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OZET
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BAGLILIK UZERINDEKI ETKIiSININ BELIRLENMESI
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Isletme Anabilim Dal1, Y&netim ve Organizasyon Bilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Araltk 2022

Damisman: Dog. Dr. Bahar SUVACI

Orgiit kiiltiirii kurumlar igin ¢ok dnemlidir ve kurumlarin basarili olabilmesi igin kritik
bir role sahiptir. Kurumlarin 6rgiit kiiltiirii, calisma ortamini olusturur ve calisanlarin is
yapma bi¢imlerini ve kapasitelerini dogrudan etkiler. Kurumdaki insan kaynaginin
psikolojisi, motivasyonu, is tatmini ve Orgiitsel baglilik ile verimlilik kapasitesi
kurumdaki 6rgiit kiiltiiriine gore diizenlenir. Toplumlar gibi orgiitlerin de 6zgiin davranig
kaliplari, inanclar1 ve degerleri bulunmaktadir. Orgiitlere kisilik kazandiran ve ydnetim
bigimlerini belirleyen bu degerlerin toplamina drgiit kiiltiirii ad1 verilmektedir. Is tatmini
ise bireylerin psikolojik, ekonomik ve sosyal hayatlarini ciddi sekilde etkilemektedir. s
tatminin yliksek olmasi kisilerin kendilerini daha mutlu hissetmelerine, islerini daha
severek yapmalarina yol agmaktadir. Bu durum hem calisanlarin performanslarina hem
de isletmenin basarisina olumlu yansimak suretiyle, orgiitlerin biiyiimesine olumlu katk1
saglamaktadir. Diger taraftan, orgiitsel baghlik ise insanlarin duygu ve diisiinceleriyle
yakindan ilgili bir kavramdir. Calismalar, calisanlar1 motive etmekte yetersiz kalan
orgiitlerin calisanlar arasinda olumsuz sonuglar dogurdugunu gostermistir. Tirk
bankacilik sektoriiniin son zamanlarda gelisimi agik bir gercekliktir. Teknolojinin
gelismesiyle birlikte toplumda hemen herkesin akilli telefon kullanmas1 ve buna paralel
olarak dijital bankaciligin gegmise oranla toplum tarafindan daha fazla benimsenmesi de
bu biiyiimeye katki saglamistir. Bu durumda bankalari islevsellik agisindan birbirinden
ayiran en dnemli sey hizmet kalitesi, miisteri odakli anlayis ile fark yaratacak calisan
yaklagimi1 olacaktir. Bu durumda c¢alisanlarin memnuniyetlerinin ve Orglitsel
bagliliklarinin ne kadar 6nemli oldugu anlasilmaktadir. Calismada, orgiit kiiltiird, is
tatmini ve orgiitsel bagliligin her organizasyonda énemli konular arasinda yer aldigindan
hareketle bu cercevede bir arastirma konusu benimsenmistir. Bu ¢alisma, Eskisehir’de
faaliyet gOsteren 6zel banka c¢alisanlarinin is tatmini ve Orgiit kiiltiiri ile bu iliskinin
orgiitsel baglilik {izerindeki etkisini tespit etmeyi amacglamaktadir. Calismanin
orneklemini Eskisehir’deki subelerinde ¢alismakta olanlar arasindan tesadiifii 6rnekleme
yontemiyle secilmis en az 156 banka calisani olusturmaktadir. Arastirmada gerekli veri
ve bilgiler anket yontemi kullanilarak toplanmis olup, hazirlanan anket formunda toplam
60 soru yer almaktadir. Calisma Eskisehir ilinde faaliyet gosteren 6zel banka ¢alisanlari



siirhiliginda gerceklestirilmistir. Orgiit kiiltiirii ile is tatmini arasindaki iliskinin 6rgiitsel
baglilik tlizerindeki etkisi (%76) yiiksektir. Banka calisanlarinin, is tatmini ve Orgiit
kiiltiirii diizeyleri, orgiitsel baglilik diizeylerini pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir.
Buna gore banka ¢alisanlarinin orgiit kiiltiirii ve i tatmini diizeylerinin orgiitsel baglilik
tizerinde etkisi bulunmustur.

Anahtar Sozciikler: Orgiit, Orgiit Kiiltiirii, Is Tatmini, Orgiitsel Baglilik, Bankalar
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ABSTRACT

DETERMINING THE EFFECT OF THE RELATIONSHIP BETWEEN
ORGANIZATIONAL CULTURE AND JOB SATISFACTION ON
ORGANIZATIONAL COMMITMENT

ABLA ALI ABDALLH ALI
Department of Business Administration, Department of Management and Organization

Anadolu University, Graduate School of Social Science,Aralik 2022

Supervisor: Dog. Dr. Bahar SUVACI

Organizational culture is very important for organizations and has a critical role for
organizations to be successful. Organizational culture of institutions creates the working
environment and directly affects the way and capacity of employees to do business. The
psychology, motivation, job satisfaction and organizational commitment and productivity
capacity of the human resource in the institution are regulated according to the corporate
culture in the institution. Like societies, organizations also have unique behavioral
patterns, beliefs and values. The sum of these values, which gives personality to
organizations and determines management styles, is called organizational culture. Job
satisfaction seriously affects the psychological, economic and social lives of individuals.
High job satisfaction causes people to feel happier and to do their jobs with more pleasure.
This situation contributes positively to the growth of organizations by reflecting
positively on both the performance of the employees and the success of the business. On
the other hand, organizational commitment is a concept closely related to people's
feelings and thoughts. Studies have shown that organizations that fail to motivate
employees have negative consequences among employees. The recent development of
the Turkish banking sector is a clear reality. With the development of technology, the use
of smart phones by almost everyone in the society and the parallel adoption of digital
banking by the society compared to the past also contributed to this growth. In this case,
the most important thing that distinguishes banks from each other in terms of functionality
will be service quality, customer-oriented approach and employee approach that will
make a difference. In this case, it is understood how important employee satisfaction and
organizational commitment are. Considering that organizational culture, job satisfaction
and organizational commitment are among the important issues in every organization, a
research topic has been adopted in this study. This study aims to determine the job
satisfaction and organizational culture of private bank employees serving in Eskisehir and
the effect of this relationship on organizational commitment. The sample of the study
consists of at least 156 bank employees selected by random sampling method among
those working at the private bank in Eskisehir. The necessary data and information in the
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research are collected using the questionnaire method, and there are 60 questions in total
in the prepared questionnaire. The study will be carried out within the limitation of private
bank employees operating in Eskisehir. The effect of the relationship between
organizational commitment and organizational culture on job satisfaction is higher than
the effect of the relationship between organizational culture and job satisfaction on
organizational commitment (76%). It has been determined that the job satisfaction and
organizational culture levels of the bank employees affect the organizational commitment
levels positively. Accordingly, organizational culture and job satisfaction levels of bank
employees were found to have an effect on organizational commitment.

Key Words: Organization, Organizational Culture, Job Satisfaction, Organizational
Commitment, Banks
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ETIK ILKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama, analiz
ve bilgilerin sunumu olmak {izere tiim agsamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara uygun
davrandigimi; bu calisma kapsaminda elde edilen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynak¢ada yer verdigimi; bu calismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programi”yla tarandigini ve
higbir sekilde “intihal icermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢alismamla
ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tiim
ahlaki ve hukuki sonuglar1 kabul ettigimi bildiririm.

(Ogrencinin Adi
Soyadi)
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GIRIS

Son yillarda tiim diinyada oldugu gibi llkemizde de bankacilik sektori
teknolojinin de yardimiyla ciddi bir gelisme ve biiylime gostermistir. Bu da bankacilik
sektoriinde teknoloji kadar insan kaynaginin da biiytlik bir 6neme sahip oldugu anlamina
gelmektedir. Anilan insan kaynaginin verimli ve etkin bir bicimde kullanilmasinda 6rgiit
kiiltiiriiniin yeri oldukca énemlidir. Orgiit kiiltiirii, orgiitsel basarida bir omurga rolii
oynamaktadir. Bir orgiit kiiltiirii idare tarafindan ele alinmasina bagli olarak bir 6rgiitiin
performansini olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilecek en etkili faktordiir. Orgiitiin
rekabet avantaji elde etmesi ya da toplumda ve g¢alisanlarda bir memnuniyet tesis
edebilmesi acisindan Grgiit kiiltiirii baglica unsurlardan biri olarak degerlendirilmektedir.

Bu nedenle, modern sirketlerin basarili olmasi igin gii¢lii bir organizasyon
kiiltiirine sahip olmasi oldukca Onem arz etmektedir. Zira diinyadaki higbir
organizasyonun basarili veya saglam bir organizasyon kiiltiiriine sahip olmadik¢a misyon
veya vizyonunu kuramayacagini sdylemek yerinde olacaktir (Alaarj, Abidin-Mohamed,
ve Bustamam, 2016: 731). Farkli igyeri ge¢mislerinden gelen calisanlar, farkli pazarlar
hakkinda farkli deneyim ve bilgi birikimine sahip olduklarindan bu farklilik igletmelerin
amag ve hedeflerine ulasmasina yardimci olabilecektir. Bu kapsamda, gerekli olan saglam
bir orgiit kiiltiirtidiir. Calisanlarina saglam bir orgiit kiiltiirii saglamada basarili olan bir
organizasyon, modern is diinyasinda basarili bir 6rgiit olarak nitelenmekte, ¢alisanlarina
etkili ve verimli bir orgiit kiiltlirii saglayamayan bir organizasyon, basarisiz bir
organizasyon olarak adlandirilmaktadir (Park, Lee ve Kim, 2015: 320). Orgiit kiiltiirii,
calisanlarin gerceklestirdigi eylemleri, is diinyasim1 ve Orgiit igcinde meydana gelen
olaylar1 nasil gordiiklerini belirlemektedir. Bu sirketlerin orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin
istihdamlarina katilim derecesine gore birbirinden farklilik gostermektedir. Bu nedenle,
bir Orgiitiin kiiltlirtiniin gerekliligini agik¢a ortaya konulmaktadir (Al-Huwaihy, 2015:
24).

Bu anlamda, hizmet sektoriiniin 6nde gelen kuruluslari olan bankalar
rakiplerinden bir adim 6ne ge¢mislerdir. Hizmet kalitesi agisindan daha giiclii rekabet
edebilmek icin daha egitimli, daha donanimli ve kendini gelistirmis kisiler arasindan
se¢cim yapmak zorunda kalan bankacilik sektorii, bu asamadan sonra caliganlarinin is

tatminini donemsemeye baslamistir. Bankalar, islerinden memnun olan ve baglhiliklarini



nasil en {st diizeyde tutabilecekleri konusunda oOrgiitsel diisiinmeyi daha fazla
saglayabilen calisanlar1 nasil daha iyi hale getirebilirler buna daha fazla kafa yormaya
baslamistir (Erkut, H. (1995:12).

Is tatmini ve mutlulugu psikolojik anlamda hem ekonomik hem de sosyal
hayatlarini ciddi sekilde etkilemektedir (Yazicioglu, 2010: 244). Is tatminin yiiksek
olmasi kisilerin kendilerini daha mutlu hissetmelerine, islerini daha severek yapmalarina
yol agmaktadir  (Ozpehlivan, M. (2015: 7). Bu durum hem ¢alisanlarin performanslaria
hem de isletmenin basarisina olumlu yansimak suretiyle, orgiitlerin biiylimesine olumlu
katki saglamaktadir. Calisanlarinin memnuniyeti i¢in bir isi Onceliklendirecek,
yiikseltecek ve calisanlarin uyumunu, 6zverisini, memnuniyetini ve mutlu bir sekilde
istekli performansini basarili kilacak ana kavramdir (Zacher ve Yang, 2016:7)

Diger taraftan, orgiitsel baglilik ise insanlarin duygu ve diisiinceleriyle yakindan
ilgili bir kavramdir. Calismalar, ¢calisanlarin motive etmekte yetersiz kalan sosyal aktivite,
fiziksel kosullar ve iicret gibi faktorlerin ¢alisanlar1 6nemsedigini bu anlamda caligsanlar
arasinda olumlu ve etkili bir iletisim oldugunu gostermistir. Ozellikle ¢alisma kosullar:
ve calisanlarina karsi olumlu yaklasimlarina sahip olan isletmelerin daha basarili
oldugunu ve calisanlarin bu isletmelere bagliliginin daha yiiksek oldugunu
goriilmektedir.

Tirk bankacilik sektoriinlin son zamanlarda gelismesi ve biiyiimesi, sube
sayisindaki artig, insanlarin yasam standartlar1 ve gelir seviyelerindeki genel refahin
tizerindeki artis agik bir gercekliktir. Teknolojinin gelismesiyle birlikte toplumda hemen
herkesin akilli telefon kullanmasi ve buna paralel olarak dijital bankacilifin gecmise
oranla toplum tarafindan daha fazla benimsenmesi de bu biiyiimeye katki saglamistir. Bu
durumda bankalar1 islevsellik agisindan birbirinden ayiran en 6nemli sey, hizmet kalitesi
ve miisteri odakli anlayis ile fark yaratacak calisan yaklasimi olacaktir. Bu durumda
calisanlarin memnuniyetlerinin ve Orgiitsel bagliliklarinin ne kadar 6nemli oldugu
anlasilmaktadir.

