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SUNUS

Bu ¢alisma, doktora danismanlhigini yiiriitmiis oldugum Metin KARACA tarafindan
hazirlanan “Orgiit Kiiltiiriiniin Prososyal Davraniglara Etkisinde Personel Giiglendirmenin
Aracilik Rolii: Saglik Calisanlarina Yonelik Bir Calisma” isimli doktora tezinin genisletilmis
hali olarak ortaya ¢ikmistir. Mevcut tez ¢calismasinin verileri tizerinde demografik degisken-
ler kapsaminda olusan gruplar arasindaki tutum farkliliklarina yonelik bulgular, tartisma ve
degerlendirmeler eklenmistir.

Ornekleme dahil olan kamu hastanesi calisanlar1 acisndan kuruma hakim olan orgut
kiiltiiri ile ilgili algilamalar, is ortaminda sergilenebilecek prososyal davraniglarla ilgili tu-
tumlar, Orgiit kiiltiirii boyutlarmin prososyal davranislar tizerinde etkisinin yonii ve diizeyi
ve bu etki tizerinde personel giiglendirmenin aracilik etkisinin olup olmadig tespit edilmeye
calisilmigtir. Bilindigi tizere orgiit kiiltiiriiniin orgiit performansi tizerinde etkili oldugunu
ileri stiren bir alan yazin oldugu gibi orgiit ¢alisanlarinin davraniglar: tizerindeki etkisini
inceleyen alan yazin da mevcuttur. Bu ¢calismada Cameron ve Quinn’in 6rgiit kiiltiirti mode-
linin her bir boyutu agisindan saglik ¢alisanlarinin prososyal davranislarina olan etkisi ve bu
etkide personel giiglendirmenin oynadig rol tespit edilmek istenmistir. Belirli bir 6rneklem
ile smirh arastirmada detaylari ¢alisma igerisinde goriilmek iizere saglik calisanlarinda
prososyal davranislarin gelistirilmesi igin Orgiit kiiltiirtinden ziyade personeli giiglendirme-
nin ne kadar 6nemli oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Bu eserde yer alan aragtirma bulgular1 ve degerlendirmelerin akademiye ve saglik
sektoriine faydali olmasimi diliyorum. Eserin {izerinde adimin olmasi doktora tez calisma-
sinda sergilemis oldugum danigmanlik roliinden ve eserin olusmasindaki diger ¢abalarim-
dan kaynaklanmaktadir. Diger taraftan, eserin olusumu ve basarisi tiimiiyle 6grencim ve
meslektasim Dr. Metin KARACA'’ya aittir. Kendisine bundan sonraki kisisel ve akademik
hayatinda basarilar dilerim.

Prof. Dr. Kiirsat OZDASLI
Burdur, 2022



ONSOZ

Saglik kurumlar iistlendikleri msyon bakimindan diger kurumlardan ¢ok farklh bir
konuma sahiptir. saglik kurumlarinda hakim olan kiiltiir, sergilenen davranislar bu kurum-
larin 6zel yapisi geregi digerkurumlardan ayrilmaktadir. Saglik kurumlarinda ¢alisanlarin
kendilerine belirlenen roliin disinda bir davranis sergilemeleri yerine getirdikleri gérevin bir
pargasidir. Bu davraniglarin sergilenmesinde orgiitte hakim olan kiiltiir ve yonetim uygula-
malar1 saglik ¢alisanlarinin tutum ve davranislarini etkilemektedir. Bu ¢alismada saglik sek-
toriinde faaliyet gosteren hastanelerde orgiit kiiltiirii tiplerinin prososyal davranislara dog-
rudan etkisi ve orgiit kiiltiirii tiplerinin prososyal davraniglara olan etkisinde personel giic-
lendirmenin aracilik rolii ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Bu amag dogrultusunda arastirma
Kiitahya Saglk Bilimleri Universitesi Evliya Celebi Egitim ve Arastirma Hastanesi personeli
tizerinde gergeklestirilmistir.

Oncelikle doktora egitimim boyunca bilgi, birikimi ve tecriibesi ile beni yonlendiren,
kendimi gelistirmemde samimiyeti ve bilgeligiyle bana rehberlik eden degerli Danisman
Hocam Prof. Dr. Kiirsat OZDASLI’ya tesekkiirlerimi sunarim.

Yorum ve Onerileri ile ¢alismama katki saglayan esirgemeyen Sayin Prof. Dr.
Musatafa LAMBA, Sayin Dog. Dr. Hiiseyin CICEK, Sayin Dog. Dr. Mustafa DEMIRKIRAN,
Sayin Dr. Ogr Uyesi Ertugrul BAYER ve Sayin Dr. Ogr Uyesi Meral BEKTAS hocalarima
tesekkiir eder saygilarimi sunarim. Ayrica ¢alismamin analiz asamasinda bilgi ve deneyimle-
rini benimle paylasan Saym Ogr. Gor. Dr. Hamza KANDEMIR ‘e verdigi destek igin tesekkiir

ederim.

Bu zorlu siirecte manevi destegini eksik etmeyerek moral ve motivasyonumun canli
kalmasina yardima olan, her zaman yanimda oldugunu bildigim hayat arkadasim ve kiy-
metli esim Esra KARACA’ya ve kizim Defne KARACA’ya tesekkiirii her zaman bir borg
bilirim.

Dr. Metin KARACA
Isparta, 2022



BIRINGI BGLUM
GIRlS

Glintimiizde her orgiitii bir insan olarak degerlendirmek miimkiindiir. Nasil ki her
insanin kendine has bir karakteri varsa orgiitlerin de kendilerine ait bir karakterleri bulun-
maktadir. Orgiitlerin sahip olduklari bu karakteri ortaya koyan bazi durumlar mevcuttur.
Bunlarin en basinda orgiit kiiltiirti gelmektedir. Bu bakimdan her orgiitiin benzersiz oldugu
soylenebilir. Orgiitlerin sahip olduklari tarihleri, iletisgim sistemleri, misyon ve vizyonlari,
hikayeleri, efsaneleri ve kahramanlar1 bu kiiltiiriin olusmasinda, sekillendirilmesinde oncti-
liik etmektedirler.

Orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde ise orgiit {iyelerinin etkisi biiyiiktiir. Ancak bir
orgiite {iye olabilmek igin o &rgiite ya da topluluga uyum saglama gerekliligi vardir. Orgiit
kiiltiirii calisanlarin nasil davranmalari gerektigine yonelik yol gdstermektedir. Orgiite men-
sup her iiye mevcut Orgiit kiltiirti dogrultusunda davraniglar sergilemekte ve orgiitiin
amaglarina katkida bulunmaya calismaktadir. Baz1 durumlarda da ¢alisanlar mevcut kural-
larin disina gikmakta ve goniillii olarak orgiite katki saglayacagini diistindiigii olumlu dav-
raniglar sergilemektedir. Olumlu olarak sergilenen bu davranislar prososyal davranis olarak
nitelendirilmektedir. Prososyal davramislar orgiitsel etkinlige énemli katkilar saglamaktadir
(Orﬁcﬁ, Korkmaz ve Kirboga, 2020: 198).

Giiniimiiz is diinyasinda orgiitlerin rekabetten uzak durmalari kaginilmazdir. Dola-
yistyla rekabet drgiitlerin kendini gelistirmesinin temel kaynaklarindandir. Orgiitlerin reka-
betini artirabilmek igin odaklandiklari temel nokta ise insan faktdriidiir. Orgiitlerin rekabet
gliclinli artirmak amaciyla stirekli insana yonelik uygulamalar ortaya ¢ikmaktadir. Personel
gliclendirme kavrami da bu dogrultuda ortaya ¢ikmis ve gelistirilmis bir yonetim uygulama-
sidir. Personel gliclendirme ¢alisanlarin egitim, giiven verme, takim ruhu ve destek saglama
yoluyla caligsanlarin yerine getirdikleri gorevin yetki ve sorumluluklarin: {istlenmesini sagla-
yan bir yonetim yontemidir (Akin, 2010: 221). Personel gii¢clendirme; anlam, yeterlilik, 6zerk-
lik ve etki olmak tizere dort boyuttan olusmaktadir. Gliglendirme ayn1 zamanda calisan dav-
raniglarini da sekillendirmektedir. Ayni sekilde ¢alisan davraniglarinin sekillenmesine etki
eden diger bir unsur orgiit kiiltiiriidiir. Dolayisiyla hem orgiit kiiltiirti hem de personel giig-
lendirme ¢alisan davraniglarina yon verirken bu davraniglarin belirlenmis kurallarin disina
¢ikmasina etkileri de bulunmaktadir. Bu anlamda orgiit kiiltiirii ve personel giiglendirmenin
prososyal davranislar tizerindeki etkilerinin incelenmesi gerekmekte ve 6zellikle kurumlarin
tist yonetimlerinin konu ile ilgili olarak bilgilendirilerek hassasiyet olusturmasi 6nem arz
etmektedir. Bu iki degiskenin birbirlerini nasil etkiledikleri konusunun belirlenmesi orgiitle-
rin insana yonelik uygulamalarini degerlendirme ve planlamada bir yon ¢izmesi agisindan
onem kazanmaktadr.



Glintimiizde Orgiitler degisen gevre sartlarina uyum saglayabilmek amaciyla her tiir-
lii gelismeyi yakindan takip etmekte ve kendilerini bu degisimlere uyarlama ¢abasi iginde
bulunmaktadirlar. Orgiit kiiltiir{i, prososyal davranis ve personel giiclendirme kavramlari
incelendiginde aralarinda bir baglant1 oldugu goriilmektedir. Bu ii¢ kavramin ortak noktasi
orgiitlerin nihai amaglarindan biri olan verimliligin artirilmasidir. Orgﬁlerde olusan kiiltiir
orgiit dinamiklerini etkilemektedir. Bu dinamiklerden birisi ise ¢alisan davranislaridir.

Bu arastirma ile prososyal davranis olarak ifade edilen bu ¢alisan davramisinin 6rgiit
kiltiiriine etkisinin incelenmesi ¢alismanin odak noktasimi olusturmaktadir. Ayrica orgiit-
lerde olusturulan oOrgiit kiiltiirti ile baglantili olarak sergilenen prososyal davraniglara bir
yonetim uygulamasi olarak personel giiclendirmenin etkisinin aracilik roliiniin belirlenmesi
amaclanmaktadir.

Bu calismada orgiit kiiltiirii, prososyal davranis ve personel gii¢glendirme kavramlar:
¢ok boyutlu bir sekilde kuramsal olarak agiklanmistir. Calismanin birinci boliimiinde orgiit
kiltiirt kavrami, 6zellikleri, unsurlari, orgiit kiiltiirtiniin olusumu, smiflandirilmasi ve alan

yazininda orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan ¢alismalar ele alinmistir.

Calismanuin ikinci boliimiinde, prososyal davranis kavrami gelisim stireci, 6zellikleri
ve boyutlari, orgiitler agisindan prososyal davranislarin énemi, kuramsal temelleri ve alan
yazininda prososyal davranis ile ilgili yapilan ¢calismalar ele alinmistir.

Uciincii boliimde, personel giiclendirme kavrami ve bu kavram ile benzesen kavram-
lar, temel unsurlar, tarihsel gelisimi, yararlar1 ve sakincalari, kavramsal boyutta incelenmesi,
personel giiclendirme siireci, nedenleri ve alan yazininda personel giiclendirme ile ilgili ya-
pilan ¢alismalara yer verilmistir.

Calismanin dordiincii boliimiinde ise uygulamaya yonelik gerceklestirilen arastirma
ve sonuglari ile degerlendirilmesi yapilmistir. Kiitahya Saglik Bilimleri Universitesi Evliya
Celebi Egitim ve Arastirma Hastanesinde calisan personele uygulanan anket sonuglarina re
orgiit kiiltiirti boyutlarinin prososyal davranis boyutlar iizerindeki etkileri ve personel giic-
lendirme boyutlariin 6rgiit kiiltiirii boyutlarinin prososyal davranis boyutlar iizerindeki
etkisinde aracilik rolii incelenmis ve arastirmanin igerigine, analizine, bulgularina ve yorum-
laria deginilmistir. Ayrica ¢alisamaya katilan saglik ¢alisanlariin tutum farkhiliklar: istatis-
tiksel olarak agiklanmistir.

Sonug kisminda ise bulgular ile ilgili degerlendirmelere yer verilmis ve orgiit kiiltiirii
boyutlarindan adhokrasi kiiltiirii'niin prososyal davranislar {izerinde dogrudan etkisi oldu-
gunun tespit edilmesi ile bu konu ve etkileri detayli bir sekilde agiklanmistir. Personel giic-
lendirmenin aracilik etkisi ile birlikte orgiit kiiltiiriiniin hiyerarsi ve pazar kiiltiirii boyutlari-
nin da prososyal davranislar etkiledigine yonelik tespit sonuglarina gore degerlendirmeler
yapilmistir. Bu boliim hastane yoneticilerine ve arastirmacilara yonelik oneriler ile tamam-
lanmastir.

1. ORGUT KULTURU

Orgﬁt kiiltiirii kavramini agiklayabilmek igin iginde barindirdigr “orgiit” ve “kiiltiir”
kavramlarini iyi anlamak ve bu iki kavram ile orgiit kiiltiirii kavraminin birbiriyle baglantilh
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oldugunun farkinda olmak gerekmektedir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirti kavramindan 6nce bu

iki kavrami agiklamak gerekmektedir.

1.1. Orgiit

Insan ihtiyaclar1 ve bunlarin karsilanmasi insan davraniglarinin itici giicii olmakla
birlikte insanda bu ihtiyaglarin kendi basina karsilanabilmesi i¢in psikolojik ve biyolojik ye-
terlilik mevcut degildir. Insanlar kendi baslarina yapamadiklar isler icin is birligi ve is bo-
liimii yapmuslar, gliclerini birlestirmisler ve ilk insan Orgiitlerini meydana getirmislerdir. Bu
orgiitler insanlarin barinma, vahsi hayvanlardan korunma, avlanma ve ¢ocuklarini tehlikeli
doga kosullarindan koruyabilmek i¢in ortaya ¢ikmistir. Devaminda toplumlar ihtiyaglarinin
giderilmesi amaciyla, toplum olarak benimsenmis ve belirli kurallar: iceren toplumsal ku-
rumlar olusturmuslardir. Her toplumsal kurum, islevini yerine getirebilmek i¢in bazi top-
lumsal birimlerin olusmasina sebep olmustur. Zaman igerisinde insan ihtiyaglar1 artmis ve
artan bu ihtiyaclar1 karsilamak icin yeni Orgiitler ortaya ¢ikarilmis ve bu orgiitler siirekli ge-
ligtirilmistir. Orgiitlerdeki bu gelismislik toplumun gelismisligini ifade eder bir boyuta
ulagmistir (Alig, 1995: 6-7).

Psikoloji, sosyoloji, antropoloji, siyaset bilimi ve kamu yonetimi gibi farkh bilim dal-
larmin igine girmis orgiit kavramu ile ilgili bu bilim dallarinin her birinin kendi bakis agisina
gore farkli bicimlerde tanimlari ortaya konmustur (Sisman, 1994: 38-39).

Orgiit, belirli hedeflerin pesinden giden sosyal birimdir ve varolus nedeni bu hedefle-
re hizmet etmektir (Etzioni, 1964: 5). Bir Orgiit, belirli bir tiirde siirekli amac1 olan faaliyet
sistemidir. Kurumsal bir orgiit ise bu tiir siirekli faaliyetlere yonelik bir yonetim kadrosu
tarafindan karakterize edilen iliskisel bir toplumsal bagdir (Weber, 1947: 151). Ortak bir
amaca ulasmak igin birlikte ¢calisan insanlardan olusan bir topluluktur (Schermerhorn vd.,
2017 10). Orgiitler, disiplinli bir sekilde insan ve maddi kaynaklari bir araya getirerek belirli
hedeflere ulasmak amaciyla bir birey ya da bir grubun bilingli kararlar1 sonucu ortaya ¢ik-
maktadirlar (Morgan, 1990: 4) ya da orgiitler, bireylerin kendilerine verilen gorevleri yerine
getirdigi disiplinli iliskiler kiimesinden olusmaktadir (Morgan, 1990: 17). Orgﬁt; belirli amac-
lara ulasmak amaciyla bir insan grubuna ait faaliyetlerin koordinasyonunu saglayan belirli
yapi, kural ve yontemlerin toplamidir (Dereli, 1976: 1). Bagka bir ifadeyle; bir amaca yonelik
olarak kurulan, kendine ait kaynak ve 6zelliklere sahip, toplumu meydana getiren kurumlar
icindeki bir "sosyal canli"dir (Kogel, 2015: 94). Parsons (1956: 63) orgiitii, genellikle toplumun
kapsamli bir sisteminin temel islevine katkida bulunan nispeten belli bir amaca ulasmay1

hedefleyen sosyal bir sistem olarak tanimlamustir.

Orgiit kavrami hakkinda farkli yazarlarm kendi bakis acilar1 dogrultusunda ortaya
koyduklar: orgiit tanimu ile ilgili bir goriis birliginden bahsetmek miimkiin degildir. Ancak
Chester 1. Bernard'in “iki veya daha fazla kisinin bilingli olarak esgiidiimlenmis eylemleri ya
da giiclerinden olusan sistemdir.” Seklinde yapmis oldugu tanim Orgiitiin genel kabul gor-
miis bir tanimidir. Bu tanimda orgiit is birligi sistemi olarak kabul edilmekte ve bu sistem
biyolojik, fiziki, sosyal ve kisisel parcalarin bir araya gelmesiyle ortaya ¢iktigini ayni zaman-
da iki veya daha fazla kisinin bir amaca ulasmak amaciyla 6zel bir sistematik iligki iginde
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oldugunu belirtmektedir (Saglam, 1979: 57). Orgiit ve yonetim alaninda gelistirilmis olan
birbirinden farkli kuram ve yaklasimlar orgiit ve yonetim kavramlar ile ilgili olarak farkh
bakis agilariyla beraber farkli tanimlar ortaya koyabilmektedir. C)rgﬁtler yonetim bilimciler-
den bazilar1 olan Weber, Fayol, Taylor, Simon tarafindan rasyonel sistemler, Mayo, Barnard,
Selznick, Parsons tarafindan dogal sistemler, Weick tarafindan agik sistemler ve Getzels,
Guba tarafindan ise sosyal sistemler olarak ifade edilmektedir (Sisman, 2007: 23).

Orgiitsel yagam olarak ifade edilen giiniimiizde gerek bireysel gerekse toplumsal her
tiirlii ¢ikar, beklenti, goriis, istek ve hedeflerini gerceklestirebilmesi amaciyla birlikte hareket
etmek karar vericileri ve kamuoyunu daha iyi etkileyebilmekte ve hedeflere daha ¢abuk ula-
sabilmektedir (Kogel, 2015: 93). Orgiitler insanlardan ve onlarin birbiriyle olan iliskilerinden
olusmaktadir. Bir Orgiit, insanlar birbiriyle etkilesime girdiginde var olmaktadir (Daft,
Murphy, Willmott, 2010: 11). Orgiit dncelikle faaliyetlerde bulunacak insanlar sayesinde or-
taya gikmaktadir. Bu insanlarin tek baslarina gerceklestiremeyecekleri ve herkes tarafindan
istenilen bir amag sahibi olmalar1 gerekmektedir. Bu sayede birlikte hareket edebilecekleri
ifade edilebilmektedir. Dolayisiyla orgiit kavramini; “belirlenen amaglarin gerceklestirilmesi
icin bireylerin karsilikl1 etkilesimleriyle bilingli olarak olusturulmus, yapilandirilmis, smirlari
belirlenmis, koordine edilmis yapilar ya da birimlerdir” seklinde ifade etmek miimkiindiir
(Saruhan ve Yildiz, 2013: 1).

1.2. Kiiltiir

Kiiltiir kelime olarak giinliik dil ve soylemde 1rk, milliyet, etnik koken gibi birgok
farkli anlamda kullanilabilmektedir. (jrnegin, Cinlilerden bahsederken Cin Kiltiirtinden
geldikleri ya da Afro-Amerikan kokenli insanlarin Afro-Amerikan kiiltiirtinden geldigi soy-
lenmektedir. Fakat kiiltiir kelimesi miizik, sanat, giyim, gelenekler, dini torenler ve yemekler
icin de kullanilmaktadir. Kisaca ifade etmek gerekirse kiiltiir kelimesi insanlar hakkinda fi-
ziksel ve biyolojik 6zellikler, davranislar, miizik, dans ve diger aktiviteler gibi bir¢ok farkl
seyi ifade etmek i¢in kullanilmaktadir (Juang ve Matsumoto, 2003: 6).

Kiltiir ile ilgili olarak farkli sekillerde birgok farkli arastirmaci tarafindan farkl sekil-

lerde tanimlama yapilmistir. Bu tanimlamalardan bazilarina asagida yer verilmistir.

Kiiltiir; genis etnografik agidan incelendiginde insanin toplumun bir mensubu olarak
elde ettigi bilgi, sanat, inang, hukuk, ahlak, gelenek ile diger yetenek ve aliskanliklarini da
kapsayan karmasik bir biittindiir (Tylor, 1871: 1).

Kluckhohn (1951)'a gore kiiltiir; semboller ile ifade edilen ve aktarilan duygu, diisiin-
ce ve tepki verme bigimlerini igermektedir. Kiiltiiriin temeli tarihsel siiregte olusmus ve se-
c¢ilmis geleneksel goriisler ve ozellikle de onlara bagli degerlerden olugsmaktadir (Hofstede,
2000: 9).

Kiltiir, hem insanlar1 ¢evreleyen, birbirleriyle olan etkilesimler tarafindan stirekli ola-
rak canlandirilan ve harekete gecirilen, liderlik davranislariyla sekillendirilen hem de bu
davraniglar1 yonlendiren ve smirlayan bir dizi yapi, aliskanlik, kural ve standartlar tarafin-
dan sekillendirilen dinamik bir olgudur (Schein, 2004: 1).
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Antropolojik agidan kiiltiir; bir toplumun tiyeleri tarafindan paylasilan ve neyin iyi
neyin kotii, neyin dogru neyin yanls oldugunu ve bu toplumun iiyeleri i¢in uygun olan dii-
siince ve davraniglarin neler oldugunu ifade eden anlamlar sistemidir (Watson, 1995: 113).
Antropologlara gore kiiltiir; bir kisinin toplumun bir {iyesi olarak elde etmis oldugu bilgi,
sanat, ahlaki goriis, inang, adetler ve diger erdem ve aligkanliklarin toplamidir (Kerr,
Dunlop, Harbison, Myers, 1967: 106). Kiiltiir iginde antropoloji iginde gesitli sekillerde kav-
ramsallastirilmigtir. Kiiltiir kavramsal antrolopojide, paylasilan bilgilerden olusmakta iken
sembolik antropolojide paylasilan bir anlam sistemidir. Yapisal antropoloji ve psikodinamik
yaklasima gore ise kiiltiir, aklin bilingdis: isleyisinin bir goriintiisti ve ifadesidir (Smircich,
1983: 348).

Kiiltiir, sosyal etkilesimin gergeklestigi az ok uyumlu anlamlar ve semboller sistemi
olarak kabul edilmektedir (Alvesson, 2002: 5) Aym1 zamanda kiiltiir davrams, sosyal olaylar,
kurumlar ve siireglerin anlagilmasinda merkezde yer almakta ve bu olgularin anlagilir ve
anlamli hale gerdigi ortamdir (Alvesson, 2002: 4).

Kogel kiiltiirti, “0grenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis 6zellikleri ve an-
lam tasiyan semboller toplam1” (Kogel, 2015: 162) seklinde mevcut farkliliklara ragmen ge-
nel kabul gérmdis bir sekilde ifade etmistir.

Yapilan kiiltiir tanimlamalar1 dogrultusunda degerlendirildiginde kiiltiir; bireylerin
yasamlarinin tamamuiyla ilgili, davraniglarini sekillendiren, toplumun yapisina da yon ve
sekil veren somut ve soyut unsurlarin tamamidir. Kiiltiirle ilgili semboller, simgeler, hikaye-
ler, kahramanlar vs. bir¢ok unsur vardir ancak bunlarin tamaminmn kiiltiirii etkilemesi insan-
larin ve toplumun o unsurlara atfettikleri anlam ve degerler belirlemektedir.

1.3. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit ile ilgili tanimlamalar1 sosyolojik, biyolojik ve antropolojik temellere dayali
yaklasimlar seklinde ii¢ boyutta ifade etmek miimkiindiir. Her bir yaklasimda orgiit kavra-
minin farkh ozelliklerine deginilmektedir. Sosyolojik agidan orgiitlerin "kiiglik toplumlar”
olarak kabul edildigi sdylenebilmektedir. Biyolojik agidan ele alindiginda belli gorev ve
amagclara sahip olan, yasantisini tipki bir canli varlik gibi devam ettirme amacini giiden bir
yapidan bahsetmek miimkiindiir. Antropolojik agidan ise belli bir kisilige sahip ve bazi ihti-
yaglarinin oldugu vurgulanmaktadir. Bu yaklasimlar igerisinde sosyolojik ve antropolojik
acidan bakildiginda kiiltiir kavrami on plana ¢ikmaktadir. Kiiltiirel agidan orgiit kavrami
sosyal olarak iiyeler tarafindan olusturulan ve paylasilan bir anlamlar sistemi seklinde ta-
nimlanmaktadir (Sisman, 1994: 39).

Her orgiit parmak izi ya da kar taneleri gibi benzersizdir. Her birinin kendine 6zgii
orgiitsel kiiltiirii olusturan kendi tarihi, iletisim kaliplari, sistemleri ve prosediirleri, misyon
ifadeleri ve vizyonlari, hikayeleri ve mitleri vardir. Kiiltiirler, dogalar1 geregi nispeten sabit-
tir ve genellikle zaman iginde yavas yavas degismektedir. Tabi biiyiik bir krizin firmay: teh-
dit etmesi ya da iki Orgiitiin birlesmesi durumunda istisnalar s6z konusu olabilmektedir.
Ancak kiiltiir ¢catismasini onlemek igin ikisinin dikkatli bir sekilde harmanlanmas: gerek-
mektedir (Newstrom, 2007: 88).
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Orgiitleri biiyiik toplumlar iginde yer alan ve kendine has kiiltiire sahip kiiciik top-
lumlar olarak ifade etmek miimkiindiir. Ancak, orgiit kiiltiirii, orgiitiin iginde yer aldig1 top-
lumun kiiltiirel ortamu ile sekil almaktadir (Sisman, 1994: 56). Bir grubun kiiltiirii, bir grup
tarafindan digsal adaptasyon ve i¢ entegrasyon sorunlarini ¢ézerken 6grenilen, gegerli sayi-
lacak kadar iyi ¢alisan ve bu nedenle yeni tiyelere bu problemlerle ilgili olarak algilamanin,
diistinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilen ortak temel varsayimlarin bir mo-
deli olarak tanimlanabilir (Schein, 2004: 17).

Orgﬁt kiltiirii ile ilgili alan yazininda, sirket kiiltiirii, firma kiiltiirti, kurumsal kiiltiir,
organizasyon kiiltiirti gibi farkli kavramlar da kullanilmaktadir. Kullamilan bu kavramlar
arasinda goze ¢arpan bir farklilik bulunmamaktadir. Fakat, ¢calismanin biitiinliigii agisindan
tek bir kavram kullaniminin daha yerinde olacag i¢in bu ¢alismada sadece orgiit kiiltiirii
kavrami1 kullanilmistir.

Bir gruba ya da orgiite {iye olabilmenin kosullarindan birisi o topluluga uyum sagla-
maktir. Uyum saglamanin yani grup ya da orgiit tarafindan kabullenilmenin temel kosulu
ise, ortak amaglar, degerler ve standartlar ile ideoloji, aliskanliklar ve felsefe paylasma ihti-
yacini ortaya koymaktadir. Bu husus iiyelerin ortak davranis, tutum ve is birligi i¢cinde hare-
ket edebilmeleri agisindan gereklidir. Bu acidan degerlendirildiginde orgiit kiiltiirtini bicim-
sel olsun ya da olmasin tiim gruplasmalarda o toplulugun 6zelliklerini gosteren ve gevresiy-
le iligkilerinde diizen saglayan bir husus olarak ifade etmek miimkiindiir (Eren, 2012: 135-
136).

Kiiltiir kavraminin tanimlanmasinda yasanan giigliik, orgiit kiiltiirtiniin tanimlanma-
sinda da goriilmektedir. Bu giicliiglin nedeni ise; orgiitsel yasama, orgiitsel kiiltiir yaklagimi
tarafindan yeni bir simgesel anlam yiiklenmesi olarak ifade edilmektedir. Orgiit kiiltiirii
kavraminin tanimlanmasini giiglestirenler, orgiit ve isgorenlerin kiiltiir, beklenti, tutum,
davranis, inang ve deger 6zelliklerinin farkl: olmasidir (Kara, 2011: 21).

Orgiitler canli organizmalar olarak diisiiniilebilir ve bu organizma insanlar tarafin-
dan olusturulmaktadir. Her bir 6rgiitiin kendine has yonetim felsefesi, sistemi, yapisi ile Oy-
kii ve efsaneleri bulunmaktadir. Insanlar da bu niteliklerin durumuna goére orgiitlere bag-
lanmaktadirlar ya da kisilikleri ile bu nitelikler arasinda farkliliklar bulunmas: durumunda
uzaklagsma arzusundadirlar. Orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii de bu &rgiitsel niteliklerin biitiinii
olusturmaktadir (Giiney, 2011: 183).

Orgﬁt kiltiirtine iliskin birgok farkli yazarin, arastirmacinin farkli tanimlarina rastla-
nabilmektedir. Bu farkli tanimlamalar ve degerlendirmelerden bazilarina asagida yer veril-
mistir:

Schein Orgiit kiiltlirtinti “bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitiinlesme sorunlarini
¢ozmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki temel varsayimlar” olarak agikla-
mistir (Simsek, Celik, Akgemici, 2014: 36).

Orgﬁt kiltiirii, bir orgiitiin tiyelerini digerlerinden ayiran zihnin ortak programlan-
masi olarak tanimlanabilir. Bununla birlikte, bir orgiitiin kiiltiirii, yalnizca iiyelerinin zih-
ninde degil, diger "paydaslarinin”, kurulusla etkilesime giren herkesin zihninde de korunur
(Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010: 344-345).
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"bireylerin orgiitsel isleyisi anlamalarma yardimcr olan ve boylece onlara organizas-
yondaki davranis normlarini saglayan paylasilan degerler ve inanglar modeli" (Deshpande
ve Webster, 1989: 4).

“orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan temel degerler, inanglar, anlayislar ve normlar
toplulugu” Daft (2016: 89).

Kiltiir, bir grup insanin olaylar1 nasil gorecegi, olaylar1 nasil yorumlayacagi, neyi
sorgulamanin gegerli oldugu, hangi cevaplarin kabul edilebilir oldugu, baskalarina nasil
davranilacagl ve islerin nasil yapilacagi konusunda paylastig1 bir dizi inang veya varsayim-
dir. Kiiltiir insanlar birbiriyle iliski kurdukg¢a gelismektedir. Bunun en énemli kisimlar: bi-
lingsizdir ve iist yonetim tarafindan bile disaridan empoze edilemezler (Stacey, 1992: 142).

Toplumun biiyiik ve ulusal is kiiltiirlinde hiyerarsi, bilgi paylasimi, ¢alisan katilimi,
miizakere ve iletisim davranislari, kadin ve erkegin rolleri, kariyer modellerine uygulandik-
lar1 igin ticretlendirme ve ¢alisma iligkileri, sosyal bilgi, ritiieller, ideolojiler ve degerler agi-
sindan onemli bir rol oynamaktadir. Ayrica énemli bolgesel farkliliklar vardir (Rothacher,
2004: 3-4).

“Orgiitii diger orgiitlerden ayiran iiyelerin sahip oldugu paylasilan anlam sistemi”
(Robbins, 2002: 231).

“Orgiitiin yonetim sistemini olusturan deger, inang ve kurallarin bir biitiintidiir”
(Ozkalp, 1999: 438).

“Orgilitlerin arkasindaki goriinmeyen ve gozlenemeyen bir gii¢ oldugu ve orgiitii bir
arada tutan bir tutkal gorevi siirdiigii one siirtilebilir” (Yagmurlu, 1997: 720).

“bir grubun {iiyeleri tarafindan paylagilan deger, inang, norm, alg1 ve semboller siste-
mi” (Iscan ve Timuroglu, 2007: 120).

Paylasilan bir ge¢mise sahip tanimlanabilir herhangi bir grup bir kiiltiire sahip olabi-
lecegini ve bu nedenle bir organizasyon iginde bir¢ok alt kiiltiir olabilecegini belirtmek
miimkiindiir. Orgiitiin bir biitiin olarak paylastig1 deneyimler varsa, ayni zamanda biitiin bir
orgiitsel kiiltiir de olacaktir. Bir orgiitiin herhangi bir birimi i¢inde, biitiinlesme ve tutarlilik
egiliminin mevcut oldugu varsayilmakla beraber, daha biiytiik bir sistemin bir arada var olan
birimlerinin bagimsiz ve hatta birbirleriyle catisan kiiltiirlere sahip olmasi da miimkiindiir
(Schein, 1990: 111).

Her orgiit kiigiik bir toplumdur ve bu topluma ait ve paylasilan bir kiiltiir olacaktir.
Orgiitler birbirlerinden farkli kiiltiirlere sahiptirler. Bu farklilik yénetim sekillerine de yan-
simakta ve Orgiit bagarisini etkilemektedir. Dolayisiyla her yonetim kavram ve tekniginin
uygulanmasinda ilgili orgiitiin kiiltiirti géz oniinde bulundurulmali ve orgiit kiiltiirii ile be-
raber disiiniiliip degerlendirilmelidir. Kisisel kiiltiirler ve orgiit kiiltiirii arasinda ve toplum-
sal kiiltiir ve Orgut kiiltiirli arasinda zaman zaman uyum ve farkliliklardan bahsetmek
miimkiindiir. Bu agidan degerlendirildiginde orgiitteki orgiitsel davranig, orgiit kiiltiirtiniin
bir gostergesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 2003: 31).

Kiltiir ve orgiit arasindaki iliski 1960’larda ortaya ¢ikmis ve orgiitsel kiiltiir, orgiitsel
iklimle esanlamli olarak kullanilmigtir. 1970’lerde esdeger olarak kullanilan kurum kiiltiiri
1982’de Terrence Deal ve Allan Kennedy'nin “Corporate Cultures” kitabinin ABD’de yayn-
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lanmasinin ardindan popiilerlik kazanmistir. Ayni y1l Thomas Peters ve Robert Waterman’in
“In Search of Excellence” yaymlamis ve sonrasinda konu ile ilgili farkl: dillerde kapsamli bir
alan yazin gelistirilmistir (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010: 343-344). Orgﬁt kiltiir, yone-
tim ve drgiit alaninda 80 sonrasinda yogun bir sekilde islenmeye baglamistir. Orgiit kiiltiirii
kavraminin ilk kullanimi 1979 yilinda Pettigrew tarafindan ASQ’da yayinlanan makalesi ile
olmustur. Fakat, Blake ve Mouton tarafindan benzer igerikle konunun ilk kez orgiit iklimi
kavramiyla incelendigi ve sonrasinda “corparete culture” olarak siklikla kullanildig: goriil-
mektedir. Tkinci diinya savasindan beri Japon kiiltiirii hakkinda ¢aligmalar yapilmasina rag-
men 80’li yillara kadar pek ilgi gormemistir fakat, 80’li yillardan sonra kiiltiir konusuna alan
yazininda artan ilginin temel sebebi ise diinya pazarlarinda Japonlarin elde ettigi basaridir.
Elde edilen bu basar1 dikkatleri énce Japon yonetim sistemindeki uygulamalara devaminda
ise kiiltiir konusuna ¢ekmistir (Dogan, 1997: 39). Tabi ki burada sadece Japonlarin basarisini
ifade etmek bir biitiinliik saglamaz bunun yaninda ABD is diinyasinin bundan etkilenmesi
de s6z konusu olmaktadir. ABD is diinyasirnu etkileyen iki ana faktorden birisi az énce bah-
sedilen Japon endiistrisi ve yonetimi hakkindaki son yazilar iken digeri de orgiitlerde biiyiik
degisikliklere yol agan ekonomik tiirbiilanstir (Wilkins, 1983: 24).

Orgiit kiiltiirii dendiginde sembolizmin yani ritiieller, efsaneler, hikayelerin ve iginde
yasanilan gruplar tarafindan etkilenen ve sekillendirilen olaylarin, fikirlerin ve deneyimlerin
yorumlanmasi akla gelmektedir. Kiiltiir daha sonra ortak semboller ve anlamlar sistemi ola-
rak anlagilmaktadir. Kiiltiir bir orgiitteki iiyeligin kavramsal ve duygusal yonlerini yoneten
ortak kurallar1 ve bunlarin sekillenip ifade edildikleri araglari saglar. Oncelikle kiiltiir insan-
larin kafasinda degil, calisma grubu etkilesimlerinde, toplantilarda ve maddi nesneler sek-
linde sembol ve anlamlarin agikca ifade edildigi insanlar arasindadir. Dolayisiyla kiiltiir dav-
ranig, sosyal olaylar, kurumlar ve siireglerin anlasilmasinda merkezi konumdadir. Kiiltiir, bu
olgularin anlagilabilir ve anlamli hale geldigi bir ortamdir. (Alvesson, 2002: 3-4).

Kiiltiir, bir orglitteki iiyeler tarafindan paylasilan ve yeni iiyelere dogru diisiinme,
hissetme ve davranma yolu olarak dgretilen degerler, normlar, yol gosterici inanglar ve anla-
yislar kiimesidir ve drgiitiin yazili olmayan, hissedilen kismini temsil etmektedir. Orgiitteki
herkes kiiltiire katilir, ancak kiiltiir genellikle fark edilmez. Ancak yoneticiler, temel kiiltiirel
normlara ve degerlere aykir1 yeni stratejiler veya programlar uygulamaya calistiklarinda,
kiltiiriin giiciiyle kars1 karsiya gelirler (Daft, 2008: 374-375).

Orgﬁtsel kiiltiir, bir firmanin basarisi i¢in gesitli nedenlerden dolay1 dnemlidir. Cali-
sanlara Orgiitiin neyi temsil ettigine dair tanimlayic1 bir vizyon sunarak orgiitsel bir kimlik
vermektedir. Ayrica, liyelerine glivenlik hissi saglamasi sebebiyle orgiit icin 6nemli bir istik-
rar ve sureklilik kaynagidir. Diger taraftan, orgiit kiiltiirii hakkinda edinilen bilgi sayesinde
yeni ¢alisanlarin orgiit icinde neler olup bittigini yorumlamasina yardimci olmaktadir. En
onemlisi de Orglitsel kiiltiir, ¢alisanlarin gorevleri icin coskusunu tesvik etmeye yardimci
olur. C)rgﬁtsel kiltiirler dikkat geker, bir vizyon aktarir ve tipik olarak tiretken ve yaratici
bireyleri kahraman olarak onurlandirir ve onlar1 ddiillendirerek rol model olarak diger ¢ali-
sanlara sunulmaktadir (Newstrom, 2007: 87-88).

Kiiltiir orgitte iki kritik islevi yerine getirmektedir: ilki orgiit {iyelerinin birbirleriyle
kuracaklar iliskinin nasil olacagi konusunda biitiinliigii saglamaktir. Ikincisi ise; 6rgiitiin dig
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cevreye uyum saglamasma yardimcr olmaktir. Igsel biitiinlesme {iyelerin ortak bir kimlik
gelistirmeleri ve birlikte daha etkili nasil ¢alisacaklarini bilmeleri anlamina gelmektedir. Kiil-
tiir burada giinliik is iliskilerine rehberlik etmekte ve orgiit i¢inde kisilerin nasil iletisim kur-
dugunu, hangi davranisin kabul edilebilir oldugunu hangisinin olmadigini, gii¢ ve statiiniin
nasil tahsis edildigini belirlemektedir. Dis adaptasyon, kurulusun hedefleri nasil karsiladig:-
n1 ve disaridakilerle nasil basa ¢iktigini ifade etmektedir. Kiiltiir, kisilerin giinliik faaliyetle-
rini belirli hedeflere ulasmak icin yonlendirmeye, orgiitiin miisteri ihtiyaclarma veya bir ra-
kibin hareketlerine hizli bir sekilde yanit vermesine yardimer olabilmektedir. Orgiit kiiltiirii
ayrica yazili kurallarin veya politikalarin olmadig1 durumlarda ¢alisanlarin karar verme sii-
reglerine rehberlik etmektedir. Bu nedenle, kiiltiiriin her iki islevi de hem orgiit iginde hem
de disaridaki kisilerle olumlu veya olumsuz iligkiler kurarak Orgiitiin sosyal sermayesini
inga etmekle ilgilidir (Daft, 2008: 377).

Orgiit kiiltiirii, toplumsal standartlarini, degerlerini, evrede taninmasini ve bireyler-
le ve diger drgiitlerle iliski bigimlerini ve diizeylerini yansitmaktadir. Orgiitiin topluma bag-
lanmasin1 ve toplum igindeki yerinin, 6neminin ve bagarisinin belirlenmesindeki en énemli
araglardan birisi kiltiirdiir. Ancak, orgiitsel kiiltiiriin iginde yer aldigi toplumsal kiiltiir ve
iletisim halinde oldugu diger orgiitsel kiiltiirlerin etkilerini tasimaktadir hatta olusumlarinda
bu kiiltiirler de katkida bulunmaktadir. Kiiltiirtin gevreye ters diismesi durumunda Orgiit
yasamui tehlikeye girebilmekte iken ¢evreye uyum saglamasi halinde yeni bir kiiltiiriin ¢evre-
ye onemli etkileri bulunabilmekte ve katki saglayabilmektedir (Eren, 2012: 136). Zaman igin-
de, bir orgiitiin kiiltiirti, degerlerine ve inanglarina uyan insanlar1 cekme ve tutma egilimi ile
devam eder. Nasil ki insanlar cografi 6zellikler nedeniyle belirli bir bolgeye tasinmay tercih
ediyorlarsa, calisanlar da bir ¢alisma ortami olarak tercih ettikleri orgiit kiiltiiriine yonelmeyi
tercih etmektedirler ve bu durum isverenin ile ¢alisan arasinda iyi bir uyum yakalanmasina
yol agmaktadir (Newstrom, 2007: 89).

Orgiitsel kiiltiiriin belirginlestigi {ic dSnemden s6z etmek miimkiindiir. Bunlardan il-
ki, calisanlarin orgiite yeni {iye olmasi, terfi etmesi ya da islevlerinin degismesi gibi rol degi-
simlerinin yasanmas: durumudur. ikincisi, alt kiiltiirlerin birbirleriyle celismesi ya da klise
ozelliklerin belirlendigi durumdur. Ugiincii ise; {ist yonetimin 6rgiit yonii ve tarzi hakkinda
kritik kararlar aldig1 ve uyguladig: zamandir (Wilkins, 1983: 34).

1.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Kiiltiir, bireylerin degil, 6rgiitiin bir 6zelligidir, ancak bireylerin sozlii ve / veya sozlii
olmayan davraniglarindan ortaya ¢ikmaktadir (Hofstede, 1998: 479). Cogu kiiltiiriin nihai
belirleyici 6zelligi, temelde yatan inang ve degerlerin sembolik temsilleri olarak goriilmeleri-
dir. Bir orgiitiin kiiltiiriintin tanimimin yapilmasi pek soz konusu degildir. Tanimdan daha
ziyade ¢alisanlar islerin nasil yapildigina dair hikayeler duyarak, kurumsal idealleri tasvir
eden sloganlar1 okuyarak, temel eserleri gozlemleyerek veya belirli calisan tiirlerinin onur-
landirildig torenleri izleyerek bu konuda ¢ikarimlar yapmaktadirlar (Newstrom, 2007: 88).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢ok cesitli tanimlarin kullanilmasina ragmen bazi noktalarda
ortak Ozelliklere sahip olduklar1 da goriilebilmektedir. Bu tanimlarin ortak noktalarindan
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ilki, kiiltiiriin semboller, degerler, inanglardan ve orgiit tiyelerinin uygun davranis hakkinda
paylastiklar: temel varsayimlardan olustugu goriisiine sahip olmasidir (Detert, Schroeder
and Mauriel, 2000: 851). Paylasilan temel degerler ve inanglar olarak tasarlanan kiiltiir birgok
onemli islevi yerine getirmektedir. Oncelikle 6rgiit iiyelerine bir kimlik algisi saglamaktadir.
fkinci olarak, bireyin kendisinden daha biiyiik bir seye baglilik duymasini saglamaktadir.
Uciincii olarak, sosyal sistemin istikrarinin artisina katki saglamaktadir. Son olarak da dav-
ranigin yonlendirilmesinde ve sekillendirilmesinde bir anlam olusturma araci olarak hizmet
etmektedir (Smircich, 1983: 345-346). Orgiit kiiltiiriiniin ortaya koydugu kimlik, hedeflere
ulagsmak amaciyla gerekli olan unsurlarin bir arada kalmasini saglamaktadir. Orgﬁt kilttiri-
niin yansittigi kimlik orgiit iiyelerinin {izerinde iistlerinden ya da yazili kurallardan daha
fazla etkili olabilmektedir (Berberoglu, Besler, Tosun, 1998: 32).

