ALANYA ALAADDIN KEYKUBAT UNIVERSITESI

SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU

Berna EREZ

ORGUT KULTURUNUN PERSONEL GUCLENDIRME VE iSTEN AYRILMA
NIYETI UZERINE ETKIiSi

Isletme Ana Bilim Dah
Yonetim ve Organizasyon Program

Yiiksek Lisans Tezi

Alanya, 2018



ALANYA ALAADDIN KEYKUBAT UNIVERSITESI

SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU

Berna EREZ

ORGUT KULTURUNUN PERSONEL GUCLENDIRME VE ISTEN AYRILMA NIYETI
UZERINE ETKIiSi

Danisman

Yrd. Dog. Dr. Mustafa YILDIRIM

Isletme Ana Bilim Dah
Yonetim Organizasyon Programi

Yiksek Lisans Tez

Alanya, 2018



Alanya Alaaddin Keykubat Universites;
Sosyal Bilimler Enstitiisii Mildiirligiine

e £263 ’In bu

% calismasi, jlirimiz tarafindan
.......................... YerLt . Ofgandasga ... Yiiksek Lisans
Programu tezi olarak kabul edilmistir.

Baskan Doc..Or. Lead \}‘GA@)&W‘JM '
Oys (Decaginins) :%al&wﬂf. MMDJ}-\ Yoo @JJ %ZS(
Uye Mrd Doa D Niven So\\éxmw%

. ‘ " el
Tez Baghg:: O|\ 5&.5 Sr \‘Q \‘\WNM WPNA s%\ju/\
VIR )A&rx ay'»\w-ﬂ "‘Y’L‘ LA~

Onéy - Yukaridaki imzalarin, adi gegen &gretim iiyelerine ait oldugunu onaylarim.

Tez Savunma Tarihi :3./0%./2018
Mezuniyet Tarihi il sl 200




AKADEMIK BEYAN
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ORGUT KULTURUNUN PERSONEL GUCLENDIRME VE ISTEN AYRILMA
NIYETI UZERINE ETKISI

OZET

Farkli kiiltlirler ile is yapmanin gerekli oldugu giliniimiizde isletmelerin, ozellikle
rekabet avantaj1 yaratmada ve hedeflerine ulasmada orgiit kiiltiirii ve personel giiclendirme
uygulamalarmi dikkate almalari, isletmelere énemli faydalar saglayacaktir. Orgiit kiiltiiriin,
grup lyelerinin davraniglarma yon vermesi ve gliclendirme uygulamalarmin bireylerin ise
karst olan tutumlarmi etkilemesinden dolay1 6zellikle birey unsurunun ¢ok 6nemli oldugu
turizm sektoriinde bu ¢alismanin yapilmasmin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda
caligma, otel igletmelerinin Orgiit kiiltiirii tipinin personel gliclendirme uygulamalarini ne
yonde etkiledigi ve orgiit kiiltiirii tipi ile personel giiclendirme iliskisinin ¢alisanlarin igten
ayrilma niyetlerini ne diizeyde etkiledigini belirlemeyi amaglamaktadir. Aragtirmanin amaci
cerevesinde, Istanbul ili Avrupa bdlgesinde bulunan bes yildizl otel isletmelerinde ¢alisan
300 kisi tizerinde anket yontemi kullanilarak bilgi toplanmustir. Elde edilen veriler bilgisayar
ortamia aktarilarak istatistik paket programlari araciligiyla faktor, ylizde ve frekans analizleri
ile ¢coklu regresyon ve korelasyon analizleri yapimuistir.

Arastrmada elde edilen temel sonuglar, Orgiit kiiltiiri boyutlarindan hiyerarsi
kiiltiiriiniin  gliclendirme uygulamalar1 ile negatif bir iliskiye sahip oldugu, kuralcilik,
girisimecilik, aciklik ve gelisim boyutlarmin ise personel giiclendirme {izerinde pozitif bir
etkiye sahip oldugu gozlenmistir. Klan kiiltiirii ile personel gliclendirme arasinda ise herhangi
bir iligki tespit edilememistir. Diger yandan, kuralcilik, girisimcilik, agiklik, klan ve gelisim
kiiltiirlerinin isten ayrilma niyeti lizerinde negatif bir etkiye, hiyerarsi kiiltiiriiniin ise isten
ayrilma niyeti iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagilmustir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiit Kiiltiirii Tipleri, Personel Gii¢lendirme, Isten
Ayrilma Niyeti, Otel Isletmeleri



Vi

THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON EMPOWERMENT AND
TURNOVER INTENTION

SUMMARY

Nowadays, organizational culture and empowerment practice would make businesses
gain considerable benefits, create competitive advantage and achieve their goals.
Organizational culture reveals the necessity of applying empowerment in the tourism sector,
where the individual element is very important. Because empowerment practices directs the
behaviors of group members and affect the attitudes of individuals towards work. In this
context, the aim of this study is to determine the effect of organizational culture type of hotel
management on personnel empowerment practices and the relationship between
organizational culture type and personnel empowerment influence the turnover intention.
Within the scope of the survey, information was gathered through questionnaires on 300
people working in five star hotel enterprises in the Istanbul province of Europe. The obtained
data were transferred to the computer environment and analyzed by factor, percentage and
frequency analyzes and multiple regression and correlation analyzes via statistical package

programs.

The main results obtained from the research showed that hierarchical cultures have a
negative relation with empowerment practices and whereas ruling, entrepreneurship, openness
and developmental dimensions have a positive effect on personnel empowerment. There is no
relationship between clan culture and personnel empowerment. On the other hand, it was
concluded that rule culture, enterprising, openness, clan and development cultures have a
negative influence on the turnover intention, and hierarchy culture has a positive influence on
turnover intention.

Key Words: Organizational Culture, Organizational Culture Types, Empowerment, Turnover

Intention, Accommodation Businesses
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GIRIS

Toplum bireylerinin yasam sartlarinmn, kurduklari iletisim ve gozlem yollarinm,
inanglarmin basar1 ya da basarisizliklarinin anlamlandirilabilmesinde kiiltiir kavrami etkin bir
faktordiir (Sargut, 2015: 17). Aslen antropolojinin bir konusu olan kiiltiiriin kokeni, Latince
colere ya da culture kelimesine dayanmakta olup bakmak, ekmek, yetistirmek anlamlarma
gelmektedir (Sisman, 2014: 1). Voltaire ise kiiltiir kavrammi ilk kez birey zekasmin
olusturulmasi ve gelistirilmesi anlaminda kullanarak diger iilkelerin de kaynaklarina benzer
anlamlarda girmesine sebep olmustur (Erkenekli, 2014: 564). Antropolog Tylor, ilk bilimsel
kiiltiir tanimimni yaparken biitiinciil bir bakis agisiyla kavrama yaklasmis ve bir toplumdaki
bireylerin yaratmis oldugu gelenek, gorenek, bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk wve
aliskanliklarin tiimii olarak ifade etmistir (Tylor, 1871: 33). Bu tanimlamalardan sonra kiiltiir
kavramu psikologlar, ekonomistler ve avukatlar tarafindan dahi genellemeler yapilarak
kullanilmaya baslanmistr. Ote yandan filozoflar kiiltiirii kendi calismalari ile biitiinlestirmis
ve kavramin epistemolojisi ve ontolojisi ile ilgilenmistir (Kroeber ve Kluckhohn, 1952: 3).
Dolayis1 ile de giin gectikce kiiltiir kavramu farkl arastrmacilar tarafindan gesitli sekillerde
tanimlannustr. Oyle ki Kroeber ve Kluckhohn (1952), farkh kaynaklardan elde ettikleri
kiiltiir tanimlarmim 164 tane oldugunu ortaya koymustur (Oguz, 2011: 124). Ancak tiim farkh

tammlara ragmen her birinin ortak noktasmin birey kavramu oldugu da ifade edilebilir.

Orgiitte rol oynayan dnemli bir siire¢ yonetimdir. Yonetim siirecinin her noktasinda ise
birey yer almaktadir (Maden, 1993: 137). Kiiltiir, yonetim perspektifi ile ele alindiginda
kisaca bir 6rgiitte bulunan grup tiyelerinin hem kendi aralarinda hem de bu bireylerin toplum
icerisinde bilgilerini, ideolojilerini ve degerlerini birbirlerine yansitmalar1 olarak ifade
edilmektedir. Bubaglamda kiiltiir, bir 6rgiitiin diger 6rgiitlerden ve ayrica iginde bulunduklari
toplumdan da ayiran bir bigimi temsil etmektedir (Dogan, 2006a: 89). Kiiltiiriin bu denli genis
bir gergeveye sahip olmasi ve dolayisiyla da orgiitlerde kiiltiir kavraminin yer edinmesini
saglamaktadir. Kiiltiir kavraminin orgiit icerisinde yer almasma olanak saglayan iki temel
aktor ise 1980°1i yillarm basinda, ABD’deki miikkemmel sirketlerin 6zelliklerini tanimlayan
Peters ve Waterman’in (1982) yazdig1 Mikkemmeli Arayis adli kitab1 ile Japon isletmelerinin
diger isletmelere gbre basarilarmin daha fazla olmasi ve bunun nedenlerinin arastrilmaya
baslanmis olmasidir (Alvesson, 2002: 1). Ek olarak yasanan degisim ve gelismeler,
teknolojinin ilerlemesi, orgiitlerin pazarlarini genisletmeleri kiiltiiriin 6rgiitler i¢cin dnemini
daha da arttirmustr (Giirdogan ve Yavuz, 2013: 57). Orgiitte islerin siirecini b elirleyen orgiit

kiiltiirii Schein’a (1983: 14) gore, orgiitiin ¢evresi ile olan uyumu ve orgiit icerisinde olusan



problemlerin ¢dziimiinde kullanmak tizere gelistirilen temel varsayim ve degerlerin tiimiidiir.
Bu tanmma ek olarak Trompenaars ve Hampden Turner (1997: 20), kiiltiiriin 6rgiitteki bireyler
tarafindan 6grenilebilir ve onaylanabilir bir deger oldugunu belirtmistir. Hofstede (2000:
136) ise kiiltiire grup iiyeleri agisindan yaklasarak bireylerin kendi kiiltlirliinii Orgiite
aktarabilecegini ifade etmektedir. Tanimlar kapsaminda kiiltliriin orgiitiin ¢evresini, kendi
isleyisini ve grup iiyelerini yakindan ilgilendirdigi kabul edilebilir bir durumdur. Tam bu
noktada ise kiiresellesme ile birlikte bireye verilen dnemin giin gectikce artis gostermesi
yonetim ve Orgiit kiltirii tizerine degisiklikler yapilmasmi gerekli kilmistir. Personel
giiclendirme kavrami ise, 1980’li yillarda katilimc1 yonetimin igletmelerde nasil uygulanacagi
tartismalarinin var oldugu esnada ortaya ¢ikmustir (Dogan, 2006a: 90). Conger ve Kanungo
ise (1988: 478) giliclendirme uygulamalarmin ortaya ¢ikmasmimn bircok sebebinin oldugunu
belirtmistir. Bunlar1 liderlik ve yonetim uygulamalari, astlardan yiiksek ve etkin performans
beklentisini karsilamasi, astlarin karar alma siirecine katilmlarinin artirilmasi sonucu
verimlilik diizeyini artirmasi, biirokrasinin azalmasi ve grup tyelerinin anlamli hedefler
belirlemesi olarak ifade etmektedir. Bu baglamda personel giglendirmeyi olusturan
nedenlerin Orgiit kiiltiirii ile yakmdan iliskili oldugu birgok calisma sayesinde ortaya
konmustur (Foster-Fishman ve Keys, 1995; Sigler ve Pearson, 2000; Denison vd., 2004;
Dogan ve Demiral, 2007; Giimiistekin ve Emet, 2015; Saremi ve Nejad, 2013). Sonug olarak
orgiit kiltlirtintin koklii bir yapiya sahip olmas1 nedeniyle ilizerinde degisiklik yapilmasmin
zor oldugu asikardir. Yapilmasi gerekli goriilen degisikliklerin ise belirli bir siireci kapsamas1

ve bu siirecin de cahsanlar ile birlikte yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Yonetim siirecinde g6z ardi edilmemesi gereken konulardan biri de isten ayrilma
niyetidir. Isten ayrilma niyeti calisan ile Orgiit arasmdaki degerlerin uyusmadigr ya da
calisanin ige ve oOrgiite kars1 olusturdugu beklentilerinin karsilanmamasi ile ortaya ¢ikan bir
niyettir. Bu niyetin olusma siirecinde ise yoneticinin verimlilik, performans ve maliyet gibi
durumlara dikkat etmesini gerekli kilmaktadir. Zopiatis vd. (2014: 137), isten ayrilma
niyetinin olusmasmi saglayan unsurlari, sezonluk, part-time ¢alisma diizeni, disaridan isgoren
temini, i§ giivencesizligi, kariyer firsatlarinin eksikligi ve ¢evre olarak belirlemistir. Mugla’da
gerceklestirilen bir arastrmada, ticret diizeyindeki disiiklik, calisma siiresindeki uzunluk,
sosyal glivencenin saglanmamasi, ¢aliganlarin motivasyonunu yiikseltmek adma herhangi bir
uygulamanin gergeklestirilmemesi, ¢alisanlarin genel olarak turizm egitimi almamis olmasi,
yoneticilerin egitim ve deneyim sahibi olmadan isletmeyi yonetiyor olmasi ve maliyetlerin
azaltilmast adma verimlik ve kalitenin 6nemsenmemesi gibi nedenlerin turizm sektoriinde

istihdam sorunlarma yol agtigi tespit edilmistir (Yanardag ve Avci, 2012: 61). Baska



caliymada ise, Tayvan otel calisanlarinin isten ayrilma niyetlerini ve iste kalma stratejilerini
belirlemek amaglanmis ve ¢alisanlarmn isten ayrilmalarmi etkileyen faktorler, ydonetim bigimi,
isletmedeki alt kiiltiir, is g¢evresi, rutin isler ve isletmenin karar verme siireci olarak
belirlenmistir. Iste kalma stratejileri, tazminat politikalari, kariyer olanaklar1 ve sosyal
aktivitelerin diizenlenmesi seklinde tespit edilmistir (Yang vd., 2012: 842). Yapilan
calismalarin isten ayrilma niyetini olusturan unsurlarin tespitine yonelik yapilmasi, hem 6rgiit
hem de niyetin davranisa donlismesinin Oniine gecilmesi agisindan oldukg¢a Oonemli bir
husustur. Nitelikli ¢alisanin kaybedilmemesi, performans ve verimlilik seviyesinde artis
yasanmasi (Poyraz ve Kama, 2008:127), isgbren devir oranin azalmasi (Pelit vd., 2016: 44),
orgiitsel baglhihgn artmasy, stres ve kaygi diizeyinin azalmasi (Giil vd., 2008: 2) isten ayrilma

niyetinin olusmasmin engellenmesinin gerekliligini gostermektedir.

