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(KARACA, Metin, “Orgiit Kiiltiiriiniin Prososyal Davramsglara Etkisinde Personel
Giiglendirmenin Aracilik Rolii: Saglik Calisanlarina Yonelik Bir Calisma”, Doktora Tezi,
Burdur, 2022)

OZET

Calismanin amaci saglik sektoriinde faaliyet gosteren hastanelerde orgiit kiiltiiri
tiplerinin prososyal davraniglara dogrudan etkisini ve orgiit kiiltiirii tiplerinin prososyal

davraniglara olan etkisinde personel giiclendirmenin aracilik roliinii ortaya koymaktir.

Literatiir, teorik modelin gelistirilmesinde kapsamli bir sekilde incelenmistir.
Calismada verilerin analizi i¢in SPSS ve AMOS programlar1 kullanilmistir. Arastirma
oncelikle SPSS programi ile giivenilirlik analizleri ger¢eklestirilmis, verilerin frekansi,
ortalamasi ve standart sapmalar1 hesaplanmigtir. AMOS programi ile hipotezlerini test

etmek amaciyla 6lgeklerin dogrulayici faktor analizler ve yol analizi gerceklestirilmistir.

Arastirma Kiitahya Saglik Bilimleri Universitesi Evliya Celebi Egitim ve
Arastirma  Hastanesinde c¢alisan 435 personelden elde edilen wveriler ile
gerceklestirilmistir. Calismada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir.
Yapilan analizler sonucunda hastanede algilanan baskin bir orgiit kiiltiirli tipi tespit
edilememistir. Hastane personelinin prososyal davranis ve personel gii¢lendirme
algilarmin ise yiiksek seviyede oldugu tespit edilmistir. Orgiit kiiltiirii tiplerinden
adhokrasi kiiltiiriiniin prososyal davranislar tizerinde dogrudan etkisi belirlenmistir. Diger
taraftan personel gii¢clendirmenin aracilik rolii analize dahil edildiginde hiyerarsi kiiltiirii
ve pazar kiiltliriiniin de prososyal davranislar iizerinde etkisi oldugu tespit edilmistir.
Hiyerarsi kiiltiiriiniin pozitif yonde; adhokrasi kiiltiirli ve pazar kiiltiiriiniin negatif yonde
ve anlaml etkisi oldugu belirlenmistir. Arastirmanin temel amaglarindan biri de
Olceklerin alt boyutlar1 bazinda etkilerinin belirlenmesidir. Bu baglamda personel
giiclendirmenin anlam boyutunun etkisi ile adhokrasi ve pazar kiiltiirii prososyal
davranislari negatif yonde etkilerken hiyerarsi kiiltiirii ise pozitif etkilemektedir. Ozerklik
boyutunun ise sadece rol tanimli prososyal davranislar iizerinde aracilik rolii bulunmakta
ve hiyerarsi kiiltlirii pozitif, pazar kiiltiirii ise negatif yonde etkilemektedir. Etki
boyutunun ise sadece rol 6tesi prososyal davraniglar tizerinde bir aracilik rolii bulunmakta
ve hiyerarsi kiiltiirii pozitif yonde etkilemektedir. Personel giiclendirmenin aracilik rolii

ile hastanede c¢alisan personel hiyerarsi kiiltiiri algisina sahip oldugunda prososyal

il



davranig sergileme egiliminde olmaktadir. Diger taraftan ¢alisanlar adhokrasi ve pazar
kiiltiiri  algisina  sahip olduklarinda prososyal davranis sergileme egiliminden

uzaklasmaktadirlar.

Anahtar Kelimeler: Orgﬁt Kiiltiirii, Prososyal Davranis, Personel Giiglendirme,

Yapisal Esitlik Modeli, Saghk Calisanlart
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(KARACA, Metin, “The Mediating Role Of Employee Empowerment In The Effect Of
Organizational Culture On Prosocial Behaviors: A Study For Healthcare Employees”,
PhD Thesis, Burdur, 2022)

ABSTRACT

The aim of this study is to reveal the direct effect of organizational culture types
on prosocial behaviors and the mediating role of personnel empowerment in the effect of

organizational culture types on prosocial behaviors in hospitals operating in health sector.

The literature has been extensively studied in development of theoretical model.
SPSS and AMOS programs were used for data analysis in study. First of all, reliability
analyzes were carried out with the SPSS program, and the frequency, mean and standard
deviations of the data were calculated. Confirmatory factor analyzes and path analysis of

the scales were performed to test the hypotheses with the AMOS program.

The research was carried out with the data obtained from 435 personnel working
in Kiitahya Health Sciences University Evliya Celebi Training and Research Hospital. As
a result of analyzes made, there is no dominant organizational culture type perceived in
hospital. Questionnaire method was used as data collection tool in the study. It has been
determined that the prosocial behavior and personnel empowerment perceptions of
hospital staff are at a high level. The direct effect of adhocracy culture, one of the
organizational culture types, on prosocial behaviors has been determined. On the other
hand, when the mediating role of staff empowerment is included in analysis, it has been
determined that hierarchy culture and market culture also have an effect on prosocial
behaviors. It has been determined that hierarchy culture has a positive effect and
adhocracy culture and market culture have a negative and significant effect. One of the
main purposes of research is to determine the effects of scales on the basis of their sub-
dimensions. In this context, with the effect of meaning dimension of personnel
empowerment, adhocracy and market culture affect prosocial behaviors negatively, while
hierarchy culture affects positively. On the other hand, the autonomy dimension only has
a mediating role on role-defined prosocial behaviors and hierarchy culture affects
positively and market culture affects negatively. On the other hand, the impact dimension
only has a mediating role on prosocial behaviors beyond the role and hierarchy culture

affects positively. With the mediating role of staff empowerment, hospital staff tend to



exhibit prosocial behavior when they have a hierarchy culture perception. Also, when
employees have perception of adhocracy and market culture, they move away from the

tendency to exhibit prosocial behavior.

Keywords: Organization Culture, Prosocial Behavior, Empowerment, Structural

Equation Model, Health Employees
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BIiRINCi BOLUM

GIRIS

Glinlimiizde her orgiitii bir insan olarak degerlendirmek miimkiindiir. Nasil ki her
insanin kendine has bir karakteri varsa orgiitlerin de kendilerine ait bir karakterleri
bulunmaktadir. Orgiitlerin sahip olduklar1 bu karakteri ortaya koyan bazi durumlar
mevcuttur. Bunlarin en basinda orgiit kiiltiirii gelmektedir. Bu bakimdan her 6rgiitiin
benzersiz oldugu soylenebilir. Orgiitlerin sahip olduklar tarihleri, iletisim sistemleri,
misyon ve vizyonlari, hikayeleri, efsaneleri ve kahramanlar1 bu kiiltliriin olusmasinda,

sekillendirilmesinde onciiliik etmektedirler.

Orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde ise orgiit iiyelerinin etkisi biiyiiktiir. Ancak bir
orgiite liye olabilmek icin o drgiite ya da topluluga uyum saglama gerekliligi vardir. Orgiit
kiiltiirii calisanlarin nasil davranmalar1 gerektigine yonelik yol gdstermektedir. Orgiite
mensup her liye mevcut orgiit kiiltiirii dogrultusunda davranislar sergilemekte ve orgiitiin
amaglaria katkida bulunmaya caligmaktadir. Baz1 durumlarda da calisanlar mevcut
kurallarin disina ¢ikmakta ve goniillii olarak orglite katki saglayacagimi diistindiigii
olumlu davraniglar sergilemektedir. Olumlu olarak sergilenen bu davraniglar prososyal
davranig olarak nitelendirilmektedir. Prososyal davraniglar orgiitsel etkinlie onemli

katkilar saglamaktadir (Oriicii, Korkmaz ve Kirboga, 2020: 198).

Giliniimiiz is diinyasinda orgiitlerin rekabetten uzak durmalar1 kaginilmazdir.
Dolayisiyla rekabet oOrgiitlerin kendini gelistirmesinin temel kaynaklarindandir.
Orgiitlerin rekabetini artirabilmek i¢in odaklandiklar1 temel nokta ise insan faktoriidiir.
Orgiitlerin rekabet giiciinii artirmak amaciyla siirekli insana y&nelik uygulamalar ortaya
cikmaktadir. Personel giiclendirme kavrami da bu dogrultuda ortaya cikmis ve
gelistirilmis bir yontem uygulamasidir. Personel giiglendirme calisanlarin egitim, giiven
verme, takim ruhu ve destek saglama yoluyla ¢alisanlarin yerine getirdikleri gorevin yetki
ve sorumluluklarini tistlenmesini saglayan bir yonetim yontemidir (Akin, 2010: 221).
Personel giiclendirme; anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki olmak iizere dort boyuttan
olusmaktadir. Giiglendirme ayn1 zamanda c¢alisan davraniglarin1 da sekillendirmektedir.
Ayni sekilde c¢alisan davranislarinin sekillenmesine etki eden diger bir unsur Orgiit

kiiltiiriidiir. Dolayisiyla hem orgiit kiiltiiri hem de personel giiclendirme c¢alisan



davraniglarina yon verirken bu davraniglarin belirlenmis kurallarin digina ¢ikmasina
etkileri de bulunmaktadir. Bu anlamda orgiit kiiltiirii ve personel giiclendirmenin
prososyal davraniglar lizerindeki etkilerinin incelenmesi gerekmekte ve 6zellikle
kurumlarin st yonetimlerinin konu ile ilgili olarak bilgilendirilerek hassasiyet
olusturmas1 6nem arz etmektedir. Bu iki degiskenin birbirlerini nasil etkiledikleri
konusunun belirlenmesi Orgiitlerin insana yonelik uygulamalarini degerlendirme ve

planlamada bir yon ¢izmesi agisindan 6nem kazanmaktadir.

Gilinlimiizde orgiitler degisen ¢evre sartlarina uyum saglayabilmek amaciyla her
tirli gelismeyi yakindan takip etmekte ve kendilerini bu degisimlere uyarlama ¢abasi
icinde bulunmaktadirlar. Orgiit kiiltiirii, prososyal davranis ve personel giiclendirme
kavramlar1 incelendiginde aralarinda bir baglanti oldugu goriilmektedir. Bu ii¢ kavramin
ortak noktas1 drgiitlerin nihai amaglarindan biri olan verimliligin artirilmasidir. Orgiilerde
olusan kiiltiir 6rgiit dinamiklerini etkilemektedir. Bu dinamiklerden birisi ise calisan

davraniglaridir.

Bu arastirma ile prososyal davranis olarak ifade edilen bu calisan davraniginin
oOrgiit kiiltiiriine etkisinin incelenmesi ¢alismanin odak noktasini olusturmaktadir. Ayrica
orgiitlerde olusturulan 6rgiit kiiltiirli ile baglantili olarak sergilenen prososyal davraniglara
bir yonetim uygulamasi olarak personel giiglendirmenin etkisinin aracilik roliiniin

belirlenmesi amag¢lanmaktadir.

Bu tez ¢aligmasinda orgiit kiiltiirii, prososyal davranis ve personel gii¢clendirme
kavramlar1 c¢ok boyutlu bir sekilde kuramsal olarak agiklanmistir. Tezin birinci
boliimiinde orgiit kiiltiirii kavrami, ozellikleri, unsurlari, orgiit kiiltliriiniin olusumu,

siniflandirilmasi ve literatiirde orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan ¢alismalar ele alinmastir.

Calismanin ikinci boliimiinde, prososyal davranis kavrami gelisim siireci,
ozellikleri ve boyutlar1, orgiitler agisindan prososyal davraniglarin 6nemi, kuramsal

temelleri ve literatiirde prososyal davranis ile ilgili yapilan caligmalar ele alinmistir.

Ugiincii boliimde, personel giiclendirme kavrami ve bu kavram ile benzesen
kavramlar, temel unsurlari, tarihsel gelisimi, yararlar1 ve sakincalari, kavramsal boyutta
incelenmesi, personel giiclendirme siireci, nedenleri ve literatiirde personel giiclendirme

ile ilgili yapilan calismalara yer verilmistir.



Calismanin dordiincii boliimiinde ise uygulamaya yonelik gerceklestirilen
aragtirma ve sonuclart ile degerlendirilmesi yapilmigtir. Kiitahya Saglik Bilimleri
Universitesi Evliya Celebi Egitim ve Arastirma Hastanesinde calisan personele
uygulanan anket sonuglarina 6re orgiit kiiltiirii boyutlarinin prososyal davranis boyutlari
tizerindeki etkileri ve personel giliglendirme boyutlarinin 6rgiit kiiltlirii boyutlarinin
prososyal davranig boyutlar1 iizerindeki etkisinde aracilik rolii incelenmis ve arastirmanin

igerigine, analizine, bulgularina ve yorumlarina deginilmistir.

Besinci boliim olan sonu¢ kisminda ise bulgular ile ilgili degerlendirmelere yer
verilmig ve Orgiit kiiltiiri boyutlarindan adhokrasi kiiltiirii’niin prososyal davraniglar
tizerinde dogrudan etkisi oldugunun tespit edilmesi ile bu konu ve etkileri detayli bir
sekilde agiklanmistir. Personel giiglendirmenin aracilik etkisi ile birlikte orgiit kiiltiiriiniin
hiyerarsi ve pazar kiiltiirii boyutlarinin da prososyal davranislari etkiledigine yonelik
tespit sonuglarina gore degerlendirmeler yapilmistir. Bu boliim hastane yoneticilerine ve

arastirmacilara yonelik oneriler ile tamamlanmistir.
1. ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii kavramini agiklayabilmek i¢in icinde barmdirdign “orgiit” ve
“kiiltlir” kavramlarini iyi anlamak ve bu iki kavram ile 6rgiit kiiltiirii kavraminin birbiriyle
baglantili oldugunun farkinda olmak gerekmektedir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii

kavramindan 6nce bu iki kavrami agiklamak gerekmektedir.
1.1. Orgiit

Insan ihtiyaglari ve bunlarin karsilanmasi insan davranislarmin itici giicii olmakla
birlikte insanda bu ihtiyaglarin kendi basina karsilanabilmesi i¢in psikolojik ve biyolojik
yeterlilik mevcut degildir. insanlar kendi baslarina yapamadiklar1 isler igin is birligi ve is
boliimii yapmislar, giliclerini birlestirmisler ve ilk insan Orgiitlerini meydana
getirmislerdir. Bu orgiitler insanlarin barinma, vahsi hayvanlardan korunma, avlanma ve
cocuklarmi tehlikeli doga kosullarindan koruyabilmek i¢in ortaya ¢ikmistir. Devaminda
toplumlar ihtiyaglarinin giderilmesi amaciyla, toplum olarak benimsenmis ve belirli
kurallar1 igeren toplumsal kurumlar olusturmuslardir. Her toplumsal kurum, islevini

yerine getirebilmek i¢in bazi toplumsal birimlerin olusmasina sebep olmustur. Zaman

icerisinde insan ihtiyaglari artmis ve artan bu ihtiyaglar1 karsilamak i¢in yeni orgiitler



ortaya ¢ikarilmis ve bu orgiitler siirekli gelistirilmistir. Orgiitlerdeki bu gelismislik
toplumun gelismisligini ifade eder bir boyuta ulagsmistir (Alig, 1995: 6-7).

Psikoloji, sosyoloji, antropoloji, siyaset bilimi ve kamu yonetimi gibi farkl bilim
dallarinin i¢ine girmis orgiit kavrami ile ilgili bu bilim dallarinin her birinin kendi bakis

acisina gore farkli bi¢imlerde tanimlart ortaya konmustur (Sisman, 1994: 38-39).

Orgiit, belirli hedeflerin pesinden giden sosyal birimdir ve varolus nedeni bu
hedeflere hizmet etmektir (Etzioni, 1964: 5). Bir orgiit, belirli bir tiirde siirekli amaci olan
faaliyet sistemidir. Kurumsal bir 6rgiit ise bu tiir siirekli faaliyetlere yonelik bir yonetim
kadrosu tarafindan karakterize edilen iliskisel bir toplumsal bagdir (Weber, 1947: 151).
Ortak bir amaca ulagmak i¢in 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 biling¢li
kararlar1 sonucu ortaya c¢ikmaktadirlar (Morgan, 1990: 4) ya da orgiitler, bireylerin
kendilerine verilen gorevleri yerine getirdigi disiplinli iligkiler kiimesinden olusmaktadir
(Morgan, 1990: 17). Orgiit; belirli amaglara ulasmak amaciyla bir insan grubuna ait
faaliyetlerin koordinasyonunu saglayan belirli yapi, kural ve ydntemlerin toplamidir
(Dereli, 1976: 1). Bagka bir ifadeyle; bir amaca yonelik olarak kurulan, kendine ait
kaynak ve ozelliklere sahip, toplumu meydana getiren kurumlar i¢indeki 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 tanimlamistir.

Orgiit kavram1 hakkinda farkl1 yazarlarin kendi bakis acilar1 dogrultusunda ortaya
koyduklart 6rgiit tanim ile ilgili bir goriis birliginden bahsetmek miimkiin degildir.
Ancak Chester I. Bernard’in “iki veya daha fazla kisinin bilingli olarak esglidiimlenmis
eylemleri ya da gii¢lerinden olusan sistemdir.” Seklinde yapmis oldugu tanim orgiitiin
genel kabul gérmiis 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 ayn1 zamanda iki veya daha fazla kisinin bir amaca ulagsmak amaciyla
ozel bir sistematik iliski icinde oldugunu belirtmektedir (Saglam, 1979: 57). Orgiit ve
yonetim alaninda gelistirilmis olan birbirinden farkli kuram ve yaklagimlar orgiit ve

yonetim kavramlari ile ilgili olarak farkli bakis agilariyla beraber farkli tanimlar ortaya



koyabilmektedir. Orgiitler yonetim bilimcilerden bazilar1 olan Weber, Fayol, Taylor,
Simon tarafindan rasyonel sistemler, Mayo, Barnard, Selznick, Parsons tarafindan dogal
sistemler, Weick tarafindan acik sistemler ve Getzels, Guba tarafindan ise sosyal

sistemler olarak ifade edilmektedir (Sigsman, 2007: 23).

Orgiitsel yasam olarak ifade edilen giiniimiizde gerek bireysel gerekse toplumsal
her tiirlii ¢ikar, beklenti, goriis, istek ve hedeflerini gergeklestirebilmesi amaciyla birlikte
hareket etmek karar vericileri ve kamuoyunu daha iyi etkileyebilmekte ve hedeflere daha
cabuk ulasabilmektedir (Kogel, 2015: 93). Orgiitler insanlardan ve onlarin birbiriyle olan
iligkilerinden olugmaktadir. Bir orgiit, insanlar birbiriyle etkilesime girdiginde var
olmaktadir (Daft, Murphy, Willmott, 2010: 11). Orgiit 6ncelikle faaliyetlerde bulunacak
insanlar  sayesinde  ortaya  c¢ikmaktadir. Bu insanlarin  tek  baslarina
gerceklestiremeyecekleri ve herkes tarafindan istenilen bir amacg sahibi olmalar
gerekmektedir. Bu sayede birlikte hareket edebilecekleri ifade edilebilmektedir.
Dolayisiyla orgiit kavramini; “belirlenen amaclarin gercgeklestirilmesi i¢in bireylerin
karsilikli etkilesimleriyle bilingli olarak olusturulmus, yapilandirilmis, sinirlart
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 kdken gibi bir¢ok
farkli anlamda kullanilabilmektedir. Ornegin, Cinlilerden bahsederken Cin Kiiltiiriinden
geldikleri ya da Afro-Amerikan kokenli insanlarin Afro-Amerikan kiiltiirtinden geldigi
sOylenmektedir. Fakat kiiltiir kelimesi miizik, sanat, giyim, gelenekler, dini térenler ve
yemekler i¢in de kullanilmaktadir. Kisaca ifade etmek gerekirse kiiltiir kelimesi insanlar
hakkinda fiziksel ve biyolojik 6zellikler, davranislar, miizik, dans ve diger aktiviteler gibi

bir¢ok farkli seyi ifade etmek icin kullanilmaktadir (Juang ve Matsumoto, 2003: 6).

Kiiltiir ile 1lgili olarak farkl sekillerde birgok farkli arastirmaci tarafindan farkl

sekillerde 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
aligkanliklarini da kapsayan karmasik bir biitiindiir (Tylor, 1871: 1).



Kluckhohn (1951)'a gore kiiltiir; semboller ile ifade edilen ve aktarilan duygu,
diisiince ve tepki verme bicimlerini igermektedir. Kiiltiirlin temeli tarihsel siirecte
olusmus ve secilmis geleneksel goriisler ve 6zellikle de onlara bagli degerlerden

olusmaktadir (Hofstede, 2000: 9).

Kiiltiir, hem insanlar1 ¢evreleyen, birbirleriyle olan etkilesimler tarafindan stirekli
olarak canlandirilan ve harekete gecirilen, liderlik davranislariyla sekillendirilen hem de
bu davranislar1 yonlendiren ve smirlayan bir dizi yapi, aligkanlik, kural ve standartlar

tarafindan sekillendirilen dinamik bir olgudur (Schein, 2004: 1).

Antropolojik ac¢idan kiiltiir; bir toplumun iiyeleri tarafindan paylasilan ve neyin
1yi neyin kotii, neyin dogru neyin yanlis oldugunu ve bu toplumun {iyeleri i¢in uygun olan
diisiince ve davranislarin neler oldugunu ifade eden anlamlar sistemidir (Watson, 1995:
113). Antropologlara gore kiiltiir; bir kiginin toplumun bir tiyesi olarak elde etmis oldugu
bilgi, sanat, ahlaki goriis, inang, adetler ve diger erdem ve aliskanliklarin toplamidir (Kerr,
Dunlop, Harbison, Myers, 1967: 106). Kiiltiir icinde antropoloji i¢inde ¢esitli sekillerde
kavramsallastirilmistir. Kiiltiir kavramsal antrolopojide, paylasilan bilgilerden olugmakta
iken sembolik antropolojide paylasilan bir anlam sistemidir. Yapisal antropoloji ve
psikodinamik yaklasima gore ise kiiltiir, aklin bilin¢dist isleyisinin bir goriintlisii ve

ifadesidir (Smircich, 1983: 348).

Kiiltiir, sosyal etkilesimin gerceklestigi az cok uyumlu anlamlar ve semboller
sistemi olarak kabul edilmektedir (Alvesson, 2002: 5) Ayni zamanda kiiltiir davranis,
sosyal olaylar, kurumlar ve siire¢lerin anlasilmasinda merkezde yer almakta ve bu

olgularin anlasilir ve anlamli hale gerdigi ortamdir (Alvesson, 2002: 4).

Kogel kiiltiirti, “6grenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davranis 6zellikleri ve
anlam tagiyan semboller toplami” (Kogel, 2015: 162) seklinde mevcut farkliliklara

ragmen genel kabul gérmiis bir sekilde ifade etmistir.

Yapilan kiiltiir tanimlamalart dogrultusunda degerlendirildiginde  kiiltiir;
bireylerin yasamlarmin tamamiyla ilgili, davraniglarimi sekillendiren, toplumun yapisina
da yon ve sekil veren somut ve soyut unsurlarin tamamidir. Kiiltiirle ilgili semboller,
simgeler, hikayeler, kahramanlar vs. bir¢ok unsur vardir ancak bunlarin tamaminin
kiiltiiri etkilemesi insanlarin 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 iic boyutta ifade etmek miimkiindiir. Her bir yaklasimda orgiit
kavramimin farkli 6zelliklerine deginilmektedir. Sosyolojik agidan orgiitlerin "kii¢lik
toplumlar" olarak kabul edildigi sdylenebilmektedir. Biyolojik ac¢idan ele alindiginda
belli gorev ve amagclara sahip olan, yasantisini tipki bir canli varlik gibi devam ettirme
amacimi giiden bir yapidan bahsetmek miimkiindiir. Antropolojik acidan ise belli bir
kisilige sahip ve bazi ihtiyaglarinin oldugu vurgulanmaktadir. Bu yaklasimlar icerisinde
sosyolojik ve antropolojik agidan bakildiginda kiiltiir kavrami 6n plana ¢ikmaktadir.
Kiiltiirel agidan oOrgiit kavrami sosyal olarak {iyeler tarafindan olusturulan ve paylasilan

bir anlamlar sistemi seklinde tanimlanmaktadir (Sisman, 1994: 39).

Her o6rgiit parmak izi ya da kar taneleri gibi benzersizdir. Her birinin kendine 6zgii
orgiitsel kiltiirii olusturan kendi tarihi, iletisim kaliplari, sistemleri ve prosediirleri,
misyon ifadeleri ve vizyonlari, hikayeleri ve mitleri vardir. Kiiltiirler, dogalar1 geregi
nispeten sabittir ve genellikle zaman i¢inde yavas yavas degismektedir. Tabi biiyiik bir
krizin firmay tehdit etmesi ya da iki 6rgiitiin birlesmesi durumunda istisnalar s6z konusu
olabilmektedir. Ancak kiiltiir catigmasini 6nlemek i¢in ikisinin dikkatli bir sekilde

harmanlanmasi gerekmektedir (Newstrom, 2007: 88).

Orgiitleri biiyiik toplumlar iginde yer alan ve kendine has kiiltiire sahip kiiciik
toplumlar olarak ifade etmek miimkiindiir. Ancak, orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin i¢inde yer aldig
toplumun kiiltiirel ortam ile sekil almaktadir (Sisman, 1994: 56). Bir grubun kiiltiird, bir
grup tarafindan digsal adaptasyon ve i¢ entegrasyon sorunlarini ¢dzerken o6grenilen,
gecerli sayilacak kadar 1yi ¢alisan ve bu nedenle yeni liyelere bu problemlerle ilgili olarak
algilamanin, diislinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak Ogretilen ortak temel

varsayimlarin bir modeli olarak tanimlanabilir (Schein, 2004: 17).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili literatiirde, sirket kiiltiirii, firma kiiltiirii, kurumsal kiiltiir,
organizasyon kiiltiirii gibi farkli kavramlar da kullanilmaktadir. Kullanilan bu kavramlar
arasinda gbze carpan bir farklilik bulunmamaktadir. Fakat, ¢alismanin biitiinligi
acisindan tek bir kavram kullaniminin daha yerinde olacag: i¢in bu ¢alismada sadece

orgit kiiltiirii kavrami kullanilmistir.



Bir gruba ya da orgiite {iye olabilmenin kosullarindan birisi o topluluga uyum
saglamaktir. Uyum saglamanin yani grup ya da Orgiit tarafindan kabullenilmenin temel
kosulu ise, ortak amaglar, degerler ve standartlar ile ideoloji, aliskanliklar ve felsefe
paylasma ihtiyacini ortaya koymaktadir. Bu husus {iyelerin ortak davranis, tutum ve is
birligi i¢inde hareket edebilmeleri agisindan gereklidir. Bu acidan degerlendirildiginde
orgiit kiiltiirinii bigimsel olsun ya da olmasin tiim gruplagsmalarda o toplulugun
Ozelliklerini gbsteren ve g¢evresiyle iliskilerinde diizen saglayan bir husus olarak ifade

etmek miimkiindiir (Eren, 2012: 135-136).

Kiiltir kavraminin tanimlanmasinda yasanan giiclik, orgiit kiltiiriiniin
tanimlanmasinda da goriilmektedir. Bu gii¢liiglin nedeni ise; orgiitsel yasama, orgiitsel
kiiltiir yaklagimi tarafindan yeni bir simgesel anlam yiiklenmesi olarak ifade edilmektedir.
Orgiit kiiltiirii kavrammin tanimlanmasim gii¢lestirenler, drgiit ve isgdrenlerin kiiltiir,

beklenti, tutum, davranis, inang ve deger 6zelliklerinin farkli olmasidir (Kara, 2011: 21).

Orgiitler canli organizmalar olarak diisiiniilebilir ve bu organizma insanlar
tarafindan olusturulmaktadir. Her bir orgiitiin kendine has yonetim felsefesi, sistemi,
yapist ile dykii ve efsaneleri bulunmaktadir. Insanlar da bu niteliklerin durumuna goére
orglitlere baglanmaktadirlar ya da kisilikleri ile bu nitelikler arasinda farkliliklar
bulunmas: durumunda uzaklasma arzusundadirlar. Orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii de bu rgiitsel

niteliklerin biitiinii olusturmaktadir (Giiney, 2011: 183).

Orgiit kiiltiiriine iliskin birgok farkli yazarin, arastirmacimnin farkli tanimlarina
rastlanabilmektedir. Bu farkli tanimlamalar ve degerlendirmelerden bazilarina asagida

yer verilmistir:

Schein orgiit kiiltiirinii “bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitiinlesme
sorunlarini ¢6zmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki temel varsayimlar”

olarak agiklamistir (Simsek, Celik, Akgemici, 2014: 36).

Orgiit kiiltiirii, bir oOrgiitiin iiyelerini digerlerinden ayiran zihnin ortak
programlanmasi olarak tanimlanabilir. Bununla birlikte, bir orgiitiin kiiltiirli, yalnizca
tiyelerinin zihninde degil, diger "paydaslarinin”, kurulusla etkilesime giren herkesin

zihninde de korunur (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010: 344-345).



"bireylerin Orgiitsel isleyisi anlamalarina yardimci olan ve bdylece onlara
organizasyondaki davranig normlarini saglayan paylasilan degerler ve inanglar modeli"

(Deshpande ve Webster, 1989: 4).

“Orgiit iyeleri tarafindan paylasilan temel degerler, inanclar, anlayislar ve

normlar toplulugu” Daft (2016: 89).

Kiiltiir, bir grup insanin olaylar1 nasil gérecegi, olaylar1 nasil yorumlayacagi, neyi
sorgulamanin gegerli oldugu, hangi cevaplarin kabul edilebilir oldugu, baskalarina nasil
davranilacagi ve islerin nasil yapilacagi konusunda paylastigi bir dizi inang¢ veya
varsayimdir. Kiiltiir insanlar birbiriyle iliski kurduk¢a gelismektedir. Bunun en 6nemli
kisimlar1 bilingsizdir ve iist yonetim tarafindan bile disaridan empoze edilemezler

(Stacey, 1992: 142).

Toplumun biiyiik ve ulusal is kiiltiirlinde hiyerarsi, bilgi paylasimi, calisan
katilimi, miizakere ve iletisim davranislari, kadin ve erkegin rolleri, kariyer modellerine
uygulandiklari i¢in Gicretlendirme ve ¢alisma iliskileri, sosyal bilgi, ritiieller, ideolojiler
ve degerler acisindan onemli bir rol oynamaktadir. Ayrica dnemli 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 kurallarm bir biitiiniidiir”

(Ozkalp, 1999: 438).

“Orgiitlerin arkasindaki goriinmeyen ve gbzlenemeyen bir gii¢ oldugu ve orgiitii

bir arada tutan bir tutkal gorevi siirdiigli 6ne stiriilebilir” (Yagmurlu, 1997: 720).

“bir grubun iiyeleri tarafindan paylasilan deger, inang¢, norm, alg1 ve semboller

sistemi” (Iscan ve Timuroglu, 2007: 120).

Paylasilan bir gegmise sahip tanimlanabilir herhangi bir grup bir kiiltiire sahip
olabilecegini ve bu nedenle bir organizasyon ig¢inde birgcok alt kiiltiir olabilecegini
belirtmek miimkiindiir. Orgiitiin bir biitiin olarak paylastigi 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 biiyiik bir



sistemin bir arada var olan birimlerinin bagimsiz ve hatta birbirleriyle ¢atisan kiiltiirlere

sahip olmasi da miimkiindiir (Schein, 1990: 111).

Her o6rgiit kiiglik bir toplumdur ve bu topluma ait ve paylasilan bir kiiltiir olacaktir.
Orgiitler birbirlerinden farkl1 kiiltiirlere sahiptirler. Bu farklilik ydnetim sekillerine de
yansimakta ve Orgilit basarisint etkilemektedir. Dolayisiyla her yonetim kavram ve
tekniginin uygulanmasinda ilgili orgiitiin kiiltiirii gz oniinde bulundurulmali ve orgiit
kiltlirii ile beraber disiiniiliip degerlendirilmelidir. Kisisel kiiltiirler ve orgiit kiiltiiri
arasinda ve toplumsal Kkiiltiir ve orgilit kiiltiirii arasinda zaman zaman uyum ve
farkliliklardan bahsetmek miimkiindiir. Bu agidan degerlendirildiginde orgiitteki orgiitsel
davranis, orgiit kiiltiirlinlin bir gostergesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Kogel, 2003: 31).

Kiiltiir ve orgiit arasindaki iliski 1960’larda ortaya c¢ikmis ve Orgiitsel kiiltiir,
orgiitsel iklimle esanlamli olarak kullanilmistir. 1970’lerde esdeger olarak kullanilan
kurum kiiltiirii 1982°de Terrence Deal ve Allan Kennedy’nin “Corporate Cultures”
kitabinin ABD’de yaymlanmasinin ardindan popiilerlik kazanmistir. Ayn1 y1l Thomas
Peters ve Robert Waterman’in “In Search of Excellence” yaymlamis ve sonrasinda konu
ile ilgili farkl1 dillerde kapsamli bir literatiir gelistirilmistir (Hofstede, Hofstede, Minkov,
2010: 343-344). Orgiit kiiltiirii, ydnetim ve drgiit alaninda 80 sonrasinda yogun bir sekilde
islenmeye baslamistir. Orgiit kiiltiirii kavramimin ilk kullanimi1 1979 yilinda Pettigrew
tarafindan ASQ’da yayinlanan makalesi ile olmustur. Fakat, Blake ve Mouton tarafindan
benzer icerikle konunun ilk kez orgiit iklimi kavramiyla incelendigi ve sonrasinda
“corparete culture” olarak siklikla kullanildig1 goriilmektedir. Ikinci diinya savasindan
beri Japon kiiltiirii hakkinda calismalar yapilmasina ragmen 80’11 yillara kadar pek ilgi
gormemistir fakat, 80’11 yillardan sonra kiiltiir konusuna literatiirde artan ilginin temel
sebebi ise diinya pazarlarinda Japonlarin elde ettigi basaridir. Elde edilen bu basari
dikkatleri 6nce Japon yonetim sistemindeki uygulamalara devaminda ise kiiltiir konusuna
cekmistir (Dogan, 1997: 39). Tabi ki burada sadece Japonlarin bagarisini ifade etmek bir
biitiinliik saglamaz bunun yaninda ABD is diinyasinin bundan etkilenmesi de s6z konusu
olmaktadir. ABD is diinyasini etkileyen iki ana faktorden birisi az 6nce bahsedilen Japon
endiistrisi ve yoOnetimi hakkindaki son yazilar iken digeri de Orgiitlerde biiyiik

degisikliklere yol acan ekonomik tiirbiilanstir (Wilkins, 1983: 24).
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Orgiit kiiltiirii dendiginde sembolizmin yani ritiieller, efsaneler, hikayelerin ve
icinde yasanilan gruplar tarafindan etkilenen ve sekillendirilen olaylarmn, fikirlerin ve
deneyimlerin yorumlanmasi akla gelmektedir. Kiiltiir daha sonra ortak semboller ve
anlamlar sistemi olarak anlasilmaktadir. Kiiltiir bir orgiitteki iiyeligin kavramsal ve
duygusal yonlerini yoneten ortak kurallart ve bunlarin sekillenip ifade edildikleri araglar
saglar. Oncelikle kiiltiir insanlarin kafasinda degil, calisma grubu etkilesimlerinde,
toplantilarda ve maddi nesneler seklinde sembol ve anlamlarin agikca ifade edildigi
insanlar arasindadir. Dolayisiyla kiiltiir davranis, sosyal olaylar, kurumlar ve siireglerin
anlasilmasinda merkezi konumdadir. Kiiltiir, bu olgularin anlasilabilir ve anlamli hale

geldigi bir ortamdir. (Alvesson, 2002: 3-4).

Kiiltiir, bir orgiitteki iiyeler tarafindan paylasilan ve yeni iiyelere dogru diisiinme,
hissetme ve davranma yolu olarak 6gretilen degerler, normlar, yol gosterici inanglar ve
anlayislar kiimesidir ve orgiitiin 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, kiiltiiriin giiciiyle kars1 karstya gelirler (Daft, 2008: 374-375).

Orgiitsel kiiltiir, bir firmanin basarisi igin cesitli nedenlerden dolay1r énemlidir.
Calisanlara orgiitiin neyi temsil ettigine dair tanimlayici bir vizyon sunarak orgiitsel bir
kimlik vermektedir. Ayrica, iiyelerine giivenlik hissi saglamasi sebebiyle orgiit igin
onemli bir istikrar ve siireklilik kaynagidir. Diger taraftan, orgiit kiiltiirii hakkinda
edinilen bilgi sayesinde yeni ¢alisanlarin 6rgiit icinde neler olup bittigini yorumlamasina
yardimc1 olmaktadir. En 6nemlisi de orgiitsel kiiltiir, calisanlarin gorevleri i¢in coskusunu
tesvik etmeye yardimci olur. Orgiitsel kiiltiirler dikkat ¢eker, bir vizyon aktarir ve tipik
olarak iiretken ve yaratici bireyleri kahraman olarak onurlandirir ve onlart ddiillendirerek

rol model olarak diger ¢alisanlara sunulmaktadir (Newstrom, 2007: 87-88).

Kiltir orgiitte 1ki kritik islevi yerine getirmektedir: ilki oOrgilit {lyelerinin
birbirleriyle kuracaklari iliskinin nasil olacag: konusunda biitiinliigii saglamaktir. Ikincisi
ise; orgiitiin dis cevreye uyum saglamasina yardime1 olmaktir. i¢sel biitiinlesme iiyelerin
ortak bir kimlik gelistirmeleri ve birlikte daha etkili nasil calisacaklarini bilmeleri
anlamima gelmektedir. Kiiltiir burada giinliik 15 iliskilerine rehberlik etmekte ve orgiit

icinde kisilerin nasil iletisim kurdugunu, hangi davranisin kabul edilebilir oldugunu
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hangisinin olmadigini, gii¢ ve statlinliin nasil tahsis edildigini belirlemektedir. Dig
adaptasyon, kurulusun hedefleri nasil karsiladigini1 ve disaridakilerle nasil basa ¢iktigini
ifade etmektedir. Kiiltiir, kisilerin giinliikk faaliyetlerini belirli hedeflere ulagsmak i¢in
yonlendirmeye, Orgiitlin miisteri ihtiyaglarina veya bir rakibin hareketlerine hizli bir
sekilde yanit vermesine yardimci olabilmektedir. Orgiit kiiltiirii ayrica yazili kurallarin
veya politikalarin olmadigr durumlarda ¢alisanlarin karar verme siireglerine rehberlik
etmektedir. Bu nedenle, kiiltiiriin her iki islevi de hem orgiit i¢inde hem de disaridaki

kisilerle olumlu veya olumsuz iliskiler kurarak orgiitiin sosyal sermayesini insa etmekle

ilgilidir (Daft, 2008: 377).

Orgiit kiiltiirii, toplumsal standartlarini, degerlerini, ¢evrede tanmmasini ve
bireylerle ve diger orgiitlerle iliski bigimlerini ve diizeylerini yansitmaktadir. Orgiitiin
topluma baglanmasin1 ve toplum i¢indeki yerinin, Oneminin ve basarisinin
belirlenmesindeki en 6nemli araglardan birisi kiiltiirdiir. Ancak, orgiitsel kiiltiiriin i¢cinde
yer aldig1 toplumsal kiiltiir ve iletisim halinde oldugu diger orgiitsel kiiltiirlerin etkilerini
tagimaktadir hatta olusumlarinda bu kiiltiirler de katkida bulunmaktadir. Kiiltiiriin ¢cevreye
ters dlisgmesi durumunda oOrgiit yasami tehlikeye girebilmekte iken ¢evreye uyum
saglamasi halinde yeni bir kiiltiirlin ¢evreye onemli etkileri bulunabilmekte ve katki
saglayabilmektedir (Eren, 2012: 136). Zaman i¢inde, bir orgiitiin kiiltiirii, degerlerine ve
inang¢larina uyan insanlar1 ¢gekme ve tutma egilimi ile devam eder. Nasil ki insanlar
cografi dzellikler nedeniyle belirli bir bolgeye tasinmay tercih ediyorlarsa, ¢alisanlar da
bir ¢aligma ortamu olarak tercih ettikleri 6rgiit kiiltlirline yonelmeyi tercih etmektedirler
ve bu durum isgverenin ile ¢alisan arasinda 1yi bir uyum yakalanmasina yol agmaktadir

(Newstrom, 2007: 89).

Orgiitsel kiiltiiriin belirginlestigi ii¢ dénemden sdz etmek miimkiindiir. Bunlardan
ilki, calisanlarin orgiite yeni liye olmasi, terfi etmesi ya da islevlerinin degismesi gibi rol
degisimlerinin yasanmasi1 durumudur. ikincisi, alt kiiltiirlerin birbirleriyle ¢elismesi ya da
klise dzelliklerin belirlendigi durumdur. Ugiincii ise; iist yonetimin &rgiit yonii ve tarzi

hakkinda kritik kararlar aldig1 ve uyguladigi zamandir (Wilkins, 1983: 34).
1.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Kiiltiir, bireylerin degil, orgiitiin bir 6zelligidir, ancak bireylerin sozlii ve / veya

s0zlii olmayan davranislarindan ortaya ¢ikmaktadir (Hofstede, 1998: 479). Cogu kiiltiiriin
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nihai belirleyici 6zelligi, temelde yatan inang ve degerlerin sembolik temsilleri olarak
goriilmeleridir. Bir orgiitiin kiiltliriiniin taniminin yapilmast pek séz konusu degildir.
Tanimdan daha ziyade c¢alisanlar islerin nasil yapildigina dair hikayeler duyarak,
kurumsal idealleri tasvir eden sloganlar1 okuyarak, temel eserleri gézlemleyerek veya
belirli ¢alisan tiirlerinin onurlandirildigi torenleri izleyerek bu konuda c¢ikarimlar

yapmaktadirlar (Newstrom, 2007: 88).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢ok ¢esitli tanimlarin kullanilmasina ragmen bazi
noktalarda ortak 6zelliklere sahip olduklar1 da goriilebilmektedir. Bu tanimlarin ortak
noktalarindan ilki, kiiltiiriin semboller, degerler, inanglardan ve orgiit iiyelerinin uygun
davranis hakkinda paylastiklar1 temel varsayimlardan olustugu goriisiine sahip olmasidir
(Detert, Schroeder and Mauriel, 2000: 851). Paylasilan temel degerler ve inanglar olarak
tasarlanan kiiltiir bircok énemli iglevi yerine getirmektedir. Oncelikle orgiit iiyelerine bir
kimlik algis1 saglamaktadir. Ikinci olarak, bireyin kendisinden daha biiyiik bir seye
baghlik duymasini saglamaktadir. Ugiincii olarak, sosyal sistemin istikrarmin artisina
katki saglamaktadir. Son olarak da davranisin yonlendirilmesinde ve sekillendirilmesinde
bir anlam olusturma araci olarak hizmet etmektedir (Smircich, 1983: 345-346). Orgiit
kiiltliriiniin ortaya koydugu kimlik, hedeflere ulasmak amaciyla gerekli olan unsurlarin
bir arada kalmasini saglamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin yansittig1 kimlik rgiit iiyelerinin
tizerinde iistlerinden ya da yazili kurallardan daha fazla etkili olabilmektedir (Berberoglu,

Besler, Tosun, 1998: 32).

Toplumsal kiiltiir gibi orgiit kiiltiirii de degisebilme 6zelligine sahiptir. Orgiit
kiiltiirii bu 6zelligi ile beraber ayn1 zamanda dayanikli ve kalici olma gibi 6zellikleri de
tasimaktadir. Her bir Orgiitte farkliliklar gosteren orgiit kiltiirti, iiyeleri tarafindan
paylasilan ortak degerler ve normlar, bunlarin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikan simge ve
simgesel davranislar da hemen hemen her bir drgiitte farkli 6zellikler tasimaktadir. Iste
bu farkliliktan dolay1 her orgiitteki orgiit giicliniin farkli oldugu goriilmektedir (Kara,
2011: 30).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili literatiir incelendiginde cesitli diisiiniirlerin drgiit kiiltiirii
ile ilgili olarak ortak bir kaniya vardiklar1 6zellikleri dort grupta toparlamak miimkiindiir

(Eren, 2012: 138-139);
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- Orgiit kiiltiirii empoze edilen norm ve davranislarla 6grenilmis ya da sonradan
kazanilan bir olgudur.

- Grup lyeleri arasinda paylagilmaktadir.

- Yazili olmayan oOrgiit kiiltiirii 6rgiit liyelerinin belleklerinde, diisiincelerinde inang
ve degerler olarak yer almaktadir.

- Diizenli olarak tekrarlanmakta ya da ortaya c¢ikarilan davranigsal kaliplar

seklindedir.

Orgiitsel kiiltiir somutlastirilabilecek bir nesneden ziyade &rgiite mensup iiyeler
tarafindan etkilesim sonucu ortaya ¢ikan eserler, degerler ve varsayimlar toplulugudur.
Baska bir ifadeyle bir orgiitiin kiiltlirti 6rgiit tiyeleri tarafindan olusturulan ve yonetilen
inang sistemidir. iletisimsel bir bakis agisiyla degerlendirildiginde 6rgiitsel kiiltiiriin bes

onemli 6zelliginden bahsetmek miimkiindiir. Bunlar (Keyton, 2005: 35-40);

- Orgiit kiiltiiriiniin onu meydana getiren 6rgiit iiyelerinden bagimsiz olarak
var olmas1 miimkiin degildir. Orgiite katilmis olan herkes kiiltiiriin olusumuna katki
saglamaktadir. Orgiit iiyeleri var olan bir Kkiiltiire tepki veriyor gibi goriinse de aslinda
tiyeler arasindaki iletisim ile kiiltiiriin  gelisimine ve siirdiiriilmesine katkida
bulunmaktadir. Orgiite katilan yeni iiyeler isin nasil yapildigi ya da ¢alismanin ne anlama
geldigi ile ilgili hikayeler ya da efsaneler araciligiyla Orgiiti ve isi anlamaya
calismaktadirlar. Yani kiiltlir yeni tiyelere onceki ve mevcut orgiit liyeleri tarafindan
aktarilmaktadir. Bununla birlikte yeni yeler kiiltiir hakkinda bilgi edindikge kiiltiir
tizerinde degisim yapma ya da yenilige gitme potansiyeline sahip olmaktadirlar. Bu
nedenle orgiit kiiltiirii gegmis ve mevcut orgiit liyelerine bagli ve ortak uygulamalarin

karigimidir.

- Orgiit kiiltiiriiniin bir diger dzelligi ise dinamik olmasidir. Orgiitte insanlar
degistikce orgiit kiiltiiri de degisebilmektedir. Esasinda orgiit iiyeleri inang sistemlerini
ya da standartlarin1 degistirdikge orgiit kiiltiirii degiskenlik gdsterebilmektedir. Orgiit
kiiltiirli orgiit yoneticilerinin i¢ sorunlara yonelik kararlar almasi, firsatlar ile ilgilenmeyi
tercih etmesi ya da dis ¢evreye yanit vermeye ¢alismast durumunda da degisebilmektedir.
Ciinkii orgiitliin bu sayilan durumlardan birisine yonelik bir davranista bulunma ¢abasina
mevcut Orgiit iiyelerinden bazilar1 olumlu bazilar1 ise olumsuz bir yaklasim

sergileyebilmektedir. Dolayisiyla orgiitiin yeni uygulamalarina adapte olamayan iiyeler
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orgiitten ayrilmak zorunda kalabilmektedir. Ayrica kiiltlir sadece Orgiite giren ve ¢ikan
kisilerden etkilenmez, ayn1 zamanda orgiitsel kiiltiir toplumsal degerlerden de etkilenir.
Kaynagi, kalitesi, yogunlugu veya yonii ne olursa olsun, organizasyon kiiltiirtindeki

degisiklikler organizasyon siirecinin dogasinda vardir.

- Uciincii 6zellik ise, birden fazla ve potansiyel olarak rekabet eden deger
ve varsayim kaliplar1 olabilir. Orgiitteki herhangi bir konumdan, kiiltiir siirekli olarak
tekil gibi gorlinebilir. Bununla birlikte, kuruluslarin kendilerini birden fazla ag ile
0zdeslesen ve bunlara ait olan orgiit iliyeleri ile gorevlere, iligkilere, bilgilere ve islevlere
dayali aglar halinde yapilandirmalari daha yaygindir. Orgiit kiiltiiriiniin merkezinde
aciklik hiikiim stirebilir, ancak ¢evrede, rakip varsayimlar ve degerler, varsayimlarin ve
degerlerin celiskili oldugu bir bulaniklik yaratabilmektedir. Bu potansiyelin iki nedeni
vardr. Ilk olarak, kuruluslarin iiyelerinin etkilesimlerinden ortaya ¢ikmasidir. Ikincisi ise,
orgiitsel iiyeler genellikle orgiitlin yerel ve dilsel formlarini tistlenirken, bireyler de yerel
ve dilsel formlar1 degistirebilir ve yeni durumlar ortaya ¢iktik¢a yeni yerel ve dilsel

formlar olusturabilmektedirler.

- Dordiincti 6zellik ise, orgiitsel kiiltiirii yaratan anlamlar, dogas1 geregi
tarafsiz degildir. Kiiltiirel anlam tasiyan eserler, degerler ve varsayimlar ayn1 zamanda
orglitsel tiyelerin islerinde yasadiklar1 ve c¢alisma ortamlar1 hakkinda ifade ettikleri
duygular1 da tasir. Gergekten, 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 ¢alisma ortaminin
nasil anlamlandirildigin etkilemektedir. Olumlu ya da olumsuz tiim ¢alisma ortamlarinda
duygular yaygin bir sekilde mevcuttur. Calisanlar her tiirlii caligma ortaminda diger
orgiitsel liyelerle iliskilerinde veya isleri hakkinda gergek ve spontane duygularini ifade
etmektedirler. Orgiit {iyelerinin duygulari, bu etkilesimlerden tiiretilen kiiltiirel anlamlar

veya kiiltiirel normlari ifade etmektedir.

- Son olarak, orgiitsel kiiltlir ayn1 zamanda 6rgiit yasaminin 6n plan1 ve arka
planidir. Orgiit iiyeleri mevcut etkilesimlerini (6n planda), mevcut kiiltiirii (arka plan)
anlamalarina dayali olarak anlamlandirirlar. Ayn1 zamanda, mevcut iletisim, mevcut

kiltlirii yaratir, gelistirir, siirdiirlir veya onunla celisir, bu da gelecekteki etkilesimlerin
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yorumlanacagi yeni bir arka plan olusturur. Bu dongii siireklidir ve asla tamamlanmaz.

Sonug olarak, orgiitsel kiiltiir, bir 6rgiitiin sosyal diizeninin bir temsilidir.

Orgiitsel kiiltiir, grubun hayatta kalma cabalarindaki kolektif 5grenme ve problem
¢dzme siirecinin bir {iriiniidiir. Orgiitsel kiiltiir, drgiitte biitiinlesmeyi tesvik etmenin bir
aracidir yani uzlagi yaratan bir "yapistiric1" ve kurulusun hayatta kalmasini saglamada
belirleyici etkiye sahiptir. Bununla birlikte kiiltiir, kurulusun dis kosullara gerekli uyumu
yoluyla da gelismektedir (Schultz, 1995: 22).

Literatiirde orgiit kiiltiirii, orgiitler ait baz1 islevsel 6zellikler, siirecler ve yapilar
g0z oniinde bulundurularak incelenmektedir. Bu unsurlar ile kiiltiir arasindaki iliskileri
coziimlemesi bakimindan orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak bazi 6zellikler sayilmaktadir.

Bunlar (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2008: 344-345);

- Orgiit kiiltiiriiniin biitiinciil 6zellik tasimasindan dolay: kiiltiiriin kendisi kiiltiirii
olusturan parcalarin toplamindan farkli bir 6zellige sahiptir.

- Kiiltlir, orgiitiin o giine kadarki birikimlerini kapsayan tarihi bir perspektifi
yansitmaktadir.

- Kiiltlir, orgiitiin yapisal ozellikleri ile ilgili kavramlarla degil, antropoljik
kavramlarla agiklanabilmektedir.

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

- Kiiltiir, insan davraniglarinin anlatimiyla ilgili sembolik birikimler igermektedir.

- Kiiltiir degiskenleri duygu yiiklidiir ve kiiltiirel 6gelerin olusumunda insanlar
arast duygusal iletisim 6nemli rol oynamaktadir.

- Kiiltiiriin 6ziinii, orgiitteki bireylerin zihinlerinde olusturduklar1 dis diinyada ile
deneyimlerine diizen, anlamlilik getiren ve dogrulugu sorgulanmadan kabul

edilen biling dis1 diizeydeki varsayimlardan olusturur.
1.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlan

Literatiirde orgiit kiiltiirii hakkinda farkli yaklasimlar bulunmasina ragmen
temelde benzerlik gdsteren bu yaklasimlar normlar, degerler, térenler, davranislar, ayinler
ve gelenekler vb. gibi olgular ele almaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin unsurlarin1 ortaya koyma
asamasinda ikili bir aymrm yol gostericidir. Orgiit kiiltiirii iki farkli asamada ele

almabilmektedir. Ilk asama, temel kiiltiirel unsurlar iizerinde odaklanmaktadir ki bu
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unsurlar 6rgiit kiiltiiriinii olusturan degerler, inanglar ve normlardir. Ikinci asamada ise,
seremoniler, hikayeler, torenler vb. kiiltiirel unsurlarin ifade bigimleri yer almaktadir.
Diger bir ifadeyle orgiit kiiltiirii unsurlarmi kiiltiiri meydana getiren unsurlar ve kiiltiiriin
tastyicilar1 olmak iizere ikiye ayirarak incelemek miimkiindiir (Ataman, 2009: 627).
Calismanin bu kisminda Oncelikle kiiltiiri meydana getiren degerler ve normlar ele

alinacak sonrasinda ise kiiltiiriin tastyicilarindan bahsedilecektir.
1.3.2.1. Kiiltiirii Meydana Getiren Unsurlar

Orgiit kiiltiiriinii meydana getiren unsurlar ile ilgili olarak sdylenebilecek en
onemli ve belirleyici husus bu unsurlarin soyut bir nitelige sahip oldugu ve orgiitte

davranislarin sekillendirilmesinde ilk elden katkisi oldugudur.

Orgiit kiiltiirii genele anlamda icerdigi unsurlarin tanmabilmesi, sezilebilmesi ve
daha 1yi anlasilabilmesi acisindan birka¢ 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, inanclar

Degerler ve inanglar arasindaki temel fark; degerler orgiitiin ahlaki kodlariyla
ilgili iken inanclar ise orgiitte inanilmas1 ya da inanilmamasi gereken hususun ne oldugu

ile ilgilidir (Tutar, 2015: 346).

Hofstede, deger tanimini “belirli durumlar digerlerine tercih etme egilimidir”
(Hofstede, 1998: 478) seklinde ifade etmistir. Degerler, 6rgiitte basarinin tanimlanmasini
saglayan ve standartlari belirleyen kavramlar ve inanglardir. Insanlarin &rgiitlerine

yaptiklar1 degerler olarak tanimlanmaktadir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001: 229).

Degerler toplum i¢inde bireylere ve orgiitlere yol gosteren kurallari ve amaglar
anlamanin merkezi olarak kabul goérmistiir. Toplum i¢inde degerler belli bir kiiltiir
dahilinde herkes tarafindan paylagilmakta ve bireyin hayatinda izleyecegi yolu
etkilemektedir. Degerler ve inanglar kiiltiiriin 6ziinii olusturmaktadir ancak disaridan
gozlenememekle  birlikte  bireylerin  sergiledikleri  davramiglar  araciligiyla
anlasilabilmektedir. Dolayisiyla bireylerin davranigsal tepkilerinde degerler énemli bir

yere sahiptir. Degerler, bir toplulugun diisiince, amag¢ ve duygularini ifade eden ve o
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topluluk tarafindan dogruluguna inanilan ilke ya da inanislardir (Yiicel ve Yazici, 2013:

81-82).

Her toplumun kendine has bazi degerlere sahip oldugu gibi o toplum iginde yer
alan orgiitlerinde kendilerine has degerleri vardir. Hangi davraniglarin dogru, iyi ve
istenilen nitelikte oldugunu belirleyen ve ayn1 zamanda birey ve toplum adina dogrulari
degerler ortaya koymaktadir. Dolayisiyla degerler kural koyucu nitelikte olup orgiit
kiltliriiniin temelini olusturmaktadir. Toplum tarafindan benimsenen degerlerin, toplumu
meydana getiren bireylerin davranislarini sekillendirdigi gibi 6rgiit iyelerinin paylastigi
degerler de oOrgiitii meydana getiren bireylerin davraniglarini sekillendirmektedir

(Ataman, 2009: 628).

Degerler, orgiitsel davranisin, orgiitsel anlamda iyi ile kétiintin, dogru ile yanlisin
tanimlanmasini ve bunlarin standartlarinin  belirlenmesini  saglamaktadir. Calisan
eylemlerinin nitelendirilmesinde, degerlendirilmesinde ve yargilanmasinda 6nemli 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, saygi duyulmaya veya bagliliga layik
nitelikleri 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 davranislarn etkileyen, tutumlarin temel belirleyicileridir.
Degerler, yoneticilerin karar verme siireclerinde ve g¢alisanlarin 6rgiitsel anlagmazlik
faaliyetlerinde de rol oynamaktadir. Ayrica oOrglitteki prososyal davraniglarla da
iliskilidir. Sosyolojik agidan bakildiginda hem toplumsal ve orgiitsel degerler, orgiitsel
sosyal sorumluluk, etik vb. kaygilarla ile ilgili konularda ana etmenler olarak

gosterilmektedir (Stackman, Craig ve Connor, 2004: 37-38).

Degerler, iceriginin ama¢ ve odagi agisindan, islevsel ve elit olmak iizere
degerlendirilebilir. Islevsel degerler ozellikle orgiitsel hedeflere odaklanarak (iiriin
kalitesi, miisteri hizmetleri ya da yenilik gibi konularla ilgilenmektedirler. Elit degerler
ise kurulugun kendisi, liyeleri ve {iirlinlerinin 6zellikle diger orgiitler ve genel olarak
toplumla ilgili statiisii, iistiinliigii ve dnemi gibi hususlarla ilgilidir. Islevler degerler elit

degerlere oranla daha fazla yapici olma ozelligine sahiptirler. Orgiit iiyelerinin
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davranisglari i¢in kilavuz olustururlar ve hedeflere ulagsma amaciyla mantikli davraniglar
ortaya cikarmaktadirlar. Elit degerlerin ise Orgiite karst gurur gibi giiglii duygular liretme
olasiig1 daha yiiksektir. Orgiitsel dncelige ve iistiinliige vurgu, amacin araglar1 hakli
cikardigr ve uzun vadede Orgiitsel biitiinliige zarar verebilecek davraniglar1 ortaya

cikarabilir (Wiener, 1988: 537).

Paylasilan ortak degerler, orgiit liyelerinin birbirlerine baglanmalarina yardimci
olmakta ve Orgiitsel biitlinlesmenin, devamliligin ve istikrarin temel kaynagini
olusturmaktadir. Ortak degerlerin var olmamast ve farkli degerlerin kabul edilmesi,
Orgiitsel catigsmalara sebep olmaktadir. Degerlerin bir kismi orgiite genis toplumdan
yerlesmistir. Diger taraftan oOrgiit i¢inde kendi degerlerinin olusturulmast ve

gelistirilmesi, diger kusaklara aktarilmasi s6z konusudur (Sisman, 2007: 94-95).

Inanglar orgiit kiiltiiriiniin en énemli unsurlarmdan biridir. Orgiitsel davranis,
orgiit kiiltiirii iginde anlam kazanmaktadir. Inanglar ise 6rgiitsel davranisi belirleyen temel
faktordiir. Inanglar, orgiitsel hedef ve amaglara inanma ve onlar1 benimseme anlamina

gelmektedir (Tutar, 2015: 346).

Inanglar, 6rgiit iiyelerinin dogrudan ya da dolayli olarak elde ettigi bilgilerden
olusmaktadir. Inang bireyin nesne ile ilgili bilgisinin toplamini ifade etmektedir ve inang
bir seyin ifade ettigi anlamlar toplamidir. Degerlerin olusmasinda inanglar temel
etmendir. Orgiitte bir diisiince ya da bir objenin bulunmasi ve ne anlam ifade ettigi bir
degerin varligint anlamina gelmektedir. Degerler dogru, kabul edilebilir, 6nemli olanin
ne oldugu ve nelerden kacinilmasi gerektigi ile ilgili ortak diisiincelerdir (Erkmen, 2012:

248).
1.3.2.1.2. Normlar

Degerler dogrultusunda olusan kurallar ve davranis standartlar1 normlar1 ifade
etmektedir yani normlarin igerigini degerler olusturmaktadir (Erkmen, 2012: 248).
Basaran (1982) normlari, “orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun olarak gelistirilen,
isgorenlerin ¢ogunlugunca benimsenen davranis kurallar1 ve Olciitleri” seklinde
tanimlarken, Allen (1988), Orgiitteki gruplar tarafindan beklenen, kabul edilen ve

desteklenen davranislar kapsayan dlgiitler” sekliden tanimlamistir (Sisman, 1994: 81).

Normlar, degerlere ve inanglara nazaran daha fazla belirgin olmasindan dolayz,

orglitsel yasamin kiiltiirel goriinlimiiniin anlagilmasinda daha somut araclardir. Bir
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Orgiitlin ¢aligma normlarina iligkin bilgiye o orgiitte onaylanan ya da onaylanmayan
calisma davranislarindan ulasmak miimkiindiir. Orgiitteki kiiltiirel normlar calisanlardan

haksiz yere istenecek rolleri de engellemektedir (Yiicel ve Yazici, 2013: 82).

Normlar uygun olan ya da olmayan tutum ve davranislarla ilgili beklentilerdir.
Olaylarin yorumlanmasinda ve degerlendirilmesinde yardimci olan sosyal olarak
olusturulmus standartlardir. Normlar igerik olarak farklilik gdsterse de tiim toplumlarda
genel olarak fark edilmemelerine ragmen yaygin olarak bulunmaktadirlar (O’Reilly,

1989: 12).

Normlar, orgiitsel olarak kabul gorecek tavir ve davraniglara 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 diizenleme araci olmaktadir. Normlar 6rgiitiin kurumsal degerleriyle
uyumlu ve aymi zamanda oOrgiit bireyleri tarafindan kabullenilmis olan standartlar
oldugundan orgiitsel kiiltiiriin zorunlu unsurlarindandir. Orgiit bireylerine drgiitte nasil
davranmalar1 gerektigi ve orgiit i¢i ve dis1 ile ne sekilde iletisim ve etkilesimde bulunmasi

gerektigi ile ilgili standartlar1 belirlemektedir (Tutar, 2015: 346-347).

Normlar, bir grup insan i¢in kabul edilebilir veya tipik olarak kabul edilen
standartlar veya stiller veya davranislardir. Oziinde, normlar, calisanlar bir organizasyon
icin onemli kabul edilen is tutumlarin1 ve davranislarini gelistirmeye tesvik etmek i¢in
zaman i¢inde ortaya ¢ikan gayri resmi davranis kurallaridir. Normlar biiyiik olciide gayri
resmidir ve bundan dolay1 bir orgiitiin sahip oldugu en énemli degerlerin ¢ogu da yazili
degildir. Sadece bir organizasyon i¢indeki insanlarin birbirleriyle iliski kurmak, sorunlari
analiz etmek ve ¢6zmek icin kullandiklar1 ortak normlarda, inang¢larda, varsayimlarda,

diisiinme ve davranis bigimlerinde var olurlar (George and Jones, 2007: 568-569).

Normlar ve degerler arasindaki farklilik; degerler soyut ve genel kavramlardan
meydana gelirken normlarin ise belirgin ve yol gosterici olmasidir (Sabuncuoglu ve

Vergiliel Tiiz, 2008: 342).
1.3.2.2. Kiiltiiriin Tastyicilar:

Kiiltiiriin ylizeyde goriinen bazi elemanlar1 bireylerin orgiitteki giinliik olaylar:
anlamalarina yardimci olmaktadir. Seremoniler, torenler ve ayinler gibi bu elemanlar belli

degerlerin ve normlarin Orgiit i¢inde olusmasina ve yerlesmesine katkida
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bulunmaktadirlar. Bu elemanlarin haricinde ayni1 isleve sahip bir de hikayeler ve mitler
bulunmaktadir ki bunlar da degerlerin ve normlarin Oykiiler araciligiyla
orneklendirilmesini saglamaktadir. Kahramanlar da kiiltiiriin tasiyicilar1 arasindadir ve
orglitteki normlar ve degerlere baglilik sonucunda elde edilecek avantajlarin neler
olabilecegine ornek teskil etmektedirler. Ayrica Onemli degerlerin ve normlarin
unutulmamast i¢in gelistirilen semboller ve dil de kiiltliriin olusturulmasinda ve

yerlestirilmesinde yardime1 elemanlardandir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 185).
1.3.2.2.1. Seremoniler, Torenler ve Ayinler

Seremoniler, ritiieller, torenler ve kutlamalar, 6rgiitlerde sembolik davranis olarak
adlandirilabilecek seylerin genel ifadeleri veya daha baska bir ifadeyle kolektif inanglari
ve degerleri ifade eden ve pekistiren tarihsel olarak kosullanmis bir ortak eylem modeli

olarak goriilebilir (Alvesson ve Berg, 1992: 83).

Orgiitler tarafindan yasanan ya da kutlanan &zel olaylar vardir. Bu 6zel olaylarin
yasanmasi ya da kutlanmasina seremoni denilmektedir. Bu seremoniler esnasinda orgiit
bireyleri kahramanlar, mitler ve sembollerle ilgili kutlamalar yapilmaktadir. Seremoniler,
orgiitsel deger ve normlarin benimsenmesinde 6énemli katkida bulunurken ayni zamanda
yiiksek performans gosteren c¢alisanlarin Odiillendirilip O6rnek gosterilerek diger
calisanlarin orgiitsel deger ve normlara olan bagliliklarini artirmakta ve performanslarim

yiikseltmelerini saglamaktadir (Giiney, 2011: 185).

Seremonilerin temel amaci orgiitte devamlilik saglamak amaciyla Orgiitteki
bireyleri ortak amaclar etrafinda toplamaktir. Bu dogrultuda seremonileri belli olaylarla
ilgili ve diizenli olarak gerceklestirilen faaliyetler seklinde ifade etmek miimkiindiir.
Seremoniler araciligiyla degerler paylagilmakta, kisiler ddiillendirilmekte ve Orgiitiin
hedeflerine ve amaglarina ulasmasi adina bigimsel olmayan iligkiler giiglendirilmektedir

(Ozalp, 2014: 477).

Torenler, Orgiitiin temel degerlerini ifade eden ve pekistiren, hangi hedeflerin,
kimlerin 6nemli oldugunu ve nelerin gereksiz, sarf edilebilir, tiiketilebilir oldugunu

gosteren ve tekrarlayan faaliyetler dizisidir (Robbins, 2002: 240).

Seremonilerin icinde genellikle bir¢ok toren de bulunmaktadir. Bu torenler
sayesinde oOrgiitteki bireyler orglitsel hedef ve amaglar etrafinda toparlanmakta ve

orgilitsel dayanigma ve biitiinlesme saglanmaktadir (Gliney, 2011: 185). Seremoni

21



faaliyetlerinin asil amaci belli bir mesajin iletilmesi ya da spesifik bir amacin
gerceklestirilmesidir. Orgiitsel torenler genel olarak; orgiite yeni katilan iiyelere drgiitsel
kiltirii anlatmak ve nakletmek icin kullanilan gegis toreni, yada Orgiit tiyelerinin
basarisizlig1 yada orgiit degerlerini anlayamamasi gibi sebeplerle deger diislirme toreni
(glinlimiizde artik sessiz sedasiz yiiriitiilse de), sirketin kabul edilebilir limitlerini
gostermeye yonelik giiclendirme, yliceltme torenleri ve drgiite mensup tiim bireylerin
onlarin birbirine baglayan ortak orgiitsel duygulardan haberdar olmasini saglamak amaci
ile biitiinlesme téreni seklinde gerceklestirilebilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 186-
187).

Orgiitsel torenlerde yogun bir sosyal etkilesimin olmasi beklenir. T&renlere
katilanlar ortak zaman, mekan ve davraniglari paylasmaktadirlar. Toérenlerde oOrgiit
kiiltiirline ait diger 6zellik ve 6geler de yansitilmaktadir. Toérenlerin katilanlar acisindan
cesitli sonuglar1 s6z konusuz olabilmektedir. Orgiitsel yasamin gesitli gériiniimleri ile
diger kiiltiirel Ogeler arasindaki iligkileri gormeye bu tiir etkinliklerin yardimi
olabilmektedir. Torenlere katilim orani da biitlinlesme ile ilgili ipuglar1 sunabilmektedir

(Sisman, 2007: 100-101).

Normlar ve degerleri yerlestirmek ve saglamlastirmak i¢in seremoni ve térenlerin
periyodik olarak tekrar edilmesi durumunda bunlar ayinlere doniisebilirler. Ancak burada
ayinden kastedilen dinsel anlamda degil diizenli toplantilar seklinde anlamak
gerekmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 187). Odiil seremonileri, diizenli olarak
gerceklestirilen piknik ya da geleneksel olarak diizenlenen yemekler ayin olarak kabul

edilebilir (Ozalp, 2014: 478).
1.3.2.2.2. Hikayeler ve Mitler

Hikayeler, ge¢misi ¢cok derinlere dayanan, gercek olaylardan tiretilen ve orgiitteki
bireyler tarafindan bilinen, paylasilan ve oOrgiite yeni katilanlarin orgiit hakkinda
bilgilendirilmesi i¢in anlatilan yasanmis Oykiilerdir ve orgiitsel degerleri hatirlatma
ozelligine sahiptirler. Orgiitsel hikayeler gerek orgiite gerekse yoneticilere olan baglilig

artiric1 temel mesajlar barindirmaktadirlar (Giiney, 2011: 186).

Hikayeler pek ¢ok orgiitte dolagmaktadir ve gegmis ile simdiki zaman arasinda bir
bag kurmaktadir (Robbins, 2002: 239). Orgiit i¢inde farkl1 konularla ilgili olarak gesitli

hikayeler konusulabilmektedir. Ornegin; isletme sahibi tarafindan konulan bazi kurallar,
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onceden yapilan hatalar, elemanlarin yer degistirmesi ya da eleman ¢ikarma sayilabilir.
Hikayelerin bir¢cogu orgilit kiiltiirii olusturmada kahramanlarin davranislariyla ilgilidir

(Ozalp, 2014: 476).

Orgiit iiyelerinin hikayelerden bahsetmesi ve aktarilmaya calisilan mesajlari
diistinmeleri durumunda hikayelerin temsil ettigi kavramlarin akilda kalic1 olmasi daha

kolay hale gelmektedir (Ozkalp ve Kirel: 2013: 187).