Toplumsal kiiltiir gibi 6rgiit kiiltiirii de degisebilme 6zelligine sahiptir. Orgiit kiiltiirii
bu 6zelligi ile beraber ayn1 zamanda dayanikl ve kalic1 olma gibi 6zellikleri de tasimaktadir.
Her bir orgiitte farkliliklar gosteren orgiit kiiltiirii, tiyeleri tarafindan paylagsilan ortak deger-
ler ve normlar, bunlarin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikan simge ve simgesel davraniglar da
hemen hemen her bir drgiitte farkli ozellikler tasimaktadir. Iste bu farkliliktan dolay1 her
orgiitteki orgiit giictiniin farkl oldugu goriilmektedir (Kara, 2011: 30).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili alan yazin incelendiginde gesitli diisiiniirlerin 6rgiit kiiltiirii
ile ilgili olarak ortak bir kaniya vardiklar1 6zellikleri dort grupta toparlamak miimkiindiir
(Eren, 2012: 138-139);

- C)rgﬁt kiltiirii empoze edilen norm ve davranislarla 6grenilmis ya da sonradan ka-
zanilan bir olgudur.

- Grup tiiyeleri arasinda paylasilmaktadir.

- Yazih olmayan Orgiit kiiltiirii orgiit tiyelerinin belleklerinde, diisiincelerinde inang ve
degerler olarak yer almaktadur.

- Diizenli olarak tekrarlanmakta ya da ortaya ¢ikarilan davramssal kaliplar seklinde-
dir.

Orgiitsel kiiltiir somutlastirilabilecek bir nesneden ziyade drgiite mensup iiyeler tara-
findan etkilesim sonucu ortaya ¢ikan eserler, degerler ve varsayimlar toplulugudur. Baska
bir ifadeyle bir orgiitiin kiiltiirii 6rgiit tiyeleri tarafindan olusturulan ve yonetilen inang sis-
temidir. Tletisimsel bir bakis agisiyla degerlendirildiginde orgiitsel kiiltiiriin bes dnemli 6zel-
liginden bahsetmek miimkiindiir. Bunlar (Keyton, 2005: 35-40);

- Orgiit kiiltiiriniin onu meydana getiren orgiit {iyelerinden bagimsiz olarak var ol-
mast miimkiin degildir. Orgiite katilmig olan herkes kiiltiiriin olusumuna katki saglamakta-
dir. Orgiit iiyeleri var olan bir kiiltiire tepki veriyor gibi goriinse de aslinda {iyeler arasindaki
iletisim ile kiiltiiriin gelisimine ve siirdiiriilmesine katkida bulunmaktadir. Orgiite katilan
yeni iiyeler isin nasil yapildig1 ya da ¢alismanin ne anlama geldigi ile ilgili hikayeler ya da
efsaneler araciligiyla orgiitii ve isi anlamaya ¢alismaktadirlar. Yani kiiltiir yeni iiyelere dnce-
ki ve mevcut orgiit tiyeleri tarafindan aktarilmaktadir. Bununla birlikte yeni iiyeler kiiltiir
hakkinda bilgi edindikge kiiltiir {izerinde degisim yapma ya da yenilie gitme potansiyeline
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sahip olmaktadirlar. Bu nedenle orgiit kiiltiirii gegmis ve mevcut Orgiit iiyelerine bagh ve
ortak uygulamalarin karisimidir.

- Orgiit kiiltiirtiniin bir diger 6zelligi ise dinamik olmasidir. Orgiitte insanlar degis-
tikge orgiit kiiltiirti de degisebilmektedir. Esasinda Orgiit iiyeleri inang sistemlerini ya da
standartlarini degistirdikge orgiit kiiltiirii degiskenlik gosterebilmektedir. Orgiit kiiltiirii
orgiit yoneticilerinin i¢ sorunlara yonelik kararlar almasi, firsatlar ile ilgilenmeyi tercih etme-
si ya da dis ¢evreye yanit vermeye ¢alismas: durumunda da degisebilmektedir. Cilinkii orgii-
tiin bu sayilan durumlardan birisine yonelik bir davranista bulunma ¢abasina mevcut orgiit
iiyelerinden bazilar1 olumlu bazilari ise olumsuz bir yaklasim sergileyebilmektedir. Dolayi-
styla Orglitiin yeni uygulamalarina adapte olamayan tiyeler orgiitten ayrilmak zorunda ka-
labilmektedir. Ayrica kiiltiir sadece orgiite giren ve ¢ikan kisilerden etkilenmez, ayni za-
manda Orgiitsel kiiltiir toplumsal degerlerden de etkilenir. Kaynagi, kalitesi, yogunlugu veya
yonii ne olursa olsun, organizasyon kiiltiirtindeki degisiklikler organizasyon siirecinin doga-
sinda vardr.

- Ugiincii 6zellik ise, birden fazla ve potansiyel olarak rekabet eden deger ve varsa-
yim kaliplari olabilir. Orgiitteki herhangi bir konumdan, kiiltiir siirekli olarak tekil gibi go-
riinebilir. Bununla birlikte, kuruluslarin kendilerini birden fazla ag ile 6zdeslesen ve bunlara
ait olan Orgiit tiyeleri ile gorevlere, iligkilere, bilgilere ve islevlere dayal1 aglar halinde yapi-
landirmalari daha yaygindir. Orgiit kiiltiiriiniin merkezinde agiklik hiikiim siirebilir, ancak
cevrede, rakip varsayimlar ve degerler, varsayimlarin ve degerlerin geliskili oldugu bir bula-
niklik yaratabilmektedir. Bu potansiyelin iki nedeni vardir. Ik olarak, kuruluslarin iiyeleri-
nin etkilesimlerinden ortaya cikmasidir. Ikincisi ise, orgiitsel iiyeler genellikle orgiitiin yerel
ve dilsel formlarin iistlenirken, bireyler de yerel ve dilsel formlar1 degistirebilir ve yeni du-
rumlar ortaya ¢iktikca yeni yerel ve dilsel formlar olusturabilmektedirler.

- Dordiincii 6zellik ise, orgiitsel kiiltiirii yaratan anlamlar, dogas: geregi tarafsiz de-
gildir. Kiiltiirel anlam tasiyan eserler, degerler ve varsayimlar ayni1 zamanda orgiitsel tiyele-
rin islerinde yasadiklar1 ve ¢alisma ortamlar1 hakkinda ifade ettikleri duygular: da tasir. Ger-
cekten, objeler ya da yapilar, degerler ve varsayimlar, yalnizca obje ya da yap1 hakkinda ve
ne anlama geldigi hakkinda olumlu ya da olumsuz bir duygu ya da duyguya sahip olunmasi
durumunda anlamlidir. Agikgasi, duygu galisma ortaminin nasil anlamlandirildigini etkile-
mektedir. Olumlu ya da olumsuz tiim ¢alisma ortamlarinda duygular yaygin bir sekilde
mevcuttur. Calisanlar her tiirlii ¢alisma ortaminda diger Orgiitsel tiyelerle iliskilerinde veya
isleri hakkinda gergek ve spontane duygularini ifade etmektedirler. Orgiit iiyelerinin duygu-
lar1, bu etkilesimlerden tiiretilen kiiltiirel anlamlar1 veya kiiltiirel normlar: ifade etmektedir.

- Son olarak, orgiitsel kiiltiir ayn1 zamanda Orgiit yasaminin 6n plani ve arka plani-
dir. Orgiit iiyeleri mevcut etkilesimlerini (6n planda), mevcut kiiltiirii (arka plan) anlamala-
rina dayali olarak anlamlandirirlar. Ayn1 zamanda, mevcut iletisim, mevcut kiiltiirii yaratir,
gelistirir, siirdiiriir veya onunla ¢elisir, bu da gelecekteki etkilesimlerin yorumlanacag: yeni
bir arka plan olusturur. Bu dongii siireklidir ve asla tamamlanmaz. Sonug olarak, drgtitsel
kiiltiir, bir 6rgiitiin sosyal diizeninin bir temsilidir.

Orgiitsel kiiltiir, grubun hayatta kalma cabalarindaki kolektif 6grenme ve problem
cozme siirecinin bir tiriintidiir. Orgiitsel kiiltiir, drgiitte biitiinlesmeyi tesvik etmenin bir ara-
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adir yani uzlagi yaratan bir "yapistiric1” ve kurulusun hayatta kalmasini saglamada belirleyi-
ci etkiye sahiptir. Bununla birlikte kiiltiir, kurulusun dis kosullara gerekli uyumu yoluyla da
gelismektedir (Schultz, 1995: 22).

Alan yazminda orgiit kiiltiirli, orgiitler ait baz1 islevsel 6zellikler, siirecler ve yapilar
g0z oniinde bulundurularak incelenmektedir. Bu unsurlar ile kiiltiir arasindaki iligkileri ¢o-
ziimlemesi bakimindan orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak bazi ozellikler sayilmaktadir. Bunlar
(Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2008: 344-345);

- Orgiit kiiltiiriiniin biitiinciil 6zellik tasimasindan dolay1 kiiltiiriin kendisi kiiltiirii
olusturan pargalarin toplamindan farkl bir 6zellige sahiptir.

- Kiiltiir, orgiitiin o giine kadarki birikimlerini kapsayan tarihi bir perspektifi yansit-
maktadir.

- Kiltiir, orgiitiin yapisal 6zellikleri ile ilgili kavramlarla degil, antropoljik kavramlarla
aciklanabilmektedir.

- Kiiltirin degistirilmesi zor ve uzun vadelidir. Biitiinden ziyade semboller, normlar,
anlamlar gibi baz1 degiskenlerde degisim gerceklesebilmektedir.

- Kiiltiir, insan davranislarinin anlatimiyla ilgili sembolik birikimler icermektedir.

- Kiiltiir degiskenleri duygu yiikliidiir ve kiiltiirel 6gelerin olusumunda insanlar arasi
duygusal iletisim 6nemli rol oynamaktadr.

- Kiiltiirtin 6ziinti, orgiitteki bireylerin zihinlerinde olusturduklar1 dis diinyada ile de-
neyimlerine diizen, anlamlilik getiren ve dogrulugu sorgulanmadan kabul edilen bi-
ling dis1 diizeydeki varsayimlardan olusturur.

1.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlart

Alan yazminda orgiit kiiltiirti hakkinda farkli yaklasimlar bulunmasma ragmen te-
melde benzerlik gosteren bu yaklagimlar normlar, degerler, torenler, davraniglar, ayinler ve
gelenekler vb. gibi olgulari ele almaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarini ortaya koyma asa-
masinda ikili bir ayirim yol gostericidir. Orgiit kiiltiirii iki farkli asamada ele alabilmekte-
dir. Tk agama, temel kiiltiirel unsurlar {izerinde odaklanmaktadir ki bu unsurlar 6rgiit kiiltii-
riinii olusturan degerler, inanglar ve normlardir. Ikinci asamada ise, seremoniler, hikayeler,
torenler vb. kiiltiirel unsurlarin ifade bigimleri yer almaktadir. Diger bir ifadeyle orgiit kiiltii-
rii unsurlarin kiiltiirti meydana getiren unsurlar ve kiiltiiriin tasiyicilar: olmak tizere ikiye
ayirarak incelemek miimkiindiir (Ataman, 2009: 627). Calismanin bu kisminda 6ncelikle kiil-
tiirii meydana getiren degerler ve normlar ele alinacak sonrasinda ise kiiltiiriin tasiyicilarin-
dan bahsedilecektir.

1.3.2.1. Kiiltiirii Meydana Getiren Unsurlar

Orgiit kiiltiiriinii meydana getiren unsurlar ile ilgili olarak sdylenebilecek en nemli
ve belirleyici husus bu unsurlarin soyut bir nitelige sahip oldugu ve orgiitte davranislarin
sekillendirilmesinde ilk elden katkis1 oldugudur.
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Orgiit kiiltiirii genele anlamda igerdigi unsurlarin tanmabilmesi, sezilebilmesi ve da-
ha iyi anlasilabilmesi agisindan birkag¢ temel boyutta incelenmektedir. Bu ayrimlarda, ortak
inang, varsayim, deger ve normlar bu boyutu olusturmaktadir (Sabuncuoglu ve Vergiliel
Tiiz, 2008: 337).

1.3.2.1.1. Degerler, Inanglar

Degerler ve inanglar arasindaki temel fark; degerler orgiitiin ahlaki kodlariyla ilgili
iken inanglar ise orgiitte inanilmasi ya da inanilmamas: gereken hususun ne oldugu ile ilgi-
lidir (Tutar, 2015: 346).

Hofstede, deger tanimini “belirli durumlar1 digerlerine tercih etme egilimidir”
(Hofstede, 1998: 478) seklinde ifade etmistir. Degerler, orgiitte basarinin tanimlanmasin sag-
layan ve standartlar1 belirleyen kavramlar ve inanglardir. Insanlarin orgititlerine yaptiklari
degerler olarak tanimlanmaktadir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001: 229).

Degerler toplum iginde bireylere ve orgiitlere yol gosteren kurallar1 ve amaglar1 an-
lamanin merkezi olarak kabul gormiistiir. Toplum icinde degerler belli bir kiiltiir dahilinde
herkes tarafindan paylasilmakta ve bireyin hayatinda izleyecegi yolu etkilemektedir. Deger-
ler ve inanglar kiiltiirtin 6zlinti olusturmaktadir ancak disaridan gozlenememekle birlikte
bireylerin sergiledikleri davraniglar araciligiyla anlasilabilmektedir. Dolayisiyla bireylerin
davranugsal tepkilerinde degerler onemli bir yere sahiptir. Degerler, bir toplulugun diisiince,
amag ve duygularini ifade eden ve o topluluk tarafindan dogruluguna inanilan ilke ya da
inanislardir (Yiicel ve Yazici, 2013: 81-82).

Her toplumun kendine has baz1 degerlere sahip oldugu gibi o toplum iginde yer alan
orgiitlerinde kendilerine has degerleri vardir. Hangi davranislarin dogru, iyi ve istenilen
nitelikte oldugunu belirleyen ve ayni zamanda birey ve toplum adina dogrulari1 degerler
ortaya koymaktadir. Dolayisiyla degerler kural koyucu nitelikte olup orgiit kiiltiiriiniin te-
melini olusturmaktadir. Toplum tarafindan benimsenen degerlerin, toplumu meydana geti-
ren bireylerin davraniglarini sekillendirdigi gibi orgiit iiyelerinin paylastig1 degerler de orgii-
tii meydana getiren bireylerin davranislarim sekillendirmektedir (Ataman, 2009: 628).

Degerler, orgiitsel davranisin, orgiitsel anlamda iyi ile kotiiniin, dogru ile yanlisin ta-
nimlanmasini ve bunlarin standartlarinin belirlenmesini saglamaktadir. Calisan eylemlerinin
nitelendirilmesinde, degerlendirilmesinde ve yargilanmasinda onemli bir isleve sahiptir.
Degerler calisanlarin davranislarini yonlendirmesine yardimci olan ve rehberlik eden yazili
olamayan kurallarin toplamidir (Tutar, 2015: 346).

Degerler, bir kurulusun neyi temsil ettigini, sayg: duyulmaya veya baghliga layik ni-
telikleri karakterize eder. Hedeflerden farkli olarak, degerler soyuttur ve insanlarin anlam
bulmasina ve yaptiklar1 konusunda kendilerini 6zel hissetmelerine yardimci olan benzersiz
bir karakter tanimlar (Bolman ve Deal, 2017: 243).

Degerler, orgiitteki davraniglar etkileyen, tutumlarin temel belirleyicileridir. Deger-
ler, yoneticilerin karar verme siireglerinde ve ¢alisanlarin 6rgiitsel anlasmazlik faaliyetlerin-
de de rol oynamaktadir. Ayrica orgiitteki prososyal davranislarla da iliskilidir. Sosyolojik
agidan bakildiginda hem toplumsal ve Orgiitsel degerler, orgiitsel sosyal sorumluluk, etik vb.
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kaygilarla ile ilgili konularda ana etmenler olarak gosterilmektedir (Stackman, Craig ve
Connor, 2004: 37-38).

Degerler, iceriginin amag ve odag1 agisindan, islevsel ve elit olmak tizere degerlendi-
rilebilir. Islevsel degerler 6zellikle orgiitsel hedeflere odaklanarak {iriin kalitesi, miisteri
hizmetleri ya da yenilik gibi konularla ilgilenmektedirler. Elit degerler ise kurulusun kendisi,
tiyeleri ve {irlinlerinin 6zellikle diger orgiitler ve genel olarak toplumla ilgili statiisii, tistiin-
ligii ve onemi gibi hususlarla ilgilidir. Islevler degerler elit degerlere oranla daha fazla yapi-
a1 olma ozelligine sahiptirler. Orgiit iiyelerinin davraniglari icin kilavuz olustururlar ve he-
deflere ulasma amaciyla mantikli davranislar ortaya ¢ikarmaktadirlar. Elit degerlerin ise or-
giite karg1 gurur gibi giiclii duygular {iretme olasilig1 daha yiiksektir. Orgiitsel oncelige ve
ustlinliige vurgu, amacin araglar1 hakli ¢ikardig ve uzun vadede Orgiitsel biitiinliige zarar
verebilecek davranislari ortaya ¢ikarabilir (Wiener, 1988: 537).

Paylagilan ortak degerler, orgiit tiyelerinin birbirlerine baglanmalarina yardima ol-
makta ve orgiitsel biitiinlesmenin, devamliligin ve istikrarin temel kaynagini olusturmakta-
dir. Ortak degerlerin var olmamasi ve farkli degerlerin kabul edilmesi, orgiitsel ¢atismalara
sebep olmaktadir. Degerlerin bir kismi orgilite genis toplumdan yerlesmistir. Diger taraftan
orgiit icinde kendi degerlerinin olusturulmas: ve gelistirilmesi, diger kusaklara aktarilmasi
s0z konusudur (Sisman, 2007: 94-95).

Inanglar 6rgiit kiiltiiriiniin en énemli unsurlarmdan biridir. Orgiitsel davranis, drgiit
kiiltiirii icinde anlam kazanmaktadir. Inanglar ise orgiitsel davranigi belirleyen temel faktor-
diir. Inanglar, drgiitsel hedef ve amaglara inanma ve onlar1 benimseme anlamina gelmektedir
(Tutar, 2015: 346).

Inanclar, orgiit iiyelerinin dogrudan ya da dolayli olarak elde ettigi bilgilerden olus-
maktadir. Inanc bireyin nesne ile ilgili bilgisinin toplamini ifade etmektedir ve inang bir se-
yin ifade ettigi anlamlar toplamidir. Degerlerin olusmasinda inanglar temel etmendir. Orgiit-
te bir diisiince ya da bir objenin bulunmasi ve ne anlam ifade ettigi bir degerin varligini an-
lamina gelmektedir. Degerler dogru, kabul edilebilir, 6nemli olanin ne oldugu ve nelerden
kacginilmasi gerektigi ile ilgili ortak diistincelerdir (Erkmen, 2012: 248).

1.3.2.1.2. Normlar

Degerler dogrultusunda olusan kurallar ve davranis standartlari normlar1 ifade et-
mektedir yani normlarin igerigini degerler olusturmaktadir (Erkmen, 2012: 248). Basaran
(1982) normlari, “orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun olarak gelistirilen, isgorenlerin ¢cogun-
lugunca benimsenen davranis kurallar1 ve Olgiitleri” seklinde tanimlarken, Allen (1988), 6r-
gltteki gruplar tarafindan beklenen, kabul edilen ve desteklenen davranislar1 kapsayan 6l-
clitler” sekliden tanimlamistir (Sisman, 1994: 81).

Normlar, degerlere ve inanglara nazaran daha fazla belirgin olmasindan dolayi, 6r-
glitsel yasamin kiiltiirel goriintimiiniin anlagsilmasinda daha somut araglardir. Bir orgiitiin
¢alisma normlarina iligkin bilgiye o Orgiitte onaylanan ya da onaylanmayan ¢alisma davra-
nislarindan ulasmak mimkiindiir. @rgiitteki kiiltiirel normlar galisanlardan haksiz yere is-
tenecek rolleri de engellemektedir (Yiicel ve Yazici, 2013: 82).
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Normlar uygun olan ya da olmayan tutum ve davranislarla ilgili beklentilerdir. Olay-
larin yorumlanmasinda ve degerlendirilmesinde yardimci olan sosyal olarak olusturulmus
standartlardir. Normlar igerik olarak farklilik gosterse de tiim toplumlarda genel olarak fark
edilmemelerine ragmen yaygin olarak bulunmaktadirlar (O'Reilly, 1989: 12).

Normlar, orgiitsel olarak kabul gorecek tavir ve davranislara iliskin ortak beklentileri
gosteren kurallardir ve iliskileri diizenlemekte ve yon vermektedir. Normlar degerlerin sekil
bulmus halidir ve orgiitteki tiim {iyeler tarafindan paylasilmasi durumunda ortak bir diizen-
leme araci olmaktadir. Normlar orgiitiin kurumsal degerleriyle uyumlu ve ayni zamanda
Orgiit bireyleri tarafindan kabullenilmis olan standartlar oldugundan orgiitsel kiiltiiriin zo-
runlu unsurlarindandir. Orgiit bireylerine drgiitte nasil davranmalar1 gerektigi ve orgiit ici
ve dis1 ile ne sekilde iletisim ve etkilesimde bulunmasi gerektigi ile ilgili standartlar1 belirle-
mektedir (Tutar, 2015: 346-347).

Normlar, bir grup insan icin kabul edilebilir veya tipik olarak kabul edilen standartlar
veya stiller veya davraniglardir. Oziinde, normlar, galisanlar1 bir organizasyon igin 6nemli
kabul edilen is tutumlarmni ve davranislarini gelistirmeye tesvik etmek igin zaman iginde
ortaya ¢ikan gayri resmi davranis kurallaridir. Normlar biiyiik 6lclide gayri resmidir ve
bundan dolay: bir 6rgiitiin sahip oldugu en 6nemli degerlerin ¢cogu da yazili degildir. Sadece
bir organizasyon igindeki insanlarin birbirleriyle iliski kurmak, sorunlar1 analiz etmek ve
¢ozmek i¢in kullandiklar: ortak normlarda, inanglarda, varsayimlarda, diisiinme ve davrams
bigimlerinde var olurlar (George and Jones, 2007: 568-569).

Normlar ve degerler arasindaki farklilik; degerler soyut ve genel kavramlardan mey-
dana gelirken normlarin ise belirgin ve yol gosterici olmasidir (Sabuncuoglu ve Vergiliel
Tiiz, 2008: 342).

1.3.2.2. Kiiltiiriin Tas1y1cilar

Kiltiirtin ylizeyde goriinen bazi elemanlar: bireylerin orgiitteki giinliik olaylar1 an-
lamalarma yardimci olmaktadir. Seremoniler, torenler ve ayinler gibi bu elemanlar belli de-
gerlerin ve normlarin Orgiit icinde olugsmasina ve yerlesmesine katkida bulunmaktadirlar. Bu
elemanlarin haricinde ayni isleve sahip bir de hikayeler ve mitler bulunmaktadir ki bunlar
da degerlerin ve normlarin oykiiler araciligiyla orneklendirilmesini saglamaktadir. Kahra-
manlar da kiiltiiriin tasiyicilar arasindadir ve orgiitteki normlar ve degerlere baglhlik sonu-
cunda elde edilecek avantajlarin neler olabilecegine drnek teskil etmektedirler. Ayrica 6nemli
degerlerin ve normlarin unutulmamas: icin gelistirilen semboller ve dil de kiiltiiriin olustu-
rulmasinda ve yerlestirilmesinde yardimci elemanlardandir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 185).

1.3.2.2.1. Seremoniler, Torenler ve Ayinler

Seremoniler, rittieller, torenler ve kutlamalar, orgiitlerde sembolik davranis olarak
adlandirilabilecek seylerin genel ifadeleri veya daha baska bir ifadeyle kolektif inanglar1 ve
degerleri ifade eden ve pekistiren tarihsel olarak kosullanmis bir ortak eylem modeli olarak
goriilebilir (Alvesson ve Berg, 1992: 83).
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Orgiitler tarafindan yasanan ya da kutlanan &zel olaylar vardir. Bu ézel olaylarm ya-
sanmasi ya da kutlanmasina seremoni denilmektedir. Bu seremoniler esnasinda orgiit birey-
leri kahramanlar, mitler ve sembollerle ilgili kutlamalar yapilmaktadir. Seremoniler, orgiitsel
deger ve normlarin benimsenmesinde onemli katkida bulunurken ayni zamanda yiiksek
performans gosteren calisanlarin 6diillendirilip 6rnek gosterilerek diger calisanlarin orgiitsel
deger ve normlara olan baghliklarin1 artirmakta ve performanslarin yiikseltmelerini sagla-
maktadir (Giiney, 2011: 185).

Seremonilerin temel amaci Orgiitte devamlilik saglamak amaciyla orgiitteki bireyleri
ortak amaglar etrafinda toplamaktir. Bu dogrultuda seremonileri belli olaylarla ilgili ve dii-
zenli olarak gerceklestirilen faaliyetler seklinde ifade etmek miimkiindiir. Seremoniler araci-
lig1iyla degerler paylasilmakta, kisiler 6diillendirilmekte ve orgiitiin hedeflerine ve amaglari-
na ulagmasi adina bicimsel olmayan iliskiler giiclendirilmektedir (Ozalp, 2014: 477).

Torenler, orgiitiin temel degerlerini ifade eden ve pekistiren, hangi hedeflerin, kimle-
rin 6nemli oldugunu ve nelerin gereksiz, sarf edilebilir, tiiketilebilir oldugunu gosteren ve
tekrarlayan faaliyetler dizisidir (Robbins, 2002: 240).

Seremonilerin i¢inde genellikle bir¢ok toren de bulunmaktadir. Bu torenler sayesinde
orgiitteki bireyler orgiitsel hedef ve amaglar etrafinda toparlanmakta ve orgiitsel dayanisma
ve biitiinlesme saglanmaktadir (Giiney, 2011: 185). Seremoni faaliyetlerinin asil amaci belli
bir mesajin iletilmesi ya da spesifik bir amacin gerceklestirilmesidir. Orgiitsel torenler genel
olarak; orgiite yeni katilan {iyelere orgiitsel kiiltiirti anlatmak ve nakletmek igin kullanilan
gecis toreni, yada Orgiit tiyelerinin basarisizlig1 yada orgiit degerlerini anlayamamas: gibi
sebeplerle deger diisiirme toreni (glinlimiizde artik sessiz sedasiz yiiriitiilse de), sirketin ka-
bul edilebilir limitlerini gostermeye yonelik giiclendirme, yiiceltme torenleri ve 6rgiite men-
sup tiim bireylerin onlarin birbirine baglayan ortak orgiitsel duygulardan haberdar olmasini
saglamak amaci ile biitiinlesme toreni seklinde gerceklestirilebilmektedir (Ozkalp ve Kirel,
2013: 186-187).

Orgiitsel torenlerde yogun bir sosyal etkilesimin olmasi beklenir. Térenlere katilanlar
ortak zaman, mekan ve davranislar1 paylasmaktadirlar. Torenlerde orgiit kiiltiiriine ait diger
ozellik ve Ogeler de yansitilmaktadir. Torenlerin katilanlar agisindan gesitli sonuglar: s6z
konusuz olabilmektedir. Orgiitsel yasamin gesitli goriiniimleri ile diger kiiltiirel dgeler ara-
sindaki iliskileri gormeye bu tiir etkinliklerin yardimi olabilmektedir. Torenlere katilim orani
da biitiinlesme ile ilgili ipuclar1 sunabilmektedir (Sisman, 2007: 100-101).

Normlar ve degerleri yerlestirmek ve saglamlastirmak i¢in seremoni ve torenlerin pe-
riyodik olarak tekrar edilmesi durumunda bunlar ayinlere doniigebilirler. Ancak burada
ayinden kastedilen dinsel anlamda degil diizenli toplantilar seklinde anlamak gerekmektedir
(Ozkalp ve Kirel, 2013: 187). Odiil seremonileri, diizenli olarak gergeklestirilen piknik ya da
geleneksel olarak diizenlenen yemekler ayin olarak kabul edilebilir (Ozalp, 2014: 478).

1.3.2.2.2. Hikayeler ve Mitler

Hikayeler, gecmisi ¢cok derinlere dayanan, gercek olaylardan {iretilen ve orgiitteki bi-
reyler tarafindan bilinen, paylasilan ve Orgiite yeni katilanlarin 6rgiit hakkinda bilgilendi-
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rilmesi i¢in anlatilan yasanmis Oykiilerdir ve Orgiitsel degerleri hatirlatma 6zelligine sahiptir-
ler. Orgiitsel hikayeler gerek orgiite gerekse yoneticilere olan baglilig1 artirici temel mesajlar
barindirmaktadirlar (Giiney, 2011: 186).

Hikayeler pek ¢ok orgiitte dolasmaktadir ve ge¢mis ile simdiki zaman arasinda bir
bag kurmaktadir (Robbins, 2002: 239). Orgiit iginde farkli konularla ilgili olarak cesitli hika-
yeler konusulabilmektedir. Ornegin; isletme sahibi tarafindan konulan bazi kurallar, 6nce-
den yapilan hatalar, elemanlarin yer degistirmesi ya da eleman ¢ikarma sayilabilir. Hikayele-
rin birgogu orgiit kiiltiirii olusturmada kahramanlarin davranislariyla ilgilidir (Ozalp, 2014:
476).

Orgiit {iyelerinin hikayelerden bahsetmesi ve aktarilmaya calisilan mesajlar1 diisiin-
meleri durumunda hikayelerin temsil ettigi kavramlarin akilda kalici olmas1 daha kolay hale
gelmektedir (Ozkalp ve Kirel: 2013: 187).

Mitler, gerceklesmesi miimkiin faaliyetlerin gercevesini belirleyen, orgiit kiiltiiriiniin
baglangicin siirekliligini ve temel amaclarmi agiklayan hikayeler seklinde tanimlanmaktadur.
Mitler abartili olmalarina ragmen orgiit kiiltiiriiniin etkileyici ve yonlendirici inang ve orgiit-
sel algilamalari ifade ederler. Mitler orgiite ait elestirilmeyen ve tecriibe edilmis, genel kabul
gormiis inanglardir. Mitlerin elestirilmesine ragmen orgiitteki bireyleri yaratici olma konu-
sunda yonlendiren, girisimci olmaya tesvik eden, ¢alisanlarda giiven duygusu olusturan ve
akla gelebilecek kuskularin ortadan kaldirilmasina yardim eden islevleri bulunmaktadir
(Giiney, 2011: 187).

Mitler kollektif bir riiyadir. Mistik bir diizeyde isleyen mitler, hikayenin arkasindaki
hikayelerdir. Mitler bir ¢alisma yerini sevilen, saygi duyulan, kutsal bir kuruma ve her seyi
kapsayan bir yasam bi¢gimine doniistiirebilir (Bolman ve Deal, 2017: 243). Mit ayn1 zamanda
mesru olan1 ve bir orgiitsel kiiltiirde kabul edilemez olarak nitelendirileni tesis etme ve siir-
diirmenin siireglerinde hayati rol oynar (Pettigrew, 1979: 576).

1.3.2.2.3. Kahramanlar

Orgiit kiiltiiri agisindan dnemli bir konumda bulunan kahramanlar, degerleri simge-
leyen ornekleri ortaya koyarak orgiit kiiltiiriinii yeni tiyelere ve orgiite daha sonradan katila-
caklara aktarilmasini saglamaktadirlar. Orgﬁtlerin de degerlerini kisisellestirmek ve basari-
nin goriilebilir sekilde ortaya konabilmesi i¢in bu kahramanlara ihtiyaci vardir. Kahramanlar
bazen gercek bazen de sembolik kisilerdir ve 6zellikle karakter ve giiglii kiiltiirii temsil et-
mektedir. Kahramanlarin yaptiklar: olagandis: olmasina ragmen ulasilamayacak ve gergek-
lestirilemeyecek isler degildir (Ozalp, 2014: 477).

Kahramanlar kiiltiirel degerleri harekete gecirerek, davranis modelleri olustururlar.
Orgﬁt kuruculari, basarili yoneticiler, {ist diizey arastirmacilar, yatirimcilar, istisnai satis
temsilcileri ya da yaratici bireylerden birisi bu kahramanlardan olabilir. Bu bireylerin hepsi-
nin ortak noktasi ise her birinin azimli ve yiiksek seviyede basarili bireyler olmalaridir
(Erkmen, 2012: 249).

Kahramanlar, orgiitte ortak hedeflere yonelik olarak sergilenecek galisma seklini ve
kabul goren davranis tarzlarini sergileyerek ortak degerlerin olusmasinda ve kiiltiirel etkin-
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ligin saglanmasinda biiyiik 6neme sahip olan liderlik islevini yerine getirmekle beraber sem-
bolik 6zellikleri sayesinde iletisimi kolaylastirmaktadirlar (Sabuncuoglu ve Vergili Tiiz, 2008:
344).

Orgiit kiiltiiriiniin alt yapisin temel degerler ve inanglar olustururken, kahramanlar
ve liderler de bunlarin sembolleri, kendi kisiliklerinde bunlar1 yansitan modeller ya da tem-
silcilerdir. Bunlardan bazilar: orgiitteki bireyleri motive etme adina bir sembol iken, bazilar1
orgiitte biiylik hayranlik duyulan bir yildizi sembolize ederken, bazilar: da miisteriye verilen
Oonemin semboliidiir (Varol, 1989: 202).

1.3.2.2.4. Semboller ve Dil

Orgiitlerin siirekli degisen ve zayif dogasi, drgiit ile kuruluglar arasindaki iligkileri
karmasiklastirmaktadir. Semboller orgiitler ve bireylere bu iligskisel karmasiklig1 agikliga
kavusturmaya yardimci olabilecek zengin, sozlii olamayan bir dile erisim saglamaktadir
(Pratt ve Rafaeli, 2001: 94).

Semboller, goriintirlitk dereceleri, bilingli olarak meydana getirilmeleri ve orgiit igin
islevselligine gore tanimlanmustir. Bu tanim kiimeleri ve siniflandirmalar ortak bir ¢ikis nok-
tasina sahiptir. Semboller daha sonradan anlam yiiklenen gesitli temel isaretlerden tiiretil-
mistir ki bu isaretler bir nesne, eylem, olay, ifade ya da resim seklinde olabilmektedir. Bun-
dan dolay1 semboller bireyler tarafindan goriilebilir, duyulabilir, hissedilebilir ya da bagka
sekillerde algilanabilmektedir. Bireysel semboller farkli isaretleri ve ¢agrisimlar: anlaml bir
biitiin halinde birlestirebilmektedir (Schultz, 1995: 82).

Antropolojiden alinan tanimi ile semboller “bir ¢ok anlam igin belirsiz bir sekilde du-
ran, duygular1 uyandiran ve insanlar1 eyleme sevk eden nesneler, eylemler, iligkiler veya
dilsel olusumlardir” (Pettigrew, 1979: 574). Bir Orglitte sembollere ait bazi islevlerden soz
etmek miimkiindiir. Orgiitsel semboller, drgiitsel yasam ve bu yasam icinde egemen olan
degerler, inanglar ve normlarin Orgiite yeni katilan bireylere aktarilmasinda ve 6gretilmesin-
de onemli bir role sahiptirler. Dolayisiyla Orgiitsel semboller orgiit {iyeleri igin bir iletisim
araci olmakla birlikte ayn1 zamanda Orgiitsel sosyallesme siirecinde de 6nemli bir 6grenme
araci olmaktadir (Sisman, 1994: 68).

Orgiitsel semboller genellikle bir drgiitiin kiiltiirel degerlerini {iyelerine ve drgiitiin
diger paydaslarina aktarmaktadir. Orgﬁtteki ¢alisanlarin ofislerinin biiytikligii, donanimi ve
bulundugu konum orgiit kiiltiirii ile ilgili birer semboldiir (Jones, 2010: 211). Alanlarin ve
binalarin fiziksel goriiniimii ve tasarimi, mobilyalar, yonetici kilik kiyafetleri, orgiitiin kul-
lanmis oldugu logolar, iiriin tasarimlari, ambalajlar vb. semboller orgiit kiiltiiriiniin pekisti-
rilmesinde yardimc1 maddesel sembollerdir. Bu semboller 6rgiit iiyelerine kimin énemli ol-
dugunun, iist yonetimin istedigi esitlik derecesini ve uygun olan davranis tarzlarimin akta-
rilmasini saglamaktadir. Ayn1 zamanda semboller orgiitte bir degisimin var olup olmadigini
da gostermektedirler (Giiglii, 2003: 152-153).

Pek ¢ok Orgiit ve bu oOrgiitlerin alt birimlerinde orgiit iiyelerinin kiiltiirle 6zdeslesme-
sine yardimci olmak, onu kabul ettiklerini kanitlamak ve korunmasina yardimci olmak igin
dil kullanilmaktadir (Robbins, 2002: 241).
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Orgiitsel kiiltiiriin bir bagka yonii sesli isaretler sistemi olarak ifade edilen dildir ve
engin ve miitkemmel bir gesitlilige sahip olmasi ve karmasikligiyla dil deneyimi simgeleye-
bilmekte, sabitlestirebilmekte ve bu deneyimleri anlaml:i bir biitiin haline getirebilmektedir.
Bu simgelestirme siirecleri, yeni bir orgiitte kiiltiir yaratma stirecinin temel 6zellikleridir
(Pettigrew, 1979: 575).

Bir orgiite has yazili ve sozlii dil ve bu dil i¢inde yer alan ifadeler, deyimler, mecazlar,
tesbihler, sakalar, sloganlar ve selamlasmalar sozlii semboller olarak ifade edilmektedir. Her
meslegin kendine has bir dili oldugu gibi her 6rgiitte kendine has bir dile sahiptir. Orgiite ait
bu dil mesleki ve drgiitsel terminolojiyi meydana getirmektedir (Sisman, 1994: 69). Orgiitsel
dil kavrami sadece konusulan dili degil, insanlarin nasil giyindiklerini, isgal ettikleri ofisleri,
siirdiikleri sirket arabalarini ve resmi olarak birbirlerine nasil hitap ettiklerini de kapsar
(Jones, 2010: 210).

1.3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Toplumsal yasam iginde insanin var oldugu yerde estetik, saygi, sevgi, giiven ve an-
lay1s gibi baz1 6gelerin yoklugu verimsizlik, yetersiz iiretim ve beraberinde titkenmisligi ge-
tirmektedir (Tokmak, Kandemir, Karaca ve Aydogan, 2022: 165). Bir orgiitiin kiiltiiriinii ge-
lenek ve gevre yaratir. Hatta kiiltiir, bir orgiitiin kendini savunma, saldirganlik veya uyusuk-
luk gibi faaliyetlerini belirleyen, fikir ve hareketleri etkileyen deger yargilarini da olustur-
maktadir. Yoneticiler kendi bu 6rnegi astlarina ve kendilerinden sonraki kusaklara kendi
tutumlariyla aktarmaktadir (Ouchi, 1989: 177).

Orgiit kiiltiiriiniin en gizemli yonlerinden biri, benzer dig ortamlara sahip, benzer is-
ler ile ilgili olarak benzer teknolojilerle faaliyet gosteren ve benzer kokenlere sahip benzer
kurucularla calisan iki orgiitiin yillar icinde tamamen farkli calisma yontemlerine sahip ol-
maya baslamasidir (Schein, 2004: 225). Kiiltiir insanlar tarafindan {iretilir, paylasilir ve tekrar
iretilir. Dolayisiyla insanlar kiiltiiriin olusturucularidir. Orgﬁtteki bireyler kiiltiir tarafindan
iretildigi gibi kendileri de kiiltiirii olusturmak ve tekrar {iretmek durumundadirlar (Sisman,
2007: 104).

Orgiitlerde isler bireyselden cok gruplar halinde yapilmaktadir ve bu ¢ok eskiden be-
ri uygulanan bir sistemdir. 90’lardan sonra bu is gruplar1 ekipler haline doniismiistiir. Bu
ekipler iist yonetim, yiiksek performans, kendi kendini diizenleyen, kendi kendini yoneten
ekipler ya da kalite cemberleri gibi isimler altinda faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu ekip-
lerin faaliyetler esnasinda kiiltiir olusmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin temelinde paylagmak var-
dir ve Orgiit tiyelerinin deger, inang, amag, diisiince ve {imitlerini paylasmadan kiiltiir olus-
turabilmeleri de miimkiin degildir (Ozalp, 2014: 472-473).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda &rgiit tarihi, istikrarli bir iiyelik, yiiksek diizeyde
sosyal olarak paylasilan bilgi seviyesi gibi faktorler de 6nemli role sahiptirler (Wilkins ve
Ouchi, 1983: 472-473).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunu birbiriyle ilgili iki boyut olarak ele almak gerekir. Bo-
yutlardan ilki, 6rgiit kiiltiirtinii meydana getiren etmenlerin ve bu etmenlerin olas: etkileri-
dir. Digeri ise; Orgiit kiiltiirtintin olugum siirecinin nasil isledigidir (Dogan, 2007:109).
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Orgﬁtler kendi kiiltiirlerini olustururken hem 6zel gevresi, farkli girdiler ve siiregleri-
ne dayali hem de iginde bulunduklari toplumun kiiltiirel 6zelliklerinden etkilenmektedirler.
Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili olan iig temel faktdr oldugu sdylenebilir; drgiitiin ku-
ruculari (isletme sahipleri), orgiit tiyeleri (¢alisanlar) ve is gevresi ve toplumsal kiiltiir (6rgii-
tiin faaliyet gosterdigi cevre) (Sesen, 2017: 597). Aslinda burada oncelikli olarak bir kiiltiir
nasil meydana gelmektedir ve kiiltiiriin olusumunun ilk asamasinda neler yer almaktadir
konular1 anlatilmaktadr.

Orgiit kurucular (isletme sahipleri); Orgiitte kiiltiir olusumu siireci grubun kurul-
masiyla baslar. Bu siire¢te kurucunun, grubun gevreyle olan iliskisinde hayatta kalma ve ig
biitiinlesme sorunlariin nasil ¢oziilmesi gerektigi hususunda biiyiik bir etkisi olacaktir
(Schein, 1983: 17). Kurucular orgiitte 6ncesinden bir felsefe ya da ideoloji ile kisitlanmamasi
sebebiyle kendi sahip olduklar1 deger ve inanglar1 yeni yapilandirilacak orgiit {izerinde giic-
I bir etkiye sahip olacaktir (Sesen, 2017: 597). Kurucular yeni kiiltiiriin gelisimi i¢in kendi
deger ve diisiincelerine uygun elemanlar segmek amaciyla uygun bir yap1 olustururlar. Ku-
rucular tarafindan olusturulan bu g¢ekirdek kadro, kurucularin sahip olduklar1 6zellikleri
yansitmaktadirlar ve orgiit kiiltiiriiniin olusumunda temel olarak ele alinabilmektedirler
(Ozalp, 2014: 473). Kiiltiir, ortak deneyimlerle yaratilir, ancak bu siireci, inanglarini, degerle-
rini ve varsayimlarini en basindan empoze ederek baslatan liderdir. Kiiltiirel baslangiglar
icin en onemlisi kurucularin etkisidir. Kurucular sadece yeni grubun faaliyet gosterecegi
temel misyonu ve gevresel baglami segmekle kalmaz, ayn1 zamanda grup tiyelerini segerler
ve grubun kendi ortaminda basarili olma ve kendisini biitiinlestirme ¢abalarinda verdigi
orijinal tepkileri 6nyargili hale getirirler. (Schein, 2004: 225).