Caligmada, orgiit kiiltiirii, is tatmini ve Orgiitsel bagliligin her organizasyonda
onemli konular arasinda yer aldigindan hareketle, bu ¢ercevede bir arastirma konusu
benimsenmistir. Bu ¢alisma, Eskisehir’de hizmet veren 0zel banka ¢alisanlarinin is
tatmini ve Orgiit kiiltiirii ile bu iliskinin 6rgiitsel baglilik iizerindeki etkisini tespit etmeyi

amaclamaktadir.



Orgiit kiiltiirii ile is tatmini arasindaki iliskinin orgiitsel bagliliga etkisi
cergevesinde ele alinmasi planlanan tez ¢alismasinda asagidaki hedeflere ulasilmasi
ongormektedir. Bu hedefler, orneklemde yer alan bankalarin orgiit kiiltiirii, is tatmin
diizeylerini ve orgiitsel baglilik diizeyini belirlemek, orgiit kiiltliriinii olusturan temelleri
ve is tatminini saptamak, orgiit kiiltiirli ve is tatmini arasindaki iliskiyi belirlemek, orgiit
kiiltiirii ile is tatmini arasindaki iliskiye gore ele alinmaktadir. Orgiitsel baglilikta
meydana gelen olumlu ve olumsuz hususlari inceleyerek, orgiit kiiltiir iliskisinin ve is
tatmininin orglitsel baglilik tizerindeki etkisini tespit etmek, is memnuniyetini
destekleyebilecek giiglii bir kiiltiiriin temellerini atacaktir. Boylelikle orgiitsel baglilik
tizerinde gozle goriiliir olumlu bir etki olusturacak bazi dnerilere ek olarak, sorunlarin
iistesinden gelmek i¢in bazi ¢éziimlerin saglanmasina katkida bulunmak iizere oneriler
sunulabilecektir.

Bu ¢ergevede, tez ¢alismasinin ilk boliimiinde orgiit kiiltiirii ele alinmakta olup,
orgiit kiiltiirinlin tanimi1, Orgiit kiiltiirii kavraminin gelisimi, orgiit kiiltlirlinlin 6nemi,
orgilit kiltiirii tirleri, Orgiit kiiltliriiniin  6geleri ve Orgiit kiiltiiri  kuramlar
degerlendirilmektedir. Calismanin ikinci bdliimiinde, 1§ tatmini ve baglilik kavramlari
degerlendirilmektedir. Tez calismasinin son boliimiinde ise, orgiit kiiltiirii ile is tatmini
arasindaki iligkinini orgiitsel baglilik tizerindeki etkisi Eskisehir’deki 6zel banka
calisanlar1 6rnegiyle birlikte analiz edilmektedir.

Bu aragtirmanin amaci ayrica, bankacilik sektoriinde faaliyet gdsteren orgiitlerin
orgiit kiiltlirlerinin unsurlarini belirlemek ve bunun is tatminiyle iliskisini inceleyerek,
calisanlarin orgiitsel bagliliklar izerindeki olumlu ve olumsuz etkilerini ortaya koymaya
caligmaktir.

Calismanin evreni Eskisehir ilinde faaliyet gostermekte olan tiim bankalardir.
Evrenin tamamina ulagsmak miimkiin olmadig i¢in tesadiifii 6rnekleme yontemiyle bir
orneklem belirlenmis ve calisma bir 6rneklem {izerinden yiiriitilmiistiir. Calismanin
orneklemini Eskisehir’deki 6zel banka subelerinde ¢alismakta olanlar arasindan tesadiifii
ornekleme yontemiyle secilmis 156 banka ¢alisani olusturmaktadir.

Calisma Eskisehir ilinde faaliyet gosteren 6zel banka calisanlari sinirliliginda
gerceklestirilecektir. Bunun yaninda c¢alismanin yalnizca banka calisanlari {izerinde
gerceklestirilmek istenmesi de bir diger sinirhilik olarak ifade edilmektedir. Arastirmada
gerekli veri ve bilgiler anket yontemi kullanilarak toplanmak istenmektedir. Hazirlanan

anket formunda toplam 60 soru yer almaktadir. Anket maddelerin olusturulmasinda



geemis arastirmalarda kullanilan Olgeklerden yararlanilacak olup, anket formlarinin
degerlendirilmesinde SPSS 25,0 programinin kullanilmasi dngériilmektedir. Ote yandan,
ikincil kaynaklar baglaminda Tiirk¢e ve Ingilizce metinlerden istifade edilmek suretiyle,
konuya iliskin basili materyaller, teorik cerceveye iliskin kitaplar, akademik tez ve

makaleler, analizler ve haberler kullanilacak, internet yayinlarindan da faydalanilacaktir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUT KULTURU

1.1. Orgut Kultird

Calismanin kavramsal ¢ergevesinin cizilecegi bu ilk boliimde, orgiit kiltiirii
kavrami, orgiit kiiltiirtinlin tiirleri, 6geleri ve kuramlari ele alinmaktadir.

1.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi

Bir organizasyonun kiiltiirliniin bir i organizasyonunun basarisi {izerinde énemli
etkileri bulunmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin isletmelerin amag ve hedeflerine miikemmel bir
sekilde ulasmalarina yardimc1 oldugunu sdylemek isabetli olacaktir (Battal, 2007:25). Bir
dizi gesitli faktor orgiit kiiltiiriinii olusturmakta ve isletmelerin basarisiyla dogrudan bir
iliskisi bulunmaktadir. Isletmelerin basarisini etkileyebilecek ¢ok sayida faktdriin ve
kiiltiirlin sirketlerin basarisin1 giiglendirebilecek veya basarisini sinirlayabilecek 6nemli
faktorlerden biri oldugunu belirtmektedir. Ayn1 sekilde orgiit kiiltiiriiniin de ¢esitli tiirleri
vardir ve bu tiirlerin orgiitsel verimlilik lizerinde 6nemli bir etkisi bulundugu ifade
edilmektedir (Aktas, Cicek ve Kiyak, 2011: 1566).

Diger yandan, orgiit kiiltiirii ve orgiitsel verimliligin birbirleriyle gii¢lii bir iligkisi
oldugunu ve bu konuda 6rgiitsel strateji veya politikanin 6nemli bir rol oynayabilecegini
one siirmektedir (Aktas, Cicek ve Kiyak, 2011: 1567). Bu durum, iliskiyi giiclendirebilir
veya bu iliskiyi de istikrarsizlastirabilir. Bu nedenle sirketler, organizasyon stratejilerinin
basit ve daha az karmagsik olmasini saglamalidir. Ayrica, bir sirketin i¢ ve dis is
ortamlarindaki degisiklikler ve liderliginin temel degerleri, organizasyon kiiltiirii ve
organizasyon performansi arasindaki iliskiyi de etkileyebilir. Orgiit kiiltiirii, bir sirketin
i¢ i ortaminin 6nemli bir unsurudur ve bir isletmenin performansini iyilestirmesine
yardimct olabilmektedir (Aktas, Cicek ve Kiyak, 2011: 1568). Diinyanin dort bir
yanindaki sirketlerin, kurumsal performans iizerinde olumlu bir etki yaratmak igin
inovasyon ve teknolojik gelismeleri barindirabilecek saglam bir organizasyon kiiltiiriine
sahip olmalarini saglamalarinin ana nedeni budur.

Orgiit kiiltiirii, insanlarin sahip oldugu inanglardan ve bu inanglarin onlarmn somut
davraniglarini, karar vermelerini ve denetledikleri kisilerin denetimini nasil
etkilediginden olugmaktadir (Schein, 2010: 80). Hem popiiler kiiltiirden hem de amagtan

kaynaklanan anlamlar agini1 inceleyerek bir kurum kiiltiiriinii 6zetlemek 6nemlidir.



1.1.2. Orgiit Kiiltiirii Kavramimin Gelisimi

Schein (2010), orgiit kiiltiiriiniin organizasyonel performanstaki énemini, Grgiit
kiiltiirinli varsayimlar, eserler ve degerler olmak iizere {i¢ boliime ayirarak agiklamistir.
Varsayimlar, kurulugtaki resmi olmayan ancak Onemli olan kurallar1 yansitmaktadir.
Eserler, is siireci, igyeri ortami ve organizasyon yapilari dahil olmak iizere orgiit
kiltliriiniin - gorliniir unsurlarim1  temsil etmektedir. Degerler ise, orgiit iiyelerinin
inanclarin1 ve is stratejilerini sembolize etmektedir (Childress, 2013: 57). Anilan {i¢ unsur
organizasyonda etkili bir kiiltiirlin slirdiiriilmesine katkida bulunmaktadir.

Kotter ve Heskett (1992), Amerika Birlesik Devletleri’nde 200’den fazla sirket
tizerinde ¢alismis ve bulgulari, 6rgiit kiiltiirii ile is performansi arasinda giiclii bir iligkinin
varligimi gostermistir (Stoffers, Neessen ve Dorp, 2015: 203). Kotter ve Heskett’in
caligsmasini Orgiit kiiltiirii alaninda bir donlim noktas1 ¢alismasi olarak kabul etmektedir
(Schein, 2010: 101). Ug ufuk agic1 yayina ek olarak Flamholtz ve Randle kapsamli, diger
benzer kitap ve makaleler de orgiit kiiltiirii teorisinin gelisimine katkida bulunmaktadir
(Childress, 2013: 175).

Amerika Birlesik Devletleri, Avrupa, Cin ve diger iilkelerdeki g¢esitli
kuruluslardan pratik orneklerle kurumsal kiiltiir ve performans alaninda bilgiler
1980’lerin basinda, Orgiitsel kiiltlir teorisi, 6zellikle sosyoloji, antropoloji ve sosyal
psikoloji gibi sosyal bilim disiplinleri ile orgiitsel davranisi igeriyordu (Denison, 1990:
127). Yoneticinin Orgiit kiltiirii etkinligi alaninda bilgisini ilerletmek i¢in teorik destek
eksikliginin oldugu da dogrulanmistir (Nwibere, 2013: 175). Sharma ve Good (2013)
orgiit kiiltliriiniin orgiitsel performans ve tiretkenlik {izerindeki etkisini belirlemek i¢in
deneysel bir arastirma ylriitmiistiir. Caliyma bulgulari, orgiit kiltiiriiniin orgiitsel
performansin 6nemli bir bileseni ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi oldugunu
gostermigstir (Childress, 2013: 183; Kohtamaki, Thorgren ve Wincent, 2016: 39).

1.1.3. Orgiit Kulturanin Onemi

Sirketlerin cesitli yapilarina iliskin bilgileri uygulamak, daha motive bir isgiicline
yol agmaktadir. Ancak, ¢alisanlarinin degisen tercihlerini dikkate almak icin daha fazla
zaman ve caba harcayan isverenlerin ddiillendirilme olasiligi daha yiiksektir. Bir
organizasyonun acik ve tutarli etik anlayisi mevcutsa, motive olmamis bir isgiiciinii
giiclendirmek {izere bunu gerceklestirme yolundaki bir organizasyondan daha giicliidiir

(Al-Rakhimi, 2000: 55).



1.1.4. Orgut Kultura Tarleri

Klan veya destekleyici kiiltiir, ¢alisan odakl bir liderlik, baglilik, katilim ve ekip
calismasini icermektedir (Han, 2012: 210. Adhokrasi veya girigsimeilik kiiltiirii, yenilikei,
yaraticit ve uyarlanabilir 6zellikleri kapsamaktadir (Veiseh, Mohammadi, Pirzadian ve
Sharafi, 2014; 121). Hiyerarsi kiiltiirli, organizasyondaki faaliyetleri kontrol etmek icin
kurallar ve diizenlemelerin bir kombinasyonu olarak tanimlanmaktadir (Sok, Blomme ve
Tromp, 2014: 465). Pazar kiiltiirii, rekabeti ve orgiitsel hedef basarisin1 igermektedir
(Pinho, Rodrigues ve Dibb, 2014: 382).

Klan kiiltliriiniin varsayimi1 ve degerleri, insan iliskisini, is birligini, bagliligi,
giiveni, sadakati ve destegi ele almaktadir (Fiordelisi ve Ricci, 2014: 77). Klan kiiltiiriinde
yoneticilerin, calisanlara organizasyonda bir miikemmellik kiiltiirii olusturmalari igin
ilham vermek ve motive etmek i¢in demokratik bir sekilde hareket etmesi beklenmektedir
(Miguel, 2015: 67).

Etkili orgiit kiiltiiriinde kisileraras iligkiler etkindir. Orgiit {iyeleri, 6rgiite giiven,
baglilik ve sahiplenme oldugunda uygun davranmakta ve sahiplenme duygusunu
gelistirmektedir (Nongo ve Ikyanyon, 2012: 25). Klan kiiltiirii ayrica ekip ¢aligmasi,
katilim, calisan katilimi1 ve acik iletisimi igermektedir. Bir klan kiiltiiriinde, isletme
yoneticileri ekip ¢alismasini ve ¢alisanlarin yetkilendirilmesini tegvik etmektedir. Klan
kiiltiiriiniin nihai hedefi, baglilik, sahiplenme duygusu ve sorumluluk yoluyla ¢aligan
performansini iyilestirmektir (Han, 2012: 215). Bu baglamda, orgiit kiiltiirii bireyler arasi
iletisimin kanallarin1 agik, yoneticilerin ¢alisanlart yetkilendirdigi ve Orgiit iiyelerinin
oOrgiitli sahiplendigi bir yapiy1 olusturmay1 hedeflemektedir.