Klasik yonetim uygulamalarma alternatif yollar aranmasi1 sonucunda ortaya ¢ikan
orgiit kiltiri ve personel giiclendirme uygulamalarinin ¢ok yonlii olarak ele alinmasi
gerekmektedir. Bu iki degisken, oOrgiitte ¢alisma kosullarmm ve is ile ilgili tutumun
belirleyicileri olmaktadir. Tez ¢aligmasinin odaginit bu sebeple, otel isletmelerinde Orgiit
kiltiirii tipleri ve personel giiclendirme uygulamalarinin neler oldugunun ortaya ¢ikarilmasi
ve bu kiiltiir tipleri ile gliglendirme uygulamalarinin isten ayrilma niyeti ile arasinda nasil bir

iliskinin var oldugunun tespiti olusturmaktadir.

Tez caliymasi, amacma yonelik olarak {ic boliimden olugmaktadir. Birinci bdliimde
aragtrmanm problemi, amaci ve hipotezleri, 6nemi, varsayim ve smirhliklarma yer
verilmistir. Devaminda ise her ii¢ kavramin kuramsal ve kavramsal c¢ercevesi literatiir
taramasi ile incelenmis ve kavramlara iliskin gorgiil ¢alismalara yer verilmistir. Calismanin
ikinci boliimiinde ise, arastrmanin modeli, evren ve Orneklemi, veri toplama araglari ile
kullanilan analiz yontemleri agiklanmistrr. Devaminda analizler yapilmis ve hipotezler test

edilmistir. Arastrmanin son boliimiinde ise elde edilen bulgular teorik ¢ercevede detayl bir
sekilde ifade edilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1.1. Arastirma Problemi

Birey, dogdugu andan itibaren ait oldugu toplumun kiiltiiriiniin i¢inde yer almaktadir.
Karmasik bir biitlin olarak varhigmi siirdiiren kiltiir, sahip oldugu kurallar ve gelenekler
sayesinde bireylerin karar alma, diisiinme ve inanma bi¢imini ayrica problemlerin ¢6zim
yontemlerini de etkileyen bir degerdir (Kose vd., 2001: 220; Sigsman, 2014: 1; Sargut, 2015:
17). Diger taraftan her toplumun kendine ait bir kiiltiiriiniin bulunmasi, bireylerin i¢cinde
bulunduklari ortami1 da kendi kiiltiirline gore anlamlandirmasma neden olmaktadir (Eginli ve
Cakiar, 2011: 38). Bu noktada kiiltiiriin en 6nemli rol oynadig1 ortamlardan birinin de orgiit ler
oldugu ifade edilebilmektedir. Bireyler, hayatlarnm biiyiik kismin1 ¢alisarak gegirmektedir,
dolaywsiyla orgiitteki diger bireyler ile iginde bulunduklar1 etkilesim bazi degerleri
olusturmaktadr. Sonugta grup lyelerinin davranislarin etkileyen kurallar ve bu degerlerin
paylasilmas1 orgiit kiiltiiriiniin olusmasini saglamaktadir (O’Reilly ve Chatman, 1996: 166).
Hoy ve Miskel’de (2013: 29) ayn1 orgiit ¢atis1 altinda bir araya gelen bireylerin biirokratik
gorev talepleri ve bireysel ihtiyaglar arasinda dinamik bir iligkiye sahip oldugunu ve
orgiitlerin kendi ayiric1 kiiltiirlerini gelistirdiklerini ifade etmistir. Benzer sekilde Orgiit
tiyelerinin etkilesimleri ile normlarmn, inanglarin, paylasilan degerlerin ve diislince yollarinin

ortaya ¢iktigini ve bu paylasilan degerlerin orgiitiin kiiltliriinii olusturdugunu belirtmistir.

Tim orgiitlerde oldugu gibi otel isletmelerinde de hakim olan bir kiiltiir
bulunmaktadr. Sektdriin emek-yogun bir 6zellige sahip olmasi, iretilen ¢iktmm hizmet
olmas1 ve isletmenin geleceginin ¢alisanlarin tutum ve davraniglar1 sonucunda ortaya ¢ikan
kaliteye bagli olmasi, o isletmenin nasil bir kiiltiire sahip oldugunu 6nemli kilmaktadir (Pelit,
2015: 123). Ogbonna ve Harris (2000: 782), liderlik stili, kiiltir ve performans iliskisini
Ingiltere’deki isletmeler iizerinde arastirmustr. Sonuglar hiyerarsi kiiltiirii ile performansm
negatif bir iliskiye sahip oldugunu gostermektedir. Ustelik hiyerarsinin gittikce artmasinm
karliigin ve biiylimenin azalmasma daha da kotiisii orgiitiin devamliligimi saglayabilmesini
onemli derecede etkileyecegi ileri siirtilmektedir. Barney ise (1986) c¢alismasinda,
stirdiriilebilir rekabet avantajinin olusturulmasinda Orgiit kiiltiiriinlin  6nemini ortaya
koymaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda rol oynayan orgiit kaynaklarmi, bu kaynaklarm
degerli olmasi, taklit edilemez olmasi baska Orgiitler tarafindan uygulanabilirliginin
olmamas1 ve kaynaklarm smirli olmasi gibi 6zelliklere sahip olmasmnin rekabet avantaji

yaratacagini ifade etmektedir. Ek olarak grup iiyelerinin degerleri ile Orgiitiin k{iltiiriiniin



birbiri ile benzerlik gostermesinin Orgiitiin performansmi olumlu yonde etkiledigini
vurgulamaktadir. Benzer sekilde Smart ve John (1996), kiiltiir tiirii ve gii¢li kiiltiir arasindaki
iliskiyi yiiksekdgretim kurumlarinda test etmistir. Orgiit kiiltiirii tipleri, yapilan analizler
sonucunda smastyla klan kiiltlirli, adhokrasi kiiltiirli, pazar kiiltiirii ve biirokrasi kiiltiirii
seklinde ¢ikmustir. Ayrica yazarlar, kiiltiir tipi ve kiiltiir giiclinlin orgiitiin performansmi
artirmak amaciyla yapilmasi gerekenleri anlamlandirmada 6nemli kavramlar oldugunu ifade
etmektedir. Lund (2003), orgiit kiiltiirii tiirleri ve is tatmini arasindaki iliskiyi, Amerika’da
bulunan pazarlama sirketlerindeki ¢alisanlar iizerinde incelemistir. Arastirma sonuglar1, Klan
ve adhokrasi kiiltiiriiniin is tatmini ile pozitif bir iliskiye, pazar ve hiyerarsi kiiltliriiniin ise
negatif bir iliskiye sahip oldugunu gostermistir. Erdem (2007: 75), orgit kiiltiirii tipleri ile
orgiitsel baglilik arasindaki iligkiyi Elazig’da bulunan hastaneler {izerinde incelemistir. Sonug
olarak Kklan kiiltiiriiniin bagliligmn artmasinda onemli 6lgiide etkisi oldugunu ancak pazar
kiiltiriiniin, baghlk ile negatif bir iliskiye sahip olduguna ulasilmistir. Diger ifadeyle pazar
kiiltiiriinlin 6n planda tutulmasinin, 6rgiite duyulan baglhihgi azalttigi ortaya ¢ikmistir. Bayazit
ve Kocas (2012: 32) ise pazar odaklilik performansi ile orgiit kiiltiirii tipi arasindaki iliskiyi
incelemistir. Elde edilen veriler sonucunda pazar odakhlik performansinin yiksek
olabilmesinin girisimciligin 6n planda tutulmasmin yani swra klan kiiltiir tipinin de orgiitte
hakim olmas1 gerektigini gostermistir. Bir diger calismada ise Ozdevecioglu ve Akin (2013:
126) yoneticilerin orgiit kiiltiirii ve oOrgiitleraras1 vatandashk algilamalar1 admi verdikleri
calbymada adhokrasi kiiltiiriiniin sahip oldugu ozellikler neticesinde Orgiitsel vatandashk
davransglar1 ile arasinda anlaml ve pozitif yonlii bir iliskinin oldugu sonucuna ulasilmistir.
Ote yandan klan kiiltiirii, 6rgiitsel vatandaslik davranisinin en yiiksek, pazar kiiltiiriiniin ise en
diisik oldugu tespit edilmistir. Sonug olarak orgiit kiiltiirii tiplerinin orgiit ve grup Uyeleri

tizerindeki etkilerinin dnemsenmesi gerektigi yapilan cahsmalarda da goriilmektedir.

Calismanin bir diger konusu olan personel giiglendirme, genel olarak 6rgiitiin basariya
ulagabilmesinde etkin rol oynayan isgdrenlerin bilgi ve yetenek diizeylerinin artirilmasi,
belirlemis olduklar1 kariyer yonlerine destek olunmasi ve karar verme siireclerinde
yoneticilerin iggorenlere yetki vermesi seklinde a¢iklanmaktadr (Ripley ve Ripley, 1992: 21).
Personel giiclendirmenin oOrgiitler agisindan 6nemi, tanimindaki 6zelliklerinden acgik bir
sekilde goriilmektedir. Bu nedenle personel giiclendirmenin orgiit kiiltiirii tipine gore
yapilacak olan uygulamalarin degiskenlik gosterecegi ve isten ayrima niyeti iizerinde
etkisinin olabilecegi diisiiniilmiistiir. Literatiirde 6rgiit kiiltlirii ve personel giiclendirme iliskisi
(Sigler ve Pearson, 2000; Doganb, 2006; Giuimiistekin ve Emet, 2015; Saremi ve Nejad, 2013;

Yiicel ve Kocak, 2016) ve personel giiclendirme ve isten ayrilma niyeti iizerine ¢alismalarin



yapildig1 goriilmektedir (Cai, 2009; Harris vd., 2009; Bhatnagar, 2012; Kitap¢t vd., 2013).
Orgiit kiiltiirii ve tipleri ile isten ayrilma niyeti iizerinde ilgili ¢ok az cahsmaya rastlannustir.
Carmeli (2005), orgiit kiiltiiri ve isten ayrilma niyeti ve davranisi arasindaki iligkiyi orgiit
kiltliriiniin bes boyutu (giiven, iletisim, toplumsal kaynasma, isi sorgulama ve yenilikgilik)
cergevesinde incelemistir. Israil saglk sistemi igerisinde cahisan sosyal hizmet uzmanlar
calisanlar1 ile yaptig1 calismasmda Carmeli, orgiit kiiltiirliniin ise devamsizligi ve isten
ayrilma niyetini azalttigin1 tespit etmistir. Ayrica orgiit kiiltiirti, yenilik ve isten ayrilma niyeti
arasinda anlamli bir iliski var iken, 6rgiit kiiltirtiniin diger boyutlarinin isten ayrilma niyeti ile
anlaml bir iliskiye sahip olmadigi sonucuna ulasilmistir. Benzer ¢alismada ise orgiit kiiltiirii
boyutlarindan grup, rasyonel, gelisim ve hiyerarsik kiiltiir tiirleri ele almmis ve is tatmini ile
isten ayrilma niyeti iizerinde nasil bir etkiye sahip oldugu arastiridmustir. Kore’de iki
hastanede toplam 527 hemsire ile yapilan arastrma sonuglarmma gére grup ve rasyonel
kiiltiiriin hemsirelerin is tatminini pozitif ve anlaml yonde etkiledigi goriilmektedir. Ek olarak
grup kiiltiiriinlin isten ayrilma niyeti ile olumsuz bir iligskiye, hiyerarsi kiiltiiriiniin ise anlamlt

ve poztif bir iligkiye sahip oldugu sonucu elde edimistir (Park ve Kim, 2009).