Orgiit iiyeleri (calisanlar); 6rgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerinin 6rgiitle paylastiklar1 ortak
degerlerden olusmaktadir. Her ¢alisanin kendi degerleri vardir ve ¢alisanlar bu degerler ile
orgiite gelmektedir. Orgiit kiiltiirii de her ¢alisanin degerlerinden ortak degerler olusturmak
vasitastyla ortaya ¢ikmaktadir (Gliney, 2011: 193). Bir Orgiitte beraber olan bireyler icinde
bulunduklar1 genis toplumdan etkilenirler. Bu toplumdaki gesitli alt gruplarin ve kiiltiirlerin
birer iiyesidirler. Buna bagli olarak da bireyler bulunduklar: topluma ait bazi kiiltiirel 6zel-
likleri de 6rgiite tasimaktadirlar (Sisman, 2007: 104). Orgiitteki bireyler beraberlerinde getir-
dikleri bireysel kiiltiirel yapilar1 ortak bir noktada bir araya getirebilmek amaciyla bulun-
duklar orgiite 6zgii bir kiiltiir olusturmaktadirlar. Bu kiiltiir zaman iginde bireylerin birbir-
leriyle olan etkilesimlerini ve iletisimlerini diizenleyen Olgiitler olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Olusturulan bu kiiltiir 6rgiite yeni katilan bireylere aktarilmakta ve bu sekilde yeni nesillere
aktarilmaktadir. Dolayisiyla gayri resmi olarak Orgiitteki bireylerin kiiltiiriin olusmasinda
etkisi oldugu soylenebilmektedir (Sesen, 2017: 598).

Is gevresi ve toplumsal kiiltiir (6rgiitiin faaliyet gosterdigi gevre); orgiitlerin birer
agik sistem olduklar: diistintildiigiinde tiim orgiitler dis gevreleriyle etkilesim i¢gindedirler ve
bu sebeple gevre drgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde énemli bir role sahiptir. Orgiitiin iginde
bulundugu toplumsal kiiltiir ya da faaliyet gosterdigi ekonomik ¢evre dis gevre olarak nite-
lendirilebilmektedir (Sesen, 2017:598). Orgiit kendisinden daha biiyiik bir sistem olan toplu-
mun alt sistemi olmasi sebebiyle orgiitsel kiiltiiriin bu sisteme uyum saglamas: kaginilmaz-

dir. Orgiit kiiltiiriinii etkileyici faktdrler arasinda igletmenin faaliyet gosterdigi sektor, miis-
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teriler, isletmenin yerlesim yeri, finansal kaynaklar, rekabet kosullari, orgiit yapisi, politika-
lari, insan kaynaklari, iletisim becerileri gibi unsurlar yer almaktadir (Erkmen, 2012: 204-
242). Biitiin orgiitler baslangigta {iyeleri vasitasiyla yakin ya da uzak g¢evreden bazi degerler
almaktadirlar. Orgiit bu bilgi ve degerlerden uzlasma yoluyla ortak yeni degerler ortaya ko-
yup, bu degerleri kullanabilecegi gibi, bu degerleri temel alarak tamamen farkli degerler de
olusturabilirler. Dolayisiyla orgiitler cevre kiiltiirlerden tam anlamiyla bagimsiz ya da cevre
kiiltiirlerden tiiretilmis bir kiiltiir olustururlar (Ucok, 1989: 319).

Ikinci boyut olarak orgiit kiiltiiriiniin nasil isledigi ile ilgili ise, Gagliardi (1986) dort
asamadan bahsetmektedir (Ucok, 1989: 317-318):

- Ik asamada, &rgiitiin kurulusu esnasinda liderin egitimi, deneyimi ve gevreyle ilgili
bilgisine dayanan inanglara dayali bir goriisii vardir. Bu inanglar ile lider yenilige,
zaman ve kaynak yaratmaya, yetenekli kisileri ise almaya ve ddiillendirmeye ve yeni
tiriinler ortaya koymaya motive olmaktadir. Bu asamada orgiit tiyeleri bu fikirleri
paylasmayabilirler. Ancak lider davranislar1 dogrudan kontrol edebilecegi alanlara
yonlendirebilmektedir.

- Ikinci asamada, liderin temel inancina gére ydnlendirilen davranislar istenilen davra-
niglar elde edildiginde deneyimlere dayandirilarak inanglarin tiim tiyeler tarafindan
paylagilmasi ve faaliyet igin bir referans olgiitii olarak kullanilmasi miimkiiniidiir.
Dolayisiyla kontroliin psikolojik ve ekonomik maliyetleri azaltilmakta, sistemin ve-
rimliligi iyilestirilmekte ya da bagka bir ifadeyle tasarruf edilen kaynaklar orgiitiin
temel stratejisini giiglendirmek icin kullanilabilmektedir.

- Uctincii asamada, orgiit iiyeleri istenilen sonuglarin elde edilmeye baslandigindan
emin olduklarinda ilgilerini sonuglardan nedenlere ¢evirmektedirler. Sonuglar zaman
igerisinde goz ardi edilmeye baslamakta ve sadece nedenler kalmaktadir. Boylece
hangi nedenler ve yontemlerin gegerli oldugu yer etmektedir.

- Dordiincii ve son asamada ise, sorgulanmadan benimsenmis olan degerler gitgide
orgiit tiyeleri tarafindan olaganlik kazanmaktadir.

1.3.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Siniflandiriimasinda Kullanilan Modeller

Orgiitlerdeki baskin kiiltiirel 6zelliklerin belirlenmesine ve tanimlanmasina, ayrica
baskin kiiltiirel 6zellikler ile Orgiitsel ¢iktilar arasindaki iligkilerin ortaya ¢ikarilmasina yone-
lik ¢ok sayida calisma mevcuttur. Bununla beraber her ¢alismada orgiit kiiltiiriiniin baskin
Ozellikleri baz alinarak ortaya konulmus farkh orgiit kiiltiirii tipleri de vardir (Dogan, 2007:
125).

1980’lerden itibaren 6nem kazanan orgiit kiiltiirti kavramiyla ilgili olarak farkl ¢a-
lismalar yapilmis ve farkli arastirmacilar ve yazarlar tarafindan farkli siniflandirmalar ortaya
konulmustur. Bu kadar ¢ok boyutun onerilmis olmasinin bir nedeni, orgiitsel kiiltiiriin son
derece genis ve kapsayici olmasidir (Cameron ve Quinn, 2006: 32). Orgiit kiiltiirii ile ilgili
alan yazin incelendiginde cok sayida farkli modelle karsilagilmaktadir. Bu boliimde orgiit
kiltirtiniin smiflandirilmasiyla ilgili olarak alan yazininda en ¢ok ilgi goren modellerden
bahsedilecektir.
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1.3.4.1. Harrison ve Handy Modeli

Orgiitlerin sahip olduklari farkl kiiltiirlerin siniflandirilmastyla ilgili ilk caligmalar-
dan biri Handy tarafindan, Amerikali sosyal psikolog olan Harrison'un ¢alismalarina daya-
narak ortaya konulmustur (Ataman, 2009: 634). Harrison (1972), kiiltiiri orglitler agisindan,
“orgiitiin karakteri” karsihiginda kullanmis ve dort tiir kiiltiir ya da orgiitten s6z etmistir. Bun-
lar, giig, rol, gorev ve birey kiiltiiri seklinde adlandirilmis ve bunlarin her birine Eski Yunan
Tanrilarmin isimleri verilmistir. lerleyen dénemlerde yapilan calismalara da kaynak niteligi
tasimaktadir (Sisman, 2007: 142). Baska bir ifadeyle Harrison (1972), farkli organizasyonlarda
bulunabilecek dort “ideolojiyi” tanimlamistir. Handy, Harrison'in fikirlerini almis ve onlar
daha da gelistirmistir. Harrison'in ideolojileri i¢in ayni isimleri kullanmis, ancak ‘ideoloji’
kelimesini ‘kiiltiir’ olarak degistirmistir, boylece kavrami, orgiitiin degerlerini ve mitlerini,
¢alisma normlarini ve yazili olmayan kurallarini ve ayrica ifade edilmis inanglarini igerecek
sekilde genisletmistir (Franks, 1989: 360).

Gii¢ Kiiltiirii (Zeus); Handy'ye gore, gii¢ kiiltiirii bir 'ag’ olarak sembolize edilebilir ve
merkezden Orgiitiin geri kalanina bir ag gibi yayilan kontrolii ifade eder (Cacciattolo, 2014:
3). Bu tiir bir kiiltiiriin en 6nemli 6zelligi giiciin merkezilesmesidir. Giig kiiltiirleri genellikle
kiiglik orgiitler igin daha tipik olarak kabul edilmektedir, ¢iinkii orgiit biiytidiikge, giiciin
yayilmas: gerektirdiginden bu durumun siirdiiriilmesi genellikle imkansizdir. Bu nedenle,
kiigtik girisimci orgiitlerde veya geleneksel aile isletmelerinde daha sik karsilasilsa da, ol-
dukca tanimlanabilir ve genellikle karizmatik bir lider tutmaya devam eden bazi biiyiik 6r-
glitlerin giiglii giic kiiltiirlerine sahip olduklar1 kabul edilmektedir (Cartwright ve Cooper,
1996: 65). Otokratik bir yonetimin uygulandigi bu orgiitlerde kararlar tepedeki bir kisi ya da
grup tarafindan alinmakta ve alt kademedekiler sorgusuz bu kararlar1 uygulamaktadirlar
(Ataman, 2009: 634). Kiiltiir esasen otokratik oldugundan ve zorluklar: bastirdigindan, isgii-
cii arasinda diisiik moral ve giigstizlitk duygulari sik goriilen 6zelliklerdir (Cartwright ve
Cooper, 1996: 65).

Rol Kiiltiirii (Apollo); Biirokratik olarak ifade edilen bu kiiltiir tiirtinde, rol bireyden
daha 6nemlidir. Kurallar ve prosediirler ok dnemlidir. Rol orgiitleri giivenlik ve 6ngortilebi-
lirlik sunar ve istikrarli kosullarda veya hesap verebilirligin 6nemli oldugu yerlerde uygun-
dur (Franks, 1989: 360). Bu kiiltiiriin temel 6zellikleri; detayli is tanimlari, yogun iletisim ku-
rallari, ayrintili hiyerarsik diizenlemeler ve kati bir sekilde tanimlanmais rollerdir. Bu kiiltiirel
yap1 temelde her seyin mantik cercevesi i¢cinde yapilabilecegini ya da yapilmas: gerektigini
savunmaktadir. Bu kiiltiir tiiriinde bireyler sadece kendilerine verilen gorevi yerine getir-
mektedirler (Giiney, 2011: 195). Rol kiiltiirii 6rgiitlerinin basar1 alan1 duragan ¢evredir, ancak
gevrenin hizli degisim gosterdigi ortamlarda degisim ihtiyacinin farkina varmakta yavastir-
lar ve ihtiyacin fark edilmesi durumunda degisimin uygulanmas: uzun zaman almaktadir
(Sesen, 2017: 610).

Gorev Kiiltiirii (Athena); Is veya proje odaklidir ve sonuclara gore degerlendirmeyi
vurgulamaktadir. Belirli hedeflerin gergeklestirilmesine, uygun kaynaklarin kullanimiyla
islerin yapilmasma adanmis bir kiiltiirdiir. Etki, uzman giicline dayanmaktadir ve ¢ok az
kural ve prosediir vardir. Esnek ve uyarlanabilir bir ekip kiiltiiriidiir, ancak kontrol edilmesi
ve yonetilmesi zordur (Franks, 1989: 360). Handy (1993)’ye gore bu kiiltiir ise odaklanmisgtir
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ve bundan dolay1 uygun kaynaklar1 ve dogru ¢alisanlar1 orgiitte bir araya getirmeye ve en
uygun pozisyonlara yerlestirmeye c¢alismaktadir. (Cacciattolo, 2014: 3). Uzmanlik genelde
gliciin kaynagidir. Esnek bir orgiit yapist ve yetki devri s6z konusudur. Yetenek kidem ve
statiiye gore on plandadir (Sisman, 2007: 143).

Birey Kiiltiirii (Dionysus); Bu kiiltiir tipi oldukga sira disidir ve bireylerin ¢alistiklar:
orgiitten daha iistiin olduguna inandiklar: orgiitleri yansitmaktadir. Etki karsilikli ve giiclin
temeli uzmanliktir yani bireyler iyi olduklar1 isleri yapmakta ve dikkatlerini uygun olduklar:
konulara vermektedirler (Cacciattolo, 2014: 3). Bu kiiltiirde 0rgiit sadece orglitteki bireylerin
iyiligi i¢in vardir ve tist diizey bir orgiitsel amag yoktur. Kontrol sistemleri ve yonetim hiye-
rarsileri, karsilikli onay haricinde bu kiiltiirlerde gegerli degildir. Kisi kiiltiir olan Orgiitlerde
bireyler orgiit icin degil Orgiit icinde c¢alismaktadirlar. Goniillii kuruluslar ve akademik
gruplar ornek olarak gosterilebilir (Franks, 1989: 360). Birey kiiltiiriiniin taraftarlar1 patron
tanimazlar ancak kendi aralarinda bir is birligini kabul etmektedirler. Yoneticilik bu tiir isler
icin rutin bir gérevdir. Kesinlikle otorite ve baski s6z konusu degildir. Bu kiiltiir tipinin ortak
noktasi bireydir ve her sey bireyin mutlulugu i¢indir (Giiney, 2011: 196).

1.3.4.2. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy (1982)'nin yaklasimlar1 Amerikali sirketlere yonetici danismanhig:
sonucunda ortaya gikmistir (Sesen, 2017: 608). Deal ve Kennedy adli arastirmacilarin yaptig:
siniflandirmada, orgiit kiiltiirii ile ¢evre arasindaki iligkiler iki boyutlu degisken {izerinde
dort farkl kiiltiir tiirii olusturarak agiklanmaktadirlar. Bu farkl kiiltiirlerin ortaya ¢ikisinda
rol oynayan degiskenler; orgiitiin stratejik kararlariyla ilgili olarak cevresel belirsizlik dere-
cesi ve kararmn basaris1 konusunda orgiitiin ¢evreden aldig1 geri beslemenin hiz ile ilgilidir
(Eren, 2012: 152). Deal ve Kennedy (1982), hem zayif hem de giiglii kiiltiirlerin orgiitsel dav-
ranis {izerinde giiglii bir etkiye sahip oldugunu, ancak giiglii kiiltiirlerde "herkesin sirketin
hedeflerini bildigini ve onlar i¢in ¢alistiklarin1” belirtmislerdir. Bu nedenle, giiglii bir kiiltiir-
de calisanlarin hedefleri yonetimin hedefleriyle uyumludur; zayif bir kiiltiirde tiyelerin he-
defleri yonetimin yoniine aykiridir veya hedeflerin otak noktalari ¢ok azdir (Saffold III, 1988:
548). Orgiit kiiltiirii alman risk ve orgiit faaliyetleri ile ilgili geri bildirim hiz1 degiskenleri
esas aliarak dortlii bir siniflandirmaya tabi tutulmustur. Burada risk orgtitsel eylemlerdeki
belirsizlik diizeyini, geri bildirim ise, herhangi bir karar i¢in ¢evreden alinacak tepkiyi ifade
etmektedir (Kiymik, 2015: 39). Deal ve Kennedy tarafindan yapilan siniflandirma Sekil 1'de
gosterilmistir.

Sekil 1 Deal ve Kennedy orgiit kiiltiirii modeli

Cevreden Geri Besleme

Hizh Yavas
Yiiksek Risk Karan Sert Erkek — Mago Kiiltiir Sirketin Uzerine iddiaya Gir Kiiltiirii
Diisiik Risk Karan Siki Calis — Sert Oyna Killtiiri Siireg Kiltiirii

Kaynak: Eren, 2012: 152.
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Deal ve Kennedy bahsettigi dort kiiltiir tipi soyledir:

Sert Adam - Mago Kiiltiirii; bu orgiit kiiltiir{i, karar almada yiiksek risk oranina sahip
oldugu ve geri bildirimin ise hizli oldugu bir yapisal 6zellik tasimaktadir. Bu kiiltiirel yapi-
nin mevcut oldugu oOrgiitlerde karar vericilerin vermis olduklar: kararin dogrulugu ile ilgili
¢ok hizli geri bildirim saglanmaktadir. Baska bir ifadeyle alinan kararlar yiiksek risk iger-
mekte ve bu risklerin olumlu ya da olumsuz getirisi orgiite kisa slirede donmektedir (Giiney,
2011: 193-194). Sert adam — maco kiiltiirii Deal ve Kennedy tarafindan tiim is kiiltiirlerinin en
zahmetlisi olarak ifade edilmektedir. Yiiksek risk ve hizli geri bildirime sahip bu kiiltiir tiird,
dayanikliliktan ziyade hiza odaklanma egilimindedir. Bu kiiltiirde i¢ rekabetin yiiksek olma-
sindan dolay1 bireylerin sert bir tutum-tavir sergilemesi gerekmektedir (Maximini, 2015: 13).
Bu kiiltiir tiirtinde, bireyler yildiz konumundadir. Sert adam — maco kiiltiirde illegal davra-
nanlar basarili olduklar: siirece diledikleri gibi davranmakta 6zgiirdiirler. Ciinkii risk alip
basarili olanlar bu kiiltiirde cesaretlendirilmektedir (Eren, 2012: 153).

Sik1 Calis — Sert Oyna Kiiltiirii; Bu kiiltiir tiirlinde diisiik risk ama hizli geri bildirim
sunulmaktadir. Orgiitlerin satis ve {iretim departmanlarinda goriilmektedir. Basar1 kaliciliga
ve takim oyununa baghdir; islerin "hizli yapilmasi" gerektiginde etkilidir (Deal ve Kennedy,
1983: 83). Bu kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde iiyeler fazla risk almamakta, izledikleri stra-
tejinin basaris1 hakkinda hizli geri bildirim almaktadirlar (Ataman, 2009: 639). Bu tiir bir kiil-
tiirde faaliyet gosteren ¢alisanlarin ¢ogu zaman oldukga aktif ve pozitif olmas: gerekmekte-
dir (Cacciattolo, 2014: 6). Bireylerin diisiik de olsa risk aldig1 ve olumlu ya da olumsuz geri
bildirimin hizli saglandig1 bu kiiltiirde alinan riskler daha ¢ok bireysel kariyer riskidir
(Sesen, 2017: 609).

Sirket Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii; bu 6rgiit kiiltiirii genis caph yatirimlar yaparak
biiyiik oranda riske giren ve takip edilen stratejilerin bagaris1 hakkinda geri bildirim almak
i¢in uzun siire beklenen isletmelerde yaygindir (Ataman, 2009: 609). Orgiitiin gelecegi s6z
konusu oldugundan, bilingli ve dikkatli hareketler odiillendirilir. Bu kiiltiir, uzun vadede
dogru karar1 vermenin onemli oldugu durumlarda etkilidir (Deal ve Kennedy, 1983: 83).
Cevresel basari riski yliksek fakat basari i¢in gevreden gelecek geri beslemenin yavas oldugu
orgiitler igin s6z konusu olan kiiltiir gesididir. Bu kiiltiirde verilen kararlarin uygulanmasi
uzun zaman almakta ve basar1 elde etmek riskli ve rastlantiya baglidir. Ayrica orgiitlerin
teknik alt yapilarinin giiclii olmas: gerekliligi basariya bagli en énemli hususlardan biridir.
Bu orgiitlerde bireyler giinii her saatinde isyerinde bulunup c¢alisabilmektedirler, galisma
disiplini yoktur (Eren, 2012: 154).

Siire¢ Kiiltiirii; calisanlarin yaptiklarinin ol¢lilmesinde zorlanilmaktadir ve geri bildi-
rim hemen hemen yok gibidir. Calisanlar yapilan isin sonucundan ziyade nasil yapildigina
odaklanmaktadirlar (Maximini, 2015: 13). Odiiller, siirece ve geri bildirimin sonuglara gore
degerlendirilmesine izin vermek i¢in ¢ok yavas oldugu i¢in ne kadar iyi yapildigina dayan-
maktadir. Stireg kiiltiirii, glivenilir ve ongoriilebilir ¢ikti oranlarinin gerekli oldugu durum-
larda etkilidir (Deal ve Kennedy, 1983: 83). Bu kiiltiirde orgiitteki bireyler oldukga fazla ca-
lismakta ve hata yapmamaya gayret gostermektedirler. Unvan ve maas dist gelirlerin énemi
biiytiktiir (Eren, 2012: 155). Bu kiiltiirde yonetimin inandig: stirecleri takip etmek en 6nemli
degerdir (Kiymuik, 2021, 91).
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1.3.4.3. Ouchi’nin Z Kiiltiirii Modeli

William Ouchi, Z yOnetim teorisi isimli kitabinda oncelikle kendine has ve katilimci
bir kiiltiir olan Japon yonetim uygulamalarini sonrasinda da Amerikan tarzina bu yonetim
bi¢iminin nasil uyarlanabilecegini agiklamistir. Bunu Amerikan ve Japon toplumlarinin de-
ger yargilarim1 dikkate alarak yapmistir. Buradan yola ¢ikarak Z yonetim kiiltiirinii bazi
basarili Amerikan firmalarindan Orneklerle acgiklamis ve isterlerse Z yonetim kiiltiirtinii Or-
glitlerinde gelistirerek basarili Japon yonetim tarzlarini kendi firmalarinda uygulayabilecek-
lerini ifade etmistir (Eren, 2012: 158).

Ouchi tarafindan gelistirilen Amerikan tarzina uyarlanmis Z tipi orgiit kiiltiirtintin
Japon ve Amerikan orgiit kiiltiirleriyle karsilastirilmasi Sekil 2'de gosterilmistir.

Sekil 2 Ouchi'nin A, J ve Z tipi orgiit kiiltiirleri

Kiiltiirel Dederler Japon Firmalarindaki | Z Tipi Amerikan Firmalarin- | Tipik Amerikan Firmala-
9 Goriiniim (TipJ) daki Goriiniim (Tip ) nindaki Goriiniim (Tip A)

Calisanlara Baghihk Omiir Boyu istihdam Uzun Vadeli istihdam Kisa Siireli istihdam

Degerlendirme Yavas ve Kalitatif Yavas ve Kalitatif Hizli ve Kantitatif

Kariyer Geligimi Cok Genis Orta Derecede Genis Dar

Kontrol (Denetim) Gizli ve Bi¢imsel Olmayan Gizli ve Bigimsel Olmayan Acik ve Bicimsel

Karar Verme Fikir ve Goris Birligi Fikir ve Goris Birligi Bireysel

Sorumluluk Miigterek Bireysel Bireysel

Cahisanlara ilgi Biltiincil Biltiincil Dar (is ile Simirlr)

Kaynak: Griffin ve Moorhead, 2013: 503.

Sinirlt bir firma grubunun kiiltiirlerini analiz etmeye agik¢a odaklanan Ouchi, (1) ti-
pik Amerikan firmalari, (2) tipik Japon firmalar1 ve (3) Tip Z Amerikan firmalar1 olarak nite-
lendirdigi ti¢ grup firmanin organizasyon kiiltiirlerini analiz etmistir. Ouchi, yaptig1 analiz
sayesinde, bu tig tiir firmanin kargsilastirilabilecegi yedi noktadan olusan bir liste gelistirmis-
tir. Tipik Japon firmalarmin ve Z Tipi Amerikan firmalarmin kiiltiirlerinin tipik Amerikan
firmalarindan ¢ok farkli oldugunu ve bu farkliliklarin bir¢ok Japon firmasinin ve Z Tipi
Amerikan firmasinin basarisini ve tipik Amerikan firmalarinin karsilastigr zorluklar: agikla-
digim1 savunmustur (Griffin ve Moorhead, 2013: 503). Bu basar: farklarinin farkina varan
Ouchi, Amerikan firmalarmin yonetim uygulamalar: igin Tip A, Japon firmalarinin yonetim
firmalari igin ise Tip J seklinde bir tanimlama ortaya koymus ve Japon firmalarinin bagarisi-
nin kokeninde sahip olduklar: 6rgiit kiiltiiriintin 6nemli bir etken oldugunu belirtmistir. Bu-
radan yola c¢ikarak Japon firmalariyla rekabet edebilmeleri igin A ve ] Tipi kiiltiirlerin birles-
tirilmesiyle “Z Teorisini” ortaya koymustur (Sesen, 2017:606).

Z Tipi firmalar, ¢alisanlar: elde tutmaya kararlidirlar. Hem nitel hem de nicel bilgilere
dayali olarak ¢alisanlarin performansini degerlendirmektedirler. Genis kariyer yollar1 vurgu-
lanmakta ve kontrol resmi olmayan, ortiik mekanizmalar araciligiyla uygulamaktadir. Karar
verme gruplar halinde, tam bilgi paylasimina ve fikir birligine dayanmasini gerektirmekte-
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dir. Bireylerin kararlar i¢in sorumluluk almasin1 beklemektedir ve ¢alisanlar1 tiim gevreye
bagimliliklari ve ailesi ile birlikte ele almaktadir (Griffin ve Moorhead, 2013: 503).

1.3.4.4. Peters ve Waterman’in Miitkemmellik Modeli

Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman (1982) “In Search of Excellence” (Miikem-
meli Arayis) isimli kitaplarinda Amerika’da basarili olan sirketlerden segtikleri 6rneklem
tizerinden bu sirketlerin basar1 sebepleri ve Orgiitii basariya gotiiren temel kiiltiirel degerleri
incelemislerdir. Yaptiklar: inceleme sonucunda bu sirketlerin digerlerinden daha iyi olmala-
rin1 saglayan sekiz kiiltiirel unsur tespit etmislerdir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 170).

Amerikan firmalarmin basar sirlarini arastiran ve bu basarinin olusmasinda yer alan
kiiltiirel 6zellikleri ortaya koyan Peters ve Waterman, kusursuz, yenilikgi sirketler seklinde
nitelendirdikleri orgiitlerin digerlerinden farkli olmalarmi saglayan sekiz nitelik tespit etmis-
lerdir (Peters ve Waterman, 1995: 46-49).

Eylemden Yana Olmak; kusursuz sirketler karar alma siireciyle ilgili analitik yakla-
simlar sergileseler de s6z konusu siirecin kendilerini hareketsiz birakmalarina izin vermeden
islemlerini hizlandirmaya calismaktadirlar. Yani ¢cabuk karar vererek ve islemlerini hizlandi-
rarak biiyiikliigiin getirdigi hantalliktan kurtulmay: ve uyusuklugun giderilmesini amagla-
maktadirlar.

Miisteriye Yakin Olmak; kusursuz sirketler miisterilerinden ¢ok sey dgrenmektedir-
ler. Diger sirketlerin sunmadig1 diizeyde hizmeti kalite ve giivenilirlik sunmaktadirlar. Bunu
basarmak i¢in de mdiisterileriyle yakin iliski i¢indedirler. Boylece miisteri memnuniyeti ger-
¢evesinde miisterilerin istek ve ihtiyaglarina daha iyi cevap verebilmektedirler.

Ozerklik ve Girisimcilik; kusursuz sirketler, insanlarin yaraticiliklarini engelleyecek
hareketlerden kaginmaktadirlar. Calisanlarinin girisimcilik ruhunu giiglendirmekte ve risk
alma konusunda cesaretlendirmektedirler. Hata yapmak bu sirketlerde olagandir. Bunu da
sirketin alt kademelerine faaliyet serbestligi ve inisiyatif vererek saglamaktadirlar.

Insanlar Aracihigryla Verimlilik; bu sirketlerde kalite ve verimliligin temel kaynag1
orgiit calisanlar1 olarak goriilmektedir. Etkinligi gelistirmenin temel kaynag1 sermaye yati-
rim1 degildir. Isci-isveren ayrimindan kaginmaktadirlar ve galisanlarin sirket icin degerli

oldugu duygusunu vererek basarilara ortak etme ¢abasindadirlar.

Isin Icinde Olmak, Degerlerle Yoneltmek; bu sirketlerde sahip olunan degerlere bagli-
ligin galisanlar tarafindan saglanmasi ve tiim galisanlarin davranislarina rehberlik etmesi
saglanmaktadir. Ayn1 zamanda liderlerin ¢alisanlarla ve isin yapilisiyla ilgilenmeleri yani
bizzat isin icinde olmalar1 bu degerlerin tabana yayilmasini saglamaktadir.

En Tyi Yapilan Ise Bagli Kalmak; kusursuz sirketler en iyi olduklari alani terk etme-
mektedirler. Bilgi sahibi olmadiklar1 alanlardan uzak durmakta ve asir1 riskten kaginmakta-
dirlar. En iyi bildikleri ve uzman olduklar is alaninda biiytimeyi ve gelismeyi ilke edinmis-
lerdir.
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Yalin Bi¢cim, Az Kurmay; kusursuz sirketlerde iist diizey kurmay azdir. Dolayisiyla
hiyerarsi kademesinin de az olmasi anlamina gelmektedir ve basit bir organizasyon yapisiyla
faaliyette bulunmaktadirlar.

Gevsek ve Stki Yapt Ozelliklerinin Birlikte Bulunmasy; bu sirketler hem merkeziles-
mis hem de merkezilesmemis bir yapiya sahiptirler. Ozerklik tabana yayilmis olmasina rag-
men var olus sebebi olarak gordiikleri temel degerler s6z konusu oldugunda asir1 6lglide
merkeziyetcidirler. Bazi konularda yoneticilere serbestlik taninirken bazi konularda ise yone-
ticiler kontrol altindadirlar.

1.3.4.5. Parsons (AGIL) Modeli

AGIL modeli, 1940-1960 yillarindaki diisiinceleriyle sosyoloji tarihinde énemli bir ye-
re sahip olan Amerikali sosyolog Talcot Parsons tarafindan gelistirilmistir. Orgiit kiiltiirii ile
ilgili olarak bu konuya ilk deginen ve bu konuda bir model gelistiren sosyologlardan birisi-
dir. Gelistirdigi modelde ister toplum ister ekonomik, isterse orgiit olsun her sosyal sistemin
siirekliligini saglamak amaciyla belirli fonksiyonlarin karsilanmas: gerektigini ileri stirmek-
tedir. Bu modelde adi gegen dort fonksiyon; uyum (adaptation), amaca ulasma (goal
attaintment), biitiinlesme (integration) ve yasallik (legitimacy)'dir ve bu dort fonksiyonun
Ingilizce adlariin kisaltmalarindan dolayr AGIL adiyla amlmaktadir. Bir sosyal sistem, var-
ligin1 devam ettirmek ve gelismek istiyorsa uyum saglamali, amaca ulasmali, kendini olustu-
ran pargalar1 bir araya getirerek biitiinlesmeli ve kendi i¢indeki ve disindaki bireyler tarafin-
dan yasal ya da mesru oldugunun kabul edilmesi gerekmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2013:
165). Parsons’un bu modeline gore orgiitler de sosyal bir sistemdir. Orgiitler alt sistemler ve
st sistemler ile iletisim halindedirler ve uyumlu olmak zorundadirlar. Kiiltiirel degerler
Parsons’un modelinde bahsettigi fonksiyonlarin yerine getirilmesinde 6nemli bir role sahip-

tirler.

Parsons’a gore her sistemin ya da Orgiitiin etkilesim iginde oldugu tist ve alt sistemler
vardir. Sosyal olarak uyum saglamak icin ve ¢alismay: siirdiirmek igin alt sistemleri ile bii-
tiinlesmelidir. Ayn1 zamanda da iist sistem ya da sistemlerle de topluma ve ortama uyum
saglamalidir. Bir sistem ya da 0Orgiitiin islevleri toplum tarafindan dislanmamak igin bu top-
luma yararli olmali ve bu toplum tarafindan kabul edilmelidir. Buna yasal olarak taninma
denilmektedir (Eren, 2012: 142-143).

1.3.4.6. Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein’e gore kiiltiir, bireysel ve ortak davranislari, algilamalari, degerleri ve diisiince
kaliplarini belirleyen soyut, giiglii ve bilingaltinda gelisen bir gii¢ olmasindan dolay1 6nemli-
dir (Can, Asan ve Aydin, 2006: 429). Arastirmalarin ¢ogu orgiitsel kiiltiirii tek bir yapi1 olarak
ele alirken, Schein (1992) gesitli kiiltiir katmanlarin1 analiz etmenin ve ayirmanin énemini
dikkate almaktadir (Hogan ve Coote, 2014: 1610). Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli bir soga-
nin yapisina benzeyen i¢ ice ge¢mis ii¢ dizeyden olusan ve bir orgiitsel kiiltiiriin farkli 6gele-
rini inceleyen yararh bir kesifsel yontemdir (Yilmaz, 2014: 226).
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Schein kiiltiirii, asir1 derecede basitlestirmenin onu anlama konusunda yasanabilecek
en biiylik tehlike oldugunu ifade etmektedir. Ciinkii kiiltiirii sadece “burada yapilan sey”,
“Orglitlin ritiielleri”, “sirket iklimi”, “temel degerlerimiz” vb. sekillerde ifade etmek cazip
olmasina ragmen bunlar kiiltiiriin belirtileri alametleridir. Ancak, bunlarin higbiri kiiltiirtin
onemini ifade edecek seviyede degildir. Kiiltiiriin aslinda cesitli seviyelerde var oldugu ve
bu seviyelerin anlasilip yonetilmesi gerektiginin farkinda olunmalidir. Kiiltiir seviyeleri so-
mut bir sekilde goriilebilenden ¢ok sessiz ve goriinmez olana kadar uzanmaktadir (Schein,

2009: 21). Schein’in C”)rgiit Kiltiirti Modeli Sekil 3'de gosterilmistir.

Sekil 3 Schein'in 6rgiit kiiltiirii modeli

Eserler (Gozlenebilir .Gérunur Orgiitsel
Nesneler) Yapilar ve Strecler
Benimsenen Inanclar Stratejiler, Hedefler,
ve Degerler Felsefeler

|1

Temel Alinan
Varsayunlar

Bilingaltinda gelisen,
kabul edilen inanclar,
algilamalar, dustnceler
ve duygular

Kaynak: Schein, 2009: 21.

Edgar Schein’ (2010; 24)’a gore orgiit kiiltiirii, fiziksel diizen ve sosyal ¢evre, deger
yargilari, genel kabul gormiis varsayimlar olmak iizere 3 katmandan olusmaktadir (Kande-
mir, Tekeli ve Ozda@h, 2016: 204). Yiizeyde goriilebilen ve hissedilebilen eserler, eserlerin
altinda degerler bulunur ve en icte temel varsayimlar bulunmaktadir. Varsayimlar, gergeklik
ve insan dogasina 6zgii inanglar1 temsil etmektedir. Degerler, 6zlinde bir degere sahip oldu-
gu disiiniilen sosyal ilkeler, felsefeler, hedefler ve standartlardir. Fiziksel diizen ve sosyal

cevre, degerlere ve varsayimlara dayanan faaliyetlerin goriiniir, somut ve isitilebilir sonugla-
ridir (Hatch, 1993: 659).

Schein’in orgiit kiiltiirli modelini goriiniir ve gortinmez seviyeler olarak gruplandir-
mak da miimkiindiir. Eserler yani artifaktlar goriintiz kism1 temsil ederken, degerler ve te-
mel varsayimlar ise goriinmez kismi ifade etmektedir. Gortinmez kisimda bulunan degerler

ve temel varsayimlar ise derinlik bakimindan aralarinda ayrilmaktadir.

Eserler -Gozlemlenebilir Nesneler (Artifacts); eserler Schein’in goriilebilir olarak nite-
lendirdigi seviyedir. Bu seviye giyim tarzi, ofis diizeni ve tasarimi, teknolojiye verilen 6nem
gibi eserlerin gozlemlenebilecegi bir seviyedir. Eserler ayrica liderlik tarzini, ¢alisma ortami-
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nin dogasini, insanlara nasil davranildigini ve kararlarin nasil aliip uygulanacagin da ige-
rebilmektedir (Warrick, 2017: 398). Orgﬁtsel kiltiirtin eserleri ¢ok yonlii ve kafa karistiric bir
ylizey olusturarak kiiltiir hakkinda hizli bir etki ve izlenim olusturabilmekte ve genellikle
onyargilara maruz birakabilmektedir. Bunun igin orgiite yeni katilan bireyin hem kendisini
detaylarin i¢inde kaybetmesini engellemek hem de ytizeysel kiiltiirel tezahiirlerin asir1 dere-
cede etiketlenmesini onlemek icin eser diizeyini sistematize etmeye gerek vardir (Schultz,
1995: 27). Eserler ile ilgili sorun goriilebilir olmalarina ragmen yorumlanmasinin zor olmasi-
dir. Kisi normalde bu unsurlarla ilgili bir tepki vermektedir ancak orgiit iiyelerinin verdigi
tepki farkli olabilir yani tepkinin ayni olacaginin bir giivencesi yoktur. Bir orgiitiin digerin-
den ¢ok daha resmi ve biirokratik oldugu goriilebilir ama bunun neden bdyle oldugu ya da
tiyeler igin ne anlama geldigi hakkinda bir sey ifade etmez. Orgiitteki semboller, hikayeler ile
altinda yatan varsayimlar ile nasil iligkilendirildigi bilinmediginde yanlis sonuglar ¢ikarila-
bilmektedir (Schein, 1990: 111-112). Awbrey (2005)’e gore artifaktlarin temelinde degerler ve
temel varsayimlar yer almaktadir ve bu 6grenin belirleyicisidirler. Bundan dolayr Awbrey,
sadece artifaktlar diizeyinde bir degisim girisiminin ele alinmasinin, bu girisimin siiresini ve
basarisini etkileyecegini ve bu iki 6ge temelinde degisimin ele alinmas1 gerektigini belirt-
mektedir (Gizir, 2008: 188).

Benimsenen inanglar ve Degerler; yonetim tarafindan kurulusun 6zii olarak bildirilen,
ancak tiyeler icin kurulustaki gercekligi yansitabilecek veya yansitmayabilecek degerlerdir
(Schneider, Ehrhart ve Macey, 2013: 371). Bir grubun ideallerini, amaglarini ve onlara ulas-
manin yollarmi gosteren deger ve ideolojinin bir araya getirildigi diizeydir. Bu diizeydeki
degerler belli sartlarda gozlenmesi miimkiin olan davraniglar1 oncesinden tahmin edebil-
mektedir. Orgiitiin ahlaki kurallariyla degerler ilgili iken, drgiitte neye inanilacag1 ya da ina-
nilmayacagmin orgiit kiiltiirii tarafindan desteklendi8iyle ise inanglar ilgilidir (Can, vd.,
2006: 430). Kabul edilen inanglar ve degerler, altta yatan varsayimlarla makul bir sekilde
uyumluysa, bu degerlerin bir ¢alisma felsefesine eklenmesi, grubun bir araya getirilmesinde,
bir kimlik kaynag1 ve temel misyon olarak hizmet etmede yardima olabilir. Kabul edilen
inanglar ve degerler, altta yatan varsayimlarla makul bir sekilde uyumluysa, bu degerlerin
bir calisma felsefesine eklenmesi, grubun bir araya getirilmesinde, bir kimlik kaynag ve te-
mel misyon olarak hizmet etmede yardima olabilir. Ancak, inanglar1 ve degerleri analiz
ederken, altta yatan varsayimlarla uyumlu olanlar ile aslinda rasyonellestirmeler ya da sade-
ce gelecekteki istekler arasinda dikkatli bir sekilde ayrim yapmak gerekir. Benimsenen inang-
lar ve degerler genellikle genis davranis alanlarini agiklanmadan birakir ve bireye kiiltiiriin
bir parcasini anladig, ancak yine de boyle bir kiiltiire sahip olmadig izlenimini birakir. Da-
ha derin bir anlayis seviyesine ulasmak, kalib1 desifre etmek ve gelecekteki davranisi dogru
bir sekilde tahmin etmek icin, temel varsayimlar kategorisinin daha iyi anlagilmas1 gerek-
mektedir (Schein, 2004: 30).

Temel Varsayimlar; temel varsayimlarin tanimlanmasi ve incelenmesi biraz daha
zordur. Orgiitteki bireylerin, drgiitiin varligin1 devam ettirmesi ve misyon, problem ¢ézme
araglari, iligkiler, zaman ve mekan gibi orgiit igi islevsel konular1 nasil algiladiklari, diisiin-
diikleri ve hissettikleriyle ilgili goriinmeyen ama tanimlanabilen nedenler icermektedir
(Young, 2000: 19). Degerlerle birlikte, erken yaslardan itibaren 6grenilirler ve bir kisinin sos-
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yallesmesi boyunca, kabul gordiikleri ve nadiren sorgulanacaklar: sekilde bir kiiltiir iginde
pekistirilirler (Dieltz, Gillespie ve Chao, 2010: 14). Temel varsayimlar bilingaltinda saklidirlar
ve sorgusuz kabul edilirler. Bu sorgusuz kabullenme baski sonucunda gergeklesen bir du-
rum degildir. Belirli bir giidiilenme ve bilisim siireci ile tekrarlandiginda ve gegerliligi de-
vam ettiginde bilincaltina yerlesmektedir ve sorgulanmamaktadir. Temel varsayimlar orgiit-
te uygulanan kuramlar ve felsefelerdir. Degerler ve inanclar gibi agik olmadiklarindan dolay:
tartisma konusu olmalar1 da daha zordur (Can, vd., 2006:430).

1.3.4.7. Hofstede’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hosftede (1980)'in gelistirdigi model, hem kiiltiirel degerlerin Sl¢timiimde kullanil-
mas1 bakimimdan en yaygin modeldir hem de orgiitsel kiiltiiriin kiiltiirler aras1 karsilastiril-
masina rehberlik eden en iddiali teorik model olarak da kabul gormektedir (Bakan, 2008: 18).
Hofstede, kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 agiklamada en 6nemli oldugunu belirledigi dort
ortak boyuttan olusan bir genel bakis gelistirdi. Bunlar gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireycilik / toplumculuk ve erkeklik / kadinliktir (Cohen, 2006:107). Sonrasinda 1980'lerde,
Uzakdogu merkezli Kanadali psikolog Michael Harris Bond tarafindan yapilan aragtirmaya
dayanarak, besinci bir boyut olan 'Uzun Siireli ve Kisa Siireli Yonelim' eklenmistir (Hofstede,
2011: 7).

Gii¢ Mesafesi; Insanlar fiziksel ve entelektiiel yeteneklerde esitsizdir. Baz1 toplumlar,
bu esitsizliklerin zamanla gii¢ ve refah agisindan esitsizliklere doniismesine izin vermekte-
dir. Dahasi kalitsal hale gelebilir ve artik fiziksel ve entelektiiel kapasitelerle hicbir ilgisi ol-
mayabilir. Baz1 toplumlar gii¢ ve servet esitsizliklerini olabildigince azaltmaya ¢alisirlar. El-
bette, hicbir toplum tam bir esitlige ulasmamustir, ¢linkii toplumda var olan esitsizlikleri
siirdiiren giiclii giigler vardir. Biitiin toplumlar esitsizdir, ancak bazilar1 digerlerinden daha
esitsizdir. Bu esitsizlik derecesi, 0 (Kiigiik Gii¢ Mesafesi) ile 100 (Biiyiik Gii¢ Mesafesi) ara-
sinda calisan Gii¢ Mesafesi 0lgegi ile ol¢tiiliir (Hofstede, 1983: 81). Gii¢ Mesafesi; bir toplum-
daki bireyler tarafindan giiciin dagilim bi¢imini, dagilimindaki farkliliklarin ve esitsizliklerin
bu bireyler tarafindan kabullenilme ve benimsenme derecesini gostermektedir. Toplumda
glic mesafesi yiiksek ise bir kiiltiiriin tiyeleri giiclii olan ile daha az giice sahip olan arasin-
daki farklilig1 ve gii¢ esitsizligini kabul ederler (Bakan, 2008: 19). Toplumsal ya da orgtitsel
esitsizligin goriildiigii alanlar daha ¢ok refah, gii¢ ve sayg: alanlaridir. Gii¢ mesafesinin fazla
oldugu toplumlarda isverenler, tepe yoneticiler ve riitbelilerin hakliliklarini ispatlamak gibi
bir zorunluluklar1 yoktur. Hakliliklarinin kaynagi sahip olduklar: giictiir. Gii¢ mesafesinin
etkili oldugu kiiltiirlerde statii, unvan ve itibar gibi 6zellikler de 6nemlidir. Gii¢ mesafesinin
fazla olmadig1 durumlarda ise insanlarin birbirlerine yaklagmalari daha kolaydir (Giiney,
2011: 199).