Mitler, gerceklesmesi miimkiin faaliyetlerin ¢ergevesini belirleyen, Orgiit
kiiltiirinlin baslangicini siirekliligini ve temel amagclarin1 agiklayan hikayeler seklinde
tanimlanmaktadir. Mitler abartili olmalarina ragmen orgiit kiiltiiriinlin etkileyici ve
yonlendirici inang ve orgiitsel algilamalari ifade ederler. Mitler orgiite ait elestirilmeyen
ve tecrilbbe edilmis, genel kabul gérmiis inanclardir. Mitlerin elestirilmesine ragmen
orgiitteki bireyleri yaratict olma konusunda ydnlendiren, girisimci olmaya tesvik eden,
calisanlarda giiven duygusu olusturan ve akla gelebilecek kugkularin 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¢cimine dontistiirebilir (Bolman ve Deal, 2017:
243). Mit ayn1 zamanda mesru olan1 ve bir orgiitsel kiiltiirde kabul edilemez olarak
nitelendirileni tesis etme ve slirdiirmenin siireclerinde hayati rol oynar (Pettigrew, 1979:

576).
1.3.2.2.3. Kahramanlar

Orgiit kiiltiiri agisindan énemli bir konumda bulunan kahramanlar, degerleri
simgeleyen Ornekleri ortaya koyarak orgiit kiiltiirlinii yeni {iyelere ve oOrgiite daha
sonradan katilacaklara aktarilmasini saglamaktadirlar. Orgiitlerin de degerlerini
kisisellestirmek ve basarinin goriilebilir sekilde ortaya konabilmesi i¢in bu kahramanlara
ithtiyact vardir. Kahramanlar bazen gercek bazen de sembolik kisilerdir ve 6zellikle
karakter ve gilicli kiltliri temsil etmektedir. Kahramanlarin yaptiklar1 olagandisi
olmasina ragmen ulasilamayacak ve gerceklestirilemeyecek isler degildir (Ozalp, 2014:

477).

Kahramanlar kiiltiirel degerleri harekete gecirerek, davranis modelleri

olustururlar. Orgiit kuruculari, basarili yoneticiler, {ist diizey arastirmacilar, yatirimeilar,
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istisnai satig temsilcileri ya da yaratici bireylerden birisi bu kahramanlardan olabilir. Bu
bireylerin hepsinin ortak noktasi ise her birinin azimli ve yiiksek seviyede basarili bireyler

olmalaridir (Erkmen, 2012: 249).

Kahramanlar, orgiitte ortak hedeflere yonelik olarak sergilenecek ¢alisma seklini
ve kabul goren davranis tarzlarini sergileyerek ortak degerlerin olusmasinda ve kiiltiirel
etkinligin saglanmasinda biiyiik 6neme sahip olan liderlik islevini yerine getirmekle
beraber sembolik 6zellikleri sayesinde iletisimi kolaylastirmaktadirlar (Sabuncuoglu ve

Vergili Tiiz, 2008: 344).

Orgiit kiiltiiriiniin alt yapisini temel degerler ve inanglar olustururken,
kahramanlar ve liderler de bunlarin sembolleri, kendi kisiliklerinde bunlar1 yansitan
modeller ya da temsilcilerdir. Bunlardan bazilar1 6rgiitteki bireyleri motive etme adina
bir sembol iken, bazilar orgiitte biiylik hayranlik duyulan bir yildizi sembolize ederken,

bazilar1 da miisteriye verilen 6nemin semboliidiir (Varol, 1989: 202).
1.3.2.2.4. Semboller ve Dil

Orgiitlerin siirekli degisen ve zayif dogasi, orgiit ile kuruluslar arasidaki iliskileri
karmagiklastirmaktadir. Semboller orgiitler ve bireylere bu iliskisel karmasiklig1 agikliga
kavusturmaya yardimci olabilecek zengin, s6zlii olamayan bir dile erisim saglamaktadir

(Pratt ve Rafaeli, 2001: 94).

Semboller, goriintirliik dereceleri, bilingli olarak meydana getirilmeleri ve orgiit
icin islevselligine gore tantmlanmistir. Bu tanim kiimeleri ve siniflandirmalar ortak bir
cikis noktasina sahiptir. Semboller daha sonradan anlam yiiklenen cesitli temel
isaretlerden tiiretilmistir ki bu isaretler bir nesne, eylem, olay, ifade ya da resim seklinde
olabilmektedir. Bundan dolay1 semboller bireyler tarafindan goriilebilir, duyulabilir,
hissedilebilir ya da baska sekillerde algilanabilmektedir. Bireysel semboller farkli
isaretleri ve ¢agrisimlart anlamli bir biitiin halinde birlestirebilmektedir (Schultz, 1995:

82).

Antropolojiden alinan tanimi ile semboller “bir ¢ok anlam i¢in belirsiz bir sekilde
duran, duygular1 uyandiran ve insanlar1 eyleme sevk eden nesneler, eylemler, iliskiler
veya dilsel olusumlardir” (Pettigrew, 1979: 574). Bir Orgiitte sembollere ait bazi
islevlerden s6z etmek miimkiindiir. Orgiitsel semboller, drgiitsel yasam ve bu yasam

icinde egemen olan degerler, inanclar ve normlarin Orgiite yeni katilan bireylere
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aktarilmasinda ve Ogretilmesinde Onemli bir role sahiptirler. Dolayisiyla orgiitsel
semboller oOrgiit liyeleri igin bir iletisim aract olmakla birlikte ayn1 zamanda orgiitsel

sosyallesme siirecinde de 6nemli bir 6grenme aract olmaktadir (Sisman, 1994: 68).

Orgiitsel semboller genellikle bir orgiitiin kiiltiirel degerlerini {iyelerine ve drgiitiin
diger paydaslarina aktarmaktadir. Orgiitteki ¢alisanlarin ofislerinin biiyiikliigii, donanimi
ve bulundugu konum orgiit kiiltiirii ile ilgili birer semboldiir (Jones, 2010: 211). Alanlarin
ve binalarin fiziksel goriinlimii ve tasarimi, mobilyalar, yonetici kilik kiyafetleri, 6rgiitiin
kullanmis oldugu logolar, iiriin tasarimlari, ambalajlar vb. semboller 6rgiit kiiltiirliniin
pekistirilmesinde yardimci maddesel sembollerdir. Bu semboller orgiit liyelerine kimin
onemli oldugunun, list yonetimin istedigi esitlik derecesini ve uygun olan davranis
tarzlarinin aktarilmasini saglamaktadir. Ayni1 zamanda semboller orgiitte bir degisimin

var olup olmadigini da gdstermektedirler (Gtiglii, 2003: 152-153).

Pek ¢ok oOrgiit ve bu oOrgiitlerin alt birimlerinde orgiit {iyelerinin kiiltiirle
0zdeslesmesine yardimci olmak, onu kabul ettiklerini kanitlamak ve korunmasina

yardimci olmak i¢in dil kullanilmaktadir (Robbins, 2002: 241).

Orgiitsel kiiltiiriin bir baska yonii sesli isaretler sistemi olarak ifade edilen dildir
ve engin ve milkemmel bir c¢esitlilige sahip olmasi ve karmasikligiyla dil deneyimi
simgeleyebilmekte, sabitlestirebilmekte ve bu deneyimleri anlamli bir biitiin haline
getirebilmektedir. Bu simgelestirme siiregleri, yeni bir orgiitte kiiltiir yaratma siirecinin

temel Ozellikleridir (Pettigrew, 1979: 575).

Bir oOrgiite has yazili ve sozlii dil ve bu dil i¢inde yer alan ifadeler, deyimler,
mecazlar, tesbihler, sakalar, sloganlar ve selamlagsmalar soézlii semboller olarak ifade
edilmektedir. Her meslegin kendine has bir dili oldugu gibi her orgiitte kendine has bir
dile sahiptir. Orgiite ait bu dil mesleki ve &rgiitsel 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

Bir orgiitiin kiiltliriinli gelenek ve ¢evre yaratir. Hatta kiiltiir, bir orgiitiin kendini

savunma, saldirganlik veya uyusukluk gibi faaliyetlerini belirleyen, fikir ve hareketleri
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etkileyen deger yargilarini da olusturmaktadir. Yoneticiler kendi bu 6rnegi astlarina ve

kendilerinden sonraki kusaklara kendi tutumlartyla aktarmaktadir (Ouchi, 1989: 177).

Orgiit kiiltiiriiniin en gizemli yonlerinden biri, benzer dis ortamlara sahip, benzer
isler ile ilgili olarak benzer teknolojilerle faaliyet gdsteren ve benzer kokenlere sahip
benzer kurucularla galisan iki 6rgiitlin yillar iginde tamamen farkli calisma yontemlerine
sahip olmaya baglamasidir (Schein, 2004: 225). Kiiltiir insanlar tarafindan iretilir,
paylasilir ve tekrar iiretilir. Dolayisiyla insanlar kiiltiiriin olusturucularidir. Orgiitteki
bireyler kiiltiir tarafindan tiretildigi gibi kendileri de kiiltiirii olusturmak ve tekrar tiretmek

durumundadirlar (Sigman, 2007: 104).

Orgiitlerde isler bireyselden ¢ok gruplar halinde yapilmaktadir ve bu ¢ok eskiden
beri uygulanan bir sistemdir. 90’lardan sonra bu is gruplari ekipler haline déniismiistiir.
Bu ekipler iist yonetim, yiiksek performans, kendi kendini diizenleyen, kendi kendini
yoneten ekipler ya da kalite c¢emberleri gibi isimler altinda faaliyetlerini
siirdiirmektedirler. Bu ekiplerin faaliyetler esnasinda kiiltiir olusmaktadir. Orgiit
kiiltiirlinlin temelinde paylasmak vardir ve orgiit iiyelerinin deger, inang, amag, diislince
ve iimitlerini paylasmadan kiiltiir olusturabilmeleri de miimkiin degildir (Ozalp, 2014:

472-473).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda 6rgiit tarihi, istikrarl bir {iyelik, 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.
Boyutlardan ilki, orgiit kiiltiirlinii meydana getiren etmenlerin ve bu etmenlerin olasi
etkileridir. Digeri ise; orgiit kiiltlirliniin olusum siirecinin nasil isledigidir (Dogan,

2007:109).

Orgiitler kendi kiiltiirlerini olustururken hem o6zel ¢evresi, farkli girdiler ve
siireclerine dayali hem de i¢inde bulunduklar1 toplumun kiiltiirel O6zelliklerinden
etkilenmektedirler. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili olan {i¢c temel faktdr oldugu
sOylenebilir; drgiitiin kuruculari (isletme sahipleri), orgiit iiyeleri (¢alisanlar) ve is cevresi
ve toplumsal kiiltiir (6rgiitiin faaliyet gosterdigi cevre) (Sesen, 2017: 597). Aslinda burada
oncelikli olarak bir kiiltiir nasil meydana gelmektedir ve kiiltiiriin olusumunun ilk

asamasinda neler yer almaktadir konular1 anlatilmaktadir.
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Orgiit kurucular (isletme sahipleri); Orgiitte kiiltiir olusumu siireci grubun
kurulmasiyla baslar. Bu siiregte kurucunun, grubun cevreyle olan iligskisinde hayatta
kalma ve i¢ biitiinlesme sorunlarinin nasil ¢oziilmesi gerektigi hususunda biiyiik bir etkisi
olacaktir (Schein, 1983: 17). Kurucular 6rgiitte dncesinden bir felsefe ya da ideoloji ile
kisitlanmamasi sebebiyle kendi sahip olduklar1 deger ve inanglar1 yeni yapilandirilacak
orgiit lizerinde gilicli bir etkiye sahip olacaktir (Sesen, 2017: 597). Kurucular yeni
kiltliriin gelisimi icin kendi deger ve diisiincelerine uygun elemanlar segmek amaciyla
uygun bir yapt olustururlar. Kurucular tarafindan olusturulan bu ¢ekirdek kadro,
kurucularin sahip olduklar1 6zellikleri yansitmaktadirlar ve 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunda
temel olarak ele almabilmektedirler (Ozalp, 2014: 473). Kiiltiir, ortak deneyimlerle
yaratilir, ancak bu siireci, inanglarini, degerlerini ve varsayimlarini en basindan empoze
ederek baslatan liderdir. Kiiltiirel baslangiclar i¢in en onemlisi kurucularin etkisidir.
Kurucular sadece yeni grubun faaliyet gosterecegi temel misyonu ve ¢evresel baglami
segcmekle kalmaz, ayn1 zamanda grup iiyelerini segerler ve grubun kendi ortaminda
basarili olma ve kendisini biitlinlestirme c¢abalarinda verdigi orijinal tepkileri onyargili

hale getirirler. (Schein, 2004: 225).

Orgiit iiyeleri (calisanlar); orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerinin 6rgiitle paylastiklari
ortak degerlerden olusmaktadir. Her ¢alisanin kendi degerleri vardir ve ¢alisanlar bu
degerler ile orgiite gelmektedir. Orgiit kiiltiirii de her calisanin degerlerinden ortak
degerler olusturmak vasitasiyla ortaya ¢ikmaktadir (Giiney, 2011: 193). Bir Orgiitte
beraber olan bireyler i¢inde bulunduklar1 genis toplumdan etkilenirler. Bu toplumdaki
cesitli alt gruplarin ve kiltlirlerin birer tyesidirler. Buna bagli olarak da bireyler
bulunduklar1 topluma ait bazi kiiltiirel 6zellikleri de orgiite tagimaktadirlar (Sisman, 2007:
104). Orgiitteki bireyler beraberlerinde getirdikleri bireysel kiiltiirel yapilar ortak bir
noktada bir araya getirebilmek amaciyla bulunduklar1 oOrgiite ozgii bir kiiltiir
olusturmaktadirlar. Bu kiiltiir zaman i¢inde bireylerin birbirleriyle olan etkilesimlerini ve
iletisimlerini diizenleyen 6lgiitler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Olusturulan bu kiiltiir 6rgiite
yeni katilan bireylere aktarilmakta ve bu sekilde yeni nesillere aktarilmaktadir.
Dolayisiyla gayri resmi olarak orgiitteki bireylerin kiiltiiriin olugsmasinda etkisi oldugu

sOylenebilmektedir (Sesen, 2017: 598).

Is cevresi ve toplumsal Kiiltiir (6rgiitiin faaliyet gosterdigi cevre); orgiitlerin

birer agik sistem olduklar1 diislintildiigiinde tiim Orgiitler dis g¢evreleriyle etkilesim

27



icindedirler ve bu sebeple gevre orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde dnemli bir role sahiptir.
Orgiitiin i¢inde bulundugu toplumsal kiiltiir ya da faaliyet gosterdigi ekonomik gevre dis
cevre olarak nitelendirilebilmektedir (Sesen, 2017:598). Orgiit kendisinden daha biiyiik
bir sistem olan toplumun alt sistemi olmasi sebebiyle orgiitsel kiiltiiriin bu sisteme uyum
saglamasi kagimlmazdir. Orgiit kiiltiiriinii etkileyici faktorler arasinda isletmenin faaliyet
gosterdigi sektor, misteriler, isletmenin yerlesim yeri, finansal kaynaklar, rekabet
kosullari, orgilit yapisi, politikalari, insan kaynaklari, iletisim becerileri gibi unsurlar yer
almaktadir (Erkmen, 2012: 204-242). Biitiin orgiitler baslangigta iiyeleri vasitasiyla yakin
ya da uzak ¢evreden bazi degerler almaktadirlar. Orgiit bu bilgi ve degerlerden uzlasma
yoluyla ortak yeni degerler ortaya koyup, 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 (Ugok, 1989: 319).

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

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

- Ikinci asamada, liderin temel inancina gore yonlendirilen davranislar istenilen
davraniglar elde edildiginde deneyimlere dayandirilarak inanglarin tiim tyeler
tarafindan paylasilmas: ve faaliyet icin bir referans 6l¢iitii olarak kullanilmasi
miimkiiniidiir. Dolayisiyla kontroliin psikolojik ve ekonomik maliyetleri
azaltilmakta, sistemin verimliligi iyilestirilmekte ya da baska bir ifadeyle tasarruf
edilen  kaynaklar  Orgiitiin  temel  stratejisini  gliclendirmek  igin
kullanilabilmektedir.

- Ugiincii asamada, 6rgiit iiyeleri istenilen sonuglarim elde edilmeye baslandigindan
emin olduklarinda ilgilerini sonu¢lardan nedenlere ¢evirmektedirler. Sonuglar
zaman igerisinde g6z ardi edilmeye baslamakta ve sadece nedenler kalmaktadir.

Boylece hangi nedenler ve yontemlerin gecerli oldugu yer etmektedir.
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- Dordiincii ve son asamada ise, sorgulanmadan benimsenmis olan degerler gitgide

oOrgiit liyeleri tarafindan olaganlik kazanmaktadir.
1.3.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Smiflandirilmasinda Kullanilan Modeller

Orgiitlerdeki baskin kiiltiirel 6zelliklerin belirlenmesine ve tanimlanmasina,
ayrica baskin kiiltiirel ozellikler ile Orglitsel ciktilar arasindaki iligkilerin ortaya
cikarilmasina yonelik ¢ok sayida calisma mevcuttur. Bununla beraber her ¢alismada 6rgiit
kiltliriiniin baskin 6zellikleri baz alinarak ortaya konulmus farkli 6rgiit kiiltiirii tipleri de

vardir (Dogan, 2007: 125).

1980’lerden itibaren 6nem kazanan orgiit kiiltiirii kavramiyla ilgili olarak farkli
calismalar yapilmis ve farkli aragtirmacilar ve yazarlar tarafindan farkli siniflandirmalar
ortaya konulmustur. Bu kadar ¢ok boyutun Onerilmis olmasinin bir nedeni, orgiitsel
kiiltiiriin son derece genis ve kapsayict olmasidir (Cameron ve Quinn, 2006: 32). Orgiit
kiiltiirii ile ilgili literatiir incelendiginde ¢ok sayida farkli modelle karsilagilmaktadir. Bu
boliimde orgiit kiiltiiriiniin siniflandirilmasiyla ilgili olarak literatiirde en ¢ok ilgi géren

modellerden bahsedilecektir.
1.3.4.1. Harrison ve Handy Modeli

Orgiitlerin sahip olduklar1 farkli kiiltiirlerin smiflandiriimasiyla ilgili ilk
calismalardan biri Handy tarafindan, Amerikali sosyal psikolog olan Harrison’un
calismalarina dayanarak ortaya konulmustur (Ataman, 2009: 634). Harrison (1972),
kiiltiirli 6rgiitler acisindan, “orgiitiin karakteri” karsihiginda kullanmis ve dort tiir kiiltiir
ya da Orgiitten sz etmistir. Bunlar, giic, rol, gérev ve birey kiiltiirii seklinde adlandirilmis
ve bunlarin her birine Eski Yunan Tanrilarmin isimleri verilmistir. Ilerleyen dénemlerde
yapilan caligmalara da kaynak niteligi tagimaktadir (Sisman, 2007: 142). Baska bir
ifadeyle Harrison (1972), farkli organizasyonlarda bulunabilecek dort ‘ideolojiyi’
tanimlamistir. Handy, Harrison'in fikirlerini almis ve onlar1 daha da gelistirmistir.
Harrison'in ideolojileri i¢in ayn1 isimleri kullanmis, ancak ‘ideoloji’ kelimesini ‘kiiltiir’
olarak degistirmistir, boylece kavrami, Orgiitiin degerlerini ve mitlerini, caligsma
normlarin1 ve yazili olmayan kurallarin1 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
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(Cacciattolo, 2014: 3). Bu tiir bir kiiltlirlin en énemli 6zelligi giliciin merkezilesmesidir.
Gig kiiltiirleri genellikle kiigiik orgiitler i¢in daha tipik olarak kabul edilmektedir, ¢iinkii
orgiit biiyilidiikce, gliciin yayilmasi gerektirdiginden bu durumun siirdiiriilmesi genellikle
imkansizdir. Bu nedenle, kiiciik girisimci orgiitlerde veya geleneksel aile isletmelerinde
daha sik karsilasilsa da, olduke¢a tanimlanabilir ve genellikle karizmatik bir lider tutmaya
devam eden bazi biiyiik oOrgiitlerin giicli 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 zorluklar1 bastirdigindan, isgiicli arasinda diisilk moral ve gii¢siizliik

duygulari sik goriilen 6zelliklerdir (Cartwright ve Cooper, 1996: 65).

Rol Kiiltiirii (Apollo); Biirokratik olarak ifade edilen bu kiltir tiiriinde, rol
bireyden daha 6nemlidir. Kurallar ve prosediirler cok 6nemlidir. Rol orgiitleri giivenlik
ve Ongoriilebilirlik sunar ve istikrarli kosullarda veya hesap verebilirligin 6nemli oldugu
yerlerde uygundur (Franks, 1989: 360). Bu kiiltiiriin temel 6zellikleri; detayli is tanimlari,
yogun iletisim kurallari, ayrintili hiyerarsik diizenlemeler ve kati bir sekilde tanimlanmis
rollerdir. Bu kiiltiirel yap1 temelde her seyin mantik ¢ercevesi iginde yapilabilecegini ya
da yapilmasi gerektigini savunmaktadir. Bu kiiltiir tiiriinde bireyler sadece kendilerine
verilen gorevi yerine getirmektedirler (Giiney, 2011: 195). Rol kiiltiirii 6rgiitlerinin basar1
alan1 duragan cevredir, ancak c¢evrenin hizli degisim gosterdigi ortamlarda degisim
ithtiyacinin farkina varmakta yavastirlar ve ihtiyacin fark edilmesi durumunda degisimin

uygulanmasi uzun zaman almaktadir (Sesen, 2017: 610).

Gorev Kiiltiirii (Athena); 1s veya proje odaklidir ve sonuglara gore
degerlendirmeyi vurgulamaktadir. Belirli hedeflerin gergeklestirilmesine, uygun
kaynaklarin kullanimiyla islerin yapilmasina adanmig bir kiiltlirdiir. Etki, uzman giiciine
dayanmaktadir ve ¢ok az kural ve prosediir vardir. Esnek ve uyarlanabilir bir ekip
kiltliriidiir, ancak kontrol edilmesi ve yonetilmesi zordur (Franks, 1989: 360). Handy
(1993)’ye gore bu kiiltiir ise odaklanmistir ve bundan dolay1 uygun kaynaklari ve dogru
calisanlar1 Orgiitte bir araya getirmeye ve en uygun pozisyonlara yerlestirmeye
calismaktadir. (Cacciattolo, 2014: 3). Uzmanlik genelde giiclin kaynagidir. Esnek bir
orglit yapist ve yetki devri s6z konusudur. Yetenek kidem ve statiiye gore on plandadir

(Sisman, 2007: 143).
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Birey Kiiltiirii (Dionysus); Bu kiiltiir tipi oldukca sira disidir ve bireylerin
caligtiklar1 Orgiitten daha {stiin olduguna inandiklar1 orgiitleri yansitmaktadir. Etki
karsilikli ve giiclin temeli uzmanliktir yani bireyler iyi olduklar isleri yapmakta ve
dikkatlerini uygun olduklar1 konulara vermektedirler (Cacciattolo, 2014: 3). Bu kiiltiirde
orgiit sadece orglitteki bireylerin iyiligi i¢in vardir ve iist diizey bir orgiitsel amag yoktur.
Kontrol sistemleri ve yonetim hiyerarsileri, karsilikli onay haricinde bu kiiltiirlerde
gecerli degildir. Kisi kiiltiir olan orgiitlerde bireyler Orgiit icin degil orgiit icinde
calismaktadirlar. Goniillii kuruluslar ve akademik gruplar 6rnek olarak gosterilebilir
(Franks, 1989: 360). Birey Kkiiltiirinlin taraftarlar1 patron tanimazlar ancak kendi
aralarinda bir is birligini kabul etmektedirler. Yoneticilik bu tiir igler i¢in rutin bir
gorevdir. 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 yaklagimlar1 Amerikali sirketlere yoOnetici
danigsmanligr sonucunda ortaya ¢ikmistir (Sesen, 2017: 608). Deal ve Kennedy adh
aragtirmacilarin yaptig1 simiflandirmada, orgiit kiiltiirii ile ¢evre arasindaki iligkiler iki
boyutlu degisken tizerinde dort farkl kiiltiir tiirii olusturarak agiklanmaktadirlar. Bu farkli
kiiltiirlerin ortaya ¢ikisinda rol oynayan degiskenler; Orgiitiin stratejik kararlariyla ilgili
olarak ¢evresel belirsizlik derecesi ve kararin basaris1 konusunda 6rgiitiin ¢cevreden aldigi
geri beslemenin hiz ile ilgilidir (Eren, 2012: 152). Deal ve Kennedy (1982), hem zayif
hem de giiclii kiiltiirlerin orgiitsel davranis iizerinde gii¢lii bir etkiye sahip oldugunu,
ancak giiclii kiiltlirlerde "herkesin sirketin hedeflerini bildigini ve onlar i¢in ¢alistiklarini"
belirtmislerdir. Bu nedenle, giiclii bir kiiltiirde calisanlarin hedefleri yOnetimin
hedefleriyle uyumludur; zayif bir kiiltiirde {iyelerin hedefleri ydonetimin yoniine aykiridir
veya hedeflerin otak noktalari ¢ok azdir (Saffold III, 1988: 548). Orgiit kiiltiirii alinan risk
ve orgiit faaliyetleri ile ilgili geri bildirim hiz1 degiskenleri esas alinarak dortli bir
siiflandirmaya tabi tutulmustur. Burada risk orgiitsel 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.
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Cevreden Geri Besleme

Hazh Yavas

Yiiksek Risk Karar | Sert Erkek — Mago Kiiltiir Sirketin Uzerine Iddiaya Gir

Kiltiirii

Diisiik Risk Kararn | Siki Calis — Sert Oyna | Siire¢ Kiiltiirii
Kiiltiiri

Sekil 1 Deal ve Kennedy orgiit kiiltiirii modeli
Kaynak: Eren, 2012: 152.

Deal ve Kennedy bahsettigi dort kiiltiir tipi soyledir:

Sert Adam - Maco Kiiltiirii; bu 6rgiit kiiltiirii, karar almada yiiksek risk oranina
sahip oldugu ve geri bildirimin ise hizli oldugu bir yapisal 6zellik tagimaktadir. Bu
kiiltiirel yapinin mevcut oldugu orgiitlerde karar vericilerin vermis olduklar1 kararin
dogrulugu ile ilgili ¢ok hizli geri bildirim saglanmaktadir. Bagka bir ifadeyle alinan
kararlar yiiksek risk icermekte ve bu risklerin olumlu ya da olumsuz getirisi orgiite kisa
stirede 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 tiirli, dayanikliliktan ziyade hiza odaklanma
egilimindedir. Bu kiiltiirde i¢ rekabetin yiliksek olmasindan dolay1 bireylerin sert bir
tutum-tavir sergilemesi gerekmektedir (Maximini, 2015: 13). Bu kiiltiir tiiriinde, bireyler
yildiz konumundadir. Sert adam — mago kiiltiirde illegal davrananlar basarili olduklar
siirece diledikleri gibi davranmakta ozgirdiirler. Ciinkii risk alip basarili olanlar bu

kiltiirde cesaretlendirilmektedir (Eren, 2012: 153).

Stkt Calis — Sert Oyna Kiiltiirii; Bu kiiltiir tiirinde diisiik risk ama hizli geri
bildirim sunulmaktadir. Orgiitlerin satis ve iiretim departmanlarinda goriilmektedir.
Basari kaliciliga ve takim oyununa baglhidir; islerin "hizli yapilmasi" gerektiginde etkilidir
(Deal ve Kennedy, 1983: 83). Bu kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde iiyeler fazla risk
almamakta, izledikleri stratejinin basaris1 hakkinda hizli geri bildirim almaktadirlar
(Ataman, 2009: 639). Bu tiir bir kiiltiirde faaliyet gosteren calisanlarin ¢ogu zaman
oldukga aktif ve pozitif olmasi gerekmektedir (Cacciattolo, 2014: 6). Bireylerin diisiik de
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olsa risk aldig1 ve olumlu ya da olumsuz geri bildirimin hizli saglandig1 bu kiiltiirde alinan

riskler daha cok bireysel kariyer riskidir (Sesen, 2017: 609).

Sirket Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii; bu orgiit kiiltiirii genis capli yatirimlar
yaparak biiylik oranda riske giren ve takip edilen stratejilerin basaris1 hakkinda geri
bildirim almak i¢in uzun siire beklenen isletmelerde yaygindir (Ataman, 2009: 609).
Orgiitiin gelecegi s6z konusu oldugundan, bilingli ve dikkatli hareketler 6diillendirilir. Bu
kiiltlir, uzun vadede dogru karar1 vermenin énemli oldugu durumlarda etkilidir (Deal ve
Kennedy, 1983: 83). Cevresel basari riski yiiksek fakat basar1 icin ¢cevreden gelecek geri
beslemenin yavas oldugu orgiitler i¢in s6z konusu olan kiiltiir ¢esididir. Bu kiiltiirde
verilen kararlarin uygulanmasi uzun zaman almakta ve basart elde etmek riskli ve
rastlantiya baghdir. Ayrica oOrgiitlerin teknik alt yapilarinin giiclii olmas1 gerekliligi
basariya bagli en dnemli hususlardan biridir. Bu 6rgiitlerde bireyler giinii her saatinde

isyerinde bulunup ¢alisabilmektedirler, ¢alisma disiplini yoktur (Eren, 2012: 154).

Siire¢ Kiiltiirii; calisanlarin yaptiklarinin 6l¢iilmesinde zorlanilmaktadir ve geri
bildirim 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 icin ne kadar i1yi
yapildigina dayanmaktadir. Siire¢ kiiltiirii, giivenilir ve ongoriilebilir ¢ikti oranlarinin
gerekli oldugu durumlarda etkilidir (Deal ve Kennedy, 1983: 83). Bu kiiltiirde orgiitteki
bireyler oldukca fazla galigmakta ve hata yapmamaya gayret gostermektedirler. Unvan ve

maas dis1 gelirlerin 6nemi biiyiiktiir (Eren, 2012: 155).
1.3.4.3. Ouchi’nin Z Kiiltiirii Modeli

William Ouchi, Z yonetim teorisi isimli kitabinda oncelikle kendine has ve
katilimer bir kiiltlir olan Japon yonetim uygulamalarini sonrasinda da Amerikan tarzina
bu yodnetim bi¢iminin nasil uyarlanabilecegini agiklamigtir. Bunu Amerikan ve Japon
toplumlarinin deger yargilarini dikkate alarak yapmistir. Buradan yola ¢ikarak Z yonetim
kiiltliriinii baz1 basarili Amerikan firmalarindan Orneklerle agiklamis ve isterlerse Z
yonetim kiiltliriinii Orglitlerinde gelistirerek bagarili Japon yonetim tarzlarini kendi

firmalarinda uygulayabileceklerini ifade etmistir (Eren, 2012: 158).

Ouchi tarafindan gelistirilen Amerikan tarzina uyarlanmis Z tipi orgiit kiiltiirtiniin

Japon ve Amerikan Orgiit kiiltiirleriyle karsilastirilmasi Sekil 2°de gosterilmistir.
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Tipik Amerikan

Japon Z Tipi Amerikan
Kiiltiirel Firmalarindaki
Firmalarindaki Firmalarindaki
Degerler Goriiniim (Tip
Goriiniim (Tip J) Goriiniim (Tip Z) A)
Calisanlara Omiir Boyu Uzun Vadeli Kisa Siireli
Baghhk Istihdam Istihdam Istihdam
Degerlendirme Yavas ve Kalitatif Yavas ve Kalitatif | Hizli ve Kantitatif
Kariyer Gelisimi Cok Genis Orta Derecede Genis Dar
Kontrol Gizli ve Bigimsel Gizli ve Bigimsel o
Acik ve Bigimsel
(Denetim) Olmayan Olmayan
Fikir ve Gortis Fikir ve Goriis _
Karar Verme r . Bireysel
Birligi Birligi
Sorumluluk Miisterek Bireysel Bireysel
Calisanlara Ilgi Biitiinciil Biitiinciil Dar (Is ile Sinirlr)

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

Kaynak: Griffin ve Moorhead, 2013: 503.

Sinirl bir firma grubunun kiiltiirlerini analiz etmeye agik¢a odaklanan Ouchi, (1)
tipik Amerikan firmalari, (2) tipik Japon firmalari ve (3) Tip Z Amerikan firmalar1 olarak
nitelendirdigi ii¢ grup firmanin organizasyon kiiltiirlerini analiz etmistir. Ouchi, yaptig1
analiz sayesinde, bu {i¢ tiir firmanin karsilastirilabilecegi yedi noktadan olusan bir liste
gelistirmistir. Tipik Japon firmalarinin ve Z Tipi Amerikan firmalarinin kiiltiirlerinin tipik
Amerikan firmalarindan ¢ok farkli oldugunu ve bu farkliliklarin bir¢ok Japon firmasinin
ve Z Tipi Amerikan firmasinin basarisini ve tipik Amerikan firmalarinin karsilastig
zorluklart acikladigini savunmustur (Griffin ve Moorhead, 2013: 503). Bu basar
farklarinin farkina varan Ouchi, Amerikan firmalarinin yonetim uygulamalari igin Tip A,
Japon firmalariin yonetim firmalar1 i¢in ise Tip J seklinde bir tanimlama ortaya koymus

ve Japon firmalarmin basarisinin kokeninde sahip olduklar1 orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir
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etken oldugunu belirtmistir. Buradan yola ¢ikarak Japon firmalariyla rekabet edebilmeleri
icin A ve J Tipi kiiltiirlerin birlestirilmesiyle “Z Teorisini” ortaya koymustur (Sesen,

2017:606).

Z Tipi firmalar, ¢alisanlar1 elde tutmaya kararlidirlar. Hem nitel hem de nicel
bilgilere dayali olarak ¢aliganlarin performansin1 degerlendirmektedirler. Genis kariyer
yollar1 vurgulanmakta ve kontrol resmi olmayan, Ortik mekanizmalar araciligiyla
uygulamaktadir. Karar verme gruplar halinde, tam bilgi paylagimina ve fikir birligine
dayanmasint  gerektirmektedir. Bireylerin kararlar i¢in sorumluluk almasim
beklemektedir ve ¢alisanlari tiim ¢evreye bagimliliklar 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”
(Miikemmeli Arayis) isimli kitaplarinda Amerika’da basarili olan sirketlerden sectikleri
orneklem {tizerinden bu sirketlerin basar1 sebepleri ve Orgiitii basariya gotiiren temel
kiiltiirel degerleri incelemislerdir. Yaptiklar1 inceleme sonucunda bu sirketlerin
digerlerinden daha iyi olmalarini saglayan sekiz kiiltiirel unsur tespit etmislerdir (Ozkalp

ve Kirel, 2013: 170).

Amerikan firmalarinin bagar1 sirlarini arastiran ve bu basarinin olugsmasinda yer
alan kiiltiirel 6zellikleri ortaya koyan Peters ve Waterman, kusursuz, yenilikgi sirketler
seklinde nitelendirdikleri orgiitlerin digerlerinden farkli olmalarini saglayan sekiz nitelik

tespit etmislerdir (Peters ve Waterman, 1995: 46-49).

Eylemden Yana Olmak; kusursuz sirketler karar alma siireciyle ilgili analitik
yaklasimlar sergileseler de s6z konusu siirecin kendilerini hareketsiz birakmalarina izin
vermeden islemlerini hizlandirmaya calismaktadirlar. Yani cabuk karar vererek ve
islemlerini hizlandirarak biiyiikliigiin getirdigi hantalliktan kurtulmay1 ve uyusuklugun

giderilmesini amaclamaktadirlar.

Miisteriye Yakin Olmak; kusursuz sirketler miisterilerinden c¢ok sey
ogrenmektedirler. Diger sirketlerin sunmadig1 diizeyde hizmeti kalite ve giivenilirlik
sunmaktadirlar. Bunu basarmak i¢in de miisterileriyle yakin iliski i¢indedirler. Boylece
miisteri memnuniyeti ¢ercevesinde miisterilerin istek ve ihtiyaclarina daha iyi cevap

verebilmektedirler.
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Ozerklik ve Girisimcilik; kusursuz sirketler, insanlarin yaraticiliklarin
engelleyecek hareketlerden kacinmaktadirlar. Calisanlarinin = girisimcilik  ruhunu
giiclendirmekte ve risk alma konusunda cesaretlendirmektedirler. Hata yapmak bu
sirketlerde olagandir. Bunu da sirketin alt kademelerine faaliyet serbestligi ve inisiyatif

vererek saglamaktadirlar.

Insanlar Aracihgiyla Verimlilik; bu sirketlerde kalite ve verimliligin temel
kaynag1 orgiit calisanlar1 olarak goriilmektedir. Etkinligi gelistirmenin temel kaynagi
sermaye yatirimi degildir. Isci-isveren ayrimindan kaginmaktadirlar ve ¢alisanlarin sirket

icin degerli oldugu duygusunu vererek basarilara ortak etme cabasindadirlar.

Isin Icinde Olmak, Degerlerle Yioneltmek; bu sirketlerde sahip olunan degerlere
bagliligin calisanlar tarafindan saglanmasi ve tiim ¢alisanlarin davraniglarina rehberlik
etmesi saglanmaktadir. Ayn1 zamanda liderlerin c¢alisanlarla ve isin yapilisiyla
ilgilenmeleri yani bizzat isin i¢inde olmalari bu degerlerin tabana yayilmasini

saglamaktadir.

En Iyi Yapilan Ise Bagh Kalmak; kusursuz sirketler en iyi olduklari alani terk
etmemektedirler. Bilgi sahibi olmadiklar1 alanlardan uzak durmakta ve asir1 riskten
kacinmaktadirlar. En 1y1 bildikleri ve uzman olduklari is alaninda biiyiimeyi ve gelismeyi

ilke edinmislerdir.

Yalin Bicim, 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 Siki Yapr Ozelliklerinin Birlikte Bulunmasi; bu sirketler hem
merkezilesmis hem de merkezilesmemis bir yapiya sahiptirler. Ozerklik tabana yayilmis
olmasina ragmen var olus sebebi olarak gordiikleri temel degerler s6z konusu oldugunda
asir1 Olgiide merkeziyetegidirler. Bazi konularda yoneticilere serbestlik taninirken bazi

konularda ise yoneticiler kontrol altindadirlar.
1.3.4.5. Parsons (AGIL) Modeli

AGIL modeli, 1940-1960 yillarindaki diigiinceleriyle sosyoloji tarihinde énemli
bir yere sahip olan Amerikali sosyolog Talcot Parsons tarafindan gelistirilmistir. Orgiit

kiltiri ile ilgili olarak bu konuya ilk deginen ve bu konuda bir model gelistiren
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sosyologlardan birisidir. Gelistirdigi modelde ister toplum ister ekonomik, isterse orgiit
olsun her sosyal sistemin siirekliligini saglamak amaciyla belirli fonksiyonlarin
karsilanmasi gerektigini ileri siirmektedir. Bu modelde adi1 gecen dort fonksiyon; uyum
(adaptation), amaca ulasma (goal attaintment), biitlinlesme (integration) ve yasallik
(legitimacy)’dir ve bu dort fonksiyonun ingilizce adlarmin kisaltmalarindan dolayr AGIL
adiyla anilmaktadir. Bir sosyal sistem, varligini devam ettirmek ve gelismek istiyorsa
uyum saglamali, amaca ulagmali, kendini olusturan pargalar1 bir araya getirerek
biitiinlesmeli ve kendi i¢indeki ve disindaki bireyler tarafindan yasal ya da mesru
oldugunun kabul edilmesi gerekmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 165). Parsons’un bu
modeline gore drgiitler de sosyal bir sistemdir. Orgiitler alt sistemler ve iist sistemler ile
iletisim halindedirler ve uyumlu olmak zorundadirlar. Kiiltiirel degerler Parsons’un

modelinde bahsettigi fonksiyonlarin yerine getirilmesinde dnemli bir role sahiptirler.

Parsons’a gore her sistemin ya da orgiitiin etkilesim i¢inde oldugu iist ve alt
sistemler vardir. Sosyal olarak uyum saglamak i¢in ve ¢alismay1 siirdiirmek igin alt
sistemleri ile biitiinlesmelidir. Ayn1 zamanda da iist sistem ya da sistemlerle de topluma
ve ortama uyum saglamalidir. Bir sistem ya da oOrgiitiin islevleri toplum tarafindan
dislanmamak i¢in bu topluma 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 davraniglari, algilamalari, degerleri ve
diistince kaliplarin1 belirleyen soyut, gii¢lii ve bilingaltinda gelisen bir gili¢ olmasindan
dolay1 6nemlidir (Can, Asan ve Aydin, 2006: 429). Arastirmalarin cogu orgiitsel kiiltiirii
tek bir yapi olarak ele alirken, Schein (1992) ¢esitli kiiltiir katmanlarini analiz etmenin ve
ayirmanin énemini dikkate almaktadir (Hogan ve Coote, 2014: 1610). Schein’in Orgiit
Kiiltiirti Modeli bir soganin yapisina benzeyen i¢ ice ge¢mis ii¢ dizeyden olusan ve bir
orgiitsel kiiltiirtin farkli 6gelerini inceleyen yararl bir kesifsel yontemdir (Y1lmaz, 2014:

226).

Schein kiiltiiri, asir1  derecede basitlestirmenin onu anlama konusunda
yasanabilecek en biiyiik tehlike oldugunu ifade etmektedir. Ciinkii kiiltiirii sadece “burada

yapilan sey”, “oOrgiitiin ritiielleri”, “sirket iklimi”, “temel degerlerimiz” vb. sekillerde

ifade etmek cazip olmasina ragmen bunlar kiiltiiriin belirtileri alametleridir. Ancak,
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bunlarin higbiri kiiltiiriin nemini ifade edecek seviyede degildir. Kiiltiirlin aslinda cesitli
seviyelerde var oldugu ve bu seviyelerin anlagilip yonetilmesi gerektiginin farkinda
olunmalidir. Kiiltiir seviyeleri somut bir sekilde goriilebilenden ¢ok sessiz ve goriinmez

olana kadar uzanmaktadir (Schein, 2009: 21). Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli Sekil 3’de

gosterilmistir.
Eserler (Gozlenebilir .Gériiniir Orgiitsel
Nesneler) Yapilar ve Siirecler
Benimsenen 1nan¢1ar Stratejiler, Hedefler,
ve Degerler Felsefeler

|

Temel Alinan
Varsayimlar

Bilingaltinda gelisen,
kabul edilen inanglar,
algilamalar, diisiinceler
ve duygular

Sekil 3 Schein'in orgiit kiiltiirii modeli

Kaynak: Schein, 2009: 21.

Edgar Schein’ (2010; 24)’a gore orgiit kiiltiirii, fiziksel diizen ve sosyal cevre,
deger yargilari, genel kabul gormiis varsayimlar olmak {izere 3 katmandan olusmaktadir
(Kandemir, Tekeli ve Ozdasli, 2016: 204). Yiizeyde goriilebilen ve hissedilebilen eserler,
eserlerin altinda degerler bulunur ve en icte temel varsayimlar bulunmaktadir.
Varsayimlar, ger¢eklik ve insan dogasma 6zgili inanglar1 temsil etmektedir. Degerler,
Oziinde bir degere sahip oldugu disiiniilen sosyal ilkeler, felsefeler, hedefler ve
standartlardir. Fiziksel diizen ve sosyal cevre, degerlere ve varsayimlara dayanan

faaliyetlerin goriiniir, somut ve isitilebilir sonuglaridir (Hatch, 1993: 659).

Schein’in orgilit kiiltiirii modelini goriiniir ve goriinmez seviyeler olarak
gruplandirmak da miimkiindiir. Eserler yani artifaktlar goriiniiz kismi temsil ederken,
degerler ve temel varsayimlar ise goriinmez kismi ifade etmektedir. Goriinmez kisimda

bulunan degerler ve temel varsayimlar ise derinlik bakimindan aralarinda ayrilmaktadir.
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Eserler —Gozlemlenebilir Nesneler (Artifacts); eserler Schein’in goriilebilir
olarak nitelendirdigi seviyedir. Bu seviye giyim tarzi, ofis diizeni ve tasarimi, teknolojiye
verilen 6nem gibi eserlerin gozlemlenebilecegi bir seviyedir. Eserler ayrica liderlik
tarzini, ¢alisma ortaminin dogasini, insanlara nasil davranildigini ve kararlarin nasil alinip
uygulanacagini da icerebilmektedir (Warrick, 2017: 398). Orgiitsel kiiltiiriin eserleri cok
yonlii ve kafa karistirict bir yiizey olusturarak kiiltiir hakkinda hizli bir etki ve izlenim
olusturabilmekte ve genellikle onyargilara maruz birakabilmektedir. Bunun i¢in orgiite
yeni katilan bireyin hem kendisini detaylarin icinde kaybetmesini engellemek hem de
yiizeysel kiiltiirel tezahiirlerin asir1 derecede etiketlenmesini 6nlemek i¢in eser diizeyini
sistematize etmeye gerek vardir (Schultz, 1995: 27). Eserler ile ilgili sorun goriilebilir
olmalarina ragmen yorumlanmasinin zor olmasidir. Kisi normalde bu unsurlarla ilgili bir
tepki vermektedir ancak orgiit iliyelerinin verdigi tepki farkli olabilir yani tepkinin ayni
olacaginin bir giivencesi yoktur. Bir orgiitiin digerinden ¢ok daha resmi ve biirokratik
oldugu goriilebilir ama bunun neden bdyle oldugu ya da iiyeler i¢in ne anlama geldigi
hakkinda bir sey ifade etmez. Orgiitteki semboller, hikayeler ile altinda yatan varsayimlar
ile nasil iligkilendirildigi bilinmediginde yanlis sonuglar cikarilabilmektedir (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

belirtmektedir (Gizir, 2008: 188).

Benimsenen Inanclar ve Degerler; yonetim tarafindan kurulusun 6zii olarak
bildirilen, ancak tiyeler i¢in kurulustaki gergekligi yansitabilecek veya yansitmayabilecek
degerlerdir (Schneider, Ehrhart ve Macey, 2013: 371). Bir grubun ideallerini, amaglarini
ve onlara ulagmanin yollarin1 gésteren deger ve ideolojinin bir araya getirildigi diizeydir.
Bu diizeydeki degerler belli sartlarda gozlenmesi miimkiin olan davraniglari 6ncesinden
tahmin edebilmektedir. Orgiitiin ahlaki kurallariyla degerler ilgili iken, orgiitte neye
inanilacagi ya da inanilmayacaginin orgiit kiiltiirii tarafindan desteklendigiyle ise inanglar
ilgilidir (Can, vd., 2006: 430). Kabul edilen inanglar ve degerler, altta yatan varsayimlarla
makul bir sekilde uyumluysa, bu degerlerin bir calisma felsefesine eklenmesi, grubun bir
araya getirilmesinde, bir kimlik kaynag1 ve temel misyon olarak hizmet etmede yardimci

olabilir. Kabul edilen inanglar ve degerler, altta yatan varsayimlarla makul bir sekilde
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uyumluysa, bu degerlerin bir ¢alisma felsefesine eklenmesi, grubun bir araya
getirilmesinde, bir kimlik kaynagi ve temel misyon olarak hizmet etmede yardimci
olabilir. Ancak, inancglar1 ve degerleri analiz ederken, altta yatan varsayimlarla uyumlu
olanlar ile aslinda rasyonellestirmeler ya da sadece gelecekteki istekler arasinda dikkatli
bir sekilde ayrim yapmak gerekir. Benimsenen inanglar ve degerler genellikle genis
davranig alanlarin1 agiklanmadan birakir ve bireye kiiltiirlin bir parcasini anladig1, ancak
yine de boyle bir kiiltiire sahip olmadig1 izlenimini birakir. Daha derin bir anlayis
seviyesine ulagsmak, kalib1 desifre etmek ve gelecekteki davranisi dogru bir sekilde
tahmin etmek i¢in, temel varsayimlar kategorisinin daha iyi anlasilmas1 gerekmektedir

(Schein, 2004: 30).

Temel Varsayimlar; temel varsayimlarin tanimlanmasi ve incelenmesi biraz daha
zordur. Orgiitteki bireylerin, orgiitiin varligim devam ettirmesi ve misyon, problem
¢ozme araclari, iliskiler, zaman ve mekan gibi oOrgiit i¢i islevsel konulari nasil
algiladiklari, distindiikleri ve hissettikleriyle ilgili goriinmeyen ama tanimlanabilen
nedenler igermektedir (Young, 2000: 19). Degerlerle birlikte, erken yaslardan itibaren
Ogrenilirler ve bir kisinin sosyallesmesi boyunca, kabul gordiikleri ve nadiren
sorgulanacaklar sekilde bir kiiltiir i¢inde pekistirilirler (Dieltz, Gillespie ve Chao, 2010:
14). Temel varsayimlar bilingaltinda saklidirlar ve sorgusuz kabul edilirler. Bu sorgusuz
kabullenme baski sonucunda gerceklesen bir durum degildir. Belirli bir glidiilenme ve
bilisim siireci ile tekrarlandiginda ve gegerliligi devam ettiginde bilingaltina
yerlesmektedir ve sorgulanmamaktadir. Temel varsayimlar orgiitte uygulanan kuramlar
ve felsefelerdir. Degerler ve inanglar 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 Kkiiltiirel degerlerin Sl¢limiimde
kullanilmast bakimindan en yaygin modeldir hem de orgiitsel kiiltiiriin kiiltiirler aras1
karsilastirilmasina rehberlik eden en iddiali teorik model olarak da kabul gérmektedir
(Bakan, 2008: 18). Hofstede, kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 agiklamada en 6nemli
oldugunu belirledigi dort ortak boyuttan olusan bir genel bakis gelistirdi. Bunlar gii¢
mesafesi, belirsizlikten kacinma, bireycilik / toplumculuk ve erkeklik / kadinliktir

(Cohen, 200:107). Sonrasinda 1980'lerde, Uzakdogu merkezli Kanadali psikolog Michael
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Harris Bond tarafindan yapilan arastirmaya 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 donlismesine
izin vermektedir. Dahas1 kalitsal hale gelebilir ve artik fiziksel ve entelektiiel kapasitelerle
hicbir ilgisi olmayabilir. Bazi toplumlar giic ve servet esitsizliklerini olabildigince
azaltmaya c¢alisirlar. Elbette, hi¢bir toplum tam bir esitlige ulasmamaistir, ¢linkili toplumda
var olan esitsizlikleri siirdliren giiglii giicler vardir. Biitlin toplumlar esitsizdir, ancak
bazilar1 digerlerinden daha esitsizdir. Bu esitsizlik derecesi, 0 (Kiigiik Giig¢ Mesafesi) ile
100 (Biiytik Gli¢ Mesafesi) arasinda calisan Gili¢ Mesafesi dlgegi ile ol¢iiliir (Hofstede,
1983: 81). Gili¢ Mesafesi; bir toplumdaki bireyler tarafindan giiclin dagilim bi¢imini,
dagilimindaki farkliliklarin ve esitsizliklerin bu bireyler tarafindan kabullenilme ve
benimsenme derecesini gostermektedir. Toplumda gii¢ mesafesi yiiksek ise bir kiiltiiriin
tiyeleri giiclil olan ile daha az giice sahip olan arasindaki farklilig1 ve gii¢ esitsizligini
kabul ederler (Bakan, 2008: 19). Toplumsal ya da orgiitsel esitsizligin goriildiigii alanlar
daha ¢ok refah, giic ve saygi alanlaridir. Gii¢ mesafesinin fazla oldugu toplumlarda
isverenler, tepe yoneticiler ve riitbelilerin hakliliklarini ispatlamak gibi bir zorunluluklari
yoktur. Hakliliklarinin kaynagi sahip olduklari giictiir. Gii¢ mesafesinin etkili oldugu
kiltlirlerde statii, unvan ve itibar gibi 6zellikler de 6nemlidir. Gii¢ mesafesinin fazla
olmadig1 durumlarda ise insanlarin birbirlerine yaklagmalar1 daha kolaydir (Giiney, 2011:

199).

Belirsizlikten Kaginma; toplumu meydana getiren bireylerin belirsizlik
durumlarinda kendilerini ne Olgiide tehdit altinda hissettiklerini ifade etmektedir.
Belirsizlikten kagimma degeri yiiksek ise kisiler daha gergin ve stresli, deger diigiik
oldugunda ise kisiler daha sakin ve uyumlu egilimlere sahiptirler (Sekerli ve Gerede,
2011: 21). Belirsizlikten Kag¢inma, riskten ka¢inma ile ayni sey degildir; bir toplumun
belirsizlige olan tahammiilii, hosgoriisii ile ilgilenir. Bir kiiltiiriin, yeni, bilinmeyen,
sasirtict ve her zamankinden farkli olarak nitelendirilen yapilandirilmamis durumlarda
tiyelerini ne dlciide rahatsiz veya rahat hissetmeye programladigini gosterir. Belirsizlikten
kacinan kiiltiirler, bu tiir durumlarin olasiligini kat1 davranis kurallar1, kanunlar, kurallar,
sapkin goriislerin onaylanmamasi1 ve mutlak gercege inanarak en aza indirmeye

calismaktadirlar. Belirsizlikten kacinmanin oldugu kiiltiirlerde insanlar daha
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duygusaldirlar. Tam tersine belirsizligi kabul eden kiiltiirlerde ise farkli goriislere karsi
daha hosgoriiliidiirler, daha az kurala sahip olmaya calisirlar ve felsefi ve dini diizeyde
deneyci, gorecelidirler ve ayn1 zamanda farkli akimlarin yan yana akmasina izin verirler.

Cevrelerine kars1 duygularini fazla belli etmezler (Hofstede, 2011: 10-11).

Bireycilik-Kollektivizm; Toplumdaki kisilerin kendi baslarina hareket etmeyi
topluluk olarak hareket edip etmemeye tercih edip etmemeleri ile ilgilidir (Sekerli ve
Gerede, 2011: 21). Bu boyutta bireylerin kendi amaglarin1 kendi toplumlarinin ve
gruplarinin amaclarinin {izerinde tutmalar1 bireyciligi, tam tersine toplulugun ¢ikarlarini
kendi ¢ikarlariin iizerinde tutmalar1 ise kollektivizmi ifade etmektedir (Bakan, 2008:
19). Bir toplumdaki insanlarin gruplara entegre olma derecesidir. Bireysellik tarafinda
bireyler arasindaki baglar gevsektir ve herkesin kendisine ve yakin ailesine bakmasi
beklenmektedir. Kollektivist tarafinda ise insanlarin dogustan itibaren giiclii, baglh
gruplar halinde, genellikle genis ailelerle, sorgusuz sualsiz sadakat karsiliginda onlari
korumaya devam ettigi ve diger i¢ gruplara karsi ¢iktig1 goriilmektedir (Hofstede, 2011:
11).

Erillik-Disillik (Erkeklik-Disilik); insanlar ve insanlar arasi iligkiler 6n plandadir.
Eril kiiltiirtin hakim oldugu bir orgiitte, otokratik ve baskici tavirlar, yiikselme hirsi,
atilganlik, rekabetin 6nemli olmasi, para kazanma hirsi gibi materyalist egilimlerin sik
sik goriilmesi olasidir. Disil kiiltiirtin baskin oldugu bir orgiitte ise, ¢alisan katilima,
dayanigsma ve esitlik 6n planda tutulmaktadir ve iliskilerde nezaketi merhamet, sevgi ve
saygi 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 yapmanin, performans gostermenin, goriiniir bir seye ulasmanin,
para kazanmanin, "biiyiik glizeldir" in 6nemini igermektedir. Daha kadins1 toplumlarda,
hem erkekler hem de kadinlar i¢in baskin degerler, geleneksel olarak kadinsi rolle daha
cok iligkilendirilen degerlerdir. Bu degerleri gosteris yapmamak, insanlarla iliskileri
paranin Oniinde tutma, yasam kalitesine ve c¢evrenin korunmasina 6nem verme,
baskalarina yardim etme Ozellikle zayif ve "kiiglik giizeldir" seklinde ifade etmek

miimkiindiir (Hofstede, 1983: 85).

Uzun Siireli ve Kisa Siireli Yonelim (Zaman Oryantasyonu); bazi kiiltiirlerin

zamani daha ¢ok gecmise yonelik ele almasi ya da daha ¢ok gelecek merkezli olarak

42



algilamasidir (Onciil, vd., 2016: 260). Uzun vadeli odakli kiiltiirlerde temel calisma
degerleri 6grenme, diiriistliilk, uyum saglama, hesap verebilirlik ve 6z disiplindir. Hayat
boyu samimi iliskilere, gercek dostluklara yatirim yapilir. Bos zaman 6nemli degildir;
odak noktas1 piyasa pozisyonudur ve mal sahibi ya da yoneticiler ve g¢alisanlar ayni
istekleri paylasirlar. Kisa donemli kiiltiirlerde temel ¢alisma degerleri 6zgiirliik, haklar,
basar1 ve kendini diisiinmektir. Kisisel baghliklar is ihtiyaglarina gore degisir. Odak
noktasi, bu yilin veya bu ceyregin karlaridir, dolayisiyla ydneticiler ve calisanlar

psikolojik olarak iki farkli noktadadirlar (Hofstede ve Minkov, 2010: 497).
1.3.4.8. Cameron ve Quinn’in Rekabetci Degerler Modeli

Cameron ve Quinn gelistirmis olduklar1 orgiit kiiltiiri modelinde orgiit i¢inde
gelistirilen kiiltiir ile bu kiiltiiriin 6rgiitsel basar1 ya da etkinlige etkilerini arastirmiglardir
(Eren, 2012: 147). Cameron ve Quinn (1999) 1000°den fazla 6rgiit lizerinde yaptiklari
calisma sonucunda bir orgiit icin ideal bir kiiltliriin olmadigini ve her orgiitiin kendi
ortaminda basarili olmak igin gereken kiiltiirel diizeyini belirlemesi gerektigini tespit
etmislerdir (Pennington, Townsend ve Cummins, 2003: 29). Orgiitsel kiiltiir tiiriiniin
analizinde kullanilan "Rekabetci Degerler Modeli"nin temeli, Robert E. Quinn ve John
Rohrbaug'un " Etkinlik kriterlerinin mekansal modeli: orgiitsel analize rakip degerler
yaklagimi'"nda belirtilen Orgiitsel kiiltiir yaklasimina dayanmaktadir. Bu model 1999'da
Cameron ve Quinn tarafindan revize edilmistir. Bu model, orgiitsel etkinlik ve orgiitsel
kiiltiir iligkisini belirlemek icin gerceklestirilen “Rekabet¢i Degerler Modeli” nin
bulgularina dayanmaktadir (Oz, Kaya ve Ciftci, 2015: 6685).

Cameron ve Quinn’e gore kiiltiir; deger yargilari, varsayimlar ve yorumlanmakla
ifade edilebilmektedir. Baz1 ortak hususlar sayesinde bu unsurlar diizenlenebilecegine
gore kiltiir tipleriyle ilgili bir model olusturmak miimkiindiir. Bir 6rgiitiin var olan ya da
istedigi kiiltiirel profilini Rekabet¢i Degerler Yaklasimi ortaya koymaktadir. Bu sayede
kiiltiirel degisim amacinda olan lider ve yoneticilere de rehberlik eder bir nitelik
tasimaktadir. Quinn ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilmis olan Rekabet¢i Degerler
Modeli’nde isletmelerin ¢evreye bakis acilart ve yonetim yapisiyla ilgili yaklagimlarinin
derecesi sonucu Orgiit kiiltiirli tipleri ortaya ¢ikmaktadir. Cameron ve Quinn (2006) bu
orgiit kiiltiiri tiplerini klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiirii seklinde agiklamislardir.

Birbirini kesen iki eksen dort adet ¢eyrek diizlem bir yapiyr olusturmaktadir (Cetin ve
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Topaloglu, 2018: 460). Dikey eksen, esneklik ve ictenlige vurgu yapmaktan kontrol,
istikrar ve diizene kadar degisen organik siireclerden mekanik siireglere kadar olan
siirekliligi tanimlamaktadirlar. Yatay eksen ise Orgiitiin kendi i¢ biitlinlestirme, dissal

odaklanma ise orgiitiin farklilasmasini ifade etmektedir (Lund, 2003: 221).

Bu dort temel deger hakkinda dikkat c¢ekici olan sey, karsit veya rakip
varsayimlari temsil etmeleridir. Her siireklilik, stirekliligin diger ucundaki degerin tam
tersi olan esneklik ve stabilite, i¢ ve dis gibi temel degeri vurgulamaktadir. Cameron ve
Quinn’in gelistirdigi Rekebetci Degerler Modeli Sekil 4’de gosterilmistir (Cameron ve
Quinn, 2006: 35).

Esneklik ve
Ictenlik

.Adhokrasi

Klan Kiltiirt

Hiyerarsi
Kiiltiirti

Kiiltiiri

Icsel Dissal
Odaklanma Odaklanma
ve ve
Biitlinlesme Farklilagma

Pazar Kultiiri

Istikrar ve
Kontrol

Sekil 4 Cameron ve Quinn'in rekabetci degerler modeli

Kaynak: Cameron ve Quinn, 2006: 35.
Cameron ve Quinn (2006)’in kiiltiir tipleri asagida agiklanmastir.

Hiyerarsi Kiiltiirii; Bu kiltiir, calismak icin bicimlendirilmis ve yapilandirilmis
bir yer olarak nitelendirilmektedir. Prosediirler insanlarin ne yapip ne yapmayacagini

belirlemekte ve yon vermektedirler. Bu kiiltiirde liderler iyi birer koordinator ve
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organizatordiirler. Sorunsuz calisan bir &rgiit yapist 6nemlidir. Orgiiti 6nceden
belirlenmis kurallar ve politikalar bir arada tutmaktadir. Uzun vadede orgiitiin endisesi
istikrar, ongoriilebilirlik ve verimliliktir yani orgiitiin odak noktas1 verimli, glivenilir,
hizl1 ve sorunsuz iiretimi slirdirmektir. Hiyerarsi orgiit kiiltiirii tiirii genellikle biiytlik
orgiitlerin ve devlet kurumlarmin yonetim yapilarinda goriilmektedir. (Cameron ve
Quinn, 2006: 38). Hiyerarsi kiiltiirii, bicimsel bir yap1, bigimsel kurallar ve politikalardan
olusan bir Orgiitii ifade etmektedir. Hiyerarsi kiiltlirii odakli orgiitlerde basari isin
zamaninda ve gilivenilir 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 6rgiit tiirtinii ifade
etmektedir. Dis ¢evreye yonelik bir yapiya sahiptir. Tedarik¢iler, miisteriler, taseronlar,
ruhsat sahipleri, sendikalar ve diizenleyiciler gibi ¢ogunlukla dis unsurlara
odaklanmaktadir. ~ Faaliyetler =~ ekonomik piyasa mekanizmalar1  araciligiyla
yiirlitiilmektedir. Birincil hedefler; karlilik, pazarlardaki giiclinli koruma, genis hedefler,
saglam miisteri portfoylidiir. Pazar kiiltiiriindeki temel degerler rekabetgilik ve
verimliliktir. Pazar kiiltiirline gore dis c¢evrenin tavri diismanca nitelendirilmektedir.
Tiiketiciler segicidirler ve degerlere ilgi gostermektedirler. Orgiit rekabet¢i konumunu
artirmak i¢in ugragsmaktadir ve yonetimin ana gorevi orgiitii liretkenlige, verimlilige ve
kara yonlendirmektir (Cameron ve Quinn, 2006: 39). Bu model, organizasyonu bir piyasa
yapist olarak ele almaktadir. Orgiitlerin rekabetteki basaris1 ve iistiinliigii, pazar paynin
artmasi ve tiretimde daha yiiksek hedeflere ulagmasi bu kiiltiir tiirtinde 6nemli konular
arasindadir. Bu tlir organizasyonlar1 bir arada tutan faktdr kazanma duygusudur.
Basariya, sonuglara ve hedeflere odaklanmak ve iiretkenlik bu tiirdeki temel amaclar
arasindadir. (Oz, vd., 2015: 6686). Pazar kiiltiirii, kurulusun dis ortamdaki islemlerine
odaklanir. Pazar kiltiirii iiyeleri basar1 ve miisteri odaklidir. Bir pazar kiiltiirtinde
oncelikler etkinlik ve basaridir (Lee, vd., 2016: 465). Pazar kiiltiiri, hedefe yonelik
rekabeti de beraberinde getiren isin yapilmasina odaklanir. Itibar ve pazar liderligi,
“pazar” kiiltiirii odakli orgiitlerde basarinin temel endiseleridir. (Erhardt vd., 2016: 32).
Basar1 pazar payi1 ve pazara niifuz etme agisindan degerlendirilmektedir ve Pazar liderligi

onemlidir (Cameron ve Quinn, 2006: 40).
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Klan Kiiltiirii; Aile tipi bir organizasyonla benzerliginden dolayr klan olarak
adlandirilir.  Ekonomik kuruluslardan ziyade genis ailelere benzemektedirler.
Hiyerarsilerin kurallar1 ve prosediirleri veya pazarlarin rekabetci kar merkezleri yerine,
klan tipi firmalarin tipik Ozellikleri takim ¢alismasi, ¢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 liyelerinin katilimina, geleneklere, sadakate ve baglilifa odaklanmasi
anlamina gelmektedir (Lee, Shiue ve Chen, 2016: 465). Bu kiiltiir esnekligi vurgular ve
i¢ organizasyona odaklanir. Aidiyet, giiven ve katilim temel degerlerdir ve birincil
motivasyon faktorleri sadakat, baglilik ve tiyeliktir. Liderler katilimci, anlayislt ve
destekleyici olma egilimindedirler ve ekip ¢alismasi yoluyla etkilesimi kolaylastirirlar.
Etkinlik kriterleri insan potansiyelinin ve iiye bagliliginin gelisimini icerir (Denison ve

Spreitzer, 1991: 5).

Adhokrasi Kiiltiirii; Adhokrasi kelimesinin kokii gecici, 6zellesmis ve dinamik
bir seyi ima etmektedir. Gelismis diinya endiistriyel cagdan bilgi ¢agina gegerken, yirmi
birinci ylizyilin orgiitsel diinyasini giderek daha fazla simgeleyen asir1 dalgali, siirekli
hizlanan kosullara en duyarli dérdiincti ideal 6rgiitlenme tiirii ortaya ¢ikmistir (Cameron
ve Quinn, 2006: 43). Adhokrasi kiiltiirii tiirii disa dontiktiir ve esnek bir organizasyon
yapist ile desteklenir. Adhokrasi kiiltiirlerinde temel varsayim, degisimin, yeni
kaynaklarin yaratilmasini veya toplanmasini tesvik etmesidir. Adhokrasi kiiltiirlerinde
temel bir inang, idealist ve yeni bir vizyonun iiyeleri yaratici olmaya ve risk almaya tesvik
etmesidir. Bu nedenle, adhokratik orgiitler biiylimeye, uyarilmaya, cesitlilige, 6zerklige
ve ayrintilara gosterilen ilgiye deger vermektedir. Bu degerlerden kaynaklanan
davraniglar arasinda risk alma, yaraticilik ve uyarlanabilirlik bulunmaktadir. Sonug
olarak, bu araglarin yeniligi ve en son ¢iktiy1 gelistirecegi tahmin edilmektedir (Hartnell,
Ou ve Kinicki, 2011: 679). Adhokrasi kiiltiirii, esneklik ve disa yonelime vurgu yapan
acik sistem modeline karsilik gelmektedir. Odak noktasi, biiyiime, kaynak edinme,
yaraticilik ve ¢evreye uyuma dayanmaktadir (Marin, Hernandez, del Valle ve Castillo,

2016: 101).

46



1.3.5. Orgiit Kiiltiirii ile Tlgili Literatiir

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak literatiirde yerli ve yabanci olmak iizere ¢ok sayida
calisma bulunmaktadir. Literatiir taramasinda son yillarda 6rgiit kiiltiirii ile ilgili yapilmis

caligmalarin hangi amagla yapildig1 ve hangi sonuglara ulasildig1 agiklanmaktadir.

Cigek ve Almali (2020), yaptiklari ¢alismada, kurumsal bir kimlik olusturabilme
cabast i¢in kurumsal imaj algisinin 6nemi ve kurumsal kimlik ile kurumsal imaj
iliskisinde orgiit kiiltiirtiniin aracilik etkisinin tespit edilmesi amaglanmislardir. Bu
dogrultuda yiiksek 6gretim kurumlarinin i¢ paydaslarinin kurumsal imaj, kurumsal kimlik
ve orgiit kiiltlirti algilarinin ortaya konulmasina yonelik nicel bir aragtirma yapilmistir.
Arastirmaya veri toplamak amaciyla Mus Alparslan Universitesi’nin i¢ paydaslarina bir
anket calismas1 uygulanmistir. Elde edilen veriler yapisal esitlik modellemesine gore
dizayn edilen arastirma modeliyle analiz edilmistir. Analizler sonucunda elde edilen
bulgulara gore, kurumsal kimligin insasinda kurumsal imaj algisinin 6nemli bir yere sahip

oldugu ve bu iliskiye orgiit kiiltliriiniin aracilik etkisi gosterdigi sonucuna ulagilmaistir.

Dyck vd. (2019), yaptiklar1 ¢aligmada orgiitsel kiiltiir ile bir kurulusun vurgusu
arasindaki iligkiyi ve bunun finansal, sosyal ve ekolojik refahla ilgili ¢iktilarini incelemek
icin 137 firmadan olusan uluslararasi bir 6rneklem kullanmigstir. Calisma, konfigiirasyon
teorisi, Rakip Degerler Cercevesi ve Uglii Alt Cizgi yaklasimindan yararlanarak sunlar
onermektedir: (1) bir hiyerarsi kiiltiirii, finansal olarak stirdiiriilebilir organizasyona ve
daha iyi finansal sonuglara daha fazla vurgu ile iligkilidir, (2) bir klan kiiltiirti, sosyal
olarak stirdiiriilebilir orgiitlenmeye ve daha iyi sosyal sonuglara daha fazla vurgu ile
iligkilidir, (3) bir pazar kiiltiirii, ekolojik olarak siirdiiriilebilir organizasyona ve daha iy1
ekolojik sonuclara daha fazla vurgu ile iliski, (4) bir adhokrasi kiiltiirii, biitiinsel olarak
stirdiiriilebilir 6rgilitlenmeye ve daha iyi biitlinsel sonuclara daha fazla vurgu ile iliskilidir.
Bulgular, hiyerarsi kiiltiirii ile finansal olarak siirdiiriilebilir organizasyon, klan kiiltiirii
ve sosyal olarak siirdiiriilebilir organizasyon ve sonuglar ile piyasa kiiltiirii ve ekolojik

olarak siirdiiriilebilir sonuclar arasindaki varsayimsal iliskiler i¢in destek saglamaktadir.

Meng ve Berger (2018)’in yaptiklari ¢aligma, kritik organizasyonel faktdrlerin
(organizasyon kiiltlirii ve miikemmel lider performansi) halkla iligkiler uzmanlarinin
genel 1s tatmini tizerindeki etkisini, is katilimi1 ve giivenin yaratabilecegi ortak aracilik

etkilerinin test edilmesine odaklanarak incelemektedir. Cesitli kuruluslarda calisan 838
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halkla iligkiler uzmaninin ulusal ¢evrimici anketi, iligkileri 6nerilen kavramsal modelde
test etmek i¢in deneysel veri olarak kullanilmistir. Sonuglar, organizasyon kiiltiiriiniin ve
lider performansinin halkla iligkiler profesyonellerinin is bagliligi, giiveni ve is tatmini
lizerinde yapabilecegi giiclii etkiyi dogrulamistir. Sonuglar, destekleyici organizasyon
kiltiri ve milkkemmel lider performansi elde edildiginde, katillm ve gilivenin

profesyonellerin is tatmini tizerindeki 6nemli ortak aracilik etkilerini ortaya koymustur.

Cetin ve Topaloglu (2018), otel isletmelerindeki Cameron-Quinn orgiit kiiltiiri
tipleri ile yenilikgilik iligkisini ortaya koymay1 amaglamistir. Mugla ili sinirlari iginde yer
alan 53 adet dort ve bes yildizli otel isletmesinde gerceklestirilen arastirmada 405 adet
ankete ulasilmistir. Elde edilen veriler ile otel calisanlari tarafindan algilanan orgiit
kiiltiiri tiplerinin belirlenmesi ve bu Orgiit kiiltiirii tipleri ile otelin yenilikg¢ilik
performans1 arasindaki iligki ortaya konmaya calisilmistir. Verilerin analizinde
giivenilirlik ve gecerlilik analizleri yapilmig, orgiit kiiltlirii tiplerinin belirlenmesi i¢in
faktor analizi gerceklestirilerek oOrgiit kiiltiirii tiplerinin yenilige etkisini belirlemek
amactyla ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir. Aragtirma sonucunda; adhokrasi ve klan
kiiltiir tiplerinin yenilik¢ilik ile anlamli ve pozitif bir iliskisinin oldugu, hiyerarsi orgiit
kiiltiirdi tipinin anlamli ve negatif iliskisinin oldugu ve pazar kiiltiir tipinin ise anlamli bir

iliskisinin olmadig1 goriilmiistiir.

