konsantre olma yetersizligi,
agirt elegtiricilik, zihinsel engellemeler, unutkanlifin artmasi, kolay tahrik olma,

Onemsiz detaylarla ayrintil1 olarak ilgilenme
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