Belirsizlikten Ka¢inma; toplumu meydana getiren bireylerin belirsizlik durumlarin-
da kendilerini ne 6l¢iide tehdit altinda hissettiklerini ifade etmektedir. Belirsizlikten kaginma
degeri yiiksek ise kisiler daha gergin ve stresli, deger diisiik oldugunda ise kisiler daha sakin
ve uyumlu egilimlere sahiptirler (Sekerli ve Gerede, 2011: 21). Belirsizlikten Kaginma, riskten
kaginma ile ayn sey degildir; bir toplumun belirsizlige olan tahammiilii, hosgoriisii ile ilgi-

lenir. Bir kiiltiiriin, yeni, bilinmeyen, sasirtic1 ve her zamankinden farkl: olarak nitelendirilen
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yapilandirilmamis durumlarda tiyelerini ne dlgiide rahatsiz veya rahat hissetmeye program-
ladigini gosterir. Belirsizlikten kagman kiiltiirler, bu tiir durumlarin olasiligini kat1 davrams
kurallari, kanunlar, kurallar, sapkin goriislerin onaylanmamasi ve mutlak gercege inanarak
en aza indirmeye calismaktadirlar. Belirsizlikten kaginmanimn oldugu kiiltiirlerde insanlar
daha duygusaldirlar. Tam tersine belirsizligi kabul eden kiiltiirlerde ise farkli goriislere kars:
daha hosgoriiliidiirler, daha az kurala sahip olmaya calisirlar ve felsefi ve dini diizeyde de-
neyci, gorecelidirler ve ayn1 zamanda farkli akimlarin yan yana akmasina izin verirler. Cev-
relerine kars1 duygularini fazla belli etmezler (Hofstede, 2011: 10-11).

Bireycilik-Kollektivizm; Toplumdaki kisilerin kendi baslarina hareket etmeyi toplu-
luk olarak hareket edip etmemeye tercih edip etmemeleri ile ilgilidir (Sekerli ve Gerede,
2011: 21). Bu boyutta bireylerin kendi amaglarini kendi toplumlarinin ve gruplarinin amagla-
rinin iizerinde tutmalar: bireyciligi, tam tersine toplulugun ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin iize-
rinde tutmalar: ise kollektivizmi ifade etmektedir (Bakan, 2008: 19). Bir toplumdaki insanla-
rin gruplara entegre olma derecesidir. Bireysellik tarafinda bireyler arasindaki baglar gev-
sektir ve herkesin kendisine ve yakin ailesine bakmas1 beklenmektedir. Kollektivist tarafinda
ise insanlarin dogustan itibaren giiclii, bagh gruplar halinde, genellikle genis ailelerle, sorgu-
suz sualsiz sadakat kargsiliginda onlar1 korumaya devam ettigi ve diger i¢ gruplara kars: ¢ik-
ti$1 goriilmektedir (Hofstede, 2011: 11). Bireyci kiiltiirlerde grup amaclarindan ziyade birey-
sel amaclar onemsenmekte iken kollektivist kiiltiirlerde ise grup amaglar1 bireysel amaglarin
oniinde yer almakta gruba yonelik ytikiimliiliiklere, orgiitteki bireylerin bagimliligina, biz
bilincine ve ait olma vurgusuna inanilan kiiltiirlerdir (Bekgi ve Bitlisli, 2012: 65).

Erillik-Disillik (Erkeklik-Disilik); insanlar ve insanlar arasi iligkiler 6n plandadir.
Eril kiiltiirtin hakim oldugu bir orgiitte, otokratik ve baskici tavirlar, yiikselme hirsi, atilgan-
lik, rekabetin 6nemli olmasi, para kazanma hirs1 gibi materyalist egilimlerin sik sik goriilme-
si olasidir. Disil kiiltiirtin baskin oldugu bir orgiitte ise, ¢alisan katilimi, dayanisma ve esitlik
on planda tutulmaktadir ve iligskilerde nezaketi merhamet, sevgi ve sayg: goriilmektedir
(Onciil, Deniz ve Ince, 2016: 260). Eril toplumlarda, geleneksel eril toplumsal degerler tiim
topluma hatta kadinlarin diisiince tarzina bile niifuz etmektedir. Bu degerler, gosteris yap-
manin, performans gostermenin, goriiniir bir seye ulasmanin, para kazanmanin, "biiyiik gii-
zeldir" in 6nemini icermektedir. Daha kadins1 toplumlarda, hem erkekler hem de kadinlar
i¢cin baskin degerler, geleneksel olarak kadins: rolle daha ¢ok iliskilendirilen degerlerdir. Bu
degerleri gosteris yapmamak, insanlarla iligkileri paranin 6niinde tutma, yasam kalitesine ve
¢evrenin korunmasina onem verme, bagkalarina yardim etme 6zellikle zayif ve "kiiciik gii-
zeldir" seklinde ifade etmek miimkiindiir (Hofstede, 1983: 85).

Uzun Siireli ve Kisa Siireli Yonelim (Zaman Oryantasyonu); bazi kiiltiirlerin zamarn
daha ¢ok geg¢mise yonelik ele almasi ya da daha ¢ok gelecek merkezli olarak algilamasidir
(Oncﬁl, vd., 2016: 260). Uzun vadeli odakl kiiltiirlerde temel ¢alisma degerleri 6grenme, dii-
riistliik, uyum saglama, hesap verebilirlik ve 6z disiplindir. Hayat boyu samimi iligkilere,
gercek dostluklara yatirim yapilir. Bos zaman 6nemli degildir; odak noktas1 piyasa pozisyo-
nudur ve mal sahibi ya da yoOneticiler ve calisanlar ayni istekleri paylasirlar. Kisa dénemli
kiiltiirlerde temel ¢alisma degerleri 6zgiirliik, haklar, basar1 ve kendini diistinmektir. Kisisel
bagliliklar is ihtiyaclarina gore degisir. Odak noktasi, bu yilin veya bu g¢eyregin karlaridur,
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dolayisiyla yoneticiler ve ¢alisanlar psikolojik olarak iki farkli noktadadirlar (Hofstede ve
Minkov, 2010: 497).

1.3.4.8. Cameron ve Quinn’in Rekabet¢i Degerler Modeli

Cameron ve Quinn gelistirmis olduklar1 orgiit kiiltiirii modelinde 6rgiit i¢inde gelisti-
rilen kiiltiir ile bu kiiltiiriin orgiitsel basar1 ya da etkinlige etkilerini arastirmislardir (Eren,
2012: 147). Cameron ve Quinn (1999) 1000'den fazla orgiit tizerinde yaptiklar1 ¢calisma sonu-
cunda bir orgiit icin ideal bir kiiltiiriin olmadigini ve her orgiitiin kendi ortaminda basarili
olmak icin gereken kiiltiirel diizeyini belirlemesi gerektigini tespit etmislerdir (Pennington,
Townsend ve Cummins, 2003: 29). Orgﬁtsel kiltir tiriinin analizinde kullanilan "Rekabetci
Degerler Modeli'nin temeli, Robert E. Quinn ve John Rohrbaug'un " Etkinlik kriterlerinin
mekansal modeli: Orgiitsel analize rakip degerler yaklasimi"nda belirtilen Orgiitsel kiiltiir
yaklagimina dayanmaktadir. Bu model 1999'da Cameron ve Quinn tarafindan revize edilmis-
tir. Bu model, orgiitsel etkinlik ve orgiitsel kiiltiir iliskisini belirlemek igin gerceklestirilen
“Rekabetci Degerler Modeli” nin bulgularina dayanmaktadir Oz, Kaya ve Ciftci, 2015: 6685).

Cameron ve Quinn’e gore kiiltiir; deger yargilari, varsayimlar ve yorumlanmakla ifa-
de edilebilmektedir. Baz1 ortak hususlar sayesinde bu unsurlar diizenlenebilecegine gore
kiiltiir tipleriyle ilgili bir model olusturmak miimkiindiir. Bir 6rgiitiin var olan ya da istedigi
kiiltiirel profilini Rekabetci Degerler Yaklasimi ortaya koymaktadir. Bu sayede kiiltiirel degi-
sim amacinda olan lider ve yoneticilere de rehberlik eder bir nitelik tasimaktadir. Quinn ve
arkadaslar1 tarafindan gelistirilmis olan Rekabetci Degerler Modeli'nde isletmelerin gevreye
bakis agilar1 ve yonetim yapisiyla ilgili yaklasimlarinin derecesi sonucu orgiit kiiltiirii tipleri
ortaya ¢ikmaktadir. Cameron ve Quinn (2006) bu orgiit kiiltiirti tiplerini klan, adhokrasi,
hiyerarsi ve pazar kiiltiirii seklinde agiklamislardir. Birbirini kesen iki eksen dort adet ¢eyrek
diizlem bir yapiy1 olusturmaktadir (Cetin ve Topaloglu, 2018: 460). Dikey eksen, esneklik ve
ictenlige vurgu yapmaktan kontrol, istikrar ve diizene kadar degisen organik siireclerden
mekanik stireclere kadar olan stirekliligi tanimlamaktadirlar. Yatay eksen ise orgiitiin kendi
i¢ biitlinlestirme, digsal odaklanma ise orgiitiin farklilasmasini ifade etmektedir (Lund, 2003:
221).

Bu dort temel deger hakkinda dikkat gekici olan sey, karsit veya rakip varsayimlari
temsil etmeleridir. Her siireklilik, siirekliligin diger ucundaki degerin tam tersi olan esneklik

ve stabilite, i¢ ve dis gibi temel degeri vurgulamaktadir. Cameron ve Quinn’in gelistirdigi
Rekebetgi Degerler Modeli Sekil 4’de gosterilmistir (Cameron ve Quinn, 2006: 35).
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Sekil 4 Cameron ve Quinn'in rekabetci degerler modeli

Klan Kiiltari

Esneklik ve
Ictenlik

Adhokrasi
Kailtuiri

Igsel Digsal
Odaklanma Odaklanma
ve ve
Butinlesme Farklilasma

Hiyerarsi

Kultiri Pazar Kultiiri

Istikrar ve
Kontrol

Kaynak: Cameron ve Quinn, 2006: 35.

Cameron ve Quinn (2006)’in kiiltiir tipleri asagida agiklanmistir.

Hiyerarsi Kiiltiirii; Bu kiiltiir, calismak igin bi¢imlendirilmis ve yapilandirilmis bir
yer olarak nitelendirilmektedir. Prosediirler insanlarin ne yapip ne yapmayacagini belirle-
mekte ve yon vermektedirler. Bu kiiltiirde liderler iyi birer koordinatdr ve organizatordiirler.
Sorunsuz caligan bir érgiit yapist oSnemlidir. Orgiitii Snceden belirlenmis kurallar ve politika-
lar bir arada tutmaktadir. Uzun vadede 0rgiitiin endisesi istikrar, ongoriilebilirlik ve verimli-
liktir yani orgiitiin odak noktasi verimli, giivenilir, hizli ve sorunsuz {iretimi siirdiirmektir.
Hiyerarsi orgiit kiiltliri tlirli genellikle biiyiik Orgiitlerin ve devlet kurumlarinin yonetim
yapilarinda goriilmektedir. (Cameron ve Quinn, 2006: 38). Hiyerarsi kiiltiirii, bigimsel bir
yapi, bigimsel kurallar ve politikalardan olusan bir orgiitii ifade etmektedir. Hiyerarsi kiiltii-
rii odakl Orgiitlerde basar: isin zamaninda ve giivenilir sekilde yerine getirilmesi seklinde
tanimlanmaktadir (Arditi, Nayak ve Damci, 2017: 140).

Pazar Kiiltiirii; Pazar terimi, pazarlama islevi ya da pazardaki tiiketiciler degildir.
Buradaki Pazar kavrami daha ¢ok pazarin kendisi olarak islev goren bir orgiit tiiriinii ifade
etmektedir. Dis ¢evreye yonelik bir yapiya sahiptir. Tedarikgiler, miisteriler, taseronlar, ruh-
sat sahipleri, sendikalar ve diizenleyiciler gibi ¢ogunlukla dis unsurlara odaklanmaktadir.
Faaliyetler ekonomik piyasa mekanizmalar1 aracilifiyla yiirtitiilmektedir. Birincil hedefler;
karlilik, pazarlardaki giicinii koruma, genis hedefler, saglam miisteri portfoyiidiir. Pazar
kiltiiriindeki temel degerler rekabetcilik ve verimliliktir. Pazar kiiltiirtine gore dis ¢evrenin
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tavri diismanca nitelendirilmektedir. Tiiketiciler segicidirler ve degerlere ilgi gostermektedir-
ler. Orgiit rekabetgi konumunu artirmak igin ugrasmaktadir ve yonetimin ana gorevi orgiitii
tiretkenlige, verimlilige ve kara yonlendirmektir (Cameron ve Quinn, 2006: 39). Bu model,
organizasyonu bir piyasa yapisi olarak ele almaktadir. Orgiitlerin rekabetteki basarisi ve
ustlinliigli, pazar paymn artmasi ve liretimde daha yiiksek hedeflere ulasmasi bu kiiltiir
tiirtinde 6nemli konular arasindadir. Bu tiir organizasyonlar: bir arada tutan faktor kazanma
duygusudur. Basariya, sonuglara ve hedeflere odaklanmak ve iiretkenlik bu tiirdeki temel
amaclar arasmdadir. (Oz, vd., 2015: 6686). Pazar kiiltiirii, kurulusun dis ortamdaki islemleri-
ne odaklanir. Pazar kiiltiirti tiyeleri basar1 ve miisteri odaklidir. Bir pazar kiiltiiriinde 6nce-
likler etkinlik ve basaridir (Lee, vd., 2016: 465). Pazar kiiltiirii, hedefe yonelik rekabeti de
beraberinde getiren isin yapilmasma odaklanir. Itibar ve pazar liderligi, “pazar” kiiltiirii
odakli orgiitlerde basarinin temel endiseleridir. (Erhardt vd., 2016: 32). Basar1 pazar pay1 ve
pazara niifuz etme agisindan degerlendirilmektedir ve Pazar liderligi nemlidir (Cameron ve
Quinn, 2006: 40).

Klan Kiiltiirii; Aile tipi bir organizasyonla benzerliginden dolay1 klan olarak adlandi-
rilir. Ekonomik kuruluglardan ziyade genis ailelere benzemektedirler. Hiyerarsilerin kuralla-
r1 ve prosediirleri veya pazarlarin rekabetci kar merkezleri yerine, klan tipi firmalarin tipik
ozellikleri takim calismasi, ¢alisan katilimi programlar1 ve calisanlara kurumsal bagliliktir
(Cameron ve Quinn, 2006: 41). Bu kiiltiirde odaklanilan nokta istikrarin korunmasidir. Bu da,
bir orgiitiin ortak degerlere, ortak hedeflere, takim calismasina, orgiit iiyelerinin katihmina,
geleneklere, sadakate ve baghliga odaklanmasi anlamina gelmektedir (Lee, Shiue ve Chen,
2016: 465). Bu kiiltiir esnekligi vurgular ve i¢ organizasyona odaklanir. Aidiyet, giiven ve
katihm temel degerlerdir ve birincil motivasyon faktorleri sadakat, baghlik ve tiyeliktir. Li-
derler katihmai, anlayish ve destekleyici olma egilimindedirler ve ekip calismasi yoluyla
etkilesimi kolaylagtirirlar. Etkinlik kriterleri insan potansiyelinin ve iiye baghhigmin gelisi-
mini igerir (Denison ve Spreitzer, 1991: 5).

Adhokrasi Kiiltiirii; Adhokrasi kelimesinin kokii gecici, 0zellesmis ve dinamik bir se-
yi ima etmektedir. Gelismis diinya endiistriyel ¢agdan bilgi cagina gecerken, yirmi birinci
ylizyilin orgiitsel diinyasini giderek daha fazla simgeleyen asir1 dalgal, stirekli hizlanan ko-
sullara en duyarl dordiincii ideal Orgilitlenme tiirti ortaya ¢ikmistir (Cameron ve Quinn,
2006: 43). Adhokrasi kiiltiirii tiirii disa doniiktiir ve esnek bir organizasyon yapisi ile destek-
lenir. Adhokrasi kiiltiirlerinde temel varsayim, degisimin, yeni kaynaklarin yaratilmasini
veya toplanmasini tesvik etmesidir. Adhokrasi kiiltiirlerinde temel bir inang, idealist ve yeni
bir vizyonun tiyeleri yaratici olmaya ve risk almaya tesvik etmesidir. Bu nedenle, adhokratik
Orgiitler biiyiimeye, uyarilmaya, gesitlilige, 6zerklige ve ayrintilara gosterilen ilgiye deger
vermektedir. Bu degerlerden kaynaklanan davranislar arasinda risk alma, yaraticilik ve
uyarlanabilirlik bulunmaktadir. Sonug olarak, bu araglarin yeniligi ve en son ¢iktiy1 gelistire-
cegi tahmin edilmektedir (Hartnell, Ou ve Kinicki, 2011: 679). Adhokrasi kiiltiirii, esneklik ve
disa yonelime vurgu yapan agik sistem modeline karsilik gelmektedir. Odak noktasi, biiyii-
me, kaynak edinme, yaraticilik ve ¢evreye uyuma dayanmaktadir (Marin, Herndndez, del
Valle ve Castillo, 2016: 101).
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1.3.5. Orgiit Kiiltiirii {le Tlgili Alan yazin

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak alan yazininda yerli ve yabanci olmak iizere ¢cok sayida
¢alisma bulunmaktadir. Alan yazin taramasinda son yillarda orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilmig
calismalarin hangi amagla yapildig1 ve hangi sonuglara ulasildig: agiklanmaktadir.

Cigek ve Almal1 (2020), yaptiklar: ¢alismada, kurumsal bir kimlik olusturabilme ¢aba-
st i¢in kurumsal imaj algisinin 6nemi ve kurumsal kimlik ile kurumsal imaj iliskisinde orgiit
kiiltiiriiniin aracilik etkisinin tespit edilmesi amaglanmiglardir. Bu dogrultuda yiiksek 6gre-
tim kurumlarmin i¢ paydaslarinin kurumsal imaj, kurumsal kimlik ve orgiit kiiltiirii algilari-
nin ortaya konulmasia yonelik nicel bir arastirma yapilmistir. Arastirmaya veri toplamak
amactyla Mus Alparslan Universitesi'nin i¢ paydaglarina bir anket galismasi uygulanmistir.
Elde edilen veriler yapisal esitlik modellemesine gore dizayn edilen arastirma modeliyle
analiz edilmistir. Analizler sonucunda elde edilen bulgulara gore, kurumsal kimligin insa-
sinda kurumsal imaj algisinin 6nemli bir yere sahip oldugu ve bu iliskiye orgiit kiiltiirtiniin
aracilik etkisi gosterdigi sonucuna ulasilmistir.

Dyck vd. (2019), yaptiklar: calismada orgiitsel kiiltiir ile bir kurulusun vurgusu ara-
sindaki iligkiyi ve bunun finansal, sosyal ve ekolojik refahla ilgili ¢iktilarmi incelemek igin
137 firmadan olusan uluslararasi bir 6rneklem kullanmistir. Calisma, konfigiirasyon teorisi,
Rakip Degerler Cercevesi ve Uclia Alt Cizgi yaklasimindan yararlanarak sunlari onermekte-
dir: (1) bir hiyerarsi kiiltiirii, finansal olarak siirdiiriilebilir organizasyona ve daha iyi finan-
sal sonuglara daha fazla vurgu ile iligkilidir, (2) bir klan kiiltiirii, sosyal olarak stirdiiriilebilir
orglitlenmeye ve daha iyi sosyal sonuglara daha fazla vurgu ile iligkilidir, (3) bir pazar kiiltii-
rii, ekolojik olarak stirdiiriilebilir organizasyona ve daha iyi ekolojik sonuglara daha fazla
vurgu ile iligki, (4) bir adhokrasi kiiltiirii, biitiinsel olarak stirdiiriilebilir 6rgiitlenmeye ve
daha iyi biitiinsel sonuglara daha fazla vurgu ile iliskilidir. Bulgular, hiyerarsi kiiltiirii ile
finansal olarak stirdiiriilebilir organizasyon, klan kiiltiiri ve sosyal olarak siirdiiriilebilir
organizasyon ve sonuglar ile piyasa kiiltiirii ve ekolojik olarak siirdiiriilebilir sonuglar ara-
sindaki varsayimsal iligkiler i¢in destek saglamaktadir.

Meng ve Berger (2018)’in yaptiklar1 ¢alisma, kritik organizasyonel faktorlerin (orga-
nizasyon kiiltiirii ve miitkemmel lider performansi) halkla iliskiler uzmanlarinin genel is tat-
mini {izerindeki etkisini, is katilim1 ve giivenin yaratabilecegi ortak aracilik etkilerinin test
edilmesine odaklanarak incelemektedir. Cesitli kuruluslarda calisan 838 halkla iliskiler uz-
maninin ulusal ¢evrimigi anketi, iliskileri onerilen kavramsal modelde test etmek i¢in deney-
sel veri olarak kullanmilmistir. Sonuglar, organizasyon kiiltiiriiniin ve lider performansinin
halkla iliskiler profesyonellerinin is baglilig1, giiveni ve is tatmini {izerinde yapabilecegi glic-
lii etkiyi dogrulamistir. Sonuglar, destekleyici organizasyon kiiltiirii ve miikemmel lider per-
formansi elde edildiginde, katilim ve giivenin profesyonellerin is tatmini tizerindeki énemli
ortak aracilik etkilerini ortaya koymustur.

Cetin ve Topaloglu (2018), otel isletmelerindeki Cameron-Quinn orgiit kiiltiirti tipleri
ile yenilikgilik iliskisini ortaya koymay1 amaglamistir. Mugla ili smirlar: iginde yer alan 53
adet dort ve bes yildizli otel isletmesinde gergeklestirilen arastirmada 405 adet ankete ula-
silmistir. Elde edilen veriler ile otel galisanlar: tarafindan algilanan orgiit kiiltiirii tiplerinin
belirlenmesi ve bu orgiit kiiltiirii tipleri ile otelin yenilikgilik performansi arasindaki iliski
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ortaya konmaya calisilmistir. Verilerin analizinde giivenilirlik ve gegerlilik analizleri yapil-
mig, Orgiit kiiltiirti tiplerinin belirlenmesi igin faktor analizi gergeklestirilerek orgiit kiiltiirii
tiplerinin yenilige etkisini belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir. Aras-
tirma sonucunda; adhokrasi ve klan kiiltiir tiplerinin yenilikg¢ilik ile anlamli ve pozitif bir
iligkisinin oldugu, hiyerarsi orgiit kiiltiirii tipinin anlamli ve negatif iligkisinin oldugu ve
pazar kiiltiir tipinin ise anlamli bir iligkisinin olmadig1 gortilmiistiir.

Kogoglu Sazkaya (2018), bireylerin Orgiit kiiltiirii algilar1 ve kontrol odag1 inanglar:
arasindaki iliskisinin incelenmesi amaclanmistir. Bu amacla, Istanbul’da bir Universite de
yliksek lisans egitimi alan (MBA) ve farkl sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerde ¢alisan
326 beyaz yakali ¢calisandan veri toplanmistir. Bu arastirmada, bireylerin orgiit kiiltiirii algi-
lar1 ile kontrol odag1 inanglar1 arasinda iliski oldugu tespit edilmistir. Yapilan analizler sonu-
cunda katilmcilarin dis kontrol odag: inanglari ile adhokrasi kiiltiirii ve pazar kiiltiirii algila-
r1 arasinda negatif yonlii iligskiler oldugu goriilmiistiir. Ayn1 zamanda bu ¢alismada orgiit
kiiltiirii alt boyutlarmin da (klan, adhokrasi, pazar, hiyerarsi) birbiriyle iligkili oldugu tespit
edilmigtir. Ayrica, arastirmada kadinlarin erkeklere oranla daha fazla pazar kiiltiir odakl
olduklar1 ve yoneticilerin ise calisanlara oranla daha fazla dis kontrol odag: inancina sahip

oldugu sonucuna varilmistir.

Paro ve Gerolamo (2017), Brezilya’da Ideal Yalin Kiiltiirii anlamay1 amaclamislardir.
Rekabet¢i Degerler Modeline dayanarak yapilan ¢alisma Brezilyanin gesitli endiistri sektor-
lerinde faaliyet gosteren kuruluslarda yalin programlarin uygulanmasindan sorumlu 51 uz-
manla anket galismasi gerceklestirilmistir. Brezilya’'daki orgiitler igin Ideal Yalin Kiiltii-
rii'nilin hiyerarsi kiiltiirii baskin profiline sahip oldugunu ve bdylece insanlarin davranislari-
n1 diizenleyen kurallar ve prosediirlerle son derece yapilandirilmis ve formel bir yeri karak-
terize ettigi sonucuna ulasilmistir.

Al-Ali vd. (2017), degisim liderliginin Birlesik Arap Emirlikleri'ndeki (BAE) kamu
sektorii firmalarindaki organizasyon kiiltiirii ve degisim yonetimi uygulamalar: {izerindeki
etkisini incelemeyi amaglamaktadir. Ayrica, organizasyondaki liderlik ve degisim yonetimi
programlari arasindaki etkilesimlerde organizasyon kiiltiiriiniin araci roliinii incelemistir.
BAE'deki kamu sektorii kuruluslarmin 210 orta diizey yonetim yamnitlayicisindan toplanan
verilere, dogrulayici faktor analizi ve yapisal esitlik modellemesi kullanilarak hipotezlerin
deneysel bir testi uygulandi. BAE'deki kamu sektorii kuruluglarmin 210 orta diizey yonetim
yanitlayicisindan toplanan verilere, dogrulayic faktor analizi ve yapisal esitlik modellemesi
kullanilarak hipotezlerin deneysel bir testi uygulanmustir. Bulgular, degisim odakl liderligin
planli degisim {izerinde olumlu ve 6nemli bir dogrudan etkiye sahip oldugunu ve planh
degisim ve ortaya ¢ikan degisim degisikligi {izerinde olumlu ve 6nemli ancak dolayli bir
etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Ayrica, hiyerarsik kiiltiirtin BAE kamu sektorii hiz-
met kuruluslarinda hem planli hem de ortaya ¢ikan degisim yOnetimi iizerinde dogrudan
olumlu ve 6nemli bir etkisi oldugu bulunmustur.

Erhardt vd. (2016), yaptiklar: calismaya gore, isyeri ritiielleri, restoranlarda orgiit kiil-
tiirtiniin altinda yatan temel degerler icin gii¢lii 6§renme mekanizmalaridir. Ritiiel teorisi,
orgilit kiiltiirti ve misafirperverlik aragtirmalarina dayanarak, klan, adhokrasi, pazar ve hiye-
rarsi kiiltiirlerini temsil eden dort restorani incelemek igin 52 yar1 yapilandirilmig goriisme
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ve 20 gozlem kullanilmstir. Is sahiplerinin yoldaslik, yaraticilik, rekabet ve verimlilik gibi
temel degerleriyle baglantili sekiz calisan odakli duygusal, davranigsal ve biligsel is yeri ritii-
elini belirleyip ortaya ¢ikarmislardir. Sonrasinda ise s6z konusu kiiltiirii daha da gliglendir-
mek igin is yeri ritiiellerinin is kimligi, se¢imi, tutulmasi ve ¢alisanlarin giinliik yonetimi ile
ilgili pratik uygulamalar: tartigilmigtir.

Kandemir vd. (2016), orgiit kiiltiirlintin orgiitteki iletisim tarzi tizerindeki etkisini
tespit etmeyi amaglamiglardir. Bu dogrultuda, Cameron ve Quinn’in dort (hiyerarsi-pazar-
klan-adokrasi) orgiit kiiltiirii tipinin Hall'in iki (yiiksek baglamli-diisiik baglaml) iletisim
tipi lizerindeki etkisi arastirilmistir. Isparta ilinde bulunan kafelerde calisan 287 kisiye ula-
silmistir ve elde edilen verilere yapisal esitlik modeli araciligiyla birinci diizey ve ikinci dii-
zey Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) uygulanmistir. Analizler sonucunda; hiyerarsi kiiltii-
riiniin yiiksek baglamli iletisim tizerinde ve klan, adhokrasi ve piyasa kiiltiirlerinin ise dii-
siik baglaml iletisim {izerinde pozitif yonlii anlamli etkiye sahip oldugu, diger taraftan da
orgilit kiiltiirtiniin iletisim {izerinde pozitif yonlii anlaml etkiye sahip oldugu tespit edilmis-
tir.

Lee vd. (2016), yaptiklar1 ¢alismada bilgi paylagiminin yazilim siireci iyilestirme
(software process improvement-SPI) basarisi {izerindeki etkisini, bilgi paylasiminin belirli
organizasyonel kiiltiirlerdeki etkisini ve {ist yonetimin desteginin SPI basarisina giden yolu
nasil etkiledigini kesfetmek i¢in yenilik¢i bir model gelistirmislerdir. Modeli ampirik olarak
test etmek i¢in SPI onayli1 Tayvanl organizasyonlardan toplanan 118 numuneyi analiz etmek
icin kismi en kiigiik karelerin (PLS) istatistiksel teknigi kullanilmistir. Sonuglar, klan tipi or-
ganizasyon kiiltiirintin, SPI basaris1 baglaminda hiyerarsi tiiriinden daha giiglii bir bilgi
paylasimina sahip oldugunu gostermektedir. SPI bilgi paylasiminin, SPI basaris1 baglaminda
hem klan kiiltiiriiniin hem de {ist yonetim desteginin aract oldugu goriilmiistiir. Bulgular
ayrica, kurumsal kiiltiir ve tist yonetimin SPI basarisina giden yolda etkili bilgi paylagimini

nasil destekledigine iliskin bilgilerimizi gelistirmeye yonelik sonuglar1 da igermektedir.

Lapina vd. (2015), orgiitsel kiiltiir ve kalite yonetiminin teorik yonlerini, bunlarin bir-
birleriyle olan iligkilerini ve Universitenin siirekli iyilestirilmesi ve gelisimi tizerindeki etkile-
rini degerlendirmeyi amaglamislardir. Universitenin orgiitsel kiiltiiriinii degerlendirmek
icin, aragtirmanin cgergevesi C)rgﬁt Kiltirti Degerlendirme Aracinin (OCAI) degistirilmis
versiyonu kullanilarak olusturulmustur. Arastirma, organizasyon kiiltiirtintin 6zelliklerinin
olusturulmasi ve organizasyon kiiltiiriiniin gelisimini etkileyen faktorlerin analizi ile sonug-
lanmigtir. Universite organizasyon kiiltiiriiniin kalite ydnetimi igin zemin olusturdugu ve
dogrudan kalkinmayla baglantili oldugu sonucuna varilmistir.

Kotodziejczak (2015), modern bir yontem olarak ko¢lugun etkisini ve bunun orgiitsel
kiltiirle baglantilarini aragtirmistir. Analiz, dort tiir orgiitsel kiiltiir modeli olan, islem odakl
pazar kiltiirti, aile odakli klan kiiltiirii, gelenege bagl hiyerarsik kiiltiir ve yenilikgi
adhokrasi kiiltiirtinti kullanmaktadir. Calisma, organizasyon yonetiminde kogluk kullanimi-
nin organizasyon kiiltiirtinii kademeli olarak modelleyebilecegini veya degistirebilecegini
gostermektedir. Dahasi, degisimin olas1 yonlerini belirlemeye calisir. Uygun kosullarda kog-
lugun gelenekselden yenilikgi kiiltiire doniistimii saglayabilecegi goriilmektedir. Degisiklik
miimkiindiir ¢iinkii kogluk insanlarin davranislarinda degisikliklere neden olur, yaraticilik-

45



larin1 harekete gegirir, planlar yapar ve harekete geger. Calisanlarin motivasyonu tizerinde
de olumlu bir etkisi vardir. Kogluk, devrim niteliginde bir degisime degil, kademeli bir degi-
sime izin vermektedir. Calisma ayrica, orgiitsel kiiltiir tiirtintin kogluk uygulama olasiligini
nasil etkiledigini gostermektedir.

Hogan ve Coote (2014) yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel kiiltiir, yenilik¢ilik ve perfor-
mans kavramlarini incelemislerdir. Schein'in ¢ok katmanli orgiitsel kiiltiir modeli, yeniligi
tesvik eden siirecler hakkinda diisiinmek igin yararl bir cerceve sunar. Modelin tanimlayici
bir 6zelligi, orgiitsel kiiltiiriin gesitli "katmanlar1” (yani degerler ve normlar, sanat eserleri ve
davraniglar) arasindaki ince ama 6nemli ayrimlardir. Yapilan ¢alismanin temel varsayimi,
Schein'in modelinin, 6zellikle hizmet firmalarinda orgiitsel yeniligi destekleyen kiiltiirel sii-
reglerin izlenebilir bir a¢iklamasini sunmasidir. Schein'in kavramsal gergevesinin sezgisel
cekiciligine ve pratik degerine ragmen, modelle ilgili ampirik aragtirmalar sinirlidir. Yapilan
calisma, Schein'in kavramsal modeline dayanan deneysel bir model icin bir mantik gelistir-
mekte; calisma ampirik bir modelin testini rapor etmektedir. Hukuk firmalarmin yaklagik
100 miidiiriinden toplanan veriler, modelin bir testi i¢in uygun bir ampirik baglam saglamis-
tir. Onemli bir sonug, drgiitsel kiiltiir katmanlarinin, 6zellikle normlarin, eserlerin ve yenilik-
¢i davraniglarin, inovasyonu destekleyen degerlerin firma performans: olgiitleri tizerindeki
etkilerine nasil kismen aracilik ettigidir. Bulgularin, 6zellikle yenilik¢i davranis: tegvik eden
profesyonel hizmet firmalarinda bir orgiitsel kiiltiir olusturmayla ilgili olarak teori ve uygu-
lama i¢in ¢ikarimlar: vardir.

Bingol vd. (2013), yaptiklar1 ¢alismada, bir ilag firmasinin bolge ofisi igerisinde orga-
nizasyon kiiltiirti, kimlik ve imaj iliskilerinin anlasilmasi amaglanmistir. Sirketin 10 bolge
miidiirti, 30 galisan1 ve 85 miisterisi ile her biri farkli bir boyuta odaklanan ti¢ farkli anket
gerceklestirilmistir. Arastirmanin bulgulari, bir hiyerarsi kiiltiiriiniin, ¢alisanlar igin orta dii-
zeyde orgiitsel kimligin ve ¢alisanlar igin Ar-Ge'ye ve miisteriler i¢in markaya dayali imaj
algilarinin varligini ortaya koymaktadir. Elde edilen bulgular 1s1§1nda, mevcut orgiit kiiltii-
riiniin degismesine ihtiyag¢ oldugu degerlendirilmektedir.

Cetin vd. (2012), 6rgiit kiiltiirtiniin rol 6tesi olumlu davranislara olan etkisinde orgiit-
sel baghligin aracit degisken roliinii incelemislerdir. Orgﬁtlerde calisanlarin sergiledikleri
davranis 6rneklerinden birisi rol 6tesi olumlu davraniglardir. Mevcut ¢alismada bu davranis-
lardan vatandaslik davranislarina odaklanilarak, bu davraniglara etkisi olan ortamsal ve tu-
tumsal faktorlerin dogrudan ve dolayl etkilerinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir. Bu
kapsamda 6zel bir bankanin 384 ¢alisanindan C)rgﬁtsel Vatandaslik Davraniglari C)lgegi, Or-
giit Kiiltiirii Olgegi ve Orgiitsel Baglilik Olgegi'nin yer aldig1 bir anket formuyla elde edilen
veriler yapisal esitlik modellemesi teknigiyle degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular, cali-
sanlarin rol otesi olumlu davranigslarindan vicdanlilik ve nezaket davraniglarinda klan ve
gelisme egiliminin, centilmenlik ve sivil erdem davranislarinda ise yalnizca gelisme egilimi-
nin etkileri oldugunu gostermistir. Ayrica tiim bu siireclerde Orgiitsel bagliligin kismi bir
aracilik roliiniin oldugu ortaya ¢ikarilmaistir.

Dibrell ve Moerller (2011), miisteri hizmetleri siiregleri ve yonetim teorisinden yola
¢ikarak hem aile hem de aile dis1 isletmelerin miisterilerini stratejik yonelimlerine ne dlgtide
entegre ettiklerini incelemis ve miisterileri, miisteri hizmetleri siireclerine yonetim kiiltiirel
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davraniglarini entegre ederken yenilikgiligi artirarak tatmin etmeye g¢alismislardir. Birincil
verileri kullanarak 206 aile ve 101 aile dis1 isletme analiz edilmistir. Sonuglar, aile sirketleri-
nin giiclii bir hizmet-baskin odaga sahip olduklarini ve miisteri hizmetleri siireclerine yone-
tim kiiltiirel davraniglarini daha fazla dahil edebildiklerini ve bunun da aile dis1 rakiplerine
kiyasla organizasyonel yenilik¢iligin artmasiyla sonuglandigini gostermektedir.

Bakan (2008), tarafindan yapilan arastirmada, liderlik ve orgiit kiiltiirii kavramlari ¢a-
lismanin temel degiskenleri olarak kullanilmistir. Bu ¢alismada farkh “liderlik” ve “Orgiit
kiltiiri” tiirlerine iliskin yOneticilerin algilamalari ile demografik 6zellikleri arasindaki ilis-
kiler incelenmistir. Arastirmanin verileri, Kahramanmaras’ta faaliyette bulunan 12 firmada
calisan yoneticilere uygulanan anketler ile elde edilmistir. Arastirma bulgulari; yoneticilerin
bazi demografik 6zellikleri ile farkli “liderlik” ve “Orgiit kiiltiirii” tiirlerine iliskin algilamala-
11 arasinda istatistiksel olarak anlaml iligkiler oldugunu aciga ¢ikarmistir.

Orgiit kiiltiiriine iliskin alan yazin degerlendirildiginde konuyla ilgili calisma yapan
arastirmacilar ve Orgiit kiiltiirii ile iliskilendirilen bagimli, bagimsiz ve durumsal degiskenler
Tablo 1'de 0zetlenmektedir.

Tablo 1 Orgiit kiiltiiriine iligkin alan yazinin degerlendirmesi

Arastirmaalar Degiskenler (Bagimli, Bagimsiz, Durumsal)

Cicek ve Almali (2020) Kurumsal Kimlik, Kurumsal imaj

Dyck vd. (2019) Finansal, Sosyal, Ekolojik Refah (Uclii Alt Cizgi)

Tunckilig (2019) Pozitif Orgiitsel Davranis

Meng ve Berger (2019) Liderlik, Halkla iliskiler, Orgiite Giiven, is Memnuniyeti, is Randevusu
Cetin ve Topaloglu (2018) Yenilikgilik

Kocoglu Sazkaya (2018) Kontrol Odagi

Bozagac ve Aktas (2018) Orgiitsel Cevre, Degisim

Paro ve Gerolamo (2017) ideal Yalin Kiiltiir

Al-Alivd. (2017)

Degisim Yonetimi

Arditi vd. (2017)

Gecikme, Planlama

Waarick (2017)

Organizasyonel Liderlik, Liderlik Etkisi

Erhardt vd. (2016)

isyeri Ritiielleri, Ogrenme, Agirlama Yonetimi

Kandemir vd. (2016)

iletisim, Yiiksek Bagjlamli iletisim, Dilsiik Baglamli iletisim

Lee vd. (2016)

Bilgi Paylasimi

Lapina vd. (2015)

Kalite Yonetimi

Kolodziejczak (2015) Kogluk
Cacciattolo (2014) Orgiitsel Giig
Hogan ve Coote (2014) Yenilikgilik, Performans

Bingdl vd. (2013)

Orgiitsel Kimlik, Orgiitsel imaj

Schneider vd. (2013)

Orgiitsel Davrans, Orgiitsel Etkililik

Cetin vd. (2012)

Rol Otesi Olumlu Davranis

Hartnell vd. (2011)

Orgiitsel Etkinlik

Dibrell ve Moeller (2011)

Yonetim Kiiltiirli, Organizasyonel Yenilikgilik

Sahin (2010)

Yonetsel Etkinlik

islam ve Zyphur (2009)

Sembolik Yonetim, Orgiitsel Degisim
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(an (2008) TKY

Bakan (2008) Liderlik

Karahan (2008) Yoneticilik

Gizir (2008) Orgiitsel Degisim, Orgiitsel Ogrenme
iscan ve Timuroglu (2007) is Tatmini

Erdem (2007) Orgiitsel Baghlik

Seren ve Baykal (2007) Degisime Karg Tutum

Durgun (2006) Orgiitsel iletisim

Cohen (2006) Baglilik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisi
Kerr ve Slocum (2005) (diil Sistemleri

Goktas vd. (2005) Gii¢ Mesafesi

Erdil vd. (2005) Kalite Algisi, Firma Performansi
Pennington vd. (2003) Liderlik

Lund (2003) is Tatmini

Karcioglu (2001) Orgiit iklimi

Detert vd. (2001) Kalite Yonetimi

Detert vd. (2000) TKY

Cartwright ve Cooper (1993) Orgiitsel Evlilik

Sackman (1992) Orgiitsel Bilgi

Denison ve Spreitzer (1991) Orgiitsel Gelisim

O'Rielly (1989) Motivasyon, Sosyal Kontrol
Varol (1989) Orgiit iklimi

Franks (1989) Biirokrasi, Geligim

Deshpande ve Webster (1989) Pazarlama

Saffold (1988) Orgiitsel Performans

Bate (1984) Degisim, Problem (dzme

Tablo 1 incelendiginde orgiit kiiltliriintin kurumsal kimlik, kurumsal imaj, finansal,
sosyal ve ekolojik refah, pozitif orgiitsel davranis, yenilik¢ilik ve performans, kontrol odagy,
liderlik, halkla iliskiler, orgiite giiven, is tatmini, is randevusu, Orglitsel cevre, orgiitsel degi-
sim, degisim yOnetimi, degisime kars1 tutum, Ideal Yalin Kiiltiir, gecikme, planlama, Orgiitsel
o0grenme, agirlama yOnetimi, iletisim, bilgi paylasimi, kalite yonetimi, TKY, kogluk, orgtitsel
glig, orglitsel davrars, orgiitsel etkililik, rol 6tesi olumlu davranis, yonetim kiiltiirii yonetsel
etkinlik, sembolik yonetim, orgiitsel baglilik, 6diil sistemleri, gli¢ mesafesi, kalite algis1, or-
gt iklimi, orgiitsel evlilik, Orgiitsel gelisim, motivasyon, sosyal kontrol, biirokrasi, pazarla-
ma, problem ¢6zme gibi bir¢ok degiskenle iliskilendirildigi goriilmektedir.
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IKINCI BOLUM

2.PROSOSYAL DAVRANISLAR

Prososyal davramislar herhangi bir beklenti icinde olmaksizin bir baskasina ya da
gruba kars1 yapilan yardim etme, destekleme, koruma seklinde yapilan ve goniilliiliik esasi-
na dayali yardim etmeyi amaglayan davraniglardir. Alan yazin incelendiginde prososyal
davranislar genel olarak ayni zamanda toplum yanhsi davramnig, 6zgeci davranis, altriiizm,
prososyal hizmet davranisi, olumlu sosyal davranis seklinde de ifade edilmektedir. Ancak
bazi calismalar daha fazla detaya inerek bu kavramlar arasindaki farkliliklardan da bahset-
mektedir. Ayrica orgiitsel baghlik, orgiitsel vatandashik davranislari, orgiitsel 6zdeslesme, ise
baglilik, toplum yanlis1 ve proaktif davranislar gibi baz1 davranis ve tutumlarin olumlu bir
orgiitsel davranis olarak degerlendirildigi (Kanten, 2014: 255) ifade edilmektedr..

2.1. Prososyal Davranis Kavrami

"Prososyal", is birligi yapma, paylasma, yardim etme, verme ve giivenme dahil olmak
tizere farkli davranis tiirlerini ifade edebilmektedir (Declerck ve Boone, 2016: 11). Yardim
etme, prososyal davranis ve Ozgecilik terimleri siklikla birbiri yerine kullamilmaktadir. Bu
terimler analitik amaclarla ayirt edilebilmektedirler. Bu tiir ayirimlar agik davramisin arka-
sindaki giidiilere atifta bulunmaktadir. Yardim etme, her tiirlii kisiler arasi destek dahil en
genis terimdir. Prososyal davranig ya da toplum yanlsi davranis da yardimda bulunulacak
kisinin durumunu iyilestirme amaglanirken, eylemi gerceklestirecek kisi mesleki ytikiimlii-
litkklerini yerine getirmesiyle motive olmamakta ve aynm1 zamanda yardim alacak olanin bir
kurum, kurulus degil bir kisi olmasi anlam1 daraltmaktadir. Yani yardim etme kavramina
gore daha dardir. Altriiizm, 6zgecilik ya da fedakarlik kavrami ise, ek bir kisitlamaya sahip
olan toplum yanlis1 davranisa yani yardimcinin motivasyonun goriis alma ve empati ile ka-
rakterize edildigine isaret etmektedir (Bierhoff, 2002: 9). Ozgecilik, toplum yanlisi davranis-
larin bagka bir alt kategorisidir. Kendisinden ziyade baska bir kisiye fayda saglamas1 amag-
lanan bir eylemi ifade etmektedir. Gergek 6zgecilik 6zverili olmalidir, ancak gergek 6zverili-
gini kanitlamak zor olabilir (Hogg ve Vaughan, 2018: 519). Yardim etme, paylasma, bagis
yapma, is birligi yapma ve goniilliiliik gibi eylemler prososyal davranis bicimleridir. Bagka-
larmin iyiligini ve biitiinliigiinti tiretmek ve siirdiirmek icin gergeklestirilen pozitif sosyal
eylemlerdir (Brief ve Motowidlo, 1986: 710).