Orgiit kiiltiiri alanindaki arastirma bulgulari, klan Kkiiltiiriiniin ~ 6rgiitsel
performansla nasil olumlu bir iliski i¢inde oldugunu gostermistir. Buna karsilik, Givens
(2012: 242) klan kiiltiiriiniin organizasyonda verimliligi ve etkinligi artirmak yerine
calisan iliskileri konularini igerdigini savunmustur. Kotrba, Gillespie, Schmidt, Smerek
ve Ritchie (2012: 247) performans: iyilestirmede klan kiiltiiriiniin dolayli roliinii
destekleyerek her iki goriisten de taviz vermis ve klan kiiltiiriintin verimliligi ve etkinligi
artirmadaki dogrudan roliinii kabul etmistir. Bir klan kiiltiiriinde, is yoneticileri, bagh
calisanlar gorevlerini verimli bir sekilde yerine getirip sorumluluklarini etkin bir sekilde
yerine getirebildikleri i¢in calisanlarin baghiligini ve kurulusa baglhihigini tesvik

etmektedir (Nongo ve Ikyanyon, 2012: 25).



Adhokraside veya girisimei bir kiiltiirde, kurulus tiyeleri, gorevin Orgiitsel
hedeflere ulagsmak icin 6nemi ve etkisi de dahil olmak {izere is atamalari i¢in agiklama
talep edebilmektedir (Veiseh vd., 2014: 119). Adhokrasi kiiltiiriiniin degerleri ve
varsayimlari sunlar1 igermektedir (Hartnell, Ou ve Kinicki, 2011: 281):

- Biyiime,

- Risk alma,

- Yaraticilik,

- Cesitlilik,

- Bagimsizlik

- Uyarlanabilirlik

Adhokrasi kiiltiiriinde isletme yoneticileri arastirma ve gelistirmeye daha fazla
kaynak ayirmakta ve ¢alisanlarin yaratict ve yenilik¢i arastirma faaliyetlerine
katilimlarini tesvik etmektedir (Sok, Blomme ve Tromp, 2014: 462).

Adhokrasi kiiltiiriinde inovasyon ve yaraticilik, organizasyondaki verimliligi
artirmak ve hizmetleri iyilestirmek i¢in oldukca 6dnemlidir. Adhokrasi kiiltiiriiniin nihai
sonucu yenilik ve degisimdir (Fiordelisi ve Ricci, 2014: 79). Orgiit kiiltiirii alanindaki
arastirma bulgulari, adhokrasi kiiltiirii ile yenilik¢i girisimeilik yonelimi arasinda pozitif
bir iliskinin varligin1 géstermektedir (Engelen, Flatten, Thalmann ve Brettel, 2014: 741).
Diger arastirma bulgular1 da uzun vadede adhokrasi kiiltiirii ile finansal etkinlik arasinda
pozitif bir iliskinin varligini gostermistir (Hartnell, Ou ve Kinicki, 2011: 285).

Hiyerarsi kiiltiirtinde isletme yoneticileri, organizasyon genelinde etkili kontrol
sistemleri kurmaya Oncelik vermektedir. Hiyerarsi kiiltiiriinde, orgiit liyeleri kural ve
diizenlemeleri ve 6nceden tanimlanmis prosediirler ve kurallarla belirlenen her faaliyeti
takip etmektedir. Hiyerarsi kiiltiirii acik iletisim kanallar1 icermekte olup, anilan kiiltiir
kararlilik, tutarhilik ve pekistirmeyi gerektirmektedir (Fiordelisi ve Ricci, 2014: 82).
Hiyerarsi kiiltiirlinlin nihai hedefi, verimlilik ve etkinliktir. Arastirma bulgular: hiyerarsi
kiiltiirii ile finansal performans arasinda negatif bir iligskinin varligini gostermistir (Han,
2012: 218). Diger arastirma bulgular1 da hiyerarsik kiiltlir ile miisteri entegrasyonu
arasinda negatif bir iligkinin varligin1 géstermistir (Cao, Huo, Li ve Zhao, 2015: 235).

Bir rekabet kiiltiirlinde, organizasyon iiyeleri, pazar basaris1 yoluyla ddiillerini

artirmak i¢in net hedeflere sahiptir. Rekabet kiiltiirti (Han, 2012: 211),



- Misteri ve rakip bilgilerinin toplanmast,
- Uygun hedef belirleme, planlama ve karar verme,

- Gorev odakl liderlik,

gibi unsurlar1 igermektedir. Rekabet kiiltiirii ayrica pazar saldirganligin1 ve basarisini da
kapsamaktadir.

Rekabet kiiltiirii, agik iletisim, rekabet, yeterlilik ve basarty1 getirmektedir.
Rekabet kiiltliriinde, isletme yoneticileri, piyasa kontrolii yoluyla dis etkinlige ve piyasa
basaris1 yoluyla giivenli rekabet giiciine odaklanmaktadir. Isletme y®éneticilerinin
rekabetci piyasada ayakta kalabilmek i¢in miisterileri ve pazar onceligi hakkinda bilgi
sahibi olmalar1 gerektigini belirtilmistir (Miguel, 2015: 68). Rekabet kiiltiiriinde isletme
yoneticileri miisteri odakli liderligi siirdiirmek zorundadir, ¢iinkii rekabet kiiltiiriinde
oncelik miisteri memnuniyetidir (Han, 2012: 215).

Isletme yoneticilerinin rekabet kiiltiiriinde bir diger dnceligi isletme sahiplerini
memnun etmektir. Rekabet kiiltilirtiniin nihai hedefi yiiksek pazar payi, gelir, yiiksek kar,
biiylime ve tiretkenliktir (Hartnell, Ou ve Kinicki, 2011: 291). Etkili bir organizasyon
kiiltiirtinde isletme yoneticileri, sirketin is yolculugunu piyasada kolay ve rekabetci hale
getirmek i¢in organizasyon iiyesinin degerlerini, Onceliklerini ve davraniglarini
kullanmaktadir (Eaton ve Kilby, 2015: 5). Adil rekabet ve paydaslarin memnuniyetinin
uygun sekilde hizalanmasi, orgiit kiiltiiriiniin etkinligi i¢in dnemlidir.

Orgiit kiiltiirii alanindaki &nceki ampirik ¢aligmalar, gesitli cografi bolgelerde
kiiltiirel kabul farkliliklarinin varligini gostermistir (Engelen, Flatten, Thalmann ve
Brettel, 2014: 735). Ornegin, Shim ve Steers (2012) Giiney Koreli sirketlerde Amerika
Birlesik Devletleri ve Japonya’daki orgiit kiiltiiriinden daha hiyerarsik ve klan kiiltiiriiniin
varligint saptamistir (s. 585). Diger calisma bulgulart da Giliney Koreli sirketlerde
Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya’dakinden daha fazla igbirlikei kiiltiirtin varligini
ortaya koymustur. Buna karsilik, Shim ve Steers (2012), Giiney Kore sirketlerinden
ziyade Amerika Birlesik Devletleri’nde risk alan, yenilik¢i, iddiali ve gelecege yonelik
isletme yoneticilerinin bulundugunu belirlemistir.

1.1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiirii, insanlarm nasil davranmasi ve etkilesimde bulunmasi, kararlarin
nasil alinmasi ve is faaliyetlerinin nasil yiiriitiilmesi gerektigine iligkin ortak degerler,

inanglar ve varsayimlardan miitesekkildir. Bir kurulusun kiiltiirtindeki kilit faktorler,



kurulusun tarihini ve ¢evresini ve ayrica onu yoneten ve onun i¢in ¢alisan insanlari ifade
etmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2010: 123).

Orgiit kiiltiiriiniin temelinde degerler, normlar ve varsayimlar yatmaktadir. Orgiit
kiltliriiniin  goriinen unsurlarinin basinda torenler, gelenekler, hikayeler, efsaneler,
semboller, dil ve kahramanlar yer almaktadir (Konuk, 2006:44). Degerler, siirekli
basvurdugumuz igsel referanslar olarak kararlarimizi ve dolayisiyla hayatimizi
etkilemektedir (Iscan ve Timuroglu, 2010: 129). Degerler bireylerin veya orgiit
topluluklarin etik diizeylerini ve yetkinliklerini ele almakta, karsilagtirma yaparken sahip
olunan bazi deger standartlarina atifta bulunmaktadir. Ayrica, inanilan degerlerden
hareketle bireylerin ve Orgiit topluluklarmin sahip olmasi gereken degerler ile
davraniglara iliskin degerlendirmelerde bulunulmaktadir. Bu nedenle, degerlerle ilgisi
olmayan insan davranisinin olmadig1 varsayilabilir. Degerlerin dikkate deger en etkin
fonksiyonu, ¢esitli durumlarda davranislara yol gosteren kisisel standartlar saglamaktir
(Hodgkinson, 2008: 142).

Diger yandan, degerler statik olmaktan ziyade aktif ve dinamik hakikatler olarak
ele alinmaktadir (Yaman, 2009). Sanayi Devrimi’nin getirdikleriyle birlikte ¢agdas siyasi
hareketler neticesinde ¢ok farkli alanlarda degisim ve doniisiimler meydana gelmistir.
Degisim ve doniisiimler toplumsal, politik ve iktisadi diizeni kokten doniistiirmektedir.
Bu nedenle, teknoloji, iktisadi ve politik hayat, toplumlarin hayat sekilleri ve bireysel
hayatlar degisime ugradigindan bireysel ve toplumsal degerler de siire¢ icinde
doniismektedir. Anilan degisim, c¢agm degisimiyle birlikte deger yargilarinin da
evrilmesine sebep olmaktadir. Bu ¢ergevede, s6z konusu degisim bireysel ve toplumsal
degerlerin yani sira, orgiitlerin degerlerinde de meydana gelmektedir.

Organizasyondaki tiim {yelerin inanmasit beklenen ortak degerler Orgiit
kiiltiiriiniin dikkate alinmasi gereken pargalarindan biridir. Insanlarin paylastig1 degerler
ve inanglarla baslayan kiiltiir, bir Orgiitteki sistemini sekillendirmektedir. Schein’in
(2010) vurguladig: gibi orgiit bu temel anlayisi hem i¢ hem de dis uyum ve entegrasyon
problemlerinde ele almaktadir (s. 167).

Degerler genis bir perspektiften degerlendirildiginde, kiiltliriin goériinmez,
subjektif, ige doniik bir yoniinii olusturmakta, Orgiitiin sorunlarinin halledilmesinde
rasyonel ¢Oziim yollarmi gostermektedir. Degerler bir oOrgiitiin genel hedeflerini,
misyonunu ve vizyonunu yansitmakta olup, orgiitsel kimlik veya yonetim felsefesi

dahilinde farkli bi¢imlerde ifade edilmektedir (Battal, 2007: 27). Bir orgiitte paylasilan
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degerler sistemi olan orgiit kiiltiiriinde degerler, orgiit kiiltiiriiniin diger unsurlarina gore
daha gecerli olarak degerlendirilmektedir. Isgdrenlerin  calismalarinin  veya
davraniglarinin gerekgesi sorgulandiginda anilan davranisa rehberlik eden degerlere
ulasilmaktadir. Ornegin, agik kapi politikasinin uygulandigi bir orgiitte isgdrenler arzu
ettiklerinde istleriyle goriisebiliyorsa, acik kapi anlayisi iletisimin o orgiitte dnemli bir
deger oldugunu ortaya koymaktadir (Kdksal, 2007: 35-36).

Degerler, bireyleri, gruplar1 ve toplumlar1 birbirinden ayiran énemli duygularin
olusturdugu kavram ve fikirlerle ilintilidir. Bireylerin diisiince, tutum ve
davraniglarindaki bir 6lgiit olan degerler, orgiit icinde basari i¢in temel standartlari
belirleyen kavram ve inanglar olarak da ele alinmaktadir. Calisanlarin ¢aligmalarini1 ve
eylemlerini karakterize etmeye ve degerlendirmeye hizmet eden kriterlerin kaynagi olan
degerler, calisanin davraniginin  Orgilit yapisina uygun olup olmadigint ortaya
koymaktadir. Orgiitiin kiiltiirel degerlerinin kaynag, drgiitiin i¢inde bulundugu toplulugu
orf, adet, gelenek ve dini inang sistemi ekseninde gelismektedir (Kdksal, 2007: 39-41).

Toplumsal ve kiiltiirel bir canli olarak insan, belirli bir toplulugun pargasi olarak
hayatini siirdiirmektedir. Bireyin birlikte yasamaya doniik yaklagimi i¢inde bulundugu
toplumun ya da grup dahilindeki iligkilerini belirli bir nizam iginde icra etmesini ve bu
diizenin devamlilig1 hususunda bazi normlara uymasini mecbur kilmaktadir. Bagka bir
deyisle, toplumsal diizenin saglikli isleyisi, ortak bir uzlasiya veya siirlar1 ve kurallar
belirlenmis otoriter bir yaklasima dayanmaktadir. Birey, iliskileri nedeniyle ister istemez
i¢cinde bulundugu toplumun 6zii haline gelmektedir. Sosyal kontroliin en belirgin araglari,
sinirlart genellikle yasalarla belirlenen kurallardir. Kurallara uyumun saglanabilmesi ve
kalic1 hale getirilebilmesi i¢in kanunlarin yani sira toplumlarin deger yargilarinin bir
sonucu olarak kabul edebilecek olan toplumun informel vasitalarina da ihtiyag
duyulmaktadir. Bu kurallar toplumun yerlesik inang, orf ve adetleriyle
aciklanabilmektedir (Nar, 2013: 273-274).