Genel olarak orgiite duyulan baghlik, is tatmini, algilanan 6rgiitsel destek, liderlik ve
tikenmiglik ile bagdastwrilan kavramin kiiciik alt basliklar halinde calismalarda yer aldigi
tespit edilmistir. Ote yandan tiim degiskenlerin bir arada bulundugu bir calismaya

rastlamlmamistr.

Konunun bir¢ok orgiitsel davranis kavramu ile iliskisinin olmasi, degisen ve gelisen
cevre ile gereksinimlerin degiskenlik gostermesi ve dzellikle konaklama endiistrisinin hizmet
sektorii icerisinde bulunmasmin birey faktoriinii ayricalikli kilmasi bu arastirmanmn
yapilmasina olanak saglamistir. Bu aragtrmanin problemini; ‘Orgiit kiiltiirii tipleri ile personel
gliclendirme ve isten ayrilma niyeti arasindaki olas1 iligkinin tiirii ve diizeyi nedir’ sorusu

olusturmaktadir.

1.2. Arastirmanmin Amaci ve Hipotezleri

Bu arastirmanin amaci; 6rgiit kiiltiirii tipleri ile personel giiclendirme ve isten ayrilma
niyeti arasindaki iliskiyi tespit etmektir. Orgiit kiiltiirii, grup iiyelerinin algilamalar iizerinde
bir etkiye sahip olmakla birlikte {iyelerin karsilastiklar1 durumlar1 kendi kiiltiirlerine gore
anlamlandrmalarmi da saglamaktadir. Bireylerin davramiglarmi da sekillendiren Orgiit
kiiltiiri, liyeler arasinda ortak bir bag kurarak onlar1 biitiinlestirmekte ve dolayisiyla 6rgiitiin
devamlihigmi beraberinde getirmektedir (Sesen, 2014: 596). Bu nedenle kiiltiiriin 6rgiitler

acisindan onemli bulundugu yapilan birgok ¢aligma ile desteklenmektedir (Barney, 1986;



O’reilly, 1989; Schein, 1996; Danisman ve Ozgen, 2003; Sahin, 2010; Albayrak ve Albayrak,
2014).

Konaklama endiistrisi ele alindiginda hizmetin, iiretiminin ve tiikketiminin es zamanh
olmasi o durum esnasinda olusabilecek herhangi bir sorunun ¢oziimiiniin hemen
halledilmesini gerektirmektedir. Bu gibi durumlarda ise ortaya personel giliclendirmenin
Oonemi ¢ikmaktadir. Personel gliclendirme uygulamalari, isteki verimliligin artmasi, bireylerin
sorumluluk sahibi olmasini saglamasi, yenilikci ve yaratic1 diislincelerin olusumunu
saglamasi, ig tatminini artirmasi ve maliyet ve rekabet avantaji yaratmasi nedeniyle sadece
otel isletmelerinde degil tiim oOrgiitlerde olduk¢a Onemli bir yer saglamaktadr (Conger ve
Kanungo, 1988; Quinn ve Spreitzer, 1997; Erstad, 1997; Cuhadar, 2005; Dogan, 2006a;
Timmerman ve Lytle, 2007; Klidas vd., 2007; Cekmecelioglu ve Eren, 2007; Dogan ve
Demiral, 2009).

Otel isletmesinde ¢alismakta olan bir bireyin isten ayrilma niyetine sahip olmasi isini
yeterli verimlilikte yapamamasina neden olmaktadir. Ayrica isten ayrilmalarin fazladan
maliyet olusturmasi da igletme agisindan olumsuz bir ¢iktidr. Bununla beraber yoneticilerin
bu durumu siirekli kontrol etmeleri de gerekmektedir. isten ayrilma niyetinin olusmasma
neden olan faktorlerin tespiti isletmenin farkindalik yaratmasma ve kaliteli iggdrenin elde
tutulmasina olanak tanimaktadir. Kisacasi isten ayrilma niyetinin isletme agisindan olumsuz

sonuclara yol actigt bir gergektir.

Aciklamalar neticesinde bu calismada bes yildizli otellerin Orgiit kiiltiiri tipinin
personel giliclendirme uygulamalarma ne sekilde etki ettigini ve orgiit kiiltiirii tipi ile personel
giiclendirme iligkisinin iggdrenlerin igten ayrilma niyetlerini ne derece etkiledigini ortaya

koymayr amaglamaktadir.

Personel giliclendirmenin uygulanabilmesinde engel olan unsurlardan biri orgiitiin
kiiltiiriidiir. Isgdrenlerin birbirine olan baghlik diizeylerinin diisiikk olmasi, drgiit amaglarmin
grup iiyeleri tarafindan paylasilamamasi ya da isgdrenlerin bir seyleri yapmaktan korkmas1
gibi durumlarda giiglendirme uygulamalar1 ve kiiltiir 6rtiismemektedir (Dogan, 2006a: 127).
Hiyerarsik kiiltirde liderin takip edilmesi, kontroliin yiiksek diizeyde olmasi, bireysel
calismalarin 6n planda olmasi ve kararlara smirli katihimin gerceklesmesi gibi nitelikler
bulunmaktadr. Kuralcilik boyutunun da hiyerarsi kiiltiirii ile benzerlik gosterdigi ifade
edilebilir. Giiglendirme kiiltiirii ise bu 6zelliklerin tam tersine yogunlas mistir (Giimiistekin ve

Emet; 2015: 8). Hiyerarsik yapmimn fazlaligi ¢alisanlarm isten alacaklari tatmin duygusunda



azaltma yaratmaktadir (Caliskan ve Tepeci, 2008: 139). Konuyla ilgili Jonsson (2012),
isgorenlerin rollerinde yapilacak degisikliklerin is tatmini, isten ayrilma niyetleri ve sagliklari
lizerinde braktig1 etkiyi arastirmistr. Sonuglar hiyerarsik bir diizende istedigi boliime terfi
almayan yoneticinin i§ tatmininde ve saghk diizeyinde azalma yasanirken, isten ayrilma
niyetinde ise artis yasandigini gostermistir. Diger bir ¢alismada da hiyerarsi kiiltiiriiniin is
tatmini ile anlamh ve ters yonlii bir iliskiye sahip oldugu sonucuna ulasimistir (Iscan ve
Timurogly, 2007). Is tatmini literatiirii incelendiginde isten ayrilma niyetinin &nemli
onciillerinden biri oldugu ve birbiri ile ters yonlii iliskiye sahip oldugu goriilmektedir
(Bluedorn, 1982; Hellman, 1997; Johnsrud ve Rosser, 2002; Carbery vd., 2003; Kennedy,
2005). Sonu¢ olarak hiyerarsi kiiltiiriiniin ve dolayisiyla kuralcihigin egemen oldugu
orgiitlerde isten ayrilma niyeti diizeyinin de yiliksek olmas1 dngoriilmektedir. Buradan yola

cikilarak arastrmanin ik dort hipotezi su sekilde kurulmustur:

Hi: Hiyerarsi kiiltiiriiniin personel giiclendirme iizerinde negatif bir etkisi vardr.

H,: Kuraleilik kiiltiirtiniin  personel gliclendirme iizerinde negatif etkisi vardr.

Hs: Hiyerarsi kiiltiiriiniin isten ayrilma niyeti lizerinde pozitif etkisi vardr.

Hj: Kuraleilik kiiltiiriiniin isten ayrilma niyeti iizerinde pozitif etkisi vardr.
Klan kiiltiirii takim ¢aliymasina ve kararlara katilimin saglanmasma izin vermektedir (Sesen,
2014: 612) Girisimcilik, agiklik ve gelisim kiltirleri de klan kiltirti ile benzerlik
gostermektedir. Bu dort kiiltliriin sahip oldugu 0Ozellikler ise personel giiclendirmenin
kapsamini olusturmaktadir. Personel giiglendirme, bireye sorumluluk vermesi sonucunda
kararlara katilim siirecinin iginde bulunmasina, isgérenin Orgiitiine glivenmesini saglayarak
fikirlerini rahat bir sekilde ifade edebilmesine, motivasyonu saglayarak caliganin yaratici
yoniinlin gelismesine izin vermektedir (Glirbiiz, vd., 2013: 799). Turizm sektoriinde 221
isgdren ile yapilan bir caliymada isgdrenlerin kararlara katilimimin saglanmasinin i tatminini
pozitif yonde etkiledigi ve denetleyici liderligin ve i¢csel motivasyonun da isten ayrilma
niyetini azalttig1 sonucuna varilmstir (Kim ve Jogaratnam, 2010). Ote yandan bir orgiitte
kiiltiirtin belirlenmesinde ve giliclendirme uygulamalarinin gergeklestirilmesinde liderin de
katkis1 olduk¢a 6nemlidir. Behling ve McFillen (1996: 173) liderin, grup iiyelerinin ihtiyaglari
dahilinde gerekli destegi ve firsati vermesinin calisanin giiglendirilmesini sagladigim
vurgulamaktadir. Orgiitsel destek ve drgiite duyulan baglilik arasindaki iliskinin 433 isgdren
ile arastirildigr bir caligmada iki degisken arasmda anlamli iliskinin bulundugu sonucuna
ulagilmistir (Ozdevecioglu, 2003). Cekmecelioglu (2006), is tatmini ve orgiitsel baghligm
isten ayrilma niyeti ve verimlilik iizerine etkisiarastirdigi calismasinda ise duygusal baghiligin

ve i§ tatminin isten ayrilma niyeti lizerinde negatif bir etkiye sahip oldugu sonucuna



ulagmustir. Allen vd. (2003), algilanan kurumsal destek ve insan kaynaklar1 uygulamalarmimn
isten ayrilma niyeti siirecine olan etkisini ilk olarak gilizellik merkezinde satiy danismani olan
264 calisan ile ve ikinci olarak sigorta acentasinda calisan 442 calsan ile incelemistir.
Yapilan analizler sonucunda kararlara katilim, yonetimin adaletli olmasi ve c¢alisanlara
kendilerini gelistirebilme imkanlarmnm yaratilmasi ile algilanan orgiitsel destek arasinda
anlamh ve pozitif bir iliskinin bulundugu tespit edilmistir. Bunun yani sra is tatmini ve
orgiitsel baghhigmm isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi, orgiitsel destek, orgiitsel
bagllik ve is tatmini arasmda ise pozitif ve anlaml bir iliskinin bulundugu sonucuna
ulagilmistir. Bagka bir ¢aligmada ise drgiitsel bagliligin belirleyicileri ve is tatmini arasindaki
iliski251 hemsire ¢alisani ile test edilmistir. Elde edilen verilere gore yenilik¢i ve destekleyici
kiiltiir ile orgiitsel baghlik arasinda pozitif bir iligkinin, biirokratik kiiltiir ile 6rgiitsel baglilik
arasinda ise negatif yonde bir iliskinin var oldugu sonucuna ulagilmistir (Lok ve Crawford,
2001). Joo ve Shim’in (2010) ¢alismasinda ise dgrenen Orgiitsel kiiltiir aract bir degisken
olarak ele almmis ve psikolojik giliclendirme ve orgiitsel baghlik iliskisi Kore’de 294 kamu
calsani araciligiyla incelenmistir. Sonucunda psikolojik giliclendirme ve Orgiitsel baglilik
arasinda Ogrenen Orgiitsel kiiltiiriin diizenleyici bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Ek
olarak Ogrenen oOrgiitsel kiiltiir ve psikolojik giiclendirme algismin yiiksek oldugu
isletmelerde, oOrgiite olan baghiligin da daha yiksek diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir.
[sgdren performansini etkileyen diger bir boyut gelisim kiiltiiriidiir. Akkog vd. (2012), yazilim
isletmesinde ¢aligan 346 gorevli ile gelisim kiiltiirli ve algilanan Orgiitsel destegin, is
tatminine, i performansina olan etkisini, giiven kavrammim aracilik roli kapsaminda
irdelemistir. Yapilan analizler sonucunda is tatmininin i performansini anlamli ve pozitif
yonde etkiledigi ve oOrgilitsel destek ve gelisim kiltlirliniin isgérenler lizerinde hem is
performansini hem de is tatminini etkiledigine ve bu etkide gilivenin de 6nemli bir faktor
olduguna ulagilmistir. Ayn1 yazarlar bu kez gelisim kiiltiiriinii, lider destegi ile birlikte ele
almis ve bu kavramlarin yenilikgi davraniglarin olusmasinda ve is performansma olan
etkisinde, is-aile c¢atismasmmn aracilik roliinii analiz etmislerdir. Arastrma, Savunma
sektoriinde caliymakta olan 426 iggoren ile gerceklestirilmistir. Elde edilen sonuglar gelisim
kiltlirii ve liderin desteginin, ¢alisanlarda yenilik¢i davranislarin olusmasini sagladigir ve
bunda is-aile ¢atigmasinin da bir etkisinin bulundugunu gostermistir. Bunun yani sira
degiskenlerin ¢alisanlarin performanslarmi etkiledigi fakat bu siirecte is-aile ¢atismasinin
herhangi bir etkisinin olmadig: tespit edilmistir (Akko¢ vd., 2011). Bu agiklamalardan yola
cikilarak asagidaki hipotezler belirlenmistir:

Hs: Klan kiiltiiriiniin personel giiclendirme iizerinde pozitif etkisi vardr.
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He: Girisimeilik kiiltiiriiniin personel gliclendirme iizerinde pozitif etkisi vardir.
H7: Acikhk kiiltiiriiniin personel giiclendirme iizerinde poztif etkisi vardir.