Bolino ve Grant prososyal davraniglari, bireylerin, gruplarin veya kuruluslarin refa-
hin1 destekleyen veya koruyan eylemler (Bolino ve Grant, 2016: 603) seklinde tanimlamaiglar-
dur.

Prososyal kavrami, bir kisinin, bir grubun, bir biitiin olarak bir toplumun, bir sosyal
kurumun vb. refahinin korunmasi, siirdiiriilmesi veya iyilestirilmesine yonelik bir eylemi
tanimlamaktadir (Reykowski, 1984: 52).
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Prososyal davrams, orgiitteki bireyin orgiit igindeki roliinii sergilerken etkilesim
i¢ginde bulundugu kimselere yonelik ve onlarin ¢ikar1 igin sergiledigi davranislardir (Bayrak-
¢1 ve Kayalar, 2016: 120).

Prososyal davranig, bagkalariin mutluluguna, iyiligine katkida bulunmak ve refahini
tesvik etmeye hizmet eden, bagkalarnin ihtiyaglarina proaktif ve reaktif tepkilerdir
(Hastings, Utandale ve Sullivan, 2006: 639).

Prososyal davranis ya da ekstra rol davranisi olarak nitelendirilen kavram ayni za-
manda Orgiitsel vatandaglik davranisi olarak da nitelendirilmistir. Herhangi bir emir ya da
direktife dayanmayan, orgiit i¢in fayda saglayan ve c¢alisanlarin bigimsel rol davranislarin-
dan farklilik gosteren davranislardir (Basim ve Sesen, 2006: 84). Prososyal davranislar ile
orgiitsel vatandaslik davranislar1 arasindaki farkliliklardan birisi islevsel olmayan davranis-
larin orgiitsel vatandashik davranisi olarak kabul edilmemesidir. Ayn1 zamanda Orgiitsel
vatandaglik davranislar1 sadece rol otesi davranislari kapsamakta, rol tanimhi davraniglar:
kapsamamaktadir. Orgiitsel vatandaslik davranist ile prososyal davramislar arasindaki bir
diger farklilik ise, Orgiitsel vatandashik davranisi orgiitiin kendisine veya oOrgiitte birlikte
calistig1 kisilere yonelik iken prososyal davraniglar ayni zamanda etkilesim iginde oldugu
tim kesimlere yoneliktir (Bayrakgi ve Kayalar, 2016: 124-125).

Prososyal hizmet davranisi, ¢alisanlarin hizmet kalitesinin artmasina ve iyilesmesine
yardimcar olmak igin dig miigterilere ve orgiitte calisanlara yonlendirdigi yardimci olma nite-
ligine sahip istege bagli davraniglar1 temsil etmektedir (Ackfeldt ve Wong, 2006: 728).

Prososyal orgiitsel davranis, bir organizasyonun bir iiyesi tarafindan gergeklestirilen,
orgiitsel roliinii yerine getirirken etkilesime girdigi bir kisiye, gruba veya Orgiite yonelik ve
yonlendirildigi bireyin, grubun veya orgiitiin refahini arttirmak amaciyla gergeklestirilen
davranistir (Brief ve Motowidlo, 1986: 711).

Prososyal davrans ve fedakarligin tanimlar gesitlilik gosterse de prososyal davranig
genellikle bir bagkasina fayda saglayan ve bunu yapmasi amaglanan davranig olarak tanim-
lanmaktadir. Pek ¢ok teorisyen ayni zamanda prososyal davramislarin yalnizca bir aliciya
fayda saglamay1 amaglamamas: gerektigini ve ayni zamanda dis 6diil beklentisiyle motive
edilmemesi gerektigini de varsaymaktadir ¢iinkii bir kisi yanlishkla digerine fayda saglarsa
veya kendi refahini arttirmaya galisirsa, bu eylem genellikle 6zgecil olarak kabul edilmez
(Eisenberg, Cameron ve Tryon, 1984: 101-102). Prososyal davranislarin sergilenmesinde ego-
istler ve Ozgeciler yani fedakarlarin farkli sebeplere dayanarak hareket ettiklerini sdylemek
miimkiindiir. Egoistler itibarlarinin yani sayginliklarinin artacagi bir durum s6z konusu ol-
dugunda yani bir karsilik beklediklerinde, 6zgeciler ise herhangi bir beklenti i¢inde olmaksi-
zin prososyal davranis sergilemektedirler (Simpson ve Willer, 2008: 38).

Prososyal davranis terimi, baskalarina fayda saglayan eylemleri ifade etmektedir.
Hayir kurumlarina bagis yapmak, paylasmak, bagkalarina kiigiik gorevler i¢in yardim etmek
ve acil durumlara miidahale etmek gibi davranislar bu alana dahildir. Bu davranislarin go-
riintisteki etkisi benzer olsa da yani bir bagkasina bir miktar fayda sagliyor olsa da bu davra-
niglar1 ayni baglik altinda toplamak yaniltict olabilir. Toplum yanlis1 davranis kavrami, nite-
liksel olarak farkl giidiilerden kaynaklanabilecek digsal olarak benzer davranislar grubunun
kabaca bir tanimlamasidir. Ozellikle &nemli olan, bir davramgin toplum yanhst oldugu igin
fedakar oldugu seklindeki yaygin varsayim tamamen karsiliksizdir ¢linkii insanlar genellikle
kendilerine yardim etmek i¢in bagkalarina yardim ederler (Krebs, 1982: 261).

50



Prososyal davranis ile ilgili ¢alisma yapanlar, baska bir kisiye fayda saglayan eylem-
leri prososyal davranis, yardim davranisi veya 6zgecil davranis olarak adlandirirlar. Bu te-
rimler genellikle birbirinin yerine kullanilir. Bununla birlikte, sosyo-psikolojik alan yazinin-
da nasil kullanildiklarina dair baz1 ayrimlar ve farkliliklar vardir. Prososyal davranis, genel
olarak toplum tarafindan olumlu olarak degerlendirilen eylemleri kapsamaktadir ve
antisosyal davranigla zithk olusturmaktadir. Prososyal davranis, olumlu sosyal sonuglar:
olan ve baska bir kisinin fiziksel veya psikolojik refahina katkida bulunan davrams olarak
tanimlanmaktadir. Goniilliiliik esastir ve bagkalarina fayda saglamak igin tasarlanmistir.
Prososyal olmak hem yararli hem de fedakar olmay1 igermektedir. Aynm1 zamanda hayirse-
verlik, is birligi, dostluk, kurtarma, fedakarlik, paylasim, sempati ve giiven eylemlerini de
igerir. Prososyal olarak kabul edilen sey, toplumun normlar: tarafindan tanimlanmaktadir
(Hogg ve Vaughan, 2018: 518).

Prososyal davranislar, ¢alisanlarin diger bireylerin ya da kuruluslarin refahini tesvik
etme niyetiyle sergilenmekte ve calisanlarin hem resmi is gereksinimlerini yerine getirme
hem de 6tesine gegme egilimini tanimlamaktadirlar. Genis bir acidan bakildiginda, bu dav-
ranig, Orglite ve is arkadaslarina yonelik bir rol ya da rol disi, orgiitsel islevsel ve islevsel
olmayan davraniglar olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle, prososyal davramislar hem or-
giitsel etkinlik hem de basarmin yararlari nedeniyle orgiitlerdeki ¢alisanlardan arzu edilen
ve beklenen bir davranis olarak goriilmektedir (Kanten, 2014: 257).

Miissen ve Eisenberg-Berg (1977), prososyal davranis kisinin disaridan bir 6diil bek-
lemeden bagka bir kisiyi veya gruba yardim etmeyi veya fayda saglamay1 amaclayan eylem-
ler olarak tanimlamaktadir (Underwood ve Moore, 1982: 27).

Eisenberg (1992), prososyal davranis icin, "bir baskasina fayda saglamay1 amaglayan
kasitl, goniillii davranig" ifadesini kullanmaktadir (Bee ve Boyd, 2010: 305). Lay ve
Hoppman, Toplum yanlsi davramisi, farkli yaslardan insanlarin baris i¢inde ve {iretken bir
sekilde birlikte yasamalarini saglayan "sosyal tutkal" (Lay ve Hoppmann, 2015: 1) seklinde
tanimlamiglardir.

Aqik bir kisisel kazang olmaksizin miilk, para veya zaman vermek veya paylasmak
gibi baskalarina fayda saglamay1 amaglayan goniillii davraniglardir (Bee ve Boyd, 2010: 305).
Prososyal davranis bagkalarma yarar saglamak veya baskalarina yardim etmek amaciyla
paylasma, destekleme, yardim etme, koruma, ilgilenme gibi goniillii davranislar seklinde
tanimlanmaktadir. Prososyal davranigin énemli bir 6zelligi de goniilliiliik ve niyettir ¢linkii
bu sayede kisinin zorla yapmis oldugu yararli davranislar disarida kalmaktadir (Calik,
Ozbay, Ozer, Kurt, Kandemir, 2009: 561). Prososyal davranis, 6zgecilik ve yardim sever dav-
ranig biiyiik 6l¢iide ayn1 anlamda kullanilmaktadir. En basit ifadeyle kisisel bir ¢ikar ve 6diil
beklentisi i¢inde olmaksizin gergeklestirilen yardimsever hareketlerdir (Karadag ve Mutafgi-
lar, 2009: 43).

Herhangi bir emir dogrultusunda gerceklesmeyen ve oOrgiit icin fayda saglayan dav-
ranig ve hareketler ¢alisanlarin bigimsel rol davranislarindan farklilik gostermektedir. Alan
yazininda prososyal davranislar ya da fazladan rol davranis: seklinde isimlendirilen bu dav-
raniglar bigimsel olmayan davramglardir. Orgiite fayda saglayan ve cogu zaman kisilerin
kendi istekleri dogrultusunda ortaya ¢ikmaktadir (Karadag ve Mutafcilar, 2009: 52).

Prososyal davranislar, orgiit tiyelerinin, 6rgiit igindeki rollerini sergilerken etkilesim-
de oldugu birey, grup ya da Orgiitiin huzurunu saglama amaciyla sergiledikleri davranislar-
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dir. Ekstra rol ve tanimlanmus rol olarak ikiye ayrilan prososyal davranislarda ekstra rol dav-
raniglar1 bigimsel rol tanumlari i¢inde yer almayan pozitif sosyal davranislardir. Bu manada
orgiitsel vatandaslik davranisin1 prososyal davranis tiirlerinden birisi olarak ifade etmek
miimkiindiir. Baz1 orgiitsel vatandaslik davranislarini iceren yardim etmeye yonelik davra-
niglar1 genis bir yelpazede tanimlayan prososyal orgiitsel davranis orgiitteki bir bireye yar-
dim edilebilen ancak Orgiit igin islevsel olmayabilecek davramislari da igermektedir
(Ozdevecioglu, 2009: 49).

Davraniglari belirleyen formel ve formel olmayan kurallar, degerler, bireyleri ve top-
lumu olumlu manada yonlendiren 6gelere sahiptir. Bagkalarina yardim etmek, is birligi icin-
de olmak 6nemli degerler arasinda sayilmaktadir. Formel ve formel olmayan kurallar, deger-
ler, toplum gelenek ve gorenekleri prososyal davramislarin kaynagini olusturmaktadir
(Uzmen ve Magden, 2002: 195).

2.2. Prososyal Davranis Kavraminin Gelisim Siireci

Katz (1964), orgiitsel etkinlik icin gerekli olan ti¢ ¢alisan davranis1 kategorisi belirle-
mistir. Katz'a gore, bireyler 6nce bir orgiite girmeye ve orada kalmaya tesvik edilmelidir;
calisanlar olarak, belirli rol gereksinimlerini giivenilir bir sekilde yerine getirmeleri gerekir
ve rol recetelerinin Gtesine gegen yenilik¢i ve anlik faaliyetlerde bulunmalidirlar. Smith, Or-
gan ve Near [1983] bu son ¢alisan davranisi kategorisini "Orglitsel vatandaslik davranist”
(OCB) olarak adlandirmistir. Vatandaghk davranisi, gorev gagrisinin iistiinde ve otesinde
olan ve bu nedenle istege bagli olan ve bir kurulusun resmi 6diil yapisi baglaminda yeniden
degerlendirilmeyen calisan davranisidir. 1964 gibi erken bir tarihte Katz, orgiitsel vatandas-
lik davraniginin drgiitsel etkinlik icin dnemine dikkat ¢ekmistir. Orgiitsel vatandaslik davra-
nis1 lizerine ¢ok sayida arastirma yapilmis olmasina ragmen, OCB teorisinin gelisimi 90’11
yillarin ortasi itibariyle oldukga yavas ilerlemistir (Konovsky ve Pugh, 1994: 656).

Prososyal davranis kavraminin orgiitsel davranis alan yazmnine girmesine 1980 yili
sonrasinda, orgiitte basar1y1 yakalamak adina galisanlar igin belirlenen Orgiitsel rollere ilave
olarak Orglitiin yararina olacak is birligi, paylasim ve fedakarlik gibi rol 6tesi davraniglar
sergilemesi yoniinde ortaya cikan diisiince yol acmistir (Esmer ve Ozdasl, 2018:77).
Prososyal davrams kavramina orgiitsel anlamda ilk olarak Denise W. Organ ve meslektaslar1
C. Ann Smith ve Janet P. Near (1983) tarafindan “Organizational Citizenship Behavior: Its
Nature and Antecedents (Orgiitsel Vatandaglik Davranisi: Dogas1 ve Onciilleri)” isimli ve
Thomas S. Bateman ile “Job Satisfaction and the Good Soldier: The Relationship Between

s

Affect and Employee “Citizenship (s Doyumu ve iyi Isci: Duygu ve Calisan Vatandaslig:

Arasindaki Tligki) isimli calismalarda yer verilmistir (Podsakoff vd., 2000: 513).

1960'larda ve 1970'lerin baslarinda, birka¢ davranis bilimi ve sosyal bilim {izerine ¢a-
lisan bilim adamlar: tarafindan prososyal davranis ve benzer kavramlara biiyiik ilgi gosteril-
di. Bununla birlikte, birkag istisna disinda, orgtitsel bilim adamlari ise 1980 sonrasinda sosyal
davraniglarla ilgili fikirleri ¢alisma organizasyonlarindaki davranis arastirmalarina dahil
etmeye bagladilar. (Brief ve Motowidlo, 1986: 710).

Prososyal davranig kavramui ile benzer anlamda rol fazlasi, rol iistii, ekstra rol davra-
nisy, Orglitsel vatandaslik davranisi, kendiliginden davrams ya da kuramsal-baglamsal per-
formans gibi kavramlar kullanilmistir. Is diinyasindaki zorluklar nedeniyle orgiitler calisan-
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larin1 kendi biinyelerinde tutmak igin 6zen gostermektedirler. Ayrica kiiresel rekabet, ekip
tabanli organizasyonlar ve miisteri memnuniyeti gibi konular dolayisiyla arastirmacilarin bu
tiir davranislara olan ilgisi artmistir (Giirbiiz, 2006: 50-51).

Prososyal davranis ile benzer kavramlar bazi ¢alismalarda ayni anlamda kullanilma-
simna ragmen arada bazi farkliliklar bulunmaktadir. Ozellikle alan yazin incelendiginde or-
glitsel vatandaslik davranisi ve ekstra rol davranisi prososyal davranis ile benzerlikler gos-
termektedir. Ancak, Smith vd. (1983) ve Brief ve Motowidlo (1986)' nun yaptiklar1 ¢alismalar
ile orgiitsel vatandaslik davraniginin bir prososyal davranis oldugunu ifade etmislerdir (Is-
basi, 2000: 20). Sekil 5'de prososyal davranislar ile benzerlik gosteren bazi kavramlar ve bu
kavramlarin prososyal davranis igindeki yeri gosterilmektedir.

Sekil 5 Prososyal orgiitsel davranis kapsaminda orgiitsel vatandaslik davranisi

| PROSOSYAL ORGUTSEL DAVRANIS |

N

Orgiitsel Islevselligi Orgiitsel Islevselligi Olmayan
Prososyal Davranis Prososval Davranis
- Organizasyonu geligtirme vollar ) ’

Olan

arama

- Kendini yetigtirme

- Organizasyon i¢inde her konuda
viksek dtizeyde sorumluluk alma

- Is arkadaglariyla stirekli isbirligi
icinde olma

- Organizasyonun ¢evrede olumlu

- Organizasyon iyelerinin
organizasyon amagclartyla
uyugmayan kigisel hedeflerini
gerceklestirmek icin birbirlerine
vardim etmeleri

-Baz1 tiyelerin diger bir tyeyi
korumak icin organizasyon

bir izlenim varatmasma katlkada

kayitlarinda degisiklik yapmalari vb.
bulunmavb.

Fazladan Rol Davramsi (Extra-
Role Behavior)

- Bigimsel rol tamumlarinda yer
almayan pozitif sosyal
davramglardir

Tanmlanmis Rol Davranisi
(Role Prescribed)

- Bigimsel rol tanimlarida
ver alan davraniglardir

Orgiitsel Vatandashk Davranisi

Kaynak: Isbasi, 2000: 20

Prososyal davramig kavramina yonelik olarak yapilan ilk ¢alismalar Hoffman (1982),
Smith vd. (1983), Brief ve Motowidlo (1986), Eisenberg ve Mussen (1989) tarafindan yapil-
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mistir. Uzmen ve Magden (2002), San-Bayhan ve Artan (2007), Karadag ve Mutafgilar (2009)
ve Calik vd. (2009) ise yerli alan yazininda yer alan ilk ¢alismalardir. Bu ¢alismalarda bebek
ve ¢ocuk {izerine yapilan arastirmalarin haricinde orgiit ¢alisanlarina yonelik de arastirmalar
mevcuttur (Esmer ve Ozdasli, 2018: 77).

2.3. Prososyal Davraniglarin Ozellikleri ve Boyutlari

Prososyal davranis ile ilgili tanimlar dogrultusunda Brief ve Motowidlo prososyal
davranis ile ilgili olarak on ti¢ 6zellik belirtmislerdir (Brief ve Motowidlo, 1986: 713-716).

- Calisma arkadaslarina isle ilgili konularda yardimci olmak

- Calisma arkadaslarina kisisel konularda yardimci olmak

- Calisanlarla ilgili kararlarda hosgoriilii davranmak

- Tiiketicilere tutarl yollardan orgiitsel olarak hizmet ya da tiriin vermek

- Tiiketicilere tutarli yollardan olmasa da orgiitsel olarak hizmet ya da iiriin vermek

- Tiiketicilere orgiitsel hizmet ya da {iriinlerle ilgili olmasa da kisisel konularda yar-
dimar olmak

- Orgiitsel degerlere, politikalara ve diizenlere uymak

- Prosediirel, idari veya orgiitsel iyilestirmeler 6nermek

- Uygun olmayan direktiflere, prosediirlere ya da politikalara itiraz etmek
- Isicin fazladan caba sarf etmek

- Ek gorevler i¢in goniillii davranmak

- Gegici zorluklara ragmen Orgiitte kalmak

- Orgiitii yabancilara kars1 olumlu bir sekilde temsil etmek

Cok boyutlu dogaya sahip prososyal davranislarin her bir boyutunun incelenmesi
zordur. Bu boyutlarin bir tarafinda faydaci yani benmerkezci yardim davranislar: yer almak-
ta iken diger tarafinda ise 6zgeci ya da digerkam olarak nitelendirilebilecek yardim davra-
niglar1 yer almaktadir. Benmerkezci davranislar kisinin kendisine yonelik olarak sergiledigi
davraniglardir yani kisi kendisine gelebilecek elestirilerden, kendi tiziintiistinden kurtulmak
ya da kendine bir yarar saglama egilimindedir. Diger taraftan 6zgeci davranislar ise bagkala-
rina odakli prososyal davramslardir ve bireyin kendisine yonelik degildir. Ozgeci davranis-
lar bagkalarina yonelik pozitif duygu, deger ve davraniglara odaklanmaktadir. Bu tiir davra-
niglar yardim etmeye motive ve niyetli olma 6zelligi ile benmerkezci davraniglardan ayril-
maktadir (Calik vd., 2009: 561-562).

Katz (1964)' 1 yapmis oldugu calismalar vatandashk arastirmalarini biiyiik oranda
etkilemistir. Bu agidan bakildiginda Katz'in incelemeleri agisindan prososyal davranislar ile
benzerlikler goriilmektedir. “Yenilik¢i ve kendiliginden” davranisin boyutlarina giiglii bir
benzerlik tasiyan boyutlari;

- Bagkalariyla is birligi icinde olma
- Orgiitii koruma

- Yapia fikirler konusunda gondiillii olma
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- Kendi kendini egitme ve gelistirme
- Orgiite kars1 olumlu tutum sergileme

seklinde ifade etmek miimkiindiir (Podsakoff, MacKenzie, Paine ve Bachrach, 2000:
526).

Prososyal davranmiglarin kaynagini genis anlamda i¢ merkezli ve dis merkezli moti-
vasyon seklinde ayirmak miimkiindiir. Digssal motivasyon, kisinin gercek ya da beklenen
odiiller nedeniyle yardim etmesinin kaynagidir. i¢sel motivasyon ise goriinen herhangi bir
dis destek olmaksizin bagkalarnin yararina hareket etmenin kaynagidir (Karylowski, 1982:
398). Bagka bir ifadeyle kisinin kendine yonelik ya da disa yonelik degisikliklerle ya da ¢ikar-
larla ilgili oldugu da soylenebilir.

Carlo ve Randall, dort tiir prososyal davramis oldugunu ifade etmektedir. Fedakar,
uyumlu, duygusal ve kamusal prososyal davranislar (Carlo ve Randall, 2002: 32) seklinde
belirtilmektedir.

Carlo vd.'ne gore prososyal davranislarin alti boyutu bulunmaktadir. Bunlar; kamu-
sal, anonim, acil, duygusal, uyumlu (uysal), fedakar boyutlar seklinde ifade edilmektedir.
Kamusal (Toplum Yanlis1) Prososyal Davranislar; bagkalarmin fark edebilecegi sekilde yapi-
lan ve diger insanlara fayda saglamay1 amaclayan davranislardir yani diger insanlarin yap-
tiklarin1 gormeleri sayesinde yardimar olabilecegini diistinmektedir. Anonim Prososyal Dav-
raniglar; bu tiir davraniglarda ise yapilan yardimi diger insanlarin bilmemesi onemlidir yani
gizli sekilde yapilan davraniglardir. Acil Prososyal Davraniglar; acil durum veya kriz durum-
larinda bagkalarina yardim etmeyi ifade etmektedir. Duygusal Prososyal Davraniglar; duy-
gusal olarak uyandiric1 durumlar altinda uygulanan bagkalarina fayda saglamay1 amaglayan
davranglardir. Uyumlu (Uysal) Prososyal Davraniglar; soruldugunda bagkalarma yardim
etmeyi ifade etmektedir yani yardim istenmesi durumunda tereddiitsiiz yardim ¢agrisina
cevap vermektir. Fedakar Prososyal Davraniglar; kisinin kendi benligi i¢in yani higbir bek-
lenti icinde olmadan gergeklestirilen davramslari ifade etmektedir (Carlo, Hausmann,
Christiansen ve Randall, 2003: 113).

Isleyen bir 6rgiit icin ii¢ temel davranis tiirii esastir. Oncelikle 6rgiite katilim ve drgiit
icinde kalmak tesvik edilmelidir. Ikinci olarak tanimlanan rollerin giivenilir bir sekilde yeri-
ne getirilmesi gerekmektedir. Son olarak da rol tanimlarinin 6tesine gegen Orgiitsel hedeflere
ulagsmada yenilik¢i ve spontane faaliyetler olmalidir (Katz, 1964: 131-132). Prososyal davra-
niglar ister rol taniml isterse rol otesi olsun ¢alisanlar bu tiir davranislar: sergilerken tabi
olduklar psikolojik giigler, rol baskilar1 ya da rol tanimlariyla tesvik edilen giicler gibi birkag
faktorden etkilenmektedirler (Culliver, Sigler ve McNeely, 1991: 278).

Farkli prososyal davranis tiirleri arasindaki iki onemli ayrimin taninmasi dnemlidir.
Bunlardan biri toplum yanlis1 davraniglarin yonlendirildigi hedefi icermektedir. Calisanlarin
prososyal hizmet davramslari is arkadaslarina veya tiiketicilere ydnelik olabilir. Ikinci bir
ayrim, rol tarafindan belirlenmis prososyal davranislar ile rol disi1 davraniglar arasindadir.
Ug tiir prososyal davranistan bahsedilebilmektedir. Bunlardan ilki ekstra rol miisteri hizmet-
leri, resmi rol gereksinimlerinin Gtesine gegen miisterilere hizmet verme konusunda ¢alisan-

larin istege bagl davraniglarini ifade etmektedir. Tkinci olarak, rol tarafindan belirlenen miis-
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teri hizmetleri, firmanin miisterilerine hizmet vermede beklenen ¢alisan davraniglarini ifade
etmektedir. Bu davranislara yonelik beklentiler, isyerindeki ortitk normlardan veya is tanim-
lar1 ve performans degerlendirme formlar1 gibi orgiitsel belgelerde belirtilen acik ytikiimlii-
litkklerden kaynaklanabilir. Uciinciisii, is birligi, ¢alisanlarin yakin ¢alisma grubunun diger
tiyelerine kars1 yararli davranislarini ifade etmektedir (Bettencourt ve Brown, 1997: 41-42).
Kisaca prososyal davranislar miisterilere ve galisma arkadaslarmna yonelik olarak ayrilmak-
tadir. Devaminda ise galisanlarin miisterilere sergiledikleri davranislar rol 6tesi ve rol tanim-
I1 davranislar seklinde ve ¢alisma arkadaslarina yonelik sergilenen davramislar seklinde ay-
rilmaktadir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 337).

Orgiit caliganlarmin &rgiite karsi olan duygusal baghliklari yani aidiyet duygusu ile
rol taniml1 ve rol Otesi davranislar baglantilidir (Tore, 2019: 2017).

Prososyal davranislar, orgiitsel etkinlik igin islevsel veya islevsiz olup olmadiklarina,
kisinin Orgiitsel roliiniin bir parcasi olarak tanimlanip tanimlanmadigina ve bir birey veya
orgiitsel hedefe yonelik olup olmadiklarina gore degiskenlik gostermektedir (Brief ve
Motowidlo, 1986: 710). Prososyal davranislar eylemin yoniine bagl olarak farkl tiirlerde
olabilmektedir. Buradaki ayrim iki farkl sekilde yapilmaktadir. Bunlardan birincisi, davrani-
sin is arkadaslarina veya miisterilere yonelik olup olmadigidir. Tkincisi ayrim ise yapilan
davranigin ¢alisan i¢in tanimlanmis rol tanimi iginde yer alip almadig: seklindedir (Bellou ve
Andronikidis, 2008: 945).

2.3.1. Rol Otesi Prososyal Davranislar

Rol otesi prososyal davranis ile ilgili alan yaziminda, rol fazlasi, ekstra rol, tanimlan-
mamis rol, orgiitsel vatandaslik davranisi gibi kavramlar kullanilmaktadir. Kullanilan bu
kavramlar arasindan oOrgiitsel vatandashk davranisi kavraminin farkl sekilde ifade edildigi
ve incelendigi calismalar olsa da ¢alismada rol Gtesi prososyal davranig olarak kullanilan
kavramlarin yer aldig1 calismalar dikkate alinmis ve ¢alismanin biitiinliigii agisindan tek bir
kavram olarak rol 6tesi prososyal davranig kavrami kullanilmisgtir.

Rol otesi prososyal davranis, ¢alisanin is sozlesmesine dahil edilmeyen ya da ¢alisa-
nin pozisyonu ya da Orgiitteki rolii ile ilgili olmayan bir dizi eylemin toplami anlamina gel-
mektedir (Zhu, 2013: 23). Rol Otesi prososyal davranislar, resmi olarak belirlenmis rol gerek-
sinimleri olmayan olumlu sosyal eylemlerdir; isin bir pargas: olarak gerceklestirilecek faali-
yetler olarak bireylere 6zel olarak atanmamislardir. Rol tanimli prososyal davranislarin ge-
nellikle en azindan Orgiitsel olarak islevsel olduguna inamilmasina ragmen, rol oOtesi
prososyal davranis islevsel veya islevsiz olabilir (Brief ve Motowidlo, 1986: 712). Rol 6tesi
prososyal davranislar, resmi rol gereksinimlerinin Otesine gegen, ¢alisanlarin istege bagh
davraniglarini ifade etmektedir (Lee, Nam, Park, Lee, 2006: 252). Rol 6tesi prososyal davra-
niglar orgiite kars1 olumlu duygular beslenmesini saglayarak uzun vadede miisteri memnu-
niyetine katki saglamaktadir (Yesiltas vd., 2013: 338).

Rol 6tesi prososyal davranislar orgiitlerde denetgiler tarafindan daha az takdir edile-

bilmekte olmasina ragmen bu tiir davranislarin motivasyon kaynag: orgiit yardim etme ar-
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zusudur. Clinkii davranisin odak noktasinda orgiit oldugu igin Orgiite baglilik daha giiglii
bir belirleyicidir (Becker ve Kernan, 2003: 343).

Bigcimsel rol tamimlarinda yer almayan pozitif sosyal davranislar olan rol otesi
prososyal davranislar, orgiit isleyisine olumlu katki saglayan, ¢alisan isteklerine bagh olarak
ortaya ¢ikan bireysel davraniglardir (Tore, 2019: 2017).

Vatandaglik davranisi, prososyal davranisa yonelik daha genis bir egilimin sadece bir
tezahiirtinii temsil edebilir (Smith, Organ ve Near, 1983: 656). Yani vatandashk davranisi
prososyal davranis icnde yer almaktadir ve bir rol otesi davranis tiiriidiir. Organizasyonel
odil sistemi iginde yer almasa da Orgiitsel vatandashk davranisi seklinde ifade edilen rol
Otesi prososyal davranislar orgiitiin etkin isleyisine katkida bulunmaktadir. Rol 6tesi bu dav-
raniglar Orgiitteki liderlik anlayis1 ve ¢alisma ortamindaki deneyimlerinin etkisi ile birlikte
kisisel ve tutumsal faktorlerin sonucudur (Djibo, Desiderio vePrice, 2010: 324).

Rol 6tesi prososyal davranislar, ¢alisanin resmi is gorevlerinin bir pargasi olarak dahil
edilmeyen ve drgiitiin veya orgiit {iyelerinin refahini etkileyen davraniglardir. Orgiitsel va-
tandasglik davranisi ve zarar verici calisma davranislar: rol 6tesi prososyal davranislarin iki
temel bi¢imidir. ergﬁtsel vatandaglik davranislar is yiikii agir olan is arkadaglarma yardim-
a1 olmak, disariya karsi igvereni hakkinda olumlu konusmak, yeni baslayan is arkadaslarmi
yonlendirmede yardimcr olmak gibi orgiite yardimea1 davraniglar icermektedir. Zarar verici
calisma davranuslar ise, isyerinden hirsizlik yapmak, ise ge¢ kalmak, isyerinde uyusturucu
ya da alkol kullanmak gibi orgiite zarar veren davraniglardir. Orgiitsel vatandaslik davranig-
lar1 ve zarar verici davraniglarin her ikisinin de goniilliiliik icermesi ve yine her ikisinin de
calisan duygulan tarafindan yonlendirilmesi bakimindan benzerlikler gosterse de yapilan
calismalar aslinda bu iki rol 6tesi prososyal davranig bigiminin biiyiik 6lciide birbirinden
farkli olduklarmi gostermistir (Bowling, 2010: 119-120).

Calisanin igten ve yaraticit davranislari olarak ele alinan rol otesi prososyal davrams-
lar, Orgiitsel etkinligi kolaylastiran ve artiran ortak eylemleri, yardimseverligi ve goniillii
davraniglar1 icermektedir. Bundan dolay1 daha fazla rol 6tesi prososyal davranis sergileyen
calisanlarin orgiitle ilgili olumlu tutumlara sahip oldugu, orgiitle 6zdeslestigi ve duygusal
baghligin yiiksek oldugu diistintilmektedir (Tore, 2019: 2018).

2.3.2. Rol Taniml1 Prososyal Davranislar

Rol tanimli prososyal davranis ile ilgili alan yazininda, rol tanimli, rol igi, tanimlan-
mis rol, bigimsel rol, rol regetesi, gibi kavramlar kullanilmaktadir. Calismanin biitiinliigt
agisindan tek bir kavram olarak rol taniml prososyal davranis kavrami kullanilmisgtir.

Rol tanimli davranus, is ile ilgili gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli veya bekle-
nen davranistir (Zhu, 2013: 23). Rol taruml prososyal davranislar, organizasyonel olarak
bireyin roliiniin veya isinin resmi bir parcasidir. Genel olarak, performans gereksinimleri
olarak belirtilen ve bu nedenle hedef tablolari, performans degerlendirme formlari ve is ta-
nimlar1 gibi belgelerde agikca ifade edilmesi muhtemel olan olumlu sosyal davranislardir
(Brief ve Motowidlo, 1986: 711-712).
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Toplum, belirli bir sosyal roliin uygulayicilar1 igin genel davrarus ilkelerini ya da
standartlarini belirler. Bir orgiitteki bireyin davraniglar1 orgiitte bulundugu pozisyona gore
farklilik gostermektedir. Rol tanimh davranis kavrami da bu temel dogrultusunda ortaya
¢ikmaktadir. Rol tanimhi davranis ayn1 zamanda temel gorev davranisi anlamina gelmekte-
dir (Zhu, 2013: 24).

Orgiitteki refah seviyesini artirmay1 hedefleyen ve 6rgiit prosediirlerinde acik bir se-
kilde belirtilmis davranislardir. Rol tanumli prososyal davranis ile kisa vadede oOrgiitteki
hizmet kalitesinin ve miisteri tatmininin artmasina katki saglamas1 beklentisini beraberinde
getirmektedir (Yesiltas, vd., 2013: 338).

Genel olarak, kurallara uyma konusundaki vurgu ne kadar biiyiik olursa, bireylerin
rol tanimlarinda belirtilenden daha fazlasin1 yapmalari igin motivasyon o kadar az olacaktir.
Kurallara gore calisan bir sistemin en biiyiik zayifligi, bir seyler ters gittiginde insan girisi-
minin diizeltici faktoriintin olmamasidir (Katz, 1964: 135).

Rol tanimli davranis gerekli ve beklenen davranistir, diizenli ve devam eden is per-
formansinin temelidir. Calisanlar gerekli davraniglar1 yerine getirmezlerse, orgiitsel odiilleri
alamazlar ve islerini kaybedebilirler. Rol taniml1 prososyal davranigin sergilenmemesi kina-
malara ve olumsuz finansal sonuglara yol acar. Buna karsilik rol otesi prososyal davranig
olumlu ve istege baghdir. Rol 6tesi prososyal davraniglarda, rol tanimlar1 6nceden belirtil-
memis, 6diil sistemi igerisine alinmamuistir ve is ile ilgili ¢alisan bir davranisi sergilemedigin-
de cezai bir sonucun kaynag1 degildir. Ancak orgiitte rol 6tesi prososyal davraniglar ¢ok de-
gerlidir. Ciinkii ¢alisma ortaminin dinamik bir yapiya sahip olmasi ¢alisanlardan istenen
tiim davraniglarin 6ngoriilmesine ve belirtilmesine izin vermez (Van Dyne ve Le Pine, 1998:
108).

Rol tanimli prososyal davranis olarak ifade edilen ve calisandan beklenen sorumlu-
luk ve gorevlerin yerine getirilmesi anlamindaki davraniglar ayni zamanda islevsel olacaktur.
Buna karsilik rol otesi prososyal davranislar hem islevsel olabilmekte hem de islevsel olma-
yan davranislar1 kapsayabilmektedir ve ayni zamanda bu davraniglar orgiite zarar da vere-
bilmektedir (Bayrak¢: ve Kayalar, 2016: 124).

Rol tanimli prososyal davranislarla ilgili cogu orgiitte yerel odaklar norm ve standart-
larin olusturulmasinda baslica sorumluluga sahiptir ve davraniglarin izlenmesinde, 6diillen-
dirilmesinde ve bu davranislarin etkilenmesinde merkezden uzak ya da kiiresel odaklardan
daha etkili olabilmektedir (Becker ve Kernan, 2003: 329).

2.3.3. Calisma Arkadaslarina Yonelik Prososyal Davranislar

Prososyal orgiitsel davranislar, orgiit tiyelerinin roliinii yerine getirirken bagka bir bi-
reyin, grubun veya orgiitiin refahini arttirmak amaciyla orgiit tiyeleri tarafindan gerceklesti-
rilen davranislardir. Calisan odakli prososyal davranislar, ¢alisanlar tarafindan gerceklestiri-
len is arkadaslarina yonelik fedakar orgiitsel vatandashk davranislaridir. Fedakar orgiitsel
vatandaslik davranislar istege baglidir ve baska bir organizasyon {iyesinin orgiitsel bir go-
revi tamamlamasina yardimai olur (Kelley ve Hoffman, 1997: 409).
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Calisma arkadaslarina yonelik prososyal davranislar hizmet kalitesinin artmasinda
ve orgiitsel siireclerin bagari saglamasinda énemli bir role sahiptir (Yesiltas vd., 2013: 339). Is
birligi, orgiit ¢calisanlarinin dogrudan ¢alisma arkadaslarina kars1 yararli bir davranis: olarak
kabul edilir. Miisterilere yonelik {istiin hizmet sunumuna yarar saglamak amaciyla ¢alisanlar
arasinda is birligi icinde sergilenen davranislardir (Bellou ve Andronikidis, 2008: 946).

Prososyal orgiitsel davranislarin siiflandirilmasiyla ilgili ayrimlar detayl: bir sekilde
incelendiginde miisteri odakli prososyal davranis ve orgiit-isgoren odakli prososyal orgiitsel
davraniglarin ele alindig1 goriilmektedir (Kanten ve Yesiltas, 2013: 92). Is birligi, orgiitteki
calisma arkadaslarinin ihtiyaglarina bireyler olarak uyum saglama ile ilgili olarak kendili-
ginden gerceklesen prososyal davranislar: icermektedir (Smith, Organ ve Near, 1983: 653).

Prososyal davraniglar orgiite ya da calisma arkadaslarina yonelik olabilmektedir.
Prososyal davraniglarin bir diger hedefi ise miisterilerdir ve bu davranislarin kendiliginden
ortaya ¢ikmasi bu davranislarin 6nemli olmasini saglayan bir diger husustur. Miisteriler ile
ilgili iyi iligkilerin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi icin sergilenen ve kendiliginden ortaya
¢ikabilen pozitif sosyal davranislara prososyal hizmet davranis1 denilmektedir. Bu davranis-
lar1 miisterilere yonelik olarak rol tanimly, rol 6tesi ve galisma arkadaslarina yonelik is birligi
davranislar seklinde ifade etmek miimkiindiir. Is birligi odakli prososyal hizmet davramist
da orgiitiin ¢ikarlari i¢in beraber ¢alisan bireylerin karsilikli etkilesim iginde ¢alisma arkadas-
larma yonelik sergiledikleri davraniglar hizmet kalitesinin artmasina katki saglamaktadir
(Soydemir, Ozdagh ve Alparslan, 2014: 66-67).

2.4. Prososyal Davranislarin érgﬁtler Agasindan Onemi

Orgﬁtlerdeki prososyal davranis, sosyal olarak arzu edilen davranis kavramiyla genis
olctide baglantilidir, ¢ilinkii insanlarin bir anlamda sosyal olarak arzu edilen veya “dogru”
oldugu igin prososyal davranmalari gerekti§ine dair kiiltiirel inanglar vardir (Baruch,
O’Creevy, Hind ve Vigoda-Gadot, 2004: 401).

Bir orgiitte, orgiit icinde uyum saglanmasi, birlikteligin olusturulmas: ve ortak amag
dogrultusunda hareket edilebilmesi i¢in yardim etme gibi goniilliilitk esasina dayali olarak
sergilenen prososyal davranislar onemli bir 6nctiildiir (Alparslan, Can ve Oktar, 2014: 124).

Miisteriler agisindan hizmetin nasil sunuldugu ile ilgili olarak galisanlarin tutumsal
ve davranigsal tepkileri onemlidir. Calisanlarin tutum ve davranissal tepkileri, miisterilerin
hizmet almalariyla ilgili algilarini ve hizmet kalitesi hakkindaki diistincelerini olumlu ve
olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Hartline ve Ferrell, 1996: 53). Bundan dolay: orgiitlerin
isttihdam konusundaki tercihleri de hizmet kalitesini ve miisteri tatminini en iist seviyede
gerceklestirebilecek ve miisteri odakli davranislar sergileyebilecek ¢alisanlar olmaktadir.
Hizmet sektoriinde rekabet avantaji elde etme amacinda olan orgiitler, en iyi hizmet sunu-
munu gergeklestirebilmek igin ¢alisanlarinin miisterilere ve galisma arkadaslarina yonelik rol
Otesi ve rol tanimlar: igerisinde davranislar sergilemelerini beklemektedirler. Dolayisiyla
glintimiizde kiiresel rekabet kosullar1 ¢alisanlari rol tanimli prososyal davraniglarin yani sira
miisteri ve calisma arkadaslarina yonelik rol Gtesi prososyal davranislar sergilemelerini ge-
rektirmektedir (Yesiltas vd., 2013: 337).
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Calisanlarin prososyal davranis: orgiitte etkinligi, verimliligi ve olumlu iklimi artir-
mada anahtar role sahiptir. Dolayisiyla yoneticiler ve ¢alisanlar bu tiir bir davranisin daha
saglikli bir calisma ortamu yarattigy, iyilestirilmis is sonuglarina yol acti1 ve bir biitiin olarak
orgiitiin hedeflerini destekledigi varsaymmiyla calisanlarin orgiitte goniillii faaliyetlerini
artirmaya tegvik edilmistir (Vigoda-Gadot, 2007: 378-379).

Miisteriler agisindan da prososyal davramslar orgiite bakis agisindan onem arz et-
mektedir. Ciinkii ¢alisanlarin sergiledigi prososyal davranislarin hizmet kalitesinin deger-
lendirilmesinde, miisteri memnuniyetinin ve miisterilerin orgiite baghliginin saglanmasinda
kisa ve uzun vadeli etkileri s6z konusudur. Bundan dolay1 Orgiitte ¢alisanlar ve yoneticiler
agisindan prososyal davranislar kritik bir 6neme sahiptir (Lee vd., 2006: 251-252).

Calisma arkadaglarina yonelik prososyal davranislar ile orgiit verimliliginin artiril-
masina katkida bulunulmaktadir. C)rgﬁtte deneyim sahibi ¢alisanlarin Orgiite yeni katilan
bireylere yonelik sergiledikleri prososyal davranislar sayesinde yeni katilan bireylerin iiret-
kenliginin artirilmasi saglanmakta ve boylece galisma grubunun veya birimin verimliligi
artmaktadir. Calisanlar birim performansini iyilestirmek amaciyla oneriler sundugunda ya
da fikirleriyle geribildirim sagladiginda yahut is arkadaslar1 i¢in sorun yaratmaktan kagindi-
ginda yoneticilerin de yonetsel anlamda krizlerle kars1 karsiya kalmasina engel olmaktadir.
Ayrica, ¢alisanlarin birbirlerine yardimei olmas: yoneticilerin iiretkenlikle ilgili sorumluluk-
larina daha fazla zaman ayirmalarina olanak tanimaktadir. Orgiite yeni katilan bireylere yo-
nelik sergilenen prososyal davranislar onlarin egitilmesine ve yonlendirilmesine yardimci
olmaktadir. Bu sayede Orgiitiin bu tiir faaliyetler i¢in ayirmasi gereken kaynaklar azalmak-
tadir (Podsakoff ve MacKenzie, 1997: 135-137).