Diger yandan, normlar bir toplumdaki bireylerin yapmasi gereken ve almasi
gerekli tutumlari belirleyen kurallar biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Toplulugu birlik ve
biitiinliiglinli siirdiirmek i¢in bireylerin tutum ve davraniglarii ele alan her kiiltiir,
normlar1 davranis rehberi olarak degerlendirmektedir (Gilingor, 2011: 88).

Resmi normlar, kanun, yonetmelik, tiiziik, genelge ve yonetim kurulu kararlar
gibi resmi ve yazili kurallar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu normlarin sonuglari bakimindan

cezalar ve odiiller karsilasilmadan evvel bellidir. Resmi ya da yazili olmayan normlar
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bakimindan 6diil ve cezalar agikg¢a belirtilmemistir. Gayriresmi normlara uyulmamasi
sonucunda karsilasilan yaptirimlar daha ziyade bireysel kinama, alay etme, dislama veya
hakaret gormeyle smirlidir (Igli, 2002: 105-106).

Normlar, ¢alisanlara organizasyon i¢inde nasil davranacaklari, digerleriyle nasil
iliski kuracaklar1 ve digerleriyle nasil etkilesimde bulunacaklar1 konusunda rehberlik
eder. Normlar genellikle ihlal edilmemesi gereken kurallar olarak ifade edilmekte olup,
bazen de acik ve net olarak yazili olarak ifade edilmemektedir. Ornegin, iistlerle tartismak
ve kotii haberi veren olmamak gibi ortak normlar, o orgiitteki tutum ve yaklagimlarin
olmas1 gerektigi diizey hakkinda bilgi vermektedir. Calisanlarin organizasyonda rol
oynamalar1 normlarla degerlendirilir. Bu nedenle, normlar sistem tarafindan onaylanan
ve beklenen davraniglar1 tamimlar (Koksal, 2007: 43).

Normlar, belirli rollerdeki kisilerin uymas1 gerekli kurallar, talimatlar ve
standartlar olarak da ifade edilebilmektedir. Bir toplumun kiltiirii biiyiik oSlgiide
normlardan tesekkiil etmekle beraber, kiiltiirel normlar kiiltiirel degerlere dayanmaktadir.
Orgiit bakimindan 6rgiitiin kiiltiirel degerlerine miinasip olarak benimsedigi davranis
kurallar1 ve kriterleri bulunmakta olup, bunlara érgiitiin normlari denilmektedir. Orgiitsel
normlar, insan davranisini 6nceden belirlemeye yardimer olur. Ydneticiler bir 6rgiitiin
kiiltliriinii olusturmaya calisirken, orgiit tiyelerinin kiiltiirel normlarini bilme ve buna gore
tutum ve davranis ile idari prensipleri uyarlama yiikiimliiligli bulunmaktadir.

Varsayimlar, orgiitlerde ¢alisanlarin tutum ve davranislarini, bu nedenle de giinliik
eylemlerinin somut neticeleri iizerinde etkileri olan en kuvvetli kiiltiirel unsurlarin
basinda gelmektedir. Varsayimlar, orgiit iiyelerinin algi, diisiince, duygu ve
davraniglarina yon veren, onlarin dogru-yanlis, anlamli-anlamsiz, miimkiin-imkansiz gibi
on kabullerini olusturan tartisilmaz gerceklerdir. Varsayimlarin kuvvetli bir sekilde
benimsenmesi nedeniyle Orgiit iiylerinin bunlar1 ihlal etmesi diisiiniilemeyecektir.
Varsaymmlarin bir diger niteligi de bilingsiz bir sekilde icra edilmeleridir. Orgiit iiyeleri
kendi varsayimlarimin farkinda olmayabilir ve bunlari tartigmak veya degistirmek
konusunda tereddiit edebilirler. Varsayimlar, degerlerden daha derin bir zihinsel
yerlestirmeye sahiptir. Bu nedenle, varsayimlar zamanla kazandiklar1 gegerlilik ile
degerlere de yon verirler. Varsayimlar kiiltiirel degisimde onemli bir diren¢ alani
olusturmaktadir. Bagka bir deyisle, varsayimlar organizasyondaki insanlarin diinyay1
gorme ve degerlendirme sekli olarak ele alinmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii, insan

dogasini, sosyal gercekleri, gercekleri ve orgiit iiyelerinin etkilesimlerini olusturan
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varsayimlar ayni zamanda grubun farkli durumlari ve etkilesimleri algilamak, hissetmek,
degerlendirmek ve yargilamak icin temel algisi ve referans ¢ergevesi olarak hizmet
etmektedir (Sisman, 2002: 82).

Kiiltiirel eserlerin organizasyon igerisinde bir¢ok unsuru barindirdig1 séylenebilir.
Orgiit i¢indeki soyut unsurlardan somut unsurlara kadar pek c¢ok unsur kiiltiirel eser
kavrami i¢inde yer almaktadir.

Liderler, organizasyonu ve kiiltiiriinii dis diinyaya temsil eden, yonetimin en tist
kademelerinde yer alan kisilerdir. Orgiit kiiltiiriine katkida bulunur, ¢alisanlar1 motive
eder, orgitii ve kiiltlirtinii dis diinyaya temsil ederler. Kahramanlar, kisilikleri araciligiyla
sirketin ideallerini ve kiiltiiriinii sembolize eden kisilerdir ve organizasyonun her bir
iyesinin bireysel performansini modelleyen kahramanlar da ulasilabilir bir kisiligi temsil
eder (Sahal, 2005: 38).

Liderler ve kahramanlar, sirketteki diger insanlarin olmak istedigi tiplerdir ve
siklikla 6rnek alinirlar. Buradaki kilit nokta, diger orgiit iiyelerinin zihninde 6nemli bir
yere sahip olan lider ve kahramanlarin, 6rgiit kiiltiiriinii benimseyen ve onun bir pargasi
olduguna inanan bu bireylere giivenmeleridir.

1.1.6. Orgut Kultira Modelleri

Orgiit kiiltiirii modelleri kapsaminda, literatiiriin éndegelen akademisyen ve
uzmanlarinin konuya iligkin kuramsal yaklagimlar: ele alinmaktadir.

1.1.6.1. Sethia ve Glinow'un Modeli

Orgiitlerdeki ddiillendirme ve performans arasindaki iliskiyi arastiran Sethia ve
Glinow orgiit iiyelerini olumlayan bireylere atfedilen 6nemle degerlendirmistir. Anlayis
kiltiriinde performansa degil, insanlarin rahatina 6nem verilir ve is birligi, ekip
caligmasi, uyum ve liderlerin sdzlerini dinleme 6n plandadir. Alakasiz kiiltiirde bireye ve
bireyin performansinin O6nemsiz oldugu, Orgiitlerde yeterli olmayan idare icra
edildiginden oOrgiit liyelerinin bircogunda moral diisiikliigii ve yildirmanin goriildiiglinii
belirtmistir (Altindag ve Akgiin, 2015: 282). Onlara belirli bir 6zgiirliikk vermenin
oneminin farkindadir. Titiz kiiltiirde performans ve basarinin iki 6nemli boyut oldugunu,
ancak bireysel boyutun daha az 6nemli oldugunu belirtmistir. Biitiinleyen kiiltlirde ise
calisana ve performansa birlikte deger verildigi, orgiitlerin bireylere verdigi kiymet
bakimindan onlara belirli serbestlik tanidigini ifade edilmektedir (Sethia ve Glinow,

1988: 408-416).
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1.1.6.2. Toyohiro Kono’nun Modeli

Toyohiro Kono, 30 yili askin bir siiredir Yénetim Ilkeleri ve Kurumsal Strateji
alaninda ders veren Tokyo Gakushuin Universitesi Isletme Fahri Profesériidiir. Kurumsal
Strateji alaninda ondegelen bir arastirmaci olan Kono, ¢ok sayida yayin yapmakla
birlikte, Long Range Planning dergisinin Japonya ve Giiney Dogu Asya Editorligilinii de
yuriitmiustiir (Kono ve Clegg: 2001:21).

Kono’nun kiiltiir tiirlerini su sekilde belirtmek miimkiindiir (Tiryaki, 2005: 67):

- Canl Kiiltiir: Orgiit iiyelerinin yenilige a¢ik oldugu bu kiiltiirde, ortak degerler
paylasilir ve bir aile duygusu icinde hareket edilir. Orgiitiin hedefleri agikga
anlasilir olup, ¢alisanlar yaptiklar1 isin manasini bilirler. Stratejiler liretmeye ve
etkin bir sekilde uygulamaya uygun bir kiiltiir olmasinin yaninda, anilan kiiltiiriin

yiiksek verimlilige sahip oldugu ifade edilir.

- Lider Odakli ve Canli Kiiltiir: Bu Kkiiltiirlerde organizasyonun mensuplari
genellikle 6rgiitiin kurucu liderini izlerler. Calisanlar, liderin kabiliyetlerine ve iist
yonetimin fikirlerine itimat ederler. YOnetimin kararlari tutarli oldugu miiddetce

bu tiir kiiltiirler fonksiyonel olmay1 siirdiirmektedir.

- Biirokratik Kiiltiir: Bu kiiltlirlin uygulandig1 orgiitlerde kurallar ve standartlar
yiiksektir. Calisanlarin davraniglar1 kati kurallarla belirlendiginden, isgérenler

siirlt olduklarindan risk almaktan kaginirlar.

- Istikrarli Kiiltiir: Eski davranis kaliplarinin tekrari esastir. Bilgi edinme yolu

i¢seldir ve organizasyonda ¢evresel degisikliklere karsi bir duyarsizlik mevcuttur.

- Giiglii Bir Lider Eksenli Kiiltiir: Ust yonetim, kararlarmin yanlis olacagini
bilmesine ragmen otoriter bir tutum sergiler. Calisanlarin islerinde her tiirlii

inisiyatif alma hakki hicbiri yoktur.

Yasayan kiiltiir yapisinda orgiit liyeleri yeni degisimlere uyum saglayan bir
nitelige sahiptir. Bireyler degisikliklere kayitsiz kalamazlar. Lider odakli ve canli bir
kiiltiirde orgiit tiyelerinin belli bir lideri takip etmesi ve takip etmesi miimkiindiir.
Biirokratik kiiltiirlerde ¢alisanlarin davranis kaliplar sabittir ve kat1 davranis kaliplar
goriiliir. Statik kiiltiir, canl kiiltiirden farkli olarak degisimlere duyarsiz bir kiiltiir yapisi

sergilemektedir. Cevresel degisiklikler kurulusun faaliyetlerini etkilemez. Giiglii bir lider
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eksenine sahip istikrarli kiiltiir yapisinda, iist yonetimin davranislar iizerinde ¢ok fazla
s0z sahibi olmas1 miimkiindiir.

Orgiitii olusturan bireyler tarafindan paylasilan orgiit kiiltiirii, bir orgiitii
digerlerinden ayirmaya rehberlik ettigi i¢in orgiitleri tanimlayici bir unsur olarak kabul
edilebilir, orgiit iiyeleri tarafindan belirli bir orgiit tipine 6zgii oldugu varsayilir ve
benimsenir. Belirli davranig kaliplarinin nasil ve neden gelistigini anlamak,
organizasyonun tiim organizasyonlardaki kiiltiirel yapisinin incelenmesini gerektirir.

1.1.6.3. Hofstede Modeli

Hollandal aragtirmaci Geert H. Hofstede, arastirmasini 53 iilke ve 3 bolgede 100
binden fazla IBM c¢alisanm1 iizerinde gergeklestirmis ve arastirma sonucunda kiiltiirel

farkliliklara iligkin su dort boyutu belirlemistir (Hofstede, 2022:5-21)

- Gilig Mesafesi Ozelligi: Gii¢ mesafesi, bir toplumun bireyleri ve orgiitleri
arasindaki giiciin esit olmayan dagilimiyla ilgilidir. Giinliik hayata gili¢ mesafesi
yansimalar, esitlik/hiyerarsi ikilemi, gorevlerin yerine getirilmesi olaylara ve

sorunlara bi¢im ve yaklagimlarda kendini gosterir (Dogan, 2007: 68).

- Belirsizlikten Kac¢inma: Bu boyut, bilginin yetersiz veya belirsiz oldugu,
karmagikligin oldugu, degisikliklerin hizli ve 6ngoriilemez bir sekilde gelistigi

ortamlarda orgiitlin hissettigi kaygi diizeyiyle ilgilidir.

- Bireysellik ve Sosyallik: Bireysellik, insanlarin kendi ihtiyaglarina m1 alakals,

yoksa ait olduklar1 grubun ihtiyaglarina m1 daha fazla 6nem verdigine dayanir.

- Erkeklik/disillik 6zelligi: Kiiltiiriin bu boyutu, orgiitte cinsiyetlere atfedilen rolleri
ifade eder. Cinsiyet rolleri okul, aile, akran gruplari sosyallesme yoluyla aktarilir.

Bazi 6zellikler bireylerin faaliyetlerini ytirtittiikleri kiilttirel yapiyi sekillendirir.