Hg: Gelisim kiiltiiriiniin personel giiclendirme {izerinde pozitif etkisi vardir.
Ho: Klan kiiltiiriinlin isten ayrilma niyeti iizerinde negatif etkisi vardr.

Hio: Girisimeilik kiiltliriinlin isten ayriima niyeti iizerinde negatif etkisi vardir.
Hi1: Aciklk kiiltliriiniin isten ayrilma niyeti {lizerinde negatif etkisi vardr.

Hiz2: Gelisim kiiltiiriiniin isten ayrilma niyeti lizerinde negatif etkisi vardir.

His: Personel gliclendirmenin isten ayriima niyeti {lizerinde negatif etkisi vardir.

1.3. Arastrmamn Onemi

Giiniimiizde ¢ogu orgiitiin artik klasik yonetim yaklasimlarimdan siyrilarak degisime
ayak uydurabilmek adma modern yonetim yaklagimlarma ydnelmesi, giicli bir Orgiit
kiiltiiriinlin 6nemini ortaya ¢ikardiginin belirtisidir. Faaliyet tiirii ya da boyutu her ne olursa
olsun her drgiitiin amaglarmi1 ve vizyonunu paylasabilecegi bir kiiltiirii mevcuttur. Orgiit
kiiltiirti, grup tlyelerinin 6rgiitlinii, diger iiyeleri, yoneticilerini ve islerini anlayabilmek i¢in
olusturmus olduklar1 iletisimin bir sonucu olarak olusmaktadr. Giiclendirme diizeyi ise Orgiit
kiiltiirlinlin yapisina bagh olup degiskenlik gostermektedir (Dogan, 2006a: 93). Bu baglamda
gliclendirme uygulamalarinin gergeklestirilebilmesi i¢in bazen hakim olan kiiltiir tiiriinde
degisiklige gidilmesi de gerekebilmektedir. Dolayisiyla Orgiitiin amaglarmm, orgiitsel
cevrenin ve Ozellikle grup tiyelerinin beklentilerinin ve davraniglarinin 6ncelikli oldugu ifade
edilebilir. Ote yandan kiiltiir ve personel giiglendirme uygulamalarmin uyumu araciligiyla da
calisanlarin kendilerine olan gilivenlerinin ve motivasyonlarmim arttigi soylenebilir (Dogan,
2006a: 44). Sonug olarak orgiitlerin, kendilerine bagli ve deger veren iggdrenlere sahip olmasi
beklenerek isten ayrilma niyeti ve davramislarmin da oniine gecilmesi beklenmektedir.

Bu noktadan hareketle arastrmanin amaci dogrultusunda belirlenen sorularin
yanitlanmasi, turizm sektoriinde giliclendirme uygulamalarini gerceklestirmek isteyen
isletmelerin hangi Orgiit kiiltliriiniin daha olumlu ve anlaml ¢iktilara sahip oldugunun
belirlenmesi ve isten ayrilmalarin azaltilabilmesi i¢in alinabilecek 6nlemlerin tespiti agisindan

saglayacagi katki onemli olacaktir.

1.4. Arastirmamin Varsayimlan
Arastrmanm problemine yanit bulmak amaciyla kullanilan ankete gerekli sekilde
diizenleme yapildig1 ve ankete katilan calisanlarin sorular1 dogru ve samimi bir sekilde

yanitlamig olduklart varsayllmaktadir.



11

1.5. Arastirmamn Smrhhiklar:

Arastrmanin problemi kapsaminda sadece Damisman ve Ozgen’in (2003) belirlemis
oldugu orgiit kiiltiirii tipleri ile personel giliclendirmenin davranigsal boyutu ele almarak
konular smirlandirilmistir. Dolayisiyla diger orgiit kiiltiirii tipleri ile psikolojik giliclendirme
boyutu arastirmanin disinda tutulmustur. Ancak diger kiiltiir tipleri ve psikolojik giiglend irme
boyutu teorik cergevede aktarilmistir. Ayrica isgdérenlerin i¢inde bulunduklari kisisel kosullari
(aile, yasanilan bolge vb.) ve lilkenin ekonomik kosullar1 (igsizlik vb.) goz ardi edilmistir.

Arastrmanmn  Istanbul ili Avrupa Yakasr’ndaki bes yildizh otel isletmesi

cahganlarindan olusmasi ¢aligmanimn kisitlarindan digeridir.
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KAVRAMSAL ve KURAMSAL CERCEVE

2. Kiiltir Kavramma Genel Bakis

Toplumlarda ortak bir deger olarak var olan kiiltiir i¢erdigi kurallar ve gelenekler
sayesinde bireyler arasindaki iliskilerin diizenli olmasini saglayarak bireylerin sahip olduklar1
sorunlarin ¢éziimiinde ve ihtiyaglarinin karsilanabilmesinde rol oynayan bir aktordiir (Kose
vd., 2001: 220). Bu baglamda bir toplumun yasama seklini bi¢imlendirmekte olan kiiltiir{in,
her toplumda farklilik gésterdigi vurgulanabilir (Sahin, 2010: 22). Kiiltiir, toplumlar ile ilgili
arastirma yapan antropolojinin bir konusu olmasma ragmen toplumsal farkliliklardan dolay:
cesitli disiplin alanlarmin da (sosyoloji, psikoloji, tarih vb.) konusu haline gelmistir (Sisman,
1995: 1). Bu nedenle ¢ok fazla kiiltiir tanimmin ortaya ¢iktigi sdylenebilmektedir. Antropolog
olan Tylor kiiltliri; toplumun bireylerince sahip olunan gelenek ve goreneklerin, bilginin,
inancim, sanatin ve ahlakm biitiinii olarak tanimlamaktadr (Soares vd., 2006: 277). Yapisal-
islevselci olan Radcliffe-Brown ig¢in kiiltiir, bir topluluktaki bireylerin kendi sosyal
yasamlarini devam ettirirken toplum ile uyum igerisinde olmalarini saglayan diizenleyici bir
mekanizmadir (Allaire ve Firsirotu, 1984: 197). Hofstede ise bireylerin yetistikleri ve
deneyim kazandiklar1 toplulukta onlar1 diger grup ya da bireylerden ayiran ve sonradan
kazanilan zihinsel programlama olarak ifade etmistir (Hofstede, 1980: 25). Davranis bilimleri
de nesiller boyu aktarilan kiiltiiriin maddi ve manevi unsurlar1 igererek bireylerin yasam
tarzlarini olusturan bir olgu oldugunu agiklamistr. Nitekim bireyler arasinda olusan bu maddi
ve manevi unsurlarin da belirli degisikliklerin sonucunda aktarildig belirtilmistir (Nisanci,
2012: 1282). Tanimlamalardan hareketle kiiltliriin  ortak  dzelliklerinin  oldugu
anlasilabilmektedir. Bu ortak 6zellikler arasinda kiiltiiriin tarihi olmass, stireklilik gostermesi,
biitlinlestirici ve dinamik yapiya sahip olmas1 yer almaktadir. Ayrica kiiltiir toplum iiyeleri
tarafindan paylasilmakta, yasayis bigcimini sekillendirmekte ve alisgkanlik ve davraniglardan
olugsmaktadir (Kose vd., 2001: 223; Sahin, 2010: 23; Kogak, 2013: 5; Tirkkan, 2015: 10).
Toplumu bir arada tutan kiiltiir, sahip oldugu bu o6zelliklere gore de cesitli sekillerde

smiflandirilmaktadir. Bunlardan bazlar1 soyledir:

Maddi Kiiltiir: Kiiltlirlin alt yap1 degerlerini olusturan ve toplumun ihtiyaglarini kargilayan
nesnelerdir. Toplumun teknolojisi, eserleri, mimarisi, giizel sanatlari, ev bigimleri ve benzeri
alanlardaki degerler maddi kiiltiir unsurlaridir. Toplumun ihtiyaglarini karsilamak i¢in
kullanildigindan ¢ok tiiketilir, cabuk eskir ve yerine yenilerinin aranmas1 gerekmektedir. Mal,
hizmet ve teknoloji iireten orgilitler ise iiretim kismmda maddi kiiltiirden yararlanmaktadir.

Orgiitiin iiretme ydntemleri, kullanildig: araclar, bireylerarasi iletisim araglar1 ve bigimleri,
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Orgiitiin yapist ve birimleri maddi kiiltiir unsurlar1 olarak kabul edilmektedir (K&se vd., 2001:
223).

Manevi Kiiltiir: Kiiltiiriin tist yap1 degerlerini olusturan soyut degerlerdir. Bir toplumun
sahip oldugu inanglari, konustugu dili, toreleri, ahlak anlayisi, dini, ahlaki gelenek ve
gorenekleri o toplumun manevi kiiltiiriinii olusturmaktadir (Kose vd., 2001: 223).

Genel Kiiltiir: Toplumun sahip oldugu kiiltiire genel kiiltir denilmektedir. Bir toplumun
benimsedigi ve paylastigi inanglari, degerleri, orf, adet, gelenek ve gorenekleri, davranis ve
yaptrim bigimleri genel kiiltiiriin 6geleridir (Kose vd., 2001: 223).

Alt Kiiltiir: Her birey birbirinden farkli 6zelliklere sahiptir fakat ayni toplum i¢inde yetisen
bireyler hakim olan kiiltiir araciligtyla belirli ortak 6zelliklere sahip olabilmektedir. Bunun
yani sira farklhi uluslara ait bireyler arasindaki farkhliklarin ifade edilmesinde yine kiiltiir
onemli rol oynamaktadir. Burada kiltliriin bir toplum i¢inde yetisen bireyler arasindaki
ortaklig1 ve biitiinliglinii saglamasi ile birlikte farkh topluluk ya da gruplara ait bireylerin
arasindaki farkhliklar1 da olusturan bir unsur oldugu vurgulanmaktadir.

Bir toplumun genel kiiltiirii birgok alt kiiltiirden olusmaktadir. Bu alt kiiltiirler ulusal,
bolgesel, etnik kdken, dini ve mesleki 6zelliklere gére ayrilabilecegi gibi cinsiyete, kusaklara
ve sosyal smiflara gore de degiskenlik gosterebilmektedir. Ancak bu alt kiiltiirler toplumun
genel kiiltiiriiyle ve birbirleriyle uyum saglamayabilmektedir (Sisman, 2014: 7).

Orgiitlerin de genel kiiltiiriin bir alt kiiltiirii oldugu ifade edilebilir. Soyle ki orgiitiin
olusmasmi saglayan bireyler farkli bolge ve topluluklardan gelmis olabilmektedir. Boylece
bireyler hem ait olduklar1 bolgenin kiiltiiriinii hem de yetismis olduklar1 toplumun kiiltiiriinii
benimsemektedirler. Dolayisiyla orgiit i¢inde biitiinliiglin saglanabilmesi i¢cin belirli bir
orglitsel yap1 ve yonetim bigcimleri olusturulmaktadw. Bu da Orgiitlerin birer alt kiiltiir

olduklarint kantlamaktadir (Kose vd., 2001: 223).

3. Orgiit Kiiltiirii Kavramm

Orgiit kiiltiirii kavrammm acik bir sekilde anlagilabilmesi i¢in dncelikle drgiit ve kiiltiir
kavramlarma deginmek gerekmektedir. Kiiltiir kavramm bir 6nceki boliimde ayrmtili bir
sekilde ifade edilmistir. Orgiit ise, amaclara ulasma yolunda ihtiya¢c duyulan maddi ve beseri
ara¢larin temin edilmesi ve bu araglarin en verimli ve etkin yollarla kullanihisinin saglanmasi
olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2016: 215). Bu tanim, orgiitiin i yapim siirecini yansitmasina
ragmen Orgiitler aym1 zamanda, bireylerden olusan canli birer organizma olarak da
tamimlanmaktadir (Giiney, 2015: 183).

1970’lerin sonu ve 1980’1 yillarin baslarinda etkin sekilde orgiit kiiltiirii kavramimin

ortaya ¢ikmasinda, rekabet ve kiiresellesmenin artmasi ile ticaretin gelisme gostermesi ve
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dolaysiyla diger iilkelere yonelik yapilan girigimlerin artmasi dnemli bir rol oynamistir. Bu
sayede farkh kiiltiirlere sahip bireyler bir 6rgiit ¢atis1 altinda ¢alismaya baslamistir. Buna gore
orgiit kiiltliriiniin olusumunda o Orgiitte calisan bireylerin kiiltliriiniin etkisinin bulundugu
ifade edilebilir. Ote yandan orgiitlerin bir kiiltiir oldugunu ya da &rgiitlerin ierisinde hakim
olan bir kiiltliriin bulundugu paradigmalar ile de kiiltiir kavrami orgiitler agisindan oldukga
onem kazanmustir (Dursun, 2013: 44).