Kogoglu Sazkaya (2018), bireylerin orgiit kiiltiirii algilar1 ve kontrol odagi
inanclar1 arasindaki iliskisinin incelenmesi amaglanmistir. Bu amagla, Istanbul’da bir
Universite de yiiksek lisans egitimi alan (MBA) ve farkli sektorlerde faaliyet gsteren
isletmelerde calisan 326 beyaz yakali ¢alisandan veri toplanmistir. Bu arastirmada,
bireylerin orgiit kiltiirii algilar ile kontrol odag1 inanglar1 arasinda iliski oldugu tespit
edilmistir. Yapilan analizler sonucunda katilimcilarin dis kontrol odagi inanclar1 ile
adhokrasi kiiltiirii ve pazar kiiltiirii algilar1 arasinda negatif yonli iliskiler oldugu
gorilmiistiir. Ayn1 zamanda bu calismada Orgiit kiiltiirii alt boyutlarmin da (klan,
adhokrasi, pazar, hiyerarsi) birbiriyle iligkili oldugu tespit edilmistir. Ayrica, aragtirmada
kadinlarin erkeklere oranla daha fazla pazar kiiltiir odakli olduklar1 ve yoneticilerin ise

calisanlara oranla daha fazla dis kontrol odag1 inancina sahip oldugu sonucuna varilmistir.

Paro ve Gerolamo (2017), Brezilya’da Ideal Yaln Kiiltiirii anlamay

amaclamislardir. Rekabet¢i Degerler Modeline dayanarak yapilan ¢alisma Brezilya’nin
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cesitli endiistri sektorlerinde faaliyet gosteren kuruluslarda yalin programlarin
uygulanmasindan sorumlu 51 uzmanla anket ¢alismasi gergeklestirilmistir. Brezilya’daki
orgiitler igin Ideal Yalm Kiiltiirii’niin hiyerarsi kiiltiirii baskin profiline sahip oldugunu ve
boylece insanlarin davraniglarini diizenleyen kurallar ve prosediirlerle son derece

yapilandirilmis ve formel bir yeri karakterize ettigi sonucuna ulasilmistir.

Al-Ali vd. (2017), degisim liderliginin Birlesik Arap Emirlikleri'ndeki (BAE)
kamu sektorii firmalarindaki organizasyon Kkiiltiirii ve degisim yOnetimi uygulamalari
tizerindeki etkisini incelemeyi amaglamaktadir. Ayrica, organizasyondaki liderlik ve
degisim yonetimi programlari arasindaki etkilesimlerde organizasyon kiiltiiriiniin araci
roliinii incelemistir. BAE'deki kamu sektorii kuruluglarinin 210 orta diizey yonetim
yanitlayicisindan toplanan verilere, dogrulayici faktér analizi ve yapisal esitlik
modellemesi kullanilarak hipotezlerin deneysel bir testi uygulandi. BAE'deki kamu
sektorii kuruluslarinin 210 orta diizey yoOnetim yanitlayicisindan toplanan verilere,
dogrulayic1 faktor analizi ve yapisal esitlik modellemesi kullanilarak hipotezlerin
deneysel bir testi uygulanmistir. Bulgular, degisim odakli liderligin planli degisim
tizerinde olumlu ve dnemli bir dogrudan etkiye sahip oldugunu ve planl degisim ve
ortaya ¢ikan degisim degisikligi tizerinde olumlu ve 6nemli ancak dolayli bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir. Ayrica, hiyerarsik kiiltiirin BAE kamu sektorii hizmet
kuruluglarinda hem planli hem de ortaya ¢ikan degisim yoOnetimi iizerinde dogrudan

olumlu ve 6nemli bir etkisi oldugu bulunmustur.

Erhardt vd. (2016), yaptiklar1 caligmaya gore, isyeri ritiielleri, restoranlarda orgiit
kiiltliriinlin altinda yatan temel degerler icin gii¢lii 6grenme mekanizmalaridir. Ritiiel
teorisi, Orgiit kiiltlirli ve misafirperverlik arastirmalarina dayanarak, klan, adhokrasi,
pazar ve hiyerarsi kiiltiirlerini temsil eden dort restorani incelemek igin 52 yari
yapilandirilmis gériisme ve 20 gdzlem kullanilmistir. Is sahiplerinin yoldaslik, yaraticilik,
rekabet ve verimlilik gibi temel degerleriyle baglantili sekiz calisan odakli duygusal,
davranigsal ve biligsel is yeri ritlielini belirleyip ortaya ¢ikarmislardir. Sonrasinda ise s6z
konusu kiiltiirii daha da giiglendirmek i¢in is yeri ritiiellerinin is kimligi, se¢imi, tutulmasi

ve ¢aligsanlarin giinliik yonetimi ile ilgili pratik uygulamalar tartigilmigtir.

Kandemir vd. (2016), orgiit kiiltiiriinlin orgiitteki iletisim tarzi lizerindeki etkisini

tespit etmeyi amaglamislardir. Bu dogrultuda, Cameron ve Quinn’in dort (hiyerarsi-
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pazar-klan-adokrasi) orgiit kiiltiirii tipinin Hall’mn iki (yliksek baglamli-diisiik baglamli)
iletisim tipi iizerindeki etkisi aragtirllmigtir. Isparta ilinde bulunan kafelerde c¢alisan 287
kisiye ulasilmistir ve elde edilen verilere yapisal esitlik modeli araciligiyla birinci diizey
ve ikinci diizey Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA) uygulanmistir. Analizler sonucunda;
hiyerarsi kiiltiiriiniin yiiksek baglamli iletisim iizerinde ve klan, adhokrasi ve piyasa
kiiltiirlerinin ise diisiik baglamli iletisim tizerinde pozitif yonlii anlamli etkiye sahip
oldugu, diger taraftan da orgiit kiiltliriiniin iletisim iizerinde pozitif yonlii anlamli etkiye

sahip oldugu tespit edilmistir.

Lee vd. (2016), yaptiklar1 ¢alismada bilgi paylasiminin yazilim siireci iyilestirme
(software process improvement-SPI) basarisi iizerindeki etkisini, bilgi paylasiminin
belirli organizasyonel kiiltiirlerdeki etkisini ve {ist yonetimin desteginin SPI basarisina
giden yolu nasil etkiledigini kesfetmek icin yenilik¢i bir model gelistirmislerdir. Modeli
ampirik olarak test etmek icin SPI onayli Tayvanli organizasyonlardan toplanan 118
numuneyi analiz etmek i¢in kismi en kiiglik karelerin (PLS) istatistiksel teknigi
kullanilmistir. Sonuglar, klan tipi organizasyon kiiltiiriiniin, SPI basaris1 baglaminda
hiyerarsi tiiriinden daha gii¢lii bir bilgi paylasimina sahip oldugunu goéstermektedir. SPI
bilgi paylasiminin, SPI basaris1 baglaminda hem klan kiiltiiriiniin hem de {ist yonetim
desteginin araci oldugu goriilmiistiir. Bulgular ayrica, kurumsal kiiltiir ve iist yonetimin
SPIbasarisina giden yolda etkili bilgi paylasimini nasil destekledigine iliskin bilgilerimizi

gelistirmeye yonelik sonuclar1 da igermektedir.

Lapina vd. (2015), orgiitsel kiiltiir ve kalite yonetiminin teorik yonlerini, bunlarin
birbirleriyle olan iliskilerini ve Universitenin siirekli iyilestirilmesi ve gelisimi {izerindeki
etkilerini  degerlendirmeyi amaglamislardir.  Universitenin  &rgiitsel  kiiltiiriinii
degerlendirmek igin, arastirmanin gergevesi Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Aracinin
(OCALI) degistirilmis versiyonu kullanilarak olusturulmustur. Arastirma, organizasyon
kiiltiirlintin 6zelliklerinin olusturulmasi ve organizasyon kiiltiiriiniin gelisimini etkileyen
faktdrlerin analizi ile sonuglanmustir. Universite organizasyon kiiltiiriiniin kalite yonetimi

icin zemin olusturdugu ve dogrudan kalkinmayla baglantili oldugu sonucuna varilmistir.

Kotodziejczak (2015), modern bir yontem olarak koglugun etkisini ve bunun
orgiitsel kiiltiirle baglantilarini aragtirmistir. Analiz, dort tiir orgiitsel kiiltiir modeli olan,

islem odakli pazar kiiltiiri, aile odakl1 klan kiiltiirii, gelenege bagli hiyerarsik kiiltiir ve
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yenilik¢i adhokrasi kiiltiiriinii  kullanmaktadir. Calisma, organizasyon yonetiminde
kogluk kullaniminin organizasyon kiiltiiriinii kademeli olarak modelleyebilecegini veya
degistirebilecegini gostermektedir. Dahasi, degisimin olas1 yonlerini belirlemeye ¢alisir.
Uygun kosullarda koglugun gelenekselden yenilikg¢i kiiltiire doniisiimii saglayabilecegi
goriilmektedir. Degisiklik miimkiindiir ¢iinki kogluk insanlarin davraniglarinda
degisikliklere neden olur, yaraticiliklarin1 harekete gegirir, planlar yapar ve harekete
gecer. Calisanlarin motivasyonu iizerinde de olumlu bir etkisi vardir. Kogluk, devrim
niteliginde bir degisime degil, kademeli bir degisime izin vermektedir. Calisma ayrica,

orgiitsel kiiltiir tiirliniin kogluk uygulama olasiligini nasil etkiledigini gostermektedir.

Hogan ve Coote (2014) yaptiklar1 ¢alismada oOrgiitsel kiiltiir, yenilik¢ilik ve
performans kavramlarini incelemislerdir. Schein'in ¢ok katmanl 6rgiitsel kiiltiir modeli,
yeniligi tesvik eden siiregler hakkinda diisiinmek icin yararl bir ¢er¢eve sunar. Modelin
tanimlayict bir 6zelligi, orgiitsel kiiltiiriin ¢esitli "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 siireclerin izlenebilir bir agiklamasini sunmasidir. Schein'in
kavramsal cercevesinin sezgisel ¢ekiciligine ve pratik degerine ragmen, modelle ilgili
ampirik arastirmalar sinirhidir. Yapilan ¢alisma, Schein'in kavramsal modeline dayanan
deneysel bir model i¢in bir mantik gelistirmekte; calisma ampirik bir modelin testini rapor
etmektedir. Hukuk firmalarinin yaklasik 100 miidiiriinden toplanan veriler, modelin bir
testi i¢in uygun bir ampirik baglam saglamistir. Onemli bir sonug, orgiitsel kiiltiir
katmanlarinin, 6zellikle normlarin, eserlerin ve yenilik¢i davranislarin, inovasyonu
destekleyen degerlerin firma performansi Olgiitleri iizerindeki etkilerine nasil kismen
aracilik ettigidir. Bulgularin, 6zellikle yenilik¢i davranisi tesvik eden profesyonel hizmet
firmalarinda bir orgiitsel kiiltiir olusturmayla ilgili olarak teori ve uygulama igin

cikarimlar1 vardir.

Bing6l vd. (2013), yaptiklar1 calismada, bir ilag firmasinin bolge ofisi icerisinde
organizasyon kiiltiirii, kimlik ve imaj iliskilerinin anlasilmasi amaglanmistir. Sirketin 10
bolge miidiirii, 30 ¢alisan1 ve 85 miisterisi ile her biri farkl bir boyuta odaklanan ti¢ farkl
anket gerceklestirilmistir. Arastirmanin bulgulari, bir hiyerarsi kiiltliriiniin, ¢alisanlar i¢in

orta diizeyde oOrgiitsel kimligin ve ¢alisanlar icin Ar-Ge'ye ve miisteriler icin markaya
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dayal1 imaj algilarinin varligini ortaya koymaktadir. Elde edilen bulgular 1s1g1nda, mevcut

orgiit kiiltiiriiniin degismesine ihtiya¢ oldugu degerlendirilmektedir.

Cetin vd. (2012), orgiit kiiltiirliniin rol 6tesi olumlu davranislara olan etkisinde
orgiitsel baglihgin arac1 degisken roliinii incelemislerdir. Orgiitlerde c¢alisanlarin
sergiledikleri davranis Orneklerinden birisi rol otesi olumlu davraniglardir. Mevcut
calismada bu davraniglardan vatandaslik davranislarina odaklanilarak, bu davranislara
etkisi olan ortamsal ve tutumsal faktdrlerin dogrudan ve dolayli etkilerinin ortaya
c¢ikarilmas1 amaglanmaktadir. Bu kapsamda 6zel bir bankani 384 ¢alisanindan Orgiitsel
Vatandaslik Davranislarr Olgegi, Orgiit Kiiltiirii Olgegi ve Orgiitsel Baglilik Olgegi’nin
yer aldig1 bir anket formuyla elde edilen veriler yapisal esitlik modellemesi teknigiyle
degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular, calisanlarin rol 6tesi olumlu davraniglarindan
vicdanllik ve nezaket davranislarinda klan ve gelisme egiliminin, centilmenlik ve sivil
erdem davranislarinda ise yalnizca gelisme egiliminin etkileri oldugunu gostermistir.
Ayrica tiim bu siireglerde orgiitsel bagliligin kismi bir aracilik roliiniin oldugu ortaya

¢ikarilmstir.

Dibrell ve Moerller (2011), miisteri hizmetleri siiregleri ve yonetim teorisinden
yola ¢ikarak hem aile hem de aile dis1 isletmelerin miisterilerini stratejik yonelimlerine
ne Olg¢lide entegre ettiklerini incelemis ve miisterileri, miisteri hizmetleri siireglerine
yonetim kiiltiirel davraniglarimi entegre ederken yenilik¢iligi artirarak tatmin etmeye
caligmiglardir. Birincil verileri kullanarak 206 aile ve 101 aile dis1 isletme analiz
edilmistir. Sonuglar, aile sirketlerinin gii¢lii bir hizmet-baskin odaga sahip olduklarini ve
miisteri hizmetleri siireclerine yonetim kiltiirel davraniglarim1i daha fazla dahil
edebildiklerini ve bunun da aile dis1 rakiplerine kiyasla organizasyonel yenilikgiligin

artmastyla sonuglandigini géstermektedir.

Bakan (2008), tarafindan yapilan arastirmada, liderlik ve 6rgiit kiiltiirii kavramlar:
caligmanin temel degiskenleri olarak kullanilmistir. Bu ¢alismada farkli “liderlik” ve
“orgiit kiiltiirii” tirlerine iliskin yoneticilerin algilamalar1 ile demografik 6zellikleri
arasindaki iligkiler incelenmistir. Arastirmanin verileri, Kahramanmaras’ta faaliyette
bulunan 12 firmada c¢alisan yoneticilere uygulanan anketler ile elde edilmistir. Aragtirma

bulgulari; yoneticilerin baz1 demografik 6zellikleri ile farkli “liderlik” ve “orgiit kiiltiirii”
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tiirlerine iligkin algilamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli iligkiler oldugunu agiga
cikarmistir.

Orgiit kiiltiiriine iliskin literatiir degerlendirildiginde konuyla ilgili ¢alisma yapan
arastirmacilar ve oOrgiit kiiltiirii ile iligkilendirilen bagimli, bagimsiz ve durumsal

degiskenler Tablo 1'de 6zetlenmektedir.

Tablo 1 Orgiit kiiltiiriine iliskin literatiiriin degerlendirmesi

Arastirmacilar Degiskenler (Bagimh, Bagimsiz, Durumsal)
Cicek ve Almali (2020) Kurumsal Kimlik, Kurumsal imaj

Dyck vd. (2019) Finansal, Sosyal, Ekolojik Refah (Uglii Alt Cizgi)
Tungkilig (2019) Pozitif Orgiitsel Davranis

Liderlik, Halkla Iliskiler, Orgiite Giiven, Is

Meng ve Berger (2019) )
Memnuniyeti, Is Randevusu
Cetin ve Topaloglu (2018) Yenilikgilik
Kogoglu Sazkaya (2018) Kontrol Odag1
Bozagag ve Aktas (2018) Orgiitsel Cevre, Degisim
Paro ve Gerolamo (2017) Ideal Yalin Kiiltiir
Al-Ali vd. (2017) Degisim Y 6netimi
Arditi vd. (2017) Gecikme, Planlama
Waarick (2017) Organizasyonel Liderlik, Liderlik Etkisi
Erhardt vd. (2016) Isyeri Ritiielleri, Ogrenme, Agirlama Y &netimi

Iletisim, Yiiksek Baglamli lletisim, Diisiik
Kandemir vd. (2016) .
Baglamli Iletisim
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Lee vd. (2016)

Bilgi Paylasimi

Lapina vd. (2015)

Kalite YoOnetimi

Kolodziejczak (2015) Kocluk
Cacciattolo (2014) Orgiitsel Giig
Hogan ve Coote (2014) Yenilik¢ilik, Performans

Bingol vd. (2013)

Orgiitsel Kimlik, Orgiitsel Imaj

Schneider vd. (2013)

Orgiitsel Davranis, Orgiitsel Etkililik

Cetin vd. (2012)

Rol Otesi Olumlu Davranis

Hartnell vd. (2011)

Orgiitsel Etkinlik

Dibrell ve Moeller (2011)

Yonetim Kiiltiirli, Organizasyonel Yenilik¢ilik

Sahin (2010) Yonetsel Etkinlik

Islam ve Zyphur (2009) Sembolik Yonetim, Orgiitsel Degisim
Can (2008) TKY

Bakan (2008) Liderlik

Karahan (2008) Yoneticilik

Gizir (2008) Orgiitsel Degisim, Orgiitsel Ogrenme
Iscan ve Timuroglu (2007) Is Tatmini

Erdem (2007) Orgiitsel Bagllik

Seren ve Baykal (2007)

Degisime Kars1 Tutum

Durgun (2006)

Orgiitsel Iletisim
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Cohen (2006) Baglilik, Orgiitsel Vatandaslik Davranisi

Kerr ve Slocum (2005) Odiil 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 Tklimi
Franks (1989) Biirokrasi, Gelisim

Deshpande ve Webster (1989) | Pazarlama

Saffold (1988) Orgiitsel Performans

Bate (1984) Degisim, Problem C6zme

Tablo 1 incelendiginde orgiit kiiltiiriinlin kurumsal kimlik, kurumsal imaj,
finansal, sosyal ve ekolojik refah, pozitif orgiitsel davranis, yenilik¢ilik ve performans,

kontrol odagi, liderlik, halkla iliskiler, 6rgiite giiven, is tatmini, is randevusu, Orgiitsel
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cevre, orgiitsel degisim, degisim yonetimi, degisime karsi tutum, ideal Yalin Kiiltiir,
gecikme, planlama, orgiitsel 6grenme, agirlama yonetimi, iletisim, bilgi paylasimi, kalite
yonetimi, TKY, kocluk, orgiitsel gii¢, orgiitsel davranis, orgiitsel etkililik, rol 6tesi olumlu
davranig, yonetim kiiltiirii yonetsel etkinlik, sembolik yonetim, orgiitsel baglhlik, odiil
sistemleri, glic mesafesi, kalite algisi, orgiit iklimi, orgiitsel evlilik, orgiitsel gelisim,
motivasyon, sosyal kontrol, biirokrasi, pazarlama, problem ¢6zme gibi bir¢cok degiskenle

iliskilendirildigi goriilmektedir.
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IKiNCi BOLUM

2.PROSOSYAL DAVRANISLAR

Prososyal davraniglar herhangi bir beklenti icinde olmaksizin bir bagkasina ya da
gruba kars1 yapilan yardim etme, destekleme, koruma seklinde yapilan ve goniilliiliik
esasimna dayali yardim etmeyi amaclayan davramiglardir. Literatiir incelendiginde
prososyal davraniglar genel olarak aymi zamanda toplum yanlis1 davranig, 6zgeci
davranis, altriiizm, prososyal hizmet davranisi, olumlu sosyal davranis seklinde de ifade
edilmektedir. Ancak bazi ¢alismalar daha fazla detaya inerek bu kavramlar arasindaki
farkliliklardan da bahsetmektedir. Ayrica Orgiitsel baglilik, oOrgiitsel vatandaslik
davranislari, orgiitsel 6zdeslesme, ise baglilik, toplum yanlis1 ve proaktif davranislar gibi
bazi davranig ve tutumlarin olumlu bir 6rgiitsel davranis olarak degerlendirildigi (Kanten,

2014: 255) ifade edilmektedr..
2.1. Prososyal Davrams Kavram

"Prososyal”, is birligi yapma, paylagsma, yardim etme, verme ve giivenme dahil
olmak tlizere farkli davranis tiirlerini ifade edebilmektedir (Declerck ve Boone, 2016: 11).
Yardim etme, prososyal davranis ve Ozgecilik terimleri siklikla birbiri yerine
kullanilmaktadir. Bu terimler analitik amaglarla ayirt edilebilmektedirler. Bu tiir ayirimlar
acik davranisin arkasindaki giidiilere atifta bulunmaktadir. Yardim etme, her tiirlii kisiler
aras1 destek dahil en genis terimdir. Prososyal davranis ya da toplum yanlist davranis da
yardimda bulunulacak kisinin durumunu iyilestirme amaclanirken, eylemi
gerceklestirecek kisi mesleki yiikiimliiliikklerini yerine getirmesiyle motive olmamakta ve
ayni zamanda yardim alacak olanin bir kurum, kurulus degil bir kisi olmasi anlami
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 karakterize edildigine isaret
etmektedir (Bierhoff, 2002: 9). Ozgecilik, toplum yanlis1 davramslarin baska bir alt
kategorisidir. Kendisinden ziyade bagska bir kisiye fayda saglamasi amaglanan bir eylemi
ifade etmektedir. Gercek Ozgecilik Ozverili olmalidir, ancak gercek Ozveriligini
kanitlamak zor olabilir (Hogg ve Vaughan, 2018: 519). Yardim etme, paylasma, bagis

yapma, is birligi yapma ve goniilliilik gibi eylemler prososyal davranig bi¢imleridir.
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Baskalarmin iyiligini ve biitiinliigiinii tiretmek ve siirdiirmek i¢in gergeklestirilen pozitif

sosyal eylemlerdir (Brief ve Motowidlo, 1986: 710).

Bolino ve Grant prososyal davraniglari, bireylerin, gruplarin veya kuruluslarin
refahin1 destekleyen veya koruyan eylemler (Bolino ve Grant, 2016: 603) seklinde

tanimlamiglardir.

Prososyal kavrami, bir kiginin, bir grubun, bir biitiin olarak bir toplumun, bir
sosyal kurumun vb. refahinin korunmasi, siirdiiriilmesi veya iyilestirilmesine yonelik bir

eylemi tanimlamaktadir (Reykowski, 1984: 52).

Prososyal davranis, orgiitteki bireyin orgiit icindeki roliinii sergilerken etkilesim
icinde bulundugu kimselere yonelik ve onlarin ¢ikar1 igin sergiledigi davraniglardir

(Bayrake1 ve Kayalar, 2016: 120).

Prososyal davranis, baskalarinin mutluluguna, iyiligine katkida bulunmak ve
refahin1 tesvik etmeye hizmet eden, baskalarinin ihtiyaglarina proaktif ve reaktif

tepkilerdir (Hastings, Utandale ve Sullivan, 2006: 639).

Prososyal davranis ya da ekstra rol davranisi olarak nitelendirilen kavram ayni
zamanda oOrgiitsel vatandaglik davranisi olarak da nitelendirilmistir. Herhangi bir emir ya
da direktife dayanmayan, orgiit i¢cin fayda saglayan ve c¢alisanlarin bi¢imsel rol
davraniglarindan farklilik gosteren davraniglardir (Basim ve Sesen, 2006: 84). Prososyal
davraniglar ile orgilitsel vatandaslik davranislar arasindaki farkliliklardan birisi islevsel
olmayan davranislarin rgiitsel vatandaslik davranisi olarak kabul edilmemesidir. Ayni
zamanda orgiitsel vatandaslik davraniglar1 sadece rol Gtesi davranislar1 kapsamakta, rol
tanimli davranislar1 kapsamamaktadir. Orgiitsel vatandashk davranisi ile prososyal
davraniglar arasindaki bir diger farklilik ise, orgiitsel vatandaslik davranigi orgiitiin
kendisine veya orgiitte birlikte calistigr kisilere yonelik iken prososyal davranislar ayni
zamanda etkilesim i¢inde oldugu tiim kesimlere yoneliktir (Bayrake¢i ve Kayalar, 2016:

124-125).

Prososyal hizmet davranisi, ¢alisanlarin hizmet kalitesinin artmasina ve
iyilesmesine yardimci olmak i¢in dis miisterilere ve Orgiitte calisanlara yonlendirdigi
yardimci olma niteligine sahip istege bagli davraniglari temsil etmektedir (Ackfeldt ve

Wong, 2006: 728).
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Prososyal orgiitsel davranig, bir organizasyonun bir iiyesi tarafindan
gerceklestirilen, drgiitsel roliinii yerine getirirken etkilesime girdigi bir kisiye, gruba veya
orglite yonelik ve yoOnlendirildigi bireyin, grubun veya Orgiitiin refahini arttirmak

amaciyla gergeklestirilen davranistir (Brief ve Motowidlo, 1986: 711).

Prososyal davranis ve fedakarligin tanimlart cesitlilik gosterse de prososyal
davranig genellikle bir baskasina fayda saglayan ve bunu yapmasi amaglanan davranig
olarak tanimlanmaktadir. Pek cok teorisyen aymi zamanda prososyal davranislarin
yalnizca bir aliciya fayda saglamay1 amaglamamasi gerektigini ve ayni1 zamanda dis 6diil
beklentisiyle motive edilmemesi gerektigini de varsaymaktadir ¢linkii bir kisi yanliglikla
digerine fayda saglarsa veya kendi refahini arttirmaya calisirsa, bu eylem genellikle
0zgecil olarak kabul edilmez (Eisenberg, Cameron ve Tryon, 1984: 101-102). Prososyal
davraniglarin sergilenmesinde egoistler ve 6zgeciler yani fedakarlarin farkli sebeplere
dayanarak hareket ettiklerini sdylemek miimkiindiir. Egoistler itibarlarinin yani
sayginliklarmin artacagi bir durum s6z konusu oldugunda yani bir karsilik
beklediklerinde, 6zgeciler ise herhangi bir beklenti i¢inde olmaksizin prososyal davranis

sergilemektedirler (Simpson ve Willer, 2008: 38).

Prososyal davranis terimi, baskalarina fayda saglayan eylemleri ifade etmektedir.
Hayir kurumlarina bagis yapmak, paylagsmak, baskalara kiiciik gorevler i¢in yardim
etmek ve acil durumlara miidahale etmek gibi davraniglar bu alana dahildir. Bu
davraniglarin goriintisteki etkisi benzer olsa da yani bir bagkasina bir miktar fayda
sagliyor olsa da bu davraniglart ayni baslik altinda toplamak yaniltict olabilir. Toplum
yanlis1 davranig kavrami, niteliksel olarak farkli giidiilerden kaynaklanabilecek digsal
olarak benzer davranislar grubunun kabaca bir tanimlamasidir. Ozellikle 6nemli olan, bir
davranigin toplum yanlist oldugu i¢in fedakar oldugu seklindeki yaygin varsayim
tamamen karsiliksizdir c¢ilinkii insanlar genellikle kendilerine yardim etmek igin

bagkalaria yardim ederler (Krebs, 1982: 261).

Prososyal davranis ile ilgili calisma yapanlar, baska bir kisiye fayda saglayan
eylemleri prososyal davranis, yardim davranisi veya 6zgecil davranis olarak adlandirirlar.
Bu terimler genellikle birbirinin yerine kullanilir. Bununla birlikte, sosyo-psikolojik
literatlirde nasil kullamildiklarina dair bazi1 ayrimlar ve farkhiliklar vardir. Prososyal

davranig, genel olarak toplum tarafindan olumlu olarak degerlendirilen eylemleri
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kapsamaktadir ve antisosyal davranisla zitlik olusturmaktadir. Prososyal davranig, olumlu
sosyal sonuclar1 olan ve baska bir kisinin fiziksel veya psikolojik refahina katkida
bulunan davranis olarak tanimlanmaktadir. Goniilliiliik esastir ve bagkalarina fayda
saglamak icin tasarlanmistir. Prososyal olmak hem yararli hem de fedakar olmayi
icermektedir. Ayn1 zamanda hayirseverlik, is birligi, dostluk, kurtarma, fedakarlik,
paylasim, sempati ve giiven eylemlerini de igerir. Prososyal olarak kabul edilen sey,

toplumun normlar1 tarafindan tanimlanmaktadir (Hogg ve Vaughan, 2018: 518).

Prososyal davranislar, calisanlarin diger bireylerin ya da kuruluslarin refahini
tesvik etme niyetiyle sergilenmekte ve ¢alisanlarin hem resmi is gereksinimlerini yerine
getirme hem de Otesine gecme egilimini tanimlamaktadirlar. Genis bir agidan
bakildiginda, bu davranis, orgiite ve is arkadaslarina yonelik bir rol ya da rol dis1, orgiitsel
islevsel ve islevsel olmayan davranislar olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle, prososyal
davraniglar hem orgiitsel etkinlik hem de basarinin yararlari nedeniyle oOrgiitlerdeki
calisanlardan arzu edilen ve beklenen bir davranig olarak goriilmektedir (Kanten, 2014:

257).

Miissen ve Eisenberg-Berg (1977), prososyal davranisi kisinin disaridan bir 6diil
beklemeden baska bir kisiyi veya gruba yardim etmeyi veya fayda saglamay1 amaclayan

eylemler olarak tanimlamaktadir (Underwood ve Moore, 1982: 27).

Eisenberg (1992), prososyal davranis ic¢in, "bir baskasina fayda saglamayi
amaglayan kasitli, goniillii davranis" ifadesini kullanmaktadir (Bee ve Boyd, 2010: 305).
Lay ve Hoppman, Toplum yanlis1 davranisi, farkli yaslardan insanlarin baris iginde ve
iiretken bir sekilde birlikte yasamalarimi saglayan "sosyal tutkal" (Lay ve Hoppmann,

2015: 1) seklinde tanimlamiglardir.

Acik bir kisisel kazang olmaksizin miilk, para veya zaman vermek veya
paylasmak gibi bagkalarina fayda saglamay1 amaglayan goniillii davranislardir (Bee ve
Boyd, 2010: 305). Prososyal davranis baskalarina yarar saglamak veya bagkalarina
yardim etmek amaciyla paylasma, destekleme, yardim etme, koruma, ilgilenme gibi
goniillii davranislar seklinde tanimlanmaktadir. Prososyal davranisin 6nemli 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

davranig, Ozgecilik ve yardim sever davranis biliyiik Olglide ayn1i anlamda
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kullanilmaktadir. En basit ifadeyle kisisel bir ¢ikar ve 6diil beklentisi i¢cinde olmaksizin

gercgeklestirilen yardimsever hareketlerdir (Karadag ve Mutafcilar, 2009: 43).

Herhangi bir emir dogrultusunda gerceklesmeyen ve orgiit icin fayda saglayan
davranis ve hareketler ¢calisanlarin bigimsel rol davraniglarindan farklilik géstermektedir.
Literatlirde prososyal davranislar ya da fazladan rol davranis1 seklinde isimlendirilen bu
davramglar bicimsel olmayan davranislardir. Orgiite fayda saglayan ve ¢ogu zaman
kisilerin kendi istekleri dogrultusunda ortaya ¢ikmaktadir (Karadag ve Mutafcilar, 2009:
52).

Prososyal davranislar, Orgiit iiyelerinin, orgiit i¢indeki rollerini sergilerken
etkilesimde oldugu birey, grup ya da orgiitiin huzurunu saglama amaciyla sergiledikleri
davraniglardir. Ekstra rol ve tanimlanmis rol olarak ikiye ayrilan prososyal davranislarda
ekstra rol davramiglar1 bigimsel rol tanimlari i¢inde yer almayan pozitif sosyal
davraniglardir. Bu manada orgiitsel vatandaslik davranisini prososyal davranis tiirlerinden
birisi olarak ifade etmek miimkiindiir. Baz1 Orgiitsel vatandaslik davraniglarini igeren
yardim etmeye yonelik davraniglar1 genis bir yelpazede tanimlayan prososyal orgiitsel
davranig Orgiitteki bir bireye yardim edilebilen ancak orgiit i¢in islevsel olmayabilecek

davranislar1 da icermektedir (Ozdevecioglu, 2009: 49).

Davraniglari belirleyen formel ve formel olmayan kurallar, degerler, bireyleri ve
toplumu olumlu manada yonlendiren Ogelere sahiptir. Bagkalarina yardim etmek, is
birligi i¢inde olmak 6nemli degerler arasinda sayilmaktadir. Formel ve formel olmayan
kurallar, degerler, toplum gelenek ve gorenekleri prososyal davramislarin kaynagini

olusturmaktadir (Uzmen ve Magden, 2002: 195).
2.2. Prososyal Davranmis Kavraminin Gelisim Siireci

Katz (1964), orgiitsel etkinlik i¢in gerekli olan ii¢ ¢alisan davranis1 kategorisi
belirlemistir. Katz'a gore, bireyler once bir orglite girmeye ve orada kalmaya tesvik
edilmelidir; calisanlar olarak, belirli rol gereksinimlerini giivenilir bir sekilde yerine
getirmeleri gerekir ve rol regetelerinin Otesine gegen yenilik¢i ve anlik faaliyetlerde
bulunmalidirlar. Smith, Organ ve Near [1983] bu son ¢alisan davranisi kategorisini
"orgiitsel vatandaslik davranisi" (OCB) olarak adlandirmistir. Vatandaglik davranisi,
gorev cagrisinin iistiinde ve 6tesinde olan ve bu nedenle istege bagli olan ve bir kurulusun

resmi 0diil yapisi baglaminda yeniden degerlendirilmeyen calisan davranisidir. 1964 gibi
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erken bir tarihte Katz, orgiitsel vatandaslik davraniginin orgiitsel etkinlik i¢in dnemine
dikkat ¢ekmistir. Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerine cok sayida arastirma yapilmis
olmasina ragmen, OCB teorisinin gelisimi 90’11 yillarin ortasi itibariyle oldukg¢a yavas

ilerlemistir (Konovsky ve Pugh, 1994: 656).

Prososyal davranis kavraminin orgiitsel davranig literatiiriine girmesine 1980 yil1
sonrasinda, Orgiitte basarty1 yakalamak adina calisanlar i¢in belirlenen Orgiitsel rollere
ilave olarak Orgiitiin yararma olacak is birligi, paylasim ve fedakarlik gibi rol Otesi
davranislar sergilemesi yoniinde ortaya ¢ikan diisiince yol agmistir (Esmer ve Ozdasl,
2018:77). Prososyal davranig kavramina orgiitsel anlamda ilk olarak Denise W. Organ ve
meslektaglar1 C. Ann Smith ve Janet P. Near (1983) tarafindan “Organizational
Citizenship Behavior: Its Nature and Antecedents (Orgiitsel Vatandaslik Davranis::
Dogast ve Onciilleri)” isimli ve Thomas S. Bateman ile “Job Satisfaction and the Good

99 ¢

Soldier: The Relationship Between Affect and Employee “Citizenship” * (Is Doyumu ve
Iyi Isci: Duygu ve Calisan Vatandashigi Arasindaki Iliski) isimli calismalarda yer

verilmistir (Podsakoff vd., 2000: 513).

1960'larda ve 1970'lerin baslarinda, birka¢ davranis bilimi ve sosyal bilim {izerine
calisan bilim adamlar tarafindan prososyal davranis ve benzer kavramlara biiytik ilgi
gosterildi. Bununla birlikte, birka¢ istisna disinda, orgiitsel bilim adamlar1 ise 1980
sonrasinda sosyal davraniglarla ilgili fikirleri caligma organizasyonlarindaki davranis

arastirmalarina dahil etmeye basladilar. (Brief ve Motowidlo, 1986: 710).

Prososyal davranis kavrami ile benzer anlamda rol fazlasi, rol {istii, ekstra rol
davranigi, Orgiitsel vatandaslik davranisi, kendiliginden davramis ya da kuramsal-
baglamsal performans gibi kavramlar kullanilmistir. Is diinyasindaki zorluklar nedeniyle
orgiitler calisanlarin1 kendi biinyelerinde tutmak icin 6zen gostermektedirler. Ayrica
kiiresel rekabet, ekip tabanli organizasyonlar ve miisteri memnuniyeti gibi konular
dolayisiyla aragtirmacilarin bu tiir davraniglara olan ilgisi artmistir (Giirbiiz, 2006: 50-

51).

Prososyal davranig ile benzer kavramlar bazi ¢aligmalarda ayni anlamda
kullanilmasma ragmen arada bazi farkliliklar bulunmaktadir. Ozellikle alan yazin
incelendiginde Orgiitsel vatandaslik davranisi ve ekstra rol davranisi prososyal davranis

ile benzerlikler gostermektedir. Ancak, Smith vd. (1983) ve Brief ve Motowidlo
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(1986)’nun yaptiklar1 ¢aligmalar ile orgiitsel vatandaglik davranisinin bir prososyal
davranis oldugunu ifade etmislerdir (Isbasi, 2000: 20). Sekil 5°de prososyal davraniglar
ile benzerlik gosteren bazi kavramlar ve bu kavramlarin prososyal davranis i¢indeki yeri

gosterilmektedir.

Sekil 5 Prososyal orgiitsel davramis kapsaminda orgiitsel vatandashk davranisi

| PROSOSYAL ORGUTSEL DAVRANIS |

/

~

Orgiitsel Islevselligi Olan
Prososyal Davranms

- Organizasyonu gelistirme yollar1
arama

- Kendini yetistirme

- Organizasyon iginde her konuda
yliksek diizeyde sorumluluk alma

- Is arkadaglariyla siirekli isbirligi
i¢inde olma

- Organizasyonun c¢evrede olumlu

Orgiitsel Islevselligi Olmayan
Prososyal Davranis

- Organizasyon tiyelerinin
organizasyon amaglariyla
uyusmayan kisisel hedeflerini
gerceklestirmek igin birbirlerine
yardim etmeleri

- Bazi1 iiyelerin diger bir iiyeyi
korumak i¢in organizasyon

bir izlenim yaratmasina katkida| |kayitlarinda degisiklik yapmalari vb.

bulunma vb.
Fazladan Rpl Davranisi (Extra- Tammlanmis Rol Davranisi
Role Behavior) (Role Prescribed)

- Bigimsel rol tanimlarinda yer
almayan pozitif sosyal
davranislardir

- Bi¢imsel rol tanimlarinda
yer alan davranislardir

Orgiitsel Vatandashik Davramsi

Kaynak: Isbasi, 2000: 20

Prososyal davranig kavramina yonelik olarak yapilan ilk caligmalar Hoffman
(1982), Smith vd. (1983), Brief ve Motowidlo (1986), Eisenberg ve Mussen (1989)
tarafindan yapilmistir. Uzmen ve Magden (2002), San-Bayhan ve Artan (2007), Karadag
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ve Mutafeilar (2009) ve Calik vd. (2009) ise yerli literatiirde yer alan ilk ¢alismalardir.
Bu calismalarda bebek ve cocuk flizerine yapilan arastirmalarin haricinde Orgiit

calisanlarina yonelik de arastirmalar mevcuttur (Esmer ve Ozdasli, 2018: 77).
2.3. Prososyal Davramslarin Ozellikleri ve Boyutlar

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

- Calisma arkadaslarina isle ilgili konularda yardime1 olmak

- Caligsma arkadaglarina kisisel konularda yardime1 olmak

- Calisanlarla ilgili kararlarda hosgoriilii davranmak

- Tiiketicilere tutarli yollardan o6rgiitsel olarak hizmet ya da tirlin vermek

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

- Tiketicilere orgiitsel hizmet ya da tirlinlerle ilgili olmasa da kisisel konularda
yardimci1 olmak

- Orgiitsel degerlere, politikalara ve diizenlere uymak

- Prosediirel, idari veya orgiitsel iyilestirmeler onermek

- Uygun olmayan direktiflere, prosediirlere ya da politikalara itiraz etmek

- Isigin fazladan ¢aba 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 davraniglari yer
almakta iken diger tarafinda ise 6zgeci ya da digerkam olarak nitelendirilebilecek yardim
davraniglar1 yer almaktadir. Benmerkezci davranislar kisinin kendisine yonelik olarak
sergiledigi davraniglardir yani kisi kendisine gelebilecek elestirilerden, kendi
tizlintlistinden kurtulmak ya da kendine bir yarar saglama egilimindedir. Diger taraftan
0zgeci davranislar ise baskalarina odakli prososyal davranislardir ve bireyin kendisine
yonelik degildir. Ozgeci davranislar baskalarina yonelik pozitif duygu, deger ve
davraniglara odaklanmaktadir. Bu tiir davranislar yardim etmeye motive ve niyetli olma

0zelligi ile benmerkezci davranislardan ayrilmaktadir (Calik vd., 2009: 561-562).
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Katz (1964)’in yapmis oldugu caligmalar vatandaslik aragtirmalarini biiyiik
oranda etkilemistir. Bu agidan bakildiginda Katz’in incelemeleri agisindan prososyal
davraniglar ile benzerlikler goriilmektedir. “Yenilik¢i ve kendiliginden” davranisin

boyutlarina giiclii bir benzerlik tagiyan boyutlari;
- Bagkalariyla ig birligi icinde olma
- Orgiitii koruma
- Yapici fikirler konusunda goniillii olma
- Kendi kendini egitme ve gelistirme
- Orgiite kars1 olumlu tutum sergileme

seklinde ifade etmek miimkiindiir (Podsakoff, MacKenzie, Paine ve Bachrach,

2000: 526).

Prososyal davranislarin kaynagini genis anlamda i¢ merkezli ve dis merkezli
motivasyon seklinde ayirmak miimkiindiir. Digsal motivasyon, kisinin ger¢ek ya da
beklenen ddiiller nedeniyle yardim etmesinin kaynagidir. igsel motivasyon ise goriinen
herhangi bir dis destek olmaksizin bagkalarinin yararina hareket etmenin kaynagidir
(Karylowski, 1982: 398). Baska bir ifadeyle kisinin kendine yonelik ya da diga yonelik
degisikliklerle ya da cikarlarla ilgili oldugu da sdylenebilir.

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

Carlo vd.’ne gore prososyal davraniglarin alti boyutu bulunmaktadir. Bunlar;
kamusal, anonim, acil, duygusal, uyumlu (uysal), fedakar boyutlar seklinde ifade
edilmektedir. Kamusal (Toplum Yanlisi) Prososyal Davraniglar; baskalarinin fark
edebilecegi sekilde yapilan ve diger insanlara fayda saglamayi amaglayan davraniglardir
yani diger insanlarin yaptiklarii gormeleri sayesinde yardimci olabilecegini
diisiinmektedir. Anonim Prososyal Davranislar; bu tiir davranislarda ise yapilan yardimi
diger insanlarin bilmemesi onemlidir yani gizli sekilde yapilan davranislardir. Acil
Prososyal Davranislar; acil durum veya kriz durumlarinda baskalarina yardim etmeyi
ifade etmektedir. Duygusal Prososyal Davranislar; duygusal olarak uyandirict durumlar

altinda uygulanan baskalarina fayda saglamayi amaglayan davraniglardir. Uyumlu
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(Uysal) Prososyal Davranislar; soruldugunda baskalarina yardim etmeyi ifade etmektedir
yani yardim istenmesi durumunda tereddiitsliz yardim ¢agrisina cevap vermektir. Fedakar
Prososyal Davranislar; kisinin kendi benligi i¢in yani higbir beklenti i¢inde olmadan
gergeklestirilen davranislari ifade etmektedir (Carlo, Hausmann, Christiansen ve Randall,

2003: 113).

Isleyen bir orgiit igin ii¢ temel davranis tiirii esastir. Oncelikle orgiite katilim ve
orgiit i¢inde kalmak tesvik edilmelidir. Ikinci olarak tanimlanan rollerin giivenilir bir
sekilde yerine getirilmesi gerekmektedir. Son olarak da rol tanimlarinin Gtesine gecen
orgiitsel hedeflere ulasmada yenilik¢i ve spontane faaliyetler olmalidir (Katz, 1964: 131-
132). Prososyal davranislar ister rol tanimli isterse rol Otesi olsun calisanlar bu tiir
davraniglart sergilerken tabi olduklar1 psikolojik giicler, 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
onemlidir. Bunlardan biri toplum yanlis1 davranislarin  yonlendirildigi  hedefi
icermektedir. Calisanlarin prososyal hizmet davraniglari is arkadaslarina veya tiiketicilere
yonelik olabilir. ikinci bir ayrim, rol tarafindan belirlenmis prososyal davranislar ile rol
dis1 davranislar arasindadir. Ug tiir prososyal davramistan bahsedilebilmektedir.
Bunlardan ilki ekstra rol miisteri hizmetleri, resmi rol gereksinimlerinin 6tesine gegen
miisterilere hizmet verme konusunda calisanlarin istege bagli davranislarii ifade
etmektedir. Ikinci olarak, rol tarafindan belirlenen miisteri hizmetleri, firmanimn
miisterilerine hizmet vermede beklenen calisan davraniglarimi ifade etmektedir. Bu
davraniglara yonelik beklentiler, isyerindeki ortilk normlardan veya is tamimlar1 ve
performans degerlendirme formlar1 gibi Orgiitsel belgelerde belirtilen agik
yiikiimliiliiklerden kaynaklanabilir. Ugiinciisii, is birligi, calisanlarin yakin ¢alisma
grubunun diger iiyelerine kars1 yararli davranmiglarini ifade etmektedir (Bettencourt ve
Brown, 1997: 41-42). Kisaca prososyal davranislar miisterilere ve ¢caligma arkadaslarina
yonelik olarak ayrilmaktadir. Devaminda ise calisanlarin miisterilere sergiledikleri
davranisglar rol Gtesi ve rol tanimli davraniglar seklinde ve ¢alisma arkadaslarina yonelik

sergilenen davranislar seklinde ayrilmaktadir (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 337).
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Orgiit calisanlarmin drgiite karst olan duygusal bagliliklar yani aidiyet duygusu

ile rol taniml1 ve rol Gtesi davraniglar baglantilidir (Tore, 2019: 2017).

Prososyal davraniglar, oOrgiitsel etkinlik icin islevsel veya islevsiz olup
olmadiklarina, kiginin orgiitsel roliinlin bir parcasi olarak tanimlanip tanimlanmadigina
ve bir birey veya oOrgiitsel hedefe yonelik olup olmadiklarima gore degiskenlik
gostermektedir (Brief ve Motowidlo, 1986: 710). Prososyal davranislar eylemin yoniine
bagli olarak farkli tiirlerde olabilmektedir. Buradaki ayrim iki farkli sekilde
yapilmaktadir. Bunlardan birincisi, davranisin is arkadaglarina veya miisterilere yonelik
olup olmadigidir. Tkincisi ayrim ise yapilan davranisin galisan igin tanimlanmis rol tanimi

icinde yer alip almadig1 seklindedir (Bellou ve Andronikidis, 2008: 945).
2.3.1. Rol Otesi Prososyal Davramslar

Rol o6tesi prososyal davranis ile ilgili literatiirde, rol fazlasi, ekstra rol,
tanimlanmamis rol, Orgiitsel vatandaslik davranisi gibi kavramlar kullanilmaktadir.
Kullanilan bu kavramlar arasindan orgiitsel vatandaslik davranisi kavraminin farkl
sekilde ifade edildigi ve incelendigi calismalar olsa da calismada rol 6tesi prososyal
davranis olarak kullanilan kavramlarin yer aldig1 ¢calismalar dikkate alinmis ve ¢alismanin
biitiinligi agisindan tek bir kavram olarak rol Otesi prososyal davranig kavrami

kullanilmistir.

Rol otesi prososyal davranis, calisanin is sézlesmesine dahil edilmeyen ya da
calisanin pozisyonu ya da orgiitteki rolii ile ilgili olmayan bir dizi eylemin toplami
anlamina gelmektedir (Zhu, 2013: 23). Rol &tesi prososyal davranislar, resmi olarak
belirlenmis rol gereksinimleri olmayan olumlu sosyal eylemlerdir; isin bir pargas1 olarak
gerceklestirilecek faaliyetler olarak bireylere 6zel olarak atanmamislardir. Rol taniml
prososyal davraniglarin genellikle en azindan Orglitsel olarak islevsel olduguna
inanilmasina ragmen, rol dtesi prososyal davranis islevsel veya islevsiz olabilir (Brief ve
Motowidlo, 1986: 712). Rol 6tesi prososyal davranislar, resmi rol gereksinimlerinin
Otesine gecen, calisanlarin istege bagli davranislarini ifade etmektedir (Lee, Nam, Park,
Lee, 2006: 252). Rol otesi prososyal davramiglar oOrgilite karst olumlu duygular
beslenmesini saglayarak uzun vadede miisteri memnuniyetine katki saglamaktadir

(Yesiltas vd., 2013: 338).
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Rol &tesi prososyal davraniglar orgiitlerde denetgiler tarafindan daha az takdir
edilebilmekte olmasina ragmen bu tlir davraniglarin motivasyon kaynagi orgiit yardim
etme arzusudur. Ciinkii davranisin odak noktasinda orgiit oldugu i¢in 6rgiite baglilik daha

giiclii bir belirleyicidir (Becker ve Kernan, 2003: 343).

Bigimsel rol tanimlarinda yer almayan pozitif sosyal davraniglar olan rol Gtesi
prososyal davraniglar, orgiit isleyisine olumlu katki saglayan, calisan isteklerine baglh

olarak ortaya ¢ikan bireysel davraniglardir (Tore, 2019: 2017).

Vatandaglik davranisi, prososyal davranisa yonelik daha genis bir egilimin sadece
bir tezahiiriinii temsil edebilir (Smith, Organ ve Near, 1983: 656). Yani vatandaslik
davranisi prososyal davranis i¢gnde yer almaktadir ve bir rol 6tesi davranis tiiriidiir.
Organizasyonel 6diil sistemi iginde yer almasa da orgiitsel vatandaghik davranisi seklinde
ifade edilen rol Otesi prososyal davraniglar oOrgiitiin  etkin isleyisine katkida
bulunmaktadir. Rol 6tesi bu davranislar orgiitteki liderlik anlayisi ve calisma ortamindaki
deneyimlerinin etkisi ile birlikte kisisel ve tutumsal faktorlerin sonucudur (Djibo,

Desiderio vePrice, 2010: 324).

Rol otesi prososyal davranislar, ¢alisanin resmi is gorevlerinin bir parcasi olarak
dahil edilmeyen ve oOrgiitiin veya oOrgiit iiyelerinin refahini etkileyen davranislardir.
Orgiitsel vatandaslik davranisi ve zarar verici ¢alisma davramslari rol Stesi prososyal
davranislarm iki temel bi¢imidir. Orgiitsel vatandashk davranislar is yiikii agir olan is
arkadaslarina yardimci olmak, disariya karsi igvereni hakkinda olumlu konusmak, yeni
baslayan is arkadaslarin1 yOnlendirmede yardimci olmak gibi Orglite yardimci
davraniglar1 icermektedir. Zarar verici calisma davraniglari ise, isyerinden hirsizlik
yapmak, ise gec¢ kalmak, isyerinde uyusturucu ya da alkol kullanmak gibi orglite zarar
veren davramslardir. Orgiitsel vatandaslik davranislar1 ve zarar verici davranislarin her
ikisinin de goniilliilik icermesi ve yine her ikisinin de ¢alisan duygular tarafindan
yonlendirilmesi bakimindan benzerlikler gosterse de yapilan calismalar aslinda bu iki rol
Otesi prososyal davranis biciminin biiylik O6lgiide birbirinden farkli olduklarimi

gostermistir (Bowling, 2010: 119-120).

Calisanin icten ve yaratict davraniglart olarak ele alinan rol Otesi prososyal
davraniglar, orgiitsel etkinligi kolaylastiran ve artiran ortak eylemleri, yardimseverligi ve

gonilli davranislar igermektedir. Bundan dolayr daha fazla rol Gtesi prososyal davranig
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sergileyen calisanlarin orgiitle ilgili olumlu tutumlara sahip oldugu, orgiitle 6zdeslestigi

ve duygusal bagliligin yiiksek oldugu diistiniilmektedir (T6re, 2019: 2018).
2.3.2. Rol Tanimh Prososyal Davranmislar

Rol taniml1 prososyal davranis ile ilgili literatiirde, rol tanimli, rol i¢i, tanimlanmis
rol, bigimsel rol, rol recetesi, gibi kavramlar kullanilmaktadir. Calismanin biitinligi

acisindan tek bir kavram olarak rol tanimli prososyal davranig kavrami kullanilmstir.

Rol tanimli davranis, is ile ilgili gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli veya
beklenen davranistir (Zhu, 2013: 23). Rol taniml1 prososyal davranislar, organizasyonel
olarak bireyin roliiniin veya isinin resmi bir parcasidir. Genel olarak, performans
gereksinimleri olarak belirtilen ve bu nedenle hedef tablolari, performans degerlendirme
formlar1 ve is tanimlar1 gibi belgelerde agikca ifade edilmesi muhtemel olan olumlu

sosyal davraniglardir (Brief ve Motowidlo, 1986: 711-712).

Toplum, belirli bir sosyal roliin uygulayicilari i¢in genel davranis ilkelerini ya da
standartlarin1 belirler. Bir orgiitteki bireyin davraniglar1 orgiitte bulundugu pozisyona
gore farklilik gostermektedir. Rol tanimli davranis kavrami da bu temel dogrultusunda
ortaya ¢ikmaktadir. Rol tanimli davranis ayn1 zamanda temel gorev davranisi anlamina

gelmektedir (Zhu, 2013: 24).

Orgiitteki refah seviyesini artirmay1 hedefleyen ve orgiit prosediirlerinde agik bir
sekilde belirtilmis davraniglardir. Rol tanimli prososyal davranis ile kisa vadede orgiitteki
hizmet kalitesinin ve miisteri tatmininin artmasma katki saglamasi beklentisini

beraberinde getirmektedir (Yesiltas, vd., 2013: 338).

Genel olarak, kurallara uyma konusundaki vurgu ne kadar biiyiik olursa, bireylerin
rol tanimlarinda belirtilenden daha fazlasini yapmalar1 i¢in motivasyon o kadar az
olacaktir. Kurallara gore calisan bir sistemin en biiyiik zayiflig, bir seyler ters gittiginde

insan girisiminin diizeltici faktoriiniin olmamasidir (Katz, 1964: 135).

Rol tanimli davranig gerekli ve beklenen davranistir, diizenli ve devam eden is
performansinin temelidir. Calisanlar gerekli davraniglar1 yerine getirmezlerse, orgiitsel
odiilleri alamazlar ve islerini kaybedebilirler. Rol tanimli prososyal davranigin
sergilenmemesi kinamalara ve olumsuz finansal sonuglara yol agar. Buna karsilik rol 6tesi

prososyal davranis olumlu ve istege baghdir. Rol Gtesi prososyal davranislarda, rol
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tanimlar1 6nceden belirtilmemis, 6diil sistemi i¢erisine alinmamustir ve is ile ilgili calisan
bir davranis1 sergilemediginde cezai bir sonucun kaynag degildir. Ancak orgiitte rol 6tesi
prososyal davranislar ¢ok degerlidir. Ciinkii caligma ortaminin dinamik bir yapiya sahip
olmasi calisanlardan istenen tiim davranislarin 6ngoriilmesine ve belirtilmesine izin

vermez (Van Dyne ve Le Pine, 1998: 108).

Rol tanimli prososyal davramig olarak ifade edilen ve c¢alisandan beklenen
sorumluluk ve gorevlerin yerine getirilmesi anlamindaki davraniglar ayn1 zamanda
islevsel olacaktir. Buna karsilik rol 6tesi prososyal davraniglar hem islevsel olabilmekte
hem de islevsel olmayan davranislar1 kapsayabilmektedir ve ayn1 zamanda bu davraniglar

orgiite zarar da verebilmektedir (Bayrake1 ve Kayalar, 2016: 124).

Rol tanimli prososyal davranisglarla ilgili ¢ogu orgiitte yerel odaklar norm ve
standartlarin  olusturulmasinda baslica sorumluluga sahiptir ve davranislarin
izlenmesinde, ddillendirilmesinde 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 Davranmislar

Prososyal orgiitsel davranislar, 6rgiit tiyelerinin roliinii yerine getirirken bagka bir
bireyin, grubun veya Orgiitin refahin1 arttirmak amaciyla orgiit iiyeleri tarafindan
gerceklestirilen davranislardir. Calisan odakli prososyal davranislar, ¢alisanlar tarafindan
gerceklestirilen is arkadaslarina yonelik fedakar oOrgiitsel vatandaslik davranislaridir.
Fedakar Orgiitsel vatandaglik davraniglar istege baghidir ve bagka bir organizasyon
liyesinin Orgiitsel bir gérevi tamamlamasina yardimer olur (Kelley ve Hoffman, 1997:

409).

Calisma arkadaslarina yonelik prososyal davranislar hizmet kalitesinin artmasinda
ve Orgiitsel siireclerin basar1 saglamasinda 6nemli bir role sahiptir (Yesiltas vd., 2013:
339). Is birligi, orgiit ¢alisanlarmin dogrudan calisma arkadaslarina karsi yararl bir
davranisi olarak kabul edilir. Miisterilere yonelik iistiin hizmet sunumuna yarar saglamak
amaciyla calisanlar arasinda is birligi icinde sergilenen davranislardir (Bellou ve

Andronikidis, 2008: 946).

Prososyal oOrgilitsel davraniglarin siiflandirilmasiyla ilgili ayrimlar detayli bir
sekilde incelendiginde miisteri odakli prososyal davramis ve Orgiit-isgéren odakl

prososyal orgiitsel davraniglarin ele alindig1 goriilmektedir (Kanten ve Yesiltas, 2013:
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92). Is birligi, orgiitteki calisma arkadaslariin ihtiyaglarina bireyler olarak uyum saglama
ile ilgili olarak kendiliginden gerceklesen prososyal davranislari icermektedir (Smith,

Organ ve Near, 1983: 653).

Prososyal davranislar 6rgiite ya da ¢alisma arkadaslarina yonelik olabilmektedir.
Prososyal davraniglarin bir diger hedefi ise miisterilerdir ve bu davranislarin
kendiliginden ortaya ¢ikmasi bu davranislarin 6nemli olmasini saglayan bir diger
ve kendiliginden ortaya ¢ikabilen pozitif sosyal davranislara prososyal hizmet davranisi
denilmektedir. Bu davranislart miisterilere yonelik olarak rol tanimli, rol 6tesi ve ¢alisma
arkadaslarma yonelik is birligi davranislar seklinde ifade etmek miimkiindiir. Is birligi
odakli prososyal hizmet davranisi da orgiitiin ¢ikarlar1 icin beraber calisan bireylerin
karsilikli etkilesim icinde ¢alisma arkadaslarina yonelik sergiledikleri davranislar hizmet

kalitesinin artmasina katki saglamaktadir (Soydemir, Ozdasl ve Alparslan, 2014: 66-67).
2.4. Prososyal Davramislarin Orgiitler Acisindan Onemi

Orgiitlerdeki prososyal davranis, sosyal olarak arzu edilen davranis kavramiyla
genis Olciide baglantilidir, ¢linkii insanlarin bir anlamda sosyal olarak arzu edilen veya
“dogru” oldugu i¢in prososyal davranmalart gerektigine dair kiiltiirel inanclar vardir

(Baruch, O’Creevy, Hind ve Vigoda-Gadot, 2004: 401).

Bir orgiitte, orgiit icinde uyum saglanmasi, birlikteligin olusturulmasi ve ortak
amag dogrultusunda hareket edilebilmesi i¢in yardim etme gibi goniilliiliik esasina dayali
olarak sergilenen prososyal davranislar 6nemli bir onciildiir (Alparslan, Can ve Oktar,

2014: 124).

Miisteriler agisindan hizmetin nasil sunuldugu ile ilgili olarak calisanlarin
tutumsal ve davranigsal tepkileri 6nemlidir. Calisanlarin tutum ve davranigsal tepkileri,
misterilerin hizmet almalariyla ilgili algillarint ve hizmet kalitesi hakkindaki
diisiincelerini olumlu ve olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Hartline ve Ferrell, 1996:
53). Bundan dolay1 orgiitlerin istihdam konusundaki tercihleri de hizmet kalitesini ve
miisteri tatminini en {ist seviyede gerceklestirebilecek ve miisteri odakli davranislar
sergileyebilecek calisanlar olmaktadir. Hizmet sektdriinde rekabet avantaji elde etme
amacinda olan orgiitler, en 1yi hizmet sunumunu gercgeklestirebilmek i¢in ¢aliganlarinin

miisterilere ve c¢alisma arkadaslarina yonelik rol Gtesi ve rol tanmimlari igerisinde
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davraniglar sergilemelerini beklemektedirler. Dolayisiyla gilinlimiizde kiiresel rekabet
kosullar1 g¢aliganlar1 rol tanimli prososyal davraniglarin yani sira miisteri ve calisma
arkadaslarina yonelik rol Otesi prososyal davranislar sergilemelerini gerektirmektedir

(Yesiltas vd., 2013: 337).

Calisanlarin prososyal davranisi orgiitte etkinligi, verimliligi ve olumlu iklimi
artirmada anahtar role sahiptir. Dolayisiyla yoneticiler ve ¢alisanlar bu tiir bir davranisin
daha saglikli bir ¢alisma ortami yarattigi, iyilestirilmis is sonuglarina yol agtig1 ve bir
biitiin olarak 6rgiitiin hedeflerini destekledigi varsayimiyla ¢alisanlarinin 6rgiitte goniillii

faaliyetlerini artirmaya tesvik edilmistir (Vigoda-Gadot, 2007: 378-379).

Miisteriler agisindan da prososyal davraniglar orgiite bakis agisindan 6nem arz
etmektedir. Ciinkli calisanlarin sergiledigi prososyal davraniglarin hizmet kalitesinin
degerlendirilmesinde, miisteri memnuniyetinin ve miisterilerin Orgiite bagliliginin
saglanmasinda kisa ve uzun vadeli etkileri s6z konusudur. Bundan dolayi1 orgiitte
calisanlar ve yoneticiler agisindan prososyal davranislar kritik bir neme sahiptir (Lee

vd., 2006: 251-252).

Calisma arkadaslarina yonelik prososyal davraniglar ile orgiit verimliliginin
artirllmasina katkida bulunulmaktadir. Orgiitte deneyim sahibi ¢alisanlarin orgiite yeni
katilan bireylere yonelik sergiledikleri prososyal davramiglar sayesinde yeni katilan
bireylerin {iiretkenliginin artirilmas: saglanmakta ve boylece ¢alisma grubunun veya
birimin verimliligi artmaktadir. Calisanlar birim performansini iyilestirmek amaciyla
oneriler sundugunda ya da fikirleriyle geribildirim sagladiginda yahut is arkadaslari i¢in
sorun yaratmaktan kagindiginda yoneticilerin de yonetsel anlamda krizlerle karsi1 karsiya
kalmasina engel olmaktadir. Ayrica, c¢alisanlarin birbirlerine yardimci olmasi
yoneticilerin tiretkenlikle ilgili sorumluluklarina daha fazla zaman ayirmalarina olanak
tammaktadir. Orgiite yeni katilan bireylere yonelik sergilenen prososyal davramislar
onlarin egitilmesine ve yonlendirilmesine yardime1 olmaktadir. Bu sayede orgiitiin bu tiir
faaliyetler icin ayirmasi gereken kaynaklar azalmaktadir (Podsakoff ve MacKenzie, 1997:

135-137).

Glinlimiiz calisma hayatinda ¢alisanlarin sadece kendileri i¢in belirlenmis rolleri
sergilemeleri yeterli olmadigindan ¢alisanlarin artik rol tanimlar icerisinde yer alan

gorevlerine ek olarak rol Gtesi davranislar da sergilemeleri gerekmektedir. Baska bir
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ifadeyle, calisma arkadaglarina yardi etme ve is birligi icinde bulunma ya da orgiitiin
iyiligi i¢in ilave sorumluluklar iistlenme gibi davranislar orgiitsel hayatta kalmaya katkida
bulunmayr amaglamaktadir. Dolayisiyla prososyal davranislarin oOrgiitlerde sosyal
siirecleri kolaylastirdigini, samimi ve keyifli bir atmosfer yarattigini ve buna bagli olarak

da orgiitiin karliligint sagladigini soylemek miimkiindiir (Kanten, 2014: 257).
2.5. Prososyal Davramisin Kuramsal Temelleri

Prososyal davranislar ile ilgili normlar1 arastirmacilar farkli sekillerde ifade
etmektedirler. Arastirmacilardan bazilari 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 icsellestirilen degerler olarak gérmektedirler (Ipek, 2014: 8).

Prososyal davranislarin kuramsal temeli incelendiginde dort teoriye dayandigini

ifade etmek miimkiindiir (Esmer ve Ozdasl, 2018: 78).
2.5.1. Sosyal Miibadele Teorisi

En eski sosyal davranis teorilerinden biri olan sosyal degisim kurami; bireyler
arasindaki herhangi bir etkilesim, bir kaynak aligverisidir. Degis tokus edilen kaynaklar
sadece mal veya para gibi somut degil, ayn1 zamanda sosyal olanaklar veya arkadaglik
gibi soyut da olabilir. Sosyal degisim teorisinin temel varsayimi, taraflarin bunu yaparak
odiillendirilecegi beklentisiyle iliskilere girmesi ve siirdiirmesidir. Sosyal degisim teorisi
ile ilgili ilk adimlar1 atan ve bu kuramin gelisiminde onciiliikk eden ilk arastirmacilar Blau
(1955, 1960, 1964), Homan (1958), Thibaut ve Kelley (1959) ve Emerson (1962) ifade
edilmektedir. Bu arastirmacilardan Homan (1958) sosyal davranis olarak degisime
odaklanan ilk sistematik teoriyi gelistirirken, Blau (1964) sosyal etkilesimi bir degisim
stireci olarak kavramsallastirilmasini tanimlamak i¢in sosyal degisim teorisi terimini ilk

kullanan arastirmacidir (Lambe, Wittmann ve Spekman, 2001: 4).

Blau’e gore ekonomik ve sosyal olmak iizere iki ¢esit iliski vardir. Sosyal
miibadele ve ekonomik miibadele arasindaki en 6nemli ve temel fark, sosyal miibadelede
belirtilmemis yiikiimliiliiklerin bulunmasidir. Ekonomik miibadele ise bir sdzlesmeye
dayanmaktadir (Blau, 1964: 93). Sosyal miibadele teorisi iligkisinde taraflar arasinda bir
zorunluluk s6z konusu degildir. Taraflardan birinin diger tarafa kaynak saglamasi

durumunda diger tarafinda buna bir karsilik vermesi beklenmektedir. Ancak, bu karsiligin
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niteligi ve zamanlamasinda goniilliiliik esastir ve bu goniillii davranislarda bir zorunluluk

yoktur (Giirbiiz, 2006: 52).

En eski sosyal davranis teorilerine kadar uzanan sosyal miibadele teorisi bireylerin
birbirleriyle olan iliskilerini bir ¢esit kaynak aligverisi olarak gormektedir. Sosyal
miibadele teorisinin dayandigi temel varsayim taraflarin arkadaglik, onur, saygi gorme,
dikkate alinma gibi ddiillendirilme beklentileri i¢inde sosyal iligkilerde bulundugu ve

devam ettirdigidir (Bediik ve Ertiirk, 2015: 5).

Sosyal miibadele teorisinin, orgiit ve calisan arasinda var olan fakat agik bir
bicimde ifade edilmeyen, yerine getirilmemesi durumunda ise olumsuz sonuglara neden
olan karsiliklt zorunluluklari vardir. Sosyal miibadele teorisine gore, orgiitler ¢alisanlarin
mutluluguna yonelik olarak yatirim yapmakta ve bunun calisanlar tarafindan dogru
algilanmas1 saglandiginda sosyal miibadele baslatilmakta ve devam ettirilmektedir

(Turung ve Celik, 2010: 185).
2.5.2. Karsihiklihik Norm Teorisi

Sosyal miibadele teorisinde oldugu gibi insanlarin saglanan yarar karsisinda onun
da bu yarar karsilifinda 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
yardim etmelidirler ve insanlar kendilerine yardim edene zarar vermemelidirler. Ancak
karsiliklilik normunun getirdigi yiikiimliiliikler toplumdaki katilimcilarin durumuna gore

degisebilir (Gouldner, 1960: 171).

Calisan ve oOrgiit baglaminda karsiliklilik normu degerlendirildiginde, orgiitiin
calisan ihtiyaclarini karsilamasi ve onun iyiligini dnemsemesi, ¢alisanin da buna karsilik
orgiitlin amaclarini, hedeflerini 6nemsemesi, ihtiyaclarmi karsilamak amaciyla daha
ozverili ¢alismast ve ayni zamanda Orgiite yonelik olumsuz davraniglardan uzak

durmasini saglayacaktir (Kerse ve Karabey, 2017: 378).

Karsiliklilik normu, insanlarin kendilerine yardim edenlere yardim etmesi
gerektigini ve dolayisiyla yardim ettiginiz kisilerin de size yardim etme yiikiimliliigi

oldugunu kabul eder. Sonug agik: Bagkalarindan yardim almak istiyorsaniz onlara yardim
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etmelisiniz; bu nedenle, baskalarinin 6zel statii haklarina ve genel norma uymak yalnizca

uygun degil, ayn1 zamanda amaca uygundur (Gouldner, 1960: 173).
2.5.3. Sosyal Adalet ve Denklik Normu

Insanlara gore kisinin alacag: 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 performanslart esit ise esit sekilde
odiillendirilmelidirler (Esmer ve Ozdasli, 2018: 79). Adams’1n gelistirdigi esitlik kuram,
bir motivasyon kurami olmasinin yani sira i§ tatmini ve tatminsizligi ile ilgili 6nemli
hususlara da deginmektedir. Kurama gore kisinin algiladigi esitlik ya da esitsizlik, kisinin

is basarisini ve tatmin olma derecesini etkilemektedir (Cihangiroglu ve Sahin, 2010: 5).

Esitlik teorisi, bireylerin baskalariyla iliskilerini nasil yonettikleri konusunda
tahminlerde bulunmak i¢in miibadele, uyumsuzluk ve sosyal karsilastirma teorilerinden
yararlanir (Huseman, Hatfield ve Miles, 1987: 222). Esitlik teorisi ya asirt ya da eksik
odiliin bir sonucu olarak, haksiz bir sekilde odiillendirilen bireylerin, adil bir sekilde
odiillendirilen bireylere gore daha diisiik is tatmini seviyeleri yasamalar1 gerektigini 6ne
siirmektedir (Huseman, Hatfield ve Miles, 1987: 228). Esit ise esit odiillendirme s6z
konusu oldugunda calisanlarin orgiite, liderlere, yoneticilere ve oOrgiitte ¢alisan diger
bireylere olan tutumu prososyal anlamda esit diizeyde olmasi beklenebilir (Esmer ve

Ozdasl, 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
bulunmasi1 s6z konusudur. Bu durumda kisiler arasinda baglilik iligkisinden 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 kisinin sosyal sorumluluk normuna uyma motivasyonu c¢esitli durumsal
faktorlere gore degismektedir. Kisi, cok ¢caba gerektiren bir durumda, maliyetli bir durum
oldugunu diisiiniiyorsa ya da kars1 taraftan hoslanmadiginda sosyal sorumluluk normu

dogrultusunda davranis sergilemeyebilir (Berkowitz ve Daniels, 1964: 275).
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2.6. Prososyal Davrams ile Tlgili Literatiir

Prososyal davranis ile ilgili olarak literatiirde yerli ve yabanci olmak {izere ¢ok
sayida calisma bulunmaktadir. Literatiir taramasinda son yillarda prososyal davranis ile
ilgili yapilmis caligmalarin hangi amacgla yapildigi ve hangi sonuglara ulasildigi

agiklanmaktadir.