Bu ozelliklerden giic mesafesi 0zelligi, toplum iyelerinin dagilimi ile
baglantilidir. Toplumdaki bireyler giice esit erisime sahip degildir. Bu, Hofstede'nin
kiiltiirel analizinin konusudur. Bu gibi durumlarda gelecege yonelik beklentiler saglikli
bir sekilde tanimlanamadigindan ve risk orantili olarak arttigindan, bireyler siklikla
belirsiz bir ortamda bulunmaktan kaginmay1 tercih etmektedirler. Bireyler bu tiir olaylar
sonucunda kaygi yasarlar. Hofstede'nin kiiltiir nosyonunun bu yonii, insanlarin belirsiz
durumlarda ne kadar endiseli olduklariyla ilgilidir. Her toplulugun kendi gereksinimleri

vardir. Bu talepler bazi toplumlarda biiylik dl¢iide bireysel iken, bazilarinda toplumun
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tamamu tarafindan belirlenmektedir. Hofstede, kiiltiirel ¢calismasinda, birey ya da toplum
odakl1 olabilen kiiltiirel yap1y1 da ortaya koymaktadir.
1.1.6.4. Handy ve Harrison Modeli

Bu modelde kiiltiirler, Yunan mitolojisindeki tanr1 isimleriyle ifade edilmekte ve

Harrison modeliyle 6rtiismektedir (Battal, 2007: 114):

Rol Kiiltiirii (Apollo): Biirokratik ve hiyerarsik niteliklerin ve prensiplerin 6ne

ciktig1, son derece resmi ve merkezi bir kiiltiir tlirtidiir.

- Gorev Kiiltiirii (Athena): Ana endise, oOrgiittiin hedefleri ve bir gorev etrafinda
organize edilen disiplinler aras1 gérev gruplaridir. Katilimcilarin 6z disipline sahip

oldugu merkezi olmayan ¢alisma bigimleri dnemlidir.

- Giig Kiiltiirti (Zeus): Merkezi otoriteden kaynaklanan etki ve gii¢ yoluyla merkeze

baglanir. Az sayida rol, biirokrasi ve bir prosediir mevcuttur.

- Bireysel Kiiltiir (Dionisus): Birey odak noktasidir. Mevcut organizasyonel yapi,
organizasyon i¢indeki kisilerin gereksinimlerini kargilamak ve desteklemek i¢in

mevcuttur.

Harrison-Handy'nin orgiit kiiltiirii modeli, belirli konsantrasyon konularma gore
siniflandirilmistir. Rol kiiltiiriiniin odak noktasi biirokratik sistemlerdir. Sorumluluk
kiiltiiriinde Orgiitiin amaclari, gii¢ kiiltiirlinde merkezi otoritenin amaglar1 ve bireysel
kiiltiirde kisinin hirslar1 kritik 6neme sahiptir.

1.1.6.5. Deal ve Kennedy Modeli

Olaya dongiisel analiz seklinde iki degiskenle bakan Deal ve Kennedy (1982),
cevre ve kiiltiir arasindaki iliskiyi ortaya koymaya calismuslardir. Iki arastirmaci
tarafindan olusturulan risk miktar1 Ol¢iitlerini kullanarak dort farkli kiltiir tiird
belirlemistir. Cevrenin sundugu belirsizlik ve kararin basarisina iliskin ¢cevreden alinan
geri bildirim oranidir (Naktiyok, 1999: 100).

Deal ve Kennedy tarafindan tanimlanan bu dort kiiltiir tiirii asagida sunulmaktadir

(Deal ve Kennedy, 1982: 126):

- Yiiksek Risk-Hizli Geri Bildirim (Feedback) Kiiltiirii: Calisanlarin yiiksek riskler

aldiklar1 ve eylemlerinin dogrulugu ve yanlighgr hakkinda hizli geri bildirim
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aldiklar kiiltiir tiiriidiir. Bu kiiltiirlerde basarisizligin maliyeti ¢ok yiiksek oldugu

icin kahramanlar etrafinda bazen artan bazen azalan orgiitsel efsaneler olusur.

- Distik Risk-Hizli Geri Bildirim (Feedback) Kiiltiirii: Bu Kkiiltiire sahip
kuruluslarin liderleri ve kahramanlar1 muhataplarini etkileme yetenegini haiz

etkin satig elemanlaridir.

- Yiksek Risk-Yavas Geri Bildirim (Feedback) Kiiltiirii: Kuruluglarin faaliyet
alanlar ilgili yliksek riskler alirlar, ancak {irtinleri, sahip olduklar1 pazarda kabul

edilip edilmeyecegine dair geri bildirimleri yavaslatir.

- Diisiik Risk-Yavas Geri Bildirim (Feedback) Kiiltiirii: Bu kuruluslarda geri
bildirim yavastir, c¢alisanlara ne yaptiklarini degil, nasil yaptiklarin1 soyler.
Yaptiklarina odaklanir ve hiyerarsik diizeyde organizasyon ayrimlari ve unvanlari

Onemlidir.

1.1.6.6. Quinn ve Cameron Modeli

Quinn ve Cameron modeli kiiltiiriin orgiitsel basar1 ve etkinlikteki rolii lizerine
kuruludur ve rekabet¢i degerler olarak adlandirilan bu modelde klan, adhokrasi, hiyerarsi
ve pazar adlarini tagiyan dort ana kiiltiir tiirii ortaya ¢ikarilmistir. Liderlik tarzlari, icerme
hususlar1 ve stratejik onem olarak siniflara ayrilmaktadir (Yilmaz, 2006: 81).

Klan veya destekleyici kiiltiir, ¢alisan odakli bir liderlik, baglilik, katilim ve ekip
calismasini icermektedir (Han, 2012: 210). Adhokrasi veya girisimcilik kiiltiirii, yenilikei,
yaratici ve uyarlanabilir 6zellikleri kapsamaktadir (Veiseh, Mohammadi, Pirzadian ve
Sharafi, 2014; 121). Hiyerarsi kiiltiirli, organizasyondaki faaliyetleri kontrol etmek i¢in
kurallar ve diizenlemelerin bir kombinasyonu olarak tanimlanmaktadir (Sok, Blomme ve
Tromp, 2014: 465). Pazar kiiltiirii, rekabeti ve orgiitsel hedef basarisin1 igermektedir
(Pinho, Rodrigues ve Dibb, 2014: 382).

Klan kiiltlirliniin varsayimi1 ve degerleri, insan iliskisini, is birligini, bagliligi,
giiveni, sadakati ve destegi ele almaktadir (Fiordelisi ve Ricci, 2014: 77). Klan kiiltiiriinde
yoneticilerin, calisanlara organizasyonda bir miikemmellik kiiltiirii olusturmalari i¢in
ilham vermek ve motive etmek i¢cin demokratik bir sekilde hareket etmesi beklenmektedir
(Miguel, 2015: 67).
1.1.6.7. Byars Modeli

Cesitli teorisyenler orgiit kiiltiiriinii ¢esitli sekillerde siniflandirmiglardir. Byars'in

olusturdugu orgiit kiiltiirli 6l¢egi teknigi bunlardan en ilgi ¢ekici olanidir. Bu iki boyutlu
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bir Olgektir. Katilimin karakteri boyutlardan biri iken, aktivitenin gevre ile iligkisi
digeridir. Insanlarin katilimi1 ve gevreye zarar veren eylemlere faaliyet denir. Bir sirketin
se¢im yapma, planlar1 organize etme ve yiiriitme ve fikir iretme yontemlerine faaliyetler
denir (Eren, 2006: 150).

Isletmeler bu boyutta reaktif (dis cevreye tepki veren) veya etkili (dis gevreyi
etkileyen, yonlendiren ve degistiren) olarak smiflandiriimaktadir. Tepkisel olan
isletmeler pasiftir ancak cevresel tehditlerle karsilastiklarinda tepki verirler. Etkili
firmalar ise c¢alisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve diger dis faktorlerle aktif olarak
etkilesime girer ve etkilesime girer. Baglant1 ve etki derecesi bu boyut tarafindan belirtilir.
Katilimer kiiltiirlerde iletisim gligliidiir ve hem ¢alisanlarin hem de tiiketicilerin beklenti
ve isteklerine cevap verebilirler. Katilimci kiiltiirler buna denir. Ote yandan, calisanlar ve
miisteriler arasindaki iletisim ve baglant1 6zelliklerinin diisiik oldugu kiiltiirlerde katilim

yoktur. Byars, asagida listelenen c¢esitli kiiltiirel formlar1 tanitmistir (Cipa, 2014: 42-43).

- Etkilesim Kiiltiirii: Bu kiiltiirler, c¢alisanlarin ve miisterilerin ihtiya¢larini
karsilamaya yoneliktir. Onemli olan ortaya ¢ikan ihtiyaclara en iyi hizmeti
vermektir. Etkilesim kiiltlirli, cevreyi etkilemekten ziyade rekabetin ve yeni

teknolojilerin ¢evresel talep ve ihtiyaclarini karsilama amacidir.

- Entegre Kiiltiir: Calisanlarin ve miisterilerin gereksinimleri de aym sekilde bu
kiiltiirden etkilenir ve degistirilir. Bu, yeni iiriinler veya hizmetler gelistirerek,
yenilik¢i davranislar sergileyerek veya sadece cevreyi degistirerek gergeklestirilir.
Rakipler hizlandi. Ciinkii rekabet avantaji elde etmek i¢in insanligin tiim yaratici

yeteneklerinden yararlanir.

- Girisimecilik Kiiltiirii: Yeni iiriin ve hizmetlerin tanitilmasinda son derece
yenilik¢idir. Ancak bu kiiltiirlerde karar alma siireclerine katilim eksikligi

nedeniyle isgorenlere dair yonelim de yetersizdir. Bireysellik yonti baskindir.

- Sistematik Kiiltiir: Bu kiiltiir tipinde, siireglerin ve Orgiit siyasetlerinin icrasi ile

faaliyetlerin yiiriitiilmesinde sistemlere odaklanilmaktadir.

Bu kiiltiirlerde karar verme, dis diinyayla karsilasmalardan etkilenir. Gorevler
onceden tantmlanmistir. Sonug olarak, herhangi bir katilimc1 yok. Cevrenin ihtiyaglarini

karsilamak i¢in rutin faaliyetler devam etmektedir. Bu siniflandirmaya goére Apple ve
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IBM entegre bir kiiltiirde, McDonald’s ise interaktif bir kiiltiirde. Girisimcilik kiiltiiri,
kiigiik patron kuruluslar tarafindan 6rneklendirilir.

1.1.6.8. Peters ve Waterman’mn Miikemmellik Modeli

Peters ve Waterman’a gore milkemmel sirketlerin sekiz temel kiiltiirel degeri ve

davranigi su sekildedir (Kilig, 2006: 154):

- Hareketli Olmak: Sorunlarda ve analizlerde eylemden yana olmak gerekmektedir.
Zaman harcamak yerine hizli karar verilmesi zaman zaman orgiit bakimindan

olumsuz sonuglar dogursa da proaktif davranmak 6nem arz etmektedir.

- Miisterilerle Devamli iliski Halinde Olma: Miisterilerle devamli temasta olmak
suretiyle, onlarin tercihleri dogrultusunda hizmet vermek ve miisteri

memnuniyetini her seyin iistiinde tutmaktir.

- Girigsimciligi Tesvik Etme: Calisanlara hareket ve inisiyatif 0zgiirliigi vererek
girisimeiliklerini arttirmak hizli rekabet ortaminda isletmenin giiciinii artirmak

Onemlidir.

- Insana Deger Vererek Verimliligi Artirma: insanlara gerekli énemi ve hak ettigi
degeri vererek verimliligi artirmak, ¢alisanlar i¢cin dnemlidir. Caliganlara sirket
icin degerli olduklar1 duygusu yaratarak, isletmenin gelecekteki basarilarinin

birlikte paylasilacag: bir atmosfer yaratmak gerekmektedir.

- Basit Yap1 ve Az Sayida Personel: Az sayidaki personel hiyerarsi diizeylerinden
olusan basit bir organizasyon yapistyla calisir. Bu baglamda, nicelikten ziyade

nitelik daha verimli olacaktir.

- Temel Bir Is Degerine Onem Verme: Orgiitiin degerlerine bagliligin saglandig ve
bu degerlerin personel tarafindan kabul edildigi bir organizasyon iklimi
olusturmak, tiim personelin davranislarina bu degerlerle yon vermeye calismak

gerekmektedir.

- En Bilinen Iste Kalma: Is hayatinda maceraperest olmama, asir1 risk almamak, en
iyi bilinen ve sahip olunan is alanlarinda biiyiimeyi ve gelismeyi ilke edinmektir.
Ayrica, Orgiitlin 1yi ve uzman oldugu alanlardaki faaliyetlerine agirlik vermesi

daha faydali olacaktir.
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- Gevsek ve Siki Kontroliin Bir Arada Kullanilmasi: Bir veya iki 6nemli noktada
dikkatli, siirekli ve kontrol altinda olmak, yoneticilere diger konularda 6zgiirliik

vermek olarak ifade edilebilir.

Peters ve Waterman (1982), miikemmellik yolunda sekiz kiiltiirel 6zelligi siraladi.
Bu temel oOzelliklere uymak Orgiitlerin basarili olmalar1 ve hayatlarint devam
ettirebilmeleri i¢in oldukca Onemlidir. Karakteristikler, basarili sirketlerin kiiltiirel
yapilarinm sekillendirir ve belirli bir sirkete 6zgli organizasyon kiiltiirii yapisini olusturur.