Orgiit kiiltiirii kavranu, arastirmacilarin Orgiit ve kiiltir kavramlarinin  tanm
cercevesinde benimsemis olduklar1 yaklagimlara, arastrmanmn amacina ve kendi alanlarina
yonelik olarak kavrami ele almalar1 sonucunda cesitli sekillerde ifade ederek agiklamaya
calisilmistir. Bu nedenle birgok farkli orgiit kiiltiiri tanimlamasmin yapildig1 goriilmektedir.
Orgiit kiiltiirii kavranum ilk kullananlardan biri olan Pettigrew’e gore orgiit kiiltiirii, belirli
yer, zaman ve grupta mitlerin, sembollerin, geleneklerin, degerlerin ve inanglarin ortak ve
anlamh bir sekilde paylagimasidir. Ayrica bireylerin kiiltiirii yarattigini, kiiltiiriin de
bireylerin sekillenmesini sagladigini1 ifade etmistir. (Pettigrew, 1979: 576). Kilman vd. orgiit
kiiltiiriindi, orgiitteki bireyleri bir arada tutmaya yarayan ve bu bireyler tarafindan paylasilan
degerler, inanglar, varsayimlar, ideolojiler ve normlarm biitiinii olarak tanimlarken (Lund,
2003: 220), Ott orgiit kiltliriinii, 6rgiitte meydana gelen olaylar ve olusan sembollerin 6rgiit
tiyelerince anlagilmasi1 ve bireylerin tutum ve davranglarmi yonlendirmesi olarak
tanimlamistr (Gizir, 2008: 189). Schein’a gore ise, bireylerin digsal uyum ve i¢ entegrasyon
sorunlarni giderebilmek icin gelistirdigi temel varsayim (diisiince) kaliplaridir (Schein, 1983:
14). Ote yandan Hofstede igin drgiit kiiltiirii, bir 6rgiitiin {iyelerini diger drgiitlerin iiyelerinden
ayrran olgudur. Bununla beraber Orgiit tyelerinin kendi kiiltlirlerini = orgiitlerine
aktarabileceklerini de ifade etmektedir (Hofstede, 2000: 136). Genel bir ifade ile oOrgiit
kiiltiirti, orgiitteki bireylerin arasinda paylasilan ve uyulan degerler, inanglar ve normlarin
bitiintiidiir. Ek olarak bireylerin tutum ve davranislarinda rol oynayan ve onlari bir arada
tutmaya yarayan bir etken olarak da nitelendirilebilir. Orgiit ydnetimi agisindan
incelendiginde ise oOrgiit kiiltiirli, yonetimi ve Orgiitlin etkinligini ve orgiit icerisinde gerekli
olan degisimleri yoneticilerin nasil ger¢eklestirdiklerini belirleyen fonksiyonel bir etkendir
(Sahin, 2010: 26). Buradan orgiit kiiltlirliniin yonetim tarzini, kararlar1 ve uygulanmasi
gereken yontemleri belirleyen bir faktor oldugu soylenebilir. Literatiirde ¢esitli orgiit kiiltiiri
tanimlarinin yani sira bazi ortak 6zellikler de bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1, her 6rgiitiin
kendisine ait bir kiiltiiriiniin bulunmasi ve bu kiiltlirii olusturan degerlerin yazili olmayp
bireyler tarafindan sorgusuzca kabul edilmesidir. Bu degerler hangi davraniglarm dogru ya da

yanlis, kabul edilebilir ya da kabul edilemez oldugunu ifade etmektedir. Bunun yani1 sira orgiit
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icinde paylasilan degerler bireyler i¢in sembolik bir anlam ifade etmektedir. Bu sembollere
yiklenen anlamlar ortak bir kiiltiiriin yaratilmasi ve iletilmesinde 6nemli rol oynamaktadir.
Ayrica bireylerin etkilesimi yoluyla 6grenilen bu semboller bireylerin davraniglarmma da yon
vermektedir (Durgun, 2006: 117; Sahin, 2010: 24; Demir ve Oztiirk, 2011: 19).

Orgiitler ve bireyler a¢ismdan kiiltiir, isgdrenlerin drgiit icerisinde var olan normlars,
degerleri ve standartlari anlamlandirabilmesini saglayarak, kendilerinden beklenilen gorevleri
gerceklestirmede tutarli davranmalarini ve yoneticiler ile uyum igerisinde bulunmalarmi
kolaylastirmaktadr (Celikden, 2006: 57). Ayrica Orgiit ic¢i iletisimin uyumlu olmasini
saglayan Orgiit kiiltiirli, iggorenler arasinda biz bilincinin olusmasinda ve fikir ayriliklarmin
onlenmesinde de oldukca etkin bir rol oynamaktadir (Sesen, 2014: 596). Bu sayede orgiitte
var olan ¢atigmalarin olduk¢a azaldig1 da sOylenebilmektedir. Yoneticiler ise Orgiit kiiltiirii
araciligiyla orgiitte hakim olan temel degerlere uygun sekilde yetisme ve gelisme siireci
gecirmektedirler. Diger yandan kiiltiir, drgiitiin kimligini olusturmaktadir. Orgiit hakkinda
yapilan degerlendirmeler kiiltiir araciligi ile yapimaktadir (Eren, 2010: 168). Kiiltiiriin
olusmasinda rol oynayan semboller, seremoniler, kahramanlar, sloganlar ve hikayeler

sayesinde ise Orgiitsel yasam gelecek nesillere aktarilabilmektedir (Nisancy, 2012: 1282).

3.1. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlar

Literatiir incelendiginde orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar genel olarak iki grup halinde
incelenmektedir. Birinci grupta orgiit kiiltiiriinii olusturan temel varsayimlar (sayiltilar), temel
degerler, normlar ve artifaktlar yer alirken ikinci grupta dil, hikayeler ve mitler, ritiieller ve
kahramanlar yer almaktadir (Kdse vd., 2001; Iscan ve Timuroglu, 2007; Gizir, 2008; Ozden
ve Najimudinova, 2013; Yiicel ve Kocgak, 2014).
Temel Varsayimlar (Sayiltilar): Sayilti, bireyler tarafindan sorgusuzca dogru ya da gergek
olarak kabul edilen genellemeler olarak tanmmlanmaktadir. Bu sdzciik yerine hipotez,
varsaymm vb. ifadelerinde kullamldig1 gdriilmektedir (Sisman, 2014: 85). Orgiit bireyleri
tarafindan paylasilan sayiltilar, cevreyle iligkiler, gercegin dogasi, mekan ve zaman, insan
iligkilerinin dogas1 ve insan faaliyetlerine iliskin inan¢lardan olusmaktadr (Yimaz ve O guz,
2005: 109).
Normlar: Uygun ya da uygun olmayan tutum ve davranig lizerine olan beklentiler norm
olarak adlandirilmaktadir. Norm, olay ve durumlarin yorumlanmasi ve degerlendirilmesinde
orglit liyelerini yonlendiren sosyal kural ve standartlar olarak da ifade edilmektedir. Normlar
farkl iceriklere sahip olabilmelerinin yani sira her toplumda bulunmaktadr ve genellikle de
fark edilmemektedir (O’Reilly, 1989: 12). Normlarin 6rgiit agisindan en biiyiik faydasi tutum

ve davraniglart yonlendirmesidir. Bu durum orgiit iiyelerinin 6rgiit ile uyum saglamasina
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yardim etmekte, birlik duygusunun olugsmasini ve siirdiriilmesini saglamakta ve Orgiite
duyulan giiveni arttirmaktadir. Ancak bazen bireyler ve Orgiit arasmda catismalarin da
yasandig1 goriilmektedir. Soyle ki orgiit, bireylerin degerlerine aykir1 baz1 norm ve degerlerin
benimsenmesini istediginde, birey kendi i¢cinde catismaya diisebilmektedir. Bu ise bireylerin
isten ayrlmasina neden olabilmektedir (Ozdemir, 2006: 416).

Dil: Kiiltiirel sistemin varligi i¢in gerekli olan unsurlardan biri sembolik sistem olan dildir.
Bireylerarasi iliskilerin siirdiiriilmesinde olduk¢a onemli bir yere sahip olan dil (Giiveng,
2016: 140), orgiit icinde kullanilan jargon, argo ifadeler, mimikler, beden dili, sakalar,
sloganlar, selamlagma bi¢im ve ifadelerinin tiimiidiir. Buna gore dil, toplumu bir arada tutan,
kiiltiiriin taginmasini saglayan ve bireyler arasindaki iligkileri diizenleyen bir aragtir (Giiveng,
2015: 47).

Hikayeler ve Mitler: Mit, bir topluma, kiiltire veya dine ait olan, eski zamanlarda anlatilip
bugiline kadar gelmis olan efsaneler ve olaganiistii hikdyelerdir (Giiveng, 2015: 65). Bir
orglitte anlatilmakta olan hikdye ve mitler, Orgiitiin gegmisine dair olaylarm, rivayetlerin
abartilarak anlatilmasi ile ortaya ¢ikan kiiltiir unsurlaridir. Ayrica orgiite yeni katilan iiyelerin
orgiitsel degerleri Ogrenebilmelerinde ve bu degerlerin siirdiiriilebilmesinde dnemli rol
oynamakta olan hikayeler ve mitler, érgiit kiiltiiriine dair de bilgileri yansitmaktadir (iscan ve
Timuroglu, 2007: 122).

Ritiieller (Torenler): Belirli bir ama¢ etrafinda bir arada bulunan bireylerin katilmig
olduklar1 planl aktiviteye ya da sembolik bir ifadeyi diger bireylere iletmek i¢in diizenlenen
faaliyetlere ritiiel denilmektedir. Ozel bir anlam ifade eden ritiiellere drgiit igerisinde eyleme
gecirilen anma, kutlama, karsilama ve ugurlama toplantilary, emeklilik, sirket yemekleri,
piknikler ve belirli alanda diizenlenen sportif faaliyetler 6rnek verilebilir. Orgiitsel yasamda
bu etkinliklerin diizenlenmesi, bireylerin norm ve degerleri anlamlandirabilmesi,
paylasabilmesi (Boylu ve Sokmen, 2006: 44) ve orgiit icinde biitiinliigiin saglanabilmesi
acisimdan oldukca O6nemli bir yere sahip oldugu sdylenebilir.

Diger kiiltiirel 6geler ile karsilastirildiginda ise ritlieller ¢esitli niteliklere sahiptir. Bu
nitelikler arasinda genellikle bir grup tiyesi adina da yapilabilen detayli bir sekilde planlanmig
aktiviteler olmas1 yer almaktadir. Ayrica sosyal etkilesim sonucu olusmalar1 ile toplumsal
sonuclarn olusmasma da neden olmaktadr (Trice ve Beyer, 1984: 655).

Kahramanlar: Orgiit kiiltiirii icin énemli bir rol oynayan kahramanlar, orgiitsel degerleri
kigilestiren, grup tiyeleri i¢in 6rnek teskil eden (Kose vd., 2001: 229), yasayan, 6lmiis ya da

hayali karaktere sahip olan bireylerdir. Orgiit bireylerinin gdzlemleri sonucu algiladiklar:
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bigimde goriilen kahramanlar bu yoniiyle orgiitte bireylerin davranmiglarinin olusturulmasi
acisndan rol modeli gorevi gérmektedir (Hofstede vd., 1990: 291).

Temel Degerler: Orgiitii yansitan temel degerler orgiit icerisinde iyiyi ve kotilyii, neyin
yapilmas1 ya da neyin yapimamasi1 gerektigini ve nelerin istenilebilecegi ya da
istenemeyecegini gostermektedir (Boylu ve Sokmen, 2006: 7). Aslinda grup iiyelerinin
davransglar1 sekillendirmektedir. Bu baglamda temel degerler, olusabilecek problemlere engel
olunabilmesinde ya da olusmus olan sorunlara ¢ozliim getirilmesinde hangi yollarmn
kullanilmas1 gerektigini sekillendirmektedir. Ozkalp (1990), is doyumunun ve motivasyonun
temelini degerlerin olusturdugunu ve orgiitsel davranigin anlamlandirilmasinda bu degerlerin
onemli rol oynadigmi belirtmistir. Her bireyin yeni bir orgiite baglama siirecince Orgiitten
beklentileri bulundugunu ve bu beklentilerin olusmasini yaratan unsurun de gerler oldugunu
leri stirmiistir (Turan vd., 2005: 184). Sisman (2014: 94), caliskanligin, basarmin,
sorumlulugun, cesaretin, saygmm, kendine giivenin, hosgOriniin,  diirlistliiglin,
yardimseverligin ve sevginin Orgiit agisindan Onemli goriilen temel degerler oldugunu
vurgulamaktadir.

Artifaktlar: Artifaktlar, davranis kaliplari, ritlieller, mitler, hikayeler, gelenekler, fiziksel
cevre, mimari ve kiyafet kodlar1 gibi kiiltiirel varsaymmlarin goriilebilir ve duyulabilir
temsilcileri olarak tanimlanmaktadir (Schein, 1983: 14; Young, 2000: 19; Hogan ve Coote,
2014, 1610). Yiizeysel bir olgu olmasinin yani swra Schein artifaktlarin erisilmesinin kolay
fakat yorumlanmasinin zor oldugunu ifade etmektedir (Schein, 2003: 171).

3.2. Orgiitsel Baglamda Kiiltiir Modelleri

Kiiltlirtin 6rgiitler agisindan 6neminin anlasilmasi birgok farkli aragtrmaci tarafindan
orgiit kiiltiirti ile ilgili ¢aligmalarin yapilmasini da beraberinde getirmistir. Bu galigmalar ile de
orgiitlerin ¢evrelerinden etkilenerek farkh orgiit kiiltlirii modellerine sahip old uklar1 sonucuna
ulasmiglardir. Literatiire gore orgiit kiiltliriinii agiklamaya yonelik olusturulan modellerden
bazilar1 soyledir: Parson AGIL Modeli (1965), Ouchi’nin Z Teorisi (1989), Quinn ve
Cameron’un Rekabetgi Degerler Modeli (1999), Hofstede Modeli (1980), Kluckhohn ve
Strodbeck’in Deger Yonelimleri Yaklasimi (1961), Trompenaars Modeli (1997), Schwartz
Modeli (1999).