Gilintimiiz ¢alisma hayatinda ¢alisanlarin sadece kendileri icin belirlenmis rolleri ser-
gilemeleri yeterli olmadigindan calisanlarin artik rol tanimlar: igerisinde yer alan gorevlerine
ek olarak rol otesi davranislar da sergilemeleri gerekmektedir. Bagka bir ifadeyle, calisma
arkadaglarina yardi etme ve is birligi icinde bulunma ya da orgiitiin iyiligi icin ilave sorum-
luluklar tistlenme gibi davranislar orgiitsel hayatta kalmaya katkida bulunmay1 amaglamak-
tadir. Dolayisiyla prososyal davraniglarin orgiitlerde sosyal siiregleri kolaylastirdigini, sa-
mimi ve keyifli bir atmosfer yarattigin1 ve buna bagh olarak da orgiitiin karliligini sagladigi-
n1 sOylemek miimkiindiir (Kanten, 2014: 257).

2.5. Prososyal Davranisin Kuramsal Temelleri

Prososyal davranislar ile ilgili normlar1 arastirmacilar farklh sekillerde ifade etmekte-
dirler. Arastirmacilardan bazilar1 adalet, karsilikli miibadele ve sosyal sorumluluk olarak,
bazilar1 karsilikli etkilesim, yardim etme veya sosyal sorumluluk ile adalet normu olarak,
bazilar sosyal degis tokus olarak kabul ederken bazilar ise sosyallesme ve gelisme siireci
boyunca igsellegtirilen degerler olarak gérmektedirler (Ipek, 2014: 8).

Prososyal davraniglarin kuramsal temeli incelendiginde dort teoriye dayandigini ifa-
de etmek miimkiindiir (Esmer ve Ozdasli, 2018: 78).
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2.5.1. Sosyal Miibadele Teorisi

En eski sosyal davranis teorilerinden biri olan sosyal degisim kuramyi; bireyler arasin-
daki herhangi bir etkilesim, bir kaynak alisverisidir. Degis tokus edilen kaynaklar sadece mal
veya para gibi somut degil, ayn1 zamanda sosyal olanaklar veya arkadashk gibi soyut da
olabilir. Sosyal degisim teorisinin temel varsayimi, taraflarin bunu yaparak odiillendirilecegi
beklentisiyle iliskilere girmesi ve stirdiirmesidir. Sosyal degisim teorisi ile ilgili ilk adimlar:
atan ve bu kuramin gelisiminde Onciiliik eden ilk arastirmacilar Blau (1955, 1960, 1964),
Homan (1958), Thibaut ve Kelley (1959) ve Emerson (1962) ifade edilmektedir. Bu arastirma-
cilardan Homan (1958) sosyal davrams olarak degisime odaklanan ilk sistematik teoriyi ge-
listirirken, Blau (1964) sosyal etkilesimi bir degisim siireci olarak kavramsallastirilmasini
tanimlamak icin sosyal degisim teorisi terimini ilk kullanan arastirmacidir (Lambe,
Wittmann ve Spekman, 2001: 4).

Blau’e gore ekonomik ve sosyal olmak {izere iki gesit iliski vardir. Sosyal miibadele ve
ekonomik miibadele arasindaki en dnemli ve temel fark, sosyal miibadelede belirtilmemis
ylkiimliiliiklerin bulunmasidir. Ekonomik miibadele ise bir stzlesmeye dayanmaktadir
(Blau, 1964: 93). Sosyal miibadele teorisi iliskisinde taraflar arasinda bir zorunluluk s6z ko-
nusu degildir. Taraflardan birinin diger tarafa kaynak saglamas: durumunda diger tarafinda
buna bir karsilik vermesi beklenmektedir. Ancak, bu karsiligin niteligi ve zamanlamasinda
gontilliiliik esastir ve bu goniillii davranislarda bir zorunluluk yoktur (Giirbiiz, 2006: 52).

En eski sosyal davranis teorilerine kadar uzanan sosyal miibadele teorisi bireylerin
birbirleriyle olan iligkilerini bir gesit kaynak aligverisi olarak gormektedir. Sosyal miibadele
teorisinin dayandig1 temel varsayim taraflarin arkadaslik, onur, sayg: géorme, dikkate alinma
gibi odiillendirilme beklentileri icinde sosyal iligskilerde bulundugu ve devam ettirdigidir
(Bediik ve Ertiirk, 2015: 5).

Sosyal miibadele teorisinin, orgiit ve ¢alisan arasinda var olan fakat acik bir bigcimde
ifade edilmeyen, yerine getirilmemesi durumunda ise olumsuz sonuglara neden olan karsi-
likl1 zorunluluklar1 vardir. Sosyal miibadele teorisine gore, orgiitler ¢alisanlarin mutlulugu-
na yonelik olarak yatirim yapmakta ve bunun ¢alisanlar tarafindan dogru algilanmas: sag-
landiginda sosyal miibadele baslatilmakta ve devam ettirilmektedir (Turung ve Celik, 2010:
185).

2.5.2. Karsiliklilik Norm Teorisi

Sosyal miibadele teorisinde oldugu gibi insanlarin saglanan yarar karsisinda onun da
bu yarar karsihiginda olumlu davranis sergileyecegi temeline dayanan bir diger teori de
Gouldner (1960)in ortaya koydugu Karsiliklilik Norm Teorisi’dir (Giirbiiz, 2006: 53).

Gouldner’a gore karsiliklilik normuna gore insanlar kendilerine yardim edene yar-
dim etmelidirler ve insanlar kendilerine yardim edene zarar vermemelidirler. Ancak karsi-
likliik normunun getirdigi yiikiimliiliikler toplumdaki katilimcilarin durumuna gore degi-
sebilir (Gouldner, 1960: 171).

Caligsan ve orgiit baglaminda karsiliklilik normu degerlendirildiginde, orgiitiin gali-
san ihtiyaglarini karsilamasi ve onun iyiligini onemsemesi, ¢alisanin da buna karsilik orgii-
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tiin amaglarini, hedeflerini 6nemsemesi, ihtiyaglarini karsilamak amaciyla daha ozverili ¢a-
lismas1 ve ayn1 zamanda orgilite yonelik olumsuz davranislardan uzak durmasimi saglaya-
caktir (Kerse ve Karabey, 2017: 378).

Karsiliklilik normu, insanlarin kendilerine yardim edenlere yardim etmesi gerektigini
ve dolayisiyla yardim ettiginiz kisilerin de size yardim etme yiikiimliiligii oldugunu kabul
eder. Sonug acgik: Bagkalarindan yardim almak istiyorsaniz onlara yardim etmelisiniz; bu
nedenle, bagkalarinin 6zel statii haklarina ve genel norma uymak yalnizca uygun degil, aym
zamanda amaca uygundur (Gouldner, 1960: 173).

2.5.3. Sosyal Adalet ve Denklik Normu

Insanlara gore kisinin alacagi hak sagladigi katki oraninda olmalidir. Bu normu
Homans “sosyal adalet”, Adams ise “denklik” olarak adlandirmaktadirlar. Bu norma gore
bir orgiitteki kisiler ayni isi yapiyorlarsa ve performanslari esit ise esit sekilde odiillendiril-
melidirler (Esmer ve Ozdasl, 2018: 79). Adams'in gelistirdigi esitlik kurami, bir motivasyon
kurami olmasimin yaru sira is tatmini ve tatminsizligi ile ilgili 6nemli hususlara da degin-
mektedir. Kurama gore kisinin algiladig; esitlik ya da esitsizlik, kisinin is basarisini ve tatmin
olma derecesini etkilemektedir (Cihangiroglu ve Sahin, 2010: 5).

Esitlik teorisi, bireylerin bagkalariyla iligkilerini nasil yonettikleri konusunda tahmin-
lerde bulunmak i¢in miibadele, uyumsuzluk ve sosyal karsilastirma teorilerinden yararlanir
(Huseman, Hatfield ve Miles, 1987: 222). Esitlik teorisi ya asir1 ya da eksik odiiliin bir sonucu
olarak, haksiz bir sekilde odiillendirilen bireylerin, adil bir sekilde odiillendirilen bireylere
gore daha diisiik is tatmini seviyeleri yasamalar1 gerektigini one stirmektedir (Huseman,
Hatfield ve Miles, 1987: 228). Esit ise esit odiillendirme s6z konusu oldugunda ¢alisanlarin
orgiite, liderlere, yoneticilere ve Orgiitte calisan diger bireylere olan tutumu prososyal an-
lamda esit diizeyde olmasi beklenebilir (Esmer ve Ozdasli, 2018: 79).

2.5.4. Sosyal Sorumluluk Normu

Sosyal Sorumluluk Normu'nun yukarida agiklanan teorilerden farki, kisiler arasinda
bir etkilesim bulunmamasidir. Teoriye gore bir kisinin bir yabanciya yardimda bulunmasi
s0z konusudur. Bu durumda kisiler arasinda baglilik iliskisinden s6z etmek miimkiindiir.
Teoriye gore yardima ihtiyact olan ve bagimli olanlara yardim etmek gerekmektedir.
Prososyal davranislari en ¢ok agiklayan teoridir (Esmer ve Ozdasli, 2018: 79).

Bir kiginin sosyal sorumluluk normuna uyma motivasyonu cesitli durumsal faktorle-
re gore degismektedir. Kisi, ¢ok ¢aba gerektiren bir durumda, maliyetli bir durum oldugunu
diistiniiyorsa ya da kars: taraftan hoslanmadiginda sosyal sorumluluk normu dogrultusun-
da davranis sergilemeyebilir (Berkowitz ve Daniels, 1964: 275).

2.6. Prososyal Davranis Ile Tlgili Alan yazin

Prososyal davranis ile ilgili olarak alan yazininda yerli ve yabanci olmak {izere ¢ok
sayida calisma bulunmaktadir. Alan yazin taramasinda son yillarda prososyal davranis ile
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ilgili yapilmis ¢alismalarin hangi amagla yapildig1 ve hangi sonuglara ulasildig1 agiklanmak-
tadir.

Sekerdil vd. (2020) yonetim ve Orglitsel bilim icin bir sosyal inovasyon Olgegi gelis-
tirmek ve yonetici ve danismanlarin sosyal inovasyon kapasitelerini artirmay1 amaglamislar-
dir. Arastirma, ornekleme yontemi ile segilen 490 {iniversite mezunu tizerinde gerceklesti-
rilmistir. Olgeklerin yap1 gegerliligini test etmek igin veriler SPSS programu ile analiz edilmis
ve AMOS programinda dogrulayic faktor analizi yapilmistir. Bulgulara gore prososyal dav-
ranis sosyal inovasyonu %70 oraninda aciklamaktadir. Buna gore, toplum yanlis1 davranis,
sosyal yeniligi artirma etkisine sahiptir. Yapilan arastirma, mevcut kuruluslarin sunduklar:
uriinleri sosyal alandaki firsatlarla yeniden birlestirmelerini saglayacak is modellerini, is
fikirlerini ve yaklasimlar1 ele alacak ve bu yaklasimlarin finans, pazarlama ve kuruluslarin

diger islevsel yaklagimlariyla 6l¢eklenebilmesini saglayacaktir.

Can ve Aykac (2020) yaptiklar1 calismada mesleki baghligin prososyal motivasyon
davranis iizerindeki roliinii analiz etmeyi amaglamislardir. Antalya’da faaliyet gosteren 5
yildizli otel isletmelerinde ¢alisan mutfak personeline uygulanan ¢alismada 6rneklem yoluy-
la 391 kisiden anket yoluyla elde edilen verilerin analizinde betimsel analizlerden, bagimsiz
orneklem t testi, Anova testi ve Tukey testlerinden yararlanilmistir. Calismada iliskinin ol-
dugu ve mesleki bagliligin prososyal motivasyon davranis: iizerinde pozitif yonlii 6nemli
diizeyde bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bulgulara gore orgiitiin amagclari-
na ulagsmasina yonelik yiiksek derecede verimlilik elde etmek igin prososyal motivasyon
davranig1 yiiksek bireylere ulasmada mesleki baghilik unsurunun belirleyicilik katsayisinin
yliksek oldugu galismada sonug olarak ortaya konulmustur.

Kiling vd. (2019), saghk calisanlarinin oOrgiitsel muhalefet diizeyleri ile Orgiitsel
prososyal davramis diizeylerinin incelenmesini, demografik verilerle ve birbirleriyle olan
iligkisinin arastirilmasimi amacglamislardir. Arastirmada evren Konya’da gorevli 10.388 saglik
¢alisanindan olusmaktadir. Ancak arastirmada 6rnekleme yontemi kullanilarak 379 kisiden
veriler toplanmistir. Verilerin toplanmasinda orgiitsel muhalefet ve orgiitsel prososyal dav-
ranis Olgeginden faydalanilmistir. Verilerin analiz edilmesinde bagimsiz iki 6rneklem t testi
ve tek yonlii varyans analizi uygulanmistir. Arastirmada elde edilen bulgulara gore saglik
calisanlarmin Orgiitsel prososyal davranis diizeylerinin orta diizeyin altinda, orgiitsel muha-
lefet diizeylerinin ise orta diizeyin iizerinde oldugu belirlenmistir. Orgiitsel prososyal dav-
ranis ile orgiitsel muhalefetin egitim diizeyi, yas, gorev ve gorev yil ile iligkili oldugu sap-
tanmistir. Yapilan galismadan elde edilen bulgulara gore orgiitsel muhalefet ve orgiitsel
prososyal davranig arasinda negatif yonlii iliski tespit edilmistir. Orgiitsel muhalefet diizeyi
arttikca orgiitsel prososyal davranig diizeyi azalmaktadir. Orgiitsel muhalefet diizeyinin
diisiiriilmesi amaciyla yapilacak calismalar saglik kurumlarinda prososyal davranislarin
artmasini saglayacagl ve hastanenin amag ve hedeflerine ulasmasina katki saglayacag: ifade
edilmistir. Buna bagl olarak saglik ¢calisanlarinin 6rgiitsel muhalefet diizeyinin diisiirtilmesi
amaciyla saglik kurumlarinda ¢alisanlarin alinan kararlara dahil edilmesi, hastane misyon ve
vizyonunun c¢alisanlara benimsetilmesine yonetime katilma ve yetki devri gibi yonetimsel
araglarla personel giiclendirilmesi 6nerilmektedir.
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Yavuzer (2017), yaptig1 calismada prososyal davranis ve prososyal davranislarin
kaynag1 olarak motivasyon kavramini degerlendirmistir. Bu amagla, bir kisinin kendisi igin
bir ¢ikar saglamayan bir motivasyona sahip olup olmadig1 ve eger baskalar1 icin boyle bir
motivasyona sahip olunsa bile kisilerin 6zgeci davranis sergileyip sergilemeyecegi ve bu
miimkiinse bunun i¢ kaynaklarmin ne oldugu ile ilgili sorulara yanit aranmustir. Oncelikle
konu ile ilgili 6nemli arastirmacilarin goriislerine yer verilmistir. Sonug itibariyle 6zgeci mo-
tivasyonun harekete gecmesinde 6nemli unsurlarin mevcut oldugu ve empatik kayginin da
bu unsurlar i¢cinde en énemlisi oldugu belirtilmistir. Ayrica egitim ve gelisim paradigmalari
icinde 6zgecilik kavraminin yer almasinin ve yardimsever olmanin 6gretilebileceginin ifade
edilmistir.

Ocal ve Sarnigc (2017), yaptiklar1 ¢alismada orgiitlerde doniistiiriici liderligin
prososyal davranislar ile olan iliskisini ve doniistiiriicii liderligin prososyal orgiitsel davra-
niglardaki etkisinin nasil oldugunu belirlemeye ¢alismiglardir. Calismada ¢ok faktorlii lider-
lik 6lgeginin doniistiirticii liderlik boyutlar1 ve prososyal davranis dlgegi veri toplama araci
olarak kullanilmis ve 6 imalat isletmesinde bulunan 210 ¢alisana uygulanmistir. Elde edilen
bulgulara gore istatistiki analizler sonucunda prososyal davranis ve doniistiiriicii liderlik
arasmnda pozitif yonlii bir iligki oldugu ve prososyal davranis1 doniistiiriicii liderligin etkile-
digi belirtilmistir.

Kiciikozkan ve Yiiksekbilgili (2017), otantik liderlik tarzi ile kurum iginde sergilenen
prososyal davranis arasindaki iliskileri incelemek amaciyla Sanhurfa’da faaliyet gosteren 5
hastanede ebe olarak gorev yapan 135 kisiye anket yontemi uygulamislardir. Verilere uygu-
lanan istatistiki analizler sonucunda ebelerin otantik liderlik tarzi algisinin prososyal davra-
nis ile pozitif, anlamli ve orta diizeyde iliskisi oldugu tespit edilmistir. Calismadan elde edi-
len sonuca gore ebelerin algiladiklar: otantik liderlik tarzi ve sergilenen prososyal davranis-
lar arasinda anlaml iligkiler mevcuttur. Ayrica algilanan otantik liderlik tarzinin kurum

icinde ebelerin sergiledikleri prososyal davranisi anlamli sekilde agikladig: belirtilmistir.

Malhotra ve Ackfeldt (2016), ig iletisim ve prososyal hizmet davranis: arasindaki ilis-
kilerin altinda yatan aracilik mekanizmalarini arastirmak i¢in kavramsal bir gergeve gelistire-
rek ve test ederek prososyal hizmet davranisi alan yazinine katkida bulunmaktadir. Ingiltere
merkezli bir hizmet organizasyonundaki on saflardaki ¢alisanlardan toplanan veriler kav-
ramsal gergeveyi test etmek i¢in kullanilmistir. Bulgular, i¢ iletisim uygulamalarina iliskin
on-hat ¢alisanlarinin algilarinin rol stresini ve orgiitsel baglilig: etkiledigini ve bunun da
prososyal hizmet davranisi etkiledigini gostermektedir. Sonuglar, i¢ iletisim ve prososyal
hizmet davranis1 arasindaki iliskide arabulucular olarak rol stresi ve orgiitsel baglilig1 ince-

lemenin dnemini vurgulamaktadir.

Bayrakgi ve Kayalar (2016)'1n, dncelikle ifsa ve ifsaci ile ilgili agiklamalar ile prososyal
davraniglarin agikladiklari calismada prososyal davranis agisindan ifsa degerlendirmesinde
bulunmusglardir. Prososyal davranis olarak ifsanin kabul edilmesinde en 6nemli nokta ifsaci-
y1 harekete geciren giidiidiir. ifsaya sebep olan giidiiler ise; ahlaki nedenler ve etik, kisisel
cikar, ozgecilik, yasal nedenler, devlet ¢ikar1 ve orgiit ¢ikar1 olarak belirlenmistir. Ifsanin so-
nucu ise prososyal davranis olarak ifsanin kabul edilmesinde bir diger noktadir. Etkilesimde
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bulunulan kesimlerden herhangi birinin ¢ikar1 dogrultusunda olumlu bir sonuca sebep ol-
mas1 durumunda ifsa prososyal davranis olarak kabul edilebilecektir.

Kurland ve Hasson-Gilad (2015) yaptiklar: ¢alismada, okulda orgiitsel 6grenme, 6g-
retmen is tatmini ve Ogretmen ekstra gabasi arasindaki iliskiye odaklanmaktadir. Veriler,
Israil'deki 104 ilkokuldaki 1474 6gretmenden toplanmistir. Yapisal denklem modellemesinin
sonuglari, is doyumunun ekstra ¢abanin 6nemli bir belirleyicisi oldugunu ve orgiitsel 6g-
renme ile ekstra ¢aba arasinda bir arabulucu olarak islev gordiigiinii gostermistir. Bulgular,
orgiitsel 0grenmenin is tatmini ile ekstra ¢aba arasinda nasil 6nemli bir baglanti olarak hiz-
met edebilecegine dair daha derin bir anlayis saglamaktadir; bu durum, sonugta 6gretme ve
ogrenme etkililigini artirabilir ve Orgiitsel 0grenme siireglerini okullarda 6ziimseme ihtiyaci-
n1 vurgulayabilir.

ipek ve Ozbilgin (2015), milletvekillerinin uyguladiklar liderlik tarzinin danigmanla-
rin sergiledigi prososyal davraniglara etkisini incelemek amaciyla 385 milletvekili danigma-
nina ulagsmiglardir. Calisma sonucunda demokratik liderlik ve babacan otoriter liderlik tarzi
ile dogru yonlii ve dogrusal bir iligki tespit edilirken, otoriter liderlik tarzi ile dogrusal ve
olumsuz bir iligki tespit edilmistir. Liberal liderlik tarzinda ise ters yonlii ve dogrusal bir
iliski vardir. Diger taraftan rol tanimli ve rol 6tesi prososyal davranislar arasinda da dogru
yonde ve olumlu bir iligki tespit edilmistir.

Tsaur vd. (2014), is standardizasyonu ile hizmet kalitesi arasindaki iligskinin altinda
yatan mekanizmanin agikliga kavusturulmadig diisiincesiyle is standardizasyonu ile hizmet
kalitesi arasindaki iligkiyi incelemek ve toplum yanlis1 hizmet davraniglarinin roliinii netles-
tirmeyi amaclamislardir. Yapilan calismaya gore Tayvan'daki 336 miisteri iletisim ¢alisan1 ve
404 miisteriden elde edilen anket verileri, is standardizasyonunun, miisterilerinin hizmet
kalitesi algisina ek olarak, miisteri ile iletisim kuran galisanlarin rol tarafindan belirlenen
hizmet davranigin1 ve ekstra rol hizmet davranisini olumlu yonde etkiledigini gostermekte-
dir. Ekstra rol hizmet davranisi da hizmet kalitesini olumlu yonde etkiler. Bunun aksine,
gorev tarafindan belirlenen hizmet davranisinin hizmet kalitesi tizerindeki etkisi 6nemli de-
gildir. Ek olarak, toplum yanlis1 hizmet davranislary, is standardizasyonu ile hizmet kalitesi
arasindaki iliskiye aracilik eder.

Soydemir vd. (2014), yaptiklar: ¢alismada kolluk personelinin gérev/insan odakl: li-
derlik algilamasinin, vatandasa karsi sergiledigi prososyal hizmet davranislarina etkisini
arastirmak amaciyla 166 kolluk personeline anket calismasi uygulamislardir. Elde edilen
veriler aciklayici faktor, regresyon ve korelasyon analizine tabi tutulmustur. Calismada elde
edilen bulgulara gore insan odakl liderlik ve gorev odakli liderlik algilarinin rol 6tesi hizmet
ve is birligi davraniglarina olumlu yonde anlamli bir etkisi vardir. Bunun yaninda insan
odakl liderlik tarzina oranla gorev odakli liderlik tarzi prososyal davranislar iizerinde daha
fazla olumlu etkiye sahiptir. Calismadan elde edilen sonuca gore; kolluk giiclerinde amirle-
rinin gorev odakli bir yaklasim sergilemesi personelin rol tanimli hizmet ve rol 6tesi hizmet
davraniglarinin arttig1 anlamina gelmektedir. Kolluk personelinin yerine getirdigi meslegin
karakteristik 6zelligi bu durumun nedeni olarak ifade edilmistir.

Kanten (2014) yaptig1 calismada is yasaminin kalitesinin proaktif ve prososyal davra-
nuslar {izerindeki etkisini incelemistir. Orgiitsel faktorlerin igsgorenlerin pozitif orgiitsel dav-
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ranig sergilemeleri {izerinde belirleyici oldugu ileri siiriilen ¢alismalar dogrultusunda galis-
manin kapsamini pozitif orgiitsel davranislar baglaminda proaktif ve prososyal orgiitsel
davraniglar ve bu davranislar tizerinde etkili olmas1 beklenen is yasaminin kalitesi olustur-
maktadir. Istanbul’da yer alan &zel hastanelerde gorevli 218 kisiye anket yontemi uygulan-
mig ve veriler kesfedici ve dogrulayic1 faktor analizi ve yapisal esitlik modellemesi araciligiy-
la degerlendirilmistir. Calisamadan elde edilen sonuclara gore proaktif ve prososyal orgiitsel
davranislar ile is yasaminin kalitesinin baz1 boyutlar1 arasinda anlaml iligkiler belirlenmistir.
Ayrica is yasaminin kalitesi isgorenlerin bireysel ve ¢alisma arkadaslarina yonelik proaktif
davrarus sergilemeleri ile rol 6tesi prososyal davranis sergilemelerini etkilemektedir. Bunun-
la birlikte isgorenlerin orgiite yonelik proaktif davranislar sergilemelerini, rol ici ve isbirlikgi
prososyal davranislar sergilemelerini is yasammin kalitesinin etkilemedigi goriilmektedir.

Limpanitgul vd. (2013)'nin yaptiklar: ¢alismanin temel amaci, ortak kiiltiirdeki ¢ali-
sanlar arasinda, ise 6zgii OVD'lar1 olan is tutumlar1 ve prososyal hizmet davranisi arasindaki
iligki tizerindeki Orgiitsel kiiltiirtin 1liml1 roliinii test etmektir. Calismada, is doyumu ve or-
giitsel baglilik olmak tizere is tutumlarinin iki temel unsuru arastirilmigtir. Calismanin temel
amacmna ulagmak igin, veri toplama, ayn1 endiistriden farkh kiiltiirel degerlere sahip sirket-
lerde galisan bir milletten (ulusal kiiltiirtin etkisini kontrol etmek igin) ¢alisanlardan bilgi
toplamak iizere tasarlanmigtir. Bu nedenle, veriler iki biiytik ulusal havayolu sirketinden
(biri Tayland ve digeri ABD merkezli) 439 Taylandli kabin servis gorevlisinin bir 6rneginden
toplanmuistir. Yapisal denklem modelleme analizini kullanarak, bulgular her iki 6rnek grupta
da is tutumlarmin prososyal hizmet davranisi {izerindeki olumlu etkilerini ortaya koymak-
tadir. Bununla birlikte, her is tutum degiskeninin prososyal hizmet davranisini ne 6lgiide
etkiledigi onemli Olciide farklidir.

Yesiltas vd. (2013), prososyal hizmet davranislar1 iizerinde otantik liderlik tarzinin
etkisini incelemeyi amaglamislar ve bu dogrultuda orgiitsel faktorlerden birisi oldugu nite-
lendirilen ve prososyal hizmet davranislari {izerinde etkisi oldugu diisiiniilen otantik liderlik
tarzini ele almiglardir. Istanbul’da yer alan dért ve bes yildizli otellerde gorevli 410 otel ig-
letmesi calisam tizerinde calisma gergeklestirilmistir. Elde edilen bulgulara gore prososyal
hizmet davranislar1 ve otantik liderlik tarzi arasinda anlaml iliskiler mevcuttur. Bunun ya-
ninda otantik liderlik tarzi isgorenlerin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranislar
ve miisterilere yonelik rol ici ve rol Otesi prososyal hizmet davranis: sergilemelerini etkile-
mektedir.

Yildiz vd. (2012), yaptiklar1 ¢alismada {iniversite genglerinin kisilik tipleri ile sergile-
dikleri prososyal davranislarin neler oldugunu ve aralarindaki iliskiyi incelemislerdir. Yapi-
lan ¢alisma sonucunda 6grencilerin %59 unun A tipi, %41’inin B tipi kisilikte oldugu, sirasiy-
la gizli, itaatkar, 6zgeci ve kamusal olumlu sosyal davranis1 daha ¢ok sergiledigi belirlenmis-
tir. Bunun yaninda kisilik tiiriine gore olumlu sosyal davranis sergileme diizeyleri arasinda
anlamli bir farklilik bulunamamus, cinsiyete, harcama tutarina, anne-baba egitim diizeyine
gore olumlu sosyal davranis sergileme diizeyleri arasinda anlamli farkliliklar bulunmus ve
kamusal boyut ile diger boyutlar arasinda negatif iliskiler gozlenmis olmasinin yaninda gizli,
itaatkar ve 6zgeci boyutlar arasinda pozitif yonde iliskiler oldugu belirlenmistir.
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Bowling (2010) yaptig1 ¢alismada is tatmini ile rol dis1 davranislar arasindaki iligkinin
ara bulucusu olarak vicdanliligi incelemektedir. Veriler, gesitli mesleklerde galisan 209 isci-
den kartopu yontemi kullanilarak toplanmistir. Elde edilen bulgular, vicdanliligin is tatmini
ile ekstra rol davramsi arasindaki iliskiyi yumusattig1 hipotezini desteklemektedir. Ozellikle,
calisma, is tatminin, yiiksek vicdanli ¢alisanlara gore diisiik vicdanli ¢alisanlar arasinda kisi-
sel endiistri ile ve ters calisma davraniglar ile daha giiclii iligkiler sagladigini ortaya koy-
maktadir. Mevcut bulgulara gore, organizasyonlarin ekstra rol davranigimi etkilemek igin
kullanabilecekleri birkag strateji onerilmektedir. Oncelikle, vicdanlilik tizerindeki ana etkiler,
orgiitsel vatandashk davranislarinin artirilabilecegini ve ters ¢alisma davranislarimin vicdan-
liligr diisiik olan is bagvurularinin taranmasi ile azaltilabilecegini gostermektedir. Is tatmini
tizerindeki ana etkiler, isyerini daha tatmin edici hale getirmenin orgiitsel vatandaghk dav-
raniglarini artirabilecegini ve ters ¢alisma davranislarini azaltabilecegini gostermektedir. Son
olarak, moderator analizleri, is tatmininin olumlu etkilerinin yiiksek vicdanh ¢alisanlara gore
diisiik vicdanli ¢aliganlar arasinda meydana gelme olasiliginin daha yiiksek oldugunu gos-
termektedir. Bu son bulgu, is memnuniyetini etkileyerek ekstra rol davranisinmi etkilemeyi
amaglayan Orgiitsel miidahalelerin bazi ¢alisanlar arasinda digerlerine gore daha etkili oldu-
gunu gostermektedir.

Karadag ve Mutafgilar (2009), 6zgecilik kavramini kapsam, tarihsel gelisimi agisindan
ve prososyal davranigin bir unsuru olarak 6zgeci davrans ile ilgili bilgileri ortaya koymak ve
prososyal davranis ekseninde incelemeyi amaglamiglardir. Calismada Biitiinlestirici Deger-
leme Yontemini kullanan arastirmacilar 6zgecilik ve prososyal davranig arasinda ¢ok siki ve

pozitif iligskiler bulundugunu belirtmiglerdir.

Is tatmini ile gorev ve baglamsal performans arasindaki iligkiyi inceleyen Edwards
vd. (2008), spesifik olarak, bu iliskiyi hem genel hem de is tatmini yonleri i¢in degerlendir-
mislerdir. Bir iiretim tesisinde 444 calisan ile amirleri tarafindan is tatmini dlgiimleri ile gorev
ve baglamsal is performansi dlgiitlerini tamamlanmaistir. Sonuglar, genel is tatmini ile gorev
ve baglamsal performans arasindaki iliskilerin ayn1 oldugunu gostermektedir. Ancak is tat-
mini yonleri diistintildiigiinde farkl iliskiler ortaya ¢ikmistir. Denetimden memnuniyet ve
baglamsal performans arasinda gorev performansina kiyasla daha giiglii bir iliski bulunmus-
tur. Diger taraftan, baglamsal performansa kiyasla isten memnuniyet ve gorev performansi
arasinda daha giiglii bir iliski bulunmustur. Sonuglar, is tatmini ve is performansi iliskisi ile
farkli yonleri dikkate almanin 6nemini ve ayni zamanda 6zgiilliik seviyeleri agisindan 6ngo-

riicii ve kriterleri eslestirmenin 6nemini gostermistir.

Bellou ve Andronikidis (2008), calismada, miisterilerin hizmet kalitesi algis1 igin gok
onemli olan ¢alisanlarin prososyal miisteri davranislar: tizerinde i¢ hizmet kalitesinin etkisini
incelemeyi amaglamaktadir. Kamu ve 6zel bankalarin 6n saflarinda yer alan 113 ¢alisandan
elde edilen verilere tanimlayici istatistikler ve regresyon analizleri uygulanmistir. Elde edilen
bulgulara gore calisanlarin genel performanslarin iyilestirme olasilig1 daha yiiksektir ve ig
hizmet kalitesi s6z konusu oldugunda calisanlar isbirlik¢i davranislar sergilemektedirler.
Ayrica gerek kamu gerekse 6zel sektor icin calisanlar rol tanimli prososyal davranis sergile-
meleri i¢in gilivenilirlik ve erisim kritik role sahip olmasinin yaninda is birligi ve rol otesi

prososyal davranislar agisindan 6nemli farkliliklar vardir.
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Lee vd. (2006)'nin yaptiklar1 ¢alismanin amaci, giiglendirme, hizmet egitimi, hizmet
odili, is doyumu ve Orgiitsel baglilik gibi is tutumlar ile galisanlarin miisteri odakl
prososyal davraniglari arasindaki yapisal iliskiyi analiz etmektir. Calismada Koreli otel ¢ali-
sanlarindan olusan bir 6rneklem kullanilmis ve gesitli arastirma hipotezlerini test etmek ve is
tatmini ve Orgiitsel baglihgin, personel giiclendirme, hizmet egitimi ve hizmet 6diiliiniin
miisteri odakli prososyal davranis tizerindeki etkisine ne Olgiide aracilik ettigini incelemek
amaciyla yapisal esitlik analizi kullanilmistir. Elde edilen bulgulara gore, is tatmini ne kadar
biiyiik olursa, ¢calisanlarin rolii o kadar biiyiik olmaktadir. is tatmini ile 6rgiitsel baghlik ara-
sinda dogru orant1 vardir yani is tatmini ne kadar ytiksekse orgiitsel baghilik da o kadar yiik-
sektir. Personel giiclendirmenin oOrgiitsel baglilik ve rol otesi miisteri hizmetleri {izerinde
onemli bir etkisi vardir. Hizmet egitiminin is tatmini tizerinde énemli bir etkisi vardir, ancak
orgiitsel baghlik {izerinde olumsuz yonde dogrudan bir etkiye sahiptir. Ve son olarak hizmet
odiiliiniin is tatmini ve orgtitsel baghlik tizerinde 6nemli bir etkisi vardir.

Ackfeldt ve Wong (2006), yaptiklar1 ¢alismada hizmet ¢alisanlarinmn tutumsal (is tat-
mini ve orgiitsel baglilik) ve davranigsal (prososyal hizmet davraniglar) yonetim stratejileri-
ne (i¢ iletisim, profesyonel gelisim ve yetkilendirme) tepkilerini incelemektedirler. Yapisal
bir modelleme metodolojisi kullanilarak analiz eidlen verilere 188 hizmet ¢alisan1 katkida
bulunmustur. Calisma sonucunda yonetim stratejilerinin hizmet davramislarini dogrudan
etkiledigini ancak is tutumlarmin aracilik roliiniin desteklenmedigi bulunmustur.

Prososyal davranisa iliskin alan yazin degerlendirildiginde konuyla ilgili calisma ya-
pan arastirmacilar ve prososyal davranis ile iliskilendirilen bagimli, bagimsiz ve durumsal
degiskenler Tablo 2'de 6zetlenmektedir.

Tablo 2 Prososyal davranisa iliskin alan yazinin degerlendirilmesi

Arastirmaalar

Degiskenler (Bagimli, Bagimsiz, Durumsal)

Sekerdil vd. (2020)

Sosyal inovasyon, Girisimcilik

(an ve Aykag (2020)

Prososyal motivasyon, Mesleki Baglilik

Kiling vd. (2019)

Orgiitsel Muhalefet

Yavuzer (2017)

Yardm Etme davranislan, Ozgecilik, Empati, Ozgedi Motivasyon,
Ahlak Psikolojisi

Ocal ve Sarni¢ (2017)

Liderlik, Doniistiiriicii Liderlik

Kiiciikozkan ve Yiiksekbilgili (2017)

Otantik Liderlik

Malhotra ve Ackfeldt (2016)

igsel iletisim, Orgiitel Baglilik, Rol Stresi

Bayrakgi ve Kayalar (2016)

ifsa, ifsaci

Kurland ve Hasson-Gilad (2015)

Orgiitsel Ogrenme, Ekstra Efor, is Memnuniyeti

ipek ve Ozbilgin (2015) Liderlik
Tsaur vd. (2014) is Standardizasyonu, Servis Kalitesi
Soydemir vd. (2014) Liderlik

Kanten (2014)

is Yasami Kalitesi, Proaktif Davranislar, Orgiitsel Davranis

Limpanitgul vd. (2013)

is Tutumu, Orgiit Kiiltiirii, Moderator

Yesiltas vd. (2013)

Otantik Liderlik

Yildizvd. (2012)

Kisilik Tipi

Bowling (2010)

I Tatmini, Diiriistliik, Ekstra Rol Davranisi
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Karadag ve Mutafgilar (2009) Ozgecilik
Edwards vd. (2008) is Tatmini, Grev ve Baglamsal Performans

ic Pazarlama, Miisteri Memnuniyeti, Miisteri Hizmetleri Kalitesi,

Bellou ve Andronikidis (2008) Tiiketici Davraniglan

Calisan Davranisi, Personel Giiclendirme, Egitim, is Tatmini, Miisteri

Lee vd. (2006) Hizmetleri Yonetimi

is Tatmini, Orgiitsel Baghlik, ¢ iletisim, Mesleki Gelisim, Personel

Ackfeldt ve Wong (2006) Giglendirme
Baruch vd. (2004) is Performansi, Kontrol ihtiyac, Orgiitsel Bagliik
Pelled, Cummings ve Kizilos (2000) Orgiitsel Demografi

Tablo 2 incelendiginde prososyal davraniglarin sosyal inovasyon, girisimcilik,
prososyal motivasyon, mesleki bagllik, orgiitsel muhalefet, yardim etme davranislari, 6zge-
cilik, empati, 6zgeci motivasyon, ahlak psikolojisi, liderlik, doniistiiriicii liderlik, otantik li-
derlik, igsel iletisim, orgiitsel baglilik, rol stresi, ifsa, ifsaci, orgiitsel 6grenme, ekstra efor, is
memnuniyeti, is standardizasyonu, servis kalitesi, is yasami kalitesi, proaktif davranislar,
orgiitsel davrams, is tutumu, orgiit kiiltiirii, moderator, kisilik tipi, is tatmini, diiriistliik,
ekstra rol davranisi, gorev ve baglamsal performans, i¢ pazarlama, miisteri memnuniyeti,
miisteri hizmetleri kalitesi, tiiketici davranislari, ¢alisan davranisi, personel giiclendirme,
egitim, miisteri hizmetleri yonetimi, Orgiitsel bagllik, i¢ iletisim, mesleki gelisim, is perfor-
mansl, kontrol ihtiyaci, orgiitsel demografi gibi bir¢ok degiskenle iliskilendirildigi goriilmek-
tedir.
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UCUNCU BOLUM

3. PERSONEL GUCLENDIRME

Glglendirmek, giic vermek anlamina gelmektedir ancak gii¢ kavraminin birkag an-
lam1 da bulunmaktadir. Yasal anlamda gii¢ otorite anlamina gelmektedir. Dolayisiyla giic-
lendirme yetkilendirme anlamina gelebilir. Diger taraftan gii¢ kapasiteyi tanimlamak igin de
kullanilabilir. Ayn1 zamanda gii¢ enerji anlamina gelmektedir. Bu nedenle gii¢clendirmek
enerji vermek olarak degerlendirilebilir ancak buradaki enerji kavrami oldugundan daha
genis bir anlam igermektedir. Burada ki enerji gayret, canlilik, kuvvet, hava olarak degerlen-
dirilebilir ki enerji vermek bir hava olusturmak, kuvvet vermek, canlilik katmak ve yonlen-
dirme giiciinii ifade edebilir. Giiglendirme i¢in bu anlam, terimin mevcut motivasyonel kul-
lanimini en iyi sekilde yakalamakta ve ifade etmektedir (Thomas ve Velthouse, 1990: 667).

Yonetim iizerine arastirma yapanlarin ve uygulayicilarin giiglendirme kavramima ve
ilgili yonetim uygulamalarina artan ilgisinin birkag¢ nedeni bulunmaktadir. ilk olarak, lider-
lik ve yonetim becerileri iizerine yapilan arastirmalar, astlar1 giiglendirme uygulamasmin
yonetsel ve orgiitsel etkinligin temel bir bileseni oldugunu gostermektedir. Tkincisi orgiit
icindeki gii¢ ve kontroliin analizi, orgiitsel gii¢ ve etkinligin toplam {iiretken bicimlerinin,
uistlerin astlariyla gli¢ ve kontrolii paylagsmasiyla biiyiidiigiinii ortaya koymaktadir. Son ola-
rak oOrgiit icinde ekip olusturma deneyimleri, gliclendirme tekniklerinin grup gelistirme ve
bu gruplarin muhafaza edilmesinde ve siirdiiriilmesinde ¢ok 6énemli bir rol oynadigini gos-
termektedir (Conger ve Kanungo, 1988: 471).

Ileri goriislii organizasyonlarda, iist diizey ydneticiler, astlarin daha fazla giice sahip
olmasini isterler, boylece astlar islerini daha verimli yapabilirler. Bu yoneticiler kasith olarak
hiyerarsiyi asag1 ¢ekmekte ve hedeflere ulasmalarin1 saglamak icin ¢alisanlarla paylasmak-
tadirlar. Giiglendirme, gli¢ paylasimi, gli¢ veya yetkinin bir organizasyondaki astlara devre-
dilmesidir. Calisan giiclinii artirmak, gorevin basarilmasi i¢in motivasyonu arttirmaktadir,
ciinkii insanlar kendi etkinliklerini gelistirmekte, bir gorevi nasil yapacaklarini segebilmekte
ve yaraticiliklarini kullanabilmektedirler (Daft, 2008: 503).

3.1. Personel Giiclendirme Kavrami

Gliglendirme cesitli sekillerde tanimlanmasina karsilik ¢ogu arastirmacinin hemfikir
oldugu husus, giiclendirmenin temel unsurunun ¢alisanlara gorevleriyle ilgili belirli faaliyet-
ler {izerinde bir takdir yetkisi ya da serbestlik vermeyi igerdigidir (Meyerson ve Dewettinck,
2012: 41).
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Kogel personel giiglendirme kavramini, “bir yonetim kavrami olarak giiglendirme,
yardimlasma, paylasma yetistirme ve ekip ¢alismasi yolu ile kisilerin karar verme haklarini
(yetkilerini) ve istekleri arttirma ve kisileri gelistirme siireci” (Kogel, 2015: 474) olarak ifade
etmektedir.

Gliglendirme, Orgiitiin geneli ile ilgili karar verme konusundan ziyade galisanlarin
yaptiklar islerle ilgili inisiyatif kullanarak anlik kosullar: etkileyen kararlar i¢in daha fazla
¢alisan sorumlulugu anlamina gelmektedir (Hales ve Klidas, 1998: 88).

Gliglendirme, ¢alisanlarin karar vermelerini saglamak i¢in bir arag ve bireylerin kendi
eylemleri igin sorumluluk aldiklar1 kisisel bir fenomen olarak tanimlanmaktadir (Erstad,
1997: 325).

Giclendirilme, ¢alisanlarin katilimini ve kendi kaderlerini kendilerinin belirlenmesi-
nin seviyesini artirarak diizgiin bir sekilde yonetilirse verimliligi artirmak icin tasarlanmis
bir motivasyon teknigidir (Meyerson ve Dewettinck, 2012: 40).

Giiglendirme, ¢alisanlarin kendi sorumluluk ve yetki alanlar1 dahilinde kendi is he-
deflerini belirlemelerini, kararlar almalarini ve sorunlari ¢ozmelerini saglama siirecidir
(Griffin ve Moorhead, 2013: 511).

Giiglendirme, bireyin etkililik duygusu ile ilgili inanclarii giiclendirme eylemidir.
Dolayisiyla giiglendirme sadece bir dis eylem degil ayni zamanda igsel inanglar1 degistirme
stirecidir (Conger, 1989: 18).

Gliglendirme, yoOneticilerin 6n saflarda ¢alisanlara daha fazla takdir ve 6zerklik ka-

zandirdigl bir organizasyonda karar vermeyi merkezden uzaklastirma siirecidir (Brymer,
1991: 59).

Gliglendirme, genel oOrgiitsel hedeflerin basarili bir sekilde gerceklestirilmesine her
seviyedeki ¢alisanin tam olarak dahil olmak isteyecegi ve buna tamamen bagh kalacag: ikli-
mi inga etmek ve bu sayede hem organizasyonel hem de bireysel performansi ve potansiyeli
gelistirmektir (Long, 1996: 6).