Sekerdil vd. (2020) yonetim ve Orglitsel bilim i¢in bir sosyal inovasyon 0Olcegi
gelistirmek ve yonetici ve danismanlarin sosyal inovasyon kapasitelerini artirmayi
amaglamislardir. Arastirma, Ornekleme yontemi ile secilen 490 iiniversite mezunu
iizerinde gerceklestirilmistir. Olgeklerin yap1 gecerliligini test etmek icin veriler SPSS
programi ile analiz edilmis ve AMOS programinda dogrulayici faktor analizi yapilmistir.
Bulgulara gore prososyal davranis sosyal inovasyonu %70 oraninda agiklamaktadir. Buna
gore, toplum yanlis1 davranis, sosyal yeniligi artirma etkisine sahiptir. Yapilan arastirma,
mevcut kuruluglarin  sunduklart  dirinleri  sosyal alandaki firsatlarla yeniden
birlestirmelerini saglayacak is modellerini, is fikirlerini ve yaklasimlari ele alacak ve bu
yaklagimlarin finans, pazarlama ve kuruluslarin diger islevsel yaklagimlariyla

Ol¢eklenebilmesini saglayacaktir.

Can ve Ayka¢ (2020) yaptiklar1 calismada mesleki baghiligin prososyal
motivasyon davranisi iizerindeki roliinii analiz etmeyi amaclamislardir. Antalya’da
faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerinde ¢alisan mutfak personeline uygulanan
calismada orneklem yoluyla 391 kisiden anket yoluyla elde edilen verilerin analizinde
betimsel analizlerden, bagimsiz 6rneklem t testi, Anova testi ve Tukey testlerinden
yararlanilmistir. Calismada iliskinin oldugu ve mesleki bagliligin prososyal motivasyon
davranigi iizerinde pozitif yonlii 6nemli diizeyde bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.
Elde edilen bulgulara gore orgiitiin amaglarina ulagsmasma yonelik yliksek derecede
verimlilik elde etmek icin prososyal motivasyon davranisi yiiksek bireylere ulasmada
mesleki baglilik unsurunun belirleyicilik katsayisinin yliksek oldugu calismada sonug

olarak ortaya konulmustur.

Kiling vd. (2019), saglik calisanlarinin 6rgiitsel muhalefet diizeyleri ile orgiitsel
prososyal davranig diizeylerinin incelenmesini, demografik verilerle ve birbirleriyle olan
iliskisinin arastirilmasini amaglamislardir. Arastirmada evren Konya’da gorevli 10.388

saglik calisanindan olugsmaktadir. Ancak aragtirmada 6rnekleme yontemi kullanilarak 379
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kisiden veriler toplanmistir. Verilerin toplanmasinda orgiitsel muhalefet ve oOrgiitsel
prososyal davranis 6l¢ceginden faydalanilmistir. Verilerin analiz edilmesinde bagimsiz iki
orneklem t testi ve tek yonlii varyans analizi uygulanmistir. Arastirmada elde edilen
bulgulara gore saglik ¢alisanlarinin orgiitsel prososyal davranis diizeylerinin orta diizeyin
altinda, orgiitsel muhalefet diizeylerinin ise orta diizeyin iizerinde oldugu belirlenmistir.
Orgiitsel prososyal davranis ile drgiitsel muhalefetin egitim diizeyi, yas, gdrev ve gorev
yili ile iligkili oldugu saptanmustir. Yapilan calismadan elde edilen bulgulara gore orgiitsel
mubhalefet ve orgiitsel prososyal davranis arasinda negatif yonlii iliski tespit edilmistir.
Orgiitsel muhalefet diizeyi arttikca Orgiitsel prososyal davramis diizeyi azalmaktadir.
Orgiitsel muhalefet diizeyinin diisiiriilmesi amaciyla yapilacak caligmalar saglhk
kurumlarinda prososyal davraniglarin artmasini saglayacagi ve hastanenin amag ve
hedeflerine ulasmasina katki saglayacagi ifade edilmistir. Buna bagli olarak saglik
calisanlarinin orgiitsel muhalefet diizeyinin diigiirtilmesi amaciyla saglik kurumlarinda
calisanlarin alinan kararlara dahil edilmesi, hastane misyon ve vizyonunun caliganlara
benimsetilmesine yonetime katilma ve yetki devri gibi yonetimsel araglarla personel

giiclendirilmesi onerilmektedir.

Yavuzer (2017), yaptig1 calismada prososyal davranis ve prososyal davranislarin
kaynag1 olarak motivasyon kavramini degerlendirmistir. Bu amagla, bir kisinin kendisi
i¢in bir ¢ikar saglamayan bir motivasyona sahip olup olmadig1 ve eger baskalari i¢in boyle
bir motivasyona sahip olunsa bile kisilerin 6zgeci davranis sergileyip sergilemeyecegi ve
bu miimkiinse bunun i¢ kaynaklarinin ne oldugu ile ilgili sorulara yanit aranmistir.
Oncelikle konu ile ilgili énemli arastirmacilarin goriislerine yer verilmistir. Sonug
itibariyle 6zgeci motivasyonun harekete gegcmesinde 6nemli unsurlarin mevcut oldugu ve
empatik kayginin da bu unsurlar i¢cinde en dnemlisi oldugu belirtilmistir. Ayrica egitim
ve gelisim paradigmalar1 i¢inde 6zgecilik kavraminin yer almasinin ve yardimsever

olmanin 6gretilebileceginin ifade edilmistir.

Ocal ve Sarni¢ (2017), yaptiklar1 ¢alismada orgiitlerde doniistiiriicii liderligin
prososyal davraniglar ile olan iliskisini ve doniistiiriicii liderliin prososyal orgiitsel
davraniglardaki etkisinin nasil oldugunu belirlemeye c¢alismiglardir. Calismada cok
faktorlii liderlik 6l¢eginin doniistiiriicii liderlik boyutlar1 ve prososyal davranis 6l¢egi veri
toplama araci olarak kullanilmig ve 6 imalat isletmesinde bulunan 210 calisana

uygulanmistir. Elde edilen bulgulara gore istatistiki analizler sonucunda prososyal
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davranig ve doniistiiriicii liderlik arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu ve prososyal

davranig1 dontistiiriicii liderligin etkiledigi belirtilmistir.

Kiigtikozkan ve Yiiksekbilgili (2017), otantik liderlik tarzi ile kurum iginde
sergilenen prososyal davranis arasindaki iliskileri incelemek amaciyla Sanlurfa’da
faaliyet gosteren 5 hastanede ebe olarak gorev yapan 135 kisiye anket yontemi
uygulamiglardir. Verilere uygulanan istatistiki analizler sonucunda ebelerin otantik
liderlik tarzi algisinin prososyal davranis ile pozitif, anlamli ve orta diizeyde iliskisi
oldugu tespit edilmistir. Calismadan elde edilen sonuca gore ebelerin algiladiklar1 otantik
liderlik tarzi ve sergilenen prososyal davranislar arasinda anlaml iliskiler mevcuttur.
Ayrica algilanan otantik liderlik tarzinin kurum iginde ebelerin sergiledikleri prososyal

davranisi anlamli sekilde acikladigi belirtilmistir.

Malhotra ve Ackfeldt (2016), i¢ iletisim ve prososyal hizmet davranis1 arasindaki
iligkilerin altinda yatan aracilik mekanizmalarini arastirmak i¢in kavramsal bir ¢ergeve
gelistirerek ve test ederek prososyal hizmet davranisi literatiiriine katkida bulunmaktadir.
Ingiltere merkezli bir hizmet organizasyonundaki on saflardaki calisanlardan toplanan
veriler kavramsal cergeveyi test etmek icin kullamilmistir. Bulgular, i¢ iletisim
uygulamalarina iliskin 6n-hat ¢alisanlarinin algilarinin rol stresini ve orgiitsel bagliligi
etkiledigini ve bunun da prososyal hizmet davranisi etkiledigini gostermektedir.
Sonuglar, i¢ iletisim ve prososyal hizmet davranisi arasindaki iligskide arabulucular olarak

rol stresi ve orgiitsel baglilig1 incelemenin dnemini vurgulamaktadir.

Bayrak¢1 ve Kayalar (2016)’1n, dncelikle ifsa ve ifsaci ile ilgili aciklamalar ile
prososyal davraniglarin acikladiklar1 ¢alismada prososyal davranis acgisindan ifsa
degerlendirmesinde bulunmuslardir. Prososyal davranis olarak ifsanin kabul edilmesinde
en 6nemli nokta ifsaciy1 harekete geciren giidiidiir. ifsaya sebep olan giidiiler ise; ahlaki
nedenler ve etik, kisisel ¢ikar, 6zgecilik, yasal nedenler, devlet ¢ikar1 ve orgiit ¢ikari
olarak belirlenmistir. Ifsanin sonucu ise prososyal davrams olarak ifsanm kabul
edilmesinde bir diger noktadir. Etkilesimde bulunulan kesimlerden herhangi birinin ¢ikari
dogrultusunda olumlu bir sonuca sebep olmasi durumunda ifsa prososyal davranis olarak

kabul edilebilecektir.

Kurland ve Hasson-Gilad (2015) yaptiklar1 ¢calismada, okulda orgiitsel 6grenme,

O0gretmen is tatmini ve Ogretmen ekstra cabasi arasindaki iliskiye odaklanmaktadir.
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Veriler, Israil'deki 104 ilkokuldaki 1474 &gretmenden toplanmstir. Yapisal denklem
modellemesinin sonuglari, i doyumunun ekstra cabanin dnemli bir belirleyicisi oldugunu
ve Orgiitsel 6grenme ile ekstra ¢aba arasinda bir arabulucu olarak islev gordigiini
gostermistir. Bulgular, orglitsel 6grenmenin is tatmini ile ekstra ¢aba arasinda nasil
onemli bir baglanti olarak hizmet edebilecegine dair daha derin bir anlayis saglamaktadir;
bu durum, sonugta 6gretme ve Ogrenme etkililigini artirabilir ve Orglitsel 0grenme

stireclerini okullarda 6ziimseme ihtiyacini vurgulayabilir.

Ipek ve Ozbilgin (2015), milletvekillerinin uyguladiklar1 liderlik tarzinmn
danismanlarin sergiledigi prososyal davranislara etkisini incelemek amaciyla 385
milletvekili danismanina ulasmislardir. Calisma sonucunda demokratik liderlik ve
babacan otoriter liderlik tarzi ile dogru yonlii ve dogrusal bir iligki tespit edilirken, otoriter
liderlik tarz1 ile dogrusal ve olumsuz bir iligki tespit edilmistir. Liberal liderlik tarzinda
ise ters yonlii ve dogrusal bir iligki vardir. Diger taraftan rol tanimli ve rol 6tesi prososyal

davraniglar arasinda da dogru yonde ve olumlu bir iligki tespit edilmistir.

Tsaur vd. (2014), is standardizasyonu ile hizmet kalitesi arasindaki iliskinin
altinda yatan mekanizmanin agikliga kavusturulmadig diisiincesiyle is standardizasyonu
ile hizmet kalitesi arasindaki iligkiyi incelemek ve toplum yanlis1 hizmet davraniglarinin
rollinii netlestirmeyi amaglamislardir. Yapilan ¢aligmaya 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 ¢alisanlarin rol
tarafindan belirlenen hizmet davranisini ve ekstra rol hizmet davranisini olumlu yonde
etkiledigini gostermektedir. Ekstra rol hizmet davranisi da hizmet kalitesini olumlu yonde
etkiler. Bunun aksine, gorev tarafindan belirlenen hizmet davranisinin hizmet kalitesi
tizerindeki etkisi onemli degildir. Ek olarak, toplum yanlist hizmet davranislari, is

standardizasyonu ile hizmet kalitesi arasindaki iliskiye aracilik eder.

Soydemir vd. (2014), yaptiklar1 ¢calismada kolluk personelinin gorev/insan odakli
liderlik algilamasinin, vatandasa kars1 sergiledigi prososyal hizmet davranislarina etkisini
arastirmak amaciyla 166 kolluk personeline anket ¢alismasi1 uygulamislardir. Elde edilen
veriler aciklayic1 faktor, regresyon ve korelasyon analizine tabi tutulmustur. Calismada
elde edilen bulgulara gore insan odakli liderlik ve gorev odakli liderlik algilarinin rol 6tesi

hizmet ve is birligi davranislarina olumlu yonde anlamli bir etkisi vardir. Bunun yaninda
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insan odakli liderlik tarzina oranla gorev odakli liderlik tarzi prososyal davraniglar
tizerinde daha fazla olumlu etkiye sahiptir. Calismadan elde edilen sonuca gore; kolluk
giiclerinde amirlerinin gorev odakli bir yaklagim sergilemesi personelin rol taniml1 hizmet
ve rol Otesi hizmet davranislarinin arttigi anlamina gelmektedir. Kolluk personelinin

yerine getirdigi meslegin karakteristik 6zelligi bu durumun nedeni olarak ifade edilmistir.

Kanten (2014) yaptig1 ¢alismada is yasaminin kalitesinin proaktif ve prososyal
davramslar iizerindeki etkisini incelemistir. Orgiitsel faktdrlerin isgdrenlerin pozitif
orgiitsel davranis sergilemeleri iizerinde belirleyici oldugu ileri siiriilen caligmalar
dogrultusunda ¢alismanin kapsamini pozitif orgiitsel davranislar baglaminda proaktif ve
prososyal orgiitsel davraniglar ve bu davraniglar lizerinde etkili olmast beklenen is
yasaminin kalitesi olusturmaktadir. Istanbul’da yer alan &zel hastanelerde gorevli 218
kisiye anket yontemi uygulanmis ve veriler kesfedici ve dogrulayict faktor analizi ve
yapisal esitlik modellemesi araciligiyla degerlendirilmistir. Calisamadan elde edilen
sonuglara gore proaktif ve prososyal orgiitsel davranislar ile is yagsaminin kalitesinin bazi
boyutlar1 arasinda anlaml iliskiler belirlenmistir. Ayrica is yasaminin kalitesi
isgorenlerin bireysel ve ¢alisma arkadaslarina yonelik proaktif davranis sergilemeleri ile
rol Gtesi prososyal davranis sergilemelerini etkilemektedir. Bununla birlikte isgérenlerin
orglite yonelik proaktif davramislar sergilemelerini, rol i¢i ve isbirlik¢i prososyal

davranislar sergilemelerini is yasaminin kalitesinin etkilemedigi goriilmektedir.

Limpanitgul vd. (2013)’nin yaptiklar1 ¢alismanin temel amaci, ortak kiiltiirdeki
calisanlar arasinda, ise 6zgli OVD'lar1 olan is tutumlar1 ve prososyal hizmet davranisi
arasindaki iliski tizerindeki orgiitsel kiiltiiriin 1limli roliinii test etmektir. Calismada, is
doyumu ve orgiitsel baglilik olmak iizere is tutumlarinin iki temel unsuru arastirilmistir.
Calismanin temel amacina ulagsmak i¢in, veri toplama, ayni endiistriden farkl: kiiltiirel
degerlere sahip sirketlerde ¢alisan bir milletten (ulusal kiiltiiriin etkisini kontrol etmek
i¢cin) c¢aligsanlardan bilgi toplamak iizere tasarlanmistir. Bu nedenle, veriler iki biiytlik
ulusal havayolu sirketinden (biri Tayland ve digeri ABD merkezli) 439 Taylandl kabin
servis gorevlisinin bir drneginden toplanmistir. Yapisal denklem modelleme analizini
kullanarak, bulgular her iki 6rnek grupta da is tutumlarinin prososyal hizmet davranisi
tizerindeki olumlu etkilerini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, her is tutum

degiskeninin prososyal hizmet davranigini ne olgiide etkiledigi dnemli 6lglide farklidir.
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Yesiltas vd. (2013), prososyal hizmet davranislart iizerinde otantik liderlik
tarzinin etkisini incelemeyi amaglamislar ve bu dogrultuda orgiitsel faktorlerden birisi
oldugu nitelendirilen ve prososyal hizmet davranislari iizerinde etkisi oldugu diisiliniilen
otantik liderlik tarzini ele almislardir. istanbul’da yer alan dért ve bes yildizli otellerde
gorevli 410 otel isletmesi calisani iizerinde calisma gerceklestirilmistir. Elde edilen
bulgulara gore prososyal hizmet davraniglar1 ve otantik liderlik tarzi arasinda anlaml
iliskiler mevcuttur. Bunun yaninda otantik liderlik tarzi isgoérenlerin c¢alisma
arkadaslarina yonelik prososyal davraniglar ve miisterilere yonelik rol i¢i ve rol Otesi

prososyal hizmet davranisi sergilemelerini etkilemektedir.

Yildiz vd. (2012), yaptiklar1 ¢alismada iiniversite genglerinin kisilik tipleri ile
sergiledikleri prososyal davraniglarin neler oldugunu ve aralarindaki iliskiyi
incelemislerdir. Yapilan ¢alisma sonucunda 6grencilerin %59 unun A tipi, %41’inin B
tipi kisilikte oldugu, sirastyla gizli, itaatkar, 6zgeci ve kamusal olumlu sosyal davranisi
daha c¢ok sergiledigi belirlenmistir. Bunun yaninda kisilik tiiriine gore olumlu sosyal
davranig sergileme diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik bulunamamis, 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 iligkiler oldugu belirlenmistir.

Bowling (2010) yaptig1 calismada is tatmini ile rol dis1 davraniglar arasindaki
iligkinin ara bulucusu olarak vicdanliligi incelemektedir. Veriler, cesitli mesleklerde
calisan 209 isciden kartopu yontemi kullanilarak toplanmistir. Elde edilen bulgular,
vicdanliliin is tatmini ile ekstra rol davranisi arasindaki iliskiyi yumusattig1 hipotezini
desteklemektedir. Ozellikle, calisma, is tatminin, yiiksek vicdanli calisanlara gore diisiik
vicdanl ¢alisanlar arasinda kisisel endiistri ile ve ters ¢alisma davraniglari ile daha giiclii
iliskiler sagladigini ortaya koymaktadir. Mevcut bulgulara gore, organizasyonlarin ekstra
rol davranisini etkilemek igin kullanabilecekleri birkag strateji dnerilmektedir. Oncelikle,
vicdanlilik iizerindeki ana etkiler, orgiitsel vatandashik davraniglarinin artirilabilecegini
ve ters ¢alisma davraniglarinin vicdanliligi diisiik olan is bagvurularinin taranmasi ile
azaltilabilecegini gdstermektedir. Is tatmini {izerindeki ana etkiler, isyerini daha tatmin
edici hale getirmenin Orgiitsel vatandaglik davranislarini artirabilecegini ve ters ¢alisma

davraniglarin1 azaltabilecegini gostermektedir. Son olarak, moderator analizleri, is
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tatmininin olumlu etkilerinin yiliksek vicdanli ¢alisanlara gore diisiik vicdanli ¢alisanlar
arasinda meydana gelme olasiliginin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Bu son
bulgu, is memnuniyetini etkileyerek ekstra rol davranisini etkilemeyi amaglayan orgiitsel
miidahalelerin bazi c¢alisanlar arasinda digerlerine gore daha etkili oldugunu

gostermektedir.

Karadag ve Mutafcilar (2009), 6zgecilik kavramini kapsam, tarihsel gelisimi
acisindan ve prososyal davranisin bir unsuru olarak 6zgeci davranis ile ilgili bilgileri
ortaya koymak ve prososyal davranis ekseninde incelemeyi amaclamiglardir. Caligmada
Biitiinlestirici Degerleme Yontemini kullanan arastirmacilar 6zgecilik ve prososyal

davranis arasinda ¢ok sik1 ve pozitif iligkiler bulundugunu belirtmislerdir.

Is tatmini ile gdrev ve baglamsal performans arasindaki iliskiyi inceleyen Edwards
vd. (2008), spesifik olarak, bu iliskiyi hem genel hem de is tatmini yonleri igin
degerlendirmislerdir. Bir iiretim tesisinde 444 calisan ile amirleri tarafindan is tatmini
Olctimleri ile gorev ve baglamsal is performansi dlgiitlerini tamamlanmistir. Sonuglar,
genel is tatmini ile gorev ve baglamsal performans arasindaki iliskilerin ayni oldugunu
gostermektedir. Ancak is tatmini yonleri diisiiniildiigiinde farkli iliskiler ortaya ¢ikmaistir.
Denetimden memnuniyet ve baglamsal performans arasinda gérev performansina kiyasla
daha giiclii bir iligki bulunmustur. Diger taraftan, baglamsal performansa kiyasla isten
memnuniyet ve gorev performansi arasinda daha giiclii bir iliski bulunmustur. Sonuglar,
is tatmini ve ig performans: iligkisi ile farkli yonleri dikkate almanin 6nemini ve ayni
zamanda Ozgiilliik seviyeleri agisindan ongoriicii ve kriterleri eslestirmenin 6nemini

gostermistir.

Bellou ve Andronikidis (2008), ¢alismada, miisterilerin hizmet kalitesi algisi1 i¢in
cok dnemli olan ¢alisanlarin prososyal miisteri davranislari tizerinde i¢ hizmet kalitesinin
etkisini incelemeyi amaglamaktadir. Kamu ve 6zel bankalarin 6n saflarinda yer alan 113
calisandan elde edilen verilere tanimlayici istatistikler ve regresyon analizleri
uygulanmistir. Elde edilen bulgulara gore calisanlarin genel performanslarini iyilestirme
olasilig1 daha yiiksektir ve i¢ hizmet kalitesi s6z konusu oldugunda calisanlar igbirlik¢i
davraniglar sergilemektedirler. Ayrica gerek kamu gerekse 6zel sektor i¢in ¢alisanlar rol

taniml1 prososyal davranig sergilemeleri i¢in giivenilirlik ve erisim kritik role sahip
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olmasinin yaninda is birligi ve rol 6tesi prososyal davranislar agisindan 6nemli farkliliklar

vardir.

Lee vd. (2006)’nin yaptiklar1 ¢alismanin amaci, gliclendirme, hizmet egitimi,
hizmet 6diild, is doyumu ve orgiitsel baglhlik gibi is tutumlari ile ¢alisanlarin miisteri
odakli prososyal davraniglari arasindaki yapisal iliskiyi analiz etmektir. Calismada Koreli
otel ¢alisanlarindan olusan bir 6rneklem kullanilmis ve ¢esitli arastirma hipotezlerini test
etmek ve is tatmini ve orgiitsel bagliligin, personel giiglendirme, hizmet egitimi ve hizmet
odiiliinlin miisteri odakli prososyal davranis iizerindeki etkisine ne 6l¢iide aracilik ettigini
incelemek amaciyla yapisal esitlik analizi kullanilmistir. Elde edilen bulgulara gore, is
tatmini ne kadar biiylik olursa, ¢alisanlarin rolii o kadar biiylik olmaktadir. is tatmini ile
orgiitsel baglilik arasinda dogru oranti vardir yani is tatmini ne kadar yiiksekse orgiitsel
baglilik da o kadar yiiksektir. Personel giliglendirmenin orgiitsel baglilik ve rol otesi
miisteri hizmetleri tizerinde 6nemli bir etkisi vardir. Hizmet egitiminin ig tatmini tizerinde
onemli bir etkisi vardir, ancak orgiitsel bagllik iizerinde olumsuz yonde dogrudan bir
etkiye sahiptir. Ve son olarak hizmet 6diilliniin is tatmini ve orglitsel baglilik iizerinde

onemli bir etkisi vardir.

Ackfeldt ve Wong (2006), yaptiklar1 calismada hizmet calisanlarinin tutumsal (is
tatmini ve oOrgiitsel baglilik) ve davranmigsal (prososyal hizmet davranislarl) yonetim
stratejilerine  (i¢ iletisim, profesyonel gelisim ve yetkilendirme) tepkilerini
incelemektedirler. Yapisal bir modelleme metodolojisi kullanilarak analiz eidlen verilere
188 hizmet c¢alisan1 katkida bulunmustur. Calisma sonucunda yoénetim stratejilerinin
hizmet davraniglarini dogrudan etkiledigini ancak is tutumlarinin aracilik roliiniin

desteklenmedigi bulunmustur.

Prososyal davranisa iligkin literatiir degerlendirildiginde konuyla ilgili ¢alisma
yapan arastirmacilar ve prososyal davranis ile iligkilendirilen bagimli, bagimsiz ve

durumsal degiskenler Tablo 2 de 6zetlenmektedir.

Tablo 2 Prososyal davramsa iliskin literatiiriin degerlendirilmesi

Arastirmacilar Degiskenler (Bagimh, Bagimsiz,

Durumsal)
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Sekerdil vd. (2020)

Sosyal Inovasyon, Girisimcilik

Can ve Aykag (2020)

Prososyal motivasyon, Mesleki Baglilik

Kiling vd. (2019)

Orgiitsel Muhalefet

Yavuzer (2017)

Yardim Etme davranislari, Ozgecilik,
Empati, Ozgeci Motivasyon, Ahlak

Psikolojisi

Ocal ve Sarnig (2017)

Liderlik, Doniistiirticti Liderlik

Kiiciikdzkan ve Yiiksekbilgili (2017)

Otantik Liderlik

Malhotra ve Ackfeldt (2016)

Igsel Iletisim, Orgiitel Bagllik, Rol Stresi

Bayrake1 ve Kayalar (2016)

Ifsa, ifsac

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

Yildiz vd. (2012)

Kisilik Tipi

Bowling (2010)

Is Tatmini, Diiriistliik, Ekstra Rol

Davranisi
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Karadag ve Mutafcilar (2009) Ozgecilik

Is Tatmini, Gérev ve Baglamsal
Edwards vd. (2008)
Performans

I¢ Pazarlama, Miisteri Memnuniyeti,
Bellou ve Andronikidis (2008) Miisteri Hizmetleri Kalitesi, Tiiketici

Davranislari

Calisan Davranisi, Personel Giiglendirme,
Lee vd. (2006) Egitim, Is Tatmini, Miisteri Hizmetleri

Y Onetimi

Is Tatmini, Orgiitsel Baglilik, I¢ Iletigim,
Ackfeldt ve Wong (2006) ]
Mesleki Gelisim, Personel Gli¢lendirme

Is Performansi, Kontrol htiyaci, Orgiitsel

Baruch vd. (2004)
Baglilik

Pelled, Cummings ve Kizilos (2000) Orgiitsel Demografi

Tablo 2 incelendiginde prososyal davranislarin sosyal inovasyon, girisimcilik,
prososyal motivasyon, mesleki baglilik, orgiitsel muhalefet, yardim etme davraniglari,
0zgecilik, empati, 6zgeci motivasyon, ahlak psikolojisi, liderlik, doniistiiriicti liderlik,
otantik liderlik, i¢sel iletisim, orgiitsel baglilik, rol stresi, ifsa, ifsaci, orgiitsel 6grenme,
ekstra efor, i$ memnuniyeti, is standardizasyonu, servis kalitesi, is yasami kalitesi,
proaktif davranislar, 6rgiitsel davranis, is tutumu, orgiit kiiltiirti, moderatér, kisilik tipi, is
tatmini, diiriistliik, ekstra rol davranisi, gérev ve baglamsal performans, i¢ pazarlama,
miisteri memnuniyeti, miisteri hizmetleri kalitesi, tiikketici davranislari, ¢alisan davranisi,
personel giiclendirme, egitim, miisteri hizmetleri yonetimi, orgiitsel baglilik, i¢ iletisim,
mesleki gelisim, is performansi, kontrol ihtiyaci, Orgiitsel demografi gibi bircok

degiskenle iligkilendirildigi goriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

3. PERSONEL GUCLENDIRME

Gliglendirmek, gii¢ vermek anlamina gelmektedir ancak giic kavraminin birkag
anlami da bulunmaktadir. Yasal anlamda gii¢ otorite anlamina gelmektedir. Dolayisiyla
giiclendirme yetkilendirme anlamina gelebilir. Diger taraftan gili¢c kapasiteyi tanimlamak
icin de kullanilabilir. Ayn1 zamanda gii¢ enerji anlamina gelmektedir. Bu nedenle
giiclendirmek enerji vermek olarak degerlendirilebilir ancak buradaki enerji kavrami
oldugundan daha genis bir anlam igermektedir. Burada ki enerji gayret, canlilik, kuvvet,
hava olarak degerlendirilebilir ki enerji vermek bir hava olusturmak, kuvvet vermek,
canlilik katmak ve yonlendirme giiclinii ifade edebilir. Giiglendirme i¢in bu anlam,
terimin mevcut motivasyonel kullanimini en iyi sekilde yakalamakta ve ifade etmektedir

(Thomas ve Velthouse, 1990: 667).

Y 6netim lizerine arastirma yapanlarin ve uygulayicilarin gliglendirme kavramina
ve ilgili ydnetim uygulamalarina artan ilgisinin birka¢ nedeni bulunmaktadir. Ilk olarak,
liderlik ve yonetim becerileri lizerine yapilan arastirmalar, astlar1 giliclendirme
uygulamasinin yonetsel ve orglitsel etkinligin temel bir bileseni oldugunu gostermektedir.
Ikincisi orgiit igindeki gii¢ ve kontroliin analizi, 6rgiitsel gii¢ ve etkinligin toplam iiretken
bicimlerinin, tistlerin astlariyla giic ve kontrolii paylagsmasiyla biiyiidiigiinii ortaya
koymaktadir. Son olarak orgiit i¢inde ekip olusturma deneyimleri, giiclendirme
tekniklerinin grup gelistirme ve bu gruplarin muhafaza edilmesinde ve siirdiiriilmesinde

¢ok onemli bir rol oynadigim1 gostermektedir (Conger ve Kanungo, 1988: 471).

Ileri goriislii organizasyonlarda, iist diizey yoneticiler, astlarin daha fazla giice
sahip olmasini isterler, boylece astlar islerini daha verimli yapabilirler. Bu yoneticiler
kasith olarak hiyerarsiyi asagr ¢cekmekte ve hedeflere ulagsmalarini saglamak igin
calisanlarla paylasmaktadirlar. Gil¢lendirme, giic paylasimi, gii¢ veya yetkinin bir
organizasyondaki astlara devredilmesidir. Calisan giiclinii artirmak, gorevin basarilmasi
icin motivasyonu arttirmaktadir, ¢linkii insanlar kendi etkinliklerini gelistirmekte, bir
gorevi nasil yapacaklarini secebilmekte ve yaraticiliklarini kullanabilmektedirler (Daft,

2008: 503).
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3.1. Personel Gii¢clendirme Kavram

Gliglendirme c¢esitli sekillerde tanimlanmasina karsilik cogu arastirmacinin
hemfikir oldugu husus, giiclendirmenin temel unsurunun g¢alisanlara gorevleriyle ilgili
belirli faaliyetler iizerinde bir takdir yetkisi ya da serbestlik vermeyi igerdigidir

(Meyerson ve Dewettinck, 2012: 41).

Kogel personel giiglendirme kavramini, “bir yonetim kavrami olarak giiclendirme,
yardimlasma, paylasma yetistirme ve ekip c¢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 ¢alisanlarin
yaptiklari islerle ilgili inisiyatif kullanarak anlik kosullar etkileyen kararlar i¢in daha

fazla galisan sorumlulugu anlamina gelmektedir (Hales ve Klidas, 1998: 88).

Gtiglendirme, calisanlarin karar vermelerini saglamak i¢in bir ara¢ ve bireylerin
kendi eylemleri i¢in sorumluluk aldiklar1 kigisel bir fenomen olarak tanimlanmaktadir

(Erstad, 1997: 325).

Giiclendirilme, c¢alisanlarin  kattmim1  ve kendi kaderlerini  kendilerinin
belirlenmesinin seviyesini artirarak diizglin bir sekilde yonetilirse verimliligi artirmak

i¢in tasarlanmis bir motivasyon teknigidir (Meyerson ve Dewettinck, 2012: 40).

Giiclendirme, calisanlarin kendi sorumluluk ve yetki alanlar1 dahilinde kendi is
hedeflerini belirlemelerini, kararlar almalarini ve sorunlar1 ¢6zmelerini saglama siirecidir

(Griffin ve Moorhead, 2013: 511).
Gliglendirme, bireyin etkililik duygusu ile ilgili inanclarint giiclendirme
eylemidir. Dolayisiyla giiclendirme sadece bir dis eylem degil ayni zamanda igsel

inanglar1 degistirme siirecidir (Conger, 1989: 18).

Gliglendirme, yoneticilerin 6n saflarda ¢alisanlara daha fazla takdir ve 6zerklik
kazandirdig1 bir organizasyonda karar vermeyi merkezden uzaklastirma siirecidir

(Brymer, 1991: 59).

Gliglendirme, genel orgiitsel hedeflerin basarili bir sekilde gerceklestirilmesine

her seviyedeki caliganin tam olarak dahil olmak isteyecegi ve buna tamamen bagh

87



kalacag1 iklimi inga etmek ve bu sayede hem organizasyonel hem de bireysel performansi

ve potansiyeli gelistirmektir (Long, 1996: 6).

Luthans’a gore giliclendirme kavrami, insanlarin yararli bilgi ve igsel
motivasyonlarinin zenginliginde sahip olduklar1 giici bir organizasyona tanimak ve
serbest birakmaktir. Diger bir ifadeyle, 6nce baskasindan onay almak zorunda kalmadan
kisinin kendi sorumluluk alan1 dahilinde kararlar alma yetkisidir. Giiglendirme kavramini
benzersiz kilan iki 6zellik vardir. Birincisi, ¢alisanlarin kendi inisiyatiflerini kullanmaya
tesvik edilmesidir. Ikincisi ise, giiclendirilmis ¢aliganlara sadece yetki degil, aym
zamanda kaynaklar da verildiginden, kararlar alabilmeleri ve bunlar1 uygulamaya koyma

giicline sahip olmalaridir (Luthans ,2010: 322).

Giiglendirme, orgiitsel hiyerarsideki iist diizeylerden daha diisiik diizeydeki
calisanlara gii¢ ve sorumlulugun, 6zellikle de karar verme giiciiniin devredilmesini ifade

eder (Baird ve Wang, 2010: 577).

Gliglendirme kavramlari, katilimci yonetim ve calisan katilimi teorilerinden
tiretilmistir. Katilimer  yonetim teorileri, yoneticilerin is verimliligini ve i
memnuniyetini artirmak i¢in karar verme giliciinii ¢alisanlarla paylagmalarini
savunmaktadir. Calisan katilimi teorileri, ¢alisanlarin takdir yetkisini artirmak icin
orgiitsel hiyerarside miimkiin olan en diisiik seviyeye kadar kademeli gii¢, bilgi, odiiller

ve egitimi vurgulamaktadir (Spreitzer, Kizilos ve Nason, 1997: 680).

Gliglendirme, kisisel olarak gii¢lendirmenin, sorumlulugun, hesap verilebilirligin
ve paylasilan riskin {istlenilmesinin temel yonlerini entegre etmelidir. Giiglendirme daha
cok yoneticinin, ¢calisanin ve ekibin dahil oldugu statik degil dinamik evrimsel bir siirectir

(Pastor, 1996: 6).

Gliglendirme, alt diizey c¢alisanlar normal sorumluluklarinin smirlart disina
ciksalar bile orgiitiin hedeflerine ulagabilmesi i¢in iyi niyetle inisiyatif kullanmalarinin
beklenildigini hissetmeleri durumunda bir organizasyonda mevcut olabilmektedir ve
calisanlarin kullandiklar1 bu inisiyatifleri bir hataya hatta ciddi bir hayata yol ag¢sa bile bu
inisiyatifi istlendikleri icin keyfi olarak cezalandirilmayacaklarmma gilivenirler

(Appelbaum, Hébert ve Leroux, 1999: 234).
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Organizasyonlarda calisanlarin  giiglendirilmesi ve onlarin  gorevlerini
gerceklestirirken Ozgiir bir sekilde hareket etmelerini saglayan {i¢ unsurun bulunmasi

gerekmektedir. Bunlar (Daft, 2008: 503);

- Calisanlarin tam olarak giliclendirildigi organizasyonlarda, tiim calisanlar tiim
finansal ve operasyonel bilgilere erigebilir.

- Organizasyonlar, insanlarin orgiitsel performansa katkida bulunmak amaciyla
ihtiya¢ duyduklar1 bilgi ve becerileri edinmelerine yardimci olmak i¢in egitim
programlar1 ve diger gelistirme araglarini kullanir.

- Giglendirilmis calisanlar, kalite gemberleri veya kendi kendini yoneten ¢alisma
ekipleri gibi is prosediirlerini ve organizasyonel performansi dogrudan etkileme

yetkisine sahiptir.

Calisanlar giiclendirildiginde, genellikle daha giiglii is motivasyonu, daha iyi is
kalitesi, daha yiiksek is tatmini ve daha diistik isgiicii devri gerceklesmektedir (Robbins,
Decenzo ve Coulter, 2013: 398). Giiglendirmenin calisan performansi, is tatmini ve
baglilig1 ile dogrudan iliskili organizasyonel basariya 6nemli bir katki sagladig1 yaygin
bir sekilde kabul gormektedir. Giiglendirme ile kuruluslarin daha esnek ve duyarli olmasi
saglanmakta ve bireysel ve kurumsal performansta iyilestirmeler saglanmaktadir. Ayni
sekilde calisanlarin giiclendirilmesinin orgiitsel yenilikcilik ve etkililik i¢in kritik oldugu
savunulmaktadir. Calisanlarin giiclendirilmesi, bilgiye dayali ¢alisanlarin daha yaygin
oldugu ve kuruluslarin merkezi olmayan organik organizasyon yapilarina dogru ilerledigi

modern rekabet ortaminda daha uygun olmaktadir (Meyerson ve Dewettinck, 2012: 40).

Personel gli¢lendirme bireyleri daha giicli kilmak anlamina gelmektedir.
Buradaki gii¢lii kilmak seklindeki ifade; bireylerin daha bilgili hale gelmesi, gelismeleri,
kendilerine olan giiven duygusunun artmasi, diger bireylerle yapici ve faydal iligkiler
icinde olabilme yeteneginin giiclenmesi ve kendi ¢evresini olusturmasimi saglamak
anlamindadir. Giiglii kilmaktan ¢alisanlarin orgiitsel hiyerarsi i¢inde ve maddi anlamda

giiclii kilinmasi kastedilmemektedir (Dogan ve Demiral, 2009: 50).
3.2. Personel Giiclendirme ile fliskili / Benzesen Kavramlar

Personel giiglendirme kavrami yakindan incelendiginde, yetki devri, motivasyon,
katilim ve is zenginlestirme kavramlar1 ile baglantili oldugunu gérmek miimkiindiir.

Personel giiglendirmenin bu kavramlardan farkliligi, digerlerine gore genis bir anlama
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sahip olmas1 ve uygulanmasinin digerlerinden daha zor olmasidir (Kogel, 2015: 474).

Personel giliglendirme kavraminin diger kavramlara gore farkliligr asagida incelenmistir.
3.2.1. Yetki Devri

Yetki yoneticilerin; bagkalarindan, belirlenen hedeflere ulagsmasi icin gerekenin
yapilmasini isteme hakki olarak ifade edilmektedir. Ayn1 zamanda karar alma ve bu
alan kararlarin uygulanmasini saglama anlamina da gelmektedir. Yetki baskalarinin
davraniglarin1 belirleme hakkin1i da ifade etmektedir. Yetki devredilebilir 6zellige
sahiptir. Yetki devri kavrami ise drgiitlerde bir yoneticinin kendi isini yapmasi igin astina
yetkisini devretmesidir. Burada yetki devir ile ast faaliyetleri yiiriitme ve karar alma

giicline sahip olmaktadir (Bolat, 2003: 206).

Yetki devrinde, kendisinde olan karar verme ve yaptirim uygulama hakkini belli
sartlar altinda bir astina devretmesi ve gerek gérmesi halinde de geriye almast durumu
s06z konusudur. Buradaki kritik konu yoneticinin kendisine ait bir hakki kendisi adina
kullanmast i¢in bir astina devretmesidir. Yetkinin astina devredilmesi yoneticinin
sorumlulugunu ortadan kaldirmaz. Giliglendirme i¢inde de bir yetki devri boyutu yer
almaktadir. Aradaki fark ise olayin esas1 ve anlayisidir. Anlayis agisindan yetki devrinde
yonetici yine 13 yapma standartlari, kurallari ve metotlar1 ile c¢alisanlart
yonlendirmektedir. Gii¢clendirme anlayisinda ise isi yapan isi daha iyi bilir anlayis:
hakimdir. Yani giiclendirme ile is1i yapan kisiyi isin sahibi haline getirme
amaglanmaktadir. Yoneticinin goérevi ise isi yapan i¢in uygun ortami ve kaynaklar
olusturmaktir. Esas bakimindan bakildiginda da giiglendirme kavraminda isi yapanin tiim
yetkiye sahip olmasi s6z konusu iken yetki devri agisindan ise yoneticinin gerekli
gormesinden dolay1 bir hakki daha iyi bir sonug¢ elde etme beklentisiyle astina gecici

olarak devretmesi s6z konusudur (Kogel, 2015: 474-475).
Bu iki kavram arasindaki farklar1 kisaca belirtmek gerekirse (Bolat, 2003: 207);

- Yetki devri hiyerarsi yap1 ve ¢alisama anlayisina iliskindir. Giiglendirme

ise 11 yapanin i1 daha 1yi bildigi anlayisindadir.

- Yetki devri davranigsal boyuta odaklanmistir. Astin kendisine devredilen
yetki ile ilgili algilamasinin 6nemi yoktur. Yani devredilen yetkiyi kullanma konusunda
calisma kosullar1 ve kendisini nasil gordiigii géz ard1 edilmektedir. Giiglendirmenin ise

hem davranigsal hem de psikolojik boyutu bulunmaktadir.
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- Yetki devri, gliciin pozisyon, uzmanlik, kaynak ve kisilik giicli boyutlari
tizerinde etkiye sahiptir ancak daha ¢ok pozisyon giiciine dayanmaktadir. Giiglendirmede

ise bulunan dort boyuttan daha ¢ok 6zerklik boyutu ¢alisanin algilamasini etkilemektedir.

Giiclendirme ve yetki devri kavramlar1 birbiriyle baglantili ama farkli iki
kavramdir. Ancak yetki devrinin giiclendirme i¢inde yer alan bir kavram oldugu da

sOylenebilir.
3.2.2. Motivasyon

Motivasyon, insanlarin bazi alternatif davraniglardan ziyade tek bir davranista
bulunmalarina neden olan bir dizi giigtiir. Yoneticinin bakis agisindan amag, ¢aliganlari
Orgiitiin yararina olacak sekilde davranmaya motive etmektir (Griffin ve Moorhead, 2013:

90).

Motivasyon kavraminin 6ziinde ¢alisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekleri
oOrgiit adina tam olarak kullanabilmesi igin Orgiit tarafindan uygun ortam ve kosullarin
yaratilmasi yer almaktadir. Motivasyon kavraminin hareket noktasi komuta ve kontrol
bakis agisidir yani davranisin nasil kontrol edilecegi ya da yonlendirilecegi esastir.
Ancak, giiclendirme kavraminin hareket noktasi farklidir. Giiglendirme c¢alisanin
kendisini yetistirmesi ve gelistirmesi i¢in ve sonucunda daha basarili olmasi ve yaptigi is
ile ilgili kararlar verebilmesi i¢in Orgiitiin ne yapmasi gerektigine odaklanmaktadir

(Kogel, 2015: 475-476).

Birey giiclendiginde, motive olmaktadir, ancak motive edildiginde, mutlaka
giiclenme gerceklesmez. Insanlar1 motive etmenin cesitli yollar1 vardir ve giiclendirme
sadece bir yontemdir. Motivasyon sadece yetkinlik, 6zerklik ve etki boyutlarin1 zayif bir
sekilde igermektedir. Bunun nedeni, motivasyon kavraminin temel olarak bireyleri
motive ederek orgiitsel performansi iyilestirmeye odaklanmasidir. Calisanlarin gelisimini
onemseme, is davraniglarinin baglatilmasi ve devam ettirilmesinde 6zerklik saglama veya
orgiitsel faaliyetler lizerinde bir miktar etki yaratabileceklerini algilamalar1 konusunda
zayiftir. Bu nedenle, giiclendirme yaklagimi, astlarin kendi kendini gerceklestirmesi ve
orgiitsel performansla ilgiliyken, motivasyon yaklasimi astlarin gelisimi ile ilgili degildir

(Lee ve Koh, 2001: 688).

Motivasyon Kkisilerin belli amaglar etrafinda harekete gecirilmesine yonelik

olmakla beraber ihtiyag, diirtii ve giidiilerin bir sonucu olarak ortaya c¢ikmaktadir.
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Gil¢lendirme de iistiin meziyetler 6n plana ¢ikarken motivasyonda ise zaaflardan

faydalanma 6n plana ¢ikmaktadir (Cuhadar, 2005: 5).
3.2.3. Katihm (Yonetime Katilma)

Katilim 6rgiitteki calisanlarin temsilcileri vasitasiyla orgilitte alinan ve kendilerini
etkileyen tiim kararlara katilmasi anlamina gelmektedir. Yani, karar verme ve uygulama
yetkisini belirli dl¢lide uygulayicilart da taniyip genisletme islemidir (Bolat, 2003: 211).
Yonetime katilim, orgiitiin ¢esitli kademelerindeki ¢alisanin dogrudan ya da temsilciler
araciligiyla karar verme siirecinin cesitli asgamalarinda yer almalarini ifade etmektedir.
Karar verme siirecine katilim formel ya da informel sekilde gerceklestirilebilmektedir

(Kogel, 2015: 170).

Y 6netime katilma ¢alisanlarin kendi ¢alisma alanlariyla ilgili durumlari etkileyen
kara alma siirecine dahil edildigi, esnek, karmasik ve cok boyutlu bir kavramdir. Katilimci
yonetimde, yoneticiler hedef belirleme, bilgi isleme ve problem ¢ozme faaliyetlerini
calisanlarla paylasmanin yani sira karar vermeyi de paylasirlar. Katilimer yonetimin kilit
unsuru, ¢alisanlar1 karar alma siireclerinde rol oynamaya tesvik etmektir (Lee ve Koh,

2001: 691-692).

Y onetsel katilim orgiitlerde farkli modeller ile uygulanmakla birlikte genel olarak
danmismali ve katilmali yonetim bi¢iminde gerceklesmektedir. Danigmali yonetim,
yoneticinin sorunu belirleyip karar1 verdikten sonra bu kararla ilgili astlarinin goriislerini
ve Onerilerini almaktadir. Ancak astlarin bu goriis ve Onerilerinin baglayiciligi yoktur.
Katilmali yOnetim ise, yOneticinin karar vermesinden ziyade karar taslagi
hazirlamasindan baslayip astlarina alinacak kararla ilgili finansal ve yonetsel gibi bazi
sinirlar ¢ergevesinde yetki vermesi ve astlara hareket 6zgiirliigli ve serbestligi tanimasina
kadar bir anlayigsa sahiptir. Bu anlayista temsilci yoluyla, sendikal, goniillii, birlikte
katilim, takim caligmalari, kalite ¢emberleri ve 6z yonetim gibi katilma sekilleri

bulunmaktadir (Bolat, 2003: 212-213).

Calisanlarin karar siirecine nispi olarak katilmalarmi ifade etmektedir. Karar
verme siirecindeki boliimlerde yer alan faaliyetlere calisanlarin katilmasi 6l¢iisiinde
yonetime katilmasi ger¢eklesmektedir. Katilimin artmasi ile ¢alisanlarin motivasyonlart,

ise bakis acilar1 ve tutumlari, basarma anlayisi ve isin anlami olumlu olarak
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degismektedir. Giiglendirme bu boyutu ile ¢alisanlarin katiliminin daha fazla olmasini

Oongodren 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 c¢alisanlara bir dereceye kadar kontrol ve performansa yonelik geri
bildirim saglama amacindayd: (Wilkinson, 1998: 41). Is zenginlestirme, daha
basitlestirilmis is rotasyonu ve is biiylitme tekniklerinin bir uzantisini1 temsil etmektedir.
Herzberg’in iki faktorlii motivasyon teorisinin dogrudan bir sonucu oldugu i¢in, personeli
motive etmek amaciyla isin basari, taninma, sorumluluk, ilerleme ve biiylime firsatlari
saglayacak sekilde tasarlanmasi gerektigi varsayimina dayanmaktadir. Bunun i¢in igin
zenginlestirilmesi gerekmektedir ve bdylece bu faktdrler dahil edilmis olur. Ozellikle, is
zenginlestirme, ¢ok cesitli is icerigi iceren iglerin tasarlanmasiyla ilgilidir ve daha yiiksek
diizeyde bilgi ve beceri gerektirmektedir. Iscilere kendi performanslarmi planlama,
yonetme ve kontrol etme agisindan daha fazla 6zerklik ve sorumluluk verir ve kisisel
gelisim ve anlaml1 bir is deneyimi igin firsat saglamaktadir. Is zenginlestirmede yerine
getirilmesi gereken gorev fazla degildir ancak daha fazla sorumluluk ve hesap verebilirlik

bulunmaktadir (Luthans, 2010: 179-180).

Zenginlestirilmis bir iste calisanlar, gorevleri yerine getirmek i¢in gerekli
kaynaklar tizerinde kontrole sahip olurlar, isi nasil yapacaklari konusunda kararlar alirlar,
kisisel gelisimlerini tecriibe ederler ve kendi calisma hizlarini belirlerler. Isler
yoneticilerden ¢ok calisanlar tarafindan kontrol edilmek iizere tasarlandiginda, insanlarin
tipik olarak daha fazla katilim, baglilik ve motivasyon hissettigini ve bunun da daha
yiiksek morale, daha diisiik ciroya ve daha gii¢lii organizasyonel performansa katkida

bulunmaktadir (Daft, 2010: 570).

Is zenginlestirme kavrami giiglendirme ile benzer koklere sahip olsa da aralarinda
farkliliklar mevcuttur. Oncelikle giiclendirme psikolojik yaklasimla calisanlarin
algilamalarina odaklanmakta iken is zenginlestirme ise isin kendisi ve 6zelliklerine
odaklanmaktadir. Giiclendirmenin etki boyutu, bireylerin orgiitsel konular {izerinde bir
miktar etkiye sahip olduklarini ima etmek i¢in kendi isleri lizerinde bir miktar kontrole
sahip olduklar1 fikrini genisletmektedir. Is zenginlestirmede ise gii¢lendirmenin etki

boyutunun tam karsilig1 bulunmamaktadir. Yetkinlik boyutunda da is zenginlestirmenin
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geri bildirim ve beceri boyutu benzerlik gostermesine ragmen tam olarak karsilig
degildir. Gliglendirmede c¢alisan kendi c¢alisma kosullarimi ve ¢alisma seklini
diizenleyebilme ve orgiitsel faaliyetleri etkileyebilme giiciine sahipken, is zenginlestirme
belli oOlgiide planlama ve karar verme yetkisine ragmen c¢alisma kosullarinda bir
degisikligi icermemektedir. Psikolojik yaklasimla, calisanlarin nesnel is Ozellikleri
zenginlestirilmemis olsa bile giiclenmis hissedebilmektedirler. Gili¢lendirme iistiin
giiclendirmeye yonelik davranislarindan ve izledigi liderlik tarzindan dogrudan
etkilenmektedir. Is zenginlestirmede ise ast-iist arasindaki iliski dikkate alinmaz (Bolat,

2003; 210-211).
3.3. Personel Giiclendirmenin Temel Unsurlar

Gliglendirme programlari, "¢alisanlar arasinda ortak bir amag olusturarak, daha
fazla is birligini tesvik ederek ve en Onemlisi miisterilere daha fazla deger sunarak"
durgun bir kurulusu hayati bir kuruma doniistiirebilir. Bunu yapmak i¢in, organizasyonun
sabirli olmasi, calisanlarin niteliklerine glivenmek ve gerekli tim becerilere sahip
olduklarmi varsaymak, celiskili odiiller ve celigkili 6rnek davranislar yoluyla kafa
karigiklig1 yaratmamak gibi hususlara dikkat etmelidir. Bunun gerceklesmesi i¢in ise,
giiclendirmenin 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,
katihm ve karar verme yetkisi, bilgiye ulasilabilirlik ve bilginin paylagilmasi, ortak
hedeflere yoneltme, yenilik, calisanlar1 toplum 6niinde 6vme, yeterlilik ve yetenekleri
gelistirme, ¢alisanlara giiveni 6gretme ve onlara giiven asilama, performansla ilgili geri
bildirim yapma, agik bir iletisim ortami, kaynaklara ulasilabilirlik, ¢aligma ortaminda

esneklik, takim ¢alismasi ve sorumluluktur (Dogan, 2006: 168).

Calismada literatiirde iistiinde en fazla durulanlar ve ele alinanlar ayrintili sekilde

acgiklanacaktir.
3.3.1. Katilm ve Karar Verme Y etKisi

Calisan katilimi, genel olarak etkinin, hiyerarsik olarak esit olmayan bireyler
arasinda paylasildig1 bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin islerine katilim

duygusunu en TUst diizeye c¢ikarmayr amaclayan gorevle ilgili uygulamalarin ve

94



calisanlarin daha genis bir organizasyona bagliligini en iist diizeye ¢ikarmay1 amaglayan
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin birlesimini temsil etmektedir. Katilime1
yonetim uygulamasi, yoneticilerin ve astlarin bilgi isleme, karar verme ve problem
¢ozme ¢abalarina katilimini dengelemektedir. Calisanlar arasinda, yonetim tarafindan
gercekten kabul edildiklerine inanma anlaminda bir sahiplenme duygusu varsa, aidiyet
duygusu artar (Wainaina, Irova ve Waititu, 2014: 132). Calisanlar kararlara katilmaya
ikna etmek, ¢alisanin giiclendirilmesini tam anlamiyla saglamis olmasa da en azindan
calisanlarin yetenek, beceri, bilgi ve yeteneklerinden olusan kolektif bir diziden

yararlanmaya baslamanin bir yoludur (Robbins vd., 2013: 398).

Calisanlarin yaratici olmasinda orgiitsel baglilik olumlu etkiye sahiptir. Karar
alma siirecine katilan ¢alisanlar, kuruma karsi olumlu tutuma sahiptir ve islerine ve
organizasyonlarina baghdirlar. Karar alma siirecine katilim, organizasyon baghligi, is
tatmini, motivasyon ve performans ile pozitif iligkili oldugu i¢in yaraticiligi da
artiracaktir. Calisanlar karar vermede girdi sagladiklarinda, degisiklikler etkili bir sekilde
uygulanir ve yaraticilik, katilime1 karar vermenin 6nemli bir yararidir. Calisanlar fikir
tiretiminin merkezinde yer almaktadir ve onlar olmadan uygulamaya yonelik higbir fikir
olmayacagi icin ¢alisanlar karar alma stirecine katilmali ve tesvik edilmelidirler. Katilim,
sosyal etkilesimleri, fikir aligverisini artirabilir ve yeniligi destekleyebilir; bu nedenle,
calisanlarin karar verme siirecine katiliminin yaraticiliklariyla olumlu bir iliskisi olacagi

iddia edilmektedir (Zubair, Bashir, Abrar, Baig ve Hassan, 2015: 307).

Katilimin artmasi ile ¢alisanlarda motivasyon, ise karsi tutum, bagarma anlayisi
ve ise yiiklenen anlam olumlu yonde degisim gostermektedir (Kogel, 2015: 474). Katilim,
cogunlukla katilimec1 yonetim ve giiglendirme olarak adlandirilan yontemlerle
giiclendirilir. Cogu durumda, bu teknikleri kullanan yoneticiler ¢aligan motivasyonunu
artirmaya caligir. Bir anlamda, katilim ve giiclendirme, is tasariminin bir uzantisidir,
clinkii her biri, bir organizasyondaki calisanlarin islerini nasil gergeklestirdiklerini temel
olarak degistirir. Katilim, ¢alisanlar kendi isleriyle ilgili kararlarda s6z sahibi oldugunda
gerceklesir. Gliglendirme, ig¢ilerin kendi is hedeflerini belirlemelerine, karar vermelerine
ve sorumluluk ve otorite alanlar1 igindeki sorunlar1 ¢6zmelerine izin verme siirecidir. Bu
nedenle, giiglendirme, isin kendisi, is sartlar1 ve calisma ortami dahil ancak bunlarla
sinirlt olmamak tizere ¢ok cesitli alanlara katilimi tesvik eden biraz daha genis bir

kavramdir (Griffin ve Moorhead, 2013: 132).
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Calisan katilimi, genel olarak etkinin hiyerarsik anlamda esit olmayan bireyler
arasinda paylasilan bir siirectir (Wagner, 1994: 312). Karar verme siirecine katilan
caligsanlar, kararlar diizgiin bir sekilde uygulamaya daha ¢ok bagli olabilirler. Dahasi,
basarili bir sekilde bir karar vermek, onu uygulamak ve ardindan olumlu sonuglarini
gormek, kisinin basar1 ihtiyacin1 karsilamasina, taninma ve sorumluluk saglamasina ve
Ozgiivenini artirmasina yardimer olabilir. Organizasyonel karar alma siirecine katilimin
istenmesi ¢alisanin 6zgilivenini de artirabilir. Ayrica, katilim, beklentileri netlestirmeye
yardimc1 olmalidir yani karar verme siirecine katilarak calisanlar, performanslar ile en
cok istedikleri odiiller arasindaki baglantiyr daha iyi anlayabilir (Griffin ve Moorhead,
2013: 132).

3.3.2. Sorumluluk

Calisanlarin yaptiklar isler ile ilgili olarak kontrol ve sahiplenme hissetmeleri
durumunda personel giiclendirme gerceklesir. Gli¢lendirilmis ¢alisanlar yaptiklari islerin
ve dolayisiyla sonuglarinin da kendilerine ait oldugunu bildikleri i¢in daha fazla
sorumluluk {istlenmektedirler. Islerin yapilmasiyla ilgili olarak inisiyatif almakta,
yaptiklar1 islerden hoslanmakta ve buna bagli olarak da orgiit i¢indeki etkinlikleri

artmaktadir (Cuhadar, 2005: 3).

Calisanlarin gii¢lendirilmesinin amaci sadece dogru calisanlar tarafindan etkili
kararlarin alinmasini saglamak degil, aynm1 zamanda bu kararlarin sorumlulugunun
bireylere ve ekiplere verildigi bir mekanizma saglamaktir. Gliglendirme, bireylerin veya
ekiplerin yaptiklari isler hakkinda sorumlu kararlar vermelerini saglar; yonetimin etkili is
performansini etkileyen faktorler hakkinda ilgili bilgileri paylasmasimni ve kontrol

etmesini igerir (Ford ve Fottler, 1995: 22).

Personele sorumlulugun arttirilmasi istenilen sonuglar1 elde etmek, kendi itibarini
devam ettirmek, olumlu bir davranisa sahip olmak, diger personele kars1 sorumlu hareket
etmek ve yapabileceginin en iyisini yapmasini desteklemek anlaminda degerlendirilebilir
(Karakas, 2014: 88-89). Calisanlarin gii¢clendirilmesinin ardindaki mantik, calisanin
sorumlulugunu artirmak, ¢alisan moralini ylikseltmek ve ¢alisanlarin ¢alisma yasaminin
kalitesini yiikseltmektir. ideal olarak, bir calisan bir organizasyona dahil oldugunu
hissettiginde, daha iiretken, sadik ve kendinden daha emin olacaktir (Elnaga ve Imran,

2014: 16).
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Genel olarak bakildiginda yoneticilerin sahip oldugu sorumluluk ydneticinin
kendi yetkisi ya da astlarinin yetkisi sonucundan kaynaklanirken, personel giiglendirme

ile sorumluluk kisinin sadece kendi yetkisinden kaynaklanmaktadir (Giderler, 2015: 64).

Giiclendirilmis ¢alisan hem sonu¢ hem de kariyer i¢in sorumluluk alarak kendi
hesabina calisan biri gibi hareket eder. Calisanlar, etki, yetkinlik, anlamlilik ve se¢im
duygusuna sahip olduklarinda giiclenmis hissederler. Bu, ¢alisma ¢abalar1 ve sonuglari
icin kisisel sorumluluk almaya yonelik i¢sellestirilmis bir arzu olarak baglilikla iliskili

i¢sel motivasyondan 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 iiretmeyi amaglamaz. Bunun
yerine amag, ¢alisanlarin ellerinden gelenin en iyisini yapmalarini, kararlastirilan hedefler
dogrultusunda ¢aligsmalarini ve birbirlerine karsi sorumlu davranmalarini saglamaktir. Bu
davraniglar sergilendiginde, yonetim, g¢alisanlar1 kendi hizlarinda ve kendi yollariyla
ilerlemeleri icin giiclendirmeye devam edebilir. Calisanlar giiclendirmek, kuruma olan
giiven diizeyini ylikseltmelidir. Gili¢lendirilmis calisanlar bu iste birlikte olduklarim
hissederler ve sorumlu davranmaya mecbur kalirlar. Rekabetin ¢ok yiiksek oldugu
pazarlarda bulunan giinlimiiziin agik ve giiclendirilmis kuruluslarinda gliven 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 orgiitteki bireylere baghidir. Insanlarin sahip olduklari bilgiyi paylasmalar:
sayesinde bilgiden yararlanma miimkiindiir. Bilgiyi oOrgiitteki diger bireylerin de
kullanabilecegi hale getirmek bilgi paylasimini ifade etmektedir. Bireyler arasindaki bilgi
paylasimi siireci, bir birey tarafindan diizenlenmis olan bilginin digerleri tarafindan
anlagilabilir, kullanilabilir ve saklanabilir hale getirilmesi islemidir. Paylasim ile ifade
edilen bilgiye sahip kisinin kisisel bilgisini bilingli olarak bagkalarinin da kullanabilecegi
sekilde sunmasidir (Erdirengelebi, Yazgan ve Sendogdu, 2015: 227).

Giiglendirme uygulamalarmin en &nemli kosulu bilgi paylasimdir. Orgiitte
calisanlarin giiclendirilmesi s6z konusu olacaksa, ¢alisanlarin neler olup bittigini bilmesi,

vizyon ve misyondan haberdar olmasi, Orgiitiin nereye ve neden gittigini bilmesi
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gerekmektedir. Bundan dolayi, basariya ulagmak icin dncelikle bilgi paylagimina olanak
saglayan bir bilgi sisteminin tasarlanmasi ve uygulanmasi gerekir. Burada ifade edilen
bilgi sistemi sadece formel bir yapiy1 degil, formel veya informel, direkt veya endirekt,

yatay, dikey ve ¢ok yonlii bir iletisimi gerektirmektedir (Kogel, 2015: 481).

Calisanlara giiclenmelerinin hayati bir pargasi olarak bilgiye erisim verildiginde,
is birligi yapma istekleri artar. Bilgiye bu erisilebilirligin bir sonucu olarak, ¢aligma
ekipleri operasyonlar1 eski hiyerarsik, biirokratik ve gizli olandan daha etkili bir sekilde
yonetebilir ve kontrol edebilir (Luthans, 2010:324).

Giliglendirme i¢in kisilere farkli araglarla farkli sekillerde daha g¢ok bilginin
sunulmast gerekmektedir. Bilgi olmadan bireyler sorumluluk almamakta ve
yaraticiliklarini ortaya ¢ikarabilmek i¢in kendilerini gelistiremeyeceklerdir. Giiglendirme
icin iki tiir bilgi kritiktir. Bunlar, 6rgiitiin misyonu hakkindaki bilgi ve performans
hakkindaki bilgidir. Organizasyonel misyonla ilgili olarak, insanlar bir organizasyonun
genel olarak yonetilip yoOnetilmedigini hissedene kadar, inisiyatif alma becerisi
hissetmeyeceklerdir. Misyon hakkinda bilgi, giiclendirmenin 6nemli bir Onciisiidiir.
Ciinkii bir anlam ve ama¢ duygusu yaratmaya yardimci olur ve bireyin kurulusun
hedefleri ve misyonu ile uygun sekilde uyumlu kararlar alma ve etkileme yetenegini
gelistirir. Performansla ilgili bilgilerle ilgili olarak, insanlarin gelecekteki performansi
siirdiirme ve iyilestirme kararlarini almak ve etkilemek i¢in ¢caligma birimlerinin ne kadar
iyi performans gosterdigini anlamalar1 gerekir. Performans bilgisi, bir yetkinlik
duygusunu gii¢lendirmek ve kisinin bir organizasyonun degerli bir parcasi olduguna
inanmak i¢in esastir (Spreitzer, 1995: 1447). Bilgi olmadan insanlar sorumlu
davranamazlar ve giiven bilgi paylasimiyla insa edilir. Dahasi, ¢alisanlar yalnizca giiven

kiiltiirtinde risk alirlar (Coleman, 1996: 35).

Calisanlarin otoriteleri ve is birligi yapma istekleri gerekli bilgilerin kendilerine
saglanmasi yoluyla gelistirilir. Isletmeler bu anlay1s igerisinde ¢alisanlariyla ve ¢alisma
gruplariyla etkinliklerini artirmak amaciyla gerekli tiim bilgileri paylasmaktadirlar. Bu
sayede c¢aligma gruplarn gerekli bilgilerin anlasildigi bir yapida performans
gosterebilmektedirler. Calisanlara bilgi aktarimi onlarin daha fazla sorumluluk almalarini
ve giiven duymalarini saglayacak ve ¢alisanlar1 yeni fikirler yaratmaya yonlendirecektir

(Celik ve Iraz, 2014: 100).
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3.3.4. Yenilik

Gliglendirme yenilikgiligi tesvik eder ¢linkii ¢alisanlar ¢alisirken karar verme ve
yeni fikirler yaratma yetkisine sahiptirler (Celik ve Iraz, 2014: 100). Orgiitler rekabette
geri kalmamak amaciyla islerin yiiriitiilmesinde klasik uygulamalarin 6tesinde yeni
yontemler denemeye 6nem vermektedirler. Bu ise ¢alisanlarin yenilik yapma imkanlari
ve yetenekleriyle olabilmektedir. Calisanlar liderleri tarafindan desteklenmek ve
giiclendirilmek suretiyle yeni yontemler denemeye motive olmakta ve Orgiitiin
sorumlulugunu almaktadirlar (Cobanoglu, 2021: 329). Yenilikei kiiltiirler agik zihinleri
tesvik eder ve calisanlar1 yeni fikirleri kabul etme konusunda cesaretlendirir. Bu nedenle
calisanlarin gili¢lendirilmesinin yenilikgi bir organizasyonda direnisle karsilagsma olasiligi
daha distiktiir. Dolayisiyla yenilik¢i kiiltiiriin {ist seviyelerde oldugu orgiitlerde,
yenilikgilik kiiltliriiniin daha az oldugu orgiitlere nazaran giiclendirmenin daha kolay

olmasi beklenmektedir (Baird ve Wang, 2010: 579).

Yenilik, yeni bir iirlin, hizmet, fikir, prosediir veya siirecin olusturulmasini veya
mevcut lirlin veya hizmetlerin dramatik bir sekilde yeniden tasarlanmasini igerir.
Giiglendirme yenilik¢iligi kolaylastirabilmektedir ve organizasyonlarda yenilik¢iligi
tesvik etmek ve yonetmek icin 6nemlidir. Gili¢lendirilmis bireyler yaratici ¢abalarini
yaygin oOrgiitsel ve ¢evresel engellere ragmen devam ettirmektedirler. Ayrica girisimci
orgiitlerde giiclendirme ve yenilik¢ilik ayrilmaz bir sekilde birbirleriyle baglantilidir
(Spreitzer, De Janasz ve Quinn, 1999: 513).

Yenilik yapmanin tesvik edildigi orgiitlerde personel giiclendirme daha kolay
gerceklesmektedir. Orgiitlerde yeniliklerin biiyiik oranda is basindaki personel tarafindan
yapildig1 goriilmektedir (Karakas, 2014: 88).

Orta ve alt diizey ¢alisanlar kararlarin1 bagimsiz aldiklarinda ve bu kararlarini
uygulama 6zgiirliigiine kavustuklarinda yenilik¢ilik diizeyi artmaktadir. Giiclendirilmis
calisanlarda orgiitsel baglilik artmakta ve personel devir hiz1 diisiis gostermektedir. Bu
sayede uzun siire bir arada calisan personel isletmenin kendisinden ve kendisinin de
isletmeden beklentileri arasinda dengeli bir iliski kurabilmektedir. Personelin bagliliginin
artmasi, onun Orgiit icin daha fazla bilgi ve emek sarf etmesi anlamina gelmekte

dolayisiyla bu durum yaratici diislincelerin ve yenilik¢i uygulamalarin 6niinti agmaktadir.
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Yani personel giiclendirme yaratict birey- yenilik¢i Orgiitiin en 6énemli unsuru haline

gelmektedir (Cavus ve Akgemci, 2008: 241-242).
3.3.5. Giiven

Personel giliclendirmenin anlami ¢alisanlarin eksikleri oldugunu kabullenmek ve
bu eksikliklere ragmen onlara glivenmektir (Dogan, 2006: 167). Bir kisiyi, degisen
cevresel kosullara, teknolojik yeniliklere ve rekabetci zorluklara en iyi sekilde yanit veren
hem is icerigi hem de durumsal kararlar1 alma konusunda giiglendirmek, giivenin nihai

ifadesidir (Ford ve Fottler, 1995: 25).

Gtliglendirme esas olarak yonetim ve c¢alisanlar arasinda gliven olusturmak ve
calisan katilimin1 motive etmekle ilgilidir (Elnaga ve Imran, 2014: 13). Personel
giiclendirme, calisanlarin ihtiyaglarini ve yeteneklerini anlamayi, onlara giivenmeyi ve
orgiitsel hedefleri gergeklestirmelerine yardimei olmayi igerir. Karsilikli gliven, bu
stirecin kritik bir bilesenidir. Yoneticiler, ¢alisanlart giigclendirmeye istekli olmali ve
calisanlar da giiclendirmenin dogasinda var olan zorluklar1 kabul etmeli ve kurumsal

hedeflere bagli kalmalidirlar (Laschinger, Finegan ve Shamian, 2002: 63).

Ozerklik ve oOzgiirlik son nokta olarak kabul edilmektedir ve calisanlarin
giiclendirilmesi, onlara islerini yapmalari i¢in ihtiya¢ duyduklar tam 6zerkligi vermek
anlamina gelmektedir. Calisanlar, kendilerinden ne yapmalari gerektigini 6grendikten ve
bunu yapmak i¢in ihtiya¢c duyduklar1 destege sahip olduktan sonra, bir yoneticinin
yapabilecegi en iyi sey yollarindan cekilmektir. Calisanlara, istedikleri gibi islerini
yapmalari i¢in giivenmek, olumlu ¢alisma ortamlar1 yaratmak i¢in esastir (Elnage ve

Imran, 2014: 17).

Personel giiclendirme i¢in yoneticiler Oncelikle, kontrolden vazgegmeye,
calisanlarinin potansiyelini serbest birakma riskini goze almaya ve ¢alisanlara 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
gerektirdigi daha fazla esneklik ve baglilik talepleriyle basa ¢ikabilmek i¢in gii¢lendirme

girisimlerine yonelmislerdir. Personel giiglendirme ¢alisanlarin esnek bir yapi igerisinde

100



hareket etmesine imkan vererek sorumlulugun devredilmesini, biirokrasinin azaltilmasini
ve sorunlarin hizli bir sekilde ¢ozlilmesini orgiitlere vaat etmektedir (Cunningham,

Hyman ve Baldry, 1996: 152).