1.1.6.9. Killmann Modeli

Her seyi yonlendiren sosyal bir enerji olarak orgiit kiiltiirii 6rgilite hakim olan
inanglar1 ve iklimi tanimlar. Davranislara yansidigini diisiinerek orgiit kiiltiirliniin iki

farkli iglevsel yoniinden bahseder (Yildiz, 2006: 13):

- Biirokratik Kiiltiirler: Bu kiiltiir tiirii, hiyerarsik yapilar olusturmus, liyelerin gorev
ve sorumluluklar1 agik¢a tanimlanmis, kontrol mekanizmalar: iyi kurulmus ve

degistirilmesi ¢cok zor olan kuruluslar tarafindan uygulanmaktadir.

- Yenilikei Kiiltiirler: Bu kiiltiiriin hakim oldugu sirketlerde, beklenen asil gorev,
hizl1 degisim ortaminda ve kiiresellesen diinyada cevreye ve ihtiyaglara uyum
saglayabilmektir. Biirokratik kiiltiirlerde orgiit kiiltiirii yapis1 yenilike¢i kiiltiirlerle
karsilagtirtlir.  Biirokratik kiiltiirlerde ne yapilacagi acikca belirtilir ve
degistirilmesi zor iken, yenilikei kiiltiirlerde orgiitsel kiiltiir yapis1 degisikliklere

uyum saglar.

1.1.6.10. Pheysey Modeli

Pheysey tarafindan yapilan bu siniflandirma, Harrison ve Handy’nin ¢alismalarina
dayamlarak yapilmis ve dort farkli kiiltiirel boyut ortaya konmustur (ipek, 1999: 123).
Rol kiiltiirii olan orgiitlerde, yonetim sinifinin en iistte oldugu ve hiyerarsik bir diizende
alt katlara indigi piramit benzeri bir yap1 vardir. Is tamimlari, kural ve davranislari
diizenleyen prosediirler ve licret belirleme ilkeleri 6nceden belirlenir (Pheysey, 1993: 15-
17).

Basar kiiltiirtinde kurallara uymak yerine isleri yapmaya ve bagartya 6nem veren
geleneksel kiiciik organizasyonlarda goriilen bir kiiltiirdiir. Basar kiiltiiriinde insanlar
isleriyle ilgilenirler ve bu kiiltiirde insanlarin tatmin edici gorevlerde calismaktan keyif

aldiklar1 varsayilir. Giig kiiltiirii mafyasi ve aile sirketlerinde goriilen bu kiiltlirde kimileri
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baskin kimileri de onlarin hizmetindedir. Gii¢ kiiltiiriinde lider tiim giice sahip, her seyi
bilen kisidir. Bu acidan astlarin uyumlu ve istekli olmalar1 beklenir (Pheysey, 1993: 17).
Devrimci komitelerde destek kiiltiirii goriilen bu kiiltiirde ¢alisanlarin goriislerine
onem verilir ve herkes kendisini orgiitiin degerli bir iiyesi olarak goriir. Orgiit iiyeleri
arasinda karsilikli iliski, ortak karar alma, baglilik ve aidiyet vardir (Pheysey, 1993: 18).
Kiiltiirler, motivasyon yoluyla ¢alisanlar etkiler ve boylece is motivasyonu saglar. Bu
baglamda, rol ve gii¢ kiiltiirleri, 6diil ve cezalarla digsal olarak motive olma egilimindedir.
Basar1 ve destek kiiltlirlerinde bireyler kendilerini tatmin etmek icin ¢alisirlar ve bu
dogrultuda igsel olarak motive olma egilimindedirler (Pheysey, 1993: 98).
1.1.6.11. Wallach’mn Orgiit Kiiltiir(i Modeli

Wallach (Wallach, 1983) bir organizasyonun etkinliginin iki ana kriterini
belirlemistir:

- Sonuglar (ne);
- Sonuglara nasil ulasildig1 (nasil).
Uzun vadeli isletme stratejisi iki kritere dayanmaktadir:
- Sirdiirtlebilir karlilik;
- Giglii orgiit kiiltiiri.

Bir orgiit kiiltiirti “nas1l” sorusuna yanit vermelidir (Wallach, 1983: 31).

Orgiit kiiltiiri bakimindan ele alindigindan Quinn'in ve Cameron'un yaklasimlar
Wallach'in teorisine oldukg¢a benzerdir. Wallach, kiiltiirlerin yekpare olmadigini, ¢ok
boyutlu alt kiiltiir fenomenleri oldugunu ve sadece baskinlardan bahsedebilecegimizi
vurgulamak icin “kiiltiirel boyutlar” terimini kullanmaktadir. Wallach biirokratik,
yenilik¢i ve destekleyici li¢ ana kiiltiirel boyut belirlemistir. Biiroktatik kiiltiirel boyut,
verimlilik, sonu¢ odaklilik, istikrar, giic, kontrol, sadakat ve rekabet baglaminda ele
alinmaktadir. Yenilik¢i kiiltiirel boyutta, kisisel yaratici 6zglirliik, degisime yonelme,
yenilik ve risk alma hususlar1 6ne ¢ikmaktadir. Destekleyici kiiltiirel boyutta ise, birlik
(“biz” bilinci), takim, sadakat, karsilikli saygi, giiven ile gelenege giiven kavramlari

Wallach tarafindan ele alinmaktadir (Wallach 1983: 29-39).
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IKiNCi BOLUM
IS TATMINi VE ORGUTSEL BAGLILIK
2.1. is Tatmini

Is tatmini kavrami, tanim1 ve is tatmini iizerinde etkili etmenler bu boliimde ele

alinmaktadir.

2.1.1. Is Tatmini Kavram

13. yiizyilda ortaya ¢ikan bir kavram olan tatmin, Latince yeterli anlamina gelen
“satis” kelimesinden iiretilmistir (Bagc1, 2018: 312). Is tatmini kavrami giiniimiizdeki
anlamiyla meslekler ve isler sekillenmeye basladiktan sonra giindemdeki yerini almaya
baslamistir. Anilan kavramin, sanayi devrimiyle baslayan kapitalist gelisme doneminde
ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir. Gegen siire zarfinda kavramin insani yonii daha belirgin
hale gelmistir.

Arastirmacilar i¢in en 6nemli konulardan biri, hayatlarinin biiylik bir kisminm
calisarak geciren kisilerin istthdamlarina karsilik verdikleri tepki olarak tanimlanan is
tatmini olmustur (Belsem, 2018: 12). Is tatmini kavrami, baslangicindan bu yana pek ¢ok
farkli sekilde ele alinmistir. Cranny, Smith ve Stone’un (1992) arastirmalarina gore, is
tatmini iizerine bes binden fazla arastirma ve ¢alisma bulunmaktadir (Kok, 2006: 292). s
tatmini, pek ¢ok arastirmaya konu olmasinin da kanitladig1 gibi, bireyler ve isletmeler
i¢in son derece dnemli bir kavramdir.

2.1.2. is Tatmini Tanim

Is tatmini kavrami kapsamli bir sekilde incelenmis olup, bu konuda farkli teknikler
ve yaklasimlara rastlanilmaktadir. Is tatmini, en genis anlamiyla, calisanlarin is
cevrelerine yonelik olumlu davranis veya duygular olarak tanimlanmaktadir (Urhan,
2014: 2). Is tatmini bireyin calisma hayat: ile isyeri kosullar1 arasindaki uyumun yan sira,
calisanin isine karsi duydugu olumlu tutum sonucunda ortaya ¢ikan tatmin duygusu
seklinde nitelenmektedir (Engin, Unsar ve Oguzhan, 2020: 18).

Ote yandan, bireylerin hayata olumlu bakmasina, cevresiyle birlikte huzurlu ve
mutlu bir yasam silirmesine katki saglayan tatmin kavrami, ozellikle c¢alisanlarin
memnuniyet diizeyine odaklanmaktadir. Is tatmini ise insanlarin hayatlariin biiyiik bir
kismini is ortaminda gegirdikleri diisiiniiliirse oldukca anlasilir bir kavram olarak 6ne

¢ikmaktadir (Giiven, 2020: 135).
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Asagida s6z konusu kavramin bazi tanimlar1 ve ifadeleri yer almaktadir (Yogun,

2014: 27).

- Bir ¢alisanin istihdamina veya is deneyimine deger verildiginde, bu olumlu bir

sonu¢ tliretmektedir.
- Insanlar islerini yaparken olumlu duygular yasarlar ve eglenirler.
- Calisanin isine iliskin olumlu veya olumsuz duygularidir.
- Insanlarm isleri hakkinda nasil hissettikleriyle alakalidr.

- Bireylerin ¢alismaktan keyif aldiklar is arkadaslariyla basarili olmanin verdigi

tatmin hazziyla profesyonel bir isten kazandiklar1 parasal kazangtir.
- Insanlarm islerine kars1 olumlu ve olumsuz tepkileridir.
- Kisinin yaptig1 is sonucunda elde ettigi mutluluk diizeyidir.

Orgiitlerin temel amaclarindan biri, ¢alisanlarin islerinden tam anlamiyla tatmin
olmalarin1 saglamak olmalidir. Gelisen teknolojiye ilave olarak, calisan bileseni bir
organizasyonun uzun vadeli uygulanabilirligi i¢in kritik 6nem tasimaktadir.

Diger yandan, ¢alisanlarin gérevlerini yerine getirebilmeleri i¢in islerini sevmeleri
gerekmektedir (Tiirk, 2007: 67). Isini severek yapan calisanlarin is yasamlarinin yani sira,
sosyal yasamlar1 da olumlu yonde etkilenmektedir. Bir¢ok isgoren, is ve 6zel hayatlarinin
bliyiik bir kismini is arkadaslariyla birlikte gecirmektedir. Netice itibariyle is tatmininin
saglanmasi, ¢alisanin hem kisisel hem de is hayatinda memnun olmasini saglamakta olup,
sadece maddi agidan degil psikolojik agidan da kritik bir 6nem tagimaktadir (Yogun,
2014: 28).

2.1.3. is Tatmini Uzerinde Etkili Etmenler

Is tatmininde etkili olan etmenler, kisisel ve orgiitsel etmenler olarak ikiye
ayrilmaktadir.

2.1.3.1. Kisisel Etmenler

Calisanlarin istthdam beklentileri biiylik Olciide kisisel ozelliklerine gore

arayacaktir. Ayrica, bu 6zel 6zellikler yapacagi isin gelecekteki yerini de etkileyecektir.

Calisanin is yasamina iliskin beklentileri kisiligiyle baglantili oldugundan, is doyumuna
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katki saglayan unsurlardan ilk olarak bireysel niteliklere bakmak gerekmektedir (Ates,
2005: 96).

Yasi ilerlemis calisanlarin islerine ve kuruluslarina bagliliklari, is deneyimlerinin
bir sonucu olarak artabilmektedir. Bunun sonucunda da islerinden daha memnun
olabilmektedirler. Geng¢ calisanlar ise calismaya basladiklarinda, terfi ve diger is
olanaklar1 aramaya daha hazirdirlar. Netice itibariyle, gen¢lerin memnuniyet diizeyleri
yash ¢alisanlara gore daha diisiik olabilmektedir (Ates, 2005: 97).

Konuya iliskin ¢ok sayida ¢alisma yapilmis olup, baz1 akademisyenler, yas ile
memnuniyet diizeyi arasinda “U” seklinde bir iliski oldugunu ifade etmektedir. Bununla
birlikte, 25 yas alt1 ve 45 yas istii ¢alisanlar yliksek diizeyde is tatmini bildirmektedir.
Bagka bir deyisle, is tatmini baslangigta cok iyi seviyelerdedir. Ancak, daha sonra
diismeye baslamaktadir. Kisinin meslegi ilerledikce doyum derecesi de artar (Akbal,
2010: 51).

Ote yandan, is tatmini ve kidem arasindaki baglanti oldukca karmasiktir.
Calisanlarin ise basladiklari ilk andan itibaren is doyumlar1 yiiksektir ve kariyerlerinde
yiikselme ve yilikselme sansina sahip olduklarina inandiklarinda hem memnuniyetleri
hem de baglhiliklar yiikselebilmektedir. Bir kisi bir iste yeni oldugunda, kendini tamamen
1se adamis olup, kendini gelistirme, terfi ve is tatmini iizerinde olumlu bir etkisi olan yeni
becerilerin kesfine odaklanmaktadir. Bununla beraber, zamanla, bu yliksek memnuniyet
derecesi kaybolmaya meyillidir. Baz1 arastirmalara gore yash ¢alisanlar is yerinde daha
doyumludur (Akbal, 2010: 52). Ancak baz1 arastirmacilar ise, bir ¢alisanin kidem diizeyi
yukseldikge, is deneyimlerinden yararlanma arzusunun azaldigima inanmaktadir. Bu
sonuca hem iilkemizde hem de Amerika’da yapilan ¢alismalar sonucunda ulasilmistir
(Yaman, 2009: 62).

Egitim, insanlarin duygu ve tutumlarini sekillendirmede en etkili yonlerden
biridir. Insanlarm bakis acilari, bilgi seviyeleri ve yetenekleri, egitim seviyeleri
yiikseldikce gelismektedir. Insanlar erken yasta meslege baslayip para kazanmak yerine
hem zamanlarin1 hem de maddi kaynaklarin1 okulda harcamakta ve saglam bir egitim
aldiktan sonra nitelikli calisanlar olarak is giiciine girmektedir. Is hayatinda maas, calisma
kosullar1, sosyal statii gibi ¢esitli beklentileri bulunmaktadir (Giirsel ve Izgar, 2003: 149-
150).