Luthans’a gore giiclendirme kavrami, insanlarin yararli bilgi ve i¢sel motivasyonlari-
nin zenginliginde sahip olduklar1 giicti bir organizasyona tanimak ve serbest birakmaktir.
Diger bir ifadeyle, once bagkasindan onay almak zorunda kalmadan kisinin kendi sorumlu-
luk alan1 dahilinde kararlar alma yetkisidir. Giiglendirme kavramini benzersiz kilan iki 6zel-
lik vardir. Birincisi, calisanlarin kendi inisiyatiflerini kullanmaya tesvik edilmesidir. Ikincisi
ise, gliclendirilmis calisanlara sadece yetki degil, ayn1 zamanda kaynaklar da verildiginden,
kararlar alabilmeleri ve bunlar1 uygulamaya koyma giiciine sahip olmalaridir (Luthans
,2010: 322).

Gliglendirme, orgiitsel hiyerarsideki {ist diizeylerden daha diisiik diizeydeki ¢alisan-
lara gii¢ ve sorumlulugun, 6zellikle de karar verme giicliniin devredilmesini ifade eder
(Baird ve Wang, 2010: 577).

Giiglendirme kavramlari, katilimcr yonetim ve ¢alisan katilimi teorilerinden tiiretil-
mistir. Katilimci yonetim teorileri, yoneticilerin is verimliligini ve is memnuniyetini artirmak
i¢in karar verme giliclinii ¢alisanlarla paylasmalarini savunmaktadir. Calisan katilimi teorile-
ri, ¢alisanlarin takdir yetkisini artirmak igin Orgiitsel hiyerarside miimkiin olan en diisiik
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seviyeye kadar kademeli giig, bilgi, ddiiller ve egitimi vurgulamaktadir (Spreitzer, Kizilos ve
Nason, 1997: 680).

Giiclendirme, kisisel olarak giiglendirmenin, sorumlulugun, hesap verilebilirligin ve
paylagilan riskin tistlenilmesinin temel yonlerini entegre etmelidir. Giiglendirme daha ¢ok
yoneticinin, ¢alisanin ve ekibin dahil oldugu statik degil dinamik evrimsel bir siirectir
(Pastor, 1996: 6).

Gliclendirme, alt diizey ¢alisanlar normal sorumluluklarinin simnirlari disina ¢iksalar
bile orgiitiin hedeflerine ulagsabilmesi i¢in iyi niyetle inisiyatif kullanmalarimin beklenildigini
hissetmeleri durumunda bir organizasyonda mevcut olabilmektedir ve ¢alisanlarin kullan-
diklar1 bu inisiyatifleri bir hataya hatta ciddi bir hayata yol agsa bile bu inisiyatifi tistlendik-
leri icin keyfi olarak cezalandirilmayacaklarina giivenirler (Appelbaum, Hébert ve Leroux,
1999: 234).

Organizasyonlarda calisanlarin gii¢lendirilmesi ve onlarin gorevlerini gerceklestirir-
ken Ozgiir bir sekilde hareket etmelerini saglayan {i¢ unsurun bulunmasi gerekmektedir.
Bunlar (Daft, 2008: 503);

- Calisanlarin tam olarak gii¢lendirildigi organizasyonlarda, tiim ¢alisanlar tiim finan-
sal ve operasyonel bilgilere erisebilir.

- Organizasyonlar, insanlarin orgiitsel performansa katkida bulunmak amaciyla ihti-
ya¢ duyduklari bilgi ve becerileri edinmelerine yardimci olmak igin egitim program-
lar1 ve diger gelistirme araglarini kullanur.

- Giiglendirilmis ¢alisanlar, kalite gemberleri veya kendi kendini yoneten galisma ekip-
leri gibi is prosediirlerini ve organizasyonel performans: dogrudan etkileme yetkisine
sahiptir.

Calisanlar giiclendirildiginde, genellikle daha giiglii is motivasyonu, daha iyi is kali-
tesi, daha yiiksek is tatmini ve daha diisiik isgiicii devri gergeklesmektedir (Robbins,
Decenzo ve Coulter, 2013: 398). Giiglendirmenin ¢alisan performansi, is tatmini ve baghhig:
ile dogrudan iligkili organizasyonel basariya onemli bir katki sagladig1 yaygin bir sekilde
kabul gormektedir. Giiglendirme ile kuruluslarin daha esnek ve duyarl olmasi saglanmakta
ve bireysel ve kurumsal performansta iyilestirmeler saglanmaktadir. Ayni sekilde calisanla-
rin gliclendirilmesinin orgiitsel yenilikgilik ve etkililik igin kritik oldugu savunulmaktadir.
Calisanlarin giiclendirilmesi, bilgiye dayali ¢alisanlarin daha yaygin oldugu ve kuruluslarin
merkezi olmayan organik organizasyon yapilara dogru ilerledigi modern rekabet ortamin-
da daha uygun olmaktadir (Meyerson ve Dewettinck, 2012: 40).

Personel giiclendirme bireyleri daha giiclii kilmak anlamina gelmektedir. Buradaki
glgcli kilmak seklindeki ifade; bireylerin daha bilgili hale gelmesi, gelismeleri, kendilerine
olan giiven duygusunun artmasi, diger bireylerle yapic1 ve faydal iligkiler icinde olabilme
yeteneginin gliclenmesi ve kendi cevresini olusturmasimi saglamak anlamindadir. Giiglii
kilmaktan galisanlarin orgiitsel hiyerarsi i¢inde ve maddi anlamda giiglii kilinmas: kastedil-
memektedir (Dogan ve Demiral, 2009: 50).
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3.2. Personel Giiglendirme ile Iligkili / Benzegen Kavramlar

Personel giiclendirme kavrami yakindan incelendiginde, yetki devri, motivasyon, ka-
tilim ve is zenginlestirme kavramlari ile baglantili oldugunu gérmek miimkiindiir. Personel
gliclendirmenin bu kavramlardan farklilii, digerlerine gore genis bir anlama sahip olmas:
ve uygulanmasiin digerlerinden daha zor olmasidir (Kogel, 2015: 474). Personel gili¢lendir-
me kavraminin diger kavramlara gore farklilig1 asagida incelenmistir.

3.2.1. Yetki Devri

Yetki yoneticilerin; bagkalarindan, belirlenen hedeflere ulasmasi i¢in gerekenin ya-
pilmasini isteme hakki olarak ifade edilmektedir. Aym1 zamanda karar alma ve bu alinan
kararlarin uygulanmasini saglama anlamina da gelmektedir. Yetki bagkalarinin davranisla-
rin1 belirleme hakkini da ifade etmektedir. Yetki devredilebilir 6zellige sahiptir. Yetki devri
kavrami ise orgiitlerde bir yoneticinin kendi isini yapmasi igin astina yetkisini devretmesidir.
Burada yetki devir ile ast faaliyetleri yiiriitme ve karar alma giiciine sahip olmaktadir (Bolat,
2003: 206).

Yetki devrinde, kendisinde olan karar verme ve yaptirim uygulama hakkini belli sart-
lar altinda bir astina devretmesi ve gerek gormesi halinde de geriye almasi durumu s6z ko-
nusudur. Buradaki kritik konu yoneticinin kendisine ait bir hakki kendisi adina kullanmasi
icin bir astina devretmesidir. Yetkinin astina devredilmesi yoneticinin sorumlulugunu orta-
dan kaldirmaz. Gii¢lendirme iginde de bir yetki devri boyutu yer almaktadir. Aradaki fark
ise olayin esas1 ve anlayisidir. Anlayis agisindan yetki devrinde yonetici yine is yapma stan-
dartlari, kurallar1 ve metotlar ile calisanlar1 yonlendirmektedir. Giiglendirme anlayisinda ise
isi yapan isi daha iyi bilir anlayis1 hakimdir. Yani giiclendirme ile isi yapan kisiyi isin sahibi
haline getirme amaclanmaktadir. Yoneticinin gorevi ise isi yapan igin uygun ortami ve kay-
naklar1 olusturmaktir. Esas bakimimndan bakildiginda da giiclendirme kavraminda isi yapa-
nin tiim yetkiye sahip olmasi s6z konusu iken yetki devri agisindan ise yoneticinin gerekli
gormesinden dolay1 bir hakk: daha iyi bir sonug elde etme beklentisiyle astina gegici olarak
devretmesi s6z konusudur (Kogel, 2015: 474-475).

Bu iki kavram arasindaki farklar1 kisaca belirtmek gerekirse (Bolat, 2003: 207);

- Yetki devri hiyerarsi yap1 ve calisama anlayigsina iliskindir. Giiglendirme ise isi
yapanin isi daha iyi bildigi anlayisindadar.

- Yetki devri davranigsal boyuta odaklanmistir. Astin kendisine devredilen yetki ile
ilgili algilamasinin énemi yoktur. Yani devredilen yetkiyi kullanma konusunda ¢alisma ko-
sullar1 ve kendisini nasil gordiigii goz ard: edilmektedir. Giiglendirmenin ise hem davranig-
sal hem de psikolojik boyutu bulunmaktadr.

- Yetki devri, giiclin pozisyon, uzmanlik, kaynak ve kisilik giicli boyutlar: tizerinde
etkiye sahiptir ancak daha ¢ok pozisyon giiciine dayanmaktadir. Giiclendirmede ise bulunan
dort boyuttan daha ¢ok 6zerklik boyutu ¢alisanin algilamasin etkilemektedir.

Gliglendirme ve yetki devri kavramlar birbiriyle baglantili ama farkl iki kavramdir.
Ancak yetki devrinin gii¢lendirme i¢inde yer alan bir kavram oldugu da sdylenebilir.
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3.2.2. Motivasyon

Motivasyon, insanlarin bazi alternatif davranislardan ziyade tek bir davranista bu-
lunmalarma neden olan bir dizi giigtiir. Yoneticinin bakis agisindan amag, ¢alisanlar1 orgii-
tiin yararina olacak sekilde davranmaya motive etmektir (Griffin ve Moorhead, 2013: 90).

Motivasyon kavraminin 6zilinde ¢alisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekleri
orgiit adina tam olarak kullanabilmesi i¢in Orgiit tarafindan uygun ortam ve kosullarin yara-
tilmasi yer almaktadir. Motivasyon kavraminin hareket noktas: komuta ve kontrol bakis aci-
sidir yani davramisin nasil kontrol edilecegi ya da yonlendirilecegi esastir. Ancak, giiclen-
dirme kavraminin hareket noktas: farklidir. Giiglendirme ¢alisanin kendisini yetistirmesi ve
gelistirmesi i¢in ve sonucunda daha basarili olmas: ve yaptig: is ile ilgili kararlar verebilmesi
i¢in Orgiitliin ne yapmasi gerektigine odaklanmaktadir (Kogel, 2015: 475-476).

Birey giiclendiginde, motive olmaktadir, ancak motive edildiginde, mutlaka giiclen-
me gergeklesmez. Insanlar1 motive etmenin cesitli yollar1 vardir ve giiglendirme sadece bir
yontemdir. Motivasyon sadece yetkinlik, 6zerklik ve etki boyutlarmi zayif bir sekilde iger-
mektedir. Bunun nedeni, motivasyon kavraminin temel olarak bireyleri motive ederek or-
glitsel performansi iyilestirmeye odaklanmasidir. Calisanlarin gelisimini 6nemseme, is dav-
raniglarinin baglatilmas1 ve devam ettirilmesinde 6zerklik saglama veya Orgiitsel faaliyetler
tizerinde bir miktar etki yaratabileceklerini algilamalar1 konusunda zayiftir. Bu nedenle, giig-
lendirme yaklasimi, astlarin kendi kendini gergeklestirmesi ve orgiitsel performansla ilgiliy-
ken, motivasyon yaklasimi astlarin gelisimi ile ilgili degildir (Lee ve Koh, 2001: 688).

Motivasyon kisilerin belli amaglar etrafinda harekete gecirilmesine yonelik olmakla
beraber ihtiyag, diirtii ve giidiilerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Giiglendirme de
tistiin meziyetler 6n plana ¢ikarken motivasyonda ise zaaflardan faydalanma 6n plana ¢ik-
maktadir (Cuhadar, 2005: 5).

3.2.3. Katilim (Yonetime Katilma)

Katilim orgiitteki ¢calisanlarin temsilcileri vasitasiyla orgiitte alinan ve kendilerini et-
kileyen tiim kararlara katilmas1 anlamina gelmektedir. Yani, karar verme ve uygulama yetki-
sini belirli 6l¢tide uygulayicilar: da taniyip genisletme islemidir (Bolat, 2003: 211). YOonetime
katilim, Orgiitiin cesitli kademelerindeki c¢alisanin dogrudan ya da temsilciler araciligiyla
karar verme siirecinin ¢esitli asamalarinda yer almalarin ifade etmektedir. Karar verme sii-
recine katilim formel ya da informel sekilde gerceklestirilebilmektedir (Kogel, 2015: 170).

Yonetime katilma ¢alisanlarin kendi ¢alisma alanlariyla ilgili durumlari etkileyen ka-
ra alma stirecine dahil edildigi, esnek, karmasik ve ¢ok boyutlu bir kavramdir. Katilimci yo-
netimde, yOneticiler hedef belirleme, bilgi isleme ve problem ¢6zme faaliyetlerini ¢alisanlarla
paylasmanin yani sira karar vermeyi de paylasirlar. Katilimer yonetimin kilit unsuru, ¢ali-
sanlar1 karar alma siireglerinde rol oynamaya tesvik etmektir (Lee ve Koh, 2001: 691-692).

Yonetsel katilim Orgiitlerde farkli modeller ile uygulanmakla birlikte genel olarak da-
nismali ve katilmali yonetim bigiminde gergeklesmektedir. Danigsmali yonetim, yOneticinin
sorunu belirleyip karar1 verdikten sonra bu kararla ilgili astlarmin gortiglerini ve onerilerini
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almaktadir. Ancak astlarin bu goriis ve onerilerinin baglayicilig1 yoktur. Katilmali yonetim
ise, yoneticinin karar vermesinden ziyade karar taslagi hazirlamasindan baslayip astlarina
almacak kararla ilgili finansal ve yonetsel gibi bazi sinirlar gercevesinde yetki vermesi ve
astlara hareket 6zgiirliigii ve serbestligi tanimasina kadar bir anlayisa sahiptir. Bu anlayista
temsilci yoluyla, sendikal, goniillii, birlikte katilim, takim ¢aligmalari, kalite gemberleri ve 6z
yonetim gibi katilma sekilleri bulunmaktadir (Bolat, 2003: 212-213).

Calisanlarin karar siirecine nispi olarak katilmalarin ifade etmektedir. Karar verme
stirecindeki boliimlerde yer alan faaliyetlere ¢alisanlarin katilmas: 6l¢iistinde yonetime ka-
tilmas1 gerceklesmektedir. Katilimin artmasi ile ¢alisanlarin motivasyonlari, ise bakis agilar:
ve tutumlari, basarma anlayisi ve isin anlami1 olumlu olarak degismektedir. Gliglendirme bu
boyutu ile ¢alisanlarin katihlminin daha fazla olmasini 6ngdren bir teknik ve uygulamadir
(Kogel, 2015: 474).

3.2.4. Is Zenginlestirme

Ik olarak 1960’larda alternatif bir is yaklasimi olarak ortaya ¢ikan is zenginlestirme
ile calisanlara bir dereceye kadar kontrol ve performansa yonelik geri bildirim saglama ama-
cndaydi (Wilkinson, 1998: 41). Is zenginlestirme, daha basitlestirilmis is rotasyonu ve is bii-
yilitme tekniklerinin bir uzantisim1 temsil etmektedir. Herzberg'in iki faktorlii motivasyon
teorisinin dogrudan bir sonucu oldugu i¢in, personeli motive etmek amaciyla isin basari,
taninma, sorumluluk, ilerleme ve biiyiime firsatlar1 saglayacak sekilde tasarlanmasi gerektigi
varsayimina dayanmaktadir. Bunun igin isin zenginlestirilmesi gerekmektedir ve boylece bu
faktorler dahil edilmis olur. Ozellikle, is zenginlestirme, ¢ok cesitli is igerigi igeren islerin
tasarlanmasiyla ilgilidir ve daha yiiksek diizeyde bilgi ve beceri gerektirmektedir. Iscilere
kendi performanslarini planlama, yonetme ve kontrol etme agisindan daha fazla 6zerklik ve
sorumluluk verir ve kisisel gelisim ve anlamli bir is deneyimi igin firsat saglamaktadir. Is
zenginlestirmede yerine getirilmesi gereken gorev fazla degildir ancak daha fazla sorumlu-
luk ve hesap verebilirlik bulunmaktadir (Luthans, 2010: 179-180).

Zenginlestirilmis bir iste ¢alisanlar, gorevleri yerine getirmek igin gerekli kaynaklar
tizerinde kontrole sahip olurlar, isi nasil yapacaklar1 konusunda kararlar alirlar, kisisel geli-
simlerini tecriibe ederler ve kendi calisma hizlarin: belirlerler. Isler yoneticilerden ¢ok gali-
sanlar tarafindan kontrol edilmek tiizere tasarlandiginda, insanlarin tipik olarak daha fazla
katilim, baglilik ve motivasyon hissettigini ve bunun da daha yiiksek morale, daha diisiik
ciroya ve daha giiglii organizasyonel performansa katkida bulunmaktadir (Daft, 2010: 570).

Is zenginlestirme kavrami giiclendirme ile benzer kdklere sahip olsa da aralarinda
farkliliklar mevcuttur. Oncelikle giiclendirme psikolojik yaklagimla galisanlarin algilamalari-
na odaklanmakta iken is zenginlestirme ise isin kendisi ve Ozelliklerine odaklanmaktadir.
Gliglendirmenin etki boyutu, bireylerin Orgiitsel konular {izerinde bir miktar etkiye sahip
olduklarim1 ima etmek icin kendi isleri iizerinde bir miktar kontrole sahip olduklar: fikrini
genigletmektedir. Is zenginlestirmede ise giiclendirmenin etki boyutunun tam karsilig1 bu-
lunmamaktadir. Yetkinlik boyutunda da is zenginlestirmenin geri bildirim ve beceri boyutu
benzerlik gostermesine ragmen tam olarak karsili§1 degildir. Gliglendirmede ¢alisan kendi

75



¢alisma kosullarini ve ¢alisma seklini diizenleyebilme ve Orgiitsel faaliyetleri etkileyebilme
gliciine sahipken, is zenginlestirme belli 6l¢lide planlama ve karar verme yetkisine ragmen
¢alisma kosullarinda bir degisikligi icermemektedir. Psikolojik yaklasimla, ¢alisanlarin nes-
nel is 0zellikleri zenginlestirilmemis olsa bile giiclenmis hissedebilmektedirler. Giiglendirme
uistlin gliglendirmeye yonelik davranislarindan ve izledigi liderlik tarzindan dogrudan etki-
lenmektedir. Is zenginlestirmede ise ast-list arasindaki iliski dikkate alinmaz (Bolat, 2003;
210-211).
3.3. Personel Gii¢lendirmenin Temel Unsurlarn

Gliglendirme programlari, "¢alisanlar arasinda ortak bir amag olusturarak, daha fazla
is birligini tesvik ederek ve en dnemlisi miisterilere daha fazla deger sunarak” durgun bir
kurulusu hayati bir kuruma doniistiirebilir. Bunu yapmak igin, organizasyonun sabirli olma-
s1, calisanlarin niteliklerine giivenmek ve gerekli tiim becerilere sahip olduklarini varsay-
mak, celigkili 6diiller ve geligkili 6rnek davranislar yoluyla kafa karisiklig1 yaratmamak gibi
hususlara dikkat etmelidir. Bunun gergeklesmesi igin ise, giiglendirmenin katilim, yenilik,
bilgiye erisim ve hesap verebilirlik yoluyla operasyonel hale getirilen bir kurulusun kiiltiirel
degerlerinde yerlesik hale gelmesi gerekir (Luthans, 2010: 323).

Personel giiclendirmenin pek ¢ok unsuru bulunmaktadir. Bunlardan bazilari, katilim
ve karar verme yetkisi, bilgiye ulagilabilirlik ve bilginin paylasilmasi, ortak hedeflere yo-
neltme, yenilik, calisanlar1 toplum oniinde 6vme, yeterlilik ve yetenekleri gelistirme, calisan-
lara gliveni 6gretme ve onlara giiven agilama, performansla ilgili geri bildirim yapma, agik
bir iletisim ortami, kaynaklara ulagilabilirlik, calisma ortaminda esneklik, takim ¢alismasi ve
sorumluluktur (Dogan, 2006: 168).

Calismada alan yazininda tistiinde en fazla durulanlar ve ele alinanlar ayrintili sekil-
de aciklanacaktir.

3.3.1. Katilim ve Karar Verme Yetkisi

Calisan katilimi, genel olarak etkinin, hiyerarsik olarak esit olmayan bireyler arasinda
paylasildig1 bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin islerine katilim duygusunu en
tist diizeye cikarmay1 amaclayan gorevle ilgili uygulamalarin ve calisanlarin daha genis bir
organizasyona bagliligin1 en tist diizeye ¢ikarmay1 amaglayan insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalariin birlesimini temsil etmektedir. Katilimc1 yonetim uygulamasi, yoneticilerin
ve astlarmin bilgi isleme, karar verme ve problem ¢6zme ¢abalarma katilimini dengelemek-
tedir. Caligsanlar arasinda, yonetim tarafindan gergekten kabul edildiklerine inanma anla-
minda bir sahiplenme duygusu varsa, aidiyet duygusu artar (Wainaina, Irova ve Waititu,
2014: 132). Caligsanlar1 kararlara katilmaya ikna etmek, galisanin giliglendirilmesini tam anla-
miyla saglamis olmasa da en azindan galisanlarin yetenek, beceri, bilgi ve yeteneklerinden
olusan kolektif bir diziden yararlanmaya baslamanin bir yoludur (Robbins vd., 2013: 398).

Calisanlarin yaratict olmasinda orgiitsel baglilik olumlu etkiye sahiptir. Karar alma
siirecine katilan ¢alisanlar, kuruma karsi olumlu tutuma sahiptir ve islerine ve organizasyon-
larina baghdirlar. Karar alma siirecine katilim, organizasyon bagliligs, is tatmini, motivasyon
ve performans ile pozitif iligkili oldugu igin yaraticihgr da artiracaktir. Calisanlar karar ver-
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mede girdi sagladiklarinda, degisiklikler etkili bir sekilde uygulanir ve yaraticilik, katihmci
karar vermenin 6nemli bir yararidir. Calisanlar fikir {iretiminin merkezinde yer almaktadir
ve onlar olmadan uygulamaya yonelik higbir fikir olmayacagi igin ¢alisanlar karar alma sii-
recine katilmali ve tesvik edilmelidirler. Katilim, sosyal etkilesimleri, fikir alisverisini artira-
bilir ve yeniligi destekleyebilir; bu nedenle, galisanlarin karar verme siirecine katiliminin
yaraticiliklariyla olumlu bir iligkisi olacag1 iddia edilmektedir (Zubair, Bashir, Abrar, Baig ve
Hassan, 2015: 307).

Katilimin artmasi ile ¢alisanlarda motivasyon, ise kars: tutum, basarma anlayis: ve ise
yliklenen anlam olumlu yonde degisim gostermektedir (Kogel, 2015: 474). Katilim, ¢ogunluk-
la katilimc1 yOnetim ve giiglendirme olarak adlandirilan yontemlerle giiclendirilir. Cogu du-
rumda, bu teknikleri kullanan yoneticiler ¢calisan motivasyonunu artirmaya ¢alisir. Bir an-
lamda, katihm ve gili¢lendirme, is tasariminin bir uzantisidir, ¢tinkii her biri, bir organizas-
yondaki ¢aligsanlarin islerini nasil gerceklestirdiklerini temel olarak degistirir. Katihm, ¢ali-
sanlar kendi isleriyle ilgili kararlarda s6z sahibi oldugunda gergeklesir. Giiglendirme, isgile-
rin kendi is hedeflerini belirlemelerine, karar vermelerine ve sorumluluk ve otorite alanlar1
igindeki sorunlar1 ¢ozmelerine izin verme siirecidir. Bu nedenle, giiclendirme, isin kendisi, is
sartlar1 ve calisma ortami dahil ancak bunlarla sinirli olmamak tizere ¢ok cesitli alanlara kati-
lIimi tesvik eden biraz daha genis bir kavramdir (Griffin ve Moorhead, 2013: 132).

Caligsan katilimi, genel olarak etkinin hiyerarsik anlamda esit olmayan bireyler ara-
sinda paylasilan bir siirectir (Wagner, 1994: 312). Karar verme siirecine katilan ¢alisanlar,
kararlar:1 diizgiin bir sekilde uygulamaya daha ¢ok bagh olabilirler. Dahasi, basarili bir sekil-
de bir karar vermek, onu uygulamak ve ardindan olumlu sonuglarini1 gérmek, kisinin basar1
ihtiyacin1 karsilamasina, taninma ve sorumluluk saglamasina ve 6zgiivenini artirmasina
yardimar olabilir. Organizasyonel karar alma siirecine katilimin istenmesi ¢alisanun 6zgtive-
nini de artirabilir. Ayrica, katilim, beklentileri netlestirmeye yardimci olmalidir yani karar
verme siirecine katilarak c¢alisanlar, performanslari ile en ¢ok istedikleri ddiiller arasindaki
baglantiy1 daha iyi anlayabilir (Griffin ve Moorhead, 2013: 132).

3.3.2. Sorumluluk

Calisanlarin yaptiklari isler ile ilgili olarak kontrol ve sahiplenme hissetmeleri duru-
munda personel gii¢glendirme gergeklesir. Giiglendirilmis ¢alisanlar yaptiklar: islerin ve do-
layisiyla sonuglarimin da kendilerine ait oldugunu bildikleri i¢in daha fazla sorumluluk tist-
lenmektedirler. Islerin yapilmasiyla ilgili olarak inisiyatif almakta, yaptiklar1 islerden hos-
lanmakta ve buna bagh olarak da orgiit igindeki etkinlikleri artmaktadir (Cuhadar, 2005: 3).

Calisanlarin giliclendirilmesinin amacit sadece dogru ¢alisanlar tarafindan etkili karar-
larin alinmasini saglamak degil, ayn1 zamanda bu kararlarin sorumlulugunun bireylere ve
ekiplere verildigi bir mekanizma saglamaktir. Giiglendirme, bireylerin veya ekiplerin yaptik-
lar1 isler hakkinda sorumlu kararlar vermelerini saglar; yonetimin etkili is performansini
etkileyen faktorler hakkinda ilgili bilgileri paylasmasini ve kontrol etmesini igerir (Ford ve
Fottler, 1995: 22).
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Personele sorumlulugun arttirilmas: istenilen sonuglari elde etmek, kendi itibarmni
devam ettirmek, olumlu bir davranisa sahip olmak, diger personele karsi sorumlu hareket
etmek ve yapabileceginin en iyisini yapmasini desteklemek anlaminda degerlendirilebilir
(Karakas, 2014: 88-89). Calisanlarin giiclendirilmesinin ardindaki mantik, galisanin sorumlu-
lugunu artirmak, ¢alisan moralini yiikseltmek ve g¢alisanlarin galisma yasaminin kalitesini
yiikseltmektir. Ideal olarak, bir galisan bir organizasyona dahil oldugunu hissettiginde, daha
iiretken, sadik ve kendinden daha emin olacaktir (Elnaga ve Imran, 2014: 16).

Genel olarak bakildiginda yoneticilerin sahip oldugu sorumluluk yoneticinin kendi
yetkisi ya da astlarinin yetkisi sonucundan kaynaklanirken, personel giiclendirme ile sorum-
luluk kisinin sadece kendi yetkisinden kaynaklanmaktadir (Giderler, 2015: 64).

Gliglendirilmis ¢alisan hem sonug¢ hem de kariyer i¢in sorumluluk alarak kendi hesa-
bina galisan biri gibi hareket eder. Calisanlar, etki, yetkinlik, anlamlilik ve se¢im duygusuna
sahip olduklarinda giiglenmis hissederler. Bu, ¢alisma ¢abalar1 ve sonuglar: i¢in kisisel so-
rumluluk almaya yonelik igsellestirilmis bir arzu olarak baglhlikla iligkili i¢sel motivasyon-
dan yararlanmanin giiciidiir (Coleman, 1996: 29).

Calisanlar, kurulusa fayda saglayacagina inandiklar1 kararlar1 alma yetkisine sahip
olsalar da sonuglar ile ilgili hesap vermeli ve sorumlu tutulmalidir. Bu hesap verebilirlik,
hatalar1 cezalandirmay1 veya aninda, kisa vadeli sonuglar tiretmeyi amaglamaz. Bunun yeri-
ne amag, ¢alisanlarin ellerinden gelenin en iyisini yapmalarini, kararlastirilan hedefler dog-
rultusunda calismalarini ve birbirlerine karsi sorumlu davranmalarini saglamaktir. Bu dav-
raniglar sergilendiginde, yonetim, calisanlar1 kendi hizlarinda ve kendi yollariyla ilerlemeleri
icin gliclendirmeye devam edebilir. Calisanlar giliclendirmek, kuruma olan giiven diizeyini
ylikseltmelidir. Gliglendirilmis ¢alisanlar bu iste birlikte olduklarini hissederler ve sorumlu
davranmaya mecbur kalirlar. Rekabetin ¢ok yiiksek oldugu pazarlarda bulunan giiniimiiziin
acik ve giiclendirilmis kuruluslarinda giiven bir zorunluluktur (Luthans, 2010: 324).

3.3.3. Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilginin Paylasilmasi

Orgiitte bilgiden faya saglama yetenegi, bilgiyi meydana getiren, onu paylasan ve
kullanan &rgiitteki bireylere bagldir. Insanlarin sahip olduklari bilgiyi paylagsmalar1 saye-
sinde bilgiden yararlanma miimkiindiir. Bilgiyi orgiitteki diger bireylerin de kullanabilecegi
hale getirmek bilgi paylasimini ifade etmektedir. Bireyler arasindaki bilgi paylasimi siireci,
bir birey tarafindan diizenlenmis olan bilginin digerleri tarafindan anlasilabilir, kullanilabilir
ve saklanabilir hale getirilmesi islemidir. Paylasim ile ifade edilen bilgiye sahip kisinin kisisel
bilgisini bilingli olarak baskalarmin da kullanabilecegi sekilde sunmasidir (Erdirencelebi,
Yazgan ve Sendogdu, 2015: 227).

Giiglendirme uygulamalarinin en énemli kosulu bilgi paylagimidir. Orgiitte calisanla-
rin gliglendirilmesi s6z konusu olacaksa, ¢alisanlarin neler olup bittigini bilmesi, vizyon ve
misyondan haberdar olmasi, orgiitiin nereye ve neden gittigini bilmesi gerekmektedir. Bun-
dan dolayi, basaritya ulagsmak igin 6ncelikle bilgi paylasimina olanak saglayan bir bilgi siste-
minin tasarlanmasi ve uygulanmasi gerekir. Burada ifade edilen bilgi sistemi sadece formel
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bir yapiy1 degil, formel veya informel, direkt veya endirekt, yatay, dikey ve ¢ok yonlii bir
iletisimi gerektirmektedir (Kogel, 2015: 481).

Calisanlara giiglenmelerinin hayati bir parcasi olarak bilgiye erisim verildiginde, is
birligi yapma istekleri artar. Bilgiye bu erisilebilirligin bir sonucu olarak, calisma ekipleri

operasyonlar1 eski hiyerarsik, biirokratik ve gizli olandan daha etkili bir sekilde yonetebilir
ve kontrol edebilir (Luthans, 2010:324).

Giiglendirme igin kisilere farkl araglarla farkli sekillerde daha ¢ok bilginin sunulmasi
gerekmektedir. Bilgi olmadan bireyler sorumluluk almamakta ve yaraticiliklarini ortaya ¢i-
karabilmek icin kendilerini gelistiremeyeceklerdir. Giiglendirme igin iki tiir bilgi kritiktir.
Bunlar, orgiitiin misyonu hakkindaki bilgi ve performans hakkindaki bilgidir.
Organizasyonel misyonla ilgili olarak, insanlar bir organizasyonun genel olarak yonetilip
yonetilmedigini hissedene kadar, inisiyatif alma becerisi hissetmeyeceklerdir. Misyon hak-
kinda bilgi, gliclendirmenin 6nemli bir 6nciistidiir. Ciinkii bir anlam ve amag¢ duygusu ya-
ratmaya yardimci olur ve bireyin kurulusun hedefleri ve misyonu ile uygun sekilde uyumlu
kararlar alma ve etkileme yetenegini gelistirir. Performansla ilgili bilgilerle ilgili olarak, in-
sanlarin gelecekteki performans: siirdiirme ve iyilestirme kararlarin1 almak ve etkilemek igin
¢alisma birimlerinin ne kadar iyi performans gosterdigini anlamalar1 gerekir. Performans
bilgisi, bir yetkinlik duygusunu gii¢lendirmek ve kisinin bir organizasyonun degerli bir par-
¢as1 olduguna inanmak igin esastir (Spreitzer, 1995: 1447). Bilgi olmadan insanlar sorumlu
davranamazlar ve giiven bilgi paylasimiyla insa edilir. Dahasi, calisanlar yalmizca giiven
kiiltiirtinde risk alirlar (Coleman, 1996: 35).

Calisanlarin otoriteleri ve ig birligi yapma istekleri gerekli bilgilerin kendilerine sag-
lanmasi yoluyla gelistirilir. Isletmeler bu anlayis igerisinde calisanlariyla ve calisma grupla-
riyla etkinliklerini artirmak amaciyla gerekli tiim bilgileri paylagsmaktadirlar. Bu sayede ca-
lisma gruplar gerekli bilgilerin anlasildig1 bir yapida performans gosterebilmektedirler. Ca-
lisanlara bilgi aktarimi onlarin daha fazla sorumluluk almalarini ve giiven duymalarini sag-
layacak ve ¢alisanlari yeni fikirler yaratmaya yonlendirecektir (Celik ve Iraz, 2014: 100).

3.3.4. Yenilik

Gliglendirme yenilikg¢iligi tesvik eder ¢linkii ¢calisanlar ¢alisirken karar verme ve yeni
fikirler yaratma yetkisine sahiptirler (Celik ve Iraz, 2014: 100). Orgiitler rekabette geri kal-
mamak amaciyla islerin yiriitiilmesinde klasik uygulamalarin 6tesinde yeni yontemler de-
nemeye Oonem vermektedirler. Bu ise ¢alisanlarin yenilik yapma imkanlar1 ve yetenekleriyle
olabilmektedir. Calisanlar liderleri tarafindan desteklenmek ve giiclendirilmek suretiyle yeni
yontemler denemeye motive olmakta ve orgiitiin sorumlulugunu almaktadirlar (Cobanoglu,
2021: 329). Yenilikgi kiiltiirler acik zihinleri tesvik eder ve ¢alisanlar: yeni fikirleri kabul etme
konusunda cesaretlendirir. Bu nedenle ¢alisanlarin gii¢lendirilmesinin yenilik¢i bir organi-
zasyonda direnisle karsilasma olasilig1 daha diisiiktiir. Dolayisiyla yenilik¢i kiiltiirtin {ist
seviyelerde oldugu orgiitlerde, yenilik¢ilik kiiltiirtintin daha az oldugu oOrgiitlere nazaran
giiclendirmenin daha kolay olmasi1 beklenmektedir (Baird ve Wang, 2010: 579).
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Yenilik, yeni bir tirtin, hizmet, fikir, prosediir veya siirecin olusturulmasini veya
mevcut lriin veya hizmetlerin dramatik bir sekilde yeniden tasarlanmasin igerir. Giiglen-
dirme yenilikciligi kolaylastirabilmektedir ve organizasyonlarda yenilik¢iligi tesvik etmek ve
yonetmek igin dnemlidir. Giiglendirilmis bireyler yaratici ¢abalarini yaygin orgiitsel ve gev-
resel engellere ragmen devam ettirmektedirler. Ayrica girisimci Orgiitlerde giiclendirme ve
yenilikcilik ayrilmaz bir sekilde birbirleriyle baglantilidir (Spreitzer, De Janasz ve Quinn,
1999: 513).

Yenilik yapmanin tesvik edildigi orgiitlerde personel giiclendirme daha kolay gercek-
lesmektedir. Orgiitlerde yeniliklerin biiyiik oranda is bagindaki personel tarafindan yapildig
goriilmektedir (Karakas, 2014: 88).

Orta ve alt diizey ¢alisanlar kararlarini bagimsiz aldiklarinda ve bu kararlarini uygu-
lama ozgiirliigiine kavustuklarinda yenilikgilik diizeyi artmaktadir. Giiglendirilmis ¢alisan-
larda oOrgiitsel baghlik artmakta ve personel devir hizi diisiis gostermektedir. Bu sayede
uzun siire bir arada galisan personel isletmenin kendisinden ve kendisinin de isletmeden
beklentileri arasinda dengeli bir iliski kurabilmektedir. Personelin bagliliginin artmasi, onun
orgiit i¢in daha fazla bilgi ve emek sarf etmesi anlamina gelmekte dolayisiyla bu durum ya-
ratic1 diisiincelerin ve yenilik¢i uygulamalarin 6niinii agmaktadir. Yani personel gii¢lendir-
me yaratict birey- yenilik¢i oOrgiitiin en 6nemli unsuru haline gelmektedir (Cavus ve
Akgemci, 2008: 241-242).

3.3.5. Giiven

Personel giiglendirmenin anlami ¢alisanlarin eksikleri oldugunu kabullenmek ve bu
eksikliklere ragmen onlara giivenmektir (Dogan, 2006: 167). Bir kisiyi, degisen cevresel ko-
sullara, teknolojik yeniliklere ve rekabetci zorluklara en iyi sekilde yanit veren hem is igerigi
hem de durumsal kararlar1 alma konusunda giiclendirmek, giivenin nihai ifadesidir (Ford ve
Fottler, 1995: 25).

Gliglendirme esas olarak yonetim ve calisanlar arasinda giiven olusturmak ve calisan
katilimini motive etmekle ilgilidir (Elnaga ve Imran, 2014: 13). Personel giiclendirme, ¢alisan-
larin ihtiyaglarini ve yeteneklerini anlamayi, onlara giivenmeyi ve orgiitsel hedefleri gercek-
lestirmelerine yardimci olmayz igerir. Karsilikli giiven, bu stirecin kritik bir bilesenidir. Yone-
ticiler, calisanlar1 giiglendirmeye istekli olmali ve calisanlar da giiglendirmenin dogasinda
var olan zorluklar1 kabul etmeli ve kurumsal hedeflere bagl kalmalidirlar (Laschinger,
Finegan ve Shamian, 2002: 63).

Ozerklik ve ozgiirliik son nokta olarak kabul edilmektedir ve ¢alisanlarin gii¢lendi-
rilmesi, onlara islerini yapmalar: igin ihtiya¢ duyduklar1 tam ozerkligi vermek anlamina
gelmektedir. Calisanlar, kendilerinden ne yapmalar1 gerektigini 6grendikten ve bunu yap-
mak i¢in ihtiya¢ duyduklar1 destege sahip olduktan sonra, bir yoneticinin yapabilecegi en iyi
sey yollarindan gekilmektir. Calisanlara, istedikleri gibi islerini yapmalar: i¢in giivenmek,
olumlu ¢alisma ortamlar1 yaratmak icin esastir (Elnage ve Imran, 2014: 17).
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Personel giiclendirme igin yoneticiler dncelikle, kontrolden vazge¢meye, ¢alisanlari-
nin potansiyelini serbest birakma riskini goze almaya ve calisanlara sans verildiginde dogru
seyi yapacaklarina dair giiven duymaya istekli olmalidirlar (Quinn ve Spreitzer, 1997: 43-44).

3.3.6. Esneklik

Orgiitler rekabet giiciinii kaybetmemek ve buna bagh olarak da isgiiciiniin gerektir-
digi daha fazla esneklik ve baglhlik talepleriyle basa ¢ikabilmek i¢in giiclendirme girisimleri-
ne yonelmislerdir. Personel giiclendirme ¢alisanlarin esnek bir yapi icerisinde hareket etme-
sine imkan vererek sorumlulugun devredilmesini, biirokrasinin azaltilmasini ve sorunlarin
hizli bir sekilde ¢oziilmesini Orgiitlere vaat etmektedir (Cunningham, Hyman ve Baldry,
1996: 152).

Gliglendirme agisindan bakildiginda c¢alisanlarin orgiitsel basariya katkida bulunma
firsatina sahip olduklar1 ve is durumuna daha yakin olduklarinda hiyerarsideki konumlari
itibariyle yonetimin yapamayacag iyilestirmeler onerebilecekleri varsayilmaktadir. Giiglen-
dirme galisanlarin Orgiitsel hedeflere daha fazla bagh olduklarindan isten ayrilma oranini
azaltacak ve is memnuniyetini artiracaktir. Ayrica ¢alisanlarin giiglendirilmesi karmasik ve
islevsiz kontrol sistemlerine olan ihtiyaci azaltarak verimliligi de arttirmaktadir. 1980’lerde
esnek organizasyon paradigmasi bu argiimanlar giiglendirmistir. Esnek uzmanhga ve daha
diiz, daha yalin yapilara sahip 6zellestirilmis {iriinlere gegis, rekabet avantajina giden yeni
yol olarak goriilmekte ve bu sadece bir maliyet degil, bir kaynak olarak isgiictine odaklan-
manin artmast anlamina gelmekteydi. Rekabet diinyasindaki degisim islerin daha karmasik
ve hizli degisim gostermesine sebep olmustur. Dolayisiyla ¢alisanlarin kullanimiyla daha
fazla esneklik elde etmenin 6nemi ¢ok artmistir. Calisanlar1 kontrol etmeye calismak yerine
onlara daha iyi hizmet vermeleri ve daha yiiksek bir ¢alisma standardi elde etmeleri igin
takdir yetkisi verilmelidir. Ciinkii degisken kosullarda konuyla ilgili ¢alisanlarin hizli karar

almasini saglamak igin gerekli esnekligin saglanmasi gerekmektedir (Wilkinson, 1998: 45).

Icsel motivasyon olarak tamimlanan giiglendirme (Ozaralli, 2003: 337) sayesinde bi-
reyler yakin denetim olmaksizin da ¢alisabilmekte, ayn1 zamanda kendi gorevlerini basarma,
sorunlar veya firsatlar ortaya ¢iktikca yeni gorevlerin baglatilmasi ve engellere kars: dayanik-
lilik, belirsizlik veya sorunlar karsisinda motivasyonu siirdiirme konusunda esneklik goste-
rebilirler (Thomas ve Velthouse, 1990: 673).

Daha alt diizey calisanlar icin, ¢alisan becerisine, takdir yetkisine ve organizasyonel
yeteneklerine dayali daha esnek bir sekilde 6zellestirilmis siireglere sahip organizasyonlarda
gliclendirme, rutin ve standartlastirilmis stireclerin oldugu, yukaridan asag: siki bir kontrol
geleneginin oldugu organizasyonlara gore karar alma konusunda daha fazla etkiye sahip
olmasi muhtemeldir (Wilkinson, 1998: 53).

3.3.7. Takim Caligsmasi

Calisanlarin giiglendirilmesi, yonetimin artik bir organizasyona liderlik etme sorum-
luluguna sahip olmadig1 ve is verimliliginden sorumlu olmadig1 anlamina gelmez. Calisan-
lar1 giiglendirmek isteyen bir organizasyonda daha giiglii liderlik ve hesap verebilirlik talep
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edilmektedir. Bu, tiim yonetim seviyelerinde yonetici liderligi ile baslar ve alt kademe yone-
ticilerini de igerir. Sadece tiim organizasyon bir ekip olarak ¢alismaya istekli oldugunda,
¢alisanlarin giliglendirilmesinin gergek faydalar: gergeklesir (Elnaga ve Imran, 2014: 22).

Kendilerinin gii¢lendirildigini diistinen ¢alisanlar takim ruhuna ve takim ¢alismasina
inanmaktadirlar. Takim tiiyelerinin pozitif geri beslemeleri, tek bir {iste bagli olarak ya da
bagimsiz calismasindan ziyade takim galismasinda daha fazla olmaktadir. Dolayisiyla giig-
lendirme igin oncelikle isgiiciiniin takim haline dontistiiriilmesi, yapisal anlamda ise orgiitte
bazi diizenlemeler yapilarak yatay sistemlere gecis ve capraz ekipler, proje ekiplerinin olus-
turulmas: gerekmektedir. Ancak boylelikle yoneticilerin takimlarini destekleyebilecekleri
cevresel degisiklikleri gorebilmesi miimkiindiir. Kisinin bireysel yeteneklerini gelistirme ve
takim egitimi personel giiclendirme siirecinde ¢ok dnemlidir ¢iinkii gli¢lendirilmis ¢alisanla-
rin bagimsiz galismasi ¢ok nadirdir. Bir fikrin iyi olmas: digerlerinin yardimai ile uygulamaya
konmadig; siirece bir anlami yoktur. Kendi kendini yonetebilen takimlar kendilerini istedik-
leri sekilde yapilandirmakta ve ihyiyaci olan tiim bilgileri ve kaynaklar1 kullanabilmektedir.
Takim birlikte calisti$1 zaman bir fikir birligine varmak miimkiindiir. (Dogan, 2006: 170-
171).