Giiclendirme agisindan bakildiginda calisanlarin  Orgiitsel basariya katkida
bulunma firsatina sahip olduklar1 ve is durumuna daha yakin olduklarinda hiyerarsideki
konumlar1 itibariyle yOnetimin yapamayacagi iyilestirmeler Onerebilecekleri
varsayllmaktadir. Giiglendirme c¢alisanlarin orgiitsel hedeflere daha fazla bagh
olduklarindan isten ayrilma oranini azaltacak ve is memnuniyetini artiracaktir. Ayrica
calisanlarin gili¢lendirilmesi karmasik ve islevsiz kontrol sistemlerine olan ihtiyaci
azaltarak verimliligi de arttirmaktadir. 1980’lerde esnek organizasyon paradigmasi bu
arglimanlar giiclendirmistir. Esnek uzmanliga ve daha diiz, daha yalin yapilara sahip
ozellestirilmis tiriinlere gecis, rekabet avantajina giden yeni yol olarak gériilmekte ve bu
sadece bir maliyet degil, bir kaynak olarak isgiiciine odaklanmanin artmasi anlamina
gelmekteydi. Rekabet diinyasindaki degisim islerin daha karmasik ve hizli degisim
gostermesine sebep olmustur. Dolayisiyla calisanlarin kullanimiyla daha fazla esneklik
elde etmenin 6nemi ¢ok artmistir. Calisanlari kontrol etmeye ¢alismak yerine onlara daha
1yl hizmet vermeleri ve daha yiiksek bir caligma standardi elde etmeleri i¢in takdir yetkisi
verilmelidir. Clinkii degisken kosullarda konuyla ilgili ¢alisanlarin hizli karar almasini

saglamak i¢in gerekli esnekligin saglanmasi gerekmektedir (Wilkinson, 1998: 45).

I¢sel motivasyon olarak tanimlanan giiclendirme (Ozaralli, 2003: 337) sayesinde
bireyler yakin denetim olmaksizin da ¢aligabilmekte, ayn1 zamanda kendi gorevlerini
basarma, sorunlar veya firsatlar ortaya ¢iktikca yeni gorevlerin baglatilmasi ve engellere
kars1 dayaniklilik, belirsizlik veya sorunlar karsisinda motivasyonu siirdiirme konusunda

esneklik gosterebilirler (Thomas ve Velthouse, 1990: 673).

Daha alt diizey calisanlar i¢in, calisan becerisine, takdir yetkisine ve
organizasyonel yeteneklerine dayali daha esnek bir sekilde 6zellestirilmis siireclere sahip
organizasyonlarda giigclendirme, rutin ve standartlastirilmis siireclerin oldugu, yukaridan
asag1 siki bir kontrol geleneginin oldugu organizasyonlara gore karar alma konusunda

daha fazla etkiye sahip olmas1 muhtemeldir (Wilkinson, 1998: 53).
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3.3.7. Takim Calismasi

Calisanlarin giiclendirilmesi, yonetimin artik bir organizasyona liderlik etme
sorumluluguna sahip olmadig ve is verimliliginden sorumlu olmadigi anlamina gelmez.
Calisanlar giiclendirmek isteyen bir organizasyonda daha gii¢lii liderlik ve hesap
verebilirlik talep edilmektedir. Bu, tiim yonetim seviyelerinde yonetici liderligi ile baslar
ve alt kademe yoOneticilerini de igerir. Sadece tiim organizasyon bir ekip olarak ¢aligmaya
istekli oldugunda, calisanlarin gii¢lendirilmesinin gergek faydalari gergeklesir (Elnaga ve

Imran, 2014: 22).

Kendilerinin gii¢lendirildigini diisiinen ¢alisanlar takim ruhuna ve takim
caligmasina inanmaktadirlar. Takim iiyelerinin pozitif geri beslemeleri, tek bir iiste bagl
olarak ya da bagimsiz ¢alismasindan ziyade takim calismasinda daha fazla olmaktadir.
Dolayisiyla giiclendirme icin 6ncelikle iggiiciiniin takim haline doniistiiriilmesi, yapisal
anlamda ise orgiitte bazi diizenlemeler yapilarak yatay sistemlere gecis ve ¢apraz ekipler,
proje ekiplerinin olusturulmasi gerekmektedir. Ancak boylelikle yoneticilerin takimlarini
destekleyebilecekleri gevresel degisiklikleri gorebilmesi miimkiindiir. Kisinin bireysel
yeteneklerini gelistirme ve takim egitimi personel giiglendirme siirecinde ¢ok dnemlidir
clinkii gliclendirilmis ¢alisanlarin bagimsiz ¢alismasi ¢ok nadirdir. Bir fikrin iyi olmasi
digerlerinin yardimi ile uygulamaya konmadig: siirece bir anlami yoktur. Kendi kendini
yonetebilen takimlar kendilerini istedikleri sekilde yapilandirmakta ve ihyiyaci olan tiim
bilgileri ve kaynaklar1 kullanabilmektedir. Takim birlikte calistigt zaman bir fikir
birligine varmak miimkiindiir. (Dogan, 2006: 170-171).

Nielsen (1986)’ya gore giiglendirme teknikleri bir grubun gelistirilmesinde ve
bakiminda 6nemli bir role sahiptir. Bireyin is roliine yonelmesini yansitan biliglerde
giiclendirme ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla giiclendirilmis takim iiyeleri gorevlerini
onemli, faydali ve harcanan emege deger gormektedirler. Takim olarak goérevlerinin
anlamliligimm gelistirmekte ve paylagmaktadirlar. Ayrica giiclendirilmis takim iiyeleri
kendilerinin yeterli ve yetkin olduklarinin farkinda olacak ve yaptiklar isler ile ¢calisma

ortamlarmi anlaml sekilde etkileyebileceklerdir (Ozaralli, 2003: 337).

Klasik takim olgusuna gore giiglendirilmis takim, organizasyon i¢in yepyeni bir
goriiniimdiir. Miisterinin beklentilerine dayali olarak orgiitsel sorunlar1 ¢6zmek icin en

iyl kaynaklardan yararlanmaya g¢alismaktadir. Organizasyonun odagini yeni alanlara
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dogru genisletir. Klasik takimlar tarafindan genellikle gézden kagan yeni kaynaklar ekler

(Bloom, 2021: 53).
3.3.8. Egitim ve Gelistirme

Personel giliclendirmede basariy1 saglayabilmek i¢in gili¢lendirilmesi diisiiniilen
caliganlara gelisimlerini saglayacak egitim imkanlar1 sunulmali ve ortam
olusturulmalidir. Kisinin isi gerceklestirebilecek bilgi ve beceriye sahip olmasi isin sonug
iiretecek tarzda yapilmasi agisindan 6nemliyken diger bir onemi de ¢alisanin kendine olan

giivenin artmasini saglamasidir (Kogel, 2015: 481).

Personel giliglendirmenin adimlarindan birisi egitim ve gelistirmedir. Personel
giiclendirme i¢in insanlara egitim ve gelistirme yoluyla yatirim yapilmalidir. Egitim
maliyetlerinden kaginmak dar gorisliiliiktiir. Cilinkii, yapilan ¢alismalar incelendiginde
egitim sonucunda personel devir oraninin azaldigi, becerileri, yeterliligi ve yetkinligi
arttirdigl, verimliligi ytikselttigi, kisinin olumlu benlik imajin1 gelistirdigi ve bireyi
giiclendirdigi  goriilmektedir. Dolayisiyla egitim saglamanin faydalari egitim

maliyetlerine nazaran daha agir basmaktadir (Margulies ve Kleiner, 1995: 14).

Kisilerin kendilerini yeterli hissetmeleri icin ihtiyag duyduklari beceri ve
yeteneklerin saglanmas: giiclendirme adina 6nemlidir. Orgiitte etkili karar verme ve diger
onemli is davraniglari i¢in gereken beceriler ile ilgili olarak ¢alisanlara yeterli egitimin
verilece8i konusunda kisiler bir glivenceye sahip olduklarinda otoriteyi etkili bir sekilde
kullanma konusunda algilanan destek {izerinde olumlu bir etkisi olmas1 muhtemeldir. Bir
calisanin aldig1 resmi ve gayri resmi egitim, muhtemelen desteklendigini ve gerekli bilgi
ve beceriye sahip oldugunu diisiindiirecektir. Daha 1yi egitilmis ¢alisanlarin, isin belirli
taleplerini anlama olasilig1 daha yiiksektir ve buna karsilik, giiclerini 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 calisanin kendisini isin gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip
oldugunu saglarsa bu yetersizlik hissi 6nlenebilir. Egitim ayn1 zamanda orgiite bagliligin

artmasinda da katkida bulunmaktadir (Robbins, Crino ve Freedandall, 2002: 429).

Orgiitler, iiretkenligi, etkinligi ve rekabet giiciinii artirmak igin organizasyonel

yapilart ve siiregleri doniistirmeyi amaglayan c¢ok sayida degisim programi
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uygulamiglardir. Bu degisim cabalar biiyiik olclide yetersiz kalmistir ¢linkii cogu orgiit
bu degisim projelerinde insan unsurunu goz ardi etmistir. Degisim i¢in ¢alisanlarin
degisim siirecine katilimi1 gereklidir. Katilimin karsiligini almasi i¢in, anlamli bilgi ve
gercek etki ile birlestirilmesi gerekir. Bu etki ise personel giiclendirmeyle yakindan
ilgilidir. Calisanlarin gili¢lendirilmesi ile kararlar1 etkileme firsatlar1 saglamak, calisan
motivasyonunu tesvik eder ve organizasyonel degisikliklere karsi ¢alisan direncini azaltir.
Giiclendirmenin kendisi ise zorlu bir organizasyonel degisimdir. Egitim, organizasyonel
degisim cabalarinin ¢ogunun basarist i¢in 6nemli olarak kabul edilmektedir. Egitim,
organizasyonu degisime hazirlamaya, degisimin kendisini gergeklestirmesine ve
degisikligi orgiitiin kalict bir pargasi haline getirmeye yardimci olur (Kappelman ve

Richards, 1996: 26).
3.3.9. Acik Bir Iletisim

Temel olarak, isyerinde 6zerklik ve gliglendirme, faaliyet gostermeleri gereken en
uygun asamayl belirlemek igin yonetici ve ekip arasindaki iletisim tarafindan
yonlendirilir (Pastor, 1996: 6). Personel gii¢lendirmeyi isteyen bir Orgiitte 6ncelikle
calisanlarin ic¢sel bagliliklarinin saglanmasi gerekmektedir. Etkili bir iletisim ortaminin
saglanmasi, etkin bir liderlik siireci, karsilikli giiven, amaclarin uygun olmas1 ve orgiit
kiiltliriiniin bu durumu desteklemesi i¢sel bagliligin saglanmasinda gereklidir (Dogan ve

Kilig, 2007: 59).

Personel giiclendirme siireci c¢alisanlarin desteklenmesi ve ¢alisanlar ile iyi bir
iletisim kurulmasi sayesinde hayata gegirilebilecektir. Etkili bir iletisim ise oOrgiit ve
miisteri arasinda arzu edilen olumlu iliskilerin giiclendirilmesini miimkiin kilacaktir
(Dogan, 2006: 173-174). Degisim i¢inde olan bir 6rgiit, tim ¢alisanlariyla stirekli iletisim
halinde kalmalidir. Calisanlar, orgiitsel degisim ve bunun siirekli olarak onlar1 nasil
etkiledigi konusunda dahil olduklarini ve bilgilendirildiklerini hissederlerse, kendilerini
tim ekibin bir parcasi olarak gdrme ve organizasyonun iyiligi i¢in bir araya gelme

olasilig1 daha yiiksektir (Pastor, 1996: 7).

Dogan (2003)’a gore personel giliclendirme 6zellikle alt diizeylerdeki karar verme
giicline katki yapacak ve arttiracak, kontrollerin daha az olmasi ile birlikte yoneticiler
birer danisman gibi hareket edecek ve bu sayede yoneticilerin zaman ve daha stratejik

amaclara odaklanmasina imkan tanimasi ile isletmeler avantaj saglayacaktir. Personel
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giiclendirme ile birlikte iletisim ag1 asagidan yukariya, yukaridan asagiya veya ¢apraz her
yoniiyle gelisecektir (Karakas, 2014: 87).

3.4. Personel Giiclendirmenin Tarihsel Gelisimi

Personel giiclendirme kavrami11980 ve 1990’larda yayginlasmis ve yogun bir
sekilde ele alinmis ve dolayisiyla ilgili literatiir incelendiginde yeni bir kavram olarak
ifade edilmistir. Son yillarda personel giiglendirme kavram iizerine pek ¢ok arastirma
yapilmistir. Dolayisiyla gliniimiiz itibariyle bile bakildiginda artik yapilan calismalar
diisiiniildiiginde 90’11 yillara goére eski bir kavram imaji olusmustur. Ancak personel

giiclendirme kavrami ifade edildigi kadar yeni bir kavram degildir.

Giliglendirme, ylizyillar Oncesine 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 cabasin1 vurgulamistir. Sosyolojide, giiclendirme kavramlari, insanlarin kendi
kosullariin 6zgiirliigii ve kontrolii i¢in kampanya yliriittiigii cogu hak hareketi i¢in temel
olmustur. Dahasi, toplumsal sorunlara toplumsal degisim yoluyla tepki gosteren yazilarin
cogu, temel olarak insan gruplarinin gili¢lendirilmesine odaklanmistir. Teolojide
bireylerin kendi sorumlulugunu iistlenmeleri i¢in gii¢lendirilmeleri vurgulanmaktadir.
Giclendirilmis insanlar Yaraticiya olan inanglartyla bir kendi kendini yonetme ve kendi

kaderini tayin etme duygusunu birlestirir (Whetten ve Cameron, 2011: 446-447).

Britton ve Stallings (1986) giiclendirme kavraminin kdkeninin Frederick W.
Taylor ve Bilimsel Yonetim Yaklasimina dayandirmaktadir. Ciinkii bilimsel yonetim
yaklasimi calisanlarin se¢iminde sistematik davranilmasi ve egitilmesi gibi konularda
yonetimin insan iligkilerine yonelmesine Onciiliik etmistir (Sanderson, 2003: 33).
Taylor’un fikirleri islerin yonetim tarafindan kiigiik parcalara ayirmasinda ve is etlidii
metotlariyla her bir gérevin yerine getirilmesinde en iyi metoda karar verilmesinde etkili
olmustur. Ancak bu yaklagimda calisanin bagimsiz hareket etmesi s6z konusu degildir.
Karar alma yonetimde toplanmaktaydi. Verimliligin arttirilmasi agisindan ¢ok basarili
olmasina ragmen isgdren devir hizinin yiiksekligi, devamsizligl ve uyusmazlig1 yansitan

calisan1 yabancilagtirma konusunda endise yaratmistir (Giiven, 2001: 113).

1950’11 yillarin dncesinde ¢ogu orgiit McGregor’un X Teorisi olarak ifade ettigi,

kat1 bir hiyerarsi, emegin uzmanlagmasi ve pozisyonel otoritenin kullanildigi bir yonetim
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tarzin1 benimsemisti. (Margulies ve Kleiner, 19995: 12). McGregor (1960), liderligi
insana iki farkli bakis agisiyla kategorize etmis ve bu siniflandirma yonetim literatiiriine
X ve Y Teorisi olarak gegmistir. Y teorisi ile daha uyumlu olan liderler astlarinin her
gorevini kontrol etmek yerine onlara takdir yetkisini ve bilgiyi kullanma 6zerkligini
sunmuslardir. McGregor’un Y teorisinin daha uygun bir liderlik modeli oldugu
arastirmalarla desteklenmektedir. Gili¢lendirme, liderlik ve yonetim konusundaki bu
erken c¢alismalarin ¢ogunun temelini olusturmaktadir, ¢linkii bir¢cok kisi tarafindan
yonlendirilmis, demokratik ve Y teorisi yaklagimlarina dolayli olarak dahil edilmektedir.
Liderligin insani yoniine odaklanan, astlarina esit davranan ve ¢alismalarina deger veren
liderler, resmi hiyerarside altlarindakileri giiclendirmeye hizmet etmektedirler. Astlarin
girdilerine deger veren ve yalnizca genel denetim saglayan demokratik liderler,
calisanlarin 1yi kararlar alma, risk alma ve islerini iyi yapmalarini saglar. Bu acidan
bakildiginda giiclendirmenin Y teorisine uyumlu liderler i¢in daha uygun oldugunu

sOylemek miimkiindiir (Pitts, 2005: 6-7).

1950'lerde, orgiitlerde ve yonetimde insan iligkileri hareketi olarak ifade edilen
neo-klasik yonetim diigiincesi ortaya ¢ikmigtir. Bu hareket, insana olan ilginin artmasiyla
baslamis ve karar alma siirecine ¢alisanlar1 dahil eden bir programa donlismiistiir.
Danigmaci yonetim, bu uygulamanin basarili oldugunu kanitlamaya yardimci olan
Japonlar tarafindan kapsamli bir sekilde gelistirilmis ve uygulanmistir. Japonlar,
calisanlar kalite ve verimlilikten sorumlu hale getirme fikrini kullanmis ve bu fikrin
uygulanmasini ve ¢aligmasini saglamistir. Bu program oncelikle sabirla ve {ist yonetimin
destegi, dogru uygulama icin kaynaklarin tahsis edilmesi ile gergeklestirilmistir.
1960'larin ortalarinda, karsilikli karar almay: tesvik etmek ve orgiitiin yasadig1 sorunlari
daha iyi belirlemek amaciyla katilim kavram kullanilmis, beyin firtinast ve diger katilim
tekniklerinden yararlanilmistir. Teori Z yOnetim tarzi, bu karsilikli etkilesim ve karar
verme teknikleri araciligiyla gelistirilmistir. Teori Z yOnetimi, uzun vadeli istihdam,
nispeten yavas bir degerlendirme ve terfi siireci, genis kariyer yollari, fikir birligine dayali
karar verme, Ortilk kontroller, acik olgiimler, yiiksek diizeyde giiven, esitlik¢ilik ve
insanlar i¢in biitlinciil bir ilgi gibi giliglendirme siirecine benzer birkag bilesene sahiptir

(Margulies ve Kleiner, 19995: 12).

Giiclendirme yeni bir kavram degildir. Modern yonetim literatiirii boyunca ¢esitli

bicimlerde ortaya cikmistir. 1950'lerde, Ornegin, yoOnetim literatlirii yoneticilerin
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calisanlara dost olmasi gerektigini ifade eden Oneriler sunmaktaydi, 1960'larda
yoneticilerin insanlarin ihtiyaclarina ve motivasyonlarina duyarli olmalar1 gerektigi,
1970'lerde yoneticilerin ¢alisanlardan yardim istemeleri gerektigi, 1980'erde,
yoneticilerin ekip olusturmasi ve toplantilar yapmasi ve 1990'larda ¢alisanlarin girisimci
ve esnek hale gelmesi gerektigi tiim bu vurgular giiclendirme kavramu ile iliskiliydi

(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) sikc¢a
kullanilmaya baslanmistir (Thomas ve Velthouse, 1990: 666). Conger ve Kanungo (1988)
da ayn1 sekilde 1980’11 yillar itibariyle (Bennis & Nanus, 1985; Kanter, 1979, 1983;
McClelland, 1975) personel giiclendirmeye olan ilginin arttigindan bahsetmislerdir.
Conger ve Kanungo’ya gore bu ilgi artisinin birka¢ nedeni bulunmaktadir. Birincisi,
liderlik ve yoOnetim becerileri iizerine yapilan arastirmalar, astlart giiclendirme
uygulamasinin yonetimsel ve Orgiitsel etkililigin temel bir bileseni oldugunu
gostermektedir. Ikincisi, orgiitler icindeki gii¢ ve kontrol analizi, orgiitsel giic ve
etkililigin toplam {iretken bi¢imlerinin, dstlerin giic ve Kkontroliin astlar1 ile
paylasilmasiyla biiylidiigiinii ortaya ¢ikarir. Son olarak, kuruluslar i¢inde ekip
olusturmadaki deneyimler, gliclendirme tekniklerinin grup gelistirme ve bakiminda ¢ok

onemli bir rol oynadigin1 gostermektedir (Conger ve Kanungo, 1988: 471).
3.5. Personel Gii¢lendirmenin Yararlar: ve Sakincalari

Giiglendirmenin yararlarini organizasyon ve birey i¢in yararlar olarak iki alana
ayirmak miimkiindiir. Giiglendirmenin yonetsel anlamda benimsenme sebebi genellikle
calisan i¢in faydali bir ortam olusturmaktan ziyade yoneticilerin is organizasyonunu ve is
performansini yonetmelerine ve iyilestirmelerine yardimci olmasidir. Giiglendirmenin
temel nedeni baslangigta Orgiitiin ekonomik performansini iyilestirme ihtiyacindan
kaynaklandigr iddia edilse de bireysel anlamda ¢alisana da yarar saglamaktadir.
Giiclendirilmis calisan, bir dereceye kadar kendi cevresini kontrol edebildigi icin rol
catigmas1 ve belirsizlik azalmaktadir ve bu calisan iizerindeki duygusal baskiy:
azaltmaktadir. Ayrica giliglendirilmis caligan daha yiliksek is tatmini, motivasyon ve

orglitsel bagliliga sahiptir. Giiglendirme sadece tutumlari etkilemekle kalmaz ayni
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zamanda performansi ve 6zelikle ¢alisan tiretkenligini ve etkililigini etkileyebilmektedir

(Greasley, Bryman, Dainty, Price, Naismith ve Soetanto, 2008: 43).

Giiclendirilmis personel, calismis oldugu ise daha farkli yaklagmakta ve isi
kendisinin isiymis gibi benimsemektedir. Bunun yaninda bireysel ag¢idan kendisine olan
giiveni gelismekte ve artmakta, kisisel gelisimi, is tatmini, motivasyonu, yaraticilig
artmakta iken diger taraftan oOrgiitsel acidan da oOrgiite olan bagliligi, gliveni, orgiitsel
hedefler dogrultusunda sorumluluk alma istegi artmaktadir. Personel giiclendirme
calisanin iste yasadigi stresini ve isten ayrilma niyetini azaltmakta, umut ve iyimserligi
arttirmaktadir. Personel giiclendirmenin sagladigi bu yararlar takim c¢alismasini

kolaylagtirarak orgiitsel verimliligi ve performansi da yiikseltmektedir (Akin, 2010: 225).

Isletme basaris igin kritik bir 5neme sahip yetenekli ve degerli insan sermayesinin
giiclendirme ile isletmenin saglayacagi yararlar da artacaktir. Personel giiclendirme
bireylere yardimlagma, paylagma, yetistirme ve takim caligmasi yoluyla karar verme
imkanlarini artirarak gelisimlerini saglamaktadir. Personel giliglendirmenin oldugu bir
orgiitte calisanlar bir ahenk icinde hareket edecekler, sorunlar1 birlikte ve uyum iginde
¢coziime kavusturacaklardir. Aynt zamanda takim g¢aligmasi ile ¢esitli Oneriler ortaya
koyabilecekler ve sorunlarla basa ¢ikmanin yeni yollarint bulup hata yapmaktan

cekinmeyeceklerdir (Dogan ve Demiral, 2007: 285).

Giiclendirme, ¢alisanin igini yapma yetkisine sahip olmasini saglamakla birlikte
yoneticilerin astlarina giiven gosterirler ve onlara saygi gostermesini de saglamaktadir

(London, 1993: 57).

Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren orgiitlerde giliclendirme yogun bir sekilde
kullanilmaktadir. Giiglendirme bu orgiitlerde ¢ok yararlidir ¢ilinkii yetkili kisilerin her
zaman her yerde bulunmalar1 zordur, calisan davraniglarina siirekli kogluk
yapamamaktadirlar ve ¢alisanlarini miisterilerin  hizmet karsilamasina getirecegi
cesitliliklere hazirlayamamaktadirlar. Giiglendirmenin gerekli olmasinin kritik olmasinin
bir nedeni de hizmet hatalarinin kag¢inilmaz olmasidir. Dolayisiyla ¢alisanlarin hazir,
istekli ve hizmetin miisterinin bekledigi gibi gitmedigi ve hizmetle ilgili sikintilari
gidermek icin ¢oziim bulunmasi gereken durumlar1 diizeltebilecek durumda olmasi
gerekmektedir. Gii¢glendirme bu tiir sikintilar1 hizli bir bigimde ¢oziilebilmesi i¢in ¢ok

onemlidir (Griffin ve Moorhead, 2013: 133).
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Calisan potansiyelinin ortaya cikarilmasi personel giiclendirme ile s6z konusu
olabilmektedir. Calisanlar sahip olduklar1 bilgi, beceri ve motivasyon oraninda gii¢
sahibidirler ve bu giiciin ortaya ¢ikarilmasi ve orgiitiin bundan faydalanabilmesi asil
onemli olan husustur. Yoneticiler personel gii¢clendirme ile 6rgiitiin performansina 6nemli
katki saglarken ayni1 zamanda hem kendi is yiiklerini hafifletmekte hem de ¢alisanlarin

beklentilerini karsilamis olmaktadirlar (Akin, 2010: 223).

Giiclendirme birka¢ alanda katilimi tesvik etmek icin gostermelik ¢abalar ile
basartya ulasamaz. Orgiit giic ve Ozerkligi orgiitin daha diisiik seviyelerine yayma
cabalarinda samimi olmalidir. Bazi yoneticiler giiclendirme ad1 altinda gostermelik olarak
katilim igin baz1 teknikleri kullanabilmektedirler. Orgiitlerde giiglendirmeyi siirdiirmede
kararli olmalidirlar. Calisanlar bu giiclendirmenin daha sonra azaltilmasi ya da tamamen
ortadan kaldirilmas1 durumunda olumsuz etkileneceklerdir. Orgiit calisanlar:
giiclendirme ¢abalarinda sistematik ve sabirli olmalidir ¢linkii kontroliin hizli bir sekilde

devredilmesi de olumsuz sonuglar dogurabilir (Griffin ve Moorhead, 2013: 134-135).

Giiglendirmeye uygun olmayan bir ¢alisan gii¢lendirildiginde yanlis kararlarin
alinmas1 ve basarisizlik beklenen bir sonuctur. Dolayisiyla giliclendirmede ¢alisanin
kapasitesini ve istekli olmasini goz 6niinde bulundurmak gerekmektedir. Istekli olmayan
calisanin basar1 gostermesi beklenemez. Dolayisiyla uygun olmayan sartlarda, uygun
olmayan kisi ve yontemlere gii¢glendirme uygulamasi gergeklestirilirse basariya ulagsmak

miimkiin degildir (Akin, 2010: 226).

Giiglendirmenin, yeni elde edilen giiciin ¢alisanlar tarafindan kétiiye kullanilmasi,
yoneticilerin astlariyla giici paylagsmak istememesi ve kendi islerini ve 0&zel
ayricaliklarint  kaybetmek istememeleri, calisanlara oldugundan fazla sorumluluk
yiiklenmesi, gili¢lendirilen ¢alisanin iyi kararlar verecek kadar bilgili olmamasi gibi
sakincalar1 bulunmaktadir. Ayrica gliclendirme ekip ¢alisanlart icindir ve ekip
caligmasina 6nem vermeyen ya da sadece bireysel basariya odaklanmay1 segen ¢alisanlar
bu uygulamaya ilgisiz kalabilmektedirler ve hatta direnebilmektedirler (Elnaga ve Imran,

2014. 17-18).
3.6. Personel Giiclendirmenin Kavramsal Boyutta Incelenmesi

Gli¢lendirme iizerine, ayr1 ayri incelenme egiliminde olan iki farkli perspektif

gelismistir. Yapisal giiclendirme, ¢alisanlara islerine iligkin kararlar alma ve etki yaratma

109



konusunda daha fazla serbestlik saglayan organizasyonel politikalari, uygulamalar1 ve
yapilart ifade eder. Bu, igverenler ve calisanlar1 arasindaki gili¢ paylasimi kavramiyla
ilgilidir. Psikolojik giiclendirme perspektifi, geleneksel yonetim uygulamalari
calismasindan uzaklasir ve bunun yerine ¢alisanlarin algilarini ve bilislerini vurgular

(Greasley vd., 2008: 41).

Giiglendirme ile ilgili olarak aragtirmacilara gore iki farkli taraf bulunmaktadir.
Bir tarafta, astlarini giiclendiren bir yoneticinin davranisi olarak giiglendirme, digeri ise
yoneticinin giiclendirmesinden kaynaklanan bir astin psikolojik durumudur. Ilki, bir
yoneticinin davranigini giiclendirmenin nedeni olarak gérmekteyken digeri ise astlarin
sonugsal algis1 olarak gormektedir. Dolayisiyla her iki tarafinda aslinda giiclendirmenin

neden ve sonucuyla ilgili oldugu goriilmektedir (Lee ve Koh, 2001: 685).

Spretizer, personel giiglendirme ile ilgili sosyal-yapisal ve psikolojik boyut olmak
iizere iki geleneksel boyuttan bahsetmektedir (Spreitzer, 2008: 54). ilgili literatiir
incelendiginde de personel giliclendirme iki temel boyutta ele alinmaktadir. Ancak bu
boyutlar farkli ¢aligmalarda farkli sekillerde isimlendirilebilmektedirler. Sosyal-yapisal
boyut bazi ¢aligmalarda davranigsal, iliskisel boyut seklide isimlendirilirken, psikolojik
boyut ise bilissel boyut seklinde isimlendirilmektedir. Bu ¢alismada iki boyut yapisal ve

psikolojik giiclendirme olarak incelenecektir.
3.6.1. Yapisal Giiclendirme

Giiglendirmeye iliskin sosyal-yapisal perspektif, sosyal degisim ve sosyal gii¢
teorilerinden kaynaklanmaktadir. Yapisal giiclendirme teorisinin gelistirilmesindeki
klasik ¢alisma, Kanter'in (1977) Men and Women of the Corporation isimli ¢calismasidir

(Spreitzer, 2008: 55).

Yapisal giiclendirme, karar verme giiclinlin formel yapidan calisanlara
aktarilmasidir. Dolayisiyla yapisal giiclendirme karar verme yetkilerinin ¢alisanlara
devredilmesi ve kisinin kendi basina hareket edebilme serbestligini kazanmasi anlamina
gelmektedir. Bu siirecte calisanlarin  sorumlulugu ve girisimleri ig¢in firsatlar
yaratilmaktadir (Mills ve Ungson, 2003: 144). Yapisal giiclendirme, calisanlara gii¢
kontrol ve yetki veren bir dizi yonetsel faaliyet ve uygulamay1 igeren ¢evresel unsurlara
vurgu yapmaktadir. Bu yaklagima gore giic daha az giice sahip olanlara aktarilmasi

seklinde ifade edilmekte ve bir c¢esit katilimcilik olarak nitelendirilmektedir. Bu
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yaklasima gore personel giliclendirme calisanlara orgiitsel kaynaklarin kullanimimi ve

kontroliinii veren yoOnetsel faaliyet ve uygulamalardir (Saglam Ar1, 2014: 5).

Ust yonetimin personeli giiglendirmede iistlendigi rol, yapisal perspektiften
yapilan aciklamalarin odak noktasini olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle, yapisal
yaklagim, personel giiglendirme i¢in iist yonetimin yerine getirmesi gereken gorev ve
sorumluluklart agiklarken diger taraftan giiclendirmenin ger¢eklesmesine neden olan
sinirlamalarin nasil ortadan kaldirilabilecegini aciklamaya calismaktadir. Bu bakis
acisindan yola ¢ikarak yazarlarin bazilar giiclendirmeyi pozisyon, uzmanlik, kaynak ve
kisilik giicli olarak degerlendirmektedir. Yani ¢alisanlarin bu dort gili¢ ¢esidi acisindan
giiclendirilmesidir. Pozisyon giicii; astlara daha fazla se¢cim hakki taninmasi, uzmanlik
giicli; egitim ve gelistirme yoluyla ¢alisanlarin uzmanlasmasini, kaynak giicii; ¢alisanlarin
orgiit icinden ve disindan ¢esitli kaynaklara ulagsma olanaklarinin saglanmasini ve Kisilik
giicii ise; calisanlarin kendilerine olan giiven ve motivasyonun arttirtlmasini ifade
etmektedir. Personel giiclendirme bu dort giiciin sayesinde gerceklesebilmektedir. Diger
taraftan bazi yazarlar ise astlarina gii¢, yetki, kontrol ve sorumlulugun verilmesi ya da
bilgi, enformasyon ve giiciin alt kademelere aktarilmasi yahut ¢alisanlara isleri ile ilgili
kararlar alabilmelerini saglayacak olanaklarin sunulmasi ve kendi sorumluluklarini

tagiyabilecekleri bir ortamin yaratilmasi seklinde ifade edilmektedir (Bolat, 2003: 201).

Giiclendirmeye iliskin yapisal perspektifin 6zii, ilgili karar verme giiciinii orgiitsel
hiyerarsinin daha diisiik seviyelerine dagitmak amaciyla istler ve astlar arasinda giicli
paylasma fikridir. Yapisal agidan giliglendirme, orgiitsel emir komuta zinciri boyunca
sorumlulugun devredilmesi yoluyla giiciin paylasilmasiyla ilgilidir. Karar verme giictinii
paylasarak, list yonetim, organizasyonu nasil ileriye tasiyacagi konusunda stratejik ve
yenilik¢i diistinmek i¢in daha fazla bos zamana sahip olabilir. Bu bakis agisina gore giic,
organizasyonel kaynaklar iizerinde resmi yetkiye veya kontrole sahip olmak ve bir kisinin
isi veya rolii ile ilgili kararlar alma yetenegi anlamina gelir. ilgi diizeyi anahtardir yani
giiclendirilmis calisanlar, islerinin kapsamina ve alanina uyan kararlar alma giiciine
sahiptir. Ornegin, {iretim ¢alisanlar1 firma stratejisi hakkinda kararlar vermiyor olabilirler,
ancak bunun yerine kendi islerini nasil ve ne zaman yapacaklarina dair kararlar alabilirler.
Dolayisiyla, yapisal giiclendirme, orgiitsel komuta zinciri boyunca firsat, bilgi, destek ve

kaynaklara artan erisim yoluyla calisan katilimu ile ilgilidir (Spreitzer, 2008: 55).
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Gliglendirmenin yapisal boyutu, giiclendirmeyi, gii¢ esitlemesinin giiven ve is
birligi tirettigi bir giiciin yeniden dagitim modeli agisindan gérmektedir. Arastirmacilar,
bilgi ve beceri gelistirme, bilgiye erisim, destek, kaynaklar ve sorumluluk yoluyla giicii
devralan orgilitsel uygulamalar1 ve yapilar giiclendirici olarak tanimladilar. Bunlar,
calisanlarin is rollerinde daha fazla Ozerklik kazandiklar1 bir katilim ortami
yaratmaktadir. Yapisal yetkilendirme, yoneticiler i¢in bir ikilemi temsil eder, ¢ilinki
basarisi, yoneticilerin kontrol kaybini temel ihtiya¢ uyumu ile uzlastirma yeteneklerine
dayalidir. Giiglendirilenlerin bilissel durumuna deginmedigi icin bu yaklaim elestiri

almaktadir (Greasley vd., 2008) 41-42).

Coleman bu siiregte giiclendirmeye gecis igin aligkanliklarin ve beklentilerin
degismesi gerektigini ifade etmektedir. Siireci kolaylastirmak icin yeni tasarim ve
yapilara dayali artan bir sorumluluga odaklanmis bir yaklagimdir. Bilingli bir sekilde hem
calisanin hem de yoneticinin gorev ve sorumluluklari belirlerken is birligi i¢inde olmalari
gerekmektedir. Bilgi olmadan insanlar sorumlu davranmamaktadirlar ve bilgi
paylasimiyla da giiven insa edilmektedir. Clinkii ¢alisanlarin sadece bir giiven kiiltiiriinde

risk almasi s6z konusudur (Coleman, 1996: 35).

Ken Blanchard vd. (1996), yapisal giiglendirme olusturabilmek i¢in birbiriyle
iliskili ic anahtardan bahsetmektedirler (Randolph ve Sashkin, 2002: 104):

- Dogru bilgileri genis ¢apta paylasmak
- Sinirlar ile 6zerklik olusturmak
- Hiyerarsik diisiinceyi kendi kendini yoneten ekipler ile degistirmek

Oncelikle bilginin agik bir sekilde paylasiimas: gii¢lendirme igin ¢ok dnemlidir,
clinkii bilgi olmadan insanlar isteseler bile sorumlu bir sekilde hareket edemezler. Cogu
kurulugtaki sorun, {ist diizey yoneticilerin genellikle kurulus hiyerarsisi boyunca finansal,
performans ve stratejik bilgileri insanlarla paylagsma konusunda isteksiz olmalaridir. Bu
bilginin bdyle bir paylagim i¢in ¢ok karmasik ve ¢ok hassas oldugunu diisiiniirler. Ancak,
isle ilgili kararlar almak i¢in gereken dikey ve yatay bilgi paylasimi olmadan,
giiclendirme saglikli bir sekilde gerceklesmez. Ikinci onemli husus smrlar iizerinden
ozerklik olusturulmasidir. Bireylerin 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
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tasarlanarak net siirlar olusturulmalidir. Bu simirlar, bir 6zgiirliikk alanini ifade eder,
boylece bu alan icindeki ve disindaki herkes, 6zerklikle nerede hareket edecegini
bilmektedir. Bu sayede gliclendirilmis bireyler istenilen sonuglara ulagsmak i¢in harekete
gecmeden Once izin alma konusunda endise duymamaktadirlar. Son olarak daha fazla
ekip calismasi ve ozellikle kendi kendini yoneten ekipler olmasi konusu 6nceden de
giindeme gelmis olmasina ragmen bu durum genellikle {ist diizey yoneticiler tarafindan
gormezden gelinmistir. Ancak bu tiir ekiplerin giiniimiiziin karmasik ve dinamik is
diinyasinda, o6zellikle de yetkilendirilmis, kendi kendini yoneten ekipler olmalar
durumunda gercgek faydalara sahip olabilecegini gostermektedir. Bir ekibin bilgi, beceri
ve motivasyonunun toplu olarak uygulanmasi, bir organizasyon i¢in gii¢lii bir sinerjik etki
yaratabilir. Ekip liyesi-¢alisanlar agisindan artan memnuniyetin yani sira, kendi kendini
yoneten calisma ekiplerinin calisan bagliligin1 artirdigi, yonetim-galisan iletisimini
gelistirdigi, verimliligi artirdig1 ve maliyetleri diigtirdiigii gosterilmistir. Bu ti¢ 6nemli
husus birbiriyle etkilesim i¢indedir ve bu degisiklikler giiclendirmeyi ger¢ek kilmak i¢in
gereken giiclendirici kosullar1 olusturur. Ancak bu hususlar olmadan giiclendirmenin
basarili olmasi ve vaat edilen sonuglart gerceklestirmesi miimkiin olmayacaktir

(Randolph ve Sashkin, 2002: 104).

Yapisal bakis acist orglitsel, kurumsal, sosyal, ekonomik, politik ve kiiltiirel
giiclerin isyerinde giigslizliigli besleyen kosullar1 kokten nasil kaldirabilecegine
odaklanmaktadir. Orgiitler, orgiitsel politikalari, siiregleri, uygulamalar1 ve yapilari
yukaridan asagiya kontrol sistemlerinden uzaga, gii¢, bilgi, bilgi ve ddiillerin orgiitsel
hiyerarsinin alt kademelerindeki ¢alisanlarla paylasildig: yliksek katilimli uygulamalara
dogru degistirebilirler. Ornegin, ydnetim, c¢alisanlarin bir hizmet sorununu nasil
cozmeleri gerektigine kendi baslarina karar vermelerine olanak taniyabilir (Spreitzer,

2008: 55).

Bu bakis agis1 giiglendirme konusunda orgiitsel merkezli bir bakis agis1 sagladigi
icin simirhdir. Bu 6nemlidir, ¢iinkii baz1 durumlarda Kanter (1977)’in belirttigi tiim
giiclendirme araclar1 (giic, bilgi, enformasyon ve ddiiller) ¢calisanlara saglanmis olmasina
ragmen ¢alisanlar kendilerini gii¢siiz hissedebilirler. Bu sinirlama da gli¢lendirme {izerine

psikolojik perspektifin ortaya ¢ikmasina yardimci olmustur (Spreitzer, 2008: 56).
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3.6.2. Psikolojik Giiclendirme

Yapisal giiclendirmenin basit olarak ¢alisma ortaminin kosullarini tanimlamast,
calisanlarin bu kosullara tepkisini agiklamamaktadir. Psikolojik gii¢glendirmenin temelini
bu tiir tepkiler olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle psikolojik giiglendirme, ¢alisanlarin
giiclendirme girisimlerinin basarili olmasi i¢in tecriilbe etmesi, yasamasi gereken
psikolojik durum olarak tanimlanir. Bu nedenle, psikolojik giiclendirme, Kanter'in
yapisal giiclendirme kosullarin1 olusturmaya yonelik yonetsel ¢abalarin mantikli bir

sonucudur. (Laschinger, Finegan, Shamian ve Wilk, 2001: 261).

Psikolojik giiclendirme, bireylerin ¢alismalart ile ilgili olarak bir kontrol duygusu
hissetmeleri icin gerekli olan bir dizi psikolojik durumu ifade eder. Her seviyedeki
calisanlarla giicii paylasan yonetimsel uygulamalara odaklanmak yerine, psikolojik bakis
acist, ¢alisanlarin islerini nasil deneyimlediklerine odaklanir. Bu bakis agisi, ¢alisanlarin
organizasyonla ilgili rolleri hakkinda sahip olduklar1 kisisel inanglar olarak

yetkilendirmeyi ifade eder (Spreitzer, 2008: 56).

Conger ve Kanungo (1988), giiclendirmeyi yetki devri veya katilimer yonetim
teknikleri olarak tamimlayan literatiirii elestirerek, giliclendirmenin yonetici calisan
arasindaki 1iliskiden ziyade motivasyonel bir yap1 oldugunu One siirmiislerdir.
Giiclendirmeyi hem yonetim hem de psikoloji literatiirlinde bulunan giiclendirmeye
yonelik ¢esitli yaklagimlar1 biitiinlestirerek, Orgiitsel iiyeler arasinda 6z-yeterlik
duygularin1  gelistirme siireci olarak tanimlamislardir. Oz yeterliligin artmasinin
psikolojik durumuna vurgu yapmaktadirlar. Thomas ve Velthouse (1990), Conger ve
Kanungomun (1988) calismalarina dayanarak, i¢sel gorev motivasyonunu uyandiran
algisal bir siire¢ modeli Onerdiler. Giiglendirmeyi, bir calisanin is roliine yonelimini
yansitan dort biligsel boyutta ortaya ¢ikan i¢sel gérev motivasyonu olarak tanimladilar.
Gorev degerlendirmeleri olarak da adlandirdiklart dort biligsel boyut, anlamlilik,
yeterlilik, se¢im ve etkidir (Lee ve Koh, 2001: 685).

Psikolojik giiglendirme, dort boyutta ortaya ¢ikan motivasyonel bir yapi olarak
tanimlanir; 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 roliinli ve kosullarini sekillendirmek istedigi ve hissettigi bir yonelimdir. Dort

boyuttan herhangi birinin olmamasi, genel olarak hissedilen giiglenme derecesini
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tamamen ortadan kaldirmasa da zayiflatir. Bu nedenle, dort boyutun da psikolojik
giiclendirmeyi anlamak i¢in bulunmasi gerekir eger herhangi bir boyut eksikse,
giiclendirme deneyimi smirli olacaktir (Spreitzer, 1995: 1444). Ornegin, insanlar karar
verme konusunda 6zerklige sahip ancak verebilecekleri karar tiirlerini 6nemsemiyorlarsa
yani, bir anlam duygusundan yoksunlarsa, kendilerini gliclenmis hissetmeyeceklerdir. Ya
da insanlar bir etki yaratabileceklerine inaniyorlar ancak islerini iyi yapmak i¢in beceri
ve yeteneklere sahip olmadiklarmi diisiinliyorlarsa yani, yeterlilik duygusundan

yoksunlar ise, onlar da kendilerini gliglenmis hissetmeyeceklerdir (Spreitzer, 2008: 57).

Bu boyutlar, gii¢clendirmenin 6n gostergeleri veya sonuglart degildir, daha ziyade
Oziinii olusturur. Anlam veya amag, kisinin is roliiniin ihtiyaglari ile degerleri, inanglari
ve davramiglari arasinda bir uyum igerir (Spreitzer vd., 1997: 681). Calisanlar,
calismalarinin anlamli oldugunu, eylemlerinin islerinin kalitesini etkileyebilecegini,
islerini yapma konusunda yetkin olduklarini ve iglerini nasil yapacaklar1 konusunda bir

secenege sahip olduklarini algiladiklarinda giiclendirme gergeklesebilecektir.

Anlamhilik (Meaningfulness); Bireyin kendi idealleri veya standartlar ile ilgili
olarak degerlendirilen goreve ait hedefin veya amacinin degeri ile ilgilidir. Bagka bir
deyisle, bireyin belirli bir goreve yonelik i¢sel bakis agisini ifade etmektedir. Anlamliligin
diisiik olmasi ilgisizlik, bagimsizlik ve 6nemli olaylarla ilgisiz hissetme, daha yiiksek
anlamlilik seviyelerinin ise baglilik, katilim 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 i¢in degerli olarak algilayabilecegi sekilde bir karsilastirmayi
icermektedir (Sigler ve Pearson, 2000: 28-29). Calisanlarin inang, deger ve davraniglari
ile gerceklestirilen igin gerekleri arasindaki uyum artis gosterdik¢e c¢alisan i¢in isin

tagidig1 anlam da artis gostermektedir (C6l1, 2008: 37).

Yetkinlik ya da Oz-Yeterlik (Competence); Yetkinlik, kisinin gorevlerini
gerceklestirme  yetenegine olan  inancidir.  Yetkin  kisiler,  gorevlerinde
ustalagabileceklerini ve yeterli cabayr gosterdiklerinde gerceklestirebileceklerinin
farkindadirlar (Sigler ve Pearson, 2000: 29). Bu boyut 6zsaygidan ziyade yetkinlik olarak
ifade edilmektedir ¢iinkii kiiresel bir fayda ya da etkililikten ¢ok bir isle ilgili fayda yada
etkililigi ifade etmektedir (Hu ve Leung, 2003: 368). Yetkinlik, ¢alisanin sahip oldugu
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bilgi, beceri ve tecriibeye iliskin yapmis oldugu degerlendirmelerdir. Calisanin isi ile ilgili
faaliyet ve sorumluluklar1 ustaca gerceklestirip gerceklestiremeyecegi hakkinda yapmis
oldugu degerlendirmeleri kapsamaktadir. Calisanin yetkinlikle ilgili degerlendirmeleri
cevresel ve davranigsal secimlerini etkilemektedir. Calisanin yetkinliginden emin
oldugunda gerekli faaliyetleri yerine getirmekten cekinmeyecektir. Ayrica gecmis
deneyimler de yetkinligi etkilemektedir (Bolat, 2003: 204).

Ozerklik (Self-determination/Choice); Kisinin kendi isini nasil yaptig lizerinde
ozerklige veya kontrole sahip oldugu inancidir ve kisisel kontrol kavramiyla tutarlilik
gostermektedir (Spreitzer vd., 1997: 681). Calisanin isini yaptig1 esnada bireysel olarak
sergileyecegi davranislar, izleyecegi prosediirler ve talimatlar konusunda belli sinirlar

icinde hareket edebilme serbestligidir (Bolat, 2003: 204).

Etki (Impact); Etki, bir bireyin isyerinde stratejik, idari veya operasyonel
sonuclar1 ne ol¢iide etkileyebileceginin algilanmasidir. Genel etki kavrami, 6grenilmis
caresizlik ve kontrol odag1 dahil olmak iizere ¢esitli etiketler altinda incelenmistir. Etki,
Ogrenilmis caresizligin tersidir. Ancak, etki kontrol odagindan farklidir; etki is baglamiyla
devam ederken, i¢ denetim odagi tiim durumlarda ¢alisan genel bir kisilik 6zelligidir (Lee

ve Koh, 2001: 686).

Etki, bireyin isteki sonuclar etkileyebilecegini hissetme derecesi olarak ifade
edilmektedir. Etki, kisinin digerlerinin caligmalarin1 ve kararlari1 her dilizeyde

etkileyebilecegi inanci olarak degerlendirilir (Sigler ve Pearson, 2000: 29).

Etki ve 6zerklik arasinda temel bir fark bulunmaktadir. Ozerklik, bireylerin kendi
isler1 lizerindeki kontrolii ile ilgili iken, etki ise bireylerin orgiitsel sonuglar iizerindeki

kontrolii ile ilgilidir (Spreitzer vd., 1997: 681).

Yapisal giiclendirme orgiitsel merkezli oldugu i¢in smirli olsa da psikolojik
giiclendirme de bireysel merkezli oldugu icin smirhdir. Orgiitte giiglendirmenin tam
olarak anlasilmasi, her iki bakis ac¢isinin biitlinlestirilmesini gerektirir. Yapisal
giiclendirmenin psikolojik giiclendirmeyi nasil miimkiin kilabilecegini anlamak ve ayrica
psikolojik giiclendirme inanc¢larinin, sistemleri degistirmeyi amaglayan proaktif
davraniglar yoluyla yapisal giliglendirmenin gelisimini nasil saglayabilecegini anlamak

gerekmektedir (Spreitzer, 2008: 57).
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3.7. Personel Giiclendirme Siireci

Gliglendirme calisanlara empoze edilemez. Bunun i¢in drgiitte elverisli bir ortam
olusturulmas1 gerekmektedir. Giliclendirme kiiltiirinli asilamak isteyen Orgiitler,
calisanlar1 kisitlamayan sistemler ve siliregler olusturmanin bir yolunu bulmalidir.
Yonetim, calisanlar i¢in hangi davranigin en uygun olduguna ve neyi iyi yaptiklarina
odaklanarak, aranan davranigi {iretmek i¢in organizasyon yapisini uyarlayabilir,

gelistirebilir ve degistirebilir (Erstad, 1997: 325).

Personel giiclendirme siireci ile ilgili literatiir incelendiginde Conger ve Kanungo
(1988) ve Cook (1994)’un yapmis olduklart calismalar 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica Nixon

(1994)’de personel giiclendirme siireci ile ilgili bir calisma yapmustir.

Nixon (1994), insanlarin hem bireysel hem de takim halinde ortak hedeflere dogru
calisabilecekleri bir organizasyon gelistirmek i¢in giiclendirme stratejisini bes maddede

tanimlamaktadir (Erstad, 1997: 326);
- vizyon olusturma,

- sadece en fazla etkinin miimkiin oldugu yerlerde onceliklendirme ve hareket

etme,
- meslektaslar ile giiclii iliskiler gelistirmek,
- genisleyen aglar,
- i¢ ve dis destek gruplarini kullanma,

Sonuglarin sinerjisini olusturmak icin, insanlar kendilerini etkileyen orgiitsel
konularla dogrudan baglantili atdlye ¢aligsmalar1 ve projeler {lizerinde birlikte ¢alismaya
yonlendirilmelidir. Projeler lizerinde birlikte calisma becerileri 6grenildikten sonra, ayni
siire¢ organizasyon boyunca atOlyeleri basamaklandirarak organizasyona daha da

yerlestirilebilir (Erstad, 1997: 326).

Astlar giigsiiz hissettiklerinde giiclendirme ihtiyaci kritik bir hale gelmektedir.
Bundan dolay1 orgiitte astlarin giigsiiz hissetmelerini saglayan kosullarin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu kosullar belirlendikten sonra, giiclendirme stratejileri ve taktikleri
bunlar1 kaldirmak i¢in kullanilabilir. Bununla birlikte, dis kosullarin ortadan kaldirilmasi

her zaman miimkiin degildir ve stratejiler ile taktikler ¢alisana dogrudan kisisel etkinlik
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bilgileri saglamadikca astlarin giiclendirilmesi yeterli olmayabilir. Bireylerin kisisel
yeterlilikleri hakkinda dogrudan bilgi aldiklar1 birka¢ kaynak bulunmaktadir ve bu
kaynaklar giiclendirme stratejilerinin gelistirilmesinde kullanilmalidir. Bu sekilde
diisiintildiiglinde, giiclendirme stireci, giiclendirici deneyimin psikolojik durumunu, 6nciil
kosullarin1 ve davranigsal sonuglarini igeren bes asamada goriilebilir. ilk asama giigsiizliik
hissine neden olan kosullarin belirlenmesidir. Bu kosullar ikinci asamada ydneticiler
tarafindan giiclendirme stratejilerinin kullanilmasina yol agmaktadir. Bu stratejilerin
kullanilmasi gii¢siizliige neden olan dis kosullarin ortadan kaldirilmasinin haricinde
ayrica astlarina ii¢lincli asamada 6z yeterlik bilgisi saglamay1 da amaglamaktadir. Bu tiir
bilgilerin alinmasinin bir sonucu olarak, astlar dordiincii agamada giiclenmis hissederler

ve giiclenmenin davranigsal etkileri besinci asamada fark edilir (Conger ve Kanungo,

1988: 474).

1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama 5. Asama

. Dort Kaynagi
Giigsiizliige Sﬁt{r(;?:.tilr\?e Kullanarak Giiglendirme
Yol A¢an T kn'klj L Astlara Oz- Deneyiminin Davrnigsal Etki
Kosullar exmernin Yeterlik Bilgisi Sonuglar
Kullanimi - g
Saglamak
N Y e () ——
- Etkin Hale
- Katilimen Getirme
Yonetim -Dolayh
- Hedef Deneyiim
- Orgiitsel Be'hrl.em.e. m) [ - Sozlii ikna Caba- Gérev Ile Ilgili
Faktorler - Geri Bildirim - Duygusal Performans Hedeflere
- Denetim Siireci Uyarilma » BeklIe<r.1t131 1veya Ulasmak I¢in
o . - Modelleme — 1§18€l » Davranigin
- Odiil Sistemi = Yeterlilige Baslatilmasi /
Isin Dogas1 - Kosullu/ Olan Inang Siirdiiriilmesi
- I§in Logas Yetkinlik Bazh 1. Asamadaki
Odiil Kosullarin
-1s Ortadan
Zenginlestirme Kaldirilmasi
\ J \ ) \ J \_ J

Sekil 6 Personel giiclendirme siireci

Kaynak: Conger ve Kanungo, 1988: 475
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Conger ve Kanungo (1988) giiglendirmeye engel olan sartlar1 su sekilde ifade

etmislerdir.
Orgqtsel Denetim Tarz Odiil Sistemleri is Tasarim
Faktorler
«Onemli «Otoriter (Yiiksek *Diizensizlik *Rol Belirsizligi
Organizasyonel Kontrol) (Keyfi *Egitim ve Teknik
Degisiklikler / «Karamsar Tutum Odiillendirme) Destek Eksikligi
Ge@l$ler (BasarlSlzhklara *Odullerin Dusuk . Gergekgi Olmayan
+Riskli Girisimler Vurgu) Degeri Hedefler
*Rekabet Baskisi *Davranis ve *Yetkinlige Dayali +Uygun Otorite
*Biirokratik Ortam Sonuglar Igin Odiillerin Eksikligi
*Diisiik iletisim Nedensiz olmamast *Diisiik Gorev
« Asirt Davranig 'YSI}I]Ig? Dayali Cesitliligi
Merkezilestirilmis Odiillerin «[s Performansina
Organizasyon Olmamast Dogrudan Etkisi
Kaynaklar1 olan Program,

Toplanti ve
Kararlara Sinirlt
Katilim

*Uygun / Gerekli
Kaynaklarin
Eksikligi

«Iletisim Ag1
Olusturma
Firsatlarinin
Eksikligi

*Rutin Islerin
Fazlalig1

* Asir1 Kuralci
Yap1

*Diisiik flerleme
Firsatlar

* Anlamli Hedef ya
da Gorevlerin
Olmamast

«Ust Yonetimle
Siurhi Iletigim

Sekil 7 Gii¢clendirmeyi engelleyen faktorler
Kaynak: Conger ve Kanungo, 1988: 477.
Giiglendirmenin en etkili oldugu an, orgiitiin hedeflerine ulasilmasiyla baglantili
oldugundadir. Ust ydnetimin, miisteriye odaklanan ve hedeflerine ulasmak igin

calisanlarinin kaynaklarina ve yaraticiligina ihtiya¢ duydugunu kabul eden kurulus icin

bir misyon veya vizyon lizerinde anlagsmasi gerekir. Giiglendirmenin siirecinden fayda
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saglayabilmek i¢in, kurulusun neden bu yaklasimi benimsedigi ve sirketin hedeflerine
ulasmasima nasil yardimci olacagi hakkinda etkili iletisim gerekmektedir. Orgiitler,
calisanlarin iletisim ve egitim programlar1 araciligiyla temel degerleri anlamalarina ve
temel inanglar tiim orgiitsel eylemlere entegre etmelerine yardimei olabilir. Kapsamli bir
hazirlik, kogluk, egitim ve destek olmadan, giiclendirme siireci hem organizasyon hem
de calisanlari i¢in tatmin edici olmayabilir. Ekip calismasi, destekleyici ve agik bir ortam
yarattigi i¢in calisanlarin yeni sorumluluklar almalarma yardimci olan &nemli bir
unsurdur. Calisanlar yeni sorumluluk diizeylerini iistlenmelerine yardimci olmak igin
rehberlik ve egitime ihtiya¢ duymaktadirlar. Basarili olmak i¢in, yetkilendirme siireci
bireysel 0grenmeyi ve kisisel gelisimi, risk ve basarisizligi destekleyici olmalidir. Her
seyden Once, uzun vadeli bir siire¢ olarak goriilmeli ve kurulusun ve nihayetinde
miisterilerinin performansina deger katan bir siire¢ olarak goriilmelidir (Cook, 1994: 9-

13).

Vizyon Yarat

Iletisim
Degerlerini
Kabul Et

Sorumluluk Ekipler o Stiregleri
Devret Olustur lyilestir

Sekil 8 Cook'un giiclendirme siireci

Kaynak: Erstad, 1997: 326.
Sekil 8’de goriildiigi iizere giiclendirme siireci vizyon olusturmayla
baglamaktadir. Ancak diger siirecler ile ilgili olarak hepsinin birbiriyle baglantili

oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ortak bir belirlendikten sonra bu vizyonu
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gerceklestirmek icin ekipler olusturulmali, egitilmeli ve siirecler iyilestirilmelidir. Tim
bunlari gerceklestirebilmek icin de gereken sorumlulugun verilmesi gerekmektedir. Stire¢

sonuglar1 izlenmeli ve gézden gecirilip gerekli diizenlemeler yapilmalidir.
3.8. Personel Gii¢clendirme Nedenleri

Gliglendirme, bireyin orgiitsel amag ve hedeflere ulasmay1 taahhiit etmesi, ortak
hedeflere ulagsmak i¢in baskalariyla is birligi yapmasi ve kisisel ve Orgiitsel basariya
ulagmak amaciyla orglitiin sinirlar1 ve yapisi i¢inde 6zgiirce hareket etmeyi segmesi i¢in
i¢sel bir karardir. Bir orgiit, calisanlarinin gii¢lendirildigi bir ortam yarattiginda, orgiitsel
basari olasilig1 artar ¢linkii bireylerin ¢abalari ile orgiitsel hedeflerin odak noktast aynidir.
Calisanlar sonuglar1 benimser, sahiplenir ve baglilik gosterirler. Giiclendirmenin amaci,
Orgiitiin misyonu, vizyonu ve stratejisi gercevesinde calisanlarin bireysel basarisini
saglamaktir. Bunu basarabilmek i¢in orgiitsel ortamin harekete gecme 6zgiirliigi, baglilik
(kendi davraniglarinin sonuglariyla ilgili sorumluluklarint kabul etmeleri) ve is birligini

desteklemesi gerekmektedir (Duvall, 1999: 207-208).

Nixon (1994)’a gore orgiitler i¢csel ve digsal zorluklarin varligi nedeniyle
giiclendirmeyi tercih etmektedir. I¢sel zorluklar, ¢alisanin elde tutulmasi, motivasyonu
ve gelisimi ile ilgilidir. Digsal zorluklar ise, yiiksek rekabet seviyesi, isgiicii

niteliklerindeki degisiklikler ve miisterilerin yiiksek beklentileridir (Erstad, 1997: 325).

Yogun kiiresel rekabetin ve ¢cok yonlii miisteri taleplerinin, pazara yanit vermede
hiz ve esneklik, kusursuzluk ve seffaflik gereken giiniimiiz diinyasinda bu ortamda etkili
olmak i¢in ¢alisanlarin yeteneklerini kullanmalar1 ve gorevler icin kisisel sorumluluk
almalar i¢in bir meydan okuma yaratmaya ihtiyac duyulmaktadir. Ayrica Coleman
(1996) personel giiclendirme nedenlerini yogun kiiresel rekabet ve miisteri talepleri, hiz
ve esneklik, kusursuzluk ve seffaflik ihtiyaci, is siiregleri etrafinda diizenlenen yatay
yapilar, calisanlarin yeteneklerini kullanmalarina ve gorevler i¢in kisisel sorumluluk
almalarina meydan okuyan bir ortam yaratmaya vurgu, her diizeyde yaraticiligin tesvik
edilmesi, risk alma ve baglilik, yoneticilerin yetki devretmesi ve destekleyici bir rol
oynamasi, iletisim, igbirligi ve giiven olusturmaya vurgu ifade etmektedir (Coleman,

1996: 29-30).

Orgiitlerin calisanlar1  giiclendirmesinin bir nedeni de giiniimiiz rekabet

diinyasinda isle ilgili olan kisilerin hizl1 karar verme zorunlulugudur. Orgiitler dinamik

121



bir kiiresel ekonomi i¢inde rekabet edebilmek istiyorlarsa ¢alisanlar1 karar verebilmeli ve
degisiklikleri hizli bir sekilde uygulayabilmelidir. Ayrica orgiitsel kiigiilmeler birgok
yoneticiye daha genis kontrol araliklar1 birakmaktadir. Artan is talepleriyle basa
cikabilmek icin yoneticiler, ¢alisanlarini gliglendirmek zorundadir. Giiclendirme evrensel
bir cevap olmasa da calisanlarin islerini yetkin bir sekilde yapacak bilgi, beceri ve

deneyime sahip olmasi yararli olabilmektedir (Robbins vd., 2013: 314).

Giiclendirme uygulamasinin ortaya ¢ikmasindaki baglica nedenler (Kogel, 2015:

476-477);

- Bilgi isleme teknolojisindeki gelisim

- Rekabetin artmast ve dolayisiyla miisteri taleplerine hizli cevap verme
zorunlulugunun artmasi

- Personelin egitim diizeyi ve beklentilerindeki artig

- Genel anlamda toplumsal ve 6zel anlamda oOrgiitlerde artan demokratiklesme
egilimi

- Bilgi ve insan unsurunun en 6nemli rekabet avantaji kaynagi olarak belirmesi

- Orgiitlerde hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol felsefesinin zayiflamasi

- Globallesen ve devamli degisen bir ¢evre
3.9. Personel Giiclendirme ile Tlgili Literatiir

Personel giiclendirme ile ilgili olarak literatiirde yerli ve yabanci olmak iizere ¢ok
sayida ¢alisma bulunmaktadir. Literatiir taramasinda son yillarda personel gili¢lendirme
ile ilgili yapilmis caligmalarin hangi amagla yapildigi ve hangi sonuglara ulasildig:

agiklanmaktadir.

Safari vd. (2020), yaptiklar1 calismada psikolojik giiclendirme, is tikenmisligi,
rekabet avantaji, oOrgiitsel baglilik ve yaraticilik arasindaki iliskiyi arastirmiglardir.
Orgiitsel baglilik ve yaraticiligin aracilik rolii ile psikolojik giiclenmenin is tiikenmisligi
ve rekabet avantaji lizerindeki etkisini arastirmayir amacglayan arastirmacilar, 120 kisi
tizerinden elde ettikleri verilerin analizini yapisal denklem modelleme yontemi ile
gerceklestirmiglerdir. Yapilan calismada elde edilen bulgular psikolojik giliglenmenin is
tilkenmisligi ve rekabet avantaji iizerinde énemli bir dogrudan etkiye sahip oldugunu,
psikolojik giiclendirmenin, oOrgiitsel bagliligin aracilik rolii yoluyla is tiikenmisligi

tizerinde onemli bir dolayli etkiye sahip oldugunu ve ayrica, psikolojik giiclendirme,
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orgiitsel yaraticiligin aracilik rolii yoluyla rekabet avantaji lizerinde 6nemli bir dolayli

etkiye sahip oldugu belirlenmistir.

Aggarwal vd. (2020) yaptiklar1 ¢alismada psikolojik giiclendirmenin Onciilleri
(lider-liye degisimi) ve sonuglar1 (ise baglilik ve psikolojik geri ¢ekilme davranisi)
arasindaki iligki lizerindeki aracilik roliinii analiz etmeyi amaglamiglardir. Bu amagcla
Hindistan'da faaliyet gosteren bilgi teknolojisi (BT) ve ilag sektorlerinin Arastirma ve
Gelistirme (Ar-Ge) departmanlarinda ¢alisan 454 calisandan veri toplanmistir. Sonug
itibariyle liderleriyle yiiksek kaliteli bir iliskisi olan calisanlarin yiliksek psikolojik
giiclenmeye sahip olduklarini, ise son derece bagli olduklarini ve psikolojik geri ¢ekilme
davraniglarinin da diisiik oldugunu goriilmektedir. Ayrica yiiksek diizeyde psikolojik
giiclendirme, onlarin ise olan bagliliklar1 iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir ve bu da

diisiik psikolojik geri ¢ekilme davranisina yol agmaktadir.

Amor vd. (2019), doniistimcii liderlik ile ise baglilik arasindaki pozitif iliskide
yapisal giiclendirmenin araci roliinii incelemislerdir. Galigya'da turizm sektoriinde ¢alisan
240 calisandan elde edilen verilerden ulasilan bulgular, doniisiimsel liderlik ile ise
baglilik arasindaki baglantinin kismen yapisal giliglendirme araciligiyla gergeklestigini
ortaya koymaktadir. Bu sonuglar, doniisiimcii liderlerin bilgiye, firsatlara, destege ve

yeterli kaynaklara erisimi saglayarak is katilimini tesvik ettigini ima etmektedir.

Kilicaslan ve Kaya (2018), Malatya ilinde bir kamu kurumunda gorevli
calisanlarin gili¢lendirme algilari ile orgiitsel baghiliklar arasindaki iligkiyi inceledikleri
calismada, 121 calisandan anket yoOntemiyle veri elde etmistir. Yapilan analizler
sonucunda calisanlarin personel giiglendirme algilar ile orgiitsel bagliliklar1 arasinda

yiiksek diizeye yakin bir iligki bulunmustur.

Merdan (2018), personel giiclendirmenin performans ve verimlilik {izerindeki
etkisini ve aralarindaki iliskiyi arastirmak amaciyla Kirikkale bulunan bankalardaki 208
calisandan anket yontemiyle veri elde etmistir. Elde edilen veriler korelasyon, anova ve
regresyon analizine tabi tutulmus ve analiz sonucunda personel giiclendirmenin higbir
boyutunun performans {izerinde bir etkiye sahip olmadigi ancak personel giiclendirmenin

anlam ve yetkinlik boyutlarin verimlilik tizerinde etkiye sahip oldugu belirlenmistir.

Giirsoy ve Aydemir (2017), kamu kurumlarinda giiglendirmenin 6rgiitsel baglilik

tizerindeki etkilerini aragtirmak amaciyla Jandarma Genel Komutanligi’nin Ankara’da
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bulunan komutanlik karargahinda gorevli 560 personelden veri elde etmislerdir. Elde
edilen veriler sonucunda kamu kurumlarinda kuruma aidiyet duygusu ile baglanmis
personel ile yiiksek kalite ve verim elde edilebilecegi, hizli degisim gosteren teknolojik
cagda faaliyetlerini giiniin sartlarina gore gerceklestirebilmeleri i¢in gliclendirmeye 6nem
verilmesi gerektigi ve iyi bir giiclendirme stratejisi ile orgiitiin verimlilik diizeyinde

yiiksek oranda artig olacagi belirlenmistir.

Sec¢gin ve Ozyer (2016), Ankara il merkezindeki dort ve bes yildizl1 otellerde
kontrol odaginin orgiitsel baglilik tizerine etkisinde giiclendirmenin aracilik roliinii ortaya
koymay1 amaglamiglardir. Bu amagcla il merkezindeki 13 otelde calisan 268 caligandan
anket yontemiyle veriler elde edilmis ve bu veriler regresyon analizine tutulmustur.
Analiz sonucunda, kontrol odagi degiskenin oOrgiitsel baglilik {izerinde ve personel
giiclendirme iizerinde pozitif yonde etkisinin oldugu ve ayrica orgiitsel baglilik tizerinde
giiclendirmenin de pozitif bir etkisinin oldugu belirlenmistir. Aracilik roliine bakildiginda
ise kontrol odaginin orgiitsel baglilik {izerindeki etkisinde giiglendirmenin tam aracilik

roliine sahip oldugu ortaya ¢ikmistir.

Zubair vd. (2015), calisanin karar alma siirecine katilimi yoneticinin yaraticiligi
tesvik etmesi ve galisanin yaraticiligi ve iliskiler arasinda olasi bir araci olarak yaraticilik
ve degisim icin iklimin rolii arasindaki iliskileri incelemistir. Veriler 206 calisan ve
yoneticilerinden elde edilmistir. Elde edilen verilerden ulasilan sonuglara gore ¢alisanin
karar alma siirecine katiliminin ve yoneticinin yaraticilii tesvik etmesinin, c¢aliganin
yaraticiligtyla olumlu yonde iliskili oldugunu gostermistir. Kismi bir arabulucu olarak
yaraticilik ve degisim i¢in iklimin rolii i¢in de destek bulunmustur. Bulgular, ¢alisanin
yaraticiliginin, ¢alisanin karar alma siirecine katilimi ve yoneticinin yaraticilik ve degisim
icin iklim yoluyla yaraticiligi tesvik etmesiyle olumlu yonde iligkili oldugunu

gostermistir.

Wainaina, Irova ve Waititu (2014), yaptiklar1 calismada calisanlarin karar alma
siirecine katilimimin Kenya'daki 6zel ve devlet tiniversitelerinde akademik personelin
orgiitsel baglilig1 tizerindeki etkisini arastirmay1 amaglamislardir. Calisma Kenya’daki on
alt1 liniversitede gerceklestirilmistir. 282 kisiden anket yontemiyle veri elde edilmis ve
arastirmanin hipotezini test etmek icin t-testi ve F-testi kullanilmis, korelasyon ve

regresyon analizi yapilmistir. Calisma, calisanlarin karar alma siirecine katiliminin,

124



Kenya'daki {iniversite akademik personelinin Orglitsel bagliligint 6nemli Olgilide
etkiledigini ortaya koymustur. Calisma sonucunda, {liniversite 6gretim elemanlarinin,
Ozellikle ¢alisma hayatlarimi etkileyen kararlarin alinmasina dahil edilmesi gerektigini

onerilmektedir.

Caligkan (2013), hiyerarsik kiiltiir ve grup kiiltiiriiniin ¢alisanlarin yenilikg¢i
davranigina etkisi ve bu etkide giiclendirmenin aracilik roliinii tespit etmeyi
amaclamiglardir. Caligmada faktor analizi, regresyon analizi ve sobel testleri gibi
yontemler kullanilarak s6z konusu degiskenler arasindaki iliski analiz edilmistir.
Calismada Ankara’da savunma sektoriinde faaliyet gosteren oOzel isletmeler yer
almaktadir. 510 ¢alisandan anket yontemiyle elde edilen veriler araciligiyla ¢calismada yer
alan degiskenler arasindaki iliskiler belirlenmeye calisilmistir. Verilerden elde edilen
sonucglara gore grup kiiltiirii ve hiyerarsik kiiltiirlin yenilik¢i davranisi olumlu yonde
etkiledigi ve personel giiclendirmenin bu iliskide kismi aracilik etkisinin oldugu

belirlenmistir.