Bununla birlikte, yukarida ele alindigi {izere, is hayatindaki maas, calisma

kosullar1 ve sosyal konum gibi farkli beklentilerin is mutlulugu iizerinde olumsuz bir
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etkisi de olabilmektedir. Egitim konusunda arastirma yapan Klein ve Meher’e gore,
egitim diizeyi yiiksek kisiler benzer durumdaki kisilerle kiyaslama yaparlar ve esit veya
daha iyi olduklarmi gordiiklerinde tatmin olurlar, tersini gordiiklerinde ise tatmin
olmazlar. Egitim diizeyi ve imkanlar yiiksek olan iilkelerde herkesin egitim diizeyine
uygun ig bulmak zor olmakta ve bu da is doyumunun diisiik olmasina neden olmaktadir
(S6nmez, 2014: 40).

Dogal kalitimla gelen 6zellikler ve insanin ¢evresinden edindigi tiim 6zellikler
kisiligi olusturur. Bigimler, insanlarin yeteneklerinin, duygularinin ve tutumlarinin,
davraniglarinin, goriiniimlerinin ve ¢evrelerinin uyarlanmasini igermektedir. Bu anlamda,
kisiyi digerlerinden ayiran ve kisiyi kendisi gibi gosteren oOzelliklerin tamamin ele
almaktadir. Netice itibariyle kisilik bir kisinin ayirt edici 6zelliklerini temsil eden durum,
hareket ve tutum olarak nitelenmektedir (Kaya, 1997: 194). Kisiligin is mutlulugu
tizerindeki etkisi lizerine yapilan aragtirmalar, mutlu ¢alisanlarin daha uyumlu ve net
kararlar alabilen, daha yliksek sosyoekonomik statiiden gelen veya diisiik sosyoekonomik
statii kisitlamalarin1 asmis kisiler oldugunu ortaya koymaktadir. Calismalar ayrica,
islerinden memnun olmayan kisilerin net kararlar veremediklerini, kat1 olduklarini ve
hedeflerini belirlerken ¢evresel engelleri agsamadiklarini ileri siirmektedir (Ates, 2005:
103).

Cevrenin boyutlar1 her alanda oldugu gibi is tatmini hususunda da sinirsizdir.
Insanlar iizerinde etkisi olan ve insanlarin ulasabilecegi tiim cevresel unsurlari
kapsamaktadir. Sosyokiiltiirel ¢evre, insanlarin yasam amaclarinin, topluma ydnelik
davranig ve tutumlarinin, kiiltiirel aliskanliklarinin, olaylara yaklagim bi¢imlerinin, yasam
diizeylerini tireten ve etkileyen degiskenlerin tiimiiniin sekillendigi ve etkilendigi
ortamdir (Cobanoglu, 2001: 12).

Aragtirmalar is mutlulugunu insanlarin sosyokiiltiirel ortamlarindan etkilendigini
ifade etmektedir. Baz1 arastirmalarda eslerin is durumu, c¢alisan kadinlarin en kiigiik
cocuklariin yasi1 ve ailenin maddi durumu gibi sosyokiiltiirel faktorlerin is tatminini
etkiledigi tespit edilmistir (Akbal, 2010: 54).

Diger taraftan, calisanlarin is tatmininde beceri ve yeteneklerin de etkisi
bulunmaktadir. Yetenek, bir kisinin zihinsel veya fiziksel performansinin hemen hemen
tiim yoOnlerini etkileyen 6zellikler olarak tanimlanabilir ken, beceri belirli bir amag igin
Ogeleri manipiile etme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Demir, 2005: 137). Calisanlarin

yetenekleri, egitim ge¢misleri ve dnceki is deneyimleriyle bi¢imlenmektedir. Calisanlar,
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onceki islerinde yeni beceriler 6grendikleri gibi, yeni ¢aligmaya bagladiklar1 kurumda da
yeni beceriler 6grenebilirler.

2.1.3.2. Orgutsel Etmenler

Kuruluglar, dogru malzeme ve insan kaynaklar1 karigimina sahip olduklar
takdirde basaril1 olabilirler. Tutarli ve motivasyonu yiiksek olan isgdren, liretkenligi ve
performansi artirmada 6nemli bir unsurdur. Motive olmamis bir ¢alisan, sorumluluk
almaktan kaginarak yeteneklerini ve becerilerini gosteremeyecektir. Calisanin 6zel beceri
ve yeteneklerini ortaya c¢ikarmast ve uygulamasi icin i¢giidii ve farkindaligi
uyandirilmalidir. Bu, 6diillendirme yoluyla personele ilham vererek basarilacaktir. Kisi
ve kurumlara, islerini yapmaya daha istekli hale getirmek ve performanslarini olumlu
yonde gelistirmek amaciyla verilen odiillerin timiine o6diillendirme denilmektedir.
Odiillendirmenin amaci, bireysel veya ekip calismasi verimliligini artirmak, diger
calisanlar etkilemek, orgiitsel basar1 ve performans: artirmaktir (Altindag ve Akgiin,
2015: 282).

Calisanlarin ¢abalar1 ve basarilar1 odiillerle takdir edilmektedir. Bu ddiillere iicret
artislari, ikramiyeler, primler gibi maddi unsurlariyla gii¢clendirme, takdir, tesekkiir gibi
manevi unsurlar da dahil edilebilmektedir. Yakin vadede calisanlar i¢in tatmin ve
memnuniyeti tesvik etme acisindan, maddi ddiiller maddi olmayan 6diillerden daha fazla
memnuniyet saglayabilmektedir. Maddi olmayan faydalar ise calisanlar1 daha ¢ok
calismaya yonlendirmekte, ¢alisan i¢in somut bir basar1 6diilii gérevi gormektedir (Usta
ve Kiiciikaltan, 2012: 73).

Ote yandan, iicret de énemli bir is tatmini unsurudur. Isgéren icin bir gelir olan
licret, is tatmininde en 6nemli faktordiir. Ozellikle giiniimiiz kosullarinda satin alma
giliciinliin azalmast ve ihtiyaglarin artmasi iicretleri daha da Onemli bir konuma
getirmektedir. Ucret belirlenirken dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta yapilan isin
tam karsiligi olmalidir. Ucretin kisinin istek ve ihtiyaclarin1 karsilamaya yeterli veya
yetersiz olmasi is tatminini dogrudan etkileyecektir (Simsir ve Seyran, 2020: 28-29).

Calisan davranisi, organizasyonun 0diil sisteminden olumlu yonde etkilenmelidir.
Odiillendirme hem performansin kalitesine hem de tamamlanan isin miktarina
dayanmalidir. Sonug olarak ddiillendirme politikasi, istenen performans diizeyi kosuluna
dayali, calisan i¢in anlamli ve degerli, objektif ve ulasilabilir amaca yonelik, tamamen
acik ve isyerinde rekabetci cabaya dayali olmali, orgiitsel kosullar1 dengelemeli ve

calisanin ihtiyaclarim1 ve isteklerini karsilamalidir. Ayrica, firmalardaki tesvik
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programlarinin temel amaci, yetenekli insanlar1 orgiite ¢ekmek ve ¢alisan devamliligini
saglamaktir (Saylan, 2008: 35).

Vroom’a (1997) gore is tatmini, ¢calisanlarin aldig ddiillerle baglantili olup, 6diilii
kazanmak icin harcanan ¢aba, performans {izerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Porter
ve Lawler’in Vroom’un yaklagimina benzeyen ancak ek 6zellikleri de bulunan modelleri,
is tatmininin performansa dayali olduguna inandiklar1 i¢cin bu konuda 6nemli rol
oynamaktadir (Glimiis, 2015: 869). Tesvikler is mutluluguna katkida bulunuyorsa ve
basar1 odiillere yol agiyorsa, Lawler ve Porter’a gore odiiller basar1 ve is tatmini
arasindaki yeni baglantidir.

Ote yandan, yonetim tarzi, idarenin &rgiitiin ¢alisanlariyla nasil etkilesime
girdigini ve is i¢inde olusturulan politikalarin nasil uygulandigini agiklamaktadir. Calisan
i memnuniyetini saglamaya yoénelik yonetim stratejisinin iki bi¢imi bulunmaktadir.
Bunlardan ilki, ¢alisanlarin karar alma stireglerine katilimini garanti altina almaktir.
Katilim, calisanin kendine saygi duyma talebinin yani sira sirket i¢inde kabul ve saygi
gorme talebini de karsilayacaktir. Meveut igyerlerinde bu gereksinimi kargilayamayan
calisanlar, baska ortamlarda karsilamaya c¢alisacaklardir. Bu durumun bir sonucu olarak
calisan is tatmini zarar gorebilmektedir. Yonetim kararlarina katilan c¢alisanlar ise
islerine, meslektaslarina ve igletmeye karsi olumlu tutumlar kazanir ve is doyumlari
yiikselecektir. Calisan i memnuniyetini saglamaya yonelik yonetim stratejisinin ikincisi,
calisan1 ilk siraya koymaktir. Calisanin idare bakimindan Oncelenmesi ¢alisanda
kendisine deger verildigi anlayisinin giliclenmesine yol agmak suretiyle, is tatmininin
calisan bakimindan artmasina yol acacaktir. Bu anlamda, is tatmini, yonetimin destegi,
yakin ilgisi, takibi, bilinirligi ve personele herhangi bir sekilde katki saglamasindan
etkilenmektedir (Erdil, Keskin, Imamoglu ve Erat, 2004: 19).

Isgdren katilimi ve kurulus yéneticilerinden gelen destek motivasyonu artiracak
ve bu da galisanin memnuniyetine olumlu katkilar sunacaktir. Isyerinde tutulmayan sézler
ve 1s arkadaglariyla yasanan catismalar, calisanlarin pozitif enerjisini olumsuza
cevirebilmekte ve hosnutsuzluga yol acabilmektedir. Bu durumda tiim alanlardaki
yoneticiler, ¢alisanlarin karar alma siireglerine katilimini saglayarak olumsuzluklari
azaltabileceklerdir (Demir, 2005: 149-150).

Diger yandan, yapilan arastirmalara gore oOrgiitlerde yonetsel ve teknolojik

gelismelerin varligi, orgiitsel politikalarla kendini gelistirme ve kariyer yapma becerisi,
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katkida bulunmaktadir. Yoneticinin tutumu ve yaklasimi, ¢calisanlarin islerinden memnun
olup olmadiklarinda 6nemli faktorler olarak goriilmektedir. Bu kapsamda, maaslar
motive edici olarak yetersiz olsa bile 1yi bir yonetici ve yonetim teknigi ¢alisanlarin is
tatminini etkileyebilmektedir. Bu, yonetim tarzinin c¢alisan memnuniyeti tizerindeki
olumlu ve kritik etkisini gdstermesi bakimindan olduk¢a 6nemlidir (Dursun, Calisan ve
Bas, 2017: 929).

Is arkadaslar1 ait olduklar1 gruplar ve iginde yasadiklar1 toplum gibi isyeri
unsurlarinin tiimii is tatmini tizerinde etkilidir. Meslektaslarin yeni ise alinan personel
lizerinde onemli bir etkisi bulunmaktadir. Ise yeni baslayan calisanlar sinirli bilgi ve
deneyime sahip olduklarindan neyi ne zaman yapabileceklerinden emin
olamayabilmektedirler. Bu kisiler islerinden memnun olduklarinda, yardimsever, arkadas
canlis1 gruplar ve is arkadaslariyla ¢evrelendiklerinde, sirkete daha bagli hissedecekler,
islerine daha kolay uyum saglayacaklar ve islerinden keyif alacaklardir (Yaman, 2009:
57).

Diger yandan, oOrgiitsel adalet kavrami da bu cercevede oldukca onemlidir.
Insanlarin is arkadaslarina, yonetime ve sirketle olan baglantilarina kars: tutumlarini
kapsayan bir sosyal yapi olan orgiitsel adalet, ¢alisanlarin igyerinde adaleti nasil
algiladiklar1 ve adalete nasil tepki verdikleriyle ilgilenmektedir. Saygi duygusu, giiven,
devamsizlik, isgiicli devri, is tatmini, kisilerarasi iligkilerde kalite, performans, orgiitsel
baglilik, stres, is gilivenligi ve kaza raporlari, igyeri diigmanligi orgiitsel adaletten
etkilenmektedir (Karavardar, 2015: 140).

Calisanlarin orgiitsel adalet diizeyleri, calisan ve orgilitsel hedefler arasinda bir
dengenin saglanmasinda, calisan devir hizinin diisiiriilmesinde ve c¢alisan verimliliginin
artirllmasinda en 6nemli degiskenlerden biridir. Calisanlarin 6rgiitsel adalet diislinceleri
giiclenerek Orglitiin amagclarini igsellestirmelerini, oOrgiitle 6zdeslesmelerini, 6zveri
duygularint  artirmalarini, goniilli  olarak oOrgilit iyeligini = siirdiirmelerini  ve
sorumluluklarmi etkin bir sekilde yerine getirmelerini kolaylastirmaktadir. Ciinkii
calisanlar, kendilerine uygun davranilmadigma inandiklar1 bir organizasyona bagh
hissedemeyecek veya kendilerini bir biitiin olarak sirketin bir pargas: olarak
goremeyeceklerdir (Oriicii ve Ozafsarloglu, 2013: 336).