Nielsen (1986)'ya gore giiglendirme teknikleri bir grubun gelistirilmesinde ve baki-
minda onemli bir role sahiptir. Bireyin is roliine yonelmesini yansitan bilislerde giiglendirme
ortaya ¢tkmaktadir. Dolayisiyla giliglendirilmis takim tiyeleri gorevlerini onemli, faydali ve
harcanan emege deger gormektedirler. Takim olarak gorevlerinin anlamliligini gelistirmekte
ve paylasmaktadirlar. Ayrica giiglendirilmis takim {iyeleri kendilerinin yeterli ve yetkin ol-
duklarinin farkinda olacak ve yaptiklari isler ile ¢alisma ortamlarini anlaml sekilde etkileye-
bileceklerdir (Ozaralli, 2003: 337).

Klasik takim olgusuna gore giiclendirilmis takim, organizasyon icin yepyeni bir go-
riintimdiir. Miigterinin beklentilerine dayali olarak orgiitsel sorunlar1 ¢ozmek igin en iyi
kaynaklardan yararlanmaya calismaktadir. Organizasyonun odagini yeni alanlara dogru

genisletir. Klasik takimlar tarafindan genellikle gézden kacan yeni kaynaklar ekler (Bloom,
2021: 53).

3.3.8. Egitim ve Gelistirme

Personel gli¢clendirmede basariy1 saglayabilmek icin giiclendirilmesi diisiiniilen ¢ali-
sanlara gelisimlerini saglayacak egitim imkanlar: sunulmali ve ortam olusturulmalidir. Kisi-
nin isi gerceklestirebilecek bilgi ve beceriye sahip olmasi isin sonug tiretecek tarzda yapilma-
st agisindan 6nemliyken diger bir 6nemi de ¢alisanin kendine olan giivenin artmasini sagla-
masidir (Kogel, 2015: 481).

Personel giiclendirmenin adimlarindan birisi egitim ve gelistirmedir. Personel giig-
lendirme igin insanlara egitim ve gelistirme yoluyla yatirim yapilmalidir. Egitim maliyetle-
rinden kaginmak dar gortsliiliiktiir. Cilinkii, yapilan ¢alismalar incelendiginde egitim sonu-
cunda personel devir oraninin azaldig, becerileri, yeterliligi ve yetkinligi arttirdigi, verimli-
ligi yiikselttigi, kisinin olumlu benlik imajin1 gelistirdigi ve bireyi giiglendirdigi goriilmekte-
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dir. Dolayisiyla egitim saglamanin faydalari egitim maliyetlerine nazaran daha agir basmak-
tadir (Margulies ve Kleiner, 1995: 14).

Kisilerin kendilerini yeterli hissetmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar: beceri ve yeteneklerin
saglanmasi gii¢lendirme adia énemlidir. Orgiitte etkili karar verme ve diger énemli is dav-
raniglar1 i¢in gereken beceriler ile ilgili olarak galisanlara yeterli egitimin verilecegi konu-
sunda kisiler bir giivenceye sahip olduklarinda otoriteyi etkili bir sekilde kullanma konu-
sunda algilanan destek {izerinde olumlu bir etkisi olmast muhtemeldir. Bir ¢alisanin aldig:
resmi ve gayri resmi egitim, muhtemelen desteklendigini ve gerekli bilgi ve beceriye sahip
oldugunu diisiindiirecektir. Daha iyi egitilmis ¢alisanlarin, isin belirli taleplerini anlama ola-
silig1 daha yiiksektir ve buna karsilik, gii¢lerini ve yetkilerini etkili bir sekilde kullanmak igin
gereken bilgi ve beceriye sahip olduklarini algilama egilimindedirler. Organizasyon yeni is
gerekliliklerine uygun egitim saglamazsa, karar verme yetkisinin devredilmesinin bir sonucu
olarak calisanlar kendilerini yetersizlik hissedebilirler. Egitim c¢alisanin kendisini isin gerek-
tirdigi bilgi ve beceriye sahip oldugunu saglarsa bu yetersizlik hissi onlenebilir. Egitim ayni
zamanda Orgiite baghli§in artmasinda da katkida bulunmaktadir (Robbins, Crino ve
Freedandall, 2002: 429).

Orgiitler, iiretkenligi, etkinligi ve rekabet giiciinii artirmak igin organizasyonel yapi-
lar1 ve siiregleri doniistiirmeyi amaglayan ¢ok sayida degisim programi uygulamislardir. Bu
degisim gabalar1 biiyiik dlgiide yetersiz kalmistir ¢iinkii ¢ogu orgiit bu degisim projelerinde
insan unsurunu goz ardi etmistir. Degisim i¢in ¢alisanlarin degisim siirecine katilimi gerek-
lidir. Katilimin karsiligini almasi igin, anlamli bilgi ve gergek etki ile birlestirilmesi gerekir.
Bu etki ise personel gii¢lendirmeyle yakindan ilgilidir. Calisanlarin gii¢lendirilmesi ile karar-
lar1 etkileme firsatlar1 saglamak, calisan motivasyonunu tesvik eder ve organizasyonel degi-
sikliklere kars1 ¢alisan direncini azaltir. Giiglendirmenin kendisi ise zorlu bir organizasyonel
degisimdir. Egitim, organizasyonel degisim ¢abalarinin ¢ogunun basarisi i¢in 6nemli olarak
kabul edilmektedir. Egitim, organizasyonu degisime hazirlamaya, degisimin kendisini ger-
ceklestirmesine ve degisikligi Orgiitiin kalict bir parcasi haline getirmeye yardimci olur
(Kappelman ve Richards, 1996: 26).

3.3.9. Acik Bir letisim

Temel olarak, isyerinde 6zerklik ve giiclendirme, faaliyet gostermeleri gereken en
uygun asamayi belirlemek igin yonetici ve ekip arasindaki iletisim tarafindan yonlendirilir
(Pastor, 1996: 6). Personel giiglendirmeyi isteyen bir orgiitte dncelikle ¢alisanlarin igsel bagli-
liklarinin saglanmasi gerekmektedir. Etkili bir iletisim ortaminin saglanmasi, etkin bir lider-
lik siireci, karsilikli giiven, amaglarin uygun olmasi ve 6rgiit kiiltiiriiniin bu durumu destek-
lemesi igsel bagliligin saglanmasinda gereklidir (Dogan ve Kilig, 2007: 59).

Personel giiclendirme siireci ¢alisanlarin desteklenmesi ve ¢alisanlar ile iyi bir iletisim
kurulmasi sayesinde hayata gecirilebilecektir. Etkili bir iletisim ise orgiit ve miisteri arasinda
arzu edilen olumlu iligkilerin gii¢lendirilmesini miimkiin kilacaktir (Dogan, 2006: 173-174).
Degisim icinde olan bir orgiit, tiim ¢alisanlariyla stirekli iletisim halinde kalmalidir. Calisan-
lar, orgiitsel degisim ve bunun siirekli olarak onlar1 nasil etkiledigi konusunda dahil olduk-
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larmni ve bilgilendirildiklerini hissederlerse, kendilerini tiim ekibin bir pargas: olarak gorme
ve organizasyonun iyiligi i¢in bir araya gelme olasilig1 daha ytiksektir (Pastor, 1996: 7).

Dogan (2003)’a gore personel giiclendirme 6zellikle alt diizeylerdeki karar verme gii-
ciine katki yapacak ve arttiracak, kontrollerin daha az olmasi ile birlikte yoneticiler birer da-
nisman gibi hareket edecek ve bu sayede yoneticilerin zaman ve daha stratejik amagclara
odaklanmasina imkan tanimasi ile isletmeler avantaj saglayacaktir. Personel giiclendirme ile
birlikte iletisim ag1 asagidan yukariya, yukaridan asagiya veya capraz her yoniiyle gelisecek-
tir (Karakas, 2014: 87).

3.4. Personel Giiclendirmenin Tarihsel Gelisimi

Personel gli¢clendirme kavrami1980 ve 1990’larda yayginlasmis ve yogun bir sekilde
ele alinmis ve dolayisiyla ilgili alan yazin incelendiginde yeni bir kavram olarak ifade edil-
mistir. Son yillarda personel giiglendirme kavrami {izerine pek ¢ok arastirma yapilmistir.
Dolayisiyla giliniimiiz itibariyle bile bakildiginda artik yapilan ¢alismalar diistintildiigtinde
90’11 yillara gore eski bir kavram imaji olusmustur. Ancak personel giiclendirme kavrami
ifade edildigi kadar yeni bir kavram degildir.

Giiglendirme, yiizyillar 6ncesine dayanan psikoloji, sosyoloji ve teoloji disiplinlerinde
kok salmistir. Psikoloji alaninda, Adler (1927) ustalik motivasyonu kavramini gelistirmis ve
insanlarin diinyalariyla basa ¢ikma konusunda yetkinlige sahip olma ¢abasimi vurgulamgtir.
Sosyolojide, giiclendirme kavramlari, insanlarin kendi kosullarinin 6zgiirliigti ve kontrolii
icin kampanya yiiriittigii cogu hak hareketi icin temel olmustur. Dahasi, toplumsal sorunla-
ra toplumsal degisim yoluyla tepki gosteren yazilarin ¢cogu, temel olarak insan gruplarinin
gliclendirilmesine odaklanmistir. Teolojide bireylerin kendi sorumlulugunu tistlenmeleri i¢in
gliclendirilmeleri vurgulanmaktadir. Gii¢lendirilmis insanlar Yaraticiya olan inanglariyla bir
kendi kendini yonetme ve kendi kaderini tayin etme duygusunu birlestirir (Whetten ve
Cameron, 2011: 446-447).

Britton ve Stallings (1986) gliclendirme kavraminin kokeninin Frederick W. Taylor ve
Bilimsel Yonetim Yaklasimina dayandirmaktadir. Ciinkii bilimsel yonetim yaklasimi ¢alisan-
larin seciminde sistematik davranilmas: ve egitilmesi gibi konularda yonetimin insan iliski-
lerine yonelmesine onciiliik etmistir (Sanderson, 2003: 33). Taylor'un fikirleri islerin yonetim
tarafindan kiiciik parcalara ayirmasinda ve is etiidii metotlariyla her bir gorevin yerine geti-
rilmesinde en iyi metoda karar verilmesinde etkili olmustur. Ancak bu yaklasimda ¢alisanin
bagimsiz hareket etmesi soz konusu degildir. Karar alma yonetimde toplanmaktaydi. Verim-
liligin arttirilmasi agisindan ¢ok basarili olmasina ragmen isgoren devir hizinin yiiksekligi,
devamsizlig1 ve uyusmazlig: yansitan ¢alisan1 yabancilastirma konusunda endise yaratmistir
(Giiven, 2001: 113).

1950’1i yillarin 6ncesinde ¢ogu orgiit McGregor'un X Teorisi olarak ifade ettigi, kat
bir hiyerarsi, emegin uzmanlasmasi ve pozisyonel otoritenin kullanildig1 bir yonetim tarzim
benimsemisti. (Margulies ve Kleiner, 19995: 12). McGregor (1960), liderligi insana iki farkh
bakis agisiyla kategorize etmis ve bu siniflandirma yonetim alan yazinine X ve Y Teorisi ola-
rak gecmistir. Y teorisi ile daha uyumlu olan liderler astlarinin her gorevini kontrol etmek
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yerine onlara takdir yetkisini ve bilgiyi kullanma 6zerkligini sunmuslardir. McGregor'un Y
teorisinin daha uygun bir liderlik modeli oldugu arastirmalarla desteklenmektedir. Giiglen-
dirme, liderlik ve yonetim konusundaki bu erken ¢alismalarin gogunun temelini olusturmak-
tadir, ¢linkii bir¢ok kisi tarafindan yonlendirilmis, demokratik ve Y teorisi yaklagimlarina
dolayl olarak dahil edilmektedir. Liderligin insani yoniine odaklanan, astlarina esit davra-
nan ve ¢alismalarina deger veren liderler, resmi hiyerarside altlarindakileri giiglendirmeye
hizmet etmektedirler. Astlarin girdilerine deger veren ve yalnizca genel denetim saglayan
demokratik liderler, calisanlarin iyi kararlar alma, risk alma ve islerini iyi yapmalarini saglar.
Bu agidan bakildiginda giiclendirmenin Y teorisine uyumlu liderler i¢in daha uygun oldu-
gunu soylemek miimkiindiir (Pitts, 2005: 6-7).

1950'lerde, Orgiitlerde ve yonetimde insan iliskileri hareketi olarak ifade edilen neo-
klasik yonetim diislincesi ortaya ¢ikmistir. Bu hareket, insana olan ilginin artmasiyla basla-
mis ve karar alma siirecine g¢alisanlar1 dahil eden bir programa doniismiistiir. Danismaci
yonetim, bu uygulamanin basarili oldugunu kanitlamaya yardimci olan Japonlar tarafindan
kapsamli bir sekilde gelistirilmis ve uygulanmistir. Japonlar, ¢calisanlar: kalite ve verimlilik-
ten sorumlu hale getirme fikrini kullanmis ve bu fikrin uygulanmasini ve ¢alismasini sagla-
mustir. Bu program oncelikle sabirla ve iist yonetimin destegi, dogru uygulama igin kaynak-
larin tahsis edilmesi ile gerceklestirilmistir. 1960'larin ortalarinda, karsilikli karar almay tes-
vik etmek ve orgiitiin yasadig1 sorunlar1 daha iyi belirlemek amaciyla katilim kavram kulla-
nilmuig, beyin firtinas: ve diger katilim tekniklerinden yararlanilmigtir. Teori Z yonetim tarzi,
bu karsilikli etkilesim ve karar verme teknikleri aracilifiyla gelistirilmistir. Teori Z yonetimi,
uzun vadeli isttihdam, nispeten yavas bir degerlendirme ve terfi siireci, genis kariyer yollari,
fikir birligine dayali karar verme, ortiik kontroller, agik ol¢timler, yiiksek diizeyde giiven,
esitlikgilik ve insanlar icin biitiinctil bir ilgi gibi gliglendirme siirecine benzer birkag bilesene
sahiptir (Margulies ve Kleiner, 19995: 12).

Gliglendirme yeni bir kavram degildir. Modern yonetim alan yazini boyunca cesitli
bigimlerde ortaya ¢ikmistir. 1950'lerde, Ornegin, yonetim alan yazini yoneticilerin ¢alisanlara
dost olmas: gerektigini ifade eden Oneriler sunmaktaydi, 1960'larda yoneticilerin insanlarin
ihtiyaclarina ve motivasyonlarina duyarli olmalar: gerektigi, 1970'lerde yoneticilerin ¢alisan-
lardan yardim istemeleri gerektigi, 1980'lerde, yoneticilerin ekip olusturmas: ve toplantilar
yapmasi ve 1990'larda calisanlarin girisimci ve esnek hale gelmesi gerektigi tiim bu vurgular
gliclendirme kavramu ile iligkiliydi (Whetten ve Cameron, 2011: 447).

Personel giiglendirme kavrami 1980’ler itibariyle (Kanter, 1983; Harrison, 1983;
Bennis & Nanus, 1985; Burke, 1986; Nielsen, 1986; Block, 1987, House, 1988) sik¢a kullanil-
maya baglanmistir (Thomas ve Velthouse, 1990: 666). Conger ve Kanungo (1988) da ayni se-
kilde 1980°1i yillar itibariyle (Bennis & Nanus, 1985; Kanter, 1979, 1983; McClelland, 1975)
personel giiglendirmeye olan ilginin arttigindan bahsetmislerdir. Conger ve Kanungo’ya
gore bu ilgi artisinin birka¢ nedeni bulunmaktadir. Birincisi, liderlik ve yonetim becerileri
tizerine yapilan arastirmalar, astlar1 giiclendirme uygulamasimin yonetimsel ve orgiitsel etki-
liligin temel bir bileseni oldugunu gostermektedir. Ikincisi, drgiitler icindeki gii¢ ve kontrol
analizi, orgiitsel gili¢ ve etkililigin toplam {iretken bigimlerinin, iistlerin gii¢ ve kontroliin
astlar1 ile paylasilmasiyla biiylidiigiinii ortaya ¢ikarir. Son olarak, kuruluslar i¢inde ekip
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olusturmadaki deneyimler, giiclendirme tekniklerinin grup gelistirme ve bakiminda g¢ok
onemli bir rol oynadigini gostermektedir (Conger ve Kanungo, 1988: 471).

3.5. Personel Giiclendirmenin Yararlar1 ve Sakincalarn

Gliglendirmenin yararlarini organizasyon ve birey icin yararlar olarak iki alana ayir-
mak miimkiindiir. Giiglendirmenin yonetsel anlamda benimsenme sebebi genellikle ¢alisan
icin faydali bir ortam olusturmaktan ziyade yoneticilerin is organizasyonunu ve is perfor-
mansini yonetmelerine ve iyilestirmelerine yardimci olmasidir. Giiglendirmenin temel nede-
ni baslangigta orgiitiin ekonomik performansin iyilestirme ihtiyacindan kaynaklandig: iddia
edilse de bireysel anlamda ¢alisana da yarar saglamaktadir. Gliglendirilmis ¢alisan, bir dere-
ceye kadar kendi ¢evresini kontrol edebildigi i¢in rol ¢atismasi ve belirsizlik azalmaktadir ve
bu calisan {izerindeki duygusal baskiy1 azaltmaktadir. Ayrica giiclendirilmis ¢alisan daha
yiiksek is tatmini, motivasyon ve orgiitsel baglhilifa sahiptir. Giiglendirme sadece tutumlari
etkilemekle kalmaz ayn1 zamanda performans: ve 6zelikle calisan tiretkenligini ve etkililigini
etkileyebilmektedir (Greasley, Bryman, Dainty, Price, Naismith ve Soetanto, 2008: 43).

Gliglendirilmis personel, ¢alismis oldugu ise daha farkli yaklagsmakta ve isi kendisi-
nin isiymis gibi benimsemektedir. Bunun yaninda bireysel agidan kendisine olan giiveni
gelismekte ve artmakta, kisisel gelisimi, is tatmini, motivasyonu, yaraticithigl artmakta iken
diger taraftan oOrgiitsel agcidan da Orgilite olan baghligl, giiveni, orgiitsel hedefler dogrultu-
sunda sorumluluk alma istegi artmaktadir. Personel giiglendirme ¢alisanin iste yasadig: stre-
sini ve isten ayrilma niyetini azaltmakta, umut ve iyimserligi arttirmaktadir. Personel giig-
lendirmenin sagladig1 bu yararlar takim ¢alismasini kolaylastirarak orgiitsel verimliligi ve
performansi da yiikseltmektedir (Akin, 2010: 225).

Isletme basarist igin kritik bir 5neme sahip yetenekli ve degerli insan sermayesinin
gliclendirme ile igletmenin saglayacag) yararlar da artacaktir. Personel giliclendirme bireylere
yardimlasma, paylasma, yetistirme ve takim ¢alismasi yoluyla karar verme imkanlarini arti-
rarak gelisimlerini saglamaktadir. Personel giiclendirmenin oldugu bir orgiitte calisanlar bir
ahenk i¢inde hareket edecekler, sorunlar1 birlikte ve uyum iginde ¢6ziime kavusturacaklar-
dir. Ayni1 zamanda takim ¢alismasi ile gesitli Oneriler ortaya koyabilecekler ve sorunlarla
basa ¢ikmanin yeni yollarin1 bulup hata yapmaktan ¢ekinmeyeceklerdir (Dogan ve Demiral,
2007: 285).

Gliglendirme, ¢alisanin isini yapma yetkisine sahip olmasini saglamakla birlikte yo-
neticilerin astlarina giiven gosterirler ve onlara saygi goOstermesini de saglamaktadir
(London, 1993: 57).

Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren Orgiitlerde giiclendirme yogun bir sekilde kulla-
nilmaktadir. Giiglendirme bu orgiitlerde ¢ok yararhidir ¢iinkii yetkili kisilerin her zaman her
yerde bulunmalar1 zordur, ¢alisan davranislarina siirekli kogluk yapamamaktadirlar ve gali-
sanlarini miisterilerin hizmet karsilamasina getirecegi cesitliliklere hazirlayamamaktadirlar.
Gliglendirmenin gerekli olmasinin kritik olmasinin bir nedeni de hizmet hatalarinin kaginil-
maz olmasidir. Dolayisiyla galisanlarin hazir, istekli ve hizmetin miisterinin bekledigi gibi
gitmedigi ve hizmetle ilgili sikintilar1 gidermek igin ¢6ziim bulunmas: gereken durumlar:
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diizeltebilecek durumda olmasi gerekmektedir. Giiglendirme bu tiir sikintilar1 hizli bir bi-
¢imde ¢oziilebilmesi i¢in ¢cok onemlidir (Griffin ve Moorhead, 2013: 133).

Calisan potansiyelinin ortaya ¢ikarilmas: personel giiclendirme ile s6z konusu ola-
bilmektedir. Calisanlar sahip olduklar: bilgi, beceri ve motivasyon oraninda gii¢ sahibidirler
ve bu gliciin ortaya ¢ikarilmas: ve Orgiitiin bundan faydalanabilmesi asil 6nemli olan husus-
tur. Yoneticiler personel giiclendirme ile orgiitiin performansina dnemli katk: saglarken ayni
zamanda hem kendi is ytiklerini hafifletmekte hem de ¢alisanlarin beklentilerini karsilamig
olmaktadirlar (Akin, 2010: 223).

Gliglendirme birkag alanda katilimi tesvik etmek icin gostermelik gabalar ile basariya
ulasamaz. Orgiit giic ve dzerkligi orgiitiin daha diisiik seviyelerine yayma gabalarinda sa-
mimi olmalidir. Baz1 yoneticiler gliclendirme adi altinda gostermelik olarak katilim igin bazi
teknikleri kullanabilmektedirler. C)rgﬁtlerde gliclendirmeyi siirdiirmede kararli olmalidirlar.
Calisanlar bu giiglendirmenin daha sonra azaltilmasi ya da tamamen ortadan kaldirilmasi
durumunda olumsuz etkileneceklerdir. @rgﬁt calisanlar giliglendirme ¢abalarinda sistematik
ve sabirli olmalidir ¢iinkti kontroliin hizli bir sekilde devredilmesi de olumsuz sonuglar do-
gurabilir (Griffin ve Moorhead, 2013: 134-135).

Giiglendirmeye uygun olmayan bir ¢alisan giiclendirildiginde yanhs kararlarin alin-
mas1 ve basarisizlik beklenen bir sonugtur. Dolayisiyla giiclendirmede ¢alisanin kapasitesini
ve istekli olmasini g6z dniinde bulundurmak gerekmektedir. Istekli olmayan galisanin bagari
gostermesi beklenemez. Dolayisiyla uygun olmayan sartlarda, uygun olmayan kisi ve yon-
temlere giiclendirme uygulamasi gerceklestirilirse bagariya ulasmak miimkiin degildir
(Akin, 2010: 226).

Gliglendirmenin, yeni elde edilen giiciin ¢alisanlar tarafindan kotiiye kullanilmasi,
yoneticilerin astlariyla giicli paylasmak istememesi ve kendi islerini ve 6zel ayricaliklarimni
kaybetmek istememeleri, ¢alisanlara oldugundan fazla sorumluluk yiiklenmesi, giiglendiri-
len ¢alisanin iyi kararlar verecek kadar bilgili olmamasi gibi sakincalar1 bulunmaktadir. Ay-
rica gliclendirme ekip calisanlar: i¢indir ve ekip ¢alismasina 6nem vermeyen ya da sadece
bireysel basariya odaklanmayi segen ¢alisanlar bu uygulamaya ilgisiz kalabilmektedirler ve
hatta direnebilmektedirler (Elnaga ve Imran, 2014. 17-18).

3.6. Personel Giiglendirmenin Kavramsal Boyutta incelenmesi

Gliglendirme {izerine, ayr1 ayr1 incelenme egiliminde olan iki farkli perspektif gelis-
mistir. Yapisal giiglendirme, ¢alisanlara islerine iliskin kararlar alma ve etki yaratma konu-
sunda daha fazla serbestlik saglayan organizasyonel politikalari, uygulamalar1 ve yapilar:
ifade eder. Bu, isverenler ve galisanlar1 arasindaki gii¢ paylasimi kavramiyla ilgilidir. Psiko-
lojik gliglendirme perspektifi, geleneksel yonetim uygulamalar1 ¢alismasindan uzaklasir ve
bunun yerine ¢alisanlarin algilarini ve bilislerini vurgular (Greasley vd., 2008: 41).

Gliglendirme ile ilgili olarak arastirmacilara gore iki farkli taraf bulunmaktadir. Bir
tarafta, astlarini giiclendiren bir yoneticinin davramsi olarak giiclendirme, digeri ise yoneti-
cinin giiglendirmesinden kaynaklanan bir astin psikolojik durumudur. ilki, bir y&neticinin
davranigini giiglendirmenin nedeni olarak gormekteyken digeri ise astlarin sonugsal algis

87



olarak gormektedir. Dolayisiyla her iki tarafinda aslinda giiclendirmenin neden ve sonucuy-
la ilgili oldugu goriilmektedir (Lee ve Koh, 2001: 685).

Spretizer, personel giiclendirme ile ilgili sosyal-yapisal ve psikolojik boyut olmak
lizere iki geleneksel boyuttan bahsetmektedir (Spreitzer, 2008: 54). {lgili alan yazin incelendi-
ginde de personel giiclendirme iki temel boyutta ele alinmaktadir. Ancak bu boyutlar farkl
calismalarda farkl sekillerde isimlendirilebilmektedirler. Sosyal-yapisal boyut bazi ¢alisma-
larda davranissal, iliskisel boyut seklide isimlendirilirken, psikolojik boyut ise bilissel boyut
seklinde isimlendirilmektedir. Bu ¢alismada iki boyut yapisal ve psikolojik gii¢lendirme ola-
rak incelenecektir.

3.6.1. Yapisal Giiclendirme

Gliglendirmeye iliskin sosyal-yapisal perspektif, sosyal degisim ve sosyal gii¢ teorile-
rinden kaynaklanmaktadir. Yapisal gli¢clendirme teorisinin gelistirilmesindeki klasik ¢alisma,
Kanter'in (1977) Men and Women of the Corporation isimli calismasidir (Spreitzer, 2008: 55).

Yapisal giiglendirme, karar verme giiciiniin formel yapidan g¢alisanlara aktarilmasi-
dir. Dolayisiyla yapisal giiglendirme karar verme yetkilerinin calisanlara devredilmesi ve
kisinin kendi basina hareket edebilme serbestligini kazanmas1 anlamina gelmektedir. Bu
siirecte calisanlarin sorumlulugu ve girisimleri i¢in firsatlar yaratilmaktadir (Mills ve
Ungson, 2003: 144). Yapisal giiclendirme, calisanlara gii¢ kontrol ve yetki veren bir dizi yo-
netsel faaliyet ve uygulamay1 iceren cevresel unsurlara vurgu yapmaktadir. Bu yaklasima
gore gii¢ daha az giice sahip olanlara aktarilmas: seklinde ifade edilmekte ve bir gesit kati-
Iimcilik olarak nitelendirilmektedir. Bu yaklasima gore personel giiglendirme calisanlara
orgilitsel kaynaklarin kullanimini ve kontroliinii veren yonetsel faaliyet ve uygulamalardir
(Saglam Ari, 2014: 5).

Ust ydnetimin personeli giiclendirmede iistlendigi rol, yapisal perspektiften yapilan
acgiklamalarin odak noktasini olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle, yapisal yaklasim, personel
gliclendirme igin iist yonetimin yerine getirmesi gereken gorev ve sorumluluklar: agiklarken
diger taraftan giiclendirmenin gerceklesmesine neden olan sinirlamalarin nasil ortadan kal-
dirilabilecegini agiklamaya ¢alismaktadir. Bu bakis agisindan yola ¢ikarak yazarlarin bazilar:
gliclendirmeyi pozisyon, uzmanlik, kaynak ve kisilik giici olarak degerlendirmektedir. Yani
calisanlarin bu dort gii¢ gesidi agisindan giiglendirilmesidir. Pozisyon giicii; astlara daha
fazla se¢im hakki taninmasi, uzmanlik giicii; egitim ve gelistirme yoluyla ¢alisanlarin uz-
manlasmasini, kaynak giicii; ¢alisanlarin orgiit iginden ve disindan gesitli kaynaklara ulasma
olanaklarinin saglanmasini ve Kisilik giicii ise; ¢alisanlarin kendilerine olan giiven ve moti-
vasyonun arttirilmasini ifade etmektedir. Personel giliglendirme bu dort giiciin sayesinde
gerceklesebilmektedir. Diger taraftan bazi yazarlar ise astlarina giig, yetki, kontrol ve sorum-
lulugun verilmesi ya da bilgi, enformasyon ve giiciin alt kademelere aktarilmas: yahut ¢ali-
sanlara isleri ile ilgili kararlar alabilmelerini saglayacak olanaklarin sunulmas: ve kendi so-
rumluluklarmni tasiyabilecekleri bir ortamin yaratilmasi seklinde ifade edilmektedir (Bolat,
2003: 201).

Giiglendirmeye iliskin yapisal perspektifin 6zii, ilgili karar verme giliciinii orgiitsel
hiyerarsinin daha diisiik seviyelerine dagitmak amaciyla iistler ve astlar arasinda giicii pay-
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lagsma fikridir. Yapisal agidan giiglendirme, orgiitsel emir komuta zinciri boyunca sorumlu-
lugun devredilmesi yoluyla giiciin paylasilmasiyla ilgilidir. Karar verme giiciinii paylasarak,
tist yonetim, organizasyonu nasil ileriye tagiyacagi konusunda stratejik ve yenilik¢i diisiin-
mek i¢in daha fazla bos zamana sahip olabilir. Bu bakis agisina gore giig, organizasyonel
kaynaklar tizerinde resmi yetkiye veya kontrole sahip olmak ve bir kisinin isi veya rolii ile
ilgili kararlar alma yetenegi anlamina gelir. flgi diizeyi anahtardir yani giiclendirilmis cali-
sanlar, iglerinin kapsamina ve alanina uyan kararlar alma giiciine sahiptir. Ornegin, iiretim
¢alisanlar: firma stratejisi hakkinda kararlar vermiyor olabilirler, ancak bunun yerine kendi
islerini nasil ve ne zaman yapacaklarina dair kararlar alabilirler. Dolayisiyla, yapisal giiclen-
dirme, orgiitsel komuta zinciri boyunca firsat, bilgi, destek ve kaynaklara artan erisim yoluy-
la ¢alisan katilimu ile ilgilidir (Spreitzer, 2008: 55).

Gliglendirmenin yapisal boyutu, giiglendirmeyi, gii¢ esitlemesinin giiven ve is birligi
tirettii bir giliciin yeniden dagitim modeli agisindan gormektedir. Arastirmacilar, bilgi ve
beceri gelistirme, bilgiye erisim, destek, kaynaklar ve sorumluluk yoluyla giicii devralan
orgiitsel uygulamalar1 ve yapilar1 gli¢lendirici olarak tanimladilar. Bunlar, ¢alisanlarin is
rollerinde daha fazla 6zerklik kazandiklar1 bir katilim ortami yaratmaktadir. Yapisal yetki-
lendirme, yoneticiler i¢in bir ikilemi temsil eder, ¢linkii basarisi, yoneticilerin kontrol kaybini
temel ihtiya¢ uyumu ile uzlastirma yeteneklerine dayalidir. Giiglendirilenlerin biligsel du-
rumuna deginmedigi i¢in bu yaklaim elestiri almaktadir (Greasley vd., 2008) 41-42).

Coleman bu siiregte giiglendirmeye gecis icin aliskanliklarin ve beklentilerin degis-
mesi gerektigini ifade etmektedir. Siireci kolaylastirmak icin yeni tasarim ve yapilara dayal
artan bir sorumluluga odaklanmais bir yaklasimdir. Bilingli bir sekilde hem ¢alisanin hem de
yOneticinin gorev ve sorumluluklar: belirlerken is birligi i¢cinde olmalar1 gerekmektedir. Bilgi
olmadan insanlar sorumlu davranmamaktadirlar ve bilgi paylasimiyla da giiven insa edil-
mektedir. Clinkii calisanlarin sadece bir giiven kiiltiirtinde risk almasi s6z konusudur
(Coleman, 1996: 35).

Ken Blanchard vd. (1996), yapisal giiglendirme olusturabilmek igin birbiriyle iligkili
ti¢ anahtardan bahsetmektedirler (Randolph ve Sashkin, 2002: 104):

- Dogru bilgileri genis capta paylasmak

- Sinurlar ile 6zerklik olusturmak

- Hiyerarsik diisiinceyi kendi kendini yoneten ekipler ile degistirmek

Oncelikle bilginin agik bir sekilde paylasilmas: giiglendirme igin ¢ok énemlidir, ¢lin-
kii bilgi olmadan insanlar isteseler bile sorumlu bir sekilde hareket edemezler. Cogu kuru-
lustaki sorun, iist diizey yoneticilerin genellikle kurulus hiyerarsisi boyunca finansal, per-
formans ve stratejik bilgileri insanlarla paylasma konusunda isteksiz olmalaridir. Bu bilginin
boyle bir paylasim igin ¢ok karmasik ve ¢ok hassas oldugunu diisiiniirler. Ancak, isle ilgili
kararlar almak i¢in gereken dikey ve yatay bilgi paylasimi olmadan, gii¢glendirme saglikh bir
sekilde gerceklesmez. Ikinci 6nemli husus simirlar iizerinden 6zerklik olusturulmasidir. Bi-
reylerin ve ekiplerin sorumluluklarinin tam olarak nerede basladigini ve bittigini bilmesini
saglamak anlamina gelmektedir. Hedefler, roller ve degerler tanimlanmali ve bunlarla
uyumlu organizasyon yapilar1 ve sistemleri tasarlanarak net smirlar olusturulmalidir. Bu
sinirlar, bir 6zgiirlitk alanini ifade eder, boylece bu alan i¢indeki ve disindaki herkes, 6zerk-
likle nerede hareket edecegini bilmektedir. Bu sayede giiglendirilmis bireyler istenilen sonug-
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lara ulagsmak igin harekete ge¢gmeden once izin alma konusunda endise duymamaktadirlar.
Son olarak daha fazla ekip calismasi ve 6zellikle kendi kendini yoneten ekipler olmas1 konu-
su onceden de giindeme gelmis olmasina ragmen bu durum genellikle iist diizey yoneticiler
tarafindan gormezden gelinmistir. Ancak bu tiir ekiplerin giiniimiiziin karmasik ve dinamik
is diinyasinda, ozellikle de yetkilendirilmis, kendi kendini yoneten ekipler olmalar1 duru-
munda gergek faydalara sahip olabilecegini gostermektedir. Bir ekibin bilgi, beceri ve moti-
vasyonunun toplu olarak uygulanmasi, bir organizasyon igin giiclii bir sinerjik etki yaratabi-
lir. Ekip tiyesi-galisanlar agisindan artan memnuniyetin yan sira, kendi kendini yoneten ¢a-
lisma ekiplerinin ¢alisan baghiligini artirdig1, yonetim-calisan iletisimini gelistirdigi, verimli-
ligi artirdig1 ve maliyetleri diistirdiigii gosterilmistir. Bu {i¢ 6nemli husus birbiriyle etkilesim
icindedir ve bu degisiklikler giiclendirmeyi gercek kilmak i¢in gereken giiclendirici kosullar1
olusturur. Ancak bu hususlar olmadan giiglendirmenin basarili olmasi ve vaat edilen sonug-
lar1 gergeklestirmesi miimkiin olmayacaktir (Randolph ve Sashkin, 2002: 104).

Yapisal bakis agis1 Orgiitsel, kurumsal, sosyal, ekonomik, politik ve kiiltiirel giiglerin
isyerinde giligstizliigli besleyen kosullar1 kokten nasil kaldirabilecegine odaklanmaktadir.
Orgiitler, drgiitsel politikalari, siiregleri, uygulamalari ve yapilari yukaridan asagiya kontrol
sistemlerinden uzaga, giig, bilgi, bilgi ve ddiillerin orgiitsel hiyerarsinin alt kademelerindeki
calisanlarla paylasildig yiiksek katilimli uygulamalara dogru degistirebilirler. Ornegin, yo-
netim, ¢alisanlarin bir hizmet sorununu nasil ¢dzmeleri gerektigine kendi baslarina karar
vermelerine olanak taniyabilir (Spreitzer, 2008: 55).

Bu bakis agis1 giiglendirme konusunda orgiitsel merkezli bir bakis agis1 sagladig igin
sinirlidir. Bu 6nemlidir, ¢linkii bazi durumlarda Kanter (1977)'in belirttigi tiim giiclendirme
araglar (gtig, bilgi, enformasyon ve &diiller) calisanlara saglanmis olmasina ragmen ¢alisan-
lar kendilerini giigsiiz hissedebilirler. Bu sinirlama da giiglendirme {izerine psikolojik pers-
pektifin ortaya ¢ikmasina yardimci olmustur (Spreitzer, 2008: 56).

3.6.2. Psikolojik Gii¢lendirme

Yapisal giiclendirmenin basit olarak ¢alisma ortaminin kosullarini tanimlamasi, gali-
sanlarm bu kosullara tepkisini agiklamamaktadir. Psikolojik giiclendirmenin temelini bu tiir
tepkiler olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle psikolojik giiclendirme, ¢alisanlarin giiglendirme
girisimlerinin basarili olmasi igin tecriibe etmesi, yasamas: gereken psikolojik durum olarak
tanimlanir. Bu nedenle, psikolojik giiglendirme, Kanter'in yapisal giiglendirme kosullarini
olusturmaya yonelik yoOnetsel ¢abalarin mantikli bir sonucudur. (Laschinger, Finegan,
Shamian ve Wilk, 2001: 261).

Psikolojik gli¢lendirme, bireylerin ¢alismalar ile ilgili olarak bir kontrol duygusu his-
setmeleri igin gerekli olan bir dizi psikolojik durumu ifade eder. Her seviyedeki ¢alisanlarla
glicli paylasan yonetimsel uygulamalara odaklanmak yerine, psikolojik bakis acisi, calisanla-
rin islerini nasil deneyimlediklerine odaklanir. Bu bakis agisi, ¢alisanlarin organizasyonla
ilgili rolleri hakkinda sahip olduklar kisisel inanglar olarak yetkilendirmeyi ifade eder
(Spreitzer, 2008: 56).

Conger ve Kanungo (1988), gli¢lendirmeyi yetki devri veya katilimc1 yonetim teknik-
leri olarak tamimlayan alan yazim elestirerek, giiclendirmenin yonetici ¢alisan arasindaki
iliskiden ziyade motivasyonel bir yap1 oldugunu 6ne stirmiislerdir. Giliglendirmeyi hem y6-
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netim hem de psikoloji alan yazininde bulunan gii¢lendirmeye yonelik gesitli yaklagimlar:
biitiinlestirerek, orgiitsel iiyeler arasinda 6z-yeterlik duygularmi gelistirme stireci olarak
tanimlamiglardir. Oz yeterliligin artmasmin psikolojik durumuna vurgu yapmaktadirlar.
Thomas ve Velthouse (1990), Conger ve Kanungo'nun (1988) calismalarina dayanarak, igsel
gorev motivasyonunu uyandiran algisal bir siire¢ modeli 6nerdiler. Giiglendirmeyi, bir cali-
sanin i roliine yonelimini yansitan dort bilissel boyutta ortaya ¢ikan igsel gorev motivasyo-
nu olarak tanimladilar. Gorev degerlendirmeleri olarak da adlandirdiklar: dort bilissel bo-
yut, anlamhilik, yeterlilik, se¢im ve etkidir (Lee ve Koh, 2001: 685).

Psikolojik giiglendirme, dort boyutta ortaya ¢ikan motivasyonel bir yap: olarak ta-
nimlanir; anlam, yeterlilik, 6zerklik (kendi kaderini tayin) ve etki. Birlikte, bu dort boyut, bir
is roliine pasif degil, aktif bir yonelimi yansitir. Aktif yonelimden kasit, bir bireyin is roliinii
ve kosullarinmi sekillendirmek istedigi ve hissettigi bir yonelimdir. Dort boyuttan herhangi
birinin olmamasi, genel olarak hissedilen giiclenme derecesini tamamen ortadan kaldirmasa
da zayiflatir. Bu nedenle, dort boyutun da psikolojik gii¢lendirmeyi anlamak igin bulunmasi
gerekir eger herhangi bir boyut eksikse, giliclendirme deneyimi sinirli olacaktir (Spreitzer,
1995: 1444). Ornegin, insanlar karar verme konusunda dzerklige sahip ancak verebilecekleri
karar tiirlerini dnemsemiyorlarsa yani, bir anlam duygusundan yoksunlarsa, kendilerini
giiclenmis hissetmeyeceklerdir. Ya da insanlar bir etki yaratabileceklerine inaniyorlar ancak
islerini iyi yapmak i¢in beceri ve yeteneklere sahip olmadiklarini diisiiniiyorlarsa yani, yeter-
lilik duygusundan yoksunlar ise, onlar da kendilerini giiclenmis hissetmeyeceklerdir
(Spreitzer, 2008: 57).

Bu boyutlar, gliclendirmenin 6n gostergeleri veya sonuglar: degildir, daha ziyade
oziinii olusturur. Anlam veya amag, kisinin is roliiniin ihtiyaglari ile degerleri, inanglar1 ve
davraniglar1 arasinda bir uyum igerir (Spreitzer vd., 1997: 681). Calisanlar, ¢alismalarinin
anlamli oldugunu, eylemlerinin islerinin kalitesini etkileyebilecegini, islerini yapma konu-
sunda yetkin olduklarin ve islerini nasil yapacaklar: konusunda bir segenege sahip oldukla-
rin1 algiladiklarinda giiclendirme gerceklesebilecektir.

Anlamhilik (Meaningfulness); Bireyin kendi idealleri veya standartlari ile ilgili olarak
degerlendirilen goreve ait hedefin veya amacinin degeri ile ilgilidir. Bagka bir deyisle, bire-
yin belirli bir goreve yonelik i¢sel bakis agisini ifade etmektedir. Anlamhiligin diisiik olmas:
ilgisizlik, bagimsizlik ve énemli olaylarla ilgisiz hissetme, daha yiiksek anlamlilik seviyeleri-
nin ise baglhilik, katihm ve enerji konsantrasyonuyla sonuglandigina inanilmaktadir (Thomas
ve Velthouse, 1990: 672-673).

Anlam, bir is roliiniin gereklilikleri ile bireyin inanglar1 ve degerleri arasinda, bireyin
gorevi kendisi igin degerli olarak algilayabilecegi sekilde bir karsilastirmayi igermektedir
(Sigler ve Pearson, 2000: 28-29). Calisanlarin inang, deger ve davranislari ile gerceklestirilen
isin gerekleri arasindaki uyum artis gosterdikge ¢alisan igin isin tasidig1 anlam da artis gos-
termektedir (Col, 2008: 37).

Yetkinlik ya da Oz-Yeterlik (Competence); Yetkinlik, kisinin gorevlerini gerceklestir-
me yetenegine olan inancidir. Yetkin kisiler, gorevlerinde ustalasabileceklerini ve yeterli ¢a-
bay1 gosterdiklerinde gergeklestirebileceklerinin farkindadirlar (Sigler ve Pearson, 2000: 29).
Bu boyut 6zsaygidan ziyade yetkinlik olarak ifade edilmektedir ¢linkii kiiresel bir fayda ya
da etkililikten c¢ok bir isle ilgili fayda yada etkililigi ifade etmektedir (Hu ve Leung, 2003:
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368). Yetkinlik, calisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibeye iliskin yapmis oldugu deger-
lendirmelerdir. Calisann isi ile ilgili faaliyet ve sorumluluklar: ustaca gerceklestirip gercek-
lestiremeyecegi hakkinda yapmis oldugu degerlendirmeleri kapsamaktadir. Calisanin yet-
kinlikle ilgili degerlendirmeleri ¢evresel ve davranissal se¢imlerini etkilemektedir. Calisanin
yetkinliginden emin oldugunda gerekli faaliyetleri yerine getirmekten ¢ekinmeyecektir. Ay-
rica ge¢mis deneyimler de yetkinligi etkilemektedir (Bolat, 2003: 204).

Ozerklik (Self-determination/Choice); Kisinin kendi isini nasil yaptigi iizerinde
ozerklige veya kontro