Boudrias, Morin ve Brodeur (2012), psikolojik giiclendirmenin giinliik zorluklar,
asir1 yuk, is degisiklikleri vb. gibi isle ilgili stres faktorlerine maruz kalan is¢ilerde
tilkkenmislik i¢in koruyucu bir faktor olarak roliinii incelmislerdir. 401 saglik calisanindan
elde edilen veriler ile gliclendirme boyutlarinin ana ve moderator etkilerini test etmek
amactyla hiyerarsik ¢oklu regresyonlar gerceklestirilmistir. Analizin neticesinde
sonuclarin hipotezleri kismen desteklemektedir. Sadece is anlamliligi boyutu, stres
faktorlerinin etkisinin 6tesinde tiim tiikenmislik belirtileri lizerinde yararli bir ana etki
gosterir. Tikenmislik boyutlarma gore farklilasan bazi yumusatic1 etkilere de
rastlanmistir.  Yiiksek diizeyde giiclendirme boyutlari, duygusal tiikkenmenin
azaltilmasinda degisimle ilgili kaynaklarin etkisini vurgulamaktadir. Psikolojik
giiclendirmenin yararli etkileri oldugu i¢in, kuruluslar onu gelistirmek i¢in farklh

stratejilere glivenebilirler.

Altindis ve Ozutku (2011), Tiirkiye’deki farkli illerde yer alan 11 devlet
hastanesinde c¢alisan 238 saglik profesyonelinden elde edilen verilere dogrulayici faktor
analizi, ¢oklu regresyon, t-testi ve ANOVA analizleri uygulanmistir. Verilerden elde
edilen sonuglar Psikolojik Giiglendirme 6lgeginin yapisal olarak gecerli oldugunu ortaya

koymustur. Psikolojik giliclendirme boyutlarindan yetkinlik boyutunun ayirt etme
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gecerliligi acisindan sorun oldugu saptanmustir. Orgiit yapisina iliskin degiskenlerden,
sosyo-politik destek ve bilgiye erisimin psikolojik giiglendirme algis1 iizerinde anlamli ve
pozitif bir etkisi oldugu, diger yapisal degiskenlerin anlamli bir etkisinin olmadig:

anlagilmistir.

Ismail vd. (2011), Dogu Malezya, Malezya'da bir ABD yan firmasinda ¢alisan
calisanlardan toplanan 118 kullanilabilir anket 6rnegini kullanarak dontigiimcii liderlik ve
orgilitsel bagllik arasindaki iliskide giiclendirmenin etkisini incelemeyi amaglamislardir.
Acgimlayici faktor analizi sonuglari, bu ¢alismada kullanilan 6l¢tim dlgeklerinin gegerlilik
ve giivenilirlik analizlerinin standartlarin1 tatmin edici bir sekilde karsiladigini
dogrulamistir. Ayrica, Stepwise Regression analizinin sonuglari, yetkilendirme ve
dontisiimcii liderlik arasindaki iliskinin orgiitsel baglilikla pozitif ve anlaml bir sekilde
iliskili oldugunu gdstermistir. Istatistiksel olarak, bu sonug, giiclendirmenin 6rgiitsel
orneklemde doniisiimcii liderlik ve drgiitsel baglilik arasindaki iligskide araci bir degisken

olarak hareket ettigini dogrulamaktadir.

Joo ve Shim (2010), psikolojik giiglendirmenin orgiitsel baglilik tlizerindeki
etkisini ve orgiitsel 6grenme kiiltiirtiniin iligki tizerindeki aracilik etkisini incelemektedir.
Sonuglar, psikolojik giiclendirme, orgiitsel 6grenme kiiltiirii ve demografik degiskenlerin
Kore'nin kamu sektoriindeki ¢alisanlar icin orglitsel baglilik tizerinde énemli bir etkisi
oldugunu gostermektedir. Calisanlar, yiiksek psikolojik giiclenme ve yiiksek bir 6rgiitsel
ogrenme kiiltiirii algiladiklarinda daha yiiksek orglitsel baglilik gostermektedirler. Ayrica
orgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin, psikolojik gliglendirme ile orgiitsel baglilik arasindaki
iligkide arabuluculuk etkisi anlamli bulunmustur. Demografik degiskenler arasinda

sadece egitim diizeyi anlamli ¢ikmustir.

Akin (2010), yaraticiligin orgiitlerde nasil artirilabilecegine yonelik bazi tespitler
yapabilmeyi amag¢lamistir. Biiyiik 6lgekli bir imalat 6rgiitiinde gerceklestirilen ¢calismada
personelin yaratici kisilik 6zelliklerinin, algilanan yaratici iklim ve personeli giiglendirme
algilamasinin 6rgiit diizeyinde yaratici ¢iktilarla iliskileri degerlendirilmistir. Elde edilen
sonuglara gore, personeli gliclendirme algilamasi, yaratici kisilik 6zellikleri ve algilanan
yaratici iklim ile orgiit diizeyinde yaratici ¢iktilar arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligki

vardir. Ayrica yaratict orgiit iklimi algilamasinin, yaratict kisilik 6zellikleri ile orgiit
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diizeyinde yaratici ¢iktilar arasinda anlamli bir aracilik rolii bulundugu, personeli

giiclendirme algilamasinin ise anlamli bir aracilik roliiniin bulunmadigi belirlenmistir.

Han, Moon ve Yun (2009), Kore'deki kalici ve gecici hemsireler arasindaki
giiclendirme, is tatmini ve oOrgiitsel bagliligi tanimlamak ve karsilastirmak amaciyla
gerceklestirdikleri c¢alismada Kore'deki 19 hastanede gorevli 416 hemsireden anket
yontemiyle verileri elde etmislerdir. Verilerden elde edilen bulgular ¢er¢evesinde genel
olarak, kalici hemsireler gegici hemsirelerden daha yiiksek diizeyde is tatmini, orgiitsel

baglilik ve giiclendirme sunmuslardir.

Col (2008), akademisyenlerin giliclendirme algilart ve onlarin performanslar
arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla 13 kamu {iniversitesinde gorevli 403 personelden
veriler elde edilmistir. Elde edilen verilere uygulanan faktoér analizi sonucunda
giiclendirmenin anlam-yetkinlik, 6zerklik ve etki olmak {izere ii¢ faktorde toplandig
tespit edilmistir. Ayrica giliclendirme algilar1 ve performans arasindaki iliskilerin
incelenmesi amaciyla ¢oklu regresyon analizi uygulanmis ve anlam-yetkinlik boyutunun

performansin en 6nemli belirleyicisi oldugu belirlenmistir.

Personel giiclendirme ile ilgili literatiir degerlendirildiginde konuyla ilgili ¢calisma
yapan arastirmacilar ve personel giiclendirme ile iliskilendirilen bagimli, bagimsiz ve

durumsal degiskenler Tablo 3 de 6zetlenmektedir.

Tablo 3 Personel giiclendirmeye iliskin literatiiriin degerlendirilmesi

Arastirmacilar Degiskenler (Bagimh, Bagimsiz, Durumsal)

. Is Tiikenmisligi, Rekabet Avantaji, Orgiitsel
Safari vd. (2020)
Baglilik ve Yaraticilik

Lider-Uye Degisimi ve Ise Bagllik ve
Aggarwal vd. (2020) ) By i )
Psikolojik Geri Cekilme Davranisi

Déniisiimcii Liderlik, Ise baglilik, Yapisal
Amor vd. (2019) )
Giiglendirme

Kiligaslan ve Kaya (2018) Orgiitsel Bagllik
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Merdan (2018)

Performans, Verimlilik

Giirsoy ve Aydemir (2017)

Kurumsal Baglilik, Oriigtsel Baglilik

Secgin ve Ozyer (2016)

Kontrol Odag1, Orgiitsel Baglilik

Zubair vd. (2015)

Karar Vermeye Katilim, Yo6neticinin
Yaraticilig1 Tesvik Etmesi, Calisanin

Yaraticiligi, Yaraticilik ve Degisim Igin iklim

Wainaina, Irova ve Waititu (2014)

Calisan Bagliligi, Calisan Katilimi, Karar

Verme

Caligkan (2013)

Grup Kiiltiirii, Hiyerarsik Kiiltiir, Yenilik¢ilik

Boudrias, Morin ve Brodeur (2012)

Tiikenmislik, Saglk, Isgiicii, Stres Etkeni

Altindis ve Ozutku (2011)

Saglik Profesyonelleri ve Yoneticileri, Devlet

Hastaneleri

Ismail vd. (2011)

Déniisiimcii Liderlik, Orgiitsel Baglilik

Joo ve Shim (2010) Orgtiisel Baglilik, Oriigtsel Ogrenme
Yaraticilik, Yaratic1 Orgiit Iklimi, Yaratici
Ak (2010) ,
Kisilik Ozellikleri
Han, Moon ve Yun (2009) Is Tatmini, Orgiitsel Baglilik
Col (2008) Algilanan Giiglendirme, Performans

Tablo 3 incelendiginde personel giiclendirmenin orgiitsel baglilik basta olmak
tizere i tiikenmisligi, rekabet avantaji, yaraticilik, yoneticinin yaraticligr tesvik etmesi,
calisanin yaraticiligi, yaraticilik ve degisim i¢in iklim, lider-liye degisimi, ise baglilik,
psikolojik geri ¢ekilme davranisi, doniisiimcii liderlik, performans, verimlilik, kourumsal
baglilik, kontrol odagi, karar vermeye katilim, ¢alisan bagliligi, ¢alisan katilimi, grup

kiltiirii, hiyerarsik kiiltiir, yenilikgilik, tiikenmislik, saglik, isgiicti, stres etkeni, orgiitsel
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O0grenme, yaratict kiltlir iklimi, yaratici kisilik 6zellikleri is tatmini, algilanan

giiclendirme gibi bir ¢ok degiskenle iliskilendirildigi goriillmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

4. ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Orgiitlerin ortaya ¢ikis siirecinden itibaren zamanla birgok orgiit dis1 ve orgiit ici
unsurun etkisi ile sekillenen Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin dinamiklerini etkilemektedir. Bu
dinamiklerden birisi de Orgiit yoneticilerinin ve c¢alisanlarimin Orgiit ortaminda
sergiledikleri davramslaridir. Orgiit biinyesindeki yoneticiler ve calisanlar statiileri ve
orgiitteki rolleri geregi kendilerinden beklenen davranislari sergiledikleri gibi prososyal
davranis olarak ifade edilen statii ve rolleri disinda orgiite ve is arkadaslarina faydal
davraniglart da sergileyebilmektedirler. Elbette Orgiit ortaminda sergilenen prososyal
davraniglarin seklini, yoniinii ve siddetini belirleyici olan bir¢cok faktor olmakla birlikte,
orgiit kiiltiirinlin etkisinin olup olmadigi merak edilmeye deger bir durumdur. Bu
calismada, bir orgiite hakim olan kiiltiiriin o orgiitte prososyal davranislar iizerinde etkili
olup olmadigy, etkili ise hangi yonde bir etkiye sahip oldugunun tespiti amag¢lanmaktadir.
Diger taraftan, orgiitlerde bilingli veya bilingsiz olarak yliriitiilen bazi yOnetim
uygulamalarinin da prososyal davraniglar {izerinde etkili olmas1 ve orgiite hakim olan
kiiltiirden etkilenmesi miimkiindiir. Bu dogrultuda arastirmanin diger bir amaci da, 6rgiit
kiiltiiriiniin prososyal davranislar iizerindeki etkisinde bir yonetim uygulamasi olan
personel giliglendirmenin aracilik roliiniin olup olmadiginin ve eger varsa ne yonde
oldugunun belirlenmesidir. Arastirma kapsaminda, orgiit kiiltiirii bagimsiz degisken;
prososyal davranislar ve personel giiclendirme bagimli degisken olarak kabul edilmis
olup alt boyutlar ile birlikte degerlendirme kapsamina alinmistir. Sekil 9°da verilen
kavramsal model olusturularak; her bir degiskenin alt boyutlar1 arasindaki etkilesim ve
etkilesimlerin diizeyleri test edilerek detayli bir sekilde arastirmanin hipotezlerinin

dogrulanip dogrulanmadig1 bir baska ifade ile desteklenip desteklenmedigi incelenmistir.
4.2. Arastirmanin Kisitlar:

Arastirma konu olarak Orgiit kiiltiirli, prososyal davranislar ve personel
giiclendirme ile smirlandirilmistir. Arastirma sahasi olarak, Kiitahya Saglik Bilimleri
Universitesi Evliya Celebi Egitim ve Arastirma Hastanesi segilmistir. Saglik Bakanlig

Saglik Istatistikleri Y1lligina gore 2019 yili itibariyle Kiitahya ilinde 4519 saglik personeli
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(uzman hekim, pratisyen hekim, asistan hekim, eczaci, hemsire, ebe, ve diger saglik
personeli) bulunmaktadir (TC Saglik Bakanligi, 2019: 238). Kiitahya Saglik Bilimleri
Universitesi Evliya Celebi Egitim ve Arastirma Hastanesinde 3110 personel
bulunmaktadir. lgili hastane Kiitahya’da saglik alaninda c¢alisanlarin biiyiik bir
cogunlugunu istihdam etmektedir. Hastanenin biinyesinde Ana Bina, Ek Bina, FTR (Fizik
Tedavi ve Rehabilitasyon) Ek Hizmet Binas1 ve Vefa Psikiyatr Merkezi olmak tizere dort
ayr1 birim bulunmaktadir. Bu dort birimde gérev yapan personel degerlendirildiginde
saglik sektorii ile ilgili tiim istthdam alanlarinin kapsandigi goriilmektedir. Tiirkiye’de
Saglik Istatistikleri Yilligi’na gére 2019 yili itibariyle 1358 hastane bulunmasi ve bu
hastanelerde gorev yapan saglik personeli sayisinin ise 1.033.767 olmast (TC Saglik
Bakanligi, 2019), kisilere ulasim zorlugu, ekonomik sebepler ve zaman problemi gibi
nedenlerin bu temel smirlandirmaya tabi tutulmasinin  nedenleri olarak

siralanabilmektedir.

Aragtirma neticesinde elde edilen veriler ve bu verileri kullanarak yapilan
analizler sonucunda elde edilen bulgular arastirmanin 6rneklemi ile sinirlidir. Ancak,
calismanin sonu¢ ve degerlendirme kisminda bu bulgulardan yola c¢ikarak hem
arastirmanin yapildigi hastane ile ilgili hem de iilkemizdeki diger hastanelere yonelik
olarak yorumlar ve degerlendirmeler sunulmaktadir. Bu arastirmada kullanilan yontem
ile diger sektorlerdeki orgiitler agisindan ele alinan konularla ilgili olarak yeniden
aragtirma sahalar1 belirleyerek elde edilen verilerin analizi neticesinde farkli yorumlara

ve degerlendirmelere gitmek miimkiin olacaktir.
4.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Yapilan bir arastirmayla ilgili biitiin verilerin yer aldigr topluluk evreni
olusturmaktadir ve evren drneklemin secildigi ve elde edilen sonuglarin genellestirilecegi
gruptur (Karagéz, 2017: 53). Bu arastirmanin evreni Kiitahya Saglik Bilimleri
Universitesi Evliya Celebi Egitim ve Arastirma Hastanesi personeli olusturmaktadir.
Hastanede gorev yapan toplam 3110 personel bulunmaktadir. Hastanede calisan
personelin 355’1 hekim, 1171°1 hemsire, 113°i idari personel, 117’si saglik teknisyeni ve
1354°ii diger personelden olusmaktadir. Arastirmanin anket uygulamast igin Kiitahya Il

Saglik Miidiirliigii’nden izin alinmistir.
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Orneklem, {izerinde arastirma yapilan belirli bir evreni temsil etme kapasitesine
sahip ve bu evrenden belirli kurallar ¢ergevesinde alinmis, evrenin bir alt grubudur.
Evrenin tiimiiniin incelenmesi, zaman, isgiicii, maliyet, kontrol edememe, imkansizlik vb.
nedenlerden dolayr miimkiin olamamaktadir. Dolayisiyla 6rneklem iizerinde calisma
yapma arastirmactya ciddi boyutta katkilar1 bulunmaktadir (Karagéz, 2017: 54). Bu
caligsmada giivenilir ve dogru sonuglar elde edebilmek amaciyla 6rneklem se¢imi bilimsel
kurallar dahilinde gerceklestirilmistir. Kiitahya Saglik Bilimleri Universitesi Evliya
Celebi Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde goérevli 3110 personel icerisinden degisik
pozisyonlarda gorevli ve tesadiifi olarak secilen 830 personele anket ulastirilmistir. Anket
ulastirilan katimlimcilarin 125°1 hekim, 228’si hemsire, 84’1 saglik teknisyeni, 96’s1 genel
idari personel ve 297’si ise hastanede farkli gorevleri bulunan diger personelden
olugmaktadir. Personele ulastirilan anketlerden 505 anket formu geri donmiistiir.
Analizlere baslamadan Once anketteki ifadeleri bos birakan katilimcilarin anketleri
analizlere dahil edilmemistir. Eksik ifadelerin bulundugu anketler ¢ikarildiginda

arastirmanin 6rneklemi 435 kisiden olugmaktadir.

Tablo 4’de ¢esitli giiven araliklarinda olmasi gereken minimum 6rnek hacimleri

verilmigtir.

Tablo 4 Cesitli giiven araliklarinda evren ve orneklem biiyiikliikleri

EVREN BUYUKLUGU
50 44 48 49 50
<100 79 91 96 99
<150 108 132 141 148
<200 132 168 185 196
250 151 203 226 244
300 168 234 267 291
400 196 291 343 384
500 217 340 414 475
+750 254 440 571 696
+1 000 278 516 706 906
+2 000 322 696 1091 1655
5000 357 879 1622 3288
+10 000 370 964 1936 4899
+100 000 383 1056 2345 8762
«1 000 000 384 1066 2395 9513
+10 000 000 384 1067 2400 9595

Kaynak: Saunders, Lewis ve Thornhill, 2007: 212
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Evrenin temsil giiclinli hesaplamada 6rneklem grubunun giiven araligi %95 ve
hata pay1 %5 olarak kabul edilmigtir. Tablo 4’de %95 giiven araliginda ve %5 hata pay1
dikkate alindiginda calisma evrenini temsil edecek minimum oOrneklem sayisi 357
katitlimeidir.  Arastirma kapsaminda 435 katilimcinin - doldurdugu anket formu
degerlendirme kapsamina alindig1 i¢in evren ve 0rneklem arasindaki bilimsel gegerliligin

saglandig kabul edilebilir.
4.4. Arastirmanin Etik Kurul ve Idari Izinleri

Calisma kapsaminda anket uygulamasinin yapilabilmesi i¢in 6ncelikle Burdur
Mehmet Akif Ersoy Universitesi Girisimsel Olmayan Klinik Arastirmalar Etik Kurulu’na
basvuruda bulunulmus ve arastirma gerekce, amag, yaklasim ve yontemler bakimindan
etik acidan uygun bulunulmus ve onay alinmistir. Alinan bu onay sonrasinda arastirmanin
gerceklestirilecegi Kiitahya Saghik Bilimleri Universite Evliya Celebi Egitim ve
Arastirma Hastanesi’nde anket uygulamasiin gergeklestirilebilmesi icin Kiitahya
Valiligi i1 Saglik Miidiirliigii’ne basvuruda bulunulmustur. Kiitahya Valiligi il Saglik
Miidiirliigii Bilimsel Basvuru Inceleme Komisyonu tarafindan yapilan inceleme

sonucunda uygulamanin yapilmasi konusunda onay verilmistir.
4.5. Model ve Hipotezler

Calismada orgiit kiiltiirii, prososyal davranis ve personel gii¢clendirme arasindaki
iliskinin ortaya konulmasi amaciyla gelistirilen kavramsal model Sekil 9°da verilmis
olup; kavramsal model c¢ercevesinde calismanin konusunu olusturan Orgiit kiiltiiri,
prososyal davranis ve personel giiclendirme arasindaki dogrudan ve dolayl iliskileri test

etmek i¢in arastirmanin hipotezleri olusturulmustur.
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PERSONEL GUCLENDIRME

Sekil 9 Kavramsal model
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OKKK: Orgiit Kiiltiirii Klan Kiiltiirii

OKAK: Orgiit Kiiltiirii Adhokrasi Kiiltiirii

OKHK: Orgiit Kiiltiirii Hiyerarsi Kiiltiirii

OKPK: Orgiit Kiiltiirii Pazar Kiiltiirii

PGA: Personel Giiclendirme Anlamlilik

PGY: Personel Giiclendirme Yeterlilik

PGO: Personel Giiglendirme Ozerklik

PGE: Personel Giiglendirme Etki

RTPD: Rol Taniml1 Prososyal Davranig

ROPD: Rol Otesi Prososyal Davranig

CAYPD: Calisma Arkadaslarina Yonelik Prososyal Davranig

Hipotezler;

H;.1 Klan kiiltiirtinlin rol tanimli prososyal davranis lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H;.2 Klan kiiltiirtiniin rol 6tesi prososyal davranis iizerinde anlamli bir etkisi vardir

H;.3. Klan kiiltiirliniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranis lizerinde anlaml

bir etkisi vardir.

Hi.4 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davranig iizerinde anlamli bir etkisi

vardir
Hi.5 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranis lizerinde anlamli bir etkisi vardir

Hi1.6 Adhokrasi kiiltiiriiniin ¢alisma arkadagslarina yonelik prososyal davranis lizerinde

anlamli bir etkisi vardir.
H;.7 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranis izerinde anlamli bir etkisi vardir
H;.8 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranis lizerinde anlamli bir etkisi vardir

H1.9 Hiyerarsi kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaglarina yonelik prososyal davranis tizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

H;i.10 Pazar kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranis {izerinde anlamli bir etkisi vardir
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Hi.11 Pazar kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranis {izerinde anlamli bir etkisi vardir

Hi.12 Pazar kiiltiiriiniin calisma arkadaslarina yonelik prososyal davranis iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

Hi.13 Klan kiiltiirtiniin anlamlilik iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H;.14 Klan kiiltiiriiniin yeterlilik tizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

H;.15 Klan kiiltiiriiniin 6zerklik {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Hi.16 Klan kiiltiiriiniin etki tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hi.17 Adhokrasi kiiltiiriiniin anlamlilik {izerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hi.18 Adhokrasi kiiltiiriiniin yeterlilik izerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hi.19 Adhokrasi kiiltiiriiniin 6zerklik {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.
Hi.20 Adhokrasi kiiltiiriiniin etki iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hi.21 Hiyerarsi kiiltlirliniin anlamlilik {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.
H1.22 Hiyerarsi kiiltiirliniin yeterlilik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H1.23 Hiyerarsi kiiltiirtiniin 6zerklik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hi.24 Hiyerarsi kiiltiiriiniin etki {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1.25 Pazar kiiltilirlinlin anlamlilik iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1.26 Pazar kiiltiiriiniin yeterlilik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1.27 Pazar kiiltiiriiniin 6zerklik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H;.28 Pazar kiiltiiriiniin etki {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

H1.29 Anlamin rol tanimli prososyal davranig tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H1.30 Anlamin rol Gtesi prososyal davranis lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hi.31 Anlamin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranis {izerinde anlamli bir

etkisi vardir.
H1.32 Yeterliligin rol tanimli prososyal davranis iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1.33 Yeterliligin rol 6tesi prososyal davranig iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
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Hi.34 Yeterliligin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranig iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.
H;.35 Ozerkligin rol taniml1 prososyal davranis iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H;.36 Ozerkligin rol dtesi prososyal davranis iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hi.37 Ozerkligin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranis iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.
H;.38 Etkinin rol tanimli prososyal davranis lizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H1.39 Etkinin rol Gtesi prososyal davranis lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1.40 Etkinin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranis iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

H;.41 Klan kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar tizerindeki etkisinde anlamliligin

aracilik rolt vardir.

H;i.42 Klan kiiltiirliniin rol 6tesi prososyal davranislar {izerindeki etkisinde anlamliligin

aracilik rolu vardir.

H;i.43 Klan kiiltiirlinlin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davraniglar tizerindeki

etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;.44 Klan kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar {izerindeki etkisinde yeterliligin

aracilik rolu vardir.

H;.45 Klan kiiltiiriinlin rol 6tesi prososyal davranislar iizerindeki etkisinde yeterliligin

aracilik rolt vardir.

Hi.46 Klan kiiltiirinlin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranislar tizerindeki

etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;.47 Klan kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar {izerindeki etkisinde 6zerkligin

aracilik rolt vardir.

H1.48 Klan kiiltiiriiniin rol tesi prososyal davraniglar lizerindeki etkisinde 6zerkligin

aracilik rolu vardir.

Hi.49 Klan kiiltiirlinlin ¢caligma arkadaslarina yonelik prososyal davranislar iizerindeki

etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.
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Hi.50 Klan kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davraniglar iizerindeki etkisinde etkinin

aracilik rolt vardir.

H;.51 Klan kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranislar tizerindeki etkisinde etkinin aracilik

roli vardir.

Hi.52 Klan kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranislar iizerindeki

etkisinde etkinin aracilik roli vardir.

Hi.53 Adhokrasi kiiltliriiniin rol tanimli prososyal davraniglar tlizerindeki etkisinde

anlamliligin aracilik rolii vardir.

Hi.54 Adhokrasi kiiltiiriniin rol Otesi prososyal davranmiglar {izerindeki etkisinde

anlamliligin aracilik rolii vardir.

Hi.55 Adhokrasi kiiltiirliiniin c¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davraniglar

tizerindeki etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

Hi1.56 Adhokrasi kiiltiirtiniin rol tanimli prososyal davranislar iizerindeki etkisinde

yeterliligin aracilik rolii vardir.

Hi1.57 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol Otesi prososyal davramiglar iizerindeki etkisinde

yeterliligin aracilik rolii vardir.

Hi.58 Adhokrasi kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davraniglar

tizerindeki etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

Hi1.59 Adhokrasi kiiltlirliniin rol tanimli prososyal davraniglar ilizerindeki etkisinde

ozerkligin aracilik rolii vardir.

Hi1.60 Adhokrasi Kkiiltiiriiniin rol Otesi prososyal davraniglar iizerindeki etkisinde

ozerkligin aracilik rolii vardir.

Hi.61 Adhokrasi kiiltlirliniin c¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davraniglar

tizerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

H1.62 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar iizerindeki etkisinde etkinin

aracilik rolu vardir.

H;.63 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davraniglar {izerindeki etkisinde etkinin

aracilik rolt vardir.
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Hi.64 Adhokrasi kiiltiiriinlin ¢aligma arkadaslarina yonelik prososyal davraniglar

uzerindeki etkisinde etkinin aracilik roli vardir.

H;.65 Hiyerarsi kiiltliriiniin rol tanimli prososyal davraniglar iizerindeki etkisinde

anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;.66 Hiyerarsi kiiltliriiniin rol Otesi prososyal davraniglar iizerindeki etkisinde

anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;.67 Hiyerarsi Kkiiltiirinlin c¢aligma arkadaglarina yonelik prososyal davraniglar

tizerindeki etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

Hi.68 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davraniglar {izerindeki etkisinde

yeterliligin aracilik rolii vardir.

Hi1.69 Hiyerarsi Kkiiltlirlinlin rol otesi prososyal davranislar tizerindeki etkisinde

yeterliligin aracilik rolii vardir.

Hi1.70 Hiyerarsi kiiltiiriiniin ¢aligma arkadaglarma yonelik prososyal davraniglar

tizerindeki etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

Hi.71 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davraniglar {izerindeki etkisinde

ozerkligin aracilik rolii vardir.

H;.72 Hiyerarsi kiiltiirliniin rol 6tesi prososyal davranislar tizerindeki etkisinde 6zerkligin

aracilik rolu vardir.

Hi:.73 Hiyerarsi Kkiiltiiriiniin ¢aligma arkadaslarina yonelik prososyal davraniglar

tizerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

H1.74 Hiyerarsi kiiltiirliniin rol taniml1 prososyal davranislar iizerindeki etkisinde etkinin

aracilik rolu vardir.

H;.75 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davraniglar lizerindeki etkisinde etkinin

aracilik rolt vardir.

Hi.76 Hiyerarsi Kkiiltiiriiniin ¢aligma arkadaslarina yonelik prososyal davranislar

uzerindeki etkisinde etkinin aracilik roli vardir.

H:.77 Pazar Kkiiltiirtinlin rol tanimli prososyal davramiglar iizerindeki etkisinde

anlamliligin aracilik rolii vardir.
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H.78 Pazar kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranislar iizerindeki etkisinde anlamliligin

aracilik rolu vardir.

Hi.79 Pazar Kkiiltiirliniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranislar tizerindeki

etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;.80 Pazar kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davranislar tizerindeki etkisinde yeterliligin

aracilik rolt vardir.

H;.81 Pazar kiiltiirliniin rol 6tesi prososyal davraniglar lizerindeki etkisinde yeterliligin

aracilik rolt vardir.

Hi.82 Pazar kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaglarina yonelik prososyal davranislar tizerindeki

etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;.83 Pazar kiiltiirliniin rol taniml1 prososyal davranislar iizerindeki etkisinde 6zerkligin

aracilik rolt vardir.

Hi.84 Pazar kiiltliriiniin rol 6tesi prososyal davranislar tizerindeki etkisinde 6zerkligin

aracilik rolu vardir.

H;i.85 Pazar kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranislar tizerindeki

etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

H;.86 Pazar kiiltiiriinlin rol taniml1 prososyal davranislar iizerindeki etkisinde etkinin

aracilik rolu vardir.

H;.87 Pazar kiiltiiriiniin rol Otesi prososyal davraniglar iizerindeki etkisinde etkinin

aracilik rolt vardir.

H;i.88 Pazar kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaglarina yonelik prososyal davranislar tizerindeki

etkisinde etkinin aracilik rold vardir.
Seklinde kurulmustur.
4.6. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin bu kisminda veri toplama yontemleri, caligma 6ncesinde yapilan 6n

uygulama ve veri analiz yontemleri ile ilgili agiklamalar yer alacaktir.
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4.6.1. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Uygulama
Kiitahya Saglik Bilimleri Universitesi Evliya Celebi Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde
Kiitahya i1 Saglik Miidiirliigii'nden gerekli izinler alindiktan sonra gergeklestirilmistir.
Gergeklestirilen anket uygulamasit 14.12.2020-15.01.2021 tarihleri  arasinda
gerceklestirilmis ve toplam 830 katilimciya anketler ulastirilmistir. Katilimcilardan 505
geri doniis saglanmis ancak eksik ve hatali doldurulan 70 anket c¢ikarilarak 435 anket

tizerinden analiz yapilmistir.

Aragtirmada gergeklestirilen modelde bulunan bagimli ve bagimsiz degiskenlerin
Olctimiinii gerceklestirebilmek i¢in ti¢ farkli 6lgek kullanilmistir. Kullanilan anketler konu
ile ilgili daha 6nce gelistirilmis olan gecerliligi ve giivenilirligi test edilmis 6lgeklerdir.
Olgme araci olarak arastirma kapsaminda yer alan orgiit kiiltiirii, prososyal davranis ve
personel giiclendirme faktorleriyle ilgili 6lgekler birlestirilerek bir anket olusturulmustur.
Olusturulan anket dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde katilimeilar ile ilgili
demografik ozellikleri belirlemeye yonelik 10 soru sorulmustur. ikinci béliimde
hastanede oOrgiit kiiltlirii tiplerinden hangisinin baskin oldugunun tespit edilmesine
yonelik 24 ifade, hastane ¢alisanlarinin prososyal davranis egilimlerini 6l¢meye yonelik
17 ifade ve personel giiglendirmeyi ile ¢alisanlarin yaptiklart is ile ilgili hissiyat ve
algilarin1 6l¢meye yonelik 12 ifade bulunmaktadir. Arastirmada kullanilacak ankette yer
alan ifadelerle ilgili olarak ortaya ¢ikabilecek olasi hatalarin uygulama dncesinde tespit
edilmesi amaciyla Gelendost Devlet Hastanesi’'nde 6n ¢aligma gergeklestirilmis ve orgiit
kiltiirii ile ilgili ifadelerde yer alan tutarsizliklar nedeniyle 8 ifade anketten ¢ikarilmistir.
On calisma sonrasinda uygulamada kullanilacak anket ifadeleri tekrar diizenlenmistir.
Orgiit Kiiltiirii ile ilgili 16 ifade kullamlmis, diger 6lgeklerde herhangi bir degisiklik
yaptlmamistir. Arastirmada kullanilan anketin ikinci boliimiinde arastirilmak istenen
konuya yénelik ifadelerde “Besli Likert Tipi Olgek” kullamlmustir. Likert Olgegi: (1)
Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5)
Kesinlikle Katiliyorum seklindedir.

Orgiit Kiiltiirii Olcegi; Orgiit Kiiltiirii Olgegi (OCAI) Cameron ve Quinn (2006)
tarafindan gelistirilmistir. Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi ve Pazar Kiiltiirli olmak {izere dort

boyuttan olusan 6lgekte her bir boyut i¢in 4 ifade bulunmaktadir.
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Prososyal Hizmet Davramislar1 Olgegi; Prososyal Davranis Olgegi Ackfeldt ve
Wong (2006) tarafindan gelistirilmistir. Olgek miisteri odakli ve ¢alisma arkadaslarina
yonelik iki alt 6lgekten olusmaktadir. Miisteri odakli rol 6tesi ve rol tanimli davranislar
olarak iki boyuta sahiptir. Miisteri odakli rol 6tesi ve rol taniml1 davranislar 14 ifadeden,
calisma arkadaslarina yonelik davranislar ise 7 ifadeden olugmaktadir. Yesiltas vd. (2013)
tarafindan 6lgek Tiirkge’ye uyarlanmis, gecerlilik ve giivenilirligi test edilmistir. Faktor
analizi sonucunda miisteri odakli rol Gtesi ve rol tanimli davraniglar ile ilgili dort ifade
6lcek kapsamindan ¢ikarilmis ve miisteri odakli prososyal hizmet davraniglar 6lgegi iki
boyutta toplanmistir. Yesiltas vd. (2013) tarafindan son hali verilen 6lgekte miisteri odakl
rol Otesi ve rol tanimli davraniglar 10 ifadeden, ¢aligma arkadaslarina yonelik davranislar

ise 7 ifadeden olusmaktadir.

Psikolojik Giiclendirme Olcegi; Spreitzer (1995) tarafindan gelistirilen ve
Siirgevil, Tolay ve Topoyan (2013) tarafindan gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilan
oleek 12 ifadeden olusmaktadir. Anlam, Yeterlilik, Ozerklik ve Etki olmak iizere dort
boyuttan olusan Slgekte her bir boyut icin ii¢ ifade bulunmaktadir.

Tablo 5’de aragtirmada kullanilan 6lgeklerde yer alan ve demografik soru sayilar

Ozetlenmektedir.
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Tablo 5 Arastirmada kullanmilan 6lcekler

Olcekler Boyutlar ifade Sayist
Genel Bilgiler Demografik Sorular 10 10
Orgiit Kiiltiirii Klan (OK1-OK5-OK9-OK13) 4 16

Adhokrasi (OK2- OK6- OK10- OK14) 4

Hiyerarsi (OK3- OK7- OK11- OK15) 4

Pazar (OK4- OK8- OK12- OK16) 4
Prososyal Rol Tanimlt Davranig (PD1- PD2- PD3- PD4- PD5- PD6- 7 17
Davranis Rol Otesi Davranis (PD8- PD9- PD10) 3

Calisma Arkadaslaria Yonelik Davranis (PD11- PD12- 7

PD13- PD14- PD15- PD16- PD17)

Personel Anlam (PG1- PG2- PG3) 3 12
Giiclendirme Yeterlilik (PG4- PG5- PG6) 3

Ozerklik (PG7- PG8- PG9) 3

Etki (PG10- PG11- PG12) 3
Toplam 55

4.6.2. On Uygulama

Pilot c¢alisma terimi, sosyal bilim arastirmalarinda 1ki farkli sekilde
kullanilmaktadir. Bunlardan birincisi ana ¢alismaya hazirlik olarak yapilan kii¢lik 6lgekli
versiyonlar veya deneme caligsmalari seklinde ifade edilebilen fizibilite caligmalarini ifade
etmektedir. Diger taraftan bir pilot ¢alisma ayn1 zamanda belirli bir arastirma aracinin 6n
testi veya 'denemesi' olabilmektedir. Bu ¢alismay1 yiiriitmenin avantajlarindan biri, ana
aragtirma projesinin nerede basarisiz olabilecegi, aragtirma protokollerinin nerede takip
edilemeyebilecegi veya Onerilen ydontem veya araglarin uygunsuz veya ¢ok karmasik olup

olmadig1 konusunda 6nceden uyar1 verebilmesidir (Van Teijlingen, Hundley, 2002: 33).

Faktor yapilarini tespit etmek ve faktor yapilarina gore ana arastirma dncesinde
dogrulama, olgme ve modelleme icin uygunlugunun belirlenmesi gerekmektedir.
Literatlirde On test drneklem biiyiikligii ile ilgili olarak ortak goriis 5-10 ile 50-100
arasinda olabilecegi seklinde degisebilmektedir. Bununla beraber 6rnegin kiiciik
olmasina karsilik hedef kitlenin tiim alt gruplarin1 kapsamasi gerektigi de belirtilmektedir

(Reynolds, Diamantopoulos & Schlegelmilch, 1993: 173).
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Arastirmada kullanilacak ankette yer alan ifadelerle ilgili olarak ortaya
cikabilecek olasi hatalar1 uygulama Oncesinde tespit etmek amaciyla Gelendost Devlet
Hastanesi’nde ¢alisan 97 personelin 45’ine ulasilmistir. Anketler incelendiginde 13’{iniin
anketleri eksik ya da hatali sekilde doldurdugu tespit edilmis ve sonug itibariyle 32 kisilik
bir 6rneklem grubunun anket verileri teste tabi tutulmustur. Orgiit kiiltiirii ile ilgili
ifadelerde yer alan tutarsizliklar nedeniyle 8 ifade anketten cikarilmistir. Bu sayede 6n
calisma sonucunda ortaya ¢ikan bazi sorularin aymi anlasilmasi engellenmistir. Orgiit
kiiltiirii 6lgegi 24 ifadeden olusmaktadir. On uygulama sonucunda yapilan ilk faktor

analizine gore bu Olcekte yer alan;

OK9- Calisigim kurum basariy1; insan kaynaklarinmn gelistirilmesi, ekip

calismasi, insan odakli olmasi ve galisanlarin kuruma bagliligi temelinde tanimlar.

OK10- Calisigim kurum basariy; en essiz ve en yeni iiriine sahip olmak

temelinde tanimlar. Bir {iriin lideri ve yenilikgidir.

OK11- Calistigim kurum basariy1; pazardaki kazanim ve rekabette iistiinliik

temelinde tanimlar. Rekabet¢i Pazar liderligi anahtardir.

OK12- Calistigim kurum basariyt; verimlilik temelinde tanimlar. Giivenilir

dagitimi diizgiin planlama ve diisiin maliyetli iiretim kritik 6neme sahiptir.

OK21- Calistigim kurumda yonetim tarzi; takim ¢alismast, fikir birligi ve katilim

olarak karakterize edilmistir.

0K22- Calistigim kurumda yonetim tarzi; bireysel risk alma, yenilik¢ilik,

ozgilirliik ve 6zgiinliitik ile karakterize edilmistir.

OK23- Calistigim kurumda yonetim tarzi; yogun rekabet, yiiksek talep ve basari

ile karakterize edilmistir.

OK24- - Calisigim kurumda yonetim tarzi; istihdam giivenligi, uyumluluk,

ongiiriilebilirlik ve iliskilerdeki istikrar ile karakterize edilmistir.

ifadeleri tek bir boyut altinda toplanmamistir. Bu nedenle yukarida verilen bu
ifadeler orgiit kiiltlirii 6lceginden cikartilarak faktdr analizi tekrarlanmis ve elde edilen

sonuclar asagidaki Tablo 6’da verilmistir.
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Tablo 6 Orgiit kiiltiirii 6lcegi nihai faktér analizi

Boyutlar

OK 14 ,896
OK6 ,854
OK2 ,828
OK18 ,795
OK16 ,967
OK20| ,962
OK8 741
OK4 752
OK13 -,932
OK1 -,853
OKS5 -815
OK17 -,761
OK15 -,896
OK7 -,866
OK 19| -,866
OK3 774

Ayrica Prososyal Davranis ile ilgili 8. ifadede “Gorev kapsamim disinda kalan
konularda hastalara yardimci olmaya gerek duymam” ifadesi “Gorev kapsamim disinda
kalan konularda hastalara yardimci olmaya gerek duyarim” seklinde diizeltilmis ve likert
tipi degerlendirmede farkli anlasilmalara ve ters degerlendirmelere yer verilmesini

onlemek amaciyla diizeltme yoluna gidilmistir.

Likert tipi olgeklerde siklikla kullanilan Cronbach’s Alfa degeri asagidaki gibi
ifade edilmektedir (Y1ldiz ve Uzunsakal, 2018: 19):

0<0<0,40 giivenilir degildir ‘

0,40<0<0,60 diisiik glivenilirliktedir ‘

0,60< 0<0,80 oldukga giivenilirdir ‘
‘ 0,80<0<1,00 ‘ yiiksek gilivenilirliktedir ‘

Sekil 10 Cronbach's Alpha Degeri

On calisma sonucunda elde edilen veriler SPSS 20.0 istatistik paket programi

kullanilarak analize tabi tutulmustur. Caligmada yer alan 6lgekler ve soru formunun genel
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giivenilirlik analizleri i¢in Cronbach Alfa Katsayis1 yontemi kullanilmis ve 6n ¢alisma

sonucunda elde edilen veriler i¢in glivenilirlik analizi sonuglar1 Tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7 On uygulamada kullanilan 6lceklerin giivenilirlik analizi

Olcekler Boyutlar Cronbach Alfa (o)
Katsayilar:

Orgiit Kiiltiirii Olcegi Klan Kiiltiirii 0,644
Adhokrasi Kiiltiirii 0,856 0.900
Hiyerarsi Kiiltiirti 0,647 >
Pazar Kultiiri 0,761

Prososyal Davrams Olcegi Rol Tanimli 0,914
Rol Otesi 0,897
Calisma 0,947 0,882
Arkadaglarina
Yonelik

Personel Gii¢lendirme Olcegi = Anlamlilik 0,802
Yeterlilik 0,845
Ozerklik 0,894 0,856
Etki 0,972

Arastirmada kullanilan 6lg¢eklerin Cronbach Alfa Katsayist degerlerinin 0,80 —
1,00 araliginda oldugu tespit edilmistir. Elde edilen sonuglara gore kullanilan dlgekler
yiiksek derecede giivenilirdir. Orgiit Kiiltiirii Olgegi’nin Cronbach Alfa degeri 0,900,
Prososyal Davranis Olgegi’nin Cronbach Alfa degeri 0,882 ve Psikolojik Giiglendirme
Olgegi’nin Cronbach Alfa degeri 0,856 tespit edilmistir. Test sonucunda elde edilen
Cronbach Alfa katsayr sonuglarina gore Olgeklerin giivenilirlik oranlarinin oldukga

yiiksek oldugu ifade edilebilir.
4.6.3. Veri Analiz Yontemi

Arastirmada elde edilen verilerin analizinde SPSS.20 ve AMOS programlari
kullanilmistir. Anket uygulamasi sonucunda elde edilen veriler gerekli kodlamalarin
yapilmasi sonrasinda SPSS.20 programina yiiklenmistir. Aragtirmada bagimsiz degisken
orgilit kiltlir,, bagimli degisken prososyal davranis ve araci degisken personel
giiclendirme olarak arastirma modelini olusturmaktadir. Elde edilen verilere Faktor
Analizi, Giivenilirlik Analizi uygulanmis ve Yapisal Esitlik Modeli (YEM) ile model

kurulmustur.

Arastirmada oncelikle toplanan veriler ile ilgili olarak demografik ve temel

istatistiki bulgular incelenmistir. Sonraki siirecte arastirmada kullanilan 6lgekler ile ilgili
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olarak giivenilirlik ve gecerlilik analizi gergeklestirilmistir. Verilerin dagilimi ¢ok
degiskenli normal dagilima uymamasi durumunda seri asir1 degerlerden temizlenebilir ya
da seriye lstel, logaritmik vb. transformasyonlar uygulanarak verilerin dagilimi1 ¢ok
degiskenli normal dagilima uymasi saglanabilir (Karagoz, 2019: 1028). AMOS programi
ile verilerin analize tabi tutulabilmesi i¢in normalligin saglanamadigi tespit edilmis ve
verilerin negatif carpiklik (skewness) gostermesinden dolayr logaritmas: alinarak
normallik saglanmistir. Gegerlilik analizleri ile ilgili olarak ise arastirmanin
gerceklestirilecegi yol analizi 6ncesinde birinci diizey dogrulayict faktor analizi ve ikinci
diizey dogrulayici faktor analizi gerceklestirilmis ve elde edilen sonuglara gore kullanilan
Olceklerin iyl uyum sergiledigi belirlenmistir. Gergeklestirilen dogrulayict faktor
analizleri sonrasinda ise yol analizi gerceklestirilmis dncelikle modelin uyum sergileyip
sergilemedigi kontrol edilmis ve uyum sergilemesinin belirlenmesi sonrasinda
arastirmanin amaci olan Orgiit kiiltiirline prososyal davranislarin etkisinde personel
giiclendirmenin aracilik rolii tespit edilmeye calisilmistir. Yol analizi sonucunda
katilimcilarin goriislerine gore desteklenen veya desteklenmeyen bir baska ifade ile kabul

edilen veya kabul edilmeyen hipotezler belirlenmistir.
4.7. Bulgular

Arastirmanin bu kisminda elde edilen verilerin test edilmesi ve degerlendirilmesi
kapsaminda; demografik bulgular, giivenilirlik ve gecerlilik analizleri, yapisal esitlik

modeli analizleri ile hipotez testi sonuglarina yer verilmistir.
4.7.1. Demografik Bulgular

Calismanin drneklemini Kiitahya Saghik Bilimleri Universitesi Evliya Celebi
Egitim ve Arastirma Hastanesi’'nde gorevli personel olusturmaktadir. Calismanin bu
kisminda, anketin demografik sorularina verilen cevaplar dogrultusunda betimleyici
istatistiklerin ortaya konulmasi hedeflenmektedir. Buna gore cinsiyet, yas, medeni
durum, egitim diizeyi, gérev yaptig1 pozisyon, kurumdaki ¢aligma siiresi, mesleki tecriibe,
aylik gelir, giinliik ortalama ¢alisma siiresi ve caligsma statiisii gibi temel 6zelliklere iligkin

frekans dagilimi Tablo 8 - Tablo 17 arasinda verilmistir.

Tablo 8’de drneklemde yer alan 435 katilimcinin cinsiyet dagilimi yer almaktadir.
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Tablo 8 Cinsiyete gore frekans dagilim

Erkek 216 49,7
Kadin 219 50,3
TOPLAM 435 100,0

Tablo 8’e gore drneklemde yer alan 435 personelin 216’s1 (%49,7) erkek, 219°u
(%50,3) kadindir. Katilimcilar arasinda ciddi bir fark bulunmamaktadir. Tablo 9’da

orneklemde yer alan 435 katilimcinin yas araligi dagilimi yer almaktadir.

Tablo 9 Yas araligina gore frekans dagilimi

~ 1825Yas 47 108 Yas 10 8
26-40 Yas 217 49,9
41-55 Yas 154 354
56 ve iizeri 17 3,9

TOPLAM 435 100,0

Tablo 9’a gore orneklemde yer alan 435 personelin 47’si (%10,8) 18-25 yas
araliginda, 217’°si (%49,9) 26-40 yas araliginda, 154’1 (%35,4) 41-55 yas araliginda ve
17°si (%3.9) de 56 ve lizeri yas araligindadir. Tablo 10°da drneklemde yer alan 435

katilimcinin medeni durum dagilimi yer almaktadir.

Tablo 10 Medeni duruma gore frekans dagilimi

Bekar 132 30,3
Evli 303 69,7
TOPLAM 435 100,0

Tablo 10’a gore orneklemi olusturan 435 katilimecidan 132’°si (%30,3) bekar,
303’1 (%69,7) evlidir. Tablo 11°de drneklemde yer alan 435 katilimecinin egitim durumu

dagilimi yer almaktadir.

Tablo 11 Egitim diizeyine gore frekans dagilin

Ilkogretim 14 9
Lise 126 29,0
Universite 211 48,5
Lisans Ustii 33 7,6
TOPLAM 435 100,0

Tablo 11°e gore 6rneklemi olusturan 435 katilimcinin egitim diizeyi, 65’1 (%14,9)
ilkogretim, 126°s1 (%29,0) lise, 211°1(%48,5) iiniversite ve 33’1 (%7,6) lisans iistii egitim
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diizeyindedir. Tablo 12°de 6rneklemde yer alan 435 katilimcinin calistigi pozisyona

yonelik dagilim yer almaktadir.

Tablo 12 Cahstig1 pozisyona gore frekans dagilim

POZISYON FREKANS %
Hekim 65 14,9
Hemsire 116 26,7
Saghk Teknisyeni 38 8,7
Genel Idari Personel 47 10,8
Diger 169 38,9
TOPLAM 435 100,0

Tablo 12’ye gore 435 katilimcinin 65°1 (%14,9) hekim, 116’s1 (%26,7) hemsire,
38’1 (%8,7) saglik teknisyeni, 47’si (%10,8) genel idari personel ve 169’u (%38,9) diger
pozisyonlarda gorev yapmaktadir. Tablo 13’de 6rneklemde yer alan 435 katilimcinin

kurumda ¢aligma siirelerine yonelik dagilim yer almaktadir.

Tablo 13 Kurumda ¢alisma siiresine gore frekans dagilim

CALISMA SURESI FREKANS %
0-5 96 22,1

6-10 151 34,7

11-15 105 24,1

16-20 55 12,6

21-25 11 2,5

26 ve iizeri 17 3,9
TOPLAM 435 100,0

Tablo 13’e gore orneklemde yer alan 435 katilimcidan 96°s1 (%22,1) 0-5 y1l, 15171
(%34,7) 6-10 y1l, 105’1 (%24,1) 11-15 y1l, 55’1 (%12,6) 16-20 y1l, 11’1 (%2,5) 21-25 yil
ve 17’si (%3,9) 26 ve iizeri yil araliginda kurumda gorev yapmaktadir. Tablo 14’de

orneklemde yer alan 435 katilimcimin mesleki tecribelerine yonelik dagilim yer

almaktadir.
Tablo 14 Mesleki tecriibeye gore frekans dagilimi

TECRUBE FREKANS %
0-5 93 21,4
6-10 133 30,6
11-15 114 26,2
16-20 60 13,8

21-25 15 3.4

26 ve iizeri 21 4,6
TOPLAM 435 100,0
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Tablo 14’e gore drneklemde yer alan 435 katilimeinin 93’1 (%21,4) 0-5 yil, 133’4
(%30,6) 6-10 y1l, 114’1 (%26,2) 11-15 y1l, 60’1 (%13,8) 16-20 yil, 15’1 (%3,4) 21-25 y1l
ve 20’si (%4,6) 26 ve lizeri yil araliginda mesleki tecriibeye sahiptir. Tablo 15°de

orneklemde yer alan 435 katilimecinin aylik gelir dagilimi yer almaktadir.

Tablo 15 Ortalama aylhk gelire gore frekans dagilimi

AYLIK GELIR FREKANS %
Asgari Ucret-4000 150 34,5
4001-5000 76 17,5
5001-6000 94 21,6
6001-7000 56 12,9

7001-8000 11 2,5
8000 ve iizeri 48 11,0
TOPLAM 435 100,0

Tablo 15’e gore orneklemde yer alan 435 katilimcidan 150°si (%34,5) asgari
ticret-4000, 76’s1 (%17,5) 4001-5000, 94’1 (%21,6) 5001-6000, 56’s1 (%12,9) 6001-
7000, 11°1(%2,5) 7001-8000 ve 48’1 (%11,0) 8000 ve {izeri ortalama aylik gelire sahiptir.
Tablo 16’da drneklemde yer alan 435 katilimcinin giinliik ortalama calisma stiresine

yonelik dagilim1 yer almaktadir.

Tablo 16 Giinliik ortalama calisma siiresine gore frekans dagilimi

GUNLUK CALISMA FREKANS %
SURESI
2-4 saat 0 0
5-7 saat 27 6,2
8-10 saat 249 57,8
10 saat ve iizeri 159 36,6
TOPLAM 435 100,0

Tablo 16’ya gore orneklemde yer alan 435 katilimcidan 27°si (%6,2) 5-7 saat,
249°u (57,8) 8-10 saat, 159’u (%36,6) 10 saat ve iizeri giinliik ortalama c¢aligsma siiresi
icinde gorev yapmaktadir. Tablo 17°de Orneklemde yer alan 435 katilimcinin statii

dagilimi yer almaktadir.

Tablo 17 Statiisiine gore frekans dagilimi

STATU FREKANS %

Kadrolu 378 86,9
Sozlesmeli 57 13,1
TOPLAM 435 100,0
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Tablo 17’ye gore orneklemde yer alan 435 katilimcidan 378’1 (9%86,9) kadrolu,
57’s1 (%13,1) sozlesmeli olarak gorev yapmaktadir.

4.7.2. Temel Istatistiki Bulgular

Calismanin bu béliimiinde arastirmada yer alan katilimcilarin 6rgiit kiiltiirti algisi,
personel giiclendirme algisi ve prososyal davranig egilimlerine yonelik tanimlayici
istatistiki bilgiler yer almaktadir. Bu kapsamda Tablo 18’de anket formunda yer alan

ifadelere ait cevaplar ile ilgili frekans, ortalama ve standart sapma degerleri verilmistir.

Tablo 18 Anketteki ifadeler ile ilgili temel istatistiki bulgular

ORGUT KULTURU OLCEGI
Klan Kiiltiirii 3,51 0,948
OK1 24 5,5 60 138 | 138 | 31,7 | 119 | 274 | 94 @ 21,6 3,46 1,136
OK5 15 34 57 13,1 | 154 @ 354 126 290 83 19,1 3,47 1,050
OK9 17 3.9 65 149 | 129 | 29,7 | 133 | 30,6 91 20,9 3,50 1,097
OK13 15 3.4 47 10,8 | 125 @ 28,7 @140 322 108 @ 24,8 3,64 1,073
Adhokrasi Kiiltiirii 3,51 0,968
OK2 12 2,8 75 17,2 | 138 @ 31,7 128 294 82 18,9 3,44 1,066
OK6 6 1,4 74 17,0 | 131 | 30,1 | 142 | 32,6 | 82 18,9 3,51 1,026
0K10 11 2,5 63 14,5 | 148 @ 34,0 129 285 89 | 20,5 3,50 1,050
OK14 5 1,1 82 189 | 118 | 27,1 | 146 | 33,6 @ 84 19,3 3,51 1,041
Hiyerarsi Kiiltiirii 3,51 0,964
OK3 34 7,8 47 10,8 84 19,3 @ 155 | 356 115 | 264 3,62 1,205
OK7 26 6,0 68 156 120 27,6 133 30,6 @ 88 20,2 3,43 1,151
OK11 17 3.9 61 14,0 | 104 | 239 | 145 | 33,3 | 108 | 248 3,61 1,119
OK15 19 4.4 66 152 | 124 @ 28,5 121 | 27,8 105 @ 24,1 3,52 1,141
Pazar Kiiltiirii 3,53 0,945
OK4 81 18,6 = 68 156 75 172 123 | 283 88 20,2 3,16 1,404
OKS8 50 11,5 99 | 224 | 63 14,5 | 118 | 27,1 | 105 | 24,1 3,30 1,357
OK12 34 7,8 68 1566 99 | 228 134 30,8 100 23,0 3,46 1,222
OK16 @ 31 7,1 76 17,5 96 22,1 | 123 | 28,3 | 109 | 25,1 347 1,237
PROSOSYAL DAVRANIS OLCEGI 4,36 0,721
Rol Tamimh Prososyal Davranis 4,33 0,752
PD1 12 2,8 27 6,20 39 9,0 134 | 30,8 223 @ 513 4,22 1,027
PD2 8 1,7 11 2,3 40 8.3 145 | 30,2 | 276 | 57,5 4,31 0,943
PD3 27 6,2 33 7,6 46 10,6 | 132 | 30,3 197 453 4,01 1,193
PD4 9 2,1 25 5,7 29 6,7 135 | 31,0 | 237 | 545 4,30 0,969
PD5 9 2,1 12 2,8 21 4,8 146 33,6 247 @ 56,8 @ 4,40 0,867
PD6 10 2,3 15 3.4 28 6,4 127 | 29,2 | 255 | 58,6 @ 4,38 0,922
PD7 11 2,5 18 4,1 34 7.8 119 274 253 | 582 @ 4,34 0,968
Rol Otesi Prososyal Davrams 4,30 0,368
PD8 6 1,4 18 4,1 42 9,7 134 | 30,8 235 540 432 0,909
PDY 12 2,8 23 5,3 44 10,1 | 126 | 29,0 | 230 | 52,9 | 4724 1,017
PD10 13 3,0 21 4.8 33 7,6 130 | 29,9 @ 238 | 54,7 @ 4,29 1,003
Cahsma Arkadaslarina Yonelik Prososyal Davranis 4,54 0,778
PD11 5 1,1 9 2,1 29 6,7 146 | 33,6 246 @ 56,6 @ 442 0,801

PD12 5 1,1 12 2,8 26 6,0 145 | 333 | 247 | 56,8 | 4,42 0,817
PD13 6 1,4 13 3,0 25 5,7 137 | 31,5 254 584 443 0,840
PD14 7 1,6 8 1,8 25 5,7 136 | 31,3 | 259 | 59,5 445 0,817
PD15 4 0,9 6 1,4 23 5,3 144 | 33,1 258 593 449 0,742
PD16 7 1,6 10 23 23 53 130 | 299 | 265 | 60,9 | 4,46 0,829
PD17 6 1,4 7 1,6 18 4,1 124 | 28,5 280 @ 644 453 0,772

151



PERSONEL GUCLENDIRME OLCEGI 4,23 0,565
Anlam 4,54 0,778
PG1 13 | 3,0 3 07 | 23 | 53 | 94 | 216 | 302 | 69,4 | 4,54 0,870
PG2 10 23 4 09 17 | 39 106 244 298 | 685 4,56 0,811
PG3 10 23 6 14 16 | 3,7 | 105 | 24,1 | 298 | 68,5 | 4,55 0,825
Yeterlilik 4,22 0,732
PG4 9 2,1 22 | 51 | 30 | 69 | 191 | 43,9 | 183 | 42,1 | 4,19 0,919
PG5 11 25 15 34 26 | 60 183 421 200 @ 460 426 0,907
PG6 9 2,1 17 | 39 | 29 | 6,7 | 188 | 432 | 192 | 44,1 | 423 0,893
Ozerklik 4,20 0,867
PG7 14 | 32 | 20 | 46 | 31 | 7,1 | 150 | 34,5 220 | 50,6 = 425 0,996
PGS 1 02 20 46 @ 46 10,6 @ 160 | 36,8 208 @478 427 0,846
PG9 2 0,5 17 | 39 | 55 | 12,6 | 186 | 428 | 175 | 402 | 4,18 0,833
Etki 3,97 0,988
PG10 | 13 | 30 | 18 | 41 | 57 | 13,1 | 180 | 414 | 167 | 384 | 4,08 0,972
PG11 22 51 36 83 48 110 186 428 143 329 3,90 1,104
PG12 | 24 | 55 29 | 67 | 56 | 129 | 168 | 38,6 158 | 363 @ 3,94 1,120

1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum,
5: Kesinlikle Katiliyorum Ort.: Ortalama, Std. S.: Standart Sapma

Tablo 18°de goriilebilecegi gibi Orgiit Kiiltiirii Olgegi ile ilgili olarak klan kiiltiirii,
adhokrasi kiiltiiri, hiyerarsi kiiltiirli ve pazar kiiltiirii olmak lizere 4 alt boyut ve her boyuta
ait 4 ifade olmak iizere toplam 16 ifade bulunmaktadir. Prososyal Davranis Olgegi ile
ilgili olarak rol tanimli prososyal davranis, rol 6tesi prososyal davranis ve calisma
arkadaslarina yonelik prososyal davranis olmak iizere 3 alt boyut bulunmakta ve rol
taniml1 prososyal davranis ve ¢alisma arkadaglara yonelik prososyal davranis ile ilgili
7’ser ve rol Otesi prososyal davranis ile ilgili 3 ifade bulunmaktadir. Personel
Giiclendirme 6lgegi ile ilgili olarak ise anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki olmak iizere 4
alt boyut bulunmakta ve her boyut i¢in 3’er ifade yer almaktadir. Katilimcilarin bu
ifadelere katilim derecelerini lgmek igin 5°1i Likert lceginden yararlanilmistir. Olgekler
icin yiiksek puanlar katilimcilarin ilgili 6lgege ait algilarimin yiiksek oldugunu, diisiik

puanlar ise katilimcilarin dlgekle ilgili algilarinin diisiik oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 18 incelendiginde orgiit kiiltiirii algisinin ortalama (X; 3,51) diizeyde oldugu
diger bir ifadeyle “kararsizim” ifadesinin biraz iizerinde bir orgiit kiiltiirii algisinin oldugu
goriilmektedir. Diger taraftan alt boyutlar bakimindan da saglik ¢alisanlarinin benzer bir
ortalama diizeyinde algiya sahip olduklari ifade etmek miimkiindiir. Dolayisiyla
calismada 6rneklem alinan kurumun dort orgiit kiiltiirii boyutundan herhangi birine tam
uyum sagladigini séylemek bu sonuca goére miimkiin degildir. Orgiit kiiltiirii icerisinde
klan kiiltiirii boyutundaki “Hastanemizde liderlik demek; danismanlik, kolaylagtirmak ve
yetistirmek demektir” ifadesi (X; 3,64) ortalama ile hiyerarsi kiiltiirii boyutundaki

“Hastanemizi basar1 ve hedefe ulasma azmi bir arada tutar. Girigkenlik ve kazanma arzusu
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anahtar kavramdir.” ve “Hastanemiz sonu¢ odakhdir. Islerin tamamlanmasi temel bir
endisedir. Insanlar oldukca rekabetci ve basar1 odaklidir.” ifadeleri en yiiksek
ortalamalara (X; 3,62 ve X; 3,61) sahip ifadeler iken, “Hastaneyi bir arada tutan sey; resmi
ve kurumsal prosediirlerdir. Sorunsuz isleyen bir organizasyon siirdiiriilmesi 6nemlidir.”

ifadesi en diisiik diizeyde ortalamaya (X; 3,16) sahip ifadedir.

Saglik calisanlarinin prososyal davranis egiliminin ortalana (X; 4,36) diizeyinde
yani “kesinlikle katiliyorum” ifadesine yakin oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla saglik
calisanlarinin yiiksek diizeyde prososyal davranis egilimine sahip olduklarini ifade etmek
miimkiindiir. Diger taraftan saglik calisanlarinin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranig egilimlerinin rol tanimli ve rol 6tesi prososyal davranig egilimlerinden yiliksek
oldugu goriilmektedir. Bu durum saglik calisanlarinin c¢alisma arkadaslarina fayda
saglayacak davramslarda bulunduklarmi gostermektedir. “Isle ilgili problem yasayan
calisma arkadaslarima yardim etmekten hoslanirim.” ve “Is yiikii agir olan galisma
arkadaslarima yardim ederim.” ifadelerine verilen cevaplarin ortalamalar (X; 4,53 ve X;
4,49) bu durumun desteklendigini gostermektedir. Ayrica “Hastalara hizmet verirken
gorevim kapsaminda olmayan isleri nadiren yerine getiririm.” ifadesine verilen
cevaplarin ortalamasinin (X; 4,01) diger ifadelere gore daha diisiik olmasi dikkat

¢ekmektedir.

Personel giigclendirme algisinin ortalama (X; 4,23) oldugu goriilmekte ve
katilimcilarin “kesinlikle katiliyorum” ifadesine yakin olduklari goriilmektedir. Alt
boyutlar agisindan incelendiginde (X; 4,54) ortalama ile anlam boyutu en yiiksek diizeyde
ve (X; 3,97) ortalama ile etki boyutu en diisiik diizeyde ortalamaya sahiptir. Anlam boyutu
calisanlarin belirli bir goreve yonelik icsel bakis acgilarimi ifade etmektedir. Yiiksek
anlamlilik bagliligi, katilimi ve enerji konsantrasyonu gostergesidir. Yani saglik
calisanlar1 ig gerekleri ile kendi inanglar1 ve degerlerinin uyustugunu diisiinmektedirler
baska bir ifadeyle saglik c¢alisanlari agisindan gorevlerini degerli algilamaktadirlar.
Anlam boyutunda yer alan ifadelerin ortalamalar:1 birbirine ¢cok yakin olmakla birlikte,
etki boyutunda “Calistigim béliimde olanlara etkim biiyiik.” ifadesi (X; 4,08) ortalama ile
en yiksek diizeyde ortalamaya sahiptir. Yani saglik calisanlar1 kendi boliimlerinde
etkilerinin oldugunu ifade etmekle birlikte kontrol ve hiikiimlerinin gegmesi bakimindan

daha diistiik bir algiya sahiptirler.
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4.7.3. Giivenilirlik ve Gecerlilik Analizleri

Giivenilirlik ve gegerlilik, bir sorunun ne kadar iyi performans gosterdigini dlgen
standartlardir. Ol¢iimiin gegerliligi, bir soruya verilen cevabin, dl¢iilen yapmin gercek

degeriyle ne kadar iyi uyustugunu ifade etmektedir.
4.7.3.1.Giivenilirlik Analizleri

Giivenilirligin iki anlami bulunmaktadir. Ilk olarak katilimc1 ayni soruya farkli
zamanlarda ayn1 cevabi vermelidir. Ikinci olarak da farkli katilimcilarin soruyu ayni
sekilde cevaplandirmalaridir (Fowler ve Cosenza, 2008: 137). Giivenilirlik, bir test ya da
Olcegin Olgmeyi amagladigr seyi istikrarli ve tutarli bir sekilde 6l¢me derecesini ifade
etmektedir. Bir test ya da Olgegin giivenilirliginden bahsedebilmek ic¢in benzer sartlar
altinda tekrar uygulandiginda benzeri sonuglar1 vermesi kastedilmektedir. Bir test ya da
6lcegin giivenilir olmasi bu test ya da 6l¢ekten elde edilen verilerin de giivenilir olmasi
anlamina gelmektedir. Glivenilir olmayan bir 6l¢ekten elde edilen verilerden fayda elde

edilemez (Karagdz, 2019: 1001).

Olgegin giivenilirligini fakli yollarla incelemek miimkiindiir. Olgegin giivenilirligi
bir dlgek bir kez, iki kez ya da iki esdeger 6lgek bir kez uygulanarak incelenebilir. Bir
Olcegin bir kez uygulanmast durumunda i¢ tutarlilik giivenilirligi incelenir. Glivenilirlik
katsayisi sayisal olarak 0 ile 1 arasinda degismektedir. I¢ tutarlilik yontemlerinden birisi
olan ve Cronbach (1951) tarafindan gelistirilen Cronbach Alfa Giivenilirlik Katsayisi
yontemi Likert Tipi Olgek igin uygun olan bir yéntemdir (Ercan ve Kan, 2004: 213).
Likert tiirti toplamali Olgeklerde, Stapel Olgeklerinde toplam veya ortalama puana
dayanan diger psikometrik testlerde, anlamsal farklilik Olgeklerinde ve bilesik
maddelerden olusan indeks tiirii 6l¢iim araglarinda maddelerin birbiriyle tutarli olup
olmadigint ve maddelerin hipotetik bir degiskeni Ol¢iip Olgmedigini belirler. Alfa
degerinin esas islevi i¢ tutarlilig1 saptamasidir. Esas olarak bir giivenilirlik indeks degeri
olan Cronbach’s Alpha, 6l¢egin icerdigi maddelerin birbiriyle ne 6l¢iide tutarli oldugu ve
arka planda gizli, hipotetik degiskeni ne 6lcilide temsil ettigi hakkinda bilgi verir (Cakmur,
2012: 340).

Likert tipi 6lgeklerde siklikla kullanilan Cronbach’s Alpha degeri asagidaki gibi
ifade edilmektedir (Y1ldiz ve Uzunsakal, 2018: 19):
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0<0<0,40 giivenilir degildir ‘

0,40<0<0,60 diistik giivenilirliktedir
0,60< a<0,80 oldukca giivenilirdir ‘
‘ 0,80<0<1,00 ‘ yiiksek gilivenilirliktedir ‘

Tablo 19°da aragtirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik analizleri verilmistir.

Tablo 19 Arastirmada kullanilan dl¢eklerin giivenilirlik analizi

N CRONBACH’S ALPHA
OLCEK DEGERI
ORGUT KULTURU 0,946
Orgiit Kiiltiirii Olceginin Alt Boyutlari
Klan Kiltiiri 0,893
Adhokrasi Kiiltiirii 0,888
Hiyerarsi Kiiltiirti 0,890
Pazar Kiiltiirii 0,916
PROSOSYAL DAVRANIS 0,951
Prososyal Davrams Olceginin Alt Boyutlari
Rol Tanimli Prososyal Davranig 0,925
Rol Otesi Prososyal Davranis 0,895
Calisma Arkadaslarina Yonelik Prososyal
Davrani 0,935
S
PERSONEL GUCLENDIRME 0,823
Personel Giiclendirme Olceginin Alt Boyutlar
Anlamlilik 0,925
Yeterlilik 0,734
Ozerklik 0,890
Etki 0,917

Tablo 19°da goriildiigii iizere Cronbach’s Alpha degerinin orgiit kiiltiirii 6lcegi
i¢in 0,946, prososyal davranis 6lgegi i¢in 0,951 ve personel gliclendirme 6lgegi igin 0,823
oldugu tespit edilmistir. Tabloda yer alan 6l¢ek alt boyutlarina ait Cronbach’s Alpha
degerlerinin de uluslararasi literatiirde kabul edilen 0,60 Cronbach’s Alpha degerinin
iistiinde oldugu belirlenmistir. Olgek alt boyutlarinin personel giiglendirme 6lgegi,
yeterlilik alt boyutu haricinde tamaminin 0,80 — 1,00 araliginda yer almasi1 s6z konusu
Olceklerin yliksek giivenilirlikte oldugunu ortaya koymaktadir. Personel giiclendirme
Olcegi, yeterlilik alt boyutu diger alt boyutlara gore diisiik gorlinmesine ragmen literatiirde
kabul edilen 0,60 Cronbach’s Alpha degerinin tistiindedir.
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Gegerlilik, bir 0lcegin  Olclilmesi amaglanan1  Olgilip  6lgmedigini  ve
genellenebilirligini gostermektedir. Olgiilmesi planlanan olgunun dogru olarak
olgiildiigiinii belirtmektedir. Olgme aracinin dlgmeyi diisiindiigii dzellikleri gercekten
Olcliyor olmasi Ol¢iimiin gecerli oldugu anlamima gelmektedir. Bir test, deney ya da
Olcegin tekrarlayan Olgiimlerde ayni sonucu vermesi durumunda gecerlilik s6z
konusudur. Gegerli bir Ol¢iim i¢in Olgiilmek istenilen Ozellik baska bir oOzellikle
karistirilmadan 6l¢lilmiis olmalidir. Bir 6lgekte gegerliligin s6z konusu olabilmesi i¢in ilk
kosul 6l¢egin giivenilir olmasidir. Gegerli bir test ayni zamanda giivenilir olmasina

ragmen glivenilirligi yiiksek bir test gecerli olmayabilir (Cakmur, 2012: 342).
4.7.3.2. Dogrulayic1 Faktor Analizleri

Faktor analizinin temel amaci, genellikle gdstergeler olarak adlandirilan bir dizi
gbzlemlenen 6l¢ii arasindaki varyasyonu ve kovaryasyonu aciklayan gizli degiskenlerin
veya faktorlerin sayisin1 ve yapisini belirlemektir (Brown, 2006: 12-13). Faktor analizi
birbiri ile iligkili olan ¢ok sayida maddenin bir araya getirilmesi yoluyla, birbirleri ile
tutarli daha az sayida faktor elde etmeyi ve maddelerin olusturdugu yapilarin 6riintiisiinii
kesfetmeyi amaclayan ¢ok degiskenli analizlerin genel adidir. Diger bir ifadeyle ¢ok
sayidaki degiskenlerin birka¢ farkli temel degiskenle ifade edilip edilemeyecegini
arastirmaktadir. Faktor analizi denildiginde Agimlayict Faktér Analizi - AFA
(Exploratory Factor Analysis - EFA) ve Dogrulayici Faktor Analizi — DFA (Confirmatory
Factor Analysis - CFA) olmak iizere iki temel analiz tiirii bulunmaktadir (Giirbiliz ve
Sahin, 2015: 301). Her iki yaklasim da dlgek gelistirme siirecinde siklikla kullanilmasina
ragmen, AFA ve DFA farkli amaglara hizmet etmekte ve farkli sorular1 yanitlamaktadirlar

(Bowen ve Guo, 2011: 2).