3.2.1. Kiiltiir Yaklasimlan
3.2.1.1. Kluckhohn ve Strotdbeck’in Yaklasim: Deger Yonelimleri

Kluckhohn ve Strotdbeck (1961) toplumlarm kiiltiiriinii antropolojik bakis agisiyla
incelemistir (Akbaba, 2002: 10). Arastirmacilar farkh kiiltiire ait bireylere doga, zaman ve
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birbirleriyle olan iliskilerini iceren ve kiiltliriin deger yonelimini ifade eden sorular sormustur
(Dogan, 2015: 43). Bu sorular, Ben kimim? Diinyay1 nasil goriiyorum? Diger insanlarla ne
sekilde iliski kuruyorum? Nasil yapiyorum? Zamani ve Mekani nasil kullantyorum?’dan
olugsmaktadir. Bu sorularm cevaplar1 araciligiyla 6 boyutlu bir model gelistiren Kluckhohn ve
Strotdbeck, modele Deger Yonelimleri adint vermistir. Model, farkli kiiltiire ait bireylerin
cesitli konular ve problemlere nasil tepki verdiklerini irdelemektedir (Sigr1 ve Tigh, 2006:
330).

Insan Dogas1: Birey ile ilgili goriisiin temelinde ne oldugunu ifade eden bir boyuttur. Diger
bir ifadeyle bireyleri iyi, kotli veya tarafSizlik bakimindan incelemektedir. Genel anlamda
bireylerin iyi oldugu diisiiniilen toplumlarda, bireyler birbirlerine giiven duyma egilimi
icerisinde bulunurken, bireylerin k6tii oldugu disiiniilen toplumlarda bireylerin birbirlerine
kars1 olan giiven duyma egilimi azalmaktadir (Kavoglu, 2009: 17). Bu boyuta 6rnek olarak
Japon yoneticileri is anlagmalarmi sozlii bir sekilde yaparken, ABD’de avukatlar aracilifiyla
yazili bir sekilde gergeklestirmesi verilebilir (Koksal, 2007: 9).

Dogayla (Cevre ile) iliski: Bazi toplumlar dogay1 kontrol etmek isterken, bazi toplumlar
doga ile uyum igerisinde olmayi tercih etmektedir (Erkenekli, 2014: 574).

Zaman Yonelimi: Toplumlarin zaman yonelimlerini ifade eden bu boyut, toplumlarin hangi
zaman donemine (ge¢mis, simdiki zaman, gelecek zaman) odaklandigini ifade etmektedir.
Gecmis zamana odakli olan toplumlarda gelenekler 6n planda tutulmaktayken, simdiki
zamana odakli olan toplumlarda kisa vadede yapilan isler, etkinlik ve verimlilik
onemsenmektedir. Gelecek zaman yonelimli toplumlarda ise uzun vadeli hedef ve isler 6n
planda tutulmaktadir (Kavoglu, 2009: 17; Kdksal, 2007: 9). Ge¢gmis yonelimli toplumlara
Hindistan ve Cin (Yetim, 2012: 221), simdiki zamana ydnelimi olan toplumlara ABD ve
gelecek zamana yonelimi olan toplumlara da Japonya 6rnek olarak verilmektedir (Ouchi,
1981).

Eyle m (Faaliyet) Yonelimi: Toplumlarm bazilarmm olaylara kars1 hazirlikl olup o an tepki
vermesi, bazilarmin ise olay gerceklestikten sonra tepki gostermesidir. Diger bir deyisle
yapmak veya olmak egilimini ifade etmektedir. Harekete yani yapmaya egilim gosteren
toplumlarda bireylerin disinda kalan standartlarla basar1 6l¢iilmektedir. O Imak egilimine sahip
olan toplumlarda ise bireyler isten zevk almasmni bilerek ani1 yasamayi tercih etmektedirler
(Kavoglu, 2009: 17).

Bireyler Aras: lliski: Bu boyut bazi toplumlarda bireyselligin hikim oldugunu bazi
toplumlarda ise grup egiliminin fazla oldugunu ifade etmektedir. Bireyselligin hakim oldugu

toplumlarda basar1 bireye 6zgl iken grup egiliminin goriildiigii toplumlarda bireysel basaridan
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¢ok grubun basarilar1 baskindir (Erkenekli, 2014: 575). Bireyselligin 6n planda oldugu
topluma Ornek olarak ABD, grup egiliminin baskin oldugu topluma da Japonya verilebilir.
Amerika’da bireysel karar verme ve bireysel sorumluluk 6n planda tutulmaktayken,
Japonya’da ise bunun tam tersi olan fikir ve goriis birligine dayal karar alma ve miisterek
sorumluluk hakimdir (Eren, 2016: 104).

Mesafe Yonelimi: Bu boyuta gbre kimi toplumlarda bireyler aras1 mesafe fazlayken, kimi
toplumlarda bireyler aras1 mesafe azdir. Bireyler aras1 mesafenin az goriildiigii toplumlarda

kolektif bir yapilanma ve samimi iliskiler goriilmektedir (Erkenekli, 2014: 574).

3.2.1.2. Hofstede Modeli

Hofstede, kiiltiiri bir grubun {iyelerinin paylastigi zihinsel programlama olarak
tanimlamaktadir (Sisman, 2014: 59). Kiiltiirler aras1 farkhliklar1 belirlemek amaciyla yaptigi
bu arastirmast ile ilk kez Tiirk toplumunun kiiltiirel 6zelliklerine dair bilgi verilmistir (Vurgun
ve Oztop, 2011: 225). 40 farkl iilke ve Orgiitlerde galisan 116.00 birey ile yapilan bu
arastirma, ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklarn belirlenmesinde kiiltiiriin 6 zelliklerini erkek
ve kadma 6zgili degerler, bireycilik- toplumculuk, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma
boyutlar1 ile agiklanmis daha sonra bu boyutlara uzun ve kisa doneme yonelme boyutu da
eklenmistir (Hofstede, 1980; Hofstede, 2014).

Erkek (eril) ve kadma (disil) 6zgii degerler boyutunda Hofstede, bir toplumda erkek ve
kadma yiklenen rolleri, toplumlarin birbirlerine karst olan inanglarmi ve erkek ve kadmnin
onem verdikleri farkli degerleri ortaya koymaya ¢alismistr (Sigman, 2014: 60). Yapilan bu
arastirmaya gore eger bir toplumda atilganlik, para kazanma ve diger bireyleri 6nemsememe
gibi degerler 6n planda ise o toplumda erkege 0zgii degerlerin yiiksek oldugu sonucuna
ulagilmistir. Kadma 6zgii degerlerin baskm oldugu toplumlarda ise esitlik, dayanigsma, bireye
verilen 6nem ve samimi iligkilerin goriildiigii sonucuna ulasilmistir (Hofstede, 1980: 47).
Hofstede’nin (1980) arastirmasinin sonucuna gore Tiirkiye, Iran, Tayland, Tayvan, Brezilya,
Israil, Fransa, Ispanya, Peru, Sili, Yugoslavya vb. iikeler disi iilkeler grubunda yer
almaktadr. Ancak Tirkiye ile benzer kiiltiire sahip olan Japonya, Yunanistan, Meksika vb.
tikelerim eril kiiltiir grubunda yer aldig1 gériilmektedir (Hofstede, 1980: 54). Dursun (2013),
orgiit kultiirti ve strateji iliskisini Hofstede’ nin kiiltiirel boyutlar1 agisindan degerlendirerek
eril kiiltlirtin hakim oldugu orgiitlerde gii¢ ve basarmin 6n planda oldugunu disil kiiltiiriin
hakim oldugu orgiitlerde ise bireylerarasi iligkilerin, davraniglarin ve uyumlarin daha 6nemli
oldugunu ortaya koymustur. Bu nedenle de disil kiiltiiriin hakim oldugu Grgiitlerin strateji ve

orgiit kiiltiirii iliskisi bakimmdan daha 6nde olacagi sonucuna ulasmistr (Dursun, 2013).
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Bireycilik ve toplumculuk yoniinden kiiltiiriin boyutu, bir iilke ya da orgiitteki bireylerin
bir birey olarak m1 yoksa bir grubun tiyesi olarak m1 davranmak istediklerini ifade etmektedir.
Diger bir ifade ile kiiltiirii olusturan deger ve normlarin, 6ncelikli olarak bireysel ¢ikarlar i¢in
kullanilmasma m1 yoksa grubun ihtiyaclarma yonelik kullanilmasina m1 6nem verildigini
ortaya koymaktadir (Sisman, 2014: 62). Bireycilik yonii yiiksek seviyede olan toplumlarda
ben diisiincesi hakim olmakla birlikte bagimsizlik 6nemli bir konudur. Bireysel bagarmin 6n
planda oldugu toplumlara 6rnek olarak Amerika, Kanada, Ingiltere, Avustralya gibi
Anglosakson iilkeleri verilebilir. Toplumculuk yonii yikksek olan iilkelerde ise bireyciligin
tam tersi olarak grup ihtiyaclari ve grup ile biitiin olma gibi degerler 6nem kazanmaktadir. Bu
tiir toplumlara Tiirkiye, Guatemala, Ekvator, Panama ve Venezuela 6rnek verilebilir (Dursun,
2013: 52). Carik¢t ve Koyuncu (2010), bireyci-toplumcu kiiltir ve girisimcilik egilimi
arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik yapmis olduklar1 calismalarinda elde ettikleri bulgulara
gore girisimciligin boyutlari olan yeni fikirlere ac¢iklik ve yaraticilik degerlerinin bireyci ve
toplumcu kiiltiirler agisindan farklilik gosterdigini ifade etmektedir. Ulagilan sonuglara gore
bireylerin toplumculuk o6zellikleri arttikca yaraticilik Ozelliklerinin azalmaya basladigini,
bireycilik 6zellikleri arttik¢a da yeniliklere ve yeni fikirlere kars1 daha agik olundugu ortaya
koyulmaktadr.

Gilic mesafesi boyutu, orgiitlerin iktidar dagilimindaki esitsizligi ne dlgiide kabul ettigini
gostermektedir (Hofstede, 1980: 45). Giic mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde, astlar ve
tistler arasinda esitsizlik s6z konusudur. Merkezi yap1 igerisinde tistler astlarma neleri nasil
yapmalari gerektigini sdylemektedirler. Denetim oldukca 6nemlidir ve tlicretlendirme astlar ve
tistler arasindaki mesafeyi ifade etmektedir. Astlara gére iyi olan bir yonetici otokrat bir baba
olarak goriilebilmektedir. Diisiik giic mesafesinin var oldugu orgiitlerde ise, sosyal esitlige
dayali normlar egemen olmaktadir (Gilimiistekin ve Emet, 2015: 10). Gii¢ mesafesi ile
iliskilendirilen boyutlardan digeri de belirsizlikten kaginma boyutudur. Kiiltiirin bu boyutu,
toplumdaki bireylerin belirsizlikten ne derece ka¢indiklarmi ifade etmektedir. Hofstede’e
(1980) gore Tiirkiye’nin giic mesafesi yiiksektir. Benzer iilkeler ise Ispanya, Brezilya, Sili,
Italya, Belcika, Fransa, Venezuela, Singapur, Hong-Kong, Hindistan ve Giiney Afrika’dir
(Hofstede, 1980: 51). Belirsizlik bireylerin iizerindeki kaygi seviyesini artirmakta ve buna
bagh olarak isteki gerginlikler artmakta ve yenilik yapmaktan kagmilmaktadir. Dolayistyla
boyle bir orgiitte risk almaya tesebbiis edilemeyerek kurallara uymaya son derece 6nem
verilmektedir. Belirsizlikten kagimnmanimn az oldugu orgiitlerde ise yenilige acik olunup, risk
alinmakta ve iste ilerleme istegi ve kendini gerceklestirme ihtiyact bireylerde motivasyonun

saglanmasina olanak vermektedir (Cakr ve Oriicii, 1999: 24). Yapilan arastirmalara gore
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Tirkiye, Japonya, Kore ve Latin Amerika gibi iilkelerde belirsizlikten kagmma diizeyi yiiksek
iken, Amerika, Ingiltere, Irlanda, Isve¢ ve Danimarka gibi llkelerde belirsizlikten kaginma
diizeyinin diisikk oldugu sonucuna ulasiimistir (Hofstede, 1980: 51). Danimarka, isve¢, ABD,
Hollanda, Ingiltere gibi iilkelerde ise hem belirsizlikten kaginma hem de giic mesafesi azdur.
Bu iilkelerde toplumsal ve oOrgilitsel hiyerarsi azdr ve bireyler risk almalart igin
desteklenmektedir. Bir diger taraftan Singapur, Hong-Kong, Hindistan ve Gliney Afrika gibi
tikelerde giic mesafesi cok ve belirsizlikten kagmnma azdwr. Bu 6zelligi sahip iilkelerde ise
yoneticiler isgdrenlerini her agidan korumaktadir ve karsiliginda da 6rgiite bagh olmalarmi
beklemektedir. Tiirkiye, italya, Ispanya, Fransa, Belcika, Portekiz, Japonya vd. iilkkelerinde
icinde bulundugu hem giic mesafesinin hem belirsizlikten kagmmanin ¢ok oldugu iilkelerde
ise orgiitlerde bigimsel iletisim kanallar1 dikey olup, herkesin yetkisi ve gorevleri agik bir
sekilde tanimlanmaktadir. Son grup olan belirsizlikten kagmmmanin fazla fakat giic mesafesinin
az oldugu iilkelerde (Avusturya, Israil, Almanya) hiyerarsiye gerek duyulmayarak agik bir
sekilde ifade edilen gorevler sayesinde belirsizlik azaltilmaya calisilmaktadir (Sargut, 2015:
182).