Calisanlarin {ist diizeyde performans gosterebilmesi i¢in Oncelikle oOrgiitiin
hedefleri dogrultusunda motive edilmesi gerekmektedir. Her sirket, calisanlarinin

ihtiyaglarini, isteklerini ve hedeflerini gerceklestirmek i¢in ¢aligmaktadir. Ciinkii bir
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Orgiitin  performanst ve ilerlemesi, c¢alisanlarinin motivasyonu, basarist ve
memnuniyetleriyle belirlenmektedir (Ates, 2005: 117).

Isgorenler, calisma hayatlari boyunca patronlar1 tarafindan oviilmek isterler,
ancak elestirilerden ise rahatsiz olurlar. Netice itibariyle, 6vgii calisanin is memnuniyetini
artirirken, yapilan isin sonuglarina gore ovgiiyl hak ettigi diisiiniilen ¢alisanin bir sonraki
isinde iyi bir is ¢ikarmasi i¢in temel olusturmaktadir. Bu kapsamda, ¢alisanlarin ¢abalari
patronlar1 tarafindan bir 6l¢lide takdir edilmeli ve odiillendirilmelidir (Basaran, 2004:
204).

2.2. Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel baglhlik hususunu ele alabilmek icin asagidaki unsurlari ele almanmn
faydali olacagi degerlendirilmektedir.

2.2.1. Orgiitsel Baghhk Kavrami

Orgiitsel baglilik bireyin drgiite dahil olma, baglilik hissetme ve orgiitsel degerlere
inanma, kendini tamamen ise verme gibi unsurlar1 iceren psikolojik bagliligini ifade
etmektedir (Bayrak Kok ve Ucar, 2018: 239). Baglilik s6z konusu oldugunda, erken
arastirmalar bu fikri 6zdeslesme, baglilik ve sadik olma basligi altina yerlestirmistir. Bu
tutumsal bir bakis agisi bir ¢alisan tarafindan sirkete kurulan duygusal baglilik veya
baglantiy1 igermektedir. Orgiitsel baglilik olarak da adlandirilan bireyin drgiite baglilig,
iste kalma arzusu ve sirketin amag¢ ve degerleriyle uyumu olarak tanimlanmaktadir.
Bireyler, kisisel inanglarinin ve hedeflerinin sirketle ne derece iliskili oldugunun
farkindadir ve bu nedenle bunu orgiitsel baglilikla baglantili olarak goriirler. Kisaca
orgiitsel baghligi, kisinin orgiitiinlin amaglarina, ilkelerine, vizyonuna ve degerlerine
baglilig1 olarak tanimlamak miimkiindiir (Karabetyan, 2020: 49-50)

Ote yandan, s6z sahibi olmanin ve kisinin is performansi ve is rolii hakkinda geri
bildirim almasmin ¢aliganlar arasinda daha fazla orgiitsel bagliliga neden oldugunu
gostermektedir (Mathieu ve Zajac, 1990: 185). Daha fazla kontrol ve daha fazla destek,
daha fazla ¢alisan katilim1 ve baglilig1 saglarken, daha fazla kontrol ve daha az destege
sahip olmak, calisan katilimimi ve baghiligini azaltmaktadir. Orgiitsel baglilik yonetimin
sirket kiiltliriinii ve zarafetini tesvik etmek icin aldig1 Onlemlere kadar uzandigini
gostermektedir. Kendini igsine daha fazla adamis ¢alisanlar, yeteneklidir ve sirkete siirekli
olarak katilir (Boles, Bursk, Ho Paillips ve Perdelwitz, 2007: 39). Ayrica, gelecekteki

odiilleri ve ilerlemeyi bekleyen ¢alisanlar daha bagl olacaktir.

29



2.2.2. Orgiitsel Baghligin Tanim1

“Baghilik” bir¢cok faktorle iliskisi nedeniyle ¢ok farkli arastirmalara konu
olmustur. Isten ¢ikarilma, performans gdsterme, tatmin olma ve ayrilma gibi sayisiz
faktor nedeniyle baglilik incelenmistir (Mathieu ve Zajac, 1990: 171). Orgiitsel baglilik,
bir kisinin kendi organizasyonuyla ne kadar giicli bir sekilde oOzdeslestigi ve
organizasyona ne kadar dahil oldugunu gostermektedir. Bu kavramlar1 dogru bir sekilde
anlamak i¢in zihinsel ve davranigsal yonleri incelemek gerekir.

Orgiitsel baghlik konusunda, ise baghlik, sadakat ve sirketin ideallerine olan inang
gibi fikirleri igeren cergevesi bilinmektedir. Calisanlarin sirketin amaclarini ne 6l¢iide
destekledigi ve bu amaclar1 desteklemek icin ortaya koymaya hazir olduklari amag olarak

ifade edilen orgiitsel baglilik,
- kurumsal iiyelige 6nem verme istegi,
- Orgiitiin ideallerine ve hedeflerine olan inang¢ ve kabul,
- Once organizasyon zihniyeti

olarak da nitelenmektedir (O’Reilly ve Chatman, 1986: 501).
2.2.3. Orgiitsel Baghligin Onemi

Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlar, is basinda istikrarlarinin giiclii oldugunu
gosteren bir calisanin isine baghiligi zayifsa, ayrilmak veya devamsizlik yapmak
istemezler. Diizenli olarak ise gelmeyen calisanlarin 6zverili olmayabilecegi, ancak
kiiltiirel kokenleri gibi diger faktdrlerin rol oynayabilecegi vurgulanmalidir. Kendini
adamis calisanlarm, firma talep ettifinde taviz verme olasihigi daha yiiksektir: Orgiitsel
baghlig1 daha yiiksek olan calisanlar, Orgiitiin basarisin1 saglamak i¢in daha fazla
fedakarlik yapmaya isteklidir. A¢ikcasi, fedakarlik pahali olmak zorunda degildir ¢iinkii
kiiclik eylemler bile bireyin bagliligin1 gii¢lendirebilir. Yine de, 6zetlenen faydalarin
1s1g¢inda, calisanlarin diizenleyici taahhiitlerini hakli ¢ikarmaktadir (Hammer ve Avgar,
2017: 254).

2.2.4. Orgiitsel Baghhg Etkileyen Etmenler

Orgiitsel baglilik hususunda etkili faktorler kisisel ve orgiitsel etmenler olarak

ikiye ayrilmaktadir.
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2.2.4.1. Kisisel Etmenler

Orgiitsel baglilig: etkileyen demografik faktorler; cinsiyet, yas, egitim diizeyi,
medeni durum ve kidem olarak siralanmaktadir. Orgiitsel baglilik agisindan yapilan
incelemelerde, kadmlarin meslektaslariyla iletisim, is glivenligi, sik is degistirmeyi
sevmeme ve istikrardan yana olma gibi nedenler orgiitsel baglilik diizeylerinin erkeklere
gore daha yiiksek oldugunu gdstermektedir. Ote yandan, kadimlarin aile yasantilarina
daha fazla 6nem vermesi ve orgiitsel hedeflerine ikinci derecede 6nem vermesi, orgiitlerin
kadin ¢alisanlara gore erkek calisanlar1 daha ¢ok tercih etmesi kadin ¢alisanlarin 6rgiitsel
baglilik diizeylerinin ylikselmesine neden olmaktadir. (Giilliioglu, 2011: 41).

Calisanlarin yas donemleri onlarin beklentilerini, tutumlarini, isteklerini ve
dolayisiyla islerine bagliliklarmni etkileyebilmektedir (Cakir, 2001: 72). Is hayatina yeni
baslayan genglerin orgiitsel baghlik diizeyleri, yasi daha biiylik ¢alisanlara gore daha
diisiiktiir. Daha 1yi firsatlar sunabilecek bir is bulma iimidi ve memnuniyetsizlik bu
duruma neden olmaktadir. Ancak, yas ilerledik¢e oOrgiitsel baglilik diizeyi artmaktadir
(Kirag, 2012: 96).

Yapilan aragtirmalar orgiitsel baglilik ile egitim diizeyi arasinda ters orantili bir
iliski oldugunu gostermektedir. Egitim diizeyi yiiksek calisanlarin siirekli beklenti i¢inde
olmasi, oOrgiite baglilik diizeylerinin diismesine neden olmaktadir (Balay, 2000: 89).
Ancak, kidem ve yetkinlik diizeyi arttik¢a bagimsiz karar verme olanagi, sorumluluk
duygusu ve inisiyatif artmakta ve bu durum calisanin ise aidiyetini saglayarak orgiitsel
baghilik diizeyini olumlu yonde etkilemektedir (Ferik, 2002: 9).

Evli ve ozellikle ¢ocuklu isciler daha fazla insandan sorumlu olduklar1 igin
kendilerini bekar is¢ilerden daha fazla c¢alismak zorunda hissetmektedir. Bu durum
ekonomik istikrar1 saglama anlayisindan etkilenmektedir. Bu nedenle, ekonomik kosullar
nedeniyle evli calisanlarin 6rgiitsel baglilik diizeyleri daha yiiksek diizeydedir (Kirag,
2012: 98).

Bir iste calisilan siireyi gosteren kidem baglaminda, kidemi fazla olan bir ¢alisanin
daha yiiksek derecede oOrgiitsel bagliliga sahip olacagi ongoriilmektedir. Calisanlarin
kidem tazminati, izin haklari, statiileri, kideme gore ticret diizeyleri gibi nedenlerle orgiite
bagliliklarinin daha yiiksek diizeyde olmasi beklenmektedir. Ote yandan, bazi goriislerde
devamsizlik, can sikintis1 ve bitkinlik gibi durumlarin 6rgiitsel baglilig1 olumsuz yonde

etkiledigi belirtilmektedir (Uniivar, 2014: 59).
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2.2.4.2. Orgitsel Etmenler

Orgiitsel baghiligi etkileyen orgiitsel etmenler asagida sunulmaktadir.
Arastirmalar, iicret diizeyinin calisanlarin isten ayrilmalari ve orgiitsel bagliliklar
tizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Diisiik gelir, iscileri daha iyi iicret almanin yeni
yollarin1 aramaya itmektedir. Orgiit i¢inde gegici oldugunu diisiinen ¢alisan yeni firsatlara
aciktir (Giindogan, 2009: 31).

Calisanlar, tcretlerini her zaman benzer kuruluslarda yakin pozisyonlarda
calisanlarla karsilastirmaktadir. Bu nedenle, iicretlerin adil ve yeterli olmasi1 oldukca
onemlidir. Calisanlar bagl olduklar1 6rgiitiin licret politikasin1 ne kadar adil algilarlarsa
orgiitsel baglilik diizeyleri de o oranda yiiksek olacaktir (Uniivar, 2014: 55).

Diger taraftan, isin dogast ve mahiyeti de oOrgilitsel baglilig1 etkilemektedir.
Toplumda statiisii diisiik oldugu degerlendirilen baz1 isler diisiik orgiitsel bagliliga neden
olabilirken, benzer sekilde statiisii toplum taraftan yiiksek oldugu kabul edilen baz1 islerde
calisanin Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksektir. Calisanlar bu durumdan olumlu veya
olumsuz etkilenebilmekte ve bu anlamda da orgiitsel bagliliklar1 diisiik olabilmektedir
(Ekinci, 2006: 40). Calisanlarin kendi islerine iligskin yetki ve sorumluluklarinin artmasi
da planlama, denetleme ve organize etme yetenekleri is zenginlestirmesi olarak karsimiza
¢ikmakta olup, bu durum onlarin drgiitsel bagliliklarini artirmaktadir (Giil ve Ince, 2005:
71).

Orgiitsel baglilik ve liderlik arasindaki iliski Williams ve Hazer (1986) tarafindan
belirlenmistir. Orgiit yoneticilerinin davranislar1 orgiitsel baglihgi etkilemektedir.
Orgiitteki {ist ydnetimin calisanlara yaklasimi ne kadar kontrolcii ve baskici olursa,
calisanlarin kendilerini ifade etmeleri ve yeni fikirler liretmeleri o kadar zorlasacaktir
(Akt. Glindogan, 2009: 29). Ayrica, bir orglitteki yonetim uygulamalar1 arasinda ahlaki
degerleri korumak ve gelistirmek, etik uygulamalarin yiiriitiilmesini saglamak ve
orgiitlerde etik bilincin siirdiiriilebilirligini saglamak da sayilmaktadir. Bu uygulamanin
Orgiitiin amag, deger ve stratejileri dogrultusunda siirekliligi ve uygulanmasi, ¢alisanlarin
orgiitsel bagliliklarin1 olumlu yonde etkileyecektir (Zincir ve Tung, 2018: 28).

Giliniimiizde orgiitsel odiiller, orgiitsel bagliligi olumlu yonde etkileyen énemli
faktorlerden bir digeridir. Orgiitler, ¢alisanlarma yeni gdrevler ve dostane bir ortamin
yani sira terfi firsatlar1 ve ikramiye sagladiginda orgiitsel baghilig: artiracaktir (Balay,
2000: 63). Ayrica, calisanlara deger verildigini ve takdir edildigini hissettirmek ve ek
finansal kazang saglamak oOrgiitsel bagliligin gelisimi i¢in de oldukg¢a faydalidir. Ekip
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calismasi, calisanlarin paylasim duygusunu gelistirerek motivasyonu