AFA’da degiskenler arasindaki iligkiden yararlanilarak faktorlerin olusturulmasi
amagclanmaktadir. DFA’da ise daha dnceden saptanmis olan bir hipotezin ya da kuramin
test edilmesi amaclanmaktadir. AFA sosyal bilimlerde veri toplama araci olarak
kullanilacak Olgeklerin yap1 gecerliliginin incelenmesinde, Likert 6l¢ek diizeyindeki
6l¢ek maddelerinde alt boyutlarin belirlenmesinde yogun olarak tercih edilmekte, 6l¢egin
Ol¢iilmek istenen Ozelligin hangi boyutlarinda 6lgme yaptigmin incelenmesinde

kullanilmaktadir (Giiris ve Astar, 2019: 429).
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Genel itibariyle daha 6nce kullanilmis 6l¢eklerin 6zgiin yapisinin toplanan veri ile
dogrulanip dogrulanmadigini tespit etmek amaciyla DFA kullanilmaktadir. DFA ile bir
Olcegin dogrulanmasi o 6l¢egin gegerli bir dlcek oldugu anlamina gelmektedir (Giirbiiz
ve Sahin, 2015: 326). Calismada DFA ile ilgili olarak faktor yiiklerine bakilmis,
modifikasyon yapilmasi gerektiginde modifikasyon yapilmis ve uyum iyiligi indekslerine

bakilmistir.

Genel bir kural olarak sadece 0,32 ve Tlzeri yiiklere sahip degiskenler
yorumlanmaktadir. Yine bu genel kurala gore 0,71°1 asan yiikler miikemmel, 0,63 iizeri
cok 1yi, 0,55 tizeri iyi, 0,45 tizeri orta ve 0,32 {izeri zayif kabul edilmektedir (Tabachnick
ve Fidell, 2013: 654).

Yapisal Esitlik Modeli literatiiriinde ¢ok sayida uyum iyiligi degerleri bulunmakla
beraber yenileri de gelistirilmeye devam etmektedir. Uyum 1iyiligi degerlerindeki
cesitlilikten dolay1 arastirmada kullanilacak uyum iyiligi degerlerinin dogru belirlenmesi
onem arz etmektedir. Uyum 1iyiligi degerleri modelin sadece ortalama ya da genel

durumunu gostermektedir (Erkorkmaz vd., 2013: 213).

- Ki-Kare Uyum Indeksi (x*); Model uyumunun belirlenmesinde baslangic uyum
indeksi olarak ki-kare uyum indeksine bakilmaktadir. Veri ile model arasindaki uyumun
testi ki-kare testidir. Diger bir ifadeyle 6rnege ait kovaryans matrisi ile modele iliskin
tahmini kovaryans matrisi arasindaki uyum test edilmektedir (Karagoz, 2019: 1038).
Serbestlik derecesi (df) ki-kare testinde dnemli bir 6l¢iit olmasinin yaninda, ki-kareye
orani (x*/df) uyum &l¢iitii olarak kullanilabilmektedir. Bu oranin 5’ten kiigiik olmast iyi

uyum gostergesi olarak kabul edilmektedir (Erkorkmaz vd., 2013: 213).

- Yaklasik Hatamin Ortalamasinin Karekokii (RMSEA); Model uyumunu
degerlendirmek i¢in siklikla bulunan bir diger indeks, yaklagikligin ortalama karekdkiidiir
(RMSEA). Bu, serbestlik dereceleri ve Orneklem biiyiikliigli tarafindan diizeltilen
minimum uyum fonksiyonunun bir fonksiyonu olarak tanimlanmaktadir. 0,08'den kiiclik
bir RSMEA degerinin makul yaklasim hatalarim1 yansittigi kabul edilir ve 0,05 degeri
yakin bir uyumu gosterir (Gatignon, 2010: 65).

- Kok Artik Kareler Ortalamast (RMR) ve Standartlastirilmis Kok Artik Kareler
Ortalamasi (SRMR); Korelasyonlar arasindaki farklarin karelerinin aritmetik

ortalamasinin karekokii olarak tanimlanmaktadir. 0-1 arasinda degerler almakla birlikte
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aldig1 deger sifira yaklastikca modelin uyumu artmaktadir. 0,08’den kiiciik degerler
almasi kabul edilebilir uyumu, 0,05°e esit ya da kiigiik degerler almasi ise miikkemmel
uyumu gostermektedir (Karagoz, 2019: 1041). SRMR, girdi matrisinde gozlemlenen
korelasyonlar ile model tarafindan tahmin edilen korelasyonlar arasindaki ortalama
tutarsizlik olarak goriilebilir. SRMR pozitif bir karekdk ortalamasidir. Buna gore, bir artik
korelasyon matrisinden tiiretilir. Benzer sekilde adlandirilmis bir indeks, olan RMR'nin
yorumlanmasi zor olabilir; bu nedenle, genellikle SRMR tercih edilir. SRMR 0-1 arasinda
bir deger almaktadir ve SRMR ne kadar kiigiikse o kadar 1yidir (Brown, 2006:83).

- Iyilik Uyum Indeksi (GFI); Ki-Kare testine alternatif olarak gelistirilmis
tanimlayict uyum indeksidir. Hesaplanmis popiilasyon kovaryansi ile agiklanan varyans
oranim gostermektedir. Iki modelin goreli uyum eksikligini karsilastirmaktan ziyade
toplam varyansa gore agiklanan kovaryansla ilgilenmektedir (Erkorkmaz vd. 2013: 213).
Diger bir ifadeyle modelin Orneklemdeki varyans kovaryans matrisini ne oranda
Olctiiglini gostermektedir ve modelin agikladigi Orneklem varyansi olarak da kabul
edilmektedir. 0-1 arasinda degerler almaktadir. 0,85’in iistiindeki degerler kabul

edilebilir, 0,90 ve iizeri degerler ise iyi uyumu gostermektedir (Karagoz, 2019: 1040).

- Normlastirilmis Uyum Indeksi (NFI; Sifir modelinin 42 degeri ile modelin y2
degerini karsilastirmaktadir. Sifir modeli 6l¢iilen degiskenlerin iligkili olmadigi model
olarak ifade edilmektedir. NFI O-1 arasinda degerler almaktadir. 0,90 tizeri degerler kabul
edilebilir uyumu ifade etmektedir (Yashoglu, 2017: 81).

- Karsulastirmali Uyum Indeksi (CFI); Ornek biiyiikliigiinii de hesaba katan ve
kiiciik orneklemlerde bile iyi sonuclar veren, en ¢ok kabul goren ve kullanilan NFI
istatistiginin gelistirilmis versiyonudur. NFI ile benzer bi¢cimde 6rneklem kovaryans
matrisi ile sifir modeli ile kiyaslamak suretiyle sonu¢ elde etmektedir. 0-1 arasinda
degerler almaktadir. 0,95 {izeri degerler kabul edilebilir uyumu gostermektedir. Orneklem
biiyiikliiglinden ez az etkilenen istatistik olmasindan dolayr tiim paket programlar

tarafindan kullanilmaktadir (Yaslioglu, 2017:81).

Tablo 20’de analizde kullanilacak olan uyum indeksleri ve bu indekslere ait kabul

edilebilir ve iyi uyum degerleri verilmistir.
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Tablo 20 Uyum iyiligi indeksleri

Indeks Ad1 Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
v/df <3 <5
RMSEA <0,05 <0,08
RMR <0,05 <0,08
SRMR <0,05 <0,08
GFI >0,95 >0,90
CFI >0,95 >0,90
NFI >0,95 >0,90

Kaynak: Giirbiiz ve Sahin, 2015: 329

Calismanin bu boliimiinde arastirmada kullanilan 6lgekler ile ilgili Yapisal Esitlik
Modeli (YEM) kapsaminda yer alan Birinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi ve ikinci
Diizey Dogrulayict Faktor Analizi yontemlerinin sonuglar1 verilmistir. Veriler normal
dagilmadigindan dolay1 oncelikle logaritmasi alinmis ve daha sonra programda analiz
gercgeklestirilmistir. Calismada her 6l¢cek, AMOS 24.0 paket programi kullanilarak 6l¢iim
modellerinin anlamli olup olmadig1 DFA ile ayr1 ayr1 aragtirllmistir. Arastirmada elde
edilen sonuglara gore Ol¢lim modellerinin kabul edilebilir nitelikte oldugu tespit
edilmistir. Daha sonra modelin tamaminin uygunlugu uyum indeksleri araciligiyla

incelenmistir.
4.7.3.1.1 Orgiit Kiiltiirii Olgegi Birinci Diizey Dogrulayic1 Faktor Analizi

Gegerliligi ve giivenilirligi kanitlanmis olan ve dort boyuttan olusan Orgiit

Kiiltiirii Olgegi igin Birinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi gergeklestirilmistir.
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Sekil 11 Orgiit kiiltiirii 6lcegi birinci diizey dogrulayici faktor analizi
Sekil 11°de maddelerin faktor yliklenimlerini ve yiiklenimlerin istatistiksel agidan
anlaml1 olup olmadigin1 gdsteren Orgiit Kiiltiirii Olgegi Birinci Diizey Dogrulayici Faktor

Analizi verilmigtir. Ayrica 6l¢lim modelinde modifikasyonlara da bagvurulmustur.

Regresyon katsayilar1 gozlenen degiskenlerin gizil degiskenleri tahmin etme

€C_ %

giictinii gostermektedir. “p” degerlerinin anlamli ¢ikmasi ise maddelerin faktorlere dogru
yiiklendigini ifade etmektedir. “p” degerlerinin ti¢ y1ldiz (***) ile gdsterimi “p” degerinin
0,001’den kiiciik oldugunu ifade etmektedir (Karagéz, 2019: 1099). AMOS
programindan elde edilen diyagraminda elde edilen gizil degiskenler arasindaki yollarin
standardize edilmis degerlerinin 1’den biiylik olmamasi beklenmektedir. Faktor

yiiklerinin 0,10°dan kiiclik olmas1 gizil degiskenler iizerinde gozlenen degiskenlerin
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kiigiik etkisi oldugunu, 0,30 civarinda olmas1 orta seviyede etkisi oldugunu, 0,50’nin

tizerinde olmasi ise yiiksek etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Ugma, 2010: 180).

Tablo 21’de goriilen regresyon katsayilart her bir iliski i¢in “p” degerinin
(p<0,001) faktor yiiklenimlerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucunu ortaya
cikarmaktadir. Faktor yiiklenimleri incelendiginde; klan kiilttirii (KK) gizil degiskeni
faktor yiiklerinin 0,78 ile 0,87, adhokrasi kiiltiiri (AK) gizil degiskeni faktor yiiklerinin
0,80 ile 0,86, hiyerarsi kiiltiirii (HK) gizil degiskeni faktor yiiklerinin 0,77 ile 0,88 ve
pazar kiiltiri (PK) gizil degiskeni faktdér yiiklerinin 0,69 ile 0,93 arasinda oldugu
goriilmektedir. Ayrica KK ile AK arasinda ayni yonlii 0,74, KK ile HK arasinda ayni
yonlii 0,76, KK ile PK arasinda ayn1 yonlii 0,77, AK ile HK arasinda ayn1 yonlii 0,74, AK
ile PK arasinda aynm1 yonlii 0,72 ve HK ile PK arasinda ayni yonlii 0,79 olan giiglii bir
iliski elde edilmistir.

Tablo 21 Orgiit kiiltiirii 6lcegi birinci diizey dogrulayici faktor analizi regresyon

katsayilari

LB IEN Gizil Degisken Estimate S.E C.R

Degisken - —
OK1 KK 1,000
OK5 KK 0,982 0,044 22,459 otk
OK9 KK 1,010 0,046 22,191 ot
OK13 KK 0,918 0,048 18,961 ok
OK2 AK 1,000
OK6 AK 0,987 0,045 22,048 ok
OK 10 AK 0,949 0,048 19,917 otk
OK 14 AK 0,941 0,047 20,125 ok
OK3 HK 1,000
OK7 HK 1,092 0,055 19,905 otk
OK11 HK 1,083 0,056 19,447 ok
OK15 HK 1,067 0,057 18,730 otk
OK4 PK 1,000
OKS8 PK 0,973 0,034 28,685 otk
OK12 PK 0,705 0,039 17,973 ok
OK16 PK 0,712 0,041 17,552 ot

Tablo 22°de gozlenen degiskenler ve gizil degiskenler ile bunlara ait standardize
edilmis regresyon katsayilar1 bulunmaktadir. Birinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi
ile O6l¢iim modelinin analizinde degiskenler arasindaki iligkilerin degerlendirilmesi
Oonemlidir. Gorildiigi iizere 6l¢iim modeline iliskin tiim standardize edilmis degerler

1’den kiiciiktiir. Orgiit Kiiltiirii Olgegine iliskin 8l¢iim modelinde her bir boyuta ait
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0,50’den biiyiikk olmasi gozlemlenen degiskenlerin gizil degiskenlere biiyiik etkisi

oldugunu gostermektedir.

Orgiit Kiiltiirii Olgegine ait dort alt boyut ve alt maddeler degerlendirildiginde;
klan kiiltiirii alt boyutunu OKS5 ifadesi 0,872 faktor yiikii ile yani standardize edilmis
deger ile giiclii bir sekilde etkilemektedir. Klan kiiltiiri boyutunu etkileme giicii en diisiik
ifade ise 0,780 faktor yiikii ile OK13 ifadesidir. Adhokrasi kiiltiirii alt boyutunu 0,856
faktdr yiikii ile OK6 ifadesi giiclii bir sekilde etkilerken ayn1 boyutu etkileme giicii en
diisiik olan ifade 0,801 faktor yiikii ile OK10 ifadesidir. Hiyerarsi kiiltiiriinii 0,882 faktor
yiikii ile en giiclii sekilde etkileyen ifade OK7 iken en az etkileme giiciine sahip ifade
0,770 faktor yiikii ile OK3 ifadesidir. Pazar kiiltiirii boyutunu 0,931 faktér yiikii ile OK4
ifadesi en giiglii sekilde etkilerken OK16 ifadesi 0,690 faktor yiikii ile en az etkileme
giiciine sahip ifadedir. Standardize edilmis regresyon katsayilarindan goriildiigli lizere

gizil degiskenleri tahmin etme gliciiniin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo 22 Orgiit kiiltiirii 6lcegi birinci diizey dogrulayici faktor analizi standardize
edilmis regresyon katsayilar

Gozlenen Degisken Gizil Degisken Standardize Edilmis Regresyon
OK1 KK 0,836
OK5 KK 0,872
OK9 KK 0,865
OK13 KK 0,780
OK2 AK 0,849
OK6 AK 0,856
OK10 AK 0,801
OK 14 AK 0,807
OK3 HK 0,770
OK7 HK 0,882
OK11 HK 0,865
OK15 HK 0,838
OK4 PK 0,931
OK38 PK 0,895
OK12 PK 0,700
OK16 PK 0,690

Bu asama sonrasinda uyum 1yiligi indeksleri degerlerine bakilarak modelin veriler
ile desteklenip desteklenmedigine bakilmaktadir. Asagida yer alan Tablo 23’de Orgiit
Kiiltiirii Olgegi Birinci Diizey Dogrulayict Faktdér Analizi uyum iyiligi degerleri

verilmistir.
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Tablo 23 Orgiit kiiltiirii 6lcegi birinci diizey dogrulayic: faktor analizi uyum iyiligi

degerleri

Indeks Iyi Kabul Edilebilir ~ Arastirma

Adi Uyum Uyum Modeli

y/df <3 <5 2,388 Iyi Uyum

RMSEA <0,05 <0,08 0,057 Kabul Edilebilir Uyum

RMR <0,05 <0,08 0,001 Iyi Uyum
SRMR <0,05 <0,08 0,0278 Iyi Uyum

GFI >0,90 >0,85 0,939 Iyi Uyum

CFI >0,97 >0,95 0,977 Iyi Uyum

NFI >0,95 >0,90 0,961 1yi Uyum

Uyum 1yiligi degerlerine bakildiginda orgiit kiiltiirii 6l¢eginin iy1 uyum degerlerini

sagladig goriilmektedir.

4.7.3.1.2. Prososyal Davrams Olcegi Birinci Diizey Dogrulayici Faktor

Analizi

Gegerliligi ve giivenilirligi kanitlanmis olan ve li¢ boyuttan olusan Prososyal

Davranis Olgegi icin Birinci Diizey Dogrulayici Faktdr Analizi gerceklestirilmistir.
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Sekil 12 Prososyal davrams dl¢egi birinci diizey dogrulayici faktor analizi

Sekil 12’de maddelerin faktor yiiklenimlerini ve yliklenimlerin istatistiksel agidan
anlamli olup olmadigim gdsteren Prososyal Davrams Olgegi Birinci Diizey Dogrulayict

Faktor Analizi verilmistir. Ayrica 6l¢iim modelinde modifikasyonlara da bagvurulmustur.

€ %

Tablo 24°de goriilen regresyon katsayilari her bir iliski i¢in “p” degerinin
(p<0,001) faktor yiiklenimlerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucunu ortaya
cikarmaktadir. Faktor yiiklenimleri incelendiginde; rol tanimli prososyal davranis

(RTPD) gizil degigkeni faktor yiiklerinin 0,69 ile 0,86, rol otesi prososyal davranig
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(ROPD) gizil degiskeni faktor yiiklerinin 0,82 ile 0,88 ve calisma arkadaslarina yonelik
prososyal davranis (CAYPD) gizil degiskeni faktor yiiklerinin 0,69 ile 0,88 arasinda
oldugu goriilmektedir. Ayrica RTPD ile ROPD arasinda ayni yonli 0,73, RTPD ile
CAYPD arasinda ayni yonlii 0,75 ve ROPD ile CAYPD arasinda ayn1 yonli 0,75 olan
giiclii bir iligki elde edilmistir.

Tablo 24 Prososyal davranis 6lcegi birinci diizey dogrulayici faktor analizi
regresyon katsayilari

Gozlenen

Degisken Gizil Degisken Estimate S.E. C.R.

PD1 RTPD 1,000

PD2 RTPD 1,006 0,047 21,546 oAk
PD3 RTPD 1,003 0,070 14,282 Gy
PD4 RTPD 1,087 0,060 18,082 oAk
PD5 RTPD 0,993 0,055 18,090 otk
PD6 RTPD 1,033 0,057 18,021 oAk
PD7 RTPD 1,109 0,060 18,458 SRR
PD8 ROPD 1,000

PD9 ROPD 1,137 0,052 21,704 SRR
PD10 ROPD 1,102 0,052 21,361 otk
PDI11 CAYPD 1,000

PD12 CAYPD 1,044 0,053 19,768 oAk
PDI13 CAYPD 1,108 0,053 21,098 Gy
PD14 CAYPD 1,095 0,058 18,988 oAk
PDI15 CAYPD 0,936 0,051 18,399 Gy
PDI16 CAYPD 0,921 0,055 16,717 oAk
PD17 CAYPD 0,818 0,053 15,432 Gy

Tablo 25°de goriildiigli lizere 6l¢iim modeline iliskin tiim standardize edilmis
degerler 1°den kiiciiktiir. Prososyal Davranis Olgegine iliskin 6l¢iim modelinde her bir
boyuta ait 0,50’den biiyiik olmasi1 gézlemlenen degiskenlerin gizil degiskenlere biiylik

etkisi oldugunu gostermektedir.

Prososyal Davranis Olgegine ait ii¢ alt boyut ve alt maddeler degerlendirildiginde;
RTPD alt boyutunu PD7 ifadesi 0,864 faktor yiikii ile yani standardize edilmis deger ile
giiclii bir sekilde etkilemektedir. RTPD boyutunu etkileme giicii en diisiik ifade ise 0,689
faktor yiikii ile PD3 ifadesidir. ROPD alt boyutunu 0,881 faktor yiikii ile PD9 ifadesi
giiclii bir sekilde etkilerken ayni boyutu etkileme giicii en diisiik olan ifade 0,825 faktor
yiikii ile PDS ifadesidir. CAYPD boyutunu 0,880 faktor yiikii ile PD14 ifadesi en giigli
sekilde etkilerken PD17 ifadesi 0,688 faktor yiikii ile en az etkileme giiciine sahip
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ifadedir. Standardize edilmis regresyon katsayilarindan gorildiigi {izere gizil

degiskenleri tahmin etme giiciiniin yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo 25 Prososyal davrams 6lcegi birinci diizey dogrulayici faktor analizi
standardize edilmis regresyon katsayilar:

Gozlenen Degisken Gizil Degisken Standardize Edilmis Regresyon

PDI RTPD 0,747
PD2 RTPD 0,791
PD3 RTPD 0,689
PD4 RTPD 0,845
PD5 RTPD 0,834
PD6 RTPD 0,835
PD7 RTPD 0,864
PDS ROPD 0,825
PD9 ROPD 0,881
PD10 ROPD 0,869
PDI11 CAYPD 0,804
PD12 CAYPD 0,832
PD13 CAYPD 0,873
PD14 CAYPD 0,880
PD15 CAYPD 0,789
PD16 CAYPD 0,737
PD17 CAYPD 0,688

Bu asama sonrasinda uyum 1yiligi indeksleri degerlerine bakilarak modelin veriler
ile desteklenip desteklenmedigine bakilmaktadir. Asagida yer alan Tablo 26’da Prososyal
Davrams Olgegi Birinci Diizey Dogrulayici Faktér Analizi uyum iyiligi degerleri

verilmistir.

Tablo 26 Prososyal davrams o6lcegi birinci diizey dogrulayici faktor analizi uyum

iyiligi degerleri
Indeks Tyi Kabul Edilebilir  Arastirma
Adi Uyum Uyum Modeli
v2/df <3 <5 3,550 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA <0,05 <0,08 0,077 Kabul Edilebilir Uyum
RMR <0,05 <0,08 0,001 Iyi Uyum
SRMR <0,05 <0,08 0,0363 Iyi Uyum
GFI >0,90 >0,85 0,910 Iyi Uyum
CFI >0,97 >0,95 0,957 Kabul Edilebilir Uyum
NFI >0,95 >0,90 0,941 Kabul Edilebilir Uyum

Uyum 1iyiligi degerlerine bakildiginda prososyal davranis Ol¢eginin iyi uyum

degerlerini sagladig1 goriilmektedir.
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4.7.3.1.3. Personel Giiclendirme Olcegi Birinci Diizey Dogrulayic1 Faktor

Analizi

Gegerliligi ve giivenilirligi kanitlanmis olan ve dort boyuttan olusan Personel

Giiclendirme Olgegi i¢in Birinci Diizey Dogrulayic1 Faktdr Analizi gergeklestirilmistir.
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Sekil 13 Personel giiclendirme 6l¢egi birinci diizey dogrulayici faktor analizi
Sekil 13’de maddelerin faktor yiiklenimlerini ve yliklenimlerin istatistiksel agidan
anlamli olup olmadigmi gdsteren Personel Giiglendirme Olgegi Birinci Diizey
Dogrulayict Faktér Analizi verilmistir. Ayrica AMOS programi 6l¢lim modelinde

modifikasyonlara yer vermemistir.
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Tablo 27’de goriilen regresyon katsayilari her bir iligki i¢in “p” degerinin
(p<0,001) faktor yiliklenimlerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucunu ortaya
cikarmaktadir. Faktor yiiklenimleri incelendiginde; anlam gizil degiskeni faktor
yiiklerinin 0,88 ile 0,90, yeterlilik gizil degiskeni faktor yiiklerinin 0,48 ile 0,81, dzerklik
gizil degiskeni faktor yiiklerinin 0,82 ile 0,86 ve etki gizil degiskeni faktor yiiklerinin
0,83 ile 0,91 arasinda oldugu goriilmektedir. Ayrica anlam ile yeterlilik arasinda ayni
yonlii 0,001 diizeyinde, yeterlilik ve 6zerklik arasinda ayni yonlii 0,005 diizeyinde,
yeterlilik ile etki arasinda ayn1 yonlii 0,01 diizeyinde olduk¢a zayif, anlam ile etki arasinda
ayni yonlii 0,35 diizeyinde orta seviyede, anlam ve 6zerklik arasinda ayn1 yonlii 0,52 ve

Ozerklik ile etki arasinda 0,69 gii¢lii bir iligki tespit edilmisgtir.

Tablo 27 Personel giiclendirme 6lcegi birinci diizey dogrulayici faktor analizi
regresyon katsayilari

gzzigl‘(‘::: Gizil Degisken Estimate S.E.  C.R.
PGl ANLAM 1,000
PG2 ANLAM 0,981 0,039 25,429 ok
PG3 ANLAM 0,972 0,039 24,729 ok
PG4 YETERLILIK 1,000
PG5 YETERLILIK 1,263 0,178 7,086 ok
PG6 YETERLILIK 0,754 0,098 7,712 ook
PG7 OZERKLIK 1,000
PGS OZERKLIK 0,982 0,050 19,742 ook
PG9 OZERKLIK 0,929 0,049 19,023 ok
PG10 ETKI 1,000
PGl11 ETKI 1,154 0,050 23,184 S
PG12 ETKI 1,180 0,051 23,182 ok

Tablo 28’de goriildiigli lizere 6l¢iim modeline iliskin tiim standardize edilmis
degerler 1°den kiigiiktiir. Personel Giiglendirme Olgegine iliskin 6l¢iim modelinde her bir
boyuta ait 0,50’den biiyiik olmas1 gézlemlenen degiskenlerin gizil degiskenlere biiylik

etkisi oldugunu gostermektedir.

Personel Giiglendirme Olgegine ait dort alt boyut ve alt maddeler
degerlendirildiginde; anlam alt boyutunu PG2 ifadesi 0,899 faktor yiikii ile yani
standardize edilmis deger ile giiclii bir sekilde etkilemektedir. Anlam boyutunu etkileme
giicli en diisiik ifade ise 0,879 faktor yiikii ile PG1 ifadesidir. Yeterlilik alt boyutunu 0,807
faktor yiiki ile PGS ifadesi giiclii bir sekilde etkilerken ayni boyutu etkileme giicii en
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diisiik olan ifade 0,485 faktor yiikii ile PG6 ifadesidir. Ozerklik boyutunu 0,858 faktor
yiikii ile PG8 ifadesi en gli¢lii sekilde etkilerken PG7 ifadesi 0,817 faktor yiikii ile en az
etkileme giiciine sahip ifadedir. Etki boyutunu 0,905 faktor yiikii ile en giiclii sekilde
etkileyen ifade PG11 ve PG12 iken en az etkileme giiciine sahip ifade 0,827 faktor ytikii
ile PG10 ifadesidir. Standardize edilmis regresyon katsayilarindan goriildiigii izere gizil
degiskenleri tahmin etme giiciiniin yeterlilik alt boyutu i¢inde yer alan 6. ifade haricinde
yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo 28 Personel giiclendirme 6lcegi birinci diizey dogrulayici faktor analizi
standardize edilmis regresyon katsayilari

Gozlenen Degisken Gizil Degisken Standardize Edilmis Regresyon

PGI ANLAM 0,879
PG2 ANLAM 0,899
PG3 ANLAM 0,881
PG4 YETERLILIK 0,633
PG5 YETERLILIK 0,807
PG6 YETERLILIK 0,485
PG7 OZERKLIK 0,817
PGS OZERKLIK 0,858
PG9 OZERKLIK 0,828
PG10 ETKI 0,827
PG11 ETKI 0,905
PGI12 ETKI 0,905

Bu asama sonrasinda uyum iyiligi indeksleri degerlerine bakilarak modelin veriler
ile desteklenip desteklenmedigine bakilmaktadir. Asagida yer alan Tablo 29°da Personel
Giiglendirme Olgegi Birinci Diizey Dogrulayict Faktor Analizi uyum iyiligi degerleri
verilmistir.

Tablo 29 Personel giiclendirme 6lcegi birinci diizey dogrulayici faktor analizi
uyum iyiligi degerleri

indeks Tyi Kabul Edilebilir Arastirma

Adi Ui Ui Modeli SIG
y*/df <3 <5 3,024 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA <0,05 <0,08 0,068 Kabul Edilebilir Uyum
RMR <0,05 <0,08 0,001 Iyi Uyum
SRMR <0,05 <0,08 0,0368 fyi Uyum
GFI >0,90 >0,85 0,953 Iyi Uyum
CFI >0,97 >0,95 0,969 Kabul Edilebilir Uyum
NFI >0,95 >0,90 0,954 Iyi Uyum
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Uyum 1iyiligi degerlerine bakildiginda personel giiglendirme 6lgeginin iyi uyum

degerlerini sagladig1 goriilmektedir.
4.7.3.1.4. Orgiit Kiiltiirii Olcegi ikinci Diizey Dogrulayic1 Faktor Analizi

Yapisal Esitlik Modeli i¢in ikinci diizey Dogrulayici Faktér Analizi
gerceklestirilen yapinin birincil seviyede faktorlerle agiklaniyor olmasi, birincil seviye
analizde hi¢bir madde yiikleniminin higbirisinin sifir olmamasi, maddelere bagli hata
terimleri arasinda korelasyon olmamasi ve birincil seviye faktorlerin kovaryanslarinin
ikinci seviye faktorii tahmin etmeleri test edilmektedir. Bu analizde gizil degiskenlerin
yordadig bir iist seviye gizil degisken daha modele dahil edilmektedir (Meydan ve Sesen,
2011: 183). Ikinci diizey ¢ok faktdrlii model; gozlenen degiskenler birden fazla,
birbirinden bagimsiz faktor altinda toplandiktan sonra bu faktorlerde daha genis ve
kapsayict bir faktor altinda birlesmektedir (Karagdz, 2019: 1104). Birinci Diizey
Dogrulayici Faktdér Analizi’'nden farkli olarak ikinci Diizey Dogrulayici Faktor
Analizi’nde asagidaki sekilde de goriilecegi lizere el7, el8, e19 vb. seklinde goriilen ve

“artik hata” olarak da bilinen terimler eklenmektedir (Yay, 2018: 253).

Ikinci Diizey Dogrulayici Faktdr Analizi ile Orgiit Kiiltiirii Olgeginin alt boyutlar:

ile olan yordama iligkisi incelenmistir.
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Sekil 14 Orgiit kiiltiirii 6lcegi ikinci diizey dogrulayici faktor analizi

Sekil 14°de gorildiigii tizere klan kiiltiirti (KK), adhokrasi kiiltiirii (AK), hiyerarsi
kiiltiirii (HK) ve pazar kiiltiirii (PK) boyutlar1 daha iist diizey bir boyut olan Orgiit Kiiltiirii
Olgegi (OKO)’nin bilesenleri konumundadir. Sekil 14 incelendiginde Orgiit Kiiltiirii
Olgegi iist gizil degiskeni faktér yiiklerinin 0,84 ile 0,88 arasinda degistigi goriilmektedir.
Orgiit Kiiltiirii Olgegi iist gizil degiskeninin; klan kiiltiirii (KK) gizil degiskeni arasindaki
iliskinin 0,87, adhokrasi kiiltiiri (AK) gizil degiskeni ile arasindaki iliskinin 0,84,
hiyerarsi kiltiirii (HK) ile arasindaki iliskinin 0,88 ve pazar kiiltiirii (PK) ile arasindaki
iliskinin 0,88 oldugu goriilmektedir. Orgiit Kiiltiirii Olgegi Birinci Diizey Dogrulayict
Faktdr Analizi ve Ikinci Diizey dogrulayici Faktor Analizi gozlenen degisken faktor

yiiklerinin sonuglarini birbirinden farkli olmamakta fakat birinci diizeyde olmayan gizil
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degiskenlerin olgegin aciklayiciligr iizerindeki degerleri bakimindan farklilik

gostermektedir.

Tablo 30 Orgiit kiiltiirii 6lcegi ikinci diizey dogrulayici faktor analizi standardize
edilmis regresyon katsayilari

Gizil Degisken Ust Gizil Degisken Standardize Edilmis Regresyon

KK OKO 0,872
AK OKO 0,837
HK OKO 0,883
PK OKO 0,883

Tablo 30’da gériilecegi iizere OKO iist diizey gizil degiskeninin KK, AK, HK ve
PK boyutlari ile agiklandig1 dogrulanmaktadir. HK ve PK boyutu 0,883 faktor yiikii ile
aciklama giicii en yiiksek ve AK boyutu 0,837 faktor yiikii ile agiklama giicii en diigiik
olan gizil degiskenlerdir. Ayrica 6l¢lim modelinin her bir maddesinin “p” degerinin

0,005°den kii¢iik (p<0,05) oldugu tespit edildigi i¢in istatistiki olarak anlamlidir.

Sekil 14°de goriilecegi tizere 6l¢lim modelinde modifikasyonlara bagvurulmustur.
Tablo 31°de ise mevcut modelin Ikinci Diizey Dogrulayici Faktor Analizi sonucu ortaya

¢ikan uyum iyiligi degerleri verilmistir.

Tablo 31 Orgiit kiiltiirii 6lcegi ikinci diizey dogrulayici faktor analizi uyum iyiligi

degerleri
Indeks Tyi Kabul Edilebilir Arastirma S
Adr Uyum Uyum Modeli
y/df <3 <5 2,368 Iyi Uyum
RMSEA <0,05 <0,08 0,056 Kabul Edilebilir Uyum
RMR <0,05 <0,08 0,001 Iyi Uyum
SRMR <0,05 <0,08 0,0287 Iyi Uyum
GFI >0,90 >0,85 0,938 Iyi Uyum
CFI >0,97 >0,95 0,977 Iyi Uyum
NFI >0,95 >0,90 0,960 Iyi Uyum

Elde edilen uyum 1yiligi degerleri incelendiginde, orgiit kiiltiiriine iliskin 6l¢tim
modelinin verilerle uyumlu oldugu, modele ait uyum degerlerinin kabul edilebilir oldugu,
alt boyutlarin faktor yiiklerinin ve bu alt boyutlara ait ifadelerin faktor yiiklerinin
istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmiistiir. Diger bir ifadeyle model hem iyi uyum
gostermektedir hem de alt boyutlar ve bu alt boyutlara ait ifadelerin faktorlere dogru
sekilde yiiklendigini gdstermektedir.
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4.7.3.1.5. Prososyal Davrams Olgegi ikinci Diizey Dogrulayici Faktér Analizi

Ikinci Diizey Dogrulayicit Faktdr Analizi ile Prososyal Davramis Olgeginin alt

boyutlar ile olan yordama iligkisi incelenmistir.

Sekil 15 Prososyal davranis dl¢egi ikinci diizey dogrulayici faktor analizi

Sekil 15°de goriildiigii iizere rol tanimli prososyal davranis (RTPD), rol otesi
prososyal davranis (ROPD) ve c¢alisma arkadaslarima yonelik prososyal davranis
(CAYPD) boyutlar1 daha iist diizey bir boyut olan Prososyal Davranis Olgegi (PDO)’nin
bilesenleri konumundadir. Sekil 15 incelendiginde Prososyal Davrams Olgegi iist gizil
degiskeni faktor yiiklerinin 0,85 ile 0,88 arasinda degistigi goriilmektedir. Prososyal
Davranis Olgegi iist gizil degiskeninin; rol tanimli prososyal davranis (RTPD) gizil
degiskeni arasindaki iligkinin 0,85, rol 6tesi prososyal davranis (ROPD) gizil degiskeni
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ile arasindaki iliskinin 0,85 ve calisma arkadaslarina yonelik prososyal davranig
(CAYPD) ile arasindaki iliskinin 0,88 oldugu goriilmektedir. Prososyal Davranis Olgegi
Birinci Diizey Dogrulayict Faktdr Analizi ve Ikinci Diizey dogrulayici Faktor Analizi
gozlenen degisken faktor yliklerinin sonuglarni birbirinden farkli olmamakta fakat
birinci diizeyde olmayan gizil degiskenlerin dlgegin agiklayicilig iizerindeki degerleri
bakimindan farklilik gostermektedir.

Tablo 32 Prososyal davrams 6lcegi ikinci diizey dogrulayici faktor analizi
standardize edilmis regresyon katsayilari

Gizil Degisken Ust Gizil Degisken Standardize Edilmis Regresyon

RTPD PDO 0,851
ROPD PDO 0,855
CAYPD PDO 0,876

Tablo 32°de goriilecegi iizere PDO iist diizey gizil degiskeninin RTPD, ROPD ve
CAYPD boyutlari ile agiklandig1 dogrulanmaktadir. CAYPD boyutu 0,876 faktor yiikii
ile aciklama giicii en yiiksek ve RTPD boyutu 0,851 faktor yiikii ile agiklama giicli en
diistik olan gizil degiskenlerdir. Ayrica 6l¢iim modelinin her bir maddesinin “p” degerinin

0,005°den kiigiik (p<0,05) oldugu tespit edildigi i¢in istatistiki olarak anlamlidir.

Sekil 15°de goriilecegi tizere 6l¢iim modelinde modifikasyonlara bagvurulmustur.
Tablo 33’de ise mevcut modelin Ikinci Diizey Dogrulayict Faktdr Analizi sonucu ortaya

¢ikan uyum 1yiligi degerleri verilmistir.

Tablo 33 Prososyal davrams olcegi ikinci diizey dogrulayici faktor analizi uyum

iyiligi degerleri
Indeks Tyi Kabul Edilebilir  Arastirma S
Adi Uyum Uyum Modeli
vldf <3 <5 3,550 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA <0,05 <0,08 0,077 Kabul Edilebilir Uyum
RMR <0,05 <0,08 0,001 Iyi Uyum
SRMR <0,05 <0,08 0,0363 Iyi Uyum
GFI >0,90 >0,85 0,910 Iyi Uyum
CFI >0,97 >0,95 0,957 Kabul Edilebilir Uyum
NFI >0,95 >0,90 0,941 Kabul Edilebilir Uyum

Elde edilen uyum 1iyiligi degerleri incelendiginde, prososyal davraniglara iliskin
6lctim modelinin verilerle 1y1 uyum gosterdigi, modele ait uyum degerlerinin iyi oldugu,

alt boyutlarin faktor yiiklerinin ve bu alt boyutlara ait ifadelerin faktor yiiklerinin
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istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmiistiir. Diger bir ifadeyle model hem iyi uyum
gostermektedir hem de alt boyutlar ve bu alt boyutlara ait ifadelerin faktorlere dogru

sekilde yiiklendigini gostermektedir.

4.7.3.1.6. Personel Giiclendirme Olgegi Ikinci Diizey Dogrulayic1 Faktor

Analizi

Ikinci Diizey Dogrulayic1 Faktdr Analizi ile Personel Giiglendirme Olgeginin alt

boyutlari ile olan yordama iligkisi incelenmistir.
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Sekil 16 Personel giiclendirme ol¢egi ikinci diizey dogrulayici faktor analizi
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Sekil 16°de goriildiigii iizere anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki boyutlar1 daha iist
diizey bir boyut olan Personel Gii¢lendirme Olcegi (OKO)’nin bilesenleri konumundadar.
Sekil 16 incelendiginde Personel Giiglendirme Olgegi iist gizil degiskeni faktdr yiiklerinin
0,005 ile 1,02 arasinda degistigi goriilmektedir. Personel Giiglendirme Olgegi iist gizil
degiskeninin; anlam gizil degiskeni arasindaki iliskinin 0,51, yeterlilik gizil degiskeni ile
arasindaki iligkinin 0,005, 6zerklik gizil degiskeni ile arasindaki iligkinin 1,02 ve etki gizil
degiskeni ile arasindaki iliskinin 0,68 diizeyinde oldugu goriilmektedir. Yeterlilik gizil
degiskeni ile 0,005 diizeyinde zayif bir iligki tespit edilmistir. Personel Giiglendirme
Olgegi Birinci Diizey Dogrulayic1 Faktdr Analizi ve ikinci Diizey dogrulayici Faktor
Analizi gozlenen degisken faktor yiiklerinin sonuglarini birbirinden farkli olmamakta
fakat birinci diizeyde olmayan gizil degiskenlerin Slgcegin agiklayiciligi tizerindeki
degerleri bakimindan farklilik géstermektedir.

Tablo 34 Personel giiclendirme 6lcegi ikinci diizey dogrulayici faktor analizi
standardize edilmis regresyon katsayilari

Gizil Degisken Ust Gizil Degisken Standardize Edilmis Regresyon

ANLAM PGO 0,505
YETERLILIK PGO 0,005
OZERKLIK PGO 1,020
ETKI PGO 0,681

Tablo 34’de goriilecegi iizere PGO iist diizey gizil degiskeninin anlam, yeterlilik,
ozerklik ve etki boyutlari ile agiklandigi dogrulanmaktadir. Ozerklik boyutu 1,02 faktor
yiikii ile agiklama giicli en yliksek ve yeterlilik boyutu 0,005 faktor yiikii ile agiklama
giicli en diisiik olan gizil degiskenlerdir. Ayrica 6l¢iim modelinin her bir maddesinin “p”
degerinin 0,005°den kiiciikk (p<0,05) oldugu tespit edildigi igin istatistiki olarak

anlamlidir.

Calistirilan 6l¢iim modelinde AMOS programi modifikasyonlara yer vermemistir.
Tablo 35°de ise mevcut modelin Ikinci Diizey Dogrulayic1 Faktdr Analizi sonucu ortaya

¢ikan uyum iyiligi degerleri verilmistir.
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Tablo 35 Personel giiclendirme ol¢egi ikinci diizey dogrulayici faktor analizi uyum

iyiligi degerleri
Indeks Iyi Kabul Edilebilir ~ Arastirma
Adi Uyum Uyum Modeli
y/df <3 <5 2,903 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA <0,05 <0,08 0,066 Kabul Edilebilir Uyum
RMR <0,05 <0,08 0,001 Iyi Uyum
SRMR <0,05 <0,08 0,0368 Iyi Uyum
GFI >0,90 >0,85 0,953 Iyi Uyum
CFI >0,97 >0,95 0,969 Kabul Edilebilir Uyum
NFI >0,95 >0,90 0,954 Iyi Uyum

Elde edilen uyum iyiligi degerleri incelendiginde, personel giiglendirmeye iliskin
6l¢iim modelinin verilerle iyi uyum gosterdigi, modele ait uyum degerlerinin iyi oldugu,
alt boyutlarin faktor yiiklerinin ve bu alt boyutlara ait ifadelerin faktor yiiklerinin
istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmistiir. Diger bir ifadeyle model hem iyi uyum
gostermektedir hem de alt boyutlar ve bu alt boyutlara ait ifadelerin faktorlere dogru
sekilde yiiklendigini gostermektedir.

4.7.4. Yapisal Esitlik Modeli Analiz ve Sonuglari

Yapisal Esitlik Modellemesi, bir modeldeki birden ¢ok degisken arasindaki
karsilikli iliskileri analiz etmek i¢in gelistirilmis ikinci nesil istatistiksel analiz teknigidir.
Degiskenler arasindaki iligkiler, bir dizi tekli ve ¢oklu regresyon denkleminde ifade
edilebilir. Yapisal Esitlik Modelleme teknigi, nicel verilerin ve korelasyonel veya
nedensel varsayimlarin modele dahil edilmesini kullanir (Awang, 2012: 17). Yapisal
esitlik modellemesi, baz1 olgulara dayanan yapisal bir teorinin analizine dogrulayici bir
yaklagim benimseyen istatistiksel bir metodolojidir. Tipik olarak, bu teori, ¢oklu
degiskenler lizerinde gdzlemler olusturan “nedensel” siirecleri temsil etmektedir. Yapisal
esitlik modellemesi terimi, siirecin iki 6nemli yoniinii ifade etmektedir. Bunlardan ilki
incelenen nedensel siireclerin bir dizi yapisal denklemle temsil edilmesi ve ikinci olarak
da bu yapisal iligkilerin, incelenen teorinin daha net bir kavramsallastirilmasini saglamak
icin resimsel olarak modellenebilecegidir. Varsayimlanan model daha sonra, verilerle ne
Olciide tutarli oldugunu belirlemek i¢in tiim degiskenler sisteminin eszamanli analizinde
istatistiksel olarak test edilebilir. Uyum iyiligi yeterliyse, model, degiskenler arasinda
varsayilan iligkilerin akla yatkinligmi tartisir; yetersiz ise, bu tiir iligkilerin

sirdiiriilebilirligi reddedilir. Yapisal esitlik modellemesi Oncelikle veri analizine
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aciklayict bir yaklasimdan ziyade dogrulayici bir yaklasim gerektirmesi ve degiskenler
arasi iligkiler modelinin bir Onciil belirtilmesini istemesi yoluyla ¢ikarimsal amaglar i¢in
verilerin analizine katkida bulunmas1 dolayisiyla eski nesil cok degiskenli prosediirlerden

ayrilmaktadir (Bryne, 2016: 4-5).

Yapisal esitlik modellerinin bilimsel ¢aligmalarda siklikla tercih edilmesinin
nedeni, verilen bir modeldeki bagimli ve bagimsiz gozlenen degiskenlere ait dl¢iim
hatalarini agikca hesaba katan bir yontem olmasidir. Ol¢iim hatalari ile sorunlar1 ortadan
kaldirmasimnin yaninda ayrica arastirmacilara c¢ok degiskenli kompleks modeller
gelistirme, tahmin etme ve test etme imkani sunmaktadir ve verilerin modeldeki

degiskenlerin direkt ve dolayli etkilerini de dikkate almasidir (Karagdz, 2019: 1019).

Yol analizi (Path Analysis) iki veya daha ¢ok degisken arasindaki nedensel
iligkilerin test edilmesinde, dogrudan ve dolayl1 iligkilerin karsilastirilmasinda kullanilan
ve coklu regresyon ile yakindan iliskili istatistiksel bir tekniktir. Gozlenen ve gizil
degiskenler ile olmak iizere iki sekilde uygulanabilmektedir. Yapisal esitlik modelinin en
eski bi¢imi gozlenen degiskenli yol analizidir. Yapisal esitlik modelinin gizil degisken
model kismini test etmek ise yol analizinin amacidir (Meydan ve Sesen, 2011: 27). Yol
analizi sayisal degiskenler arasindaki yapisal iliskiyi kestirmek ve bagimsiz degiskenlerin
bagimli degiskenler iizerindeki toplam etkilerinin, dolayli ve dogrudan etkilerinin ne
kadar oldugunu belirlemekte kullanilan bir yontemdir. Yol analizinde degiskenlerin
birbiri lizerindeki etkileri yol diyagrami ile verilerek modelin ve yollarin daha iyi
anlasilmasi saglanirken, modele dahil edilmesi gerekirken unutulmus degiskenlerin veya

iliskilerin goriilmesi de saglanmaktadir (Karagoz, 2019: 1141-1142).

Yol diyagrami, degiskenlerin diger degiskenler iizerindeki nedensel degisimini
gostermektedir. Path diyagraminda tek yonlii oklar ¢izilmesi bir neden sonug iliskisini
gostermektedir. Degiskenler arasinda ¢izilen iki yonlii oklar ise degiskenlerin birbirini
etkiledigi ama neden sonug iligkisi olmadig1 anlamina gelmektedir. Bir bagimli degisken
ve bir bagimsiz degiskenin oldugu basit dogrusal regresyon modelinde bu iki degisken
arasindaki korelasyon katsayisi beta katsayisina yani path katsayisina esittir. Dolayisiyla
bir bagimli ve bir bagimsiz degisken i¢in elde edilen path katsayisi -1 ile +1 arasinda

degisen degerler olacaktir. Coklu regresyon modelinde ise bir bagimli degisken birden
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cok bagimsiz degisken tarafindan etkilenmektedir. Bu durumda da path katsayilar1 -1 ile
+1 disinda degerler alabilmektedir (Karagoz, 2019: 1142-1143).

Yukarida da ifade edildigi {izere yol analizi hem gozlenen hem de gizil degiskenler
ile yapilabilmektedir. Gozlenen degiskenler ile yapilan yol analizi gizil degiskenler ile
yapilan yol analizine gore daha basit olmakla birlikte daha az avantaj saglayan bir analiz
yontemidir. Bu analiz tiiriinde gizil degiskenler tanimlanmadig i¢in, degiskenlerdeki hata
miktar1 yordanamamakta ve modelden elenememektedir (Meydan ve Sesen, 2011: 29).
Gizil degiskenler ile yapilan yol analizi ise gozlenen degiskenler ile yapilan yol
analizinden daha giivenilir sonuglar veren bir analizdir (Karagéz, 2019: 1160). Bunun
temel nedeni de her bir gizil degiskenin olusturulan 6l¢gme modelleri ile yani dogrulayici
faktor analizi modelleri ile temsil edilmesi ve bu sayede 6l¢iim hatalarinin modele dahil

edilebilmesidir (Meydan ve Sesen, 2011: 30).

Aracilik, bagimsiz bir degiskenin (X) bir bagimhi degisken (Y) tizerindeki
etkisinin bir arac1 degisken (M) araciligryla iletilmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu
aracilik etkisi ayn1 zamanda yaygin olarak X'in M araciligiyla Y iizerindeki dolayl
etkisidir. Aracilik modelleri, arastirmacilarin nedensel siireglerin nasil meydana
gelebilecegine dair basit hipotezleri test etmelerine ve daha karmasik yapisal modellerin

yap1 taglarini olusturmalarina olanak tanimaktadir (Preacher ve Selig, 2012: 77).

75

Sekil 17 Araci etki modeli

X Y

Baron ve Kenny'nin (1986) nedensel adimlar testi, aracilik amaciyla agik ara en
yaygin kullanilan testidir. Bu yaklasima gore bir dizi adimin gergeklesmesi

gerekmektedir. Bu yaklagimdaki adimlar ise;

- Bagimsiz degisken bagimli degiskeni tizerindeki toplam etkisi anlamli olmalidar.

- Bagimsiz degisken araci oldugu diisiiniilen degiskeni anlamli olarak etkilemelidir.
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- Aract olarak diisiiniilen degisken ve bagimsiz degisken birlikte regresyon
analizine dahil edildiginde araci degisken bagimli degiskeni anlamli olarak
etkilemelidir.

- Araci olarak diisiintilen degisken modele dahil edildiginde bagimsiz degiskenin
bagimli degisken iizerindeki etkisi, bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki toplam etkisinden daha kiiciik olmalidir (Fritz ve MacKinnon, 2007:

235).

Bu durumda aracilik etkisinden bahsetmek miimkiindiir. Ayrica araciligin var
oldugu sonucuna ulagabilmek i¢in ilk {i¢ adimin ger¢eklesmesi gerekmekte ve dordiincii
adimda sonug¢ alinabilmektedir. Ancak son yillarda nedensel adimlar yaklasimi ile ilgili
ciddi boyutlarda elestiriler getirilmekte aracilik modellerinin analizi i¢in daha gegerli ve
giivenilir sonuglara ulasilmasini saglayan modern yaklasim ileri siiriilmektedir. Modern
yaklasimda aracilik modeli analizinde odaklanilan nokta dogrudan ve dolayli etkilerin
hesaplanmas1 ve bu hesaplanan degerler lizerinden ¢ikarimlar yapilmasidir. Sekil 17°de
verilen aract etki modeli iizerinden aciklamasi su sekildedir. Dolayl etki bagimsiz
degiskenin (X), araci degisken (M) tlizerindeki etkisi ve araci degiskenin (M) bagimlh
degisken (YY) iizerindeki etkisi ile ¢arpimidir yani (a.b). bootstrap testi sonucunda X’in
dolayl etkisi yani (a.b) anlamli ise aracilik modeli dogrulanmis olarak kabul edilmektedir

(Giirbiiz ve Bayik, 2018: 41).

Modern yaklasimda aracilik etkisinin varligi i¢in bootstrap analizi sonucunda elde
edilen %95 giiven araligindaki degerler lizerinden karar verilmektedir (Gilirbiiz ve Bayik,
2018: 42). Sifir icermeyen bir giiven araligi, iki dolayli etkinin birbirinden istatistiksel
olarak farkli olduguna dair kanitlar sunarken, sifirin tizerine binen bir giiven aralig1, belirli
dolayli etkiler arasinda fark olmadig: iddiasini desteklemektedir (Hayes, 2018: 165).
Diger bir ifadeyle giiven araligi degerleri sifir1 kapsamamaktadir. Dolayli etki degerine
karsilik gelen alt ve iist giiven aralig1 degerleri sifir1 kapsamamasi1 durumunda dolayli etki
anlaml olarak kabul edilmekte ve aracilik etkisinin meydana geldigi anlasilmaktadir
(Giirbiiz ve Bayik, 2018: 42). Dolayisiyla degiskenler arasindaki aracilik iligkileri bu

modern yaklasim iizerinden incelenecektir.

Calismanin bu kisminda Orgiit kiiltiiriiniin prososyal davranislar tizerindeki

etkisinde personel giiclendirmenin aracilik roliiniin bulundugu hipotezini dogrulamak
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icin gergeklestirilen yol analizi degerlendirilecektir. Yapilacak olan degerlendirme tek bir
degisken olarak degil orgiit kiiltiirii, prososyal davranis ve personel giiclendirmenin alt

boyutlar lizerinden gerceklestirilecektir. Asagida Sekil 18’de yol analizi goriilmektedir.
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Sekil 18 Yapisal esitlik modeli yol analizi
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Sekil 18’de goriildiigii lizere 6l¢iim modelinde modifikasyonlara bagvurulmustur.

Tablo 36’da Yol Analizi sonucunda ortaya ¢ikan uyum iyiligi degerleri verilmistir.

Tablo 36 Yapisal esitlik modeli yol analizi uyum iyiligi degerleri

Indeks Iyi

Kabul Edilebilir

Arastirma

Sonu¢

Adi Uyum
y/df <3
RMSEA <0,05

RMR <0,05

GFI >0,90
CFI >0,97
NFI >0,95

Uyum
<5
<0,08
<0,08
>0,85
>0,95
>0,90

Modeli

2,589
0,061
0,005
0,813
0,909
0,861

Iyi Uyum

Kabul Edilebilir Uyum

Iyi Uyum

Kabul Edilebilir Uyum

Iyi Uyum

Kabul Edilebilir Uyum
Tablo 36°da Yol Analizi'ne tabi tutulmus modelde ¥*/df, RMR ve CFI degerleri

iyl uyum, RMSEA degeri de kabul edilebilir uyum gostermektedir. GFI ve NFI degerleri

ise kabul edilebilir uyum degeri altinda goriinmektedir. Ancak degerler arasindaki

farklilik oldukca diisiik oldugunda modelin uyum sergilemesine engel olacak bir sorun

teskil etmemektedir (Yay, 2018: 261). Tablodaki uyum iyiligi degerlerinden yola ¢ikarak

s06z konusu modelin veriler ile uyum gosterdigi sonucuna varmak miimkiindiir.

Tablo 37 Orgiit kiiltiirii 6lcegi alt boyutlari, prososyal davrams 6lcegi alt boyutlari
ve personel giiclendirme olcegi alt boyutlar: yol analizi regresyon katsayilari

Test Edilen Yol
ANLAM€AK
ANLAM€&HK
OZERKLIK€HK
ETKi€<HK
ANLAM€PK
OZERKLIK €PK
RTPD€AK
ROPD€AK
CAYPD€AK
RTPD€PK
RTPD€ANLAM
ROPD€ANLAM
CAYPD€ANLAM
RTPD€YETERLILIK
RTPD€OZERKLIK
ROPD€ETKI

Estimate

-0,182
0,440
0,399
0,260
-0,200
-0,160
0,109
0,197
0,169
0,087
0,634
0,657
0,622
-0,155
0,071
0,103

S.E.
0,086
0,102
0,099
0,050
0,075
0,075
0,053
0,040
0,034
0,041
0,048
0,048
0,044
0,053
0,034
0,040

C.R.
-2,105
4,322
4,026
5,189
-2,681
-2,124
2,047
4,194
4,958
2,149
13,073
13,645
14,099
-2,942
2,061
2,533

p
*
*kk
ok

sksksk
ek

skeksk
sksksk

sksksk
sksksk
ek
*
&
&

*0<0,05, **p<0,01, ***p<0,001, Estimate: Regresyon Katsayilari, S.E.: Standart Hata,
C.R.: Kritik Tablo Degeri, p: Test Olasilik Diizeyi

Regresyon degerleri gozlenen degiskenlerin gizil degiskenleri tahmin etme

giiclinii diger bir ifadeyle faktor yiiklenimlerini gostermektedir. Tablo 37°de her ikili iligki



€6 .9

icin “p” degerleri 0.05 ten kiigiik (p<0.05) oldugu i¢in faktor yiiklenimleri nemlidir yani
faktorlere dogru yiiklendigi ifade edilebilir. Onemli olmayan faktdr yiiklenimleri ise
analizden ¢ikarilmistir. Anlamli olmayan faktor yiiklenimleri analizden tek tek ¢ikarilmis
ve her cikarma sonrasinda analiz tekrarlanmistir. Anlamli olmayanlarin tek tek
cikarilmas1 ve analizin tekrarlanmasi sonrasinda model uyum degerleri ve faktor
yiiklenimleri her defasinda incelenmistir. Yapilan analiz tekrarlar1 sonucunda Tablo 37

elde edilmistir.

Tablo 37°de yer alamayan ve istatistiksel olarak anlamli olmadig i¢in ¢ikarilan
yollar; CAYPD<ETKI (0,935), OZERKLIK¢KK (0,856), ETKi€¢AK (0,826),
ROPD<KK (0,792), OZERKLIK€AK (0,705), RTPD¢KK (0,689), RTPD<ETKI
(0,689), ROPD<OZERKLIK (0,577), ANLAM&KK (0,510), ETKi€KK (0,558),
ETKi€<PK (0,517), YETERLILIK¢PK (0,488), YETERLILIK¢KK (0,599),
RTPD¢HK (0,452), CAYPD€KK (0,402), CAYPD<OZERKLIK (0,128),
CAYPDPK (0,085), CAYPD(HK (0,474), ROPD<PK (0,092), ROPD<HK
(0,166), YETERLILIK € AK (0,090), YETERLILIK ¢ HK (0,195),
CAYPD€YETERLILIK (0,099), ROPD<YETERLILIK (0,294). Yollar analizden
cikarilirken anlamlilik diizeyi en diisiik olandan baslanilmistir.
Tablo 38 (")rgiit kiiltiirii 6lcegi alt boyutlari, prososyal davrams o6lcegi alt boyutlar

ve personel giiclendirme dl¢egi alt boyutlar: yol analizi standardize edilmis
regresyon katsayilari

Test Edilen Yol Standardize Edilmis Regresyon
ANLAM<AK -0,192
ANLAM<HK 0,466
OZERKLIK €HK 0,403
ETKi€HK 0,272
ANLAM&PK -0,272
OZERKLIK€PK -0,207
RTPD€AK 0,123
ROPD€AK 0,211
CAYPD€AK 0,200
RTPD<PK 0,127
RTPD€ANLAM 0,681
ROPD€<ANLAM 0,668
CAYPD€ANLAM 0,695
RTPD€<YETERLILIK -0,123
RTPD€OZERKLIK 0,079
ROPD€ETKI 0,106
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Tablo 38’de tahmin edilen yollar ve bunlara ait standardize edilmis regresyon
katsayilar1 bulunmaktadir. Bagimsiz degisken olan orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan AK ile
arac1 degisken olan Personel Giiclendirme’nin alt boyutlarindan anlam boyutu arasinda
ters yonlii zayif bir iliski bulunmaktadir. AK’niin ile bagimhi degisken olan prososyal
davranig alt boyutlar1 olan RTPD, ROPD ve CAYPD arasinda ayn1 yonlii zayif bir iliski
bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan HK ile personel giiclendirme alt
boyutlarindan anlam ve 6zerklik arasinda ayn1 yonlii orta seviyede ve etki ile arasinda ise
ayni yonlii zayif bir iligki bulunmaktadir. PK alt boyutu ile personel gili¢clendirme alt
boyutlarindan anlam ve 6zerklik arasinda negatif yonlii zayif ve prososyal davranig alt
boyutlarindan RTPD ile ayn1 yonli zayif bir iliskiye sahiptir. Personel gii¢clendirme alt
boyutlarindan anlam ile prososyal davranig alt boyutlar1 arasinda ayni yonlii giiclii bir
iliski bulunmaktadir. Yeterlilik alt boyutu ile RTPD arasinda ise ters yonlii zayif bir iliski
vardir. Ayrica 6zerklik ile RTPD arasinda ayni yonlii zayif bir iliski ve etki ile ROPD

arasinda yine ayni yonlii zayif bir iligski bulunmaktadir.
4.7.5. Hipotez Testi Bulgular:

Analiz edilen yapisal esitlik modeli sonucunda istatistiksel olarak anlamli
olmayan (p<0,05) yollar modelden ¢ikarilmistir. Dolayistyla Hi.1, Hi.2, H1.3, Hi.7, H1.8,
Hi1.9, Hi.11, Hi.12, H1.13, Hi.14, Hi.15, Hi.16, Hi.18, Hi.19, H1.20, H1.22, H1.26, H1.28,
Hi.33, Hi.34, Hi.36, Hi.37, H1.38 ve Hi.40 hipotezleri desteklenmemistir. Ayrica
istatistiksel olarak anlamli olmadig1 (p<0,05) i¢in modelden ¢ikarilan yollar neticesinde
araci degisken olan personel gili¢lendirmenin yeterlilik boyutu ile bagimsiz degisken olan
orglt kiiltiiriniin alt boyutlar1 arasindaki yollar da modelden c¢ikarilmis ve Orgiit
kiiltiirintin hicbir alt boyutu ile arasinda yol bulunmamaktadir. Dolayisiyla personel
giiclendirmenin yeterlilik boyutunun aracilik etkisi de bulunmamaktadir. Diger taraftan
bagimsiz degisken olan orgiit kiiltiirlinlin klan kiiltiirii alt boyutu ile ilgili olarak da tiim
yollar, adhokrasi kiiltiirii alt boyutu ile personel gii¢clendirme alt boyutlar1 olan yeterlilik,
ozerklik ve etki arasindaki yollar, hiyerarsi kiiltiirii alt boyutu ile yeterlilik arasindaki yol
ve pazar kiiltiirii alt boyutu ile yeterlilik ve etki arasindaki yol istatistiksel olarak anlaml
olmadig1 i¢in modelden ¢ikarilmistir. Bu sonug neticesinde Hi.41, H;.42, H1.43, Hy.44,
Hi.45, Hi1.46, H1.47, H1.48, H1.49, H1.50, Hi.51, Hi.52, H1.56, H1.57, H1.58, H1.59,
Hi.60, Hi.61, Hi.62, H1.63, Hi.64, H1.68, H1.69, Hi.70, H1.72, H1.73, H1.74, H..76,
H;.80, H1.81, H1.82, Hi.84, Hi.85, H1.86, H1.87 ve H;.88 hipotezleri desteklenmemistir.
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Tablo 39 Orgiit kiiltiiriiniin prososyal davrans iizerindeki etkisinde personel
giiclendirme boyutlarinin aracilik etkisi

Dogrudan Etki Dolayh Etki Toplam Etki

1. ASAMA 5 95 9% CI 5 95 % CI 5 95 9% CI
LLCI ULCI LLCI ULCI LLCI ULCI

0123 0010 0231 : ; ; - : :
0211 0131 0290 : ; ; : ; ;
0200 0127 0271 ; . . - - -
0127 0035 0225 ;

Dogrudan Etki Dolayh Etki Toplam Etki
2. ASAMA 95 % CI 95 % CI 95 % CI
B LLCI ULCI B LLCI ULCI p LLCI ULCI

0123 0010 0231 - - - 0007 -0,148 0231
0211 0,131 0290 - - - 0083  -0027 0290
0200 0127 0271 - - - 0066  -0,046 0271
0127 0035 0225 - - - 0075 -0249 0225
0,192 0328 -0,057 - - - 0,192 0328 -0,057
0466 0279 0672 : : : 0466 0279 0672
0272 -0466  -0,093 - - - 0272 -0466  -0,093
0681 0604 055 - - - 0681 0604 0755
0668 058 0750 - - - 0668 058 0750
0695 0619 0768 : : : 0695 0619 0,768
0403 0,199 0611 - - - 0403 0,199 0611
0207 0408  -0,012 - - - 0207 0408  -0,012
0079 0007 0,159 - - - 0079 0007 0,159
0272 0178 0365 - - - 0272 0178 0365
0,106 0011 0200 - - - 0,106 0011 0200
0,123 0,187  -0,052 - - - 0,123 0187  -0,052
95 % CI 95 % CI 95 % CI
- B LLCI ULCI B LLCI ULCI p LLCI ULCI
- - : 0,114 0206  -0,022 - - -
: ; - 0112 0205  -0,021 - - 5
: ; - 0116 -0211 0,022 - - -
- . : 0247 0,135 0360 - - -
; ; ; 0243 0,132 0355 - - -
; ; . 0251 0,136 0366 - - -
- - ; 0,135 0243 0,027 - - -
- ; : 0,133 0239 0,026 - - -
; ; ; 0,138 0247 0,027 - - -
; ; . 0022 0001 0055 - - -
- - ; 0,007 0029 0,005 - - -
- ; - 0026 0003 0050 - - -

n: 435, Bootstrap Yeniden Ornekleme: 5000, Standardize Regresyon Katsayilari
r_qporlanmzsstzr. **%p<0,001, CI: Giiven Araligi, LLCI: Alt Simir Giiven Araligi, ULCI:
Ust Stnir Giiven Aralig
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Tablo 39 incelendiginde 1. asamada test edilen dogrudan etkilerin tamami
istatistiksel olarak anlamlidir. Hipotezler ile uyumlu olarak, adhokrasi kiiltiirii’niin (AK)
rol tanimli prososyal davranis (RT) iizerindeki etkisi (B= 0,123, BC 95% CI [0,010,
0,231]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamli, rol 6tesi prososyal davranis (RO) iizerindeki
etkisi (B=0,211, BC 95% CI1[0,131, 0,290]) pozitif ve istatistiksel olarak anlaml1, caligsma
arkadaslarina yonelik prososyal davranis (CAY)) lizerindeki etkisi (B= 0,200, BC 95% CI
[0,127, 0,271]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamlidir. Pazar kiiltiiriiniin (PK) ise RT
tizerindeki etkisi (= 0,127, BC 95% CI [0,035, 0,225]) pozitif ve istatistiksel olarak

anlamlidir.
Bu sonuglara gore Hi.4, Hi.5 Hi.6 ve Hi.10 hipotezleri desteklenmistir.

2. asamada bagimsiz degisken olan orgiit kiiltiirliniin boyutlarinin aract degisken
olan personel giiglendirmenin anlam, 6zerklik ve etki boyutlar1 {izerine etkisi, araci
degiskenin anlam, oOzerklik ve etki boyutlarinin bagimli degisken olan prososyal

davranisin boyutlar1 lizerine etkisi ve dolayli etkileri incelenmistir.

Bagimsiz degiskenin, araci degisken olan personel gili¢lendirmenin anlam,
ozerklik ve etki boyutlar1 lizerine olan etkileri incelendiginde, AK’niin, anlam iizerindeki
etkisi (B=-0,192, BC 95% CI [-0,328, -0,057]) negatif ve istatistiksel olarak anlamli,
HK’niin, anlam iizerindeki etkisi (f= 0,466, BC 95% CI [0,279, 0,672]) pozitif ve
istatistiksel olarak anlamli, PK’niin, anlam {izerindeki etkisi (=-0,272, BC 95% CI [-
0,466, -0,093]) negatif ve istatistiksel olarak anlamlidir. HK’niin 6zerklik tizerindeki
etkisi (B=0,403, BC 95% CI[0,199, 0,611]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamli, PK’niin
ozerklik lizerindeki etkisi (f=-0,207, BC 95% CI [-0,408, -0,012]) negatif ve istatistiksel
olarak anlamlidir. HK’niin etki {izerindeki etkisi ize (= 0,272, BC 95% CI [0,178,

0,365]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamlidir.

Personel gii¢clendirmenin anlam boyutunun prososyal davranis boyutlar1 iizerine
olan etkisi incelendiginde ise, RT tizerindeki etkisi (B= 0,681, BC 95% CI[0,604, 0,755])
pozitif ve istatistiksel olarak anlamli, RO iizerindeki etkisi (= 0,668, BC 95% CI [0,583,
0,750]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamli, CAY iizerindeki etkisi (B= 0,695, BC 95%
CI [0,619, 0,768]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamlidir. Ozerklik’in RT iizerindeki
etkisi (B= 0,079, BC 95% CI [0,007, 0,159]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamli,
yeterlilik’in RT tizerindeki etkisi ise (f=-0,123, BC 95% CI [-0,187, -0,052]) negatif ve
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istatistiksel olarak anlamlidir. Etki’nin RO iizerindeki etkisi (B= 0,106, BC 95% CI
[0,011, 0,200]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamlidir. Elde edilen bu sonuglara gore,
H,.17, Hi.21, H;.23, Hi.24, H,.25, H1.27, H;.29, H,.30, H;.31, H;.32, H;.35, H;.39

hipotezleri desteklenmistir.

Aragtirma modelinde dogrudan etkilerin yaninda, dolayl etkiler de incelenmistir.
Buna gore, AK’niin RT {izerindeki etkisinde anlam’in dolayl etkisi (B=-0,114, BC 95%
CI [-0,206, -0,022]), RO iizerindeki dolayli etkisi (= -0,112, BC 95% CI [-0,205, -
0,021]) ve CAY tizerindeki etkisindeki dolayl etkisi (= -0,116, BC 95% CI [-0,211, -
0,022]) negatif ve istatistiksel olarak anlamlidir. HK’nlin RT iizerindeki etkisinde
anlam’in dolayh etkisi (= 0,247, BC 95% CI [0,135, 0,360]), RO {izerindeki dolayli
etkisi (= 0,243, BC 95% CI1[0,132, 0,355]) ve CAY {izerindeki dolayl etkisi (= 0,251,
BC 95% CI [0,136, 0,366]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamlidir. PK’niin RT
tizerindeki etkisinde anlam’1n dolayl etkisi (= -0,135, BC 95% CI [-0,243, -0,027]), RO
tizerindeki dolayl etkisi (= -0,133, BC 95% CI [-0,239, -0,026]) ve CAY fizerindeki
dolayl etkisi (B= -0,138, BC 95% CI [-0,247, -0,027]) negatif ve istatistiksel olarak
anlamlidir. HK’niin RT {izerindeki etkisinde 6zerklik’in dolayl etkisi (B= 0,022, BC 95%
CI 10,001, 0,055]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamli, PK’niin RT tizerindeki etkisinde
ozerklik’in dolayl etkisi (B=-0,007, BC 95% CI [-0,029, -0,005]) negatif ve istatistiksel
olarak anlamlidir. HK’niin RO {izerindeki etkisinde etki’nin dolayl etkisi (B= 0,026, BC
95% CI1 10,003, 0,050]) pozitif ve istatistiksel olarak anlamlidir.