Zaman ile ilgili algi ve davranslar kiiltire gore cesitlilik gosterebilmektedir. Bazi
kiiltirler zaman1 gelecek algis1 yonii ile bazi kiiltiirler ise gegmise yonelik algisi ile ele
almaktadwr. Kisa doneme yonelik kiiltiirlerde, dnemli olaylarin ya gecmiste ya da simdi de
gerceklestigine inanilir, neyin iyi neyin kotii olduguna dair evrensel kilavuzlar vardir,
gelenekler kutsal sayilir, kisinin iilkkesi adina gurur duymas1 beklenir ve baskalarma hizmet
onemli bir amag olarak goriilmektedir. Uzun doneme yonelik kiiltiirlerde ise hayattaki 6nemli
olaylarin gelecekte gerceklesecegine inanilir, bireylerin kosullara adapte olmasi beklenir,
tyilik ve kotiilik kosullara gore sekillenir, gelenekler degismekte olan kosullara gbre uygun
hale getirilir, tutumluluk ve azim 6nemli amaglar arasinda yer almaktadir (Hofstede, 2011: 5).
Batil1 toplumlarda genel olarak zaman, gelecek merkezli, standart, planl, 6lgiilebilir, dogrusal
ve tek boyutlu olarak algilanmaktadir. Bunun yani swa bazi Dogu toplumlar1 ve Kuzey
Avrupa iilkelerinde zaman, gelecekten ¢cok ge¢mis ve simdiye odakli olup smirsiz ve ¢ok

boyutlu olarak goriilmekte ve kullanilmaktadir (Onciil vd., 2016: 260).

3.2.1.3. Trompenaars Modeli

Yoneticilerin nerede cahstiklarinin 6nemi olmaksizin yonetimin yOnlerinin farkh
kiltiirlerde ne anlama geldigini anlamalar1 gerektigini sdyleyen Trompenaars ve Hampden-
Turner, ¢caligmalarin1 farkh kiiltirlerin bir arada oldugu orgiitlerin yoneticilerinin sorunlari
tizerine yogunlagtirmistr (Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997). Boylece yazarlar her

kiiltiiriin sorunlarina kars1 sectigi ¢ozlimlerle birbirinden ayrildigini ortaya koyarak kiiltiird,
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bireyler arasi iliskiden kaynakli olanlar, zamana iliskin tutumlar ve c¢evreyle ilgili olanlar
olmak tizere ii¢ grupta incelemistir. Bunun sonucunda ise Trompenaars ve Hampden-Turner
yedi boyutlu kiiltiirel farklilagsma modelini olusturarak bunun bes tanesinin birinci kategoriye
(bireylerarasi iliskiye) ait oldugunu ifade etmistir (Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997:
8). Parson’m bes iliskisel yonlendirmesini de temel alarak bireylerarasi iliski kurmanin bes
boyutu soyledir:

Evrenselcilik-Ozellik (Aynnticihik): Iyi ve dogru olan seylerin tanimlanabilir ve her zaman
gecerli oldugunu savunan yaklasim evrenselci yaklagim olarak tanimlanmaktadir. Bu tanima
gore yargilarin, gevresel sartlar gdz Oniine almmadan yapildig1 ifade edilebilir. Ozellikci
toplumlar ise, tek iyi yolun her zaman takip edilmesi yerine, iliskilerin 6zel yiikimliiliik lerinin
olup olmadigini ve bu nedenle dncelie sahip olunmas: gerektigi durumudur. Ote yandan
evrenselciligin - aksine Ozellikgi toplumlar c¢evresel sartlari g6z Oniine almaktadir
(Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997: 8).

Toplumculuk-Bireycilik: Toplumculugun egemen oldugu toplumlarda birey ancak bir gruba
ait olup deger kazanmaktadir. Bireyciligin egemen oldugu toplumlarda ise bunun tam tersi
olarak birey kendi basma bir degere sahip olmaktadwr (Erkenekli, 2014: 580).
Tepkisizlik-Duygusallik: Tepkisizlik duygularin kontrol altinda tutulmasi iken duygusallik
duygularm toplum igerisinde agik ve dogal bir sekilde ifade edilmesidir (Trompenaars ve
Hampden-Turner, 1997: 69).

Kesinlik-Dagimmikhk: Bu boyut o kiiltiiriin gizliligi ne sekilde algiladigini ifade etmektedir.
Kesinlik boyutunun hakim oldugu kiiltiirlerde 6zel alanlara erigim smirlidir ve bireyler sadece
istedikleri ¢cevre ile bu alan1 paylagsmaktadir. Dagmiklik boyutunun hakim oldugu drgiitlerde
ise bu durum tam tersi bir hal almaktadir. Bu boyutun goriildiigii kiiltiirlerde bireylerin daha
acik ve disa doniik oldugu soylenebilir (Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997: 81).
Kazanim-Tamima: Kazanim diger bir ifade ile basari, kisinin son donemde basardiklar1 ve
hayatin tiimiinde yapmus olduklar1 ile yargilanmasi demektir. Ote yandan tanima, kisinin
dogum, akrabalik, cinsiyet ve yas gibi faktorlerin yani sira sahip oldugu ¢evreye ve egitime
bakilarak bilinmesi anlamina gelmektedir (Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997: 9).
Tanima kiiltlirliniin goriildiigli toplumlarda, bireylerin mevkii sahibi olmas1 yukarida sayilan
unsurlara bagh oldugu acik bir sekilde ifade edilebilir.

Zamana iliskin Tutumlar: Toplumlarin zamana iliskin tutumlar1 da birbirinden farklihk
gostermektedir. Kimi toplumlarda bireylerin gegmis donemde elde etmis olduklar1 kazanimlar
onemli degil iken kimi toplumlarda da ge¢cmis donemde sahip olunan kazanimlar ile

farkindalik yaratilabilmektedir. Kiiltiirlerin zamana iliskin tutumlarmin gesitlilik gostermesi
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orgiitsel isleyiste satin alma, planlama, strateji ve yatirim gibi degerlerin ¢iktilarmm farkh
sonuglar vermesine neden olmaktadir. Ge¢mis doneme odakli kiiltiirlerde gelenekler 6n
planda tutulmaktadwr. Simdiki zamana odakli kiiltiirlerde ise yasanan olaylar ve iliskiler
onemli goriilmektedir. Omnek olarak; Amerikan toplumunda bireylerin simdiki zamana
odaklanarak performanslarmi énemsedikleri verilebilir (Trompenaars ve Hampden-Turner,
1997: 10).

Cevreye lliskin Tutumlar: Cevreye dair tutumlar iki sekilde ele almmaktadir. Bunlardan
ilki, bireylerin ¢evre ile uyumlu olmasidir. Bu kiiltiire ait olan birey, yasamlarini etkileyen
temel odagm yardim ve erdem oldugunu gorerek kendilerinin i¢cinde bu degerlere sahip
olduklarin1 kabul etmektedir. ikincisi ise bireylerin dogayr kontrol altma alabilecegi
diistincesidir. Bu kiiltirde bireyler, doganm taklit edilebilecegi ve dogadan korkulmasi

gerektigi mnancina sahiptir (Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997: 10).

3.2.1.4. Schwartz Modeli

Schwart olusturdugu yeni kiiltirel cergeve ile konuya yapisal-islevsel agisindan
yaklagmistir. Schwartz, Trompenaars ve Hofstede ile ayrilirken Kluckhohn ve Strodtbeck
(1961) ve Rokeach’in (1973) arastrmalari ile benzerlik gostermektedir (Yahyagil, 2015: 516).
Schwartz modeli, kiiltiirel degerlerin farkl toplumlarmn bireylerinin ¢aliyma niteliklerini nasil
etkiledigini belirleyebilmek amaciyla 63 iilkede farkli zaman dilimlerinde yapilmis bir
calismanin tUriiniidiir (Schwartz, 1999: 24; Erkenekli, 2014: 582). Schwartz sosyal aktorlerin
(orgtt liderleri, politikacilar vb.) eylemleri se¢me, bireyleri ve olaylar1 degerlendirme vb.
durumlara karsilik yapilan eylemlerin sonucunun bireye yon vermesini deger kavrami olarak
ifade etmistir. Yapmis oldugu bu calisma ile Schwartz, yedi temel toplumsal deger boyutu
oldugunu tespit etmistir (Schwartz, 1999: 23-25). Bu yedi kiiltiirel deger egilimi ise i¢ igelik,
hiyerarsi, basari, hazcilik, entelektiiel 6zerklik, esitlik¢ilik ve uyumdur (Schwartz, 1992: 6;
Schwartz, 1999: 23).

3.2.2. Orgiit Kiiltiirii Tipolojileri

3.2.2.1. Ouchi’nin Z Modeli

Sosyal degerlerin lizerinde durarak dort fonksiyondan olusmus Parson modeline kargilik
yeni bir model gelistiren arastirmact W. Ouchi olmustur. Ouchi, Amerika ve Japonya’da
bulunan orgiitlerin yonetim sekillerini inceleyerek Amerikan tarzi ve Japon tarzi yonetimin
niteliklerini ayrintili bicimde ele almistr. Buna ek olarak da Japon ve Amerikan ydnetim
tarzini birlestirerek ‘Z’ Teorisini yani Amerikan tarzmna uyarlanmis yonetimi geligtirmistir

(Ozkalp ve Kirel, 2005: 188).
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Z modeli olusturulmadan 6nce McGregor’in olusturmus oldugu X ve Y kurami kabul
edilmis yaygin yonetim yaklasimlariydi. X kuramma gore, is gorenler isi sevmez ve elinden
geldigince isten kacar, sorumluluk almayr sevmedigi i¢in yonetilmeyi tercih eder ve
yeniliklere kapalidir. Bunun tam tersi olan Y kuraminda ise iggéren isi sever, sorumluluk
almay1 tercih eder ve aktif bir yapiya sahiptir. Ouchi’nin Z modeli icin de X ve Y
kuramlarinin sentezi oldugu ifade edimektir (Beycioglu, 2007: 65; Eren, 2016: 41).

Ouchi Japon ydnetim bicimini, Omiir boyu istihdam, yavas degerleme ve terfi,
uzmanlagsmamis mesleki gelisme, misterek karar verme, ortaklasa sorumluluk, istli ortiili
kontrol mekanizmas1 ve birlik ve bitlinliiglin 6nemli olmasi seklinde yedi kisimda
irdelemistir. Amerikan yonetim bigiminde ise bu Ozelliklerin tam tersi gdriilmektedir
(Moorhead ve Griffin, 1988: 503). Kisa donem istihdam yaygin olmakla birlikte is degisikligi
de yaygin olarak goriilmektedir. Bat1 sisteminde hizli degerleme ve terfi oldukca 6nemli bir
rol oynamaktadir. Basarili ve zeki bir birey kisa siirede calismalarinin kargiligini
alabilmektedir. Japonya’da uzmanlagmamis mesleki gelisme goriilirken Bati’da bireylerin
uzmanlik alanlarma gore ise yerlestirme yapimaktadr. Diger madde olan miisterek karar
alma durumu da Japonlarda sonucun etkilenecegi herkesin fikirlerine damigilmaktayken, Bat1
orglitlerinin azami kisminda miisterek karar alma durumu gerceklesse de genel anlamda
uygulanmamaktadir. Bat1 yonetiminde bireylerin 6rgiit icerisindeki smirliliklar1 agik ve net bir
sekilde belirli olup herkes tarafindan bilinmesinin aksine Japon ydnetiminde kimin neyden
sorumlu oldugunu belirleyebilmenin zor oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla buna bagh olarak
Bat1 yonetiminde kontrol yetkisi de agik¢a belirlidir. Ekip halinde ¢alisan Japonlarda ise bu
durum ortiilii bir sekilde gerceklesmektedir ve fazladan kontrol mekanizmalarma ihtiyag
duymamaktadirlar. Son 6zellik olan biitiinliilk kavrami ise Japonlarm geleneklerinin 6ziinden
gelmektedir. Biitiin hayatmi bir 6rgiite bagh olarak gecirecek olan bir birey i¢in bu kavram
olduk¢a degerli bir anlam yikliidiir. Bat1 iilkelerinde ise bu durum kendini tamamen ters
yonde gostermektedir (O’hanlon, 1983: 17; Eren, 2016: 97-102).