Elde edilen sonuclara gore oOrgiit kiiltiirliniin prososyal davranis iizerindeki
etkisinde personel giiclendirmenin anlam, 6zerklik ve etki boyutlarinin aracilik etkisi
bulunmaktadir. Bundan dolay1 arastirmanin H;.53, H;.54, Hi.55, Hi.65, H1.66, H;.67,
Hi.71, H1.75, H1.77, H1.78, H1.79 ve H1.83 hipotezleri desteklenmistir.

Tablo 40 Hipotezlerin desteklenme ve desteklenmeme durumu

Hi.1 Klan kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davranis lizerinde

anlaml bir etkisi vardir. Desteklenmedi
H1.2 K.la}n kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranis tizerinde anlamli Desteklenmedi
bir etkisi vardir

H;.3. Klan kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal Desteklenmedi

davranis lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

188



Hi.4 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranis iizerinde
anlaml1 bir etkisi vardir

Hi.5 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranis lizerinde
anlaml1 bir etkisi vardir

Hi.6 Adhokrasi kiiltiiriiniin ¢calisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranis lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hi.7 Hiyerarsi kiiltliriiniin rol taniml1 prososyal davranis iizerinde
anlaml1 bir etkisi vardir

H;.8 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranis tizerinde
anlaml1 bir etkisi vardir

Hi.9 Hiyerarsi kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranis {lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H;i.10 Pazar kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranis lizerinde
anlamli bir etkisi vardir

H;i.11 Pazar kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranis tizerinde anlamli
bir etkisi vardir

H;i.12 Pazar kiiltiiriiniin ¢calisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranis lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H;.13 Klan kiiltiiriniin anlamlilik izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.
H;.14 Klan kiiltiirtiniin yeterlilik tizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.
H;.15 Klan kiiltiiriiniin 6zerklik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H;.16 Klan kiiltiirtiniin etki tizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Hi.17 Adhokrasi kultiriniin anlamlilik tizerinde anlamh bir etkisi
vardir.

H;i.18 Adhokrasi kiiltiiriiniin yeterlilik tizerinde anlaml bir etkisi
vardir.

Hi.19 Adhokrasi kiltiriiniin 6zerklik tizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

H1.20 Adhokrasi kultiriiniin etki tizerinde anlaml bir etkisi vardir.

H;.21 Hiyerarsi kiiltliriiniin anlamlilik izerinde anlamli bir etkisi
vardir.
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Hi.22 Hiyerarsi kiiltiirtiniin yeterlilik tizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Hi.23 Hiyerarsi kiiltiiriiniin 6zerklik tizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Hi.24 Hiyerarsi kiiltiiriiniin etki iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.
H;i.25 Pazar kiiltiiriiniin anlamlilik iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H;1.26 Pazar kiiltiiriiniin yeterlilik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H;.27 Pazar kiiltiiriiniin 6zerklik tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
H;.28 Pazar kiiltiiriiniin etki lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H;.29 Anlamin rol tanimli prososyal davranis iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

H;.30 Anlamin rol 6tesi prososyal davranis lizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

H;.31 Anlamin ¢aligma arkadaslarina yonelik prososyal davranig
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H;1.32 Yeterliligin rol tanimli prososyal davranis iizerinde anlamli
bir etkisi vardir.

Hi.33 Yeterliligin rol 6tesi prososyal davranis lizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Hi.34 Yeterliligin ¢alisma arkadaglarina yonelik prososyal davranis
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H;.35 Ozerkligin rol taniml1 prososyal davranis iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

H;.36 Ozerkligin rol dtesi prososyal davranis iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

H;.37 Ozerkligin ¢aligma arkadaslarina yonelik prososyal davranis
izerinde anlamli bir etkisi vardir.

H;.38 Etkinin rol tanimli prososyal davranis lizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Hi.39 Etkinin rol 6tesi prososyal davranis lizerinde anlamli bir etkisi
vardir.
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Hi.40 Etkinin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranis
tizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Hi.41 Klan kiiltiirtiniin rol taniml1 prososyal davranislar tizerindeki
etkisinde anlamliligin aracilik roli vardar.

H;.42 Klan kiiltiirtiniin rol 6tesi prososyal davranislar tizerindeki
etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;.43 Klan kiiltiirliniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar lizerindeki etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;i.44 Klan kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar iizerindeki
etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;.45 Klan kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davraniglar tizerindeki
etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;i.46 Klan kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar lizerindeki etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;.47 Klan kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davraniglar tizerindeki
etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

H;.48 Klan kiiltiirtiniin rol 6tesi prososyal davranislar iizerindeki
etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

H;.49 Klan kiiltiirliniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar lizerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

H;.50 Klan kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar tizerindeki
etkisinde etkinin aracilik rolii vardir.

H;.51 Klan kiiltiirtiniin rol 6tesi prososyal davranislar tizerindeki
etkisinde etkinin aracilik rolii vardir.

H;.52 Klan kiiltiirlinlin ¢aligma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar tizerindeki etkisinde etkinin aracilik rolii vardir.

H;1.53 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davraniglar
iizerindeki etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;i.54 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranislar
iizerindeki etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H1.55 Adhokrasi kiiltiiriiniin ¢caligma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar lizerindeki etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.
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Hi.56 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar
iizerindeki etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

Hi.57 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davraniglar
izerindeki etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

Hi.58 Adhokrasi kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar tizerindeki etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

Hi.59 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar
izerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

Hi.60 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davraniglar
tizerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik roli vardir.

Hi.61 Adhokrasi kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar lizerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

H;i.62 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davraniglar
uzerindeki etkisinde etkinin aracilik rolu vardir.

H;i.63 Adhokrasi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranislar
uzerindeki etkisinde etkinin aracilik roli vardir.

Hi.64 Adhokrasi kiiltiiriiniin ¢aligma arkadaslarina yonelik prososyal
davraniglar lizerindeki etkisinde etkinin aracilik rolii vardir.

H;.65 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol taniml prososyal davranislar
iizerindeki etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;.66 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranislar
iizerindeki etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;1.67 Hiyerarsi kiiltiiriiniin caligma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar tizerindeki etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;1.68 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davraniglar
iizerindeki etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;1.69 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davraniglar
iizerindeki etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;.70 Hiyerarsi kiiltliriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar lizerindeki etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;i.71 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davraniglar
iizerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.
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Hi.72 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davraniglar
izerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

Hi.73 Hiyerarsi kiiltiiriniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar tizerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir

Hi.74 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar
tzerindeki etkisinde etkinin aracilik rolii vardir.

Hi.75 Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davraniglar
izerindeki etkisinde etkinin aracilik rolii vardir.

Hi.76 Hiyerarsi kiiltliriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar lizerindeki etkisinde etkinin aracilik rolii vardir.

H;.77 Pazar kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar iizerindeki
etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;i.78 Pazar kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranislar tizerindeki
etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;1.79 Pazar kiiltiiriiniin ¢aligma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar lizerindeki etkisinde anlamliligin aracilik rolii vardir.

H;.80 Pazar kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar tizerindeki
etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;.81 Pazar kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranislar tizerindeki
etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;.82 Pazar kiiltiiriiniin ¢calisma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar lizerindeki etkisinde yeterliligin aracilik rolii vardir.

H;.83 Pazar kiiltiirliniin rol taniml1 prososyal davranislar tizerindeki
etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

H;.84 Pazar kiiltiirliniin rol 6tesi prososyal davranislar iizerindeki
etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

H;.85 Pazar kiiltiirlinlin ¢aligma arkadaslarina yonelik prososyal
davranislar lizerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik rolii vardir.

H;.86 Pazar kiiltiirliniin rol taniml1 prososyal davranislar iizerindeki
etkisinde etkinin aracilik rolii vardir.

H;.87 Pazar kiiltiirliniin rol 6tesi prososyal davranislar iizerindeki
etkisinde etkinin aracilik rolii vardir.
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H;.88 Pazar kiiltiiriiniin ¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal

davranislar lizerindeki etkisinde etkinin aracilik rolii vardir. DG LI
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BESINCI BOLUM

5. SONUC ve TARTISMA

Bu calisma orgiit kiiltiirii ile prososyal davraniglar arasindaki iligki ve bu iligkiye
personel giiclendirmenin etkisini incelemeye yonelik olarak gergeklestirilmistir. Yapilan
bu ¢alismada elde edilen sonuglar ile benzer ¢alismalarin sonuglarinin karsilastirilmasi da

yapilmustir.

Orgiit kiiltiiriiniin  prososyal davramslar {izerindeki etkisinde personel
giiclendirmenin aracilik etkisi olup olmadigini ve varsa hangi alt boyutlarin ne diizeyde
bir etkisi bulundugunu incelemek amaciyla yapilan ¢aligmanin birinci boliimiinde orgiit
kiiltiiri kavramindan ve literatlirde yapilan ¢alismalar vurgulanmistir. Calismanin ikinci
bolimiinde prososyal davranig, iiglincii bdliimiinde ise personel giiglendirme

kavramlarindan ve literatiirde bu kavramlarla ilgili yapilan ¢alismalara deginilmistir.

Calismanin dordiincii boliimiinde ise arastirma ile ilgili olarak aragtirmanin amaci,
kisitlari, evren ve 6rneklemi agiklanmis, arastirma modeli ve hipotezler olusturulmustur.
Devaminda arastirma yontemi agiklanmis ayrica Gelendost Devlet Hastanesinde calisan
saglik personeli ile bir 6n uygulama gerceklestirilmis ve bu bdliimde aciklanmustir.
Boliimiin devaminda ise arastirma ile ilgili olarak demografik bulgular, temel istatistiki
bulgular, ¢aligmada kullanilan 6lgekler ile ilgili gecerlilik ve giivenilirlik analizlerinden
bahsedilmis ve sonrasinda ¢alismada uygulanan yapisal esitlik modeli analizi, sonuglar

ve hipotez bulgular1 anlatilmistir.

Kiitahya Saghk Bilimleri Universitesi Evliya Celebi Egitim ve Arastirma
Hastanesi personeli ile gerceklestirilen bu ¢alismada 6rgiit kiiltiirii tiplerinin prososyal
davranig alt boyutlar1 ile olan iligskisi ve bu iliskide personel giiglendirmenin alt
boyutlarinin her birinin ayr1 ayr aracilik rolii tespit edilmeye c¢alisilmistir. Calisma
sonucunda oOrgiit kiiltiirii tiplerinden klan kiiltiirii ile prososyal davraniglar ve personel
giiclendirme arasinda dogrudan ve dolayli anlamli bir iligki tespit edilmemistir.
Adhokrasi kiiltiirli ile prososyal davranis alt boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonlii
bir iligki tespit edilmistir. Hiyerarsi kiiltiirii ile prososyal davranis arasinda bir iligki tespit
edilmemis ve pazar kiiltiirii ile rol taniml1 prososyal davranis arasinda anlamli ve pozitif

yonlii bir iligki tespit edilmistir. Diger taraftan Orgiit kiiltiirii tipleri ile personel
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giiclendirme alt boyutlar1 arasindaki iligski incelendiginde adhokrasi kiiltiirii ve pazar
kiiltiir{i ile anlam alt boyutu arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski s6z konusuyken,
hiyerarsi kiiltiirti ile anlam alt boyutu arasinda anlamli ve pozitif bir iligkili s6z konusudur.
Hiyerarsi kiiltiirii ile 6zerklik alt boyutu arasinda anlamli ve pozitif yonlii, pazar kiiltiiri
ile o0zerklik alt boyutu arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iligki bulunmaktadir.
Hiyerarsi kiiltiirii ile etki alt boyutu arasindaki iligki ise anlamli ve pozitif yonlidiir.
Yeterlilik alt boyutu ile orgiit kiiltiirii tipleri arasinda bir iligki tespit edilememistir.
Personel giiglendirme ve prososyal davranis alt boyutlari arasindaki iligkilerde ise anlam
alt boyutu ile prososyal davranis alt boyutlari arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki
s0z konusudur. Diger taraftan 6zerklik alt boyutu ve yeterlilik alt boyutu ile sadece rol
tamiml1 prososyal davranislar arasinda bir iliski bulunmaktadir. Ozerklik alt boyutu ve rol
taniml prososyal davranis arasindaki iliski anlamli ve pozitif yonlii iken, yeterlilik alt
boyutu ile rol tanimli prososyal davranis arasindaki iliski anlamli ve negatif yonliidiir.
Etki alt boyutunun ise sadece rol 6tesi prosoyal davranis ile anlamli ve pozitif yonlii bir

iliskisi bulunmaktadir.

Aracilik etkisi ile ilgili olarak dolayli etkiler incelendiginde adhokrasi ve pazar
kiiltliriiniin prososyal davranislar tizerindeki etkisinde personel giiglendirmenin anlam alt
boyutunun anlamli ve negatif yonlii bir etkisi bulunmaktadir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin
prososyal davraniglar lizerindeki etkisinde ise anlam alt boyutunun anlamli ve pozitif
yonlii bir etkisi s6z konusudur. Hiyerarsi kiiltiiriiniin rol taniml1 prososyal davranislar
tizerindeki etkisinde 6zerklik alt boyutunun aracilik etkisi ise anlamli ve pozitif yonliidiir.
Ozerklik alt boyutunun pazar kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal davranislar {izerindeki
aracilik etkisi ise anlamli ve negatif yonliidiir. Personel giiglendirmenin etki alt boyutunun
hiyerarsi kiiltiiriiniin rol 6tesi prososyal davranislar tizerindeki aracilik etkisi ise anlamli
ve pozitif yonliidiir. Elde edilen bu sonuglara gore 6rgiit kiiltiiriiniin prososyal davranislar
tizerindeki etkisinde personel giiclendirmenin aracilik roliiniin bulundugu sdylenebilir.
Ancak calismada elde edilen bu sonuglar dogrultusunda yine her 6rgiit kiiltiirii tipinin tim
prososyal davraniglar lizerinde etkisi oldugunu ve personel giiglendirmenin her alt
boyutunun bunda aracilik roliiniin bulundugunu sdylemek miimkiin degildir. Caligmadaki
sonuclara bakildiginda klan kiiltiiriiniin bir etkisi bulunmadigi goriilmektedir. Yine
personel giiglendirme alt boyutlarindan yeterlilik alt boyutunun da herhangi bir aracilik

roliiniin bulunmadig tespit edilmistir. Dolayistyla orgiit kiiltiiriinlin prososyal davraniglar
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tizerindeki etkisinde genel olarak bakildiginda personel giiclendirmenin mutlaka bir
aracilik rolii oldugunu sdylemek miimkiindiir ancak bu etkinin hangi boyut tarafindan ne
kadar oldugu incelendiginde calismada elde edilen sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Bu
caligmanin temel amac1 da bunun tespit edilebilmesidir. Bu konuyla ilgili olarak yapilmis
calismalar incelendiginde, li¢ degisken lizerinden bu ¢alismada yapilmis olan benzer bir
calismaya literatiirde rastlanilmamistir. Ancak mevcut degiskenlerin birbirleri ile olan

iliskileri lizerinden literatiirde farkli ¢calismalar gérmek miimkiindiir.

Orgiitsel kiiltiir, kuruluslarin (organizasyonlarin) hedeflerine ulagsmalarinda
Oonemli bir rekabet avantaji saglamaktadir. Her Orgiitiin kendi ortaminda basarili
olabilmek i¢in gereken Kkiiltiirel diizeyini belirlemesi gerekir. Dinamik bir ortamda
faaliyet goOsteren hastanelerde yonetimin basarili olabilmesi i¢in basariyr etkileyen
faktorlerin yaninda calisan personelin sahip oldugu ve orgiitte paylastigi tutum, deger ve
davraniglardan olan orgiit kiiltiiriinii bilmesi gerekmektedir (Kaya, 2007: 4). Saglk
sektorli icinde yer alan hastaneler stresin yogun olarak yasandigi, emegin maksimum
seviyede kullanilmasinin yani sira teknoloji kullaniminin da yadsinamaz oldugu ve
dolayisiyla degisimin hizli bir bicimde gerceklestigi orgiitlerdir. Cameron ve Quinn’in
“Rekabet¢i Degerler Modeli” karsit ya da rakip varsayimlari temsil etmektedir. Ancak
hastanelerin sahip olduklar1 6zel durumdan dolay1 bu dort kiiltiir tipi igerisinde mutlaka
birine uyum saglamasi gibi bir beklentide olmamak gerekir. Ciinkii hastanelerin tistlenmis
olduklar1 misyonu yerine getirirken mutlaka bi¢cimlendirilmis ve yapilandirilmis bir yer
olmasimin yaninda ayni1 zamanda prosediirler ile calisanlarin neleri yapip neleri
yapamayacaginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu durum hiyerarsi kiiltlirtinii temsil
etmektedir. Diger taraftan hastaneler dis ¢evreye yonelik bir yapiya da sahiptirler ve
rekabet¢i ve verimli olmak temel degerleri arasindadir. Ayni1 zamanda sahip olduklari
giicii muhafaza etme, genis hedef kitlelere ulasma ve saglam miisteri portfoyii yani
hastalarina en iyi saglik hizmetini sunarak onlari memnun etmek birincil hedefleri
arasindadir. Bu durum ise pazar kiltiiriinii temsil etmektedir. Hastanelerde c¢alisan
personelin gorevleri ve yaptiklari isler diisiiniildiigiinde ise takim ¢aligmasinin kaginilmaz
oldugu goriilmektedir. Ayrica bu personelin yaptiklari isin konusunun saglik olmasi
esnekligi on plana c¢ikarmaktadir. Bu durum da hastanelerde klan kiiltiiriinii temsil
etmektedir. Son olarak adhokrasi kiiltiirii degerlendirilecek olursa yine esneklik

Ozelliginin yaninda risk alma, yaratict olma ve oOzerklik ile birlikte ¢evreye uyum
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sayilabilmektedir. Bu 6zelliklerin tamami1 degerlendirildiginde hastanelerin mutlaka bir
orgiit kiiltiirii tipi icerisinde yer almasi zorunlulugu bulunmamaktadir. Caligkan (2013)
yaptig1 caligmada bir Orgiitiin tek bir orgiit kiiltiirli tipine sik1 sikiya bagli olmasi pek
miimkiin degildir bunun yerine birden fazla kiiltiir tipi 6zelliklerinin 6rglitte yasatilmasi

miimkiin olabilmektedir seklinde ifade etmistir.

Calismanin temel amaci Orgiit kiltiiriiniin prososyal davranislari etkileyip
etkilemedigi ve bu etkilemeye personel giiclendirmenin etkisinin ne diizeyde oldugunun
tespit edilmesidir. Dolayistyla Orgiit Kiiltiirii Olgegi ile hastanede calisanlarin algilart
dogrultusunda orgiit kiiltiirii tipleri tespit edilmeye ¢alisilmistir. Orgiit kiiltiirii algis1 ile
ilgili olarak hastanede dort orgiit kiiltiiri boyutundan herhangi birine tam uyum
sagladigin1 sdylemek miimkiin degildir yani 6zellikle 6n plana ¢ikmis bir kiiltiir tipi
yoktur. Bu durum hastanelerin 6zel durumlar1 goz 6niine alindiginda olmasi gereken bir
durumdur. Hastanede calisan bir personelin insan sagligi s6z konusu oldugundan
gerektiginde kat1 kurallarin disinda hareket edilebilmesi, gerektiginde anlik kararlar
verebilmesi ve gerektiginde esnek ve risk iceren, insana yonelik hareket etmesi durumu
s06z konusudur. Bu durum itibariyle hastaneler yapisi ve listlendikleri misyon geregi tam
olarak herhangi bir orgiit tipi icerisinde yer almamasi gerekmektedir. Ertas (2019)
Adiyaman ili merkezdeki kamuya ait saglik kurumlarinda yaptig1 ¢aligmada hiyerarsi
kiltlirii ve klan kiiltiirinlin 6n plana ¢iktigint belirtmis ancak devaminda o6rgiit kiiltiiri
algilarinin diisiik oldugunu ifade etmistir. Hiyerarsi kiiltiiriinii 6n plana ¢ikaran temel
sebeplerin basinda kamuya ait hastaneler oldugunu ifade etmektedir. Diger taraftan Ertag
ayni ¢alismada hastanelerde oturmus bir kurum kiiltiiriiniin bulunmamasindan dolay1
orgilt kiiltiirti algisinin diistik ¢iktigini ifade etmektedir. Hastanelerde baskin kiiltiir tipinin
belirlenmesi ile ilgili olarak Kantek ve Kurnaz (2018) yaptiklar1 ¢alismada net bir yanit
bulunamadigim1 ifade etmektedirler. Ancak baskin kiltiir tipi ile ilgili en fazla
incelemenin devlet hastanelerinde yapildigini belirtmekle beraber devlet hastanelerindeki
baskin kiiltiirlin hiyerarsi, gii¢, katilim, biirokratik, klan, basari, takim egilimi seklinde
tanimlandig1 da ifade edilmektedir (Ertas, 2019). Aydintan ve Goksel (2012), yaptiklari
calismada ise hastanelerde hiyerarsi kiiltiiriiniin baskin oldugunu ve devaminda pazar
kiiltiiriiniin geldigini belirtmekte ve hastanelerdeki rutin islemlerin fazlaliginin, saglikli
bir sekilde islemlerin gerceklestirilebilmesi icin yiiksek formalizasyon derecesinin ve

idare yapisindaki emir komuta anlayiginin yogunlugunu bu duruma gerekce olarak
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gostermisleridir. Kaya (2007), yaptig1 Isparta ve Burdur ilinde bulunan devlet, {iniversite
ve Ozel hastanelerde yaptig1 ¢alismada 6zel olarak bir 6rgiit kiiltiirii olusturma ¢abasinin

bulunmadigini ifade etmistir (Kaya, 2007: 234).

Prososyal davraniglar iki tarafli olarak degerlendirildiginde bir tarafinda
benmerkezci davranis olarak nitelenebilecek davraniglar yani kisinin kendisine
gelebilecek elestirilerden kaginma, kendi iizlintiisiinden kurtulma ya da kendisine bir
fayda saglama egiliminde oldugu davranislar yer almaktadir. Diger tarafinda ise 6zgeci
davranis olarak nitelenen davranislar yani bagkalarina yonelik pozitif duygu, deger ve
davraniglar yer almaktadir. Benmerkezci davranislardan ayiran en 6nemli 6zelligi ise
yardim etme niyeti ve bu konuda motive olmadir. Hastanede ¢alisanlar goz Oniine
alindiginda bu kisilerin bunu bir gérev oldugu icin yerine getirmesinin yaninda bu
meslegi gerceklestirebilmek icin kisinin kendiliginden insanlara yardim etme giidiisiiniin
bulunmasi gerekmektedir. Bahrami, Montezeralfaraj, Gazar ve Tafti (2013), hastane
calisanlar1 iizerine yaptiklar1 ¢alismada rol tanimli prososyal davranislar1 kapsamayan,
Orgiite ya da orgiitte birlikte calistig1 kisilere yonelik davranis olarak nitelendirilen
orgiitsel vatandaslik davranisi ile cinsiyet arasinda bir iliski tespit etmisler ve yas, egitim,
medeni durum ve mesleki deneyim gibi demografik 6zelliklerin bir iligkisi bulunmadigim
belirtmislerdir (Bahrami vd., 2013). Ciinkii hastanede c¢alisan bir personelin
gerceklestirdigi gorev kisiye ylikledigi insan sagligi ve insan hayati gibi sorumluluklar
gdz Oniline alindiginda sadece bir gorev olarak degerlendirip yapilabilecek ve
istlenilebilecek sorumluluklar degildir. Bu sorumlulugu iistlenebilmek i¢in kisinin
bagkalarma yardimci olma gilidiisiine ve ictenligine sahip olmasi gerekmektedir.
Hastanede ¢alisanlarin tam anlamiyla rol tanimlarinin yapilmasi miimkiin degildir. Ciinkii
dinamik bir ¢alisma ortami ¢alisanlardan istenen tiim davraniglarin dngoriillmesine ve
belirtilmesine izin vermez (Van Dyne ve Le Pine, 1998: 108). Dolayisiyla hastanelerin
dinamik bir yapiya sahip olduklar diisiiniildiiglinde hastane ¢alisanlarindan sadece rol
tanimli prososyal davranis egiliminde olmalarin1 beklemek yanlis olacaktir. Ayni
zamanda saglik sektdriinde ¢alisan personelin bireysel hareket etmekten ziyade bir ekip
halinde hareket etme 6zelligine sahip olmas1 gerekmektedir. Bu 6zellikten yola ¢ikarak
bu personelin sadece hastalara yonelik olarak prososyal davraniglarda bulunmasi
beklenemez. Ayrica mensubu oldugu orgiitte bulunan ¢alisma arkadaslarina yonelik de

prososyal davranis sergilemeleri beklenmektedir. Calismaya katilanlarin verdikleri
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cevaplar goz Oniine alindiginda saglik ¢alisanlarinin yiiksek oranda prososyal davranis
egilimine sahip olduklarini ifade etmek miimkiindiir. Ayrica verilen cevaplara gore saglik
calisanlarinin rol tamimli ve rol Otesi prososyal davraniglardan ziyade calisma
arkadaslarina yonelik prososyal davranmiglardaki egiliminin daha yiiksek oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Dikkat ¢ekici bir diger durum da saglik personelinin hastalara
yonelik gorev kapsaminda olmayan isleri nadiren yerine getiririm ifadesinin diger
ifadelere oranla daha diisiik olmas1 saglik personelinin prososyal davranis sergileme
egilimini desteklemektedir. Calisma arkadaslarina yonelik prososyal davraniglar orgiite
yeni katilanlarin tiretkenliginin artmasinda katki saglamaktadir. Dolayisiyla orgiit icinde
gorevlerin yerine getirilmesinde bir biitiinliik saglanmaktadir. Hastane gibi islevsel olarak
hayati 6neme sahip orglitlerde ise herhangi bir aksamanin yasanmasi kabul edilemez

oldugundan bu biitiinliigiin saglanmas1 da son derece dnemlidir.

Personel giiclendirmeyi bir drgiitte ¢alisanlara empoze etmek miimkiin degildir.
Orgiitte yonetimin calisanlarin islerinde iyi yaptiklar1 seylere odaklanmalari, hangi
davranisin uygun oldugunu belirlemeleri ve buna gore bir uygulama, gelistirme yapmalari
ve degistirmeleri gerekmektedir. Personel giiclendirme calisanin yapmis oldugu is ile
ilgili algisinm1 ve yonelimini ortaya ¢ikaran gorev motivasyonudur. Anlam, yeterlilik,
ozerklik ve etki boyutlar1 ¢calisanin is roliine yonelik aktif bir yonelimini ifade etmektedir.
Aktif yonelim calisanin is ile ilgili kosullardaki sekillendirme ve hissiyati anlamina
gelmektedir. Personel giiglendirmenin bu dort boyutunun herhangi birinin bulunmamasi
giiclendirmeyi tamamen ortadan kaldirmamakta ancak zayiflatmaktadir. Bu durum ise bir
sinirlandirmay1  gostermektedir. Calismada katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplar
incelendiginde personel giiclendirmenin anlam, yeterlilik ve 6zerklik boyutlarinin yiiksek
seviyede ¢iktigr goriilmektedir. Etki boyutu ile ilgili algilar1 da yiiksek oranda kabul
edilebilir olmakla birlikte diger boyutlara oranla daha diisiik seviyededir. Calismada
hastane personelinin anlam algisinin en yiiksek seviyede oldugu goriilmektedir. Anlam
calisanin yapmis oldugu gorevle ilgili igsel bakis agisini ifade etmektedir. Calisanlarin
kendi idealleri veya standartlari ile ilgili olarak yapmis oldugu goreve ait hedefleri ya da
amaglar1 ile ilgili degerlerini ifade etmektedir. Hastanelerde calisan personelin daha
oncede belirtildigi ilizere gorevlerini yerine getirirken sadece bir gorev olarak
gormediklerini bu anlamda yenilemek miimkiindiir. Hastanedeki personelin bu gorevi

yaparken inang, deger ve davranislar1 ve yapmis olduklari isin gerekleri arasindaki uyum
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arttikca anlam da artmaktadir. Dolayisiyla ¢alismaya katilan hastane personelinin yapmis
olduklar1 gérev ve kendi degerleri, inanglar1 ve davranislari arasinda yliksek bir uyumun
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Personel gii¢clendirmenin yeterlilik boyutu ile ilgili
katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplar ve 6zerklik ile ilgili vermis olduklar1 cevaplar
birbirine ¢ok yakindir. Bu durum hastane personelinin yiiksek seviyede yapmis olduklari
gorevi yerine getirme yetencklerine olan inanglart ve yine yapmis olduklari gorev
tizerindeki kontrollerinin yiliksek seviyede oldugu algisina sahip olduklarini sdylemek
miimkiindiir. Katilimcilarin en diisiik seviyede katilim gosterdikleri ise etki boyutudur.
Ancak tekrar ifade etmek gerekirse etki boyutuna katilim diger boyutlara nispeten diisiik
seviyededir. Ciinkii katilimcilarin vermis olduklart cevaplar incelendiginde ¢alisanlarin
etki algilarinin da yliksek olarak ifade edilebilmektedir. Calisanlarin yapmis olduklari
gorev ile isteki sonuclar1 etkileme hissiyatlar1 yiiksektir. Personel giiclendirmenin etki
boyutu Orgiitsel sonuclar tizerindeki kontrolii ifade ederken 6zerklik boyutu ¢alisanin
kendi isleri tizerindeki kontroliinii ifade etmektedir (Spreitzer vd., 1997: 681). Dolayisiyla
hastane personelinin kendi isleri iizerindeki kontrolii algis1 Orgiit isleri {lizerindeki

kontrolii algisina oranla daha yiiksektir.

Calisma sonucunda elde edilen sonuglara bakildiginda adhokrasi kiiltiirii ile
prososyal davranislar boyutlari arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskiler tespit edilmistir.
Adhokrasi anlam itibariyle dinamizmi ve gelisimi ifade etmektedir. Adhokrasinin disa
doniik olmasi, esnek bir organizasyon yapisini desteklemesi, degisimi desteklemesi ve
calisanlar1 yaratic1 olmaya ve risk almaya tesvik etmesi ¢alisma sonucunda elde edilen
sonuclar1 desteklemektedir. Ciinkii hastane personelinin gerektiginde risk almasi,
gerektiginde esnek davranabilmesi gerekmektedir. Calisma sonuglar1 incelendiginde rol
tanimli prososyal davranislarin rol Otesi ve calisma arkadaslarina yonelik prososyal
davraniglara oranla daha diisiik seviyede oldugu belirlenmistir. Ayrica ¢alisma sonucunda
elde edilen veriler dogrultusunda adhokrasi kiiltiirii haricinde diger kiiltiir tiplerinin
prososyal davranislar ile dogrudan iliski i¢erisinde olan bir kiiltiir tipi tespit edilmemistir.
Bu durum da hastanenin esnek bir organizasyon yapisina sahip oldugu, risk unsurunun
kacinilmaz oldugu, disa doniik, biiyiimeye ve gelismeye odakli bir yap1 oldugu vurgusunu

desteklemektedir.

Yapilan analiz sonucunda pazar kiiltiirii ve rol tanimli prososyal davranislar

arasindaki dogrudan iliskiye bakildiginda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski
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bulunmaktadir. Bu durum hastane ¢aligsanlarin rol tanimlar1 yapilirken hastalara odakli bir
cergeve cizildigini gostermektedir. Hastane, calisanlarindan basari odakli, verimli ve
etkin olarak gorevlerini yerine getirmesini beklemektedir. Calisanlar ise bu dogrultuda
bir gorev bilinci ile hareket etmektedirler. Pazar kiiltiirtiniin 6zelligi geregi dis ¢evrenin
tavri diismanca nitelendirilmekte ve tiiketiciler degerlere ilgi gostermekte ve secici
davranmaktadirlar. Dolayisiyla hastane personeli tiiketicilerin yani hastalarin bu tavir ve
isteklerine cevap verebilme amaciyla verimli ve etkin olarak ve dis cevreye yonelik

hareket etmek zorundadir.

Adhokrasi kiiltiirii ve pazar kiiltlirli ile anlam boyutu arasinda negatif yonlii bir
iligki ve hiyerarsi kiiltiirli ile anlam boyutu arasinda pozitif yonlii bir iligski bulunmaktadir.

Bu durum Cameron ve Quinn’in gelistirmis olduklart modele uyum gostermektedir.

Hiyerarsik kiiltliriin hakim oldugu orgiitlerde calisanlarin goézetim ve kontrolii
saglanmakta ve kendilerinden itaat beklenmektedir. Calisan personelden oncelikle
tanimlanmis gorevleri yerine getirmesi beklenmekte, yeteneklerini sergileyecekleri ya da
yaraticiliklarim1 gosterebilecekleri sekilde standart disina ¢ikmalar1 beklenmemektedir
(Caliskan, 2013: 93). Klan kiiltiirii ve hiyerarsik kiiltiir, ice odakl1 esneklik ve kontrole
agirlik vererek orgiitlerde baglilik, kararlara katilim, bilgi yonetimi, agiklik, moral,
kontrol, istikrar ve devamlilik gibi konular ile iligkilendirilmekte ve calisan personelin
sergileyecegi davraniglari etkileyerek yaptiklart isle Oviinmelerine, kendilerini etkin
hissetmelerine, igin kontrol ve karar verilmesinde daha fazla sorumluluk ve inisiyatif
almalarin1 saglamaktadir. Ancak personel giliglendirmenin etkin olmasi i¢in orgiit kiiltiirii
ve calisan personelin ihtiya¢ ve beklentilerine cevap verebilecek bir nitelikte olmast
gerekmektedir (Caliskan, 2012: 96). Calismada yapilan analiz sonucunda hiyerarsi
kiiltiirii ile personel giiclendirmenin anlam, 6zerklik ve etki boyutlari ile arasinda anlaml
ve pozitif yonli bir iligki tespit edilmistir. Hiyerarsi kiiltlirinde meydana gelen bir
degisiklik etki boyutuna gore anlam ve Ozerklik boyutunda daha fazladir. Ciinki
calisanlarin i¢ odakl kiiltiir olarak ifade edilen klan ve hiyerarsi kiiltiirlerinde devamlilik,
istikrar, moral, kararlara katilim gibi konular ile iligkilendirildiginden ¢alisanlar yaptiklar
isi anlaml1 bulmakta ve ayn1 zamanda kisinin yaptig1 isin tizerindeki kontroliin arttigin
diisiinmektedirler. Etki boyutu acisindan degerlendirildiginde ise 6zerklik ve anlam
boyutuna nispeten daha diisiik seviyede olmasi hiyerarsi kiiltiiriiniin gereklerindendir.

Ciinkii hiyerarsi kiiltiiriinde c¢alisanlarin belirlenmis sinirlarin disina ¢ikmasi ¢ok
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beklenmemektedir. Bazi meslek gruplarinda belirlenmis olan kural ve prosediirlerin
disina ¢ikmak cok istisnai durumlar s6z konusu olmadigi siirece miimkiin degildir. Bu tiir
meslekler genelde hayati 6neme sahip meslek gruplaridir. Saglik sektorii i¢inde yer alan
meslekler de bu grupta yer almaktadir. Hastane personelinin yapmis oldugu is her ne
kadar 6zerkligi ve serbestligi gerektiriyor olsa da farkli bir bakis agisiyla ele alindiginda
hastanelerde yerine getirilen gérevler hataya yer birakmamak {izere diizenlendigi i¢in
calisan personel sira dis1 bir durum bulunmadigr siirece prosediir ve kurallarin disina
c¢ikamamaktadir. Bu tiir diizenlemeler c¢alisanlar tarafindan normal karsilanmakta bu
prosediirlerin ve kurallarin kabul edilebilir oldugu diistiniilmektedir. Dolayisiyla
calisanlarin yapmis olduklar1 gorevlere anlamlilik, 6zerklik algisi ile yaklasmalari ve
orgiitsel faaliyetlere etkilerinin olabilecegini hissetmeleri durumunda hiyerarsi
kiiltiirlintin etkisiyle pozitif yonlii bir etki sz konusu olmaktadir. Ciinkii ¢calisan kendisi
icin dnceden hatalarin ve risklerin 6ngdriildiigiinii ve bu durumlarin ger¢eklesmemesi igin

gerekli 6nlemlerin bu kural ve prosediirler ile alindigini diigiinmektedir.

Pazar kiiltiirii ile personel giiclendirme boyutlarinda 6zerklik arasinda bir iligki
tespit edilmistir ve negatif yonliidiir. Yukarida da agiklandig: iizere hastane personelinin
kendisi icin belirlenmis prosediir ve kurallara uygun hareket etme egiliminde olmasi
hiyerarsi kiiltiiriiniin bir etkisidir. Dolayisiyla pazar kiiltiiriiniin rekabet¢i ve mevcut pazar
giictinii koruma giidiisii ¢alismanin yapildigi hastane i¢in gegerli degildir. Ciinkii Kiitahya
ilinde faaliyet gosteren hastanenin Orgiitsel olarak rekabette bulunacagi rakipleri
bulunmamaktadir. Caligmanin yapildig: evren ile ilgili bilgiler verilirken Kiitahya ilinin
saglik hizmetlerinin biiyiik bir boliimiinii karsiladigi ifade edilmisti. Bu dogrultuda

hastane personelinin pazar kiiltiirii dogrultusunda 6zerklik algisi negatif yonlii ¢ikmistir.

Personel gii¢lendirmenin anlam boyutunun prososyal davraniglarla olan iligkisi
incelendiginde c¢aliganlarin prososyal davraniglarla algisinin anlam boyutu agisindan
yiiksek seviyede oldugu goriilmektedir. Thomas ve Velthouse (1990) anlamliligin bireyin
bir goreve yonelik i¢sel bakis acisini ifade etmektedir ve yliksek anlamlilik seviyesinin
baglilik, katilim ve enerji konsantrasyonuyla sonuglandigini belirtmiglerdir. Sigler ve
Pearson (2000) ise anlam hakkinda is roliiniin gereklilikleri ile bireyin inan¢ ve degerleri
arasinda, bireyin gorevi kendisi i¢in degerli olarak algilayabilecegi bir karsilastirmay:
icermektedir ifadesinde bulunmuglardir. Dolayisiyla hastanede c¢alisan personelin

icgiidiisel olarak prososyal davraniglarda bulunmasi ile isine yiikledigi anlam arasinda
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dogru orantili bir baglanti olmasit normal karsilanmalidir. Analiz sonuglarinin da bu
seviyede yiiksek c¢ikmasi ise calisanlarin bu durumlarini agiklar niteliktedir. Yapilan
calismada analiz sonuglar1 incelendiginde prososyal davraniglar ile personel
giiclendirmenin tiim alt boyutlar1 arasinda kesin bir iliski olmadig1 goriilmektedir. Ancak
anlam alt boyutunun tiim prososyal davranis alt boyutlar1 ile bir iligki i¢inde olmasi
hastane ¢alisanlarinin yaptiklar1 géreve bakis acisini da ortaya koymaktadir. Rol tanimli
prososyal davranis agisindan calisanlarin gorev tanimlarmin bilincinde olduklarini, rol
Otesi ve c¢alisma arkadaslarina yonelik prososyal davranislar acisindan
degerlendirildiginde de yaptiklar1 gorev dolayisiyla tanimlanmis roliin disina ¢ikmalari
gerektiginin ve calisma arkadaslarina yonelik olumlu davraniglarda bulunmalar
gerektiginin bilincinde ve sorumlulugunda olduklarini gostermektedir. Yani caligsanlar

goreve ait hedef ya da amacin degerini bilmektedirler.

Ozerklik boyutu ile rol tanimli prososyal davranislar arasinda anlamli ve pozitif
yonlii bir iliski bulunmaktadir. Ozerklik kisinin kendi isini nasil yaptigryla iliskili olarak
kontrole sahip oldugu inancidir yani hastane de ¢alisan personelin gérevini yaptigi esnada
sahip oldugu serbestligi ifade etmektedir. Calisan personelin sahip oldugu o6zerklik
algisinin artmasi durumunda tanimlanmis gorevleri yerine getirmede hareket etme

serbestligi de artma egilimindedir.

Personel giiclendirmenin etki alt boyutu kisinin isteki sonuclara etkisi
olabilecegini hissetme derecesidir. Caligmada etki ile rol Otesi prososyal davranislar
arasinda anlaml ve pozitif yonlii bir iligki tespit edilmistir. Bu durum ¢alisan personelin
yapmis oldugu isin sonuclarina etkisi olacagini hissetmesi durumunda rol 6tesi prososyal

davranis sergileme egiliminde olacagini gostermektedir.

Personel giiglendirmenin yeterlilik alt boyutunun prososyal davranig alt
boyutlarindan sadece rol tanimli prososyal davranislar ile negatif yonli bir iligkisi
bulunmaktadir. Yani yeterlilik seviyesi arttik¢a rol tanimli davraniglarda azalma meydana
gelmektedir. Diger bir ifadeyle yeterliligi artan ¢alisan i¢in rol tanimli davraniglar ile
belirlenmis olan gorevlerini ustalastiklarin1  diislindiikleri i¢in kendilerine olan
inanglarindan dolay1 6nemsememektedirler. Bu durum ile ilgili olarak Sigler ve Pearson
(2000) yetkin kisiler gérevlerinde ustalasabileceklerini ve yeterli cabay1 gosterdiklerinde

gerceklestirebileceklerinin  farkinda olduklarini ifade etmislerdir. Ancak yeterlilik
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calisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve tecriibeye iliskin kendisine yonelik yapmis oldugu
degerlendirmedir (Bolat, 2003:204). Dolayisiyla bu durum kisinin isi ile ilgili
sorumluluklar1 yerine getirme konusunda kendi kendine yapmis oldugu kisisel
degerlemeleri kapsamaktadir. Ancak Bolat (2003) yaptig1 ¢calismada bireyin sahip oldugu
yetenek konusunda emin oldugunda bunlar1 gerektiren faaliyetlere rahatga girisecegini,
aksi durumda bu etkinlikten kaginacagini belirtmektedir. Diisiik yetkinlik algisinin ise

kisinin kendisini kisitlama yoluna gidecegini ifade etmektedir (Bolat, 2003: 204).

Bireylerin faydali davraniglar gelistirebilmesinde orgiit kiiltiirii 6ncelikli bir
bagimsiz degisken degildir. Fakat personel giiglendirmenin araya girmesiyle birlikte
orgiit kiiltiiriinii pazar ve hiyerarsi kiiltiir tiplerinin de prososyal davraniglar iizerinde

etkisi oldugu goriilmektedir.

Adhokrasi ve pazar Kkiiltiirleri acisindan hastane personelinin prososyal
davranislar ile ilgili anlam boyutunun aracilik etkisi negatif yonlii ama diislik seviyede

oldugu goriilmektedir.

(Calismada hiyerarsi kiiltiiriinlin prososyal davranislar iizerinde dogrudan bir etkisi
olmadig1 ancak personel giiglendirmenin aracilik etkisinin modele dahil olmasi
sonucunda hiyerarsi kiiltiirliniin prososyal davranislar {izerinde anlamli ve olumlu bir
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Yildirirm ve Karabey (2016) yaptiklar1 ¢calismada
personel giigclendirmenin hiyerarsi kiiltiiriiniin olumsuz etkisi iizerinde azaltict bir role
sahip oldugunu belirtmiglerdir. Model katsayilar1 genel anlamda degerlendirildiginde
hastane ¢aliganlariin bir kamu hastanesine hakim olan kiiltiiriin pazar yonlii olmasindan
daha ziyade hiyerarsi yonlii olmasini bekledikleri soylenebilir. Bu yargiy1 destekleyecek
sekilde hiyerarsi kiiltiiriinlin anlam boyutu iizerinde pozitif bir etkiye sahip olmasi pazar
kiiltiiriiniin de prososyal davranislar lizerinde herhangi bir etkisi yokken personel
giiclendirme aracilifiyla negatif etkiye sahip olmaya baslamasi gosterilebilir. Diger
taraftan Cameron ve Quinn’in “Rekabet¢i Degerler Modeli” karsit ya da rakip
varsayimlar1 temsil etmektedir. Hastane calisanlarinin ifadelere verdikleri cevaplar
incelendiginde hastanenin herhangi bir orgiit tipi igerisinde degerlendirilmedigi tespit
edilmistir. Ancak katilimecilarin verdikleri cevaplar dogrudan ve dolayl etkiler agisindan
daha detayli olarak ele alindiginda hiyerarsi kiiltiirliniin pozitif, adhokrasi ve pazar

kiltliriiniin ise negatif etkilere sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla katilimcilarin
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vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda Cameron ve Quinn’in “Rekabet¢i Degerler
Modeli” ile paralel dogrultuda bir sonug elde edilmistir. Cirakli, Gozlii ve Dalkilig (2017)
hastane personelinin orgiit kiiltiirii tipinin algis1 {izerine yaptiklar1 ¢alismada hiyerarsi
kiltliriiniin kamu hastanelerinde daha baskin oldugunu, 6zel hastanelerde ise klan,
adhokrasi ve hiyerarsi kiiltiiriiniin birbirine yakin skorlar aldiklarini tespit etmislerdir.
Ayrica orgiit kiiltiirii tipleri ile hastanenin miilkiyeti, calisanlarin meslegi, yasi ve ¢alisma
sekli ile iligkili oldugunu ifade etmislerdir. Hiyerarsi kiiltliriiniin prososyal davraniglar
tizerindeki etkisinde personel giiglendirmenin anlam boyutu aracilik rolii s6z konusu
oldugunda pozitif yonlii etkiler s6z konusudur. Yani hiyerarsi kiiltiiriiniin prososyal
davraniglar tizerinde dogrudan etkisi bulunmazken kisinin yaptig1 is kendisine anlamli
gelmesi durumunda yani anlam boyutunun aracilik etkisi sonucunda 6rgiit kiiltiiriiniin bir
etkisi olmamasina ragmen prososyal davraniglar gelisebilmektedir. Aracilik etkisi ile
ilgili sonuglar degerlendirildiginde hiyerarsi kiiltiiriiniin rol tanimli, rol 6tesi ve ¢aligsma
arkadaslarina yonelik prososyal davranislara etkisinde personel gili¢clendirmenin anlam

boyutunun pozitif yonlii bir aracilik etkisi bulunmaktadar.

Hiyerarsi kiiltiirliniin rol tanimli prososyal davranislar lizerindeki ve pazar
kiiltiirlintin rol taniml1 prososyal davranislar lizerindeki etkisinde 6zerkligin aracilik rolii
cok diisiik seviyededir. Analiz sonucunda hiyerarsi kiiltiiriiniin rol tanimli prososyal
davraniglara olan etkisi pozitif ve pazar kiiltiiriinlin rol tanimli prososyal davraniglara

etkisi ise negatif yonlii elde edilmistir.

Hiyerarsi kiiltiiriniin rol Otesi prososyal davraniglara olan etkisinde etki
boyutunun aracilik rolii pozitif yonlii ve anlamlidir ancak aracilik etkisi ¢ok diislik
seviyede c¢ikmistir. Hiyerarsi kiiltiirinde calisan personelin  isteki  sonuglar
etkileyebilecegi algis1 ¢ok diisiik seviyede olmasindan dolayi rol 6tesi davranig sergileme

egilimi de ¢ok diisiik seviyededir.

Kiitahya Saghik Bilimleri Universitesi Evliya Celebi Egitim ve Arastirma
Hastanesi’nde calisan personel ile yapilan calismada dogrudan ve dolayl etkiler
incelendiginde, hiyerarsi kiiltiirliniin pozitif adhokrasi ve pazar kiiltiiriiniin ise negatif
yonlii bir iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. Bu durum Kiitahya ili icerisinde yeteri kadar
hizmet veren rekabet edebilecek hastane sayisinin bulunmamasindan kaynaklanmaktadir.

Ayrica Kiitahya Saghk Bilimleri Universitesi Evliya Celebi Egitim ve Arastirma
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Hastanesi Kiitahya ilindeki saglik sektoriine yonelik hizmetlerin ¢ok biiyiik bir kismini
karsilamaktadir. Hastanenin yerlesim diizeni incelendiginde dort farkli alanda hizmet
verdigi goriilmektedir. Dolayisiyla boyle bir yapmin disa doniik olarak faaliyet

gostermesi zorlagsmaktadir.

Calismada orgiit kiltlirliniin  hastanede c¢alisanlarin  prososyal davraniglar
gelistirmesi lizerinde pozitif ve giiglii bir etkiye sahip olmadigr goriilmistiir. Saglik
calisanlarinin prososyal davraniglar gelistirme noktasinda daha ¢ok is ile ilgili kisisel

diisiince ve tutumlarinin 6n plana ciktig1 tespit edilebilmektedir.

Genel itibariyle yapilan ¢alismalarda orgiit kiiltliriinli bir degisken olarak ele
alinmis ancak oOrgiit kiiltiirii tiplerinin ya da boyutlarinin her birinin ayr1 ayr1 olarak ele
alindig1 calismalar tespit edilememistir. Orgiit kiiltiirii boyutlarmin tek ya da ikisinin bir
arada degisken olarak degerlendirildigi calismalar mevcuttur. Ancak bu ¢alismalar ile
mevcut ¢alismada yapilmasi hedeflenen ¢ok boyut arasindan hangisinin, ne kadarlik
etkisinin oldugunun ya da olmadiginin tespit edilmesi miimkiin olmamaktadir. Alan
yazinda orgiit kiiltiiriiniin prososyal davranislar iizerinde anlamli ve pozitif etkiye sahip
oldugunu belirleyen ¢alismalar mevcuttur (Unver vd., 2021; Sokmen, Benk ve Gayaker,

2017; Yaprak Kaya, 2015; Caliskan, 2013; ).

Yonetim ¢alisanlarin prososyal davranis diizeyini artirmak istiyorsa personel
giiclendirme olgusuna odaklanmalidir. Dolayisiyla yonetim c¢alisanlarin isini daha
anlamli bulmasi, daha 6zerk olabilmesi, kendini gelistirme imkanlarinin sunulabilmesi,
yaptig1 is ile ilgili etkili olabilmesi noktalarinda orgiitsel yapiy1 yeniden tasarlayabilirler.
Corsun ve Enz (1999), prosoyal davranislarin tesvik edildigi bir ortamin olusturulmasi

gerektigini ifade etmektedirler.

Yapilan ¢aligmada orgiit kiiltlirlinlin prososyal davranislara etkisi ve personel
giiclendirmenin aracilik rolii incelenmistir. Bu dogrultuda hastane c¢alisanlarinin orgiit
kiiltiirii ile ilgili algilamalar1 tespit edilmis ancak tercihleri incelenmemistir. Sonra
yapilacak caligmalarda ¢alisanlarin algiladiklar1 ve tercih ettikleri orgiit kiiltiirii tipleri
lizerine aragtirmalar yapilabilir. Bu ¢alismalarda 6zel sektor ve kamu sektoriinde calisan

personelin bu noktadaki farkliliklar1 ve benzerlikleri aragtirilabilir.

Hastanede yapilan calisma sonucunda baskin bir kiiltiir tipi belirlenememistir.

Ancak bu durum hastanedeki boliimler bazinda degerlendirilebilir. Hastanelerin 6zel
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durumlar1 goz ontine alindiginda bazi boliimlerde bazi 6rgiit tiplerinin olmasi kaginilmaz
olabilir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin ¢ok bolimlii 6rgiitlerde daha kiiciik birimler
bazinda incelenmesi orgiit kiiltiiriinlin etkisi ile ilgili daha detayli sonuglar elde etmemizi

saglayabilir.

Yapilan caligmada personel giiclendirmenin aracilik etkisi goriilmiistiir.
Dolayisiyla orgiitlerde prososyal davraniglarin gelistirilmesi i¢in personel giiclendirme
calismalarina agirlik verilebilir. Bunun yaninda farkli degiskenlerin etkileri ile prososyal

davranislar lizerinde incelenebilir.

Yapilan ¢aligmada aracilik etkisinin 6nemi ve son yillarda aracilik etkisi tizerine
yapilan ¢alismalarin yogunlugunun ne kadar dogru oldugu goriilmiistiir. Orgiit kiiltiiriiniin
prososyal davranislar iizerindeki etkisinde personel gliclendirmenin aracilik etkisi bundan
sonra yapilacak caligmalara Onciiliik etmesi temennisi ile farkli yonetim araglarinin

aracilik etkileri arastirilabilir.

Calisma literatiirde daha dnceden belirlenmis olan iliskilerin dogrulanmasinin

haricinde literatiire yeni katkilar saglamay1 hedeflemektedir.
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Ek-2 i1 Saghk Miidiirliigii izin Formu

1.0
KOTAHY A VALILIG]
L SAGLIK MUDORLOGT

KARAR NO £2020/91
KARAR TARIHE  : 10122020

BILIMSEL ARASTIRMA BASVURL INCELEME KOMISYONU KARARI

Bilimsel aragtirma, tez, anket, vb. caliymalara iligkin hayvurulan incelemek, pinly
bildirmek ve uygun gorlenler bildirmek amaciyla Kowhya 0 Sadhk Midarié2o'ntn
25.07.2020 tarih ve E676 sayih Makam Oluru ile olugturdlan Bilimsel Bayvury Inceleme
Komisyonunda; Burdur Mchmet Akif Ersoy Oniversitesi Sosyal Bilimler Enstitiish Isletme
Anabilim Dals Doktora Program Orencisi Metin KARACA tarafindan T.C. Saghk Bakanhs
Kitahya SB.O. Eviiya Celebi Egitim ve Aragtrma Hastancsi'nde yapilacak olan “Orgar
Kulturune Prososyal Davramglarm Etkisinde Persomel Guglendirmenin Araciik Rolte Saglk
Sektorune Yomelik Bir Arogtrma” konulu galiymasim 14.12.2020 ile 15.01.2021 tarihlen
Arasinda uygulamabilmesi amaci ile yapilan izin takebi degerlendirilerck ilgili mevzuatiar
cergevesinde gizlilik derecesine haiz bilgi, belge, dokiiman v.b, evraklann paylayimamass,
calisma sonucunun 1 Saghk Midarlagane sunulmass, kisitlamalar agnindan Kisisel Saghk
Verileri Hakkinda Yanetmelik, llag Ve Biyolojik Criinlerin Klinik Arastirmalars Hakkinda
Yinetmelik, Hasta Haklar Yonetmeligi ve ylrdrlikeeki ilgili diger mevzuat maddelerine
avkin harcket edilmemesi, sonuclarm 11 Saghk Madarloginden izin alinarak paylagilmasi
kosuluyla Katthmedarm oy birligisle uygun gérillmistir.

Sy M Fatih Seltan Mchet Radoan No 80 g g - Congir GURBZ
Tek (O274) 2236330 Daibsli 10 Satad )i Lt
Falby (02741 2216180 opwnas congiz purbi itsaghb pov o
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Ek-3 On Calisma Oncesi Anket Formu

ANKET FORMU

Sayin katilimci,

Bu anket formu, Prof. Dr. Kiirsat OZDASLI danismanliginda hazirlanan doktora tez ¢aligmasinin
aragtirma kismuyla ilgilidir. Bulgular tamamen bilimsel amagla kullanilacaktir. Sorulari ictenlikle
ve tarafsiz olarak cevaplandirmaniz ¢alismanin bilimsel degerini artiracaktir. Anketteki sorulart
cevaplandirirken maddelerden size en uygun olami seciniz. Ilginiz ve anketi yanitlamak icin
ayirdiginiz zaman igin tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Metin KARACA
Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi Gelendost MYO

Cinsiyet Erkek ( ) Kadin ( )

Yasiniz 18-25( ) 26-40( ) 41-55() S6vedsti( )

Medeni Durumunuz Bekar () Evli( )

Egitim Diizeyiniz Ilkégretim ( ) Lise ( ) Universite ( ) Lisans Ustii ( )

Hekim () Hemsire ( ) Saglik Teknisyen/Tekniker ( )

Cahstirgimiz Pozisyonunuz Genel Idari Personel ( )  Diger ( ) .ocoeeveveeeceeereeeeeen.

Kurumda Calisma Siireniz 0-5yil () 6-10Yd () 11-15Yd () 16-20Y1 ()
21-25y1l () 26 veistii ()

Mesleki Tecriibe Siireniz 0-5yil () 6-10Y1l ()11-15Y1l () 1620Y1l ()
21-25yil () 26 ve istii ( )

Ortalama Aylk Geliriniz Asgari Ucret 4000 () 4001-5000 TL() 5001-6000 TL( )
6001-7000TL () 7001-8000TL () 8000 TL ve lizeri ()

Giinliik Ortalama Calisma 2-4 saat () 5-7 saat( ) 8-10saat( ) 10 saat ve iizeri ( )
Siireniz

Cahsma Statiisii Kadrolu ( ) Soézlesmeli ()

Liitfen asagidaki ifadelere iliskin diisiincelerinizi

1. Kesinlikle Katilmiyorum, 2 . Katilmiyorum, 3. Kararsizim,

4. Katihyorum, S.Kesinlikle Katihyorum

seceneklerini isaretleyerek belirtiniz. Ayrica liitfen hicbir ifadeyi bos birakmayiniz.

OK1- Hastanemizi sadakat ve karsilikl1 giiven bir arada tutar. 11213 145
Hastaneye baglilik oldukea giicliidiir.

OK2- Hastanemiz yenilige ve gelisime agiktir. Bilimsel/teknolojik

ilerlemenin en dniinde olmak vurgulanmaktadir. P23 143

OK3- Hastanemizi basari ve hedefe ulagma azmi bir arada tutar.
Girigkenlik ve kazanma arzusu anahtar kavramdir.
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OK4- Hastaneyi bir arada tutan sey; resmi ve kurumsal
prosediirlerdir. Sorunsuz igleyen bir organizasyon siirdiiriilmesi
onemlidir.

OKS5- Hastanemiz insan gelisimine 6nem verir. Yiiksek giiven,
aciklik ve katilimei bir anlayis vurgulanir.

OKG6- Hastanemiz yenilige agiktir. Yeni seyler denemek ve firsatlar
aragtirmak degerlidir.

OK7- Hastane rekabete ve basariya odaklanir. Hastanede zorlayici
hedeflere ulagsmak ve piyasada kazanmak esastir.

OKS8- Hastanemizde kalicilik ve istikrar 6nemlidir. Verimlilik,
kontrol ve diizgiin isleyis 6n plandadir.

OK9- Hastanemiz genis bir ailedir. Insanlar oldukca paylagimeidir.

OK10- Hastanemiz ¢ok dinamik ve girisimcidir. insanlar risk
almaya isteklidirler.

OK11- Hastanemiz sonug odaklidir. Islerin tamamlanmasi temel
bir endisedir. Insanlar oldukga rekabetgi ve basar1 odaklidir.

OK12- Hastanede isler planlanmis ve kontrol altindadir. Resmi
prosediir neyse insanlar onu yapar.

OK13- Hastanemizde liderlik demek; danismanlik, kolaylastirmak
ve yetistirmek demektir.

OK14- Hastanemizde liderlik demek; girisimcilik, yenilikgilik ve
risk almak demektir.

OK15- Hastanemizde liderlik demek: giriskenlik, mantiklilik ve
sonu¢ odaklilik demektir.

OK16- Hastanemizde liderlik demek; koordinasyon, organizasyon
ve iglerin kolay ve verimli yiiriimesi demektir.

PD1- Hastalara karsi, goérev tanimim kapsamindaki sorumluluklarimi
yerine getiririm.

PD2- Hastalara hizmet amaciyla benden beklenen tiim
davranislar1 layikiyla yerine getiririm.

PD3- Hastalara hizmet verirken gérevim kapsaminda olmayan
isleri nadiren yerine getiririm.

PD4- Hastalara hizmet verirken belirlenmis olan performans
gereklerine uygun davranirim.

PDS5- Gorev ve sorumluluklarimin gerektirdigi konularda hastalara
yardimcei olurum.

PD6- Hastalara hizmet konusunda, benden beklenen performans
gerekliliklerini biliyorum.

PD7- Hastalara hizmet i¢in yonetimin benden istedigi tiim
gorevleri yerine getiririm.

PD8- Gorev kapsamim disinda kalan konularda hastalara yardimei
olmaya gerek duyarim.

PD9- Hastalar1 memnun edebilmek icin elimden gelenin fazlasini
yapmaktan hoslanirim.

PD10- Hastalara yardimei olabilmek i¢in ¢ogunlukla fazladan
¢aba sarf ederim.

PD11- Calisma arkadaslarima yardim etmek i¢in seve seve zaman
harcarim.

PD12- Calisma arkadaglarim etkileyebilecek bir davranista
bulunmadan dnce onlar1 bilgilendiririm.

PD13- is yerinde ¢alisma arkadaslarima her zaman yardime1
olmaya hazirimdir.

PD14- Yeni ¢alisma arkadaslarimin hastaneye uyum saglamasi igin
yardimei olurum.

PD15- is yiikii agir olan calisma arkadaslarima yardim ederim.

241




PD16- Sahip oldugum bilgi ve deneyimleri ¢alisma arkadaglarimla
paylasirim.

PD17- isle ilgili problem yasayan ¢alisma arkadaslarima yardim
etmekten hoglanirim.

PG1- Yaptigim is benim i¢in ¢ok dnemlidir.

PG2- Isimde yaptiklarim benim igin kisisel olarak anlamlidir.

PG3- Yaptigim is benim i¢in anlamlidir.

PG4- Isimi yapma yetenegim konusunda kendimden eminim.

PGS5- Isteki faaliyetleri yerine getirecek kapasitede olduguma
inaniyorum.

PG6- [simi yapmak igin gereken becerileri edindim.

PG7- Isimi nasil yapacagima karar verirken 6nemli d¢liide yetkim
var.

PGS8- Isimi nasil yapacagima dair kendi basima karar verebilirim.

PGY- Isimi nasil yapacagima dair nemli 6lgiide bagimsizlik ve
Ozgiirliik olanagim var.

PG10- Calistigim boliimde olanlara etkim biiyiik.

PG11- Calistigim boliimde olanlari biiyiik 6l¢iide ben kontrol
ederim.

PG12- Calistigim boliimde olanlar {izerinde 6nemli 6lgiide
hiilkmiim ge¢cmektedir.
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Ek-4 On Calisma Sonras1 Anket Formu

ANKET FORMU

Sayin katilimci,

Bu anket formu, Prof. Dr. Kiirsat OZDASLI danismanliginda hazirlanan doktora tez ¢alismasinin
aragtirma kismyla ilgilidir. Bulgular tamamen bilimsel amagcla kullanilacaktir. Sorulari ictenlikle
ve tarafsiz olarak cevaplandirmaniz ¢alismanin bilimsel degerini artiracaktir. Anketteki sorulari
cevaplandirirken maddelerden size en uygun olami seginiz. Ilginiz ve anketi yanitlamak igin
ayirdiginiz zaman igin tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Metin KARACA
Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi Gelendost MYO

Cinsiyet Erkek ( ) Kadm ()

Yasiniz 18-25( ) 26-40( ) 41-55( ) 5S6vedsti( )

Medeni Durumunuz Bekar () Evli( )

Egitim Diizeyiniz IIkogretim ( ) Lise ( ) Universite ( ) Lisans Ustii ( )

Hekim ( ) Hemsire ( ) Saglik Teknisyen/Tekniker ( )

Cahstirfimz Pozisyonunuz Genel Idari Personel ( ) DiBer ( ) .ooveveveveecvreeeieeenian

Kurumda Cahsma Siireniz 0-Syil () 6-10Yd () 11-15Y1l () 16-20Y1 ()
21-25yil () 26 veisti( )

Mesleki Tecriibe Siireniz 0-5yil () 6-10Yd () 11-15Yd () 16-20Y1 ()
21-25yil () 26veisti( )

Ortalama Ayhk Geliriniz Asgari Ucret —4000 () 4001-5000 TL() 5001-6000 TL( )
6001-7000TL () 7001-8000TL () 8000 TL ve iizeri ()

Giinliik Ortalama Calisma 2-4 saat () 5-7 saat( ) 8-10saat( ) 10 saat ve iizeri ( )
Siireniz

Calisma Statiisii Kadrolu ( ) Sozlesmeli ()

Liitfen asagidaki ifadelere iliskin diisiincelerinizi

1. Kesinlikle Katilmiyorum, 2 . Katilmiyorum, 3. Kararsizim,

4. Katilyorum, 5.Kesinlikle Katilhyorum

seceneklerini isaretleyerek belirtiniz. Ayrica liitfen hicbir ifadeyi bos birakmayiniz.

OK1- Hastanemizi sadakat ve karsilikl1 giiven bir arada tutar. 11213 14 |5
Hastaneye baglilik oldukga giicliidiir.

OK2- Hastanemiz yenilige ve gelisime agiktir. Bilimsel/teknolojik

ilerlemenin en dniinde olmak vurgulanmaktadir. L2343

OK3- Hastanemizi basar1 ve hedefe ulasma azmi bir arada tutar.
. . 1 {2 |3 |4 |5
Girigkenlik ve kazanma arzusu anahtar kavramdir.
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OK4- Hastaneyi bir arada tutan sey; resmi ve kurumsal
prosediirlerdir. Sorunsuz igleyen bir organizasyon siirdiiriilmesi
onemlidir.

OKS5- Hastanemiz insan gelisimine 6nem verir. Yiiksek giiven,
aciklik ve katilimei bir anlayis vurgulanir.

OKG6- Hastanemiz yenilige agiktir. Yeni seyler denemek ve firsatlar
aragtirmak degerlidir.

OK7- Hastane rekabete ve basariya odaklanir. Hastanede zorlayici
hedeflere ulagsmak ve piyasada kazanmak esastir.

OKS8- Hastanemizde kalicilik ve istikrar 6nemlidir. Verimlilik,
kontrol ve diizgiin isleyis 6n plandadir.

OK9- Hastanemiz genis bir ailedir. Insanlar oldukca paylagimeidir.

OK10- Hastanemiz ¢ok dinamik ve girisimcidir. insanlar risk
almaya isteklidirler.

OK11- Hastanemiz sonug odaklidir. Islerin tamamlanmasi temel
bir endisedir. Insanlar oldukga rekabetgi ve basar1 odaklidir.

OK12- Hastanede isler planlanmis ve kontrol altindadir. Resmi
prosediir neyse insanlar onu yapar.

OK13- Hastanemizde liderlik demek; danismanlik, kolaylastirmak
ve yetistirmek demektir.

OK14- Hastanemizde liderlik demek; girisimcilik, yenilikgilik ve
risk almak demektir.

OK15- Hastanemizde liderlik demek: giriskenlik, mantiklilik ve
sonu¢ odaklilik demektir.

OK16- Hastanemizde liderlik demek; koordinasyon, organizasyon
ve iglerin kolay ve verimli yiiriimesi demektir.

PD1- Hastalara karsi, goérev tanimim kapsamindaki sorumluluklarimi
yerine getiririm.

PD2- Hastalara hizmet amaciyla benden beklenen tiim
davranislar1 layikiyla yerine getiririm.

PD3- Hastalara hizmet verirken gérevim kapsaminda olmayan
isleri nadiren yerine getiririm.

PD4- Hastalara hizmet verirken belirlenmis olan performans
gereklerine uygun davranirim.

PDS5- Gorev ve sorumluluklarimin gerektirdigi konularda hastalara
yardimcei olurum.

PD6- Hastalara hizmet konusunda, benden beklenen performans
gerekliliklerini biliyorum.

PD7- Hastalara hizmet i¢in yonetimin benden istedigi tiim
gorevleri yerine getiririm.

PD8- Gorev kapsamim disinda kalan konularda hastalara yardimei
olmaya gerek duyarim.

PD9- Hastalar1 memnun edebilmek icin elimden gelenin fazlasini
yapmaktan hoslanirim.

PD10- Hastalara yardimei olabilmek i¢in ¢ogunlukla fazladan
¢aba sarf ederim.

PD11- Calisma arkadaslarima yardim etmek i¢in seve seve zaman
harcarim.

PD12- Calisma arkadaglarim etkileyebilecek bir davranista
bulunmadan dnce onlar1 bilgilendiririm.

PD13- is yerinde ¢alisma arkadaslarima her zaman yardime1
olmaya hazirimdir.

PD14- Yeni ¢alisma arkadaslarimin hastaneye uyum saglamasi igin
yardimei olurum.

PD15- is yiikii agir olan calisma arkadaslarima yardim ederim.
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PD16- Sahip oldugum bilgi ve deneyimleri ¢alisma arkadaglarimla
paylasirim.

PD17- isle ilgili problem yasayan ¢alisma arkadaslarima yardim
etmekten hoglanirim.

PG1- Yaptigim is benim i¢in ¢ok dnemlidir.

PG2- Isimde yaptiklarim benim igin kisisel olarak anlamlidir.

PG3- Yaptigim is benim i¢in anlamlidir.

PG4- Isimi yapma yetenegim konusunda kendimden eminim.

PGS5- Isteki faaliyetleri yerine getirecek kapasitede olduguma
inaniyorum.

PG6- [simi yapmak igin gereken becerileri edindim.

PG7- Isimi nasil yapacagima karar verirken 6nemli d¢liide yetkim
var.

PGS8- Isimi nasil yapacagima dair kendi basima karar verebilirim.

PGY- Isimi nasil yapacagima dair nemli 6lgiide bagimsizlik ve
Ozgiirliik olanagim var.

PG10- Calistigim boliimde olanlara etkim biiyiik.

PG11- Calistigim boliimde olanlari biiyiik 6l¢iide ben kontrol
ederim.

PG12- Calistigim boliimde olanlar {izerinde 6nemli 6lgiide
hiilkmiim ge¢cmektedir.

245




OZGECMIS

Kisisel Bilgiler:

Adi ve Soyadi: Metin KARACA

Egitim Durumu:

Lisans Ogrenimi: Zonguldak Karaelmas Universitesi I.I.B.F. Isletme

Bolimii

Yiiksek Lisans Ogrenimi: Siileyman Demirel Universitesi Calisma

Ekonomisi Ve Endiistriyel Iliskiler

Yabanci Dil ve Diizeyi: 60,00 (YOKDIL)

Is Deneyimi: Isparta Uygulamah Bilimler Universitesi Gelendost MYO:
(2010-Halen) Ogretim Gorevlisi

Bilimsel Yayinlar ve Calismalar:

> OZDASLI E., KARACA M. (2020). Arastirma Teknikleri. Ankara, (pp. 2-26).
Nobel Yayevi.

» KARACA M. (2020). Yonetimde Degisen Cevreye Uyum Mekanizmalari. (pp.
265-284). Egitim Yayinevi.

> KARACA M., OREN K. (2019). Giincel Sosyal ve Mali Sorunlara Yonelik
Se¢me Yazilar. (pp. 195-215). Siyasal Kitabevi.

> KARACA M., MURAT K., ELIF M. K., ERGIN K. (2019). A Research on
Measuring Career Anxiety of Undergraduate and Associate Students:The Case of
Burdur and Isparta. International Conferences on Social Science Research
(ICONSR 2019), Agustos 26-30.

» KARACA M., OZDASLIK. (2018). Metin Karaca ve Kiirsat Ozdasli, ”A Review

of the Studies on the Relationship Between Personnel Empowerment and

246



Organizational Commitment”, International Conference on Social Science
Research Proceedings Book, 94-102.. International Conference on Social Science
Research, Eyliil 5-9, Prizren, 94-102.

OZDASLI K., KARACA M., MURAT K., ELIF M. K. (2019). The Effect of
Organizational Support Perception on Internal and External Motivation:A
Research on Academicians. International Conferences on Social Science
Research (ICONSR 2019), Agustos 26-30.

TOKMAK M., KANDEMIR H., AYDOGAN S., KARACA M. (2018).
Researching The Happiness Level of Associate Degree Students With Data
Mining Method: Gelendost Vocational School Sample. International Conference
on Social Science Research (ICONSR 2018), Eyliil 5-9, Prizren, 58-58.
TOKMAK M., KANDEMIR H., KARACA M., AYDOGAN S. (2018). The
Effect of Social Capital on Achievement of Associate Students: Gelendost
Vocational School Sample. International Conference on Social Science Research

(ICONSR 2018), Eyliil 5-9, Prizren, 48-48.

247