3.2.2.2. Parson’m AGIL Modeli

ABD’li sosyolog Talcot Parson sosyal degerlerin lizerinde durarak orgiit kiiltiiriine
islevsel bir sekilde yaklasarak sistemin devamliligimin saglanmasi i¢in bazi fonksiyonlarmn
yerine getirilmesinin gerekliligini 6ne siirmiistiir. Bu fonksiyonlar; Adaptasyon (Adaptation),
Amag¢ Edinme (Goal Attainment), Biitiinlesme (Integration) ve Yasallik (Legitimacy)’tir. Dort
fonksiyonun Ingilizce isimlerinden dolay ise Parson modeline AGIL Modeli adin1 vermistir
(Ozkalp ve Kirel, 2005: 186). Her sosyal sistem icerisinde bu dért fonksiyonun var olmasinm

gerekliligini savunan Parson, sosyal sistemlerin sahip olduklar1 bir st sistemin varhigini ve
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kendisinin de i¢cinde alt boliimleri ya da sistemleri oldugunu ileri siirmiigtiir. Sistemin
calisabilmesi i¢in ise sistemin alt boliimleri ile biitiinlesmesi ve {ist sistem ile de uyumun
saglanmas1 gerekmektedir. Oyle ki bu uyumu saglayan en énemli etken kiiltiirel degerlerdir.
Sistemin ¢evresi ile uyumlu hale gelmesinde ve amaglarin ger¢eklestirilmesinde rol oynayan
bu kiiltiirel degerler; teknik degerler (dogal bilimlere ve olaylarin fiziksel yoniine iliskin
tutumlar), ekonomik degerler, sosyal degerler (toplumun inanglari, yasam tarzlari), psikolojik
degerler (bireylerin kisisel ihtiya¢ ve tercihleri), politik degerler (iilkenin yonetim bigimini
olusturan kurallar), estetik degerler (giizel sanatlara verilen 6nem), ahlaki degerler (6rf, adet
ve gelenekler) ve dini degerler (topluma egemen olan din ve ona bagh uygulamalar) dir

(Eren, 2010: 144).

3.2.2.3. Cameron ve Quinn’in Rekabetci Degerler Modeli

Cameron ve Quinn orgiitsel basar1 ile orgiit kiltlirii arasindaki iliskiyi inceleyerek
‘Rekabetci Degerler’ adin1 verdikleri bir model gelistirmistir. Bu modelde klan, adhokrasi,
hiyerarsi ve pazar (piyasa) kiiltiirii olmak tizere dort tip kiiltir bulunmaktadir (Cameron ve
Quinn, 2006: 35).

Sekil 3.1°de goriildiigii lizere sema iki eksenden olusmaktadir. Eksenlerden dikey olani
organik siireclerden mekanik siireglere gecisi ifade ederken, yatay eksen i¢ konumlandirma ve
dis konumlandirmay1 ifade etmektedir. Bu kavramlarin her biri birbirine zit 6zellige sahiptir.
Organik siireglerde oOrgiitte esneklik ve dinamizm Onemli goriilitken mekanik siireclerde
diizen ve kontrole Onem verilmektedir. Yatay eksende bulunan i¢ konumlandrma
biitiinlesmeyi, dis konumlandirma ise rekabet ve farklihig: ifade etmektedir (Cameron ve

Quinn, 2006: 36).



Organik Siiregler

(Esneklik ve Dinamizm)

KLAN \ ADHOKRASI
Baskmn Nitelikler: Birlestiricilik Baskin Nitelikler: Yaraticilik, Uyum
Lider Stili: Danigman, kolaylastirici, saglama
atalik rolii, Lider Stili: Girigimci, yaratici, risk alici
Kaynastirma: Sadakat, gelenek, kisiler Kaynagtirma: Esneklik, risk
aras1 baglilik, Stratejik Onem: Yaraticihga, biiyiimeye,
Stratejik Onem: Insan kaynagmi yeni kaynaklara yonelik.
gelistirmeye, bagliliga, morale yonelik.
Motive: Cekici giig.
< >
HIYERARSI PIYASA
Baskin Nitelikler: Diizen ve kurallar Baskin Nitelikler: Rekabet, amaca
Lider Stili: Koordinator, idareci ulagma
Kaynastirma: Kurallar, politikalar, Lider Stili: Kararly, is bitirici
yontemler Kaynagtirma: Hedefe yonelim, iiretim,
Stratejik Onem: Motive; Itici giic. rekabet
Stratejik Onem: Rekabet giiciine ve
pazar listiinliigiine yonelik (Kisa vadeli
WV net iistiinliikler).

Mekanik Siiregler

(Diizen ve Kontrol)

Sekil 3.1 Rekabet Eden Deger Modeli
Kaynak: Cameron ve Quinn, 2006: 46; Eren, 2010: 149
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Klan Kiiltiirii: Klan kiiltiirtinde ¢alisanlar, birbirlerini aile tiyesi gibi gérmektedir. Bu

nedenle sadakat ve baglilik degerleri 6nem arz etmektedir (Lund, 2003:221). Ayn1 zamanda

hiyerarsi kurallar1 ve pazarin kazang rekabeti yerine orgiit igerisinde, miisterileri aileden biri

olarak kabul etme, calisanlara kurumsal baghlik, takim ruhu, katilim ve fikir birligi 6rgiitiin

esas aldig1 konulardir (Hooijberg ve Petrock, 1993: 30; Cameron ve Quinn, 2006: 41). Esnek

ve igedoniik bir yapiya sahip olan klan kiiltiiriiniin lideri ise bireyler icin danigman ve

destekleyici bir 6zellige sahiptir (Erbil, 2015: 109).
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Adhokrasi Kiiltiirii: Adhokrasi tipi kiiltliriin goriildiigii orgiitler ise esnek, dig odakl,
dinamik ve yaratici olup, girisimcilige ve liderlige 6nem vermektedir. Bu orgiitlerin hedefi,
tirlin ve hizmetlerde lider konumda olmaktir. Kisaca bagari, yeni {irlinler veya hizmetlerle
iliskilidir (Kulvinskiene ve Seimiene, 2009: 40). Bu kiiltire sahip olan orgiitlerde lider,
vizyon sahibi, problem ¢dzme, beklentileri hizl karsilama, yenilik¢i, risk odakl ve yeni bilgi,
iriin ve hizmet konularinda niteliklere sahip bireylerdir (Vogds, 2001: 60). Bunlara ek olarak
isgbrenlerin bulunduklar1 konum 6nemli olmayip onlardan risk almalar1 ve yeni iiriin ya da
hizmetlerin tretilmesi beklenilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 44).

Hiyerarsi Kiiltiirii: Hiyerarsi kiltlrt, klasik yonetim diislinlirlerinden Max Weber’in
biirokrasi kavrami ile benzerlik gdstermektedir. 20. yy’m baslarinda orgiitlerin karsilastigi en
temel sorun etkin mal ve hizmet liretememekti. Bu sorunun ¢éziimlenmesi i¢in Weber (1947),
orgiitte belirli kurallar, uzmanlik, meritokrasi, hiyerarsi bireysel miilkiyet, gayrisahsilik ve
sorumluluk gibi 6zelliklerin bulunmasmm gerekli oldugunu ifade etmistir (Cameron ve
Quinn, 2006: 37). Nitekim 1960’1l yillara kadar da bu ozelliklerin ideal orgiit kiiltiiriini
olusturdugu distiniilmiistir. Bu kiltiriin gorildiigli orgiitlerde otorite 6n plandadir ve
bireylerin sahip olduklar1 sorumluluklar agik bir sekilde belirtilmektedir (Ying ve Ahmad,
2009: 55). Orgiitiin devamlihg: standartlastiriimis Kurallar ve politikalara bagh iken ydnetim
slirecinde kontroliin verimliligi artirdig1 diislincesi temel ilke olarak goriilmektedir (Albayrak
ve Albayrak, 2014: 254). Basariy1 getiren ise iiriin ve hizmetlerde tekdiizeligin korunmas1 ve
calsanlar ve rollerinin kontrol altina alinmasidir. Boyle bir orgiitte bulunan lider iyi bir
koordinatér ve idareci olmaldir. Orgiitiin uzun dénemli kaygilarmi ise istikrarhlik,
ongoriilebilirlik ve etkinlk olusturmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 38).

Pazar (Piyasa) Kiiltiirii: 1960’11 yillarda uluslararasi rekabetin artis gostermesi sonucunda
hiyerarsi kiiltiirlinlin yerini pazar kiiltlirii almaya baglamistir. Bu kiiltliriin en temel amaci
belirlenen amaca ulasilmasidir. Digsal konulara (miisterilere, is ortaklarina, sendikalara)
odaklanan bu kiiltiir, verimlilik, sahip olunan giicli dengede tutmak ve pazar1 genisletmek gibi
degerlere odaklanmaktadir (Sesen, 2014: 612).Sonu¢ odakli bir ¢alisma ortamu olan pazar
kiiltiiriinde lider iiretici, rekabetci, azimli ve i bitirici 0zelliklerine sahip olmalidir (Cameron
ve Quinn, 2006: 40).

3.2.3. Orgiitsel Kiiltiiriin Onciil ve Sonuclan

Orgiit kiiltiirli, ¢esitli faktorlerin bir araya gelmesi sonucunda olusan bir yapiya sahip
olup, orgiitiin diger orgiitler i¢inde farklhilagsmasini ve bir kimliginin olusmasmi saglamaktadir
(Dogan ve Demiral, 2007: 289). Belirli bir siire¢ sonucunda olusan orgiit kiiltiirii, bu siire¢

esnasinda birtakim etkenlerden etkilenmektedir. Bu etkenler incelendiginde 6rgiit kiiltiiriiniin
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olusumunda orgiitiin kurucusunun ve orgiitiin ¢evresinin temel belirleyiciler oldugu tespit
edilmistir (Sisman, 2014: 103). Ote yandan orgiit kiiltiiriinii belirleyen temel Szellikler,
bireysel inisiyatif, risk alma derecesi, ama¢ ve hedefler, biitiinlesme, yonetim destegi,
denetim, kimlik olusumu, o6diil sistemi, Orgiit i¢ci catismaya olan hosgdrii ve iletisim
kanallarinin yapis1 olarak belirlenmistir. Robbins ise (1987), orgiitiin temelini ve farklh
olmasini saglayan Orgiit kiiltiirii boyutlarmi bireysel inisiyatif, risk toleransi, yon, biitiinlesme,
yonetimle iliski, kontrol, kimlik, 6diil sistemi, fikir ayrilig1 tolerans1 ve iletisim modelleri
olarak ac¢iklamaktadir. Bu faktdrler grup flyelerinin 6rgiit igerisindeki algillamalarini ve
orgiitin yapismi da olusturmaktadir (Aydogan, 2004: 7).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan calismalarin 6rgiit agisindan genel olarak olumlu ¢iktilara
neden oldugu goriilse de olumsuz sonuglarin da varligi s6z konusudur. Kiiltiire gore ¢esitlilik
gosteren bu durum degisme, biitiinlesme, motivasyon, iletisim, sosyallesme, verimlilik ve
etkililik gibi olumlu islevlerine sahip oldugu gibi degisime karsi olma, ¢atigmalarin meydana
gelmesi ve bireysel ve oOrgiitsel performansta azalma gibi olumsuzluklara da neden
olabilmektedir (Sigsman, 2014: 150). Dubrin (2005) ise orgiit kiiltiiriiniin sonuglarmni rekabet
avantaj1 ve finansal basari, iiretkenlik, kalite ve motivasyon, yenilik¢ilik, birlesme ve satin
almada karsilagtirma, birey-orgiit uyumu ve liderlik faaliyetlerine yon verme seklinde
belirlemistir (Sesen, 2014: 600). Bunun yan1 sira drgiit kiiltiirii is tatmini, orgiitsel baglilk,
orgiitsel giiven ve mobbing gibi birgok orgiitsel davrams konusunu etkilemektedir.

Orgiit kiiltiiriine biitiinciil bir yaklagim ile bakildiginda rekabet avantaji yaratma durumu
ayn1 zamanda Orgiit kiiltliriiniin olusmasmda da etkili rol oynayan bir faktér oldugu ifade
edilebilir. Teknolojinin gelisim gostermesi ve kiiresellesmenin meydana gelmesi, orgiitlerin
rekabet avantaji elde edebilmesini gerektirerek yonetim yaklasimlarinda degisikliklerin
yasanmasma neden olmustur. Orgiitlerin firsatlar1 elde edebilmek amaciyla nelerin
yapilabilecegi konusunun iizerine diisiilmesi orgiit kiiltlirii kavrammin olusmasini saglamistir
(Sahin, 2010: 23). Ote yandan miisterilerin isteklerinin bilinmesi, tahmin edilmesi ve bu
isteklerin miisteriyi memnun edecek sekilde yanitlanabilmesi ayrica siirdiiriilebilir rekabetin
yaratilmasi i¢in orgiitte hakim olan kiiltiiriin pazar odakl olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle
yiksek performans, miisteri memnuniyeti ve dolayisiyla maddi basarinin yaninda manevi
tatminin elde edilmesinde Orgiit igerisinde uygun bir kiiltiiriin varhigi olduk¢a Onemlidir
(Slater ve Narver, 1920: 21). Agarwal vd. (2003), 201 uluslararas: otel iizerinde pazar
yonliilik ile orgiit performanst arasindaki iliskiyi irdelemistir. Bulgular, pazar yonliligiin
hizmet kalitesi, iggdren tatmini, miisteri memnuniyeti gibi manevi faktdrlerin ve doluluk

orani, briit faaliyet kar ve pazar payr gibi maddi faktorlerin performans iizerinde pozitif bir
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etkiye sahip oldugunu gostermistir. Bunun yani swa Orgiitiin pazar yonli olmasinin
yenilik¢iligi tetikledigi sonucuna da ulasilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin sonuglarindan bir digeri
iiretkenlik, kalite ve motivasyondur. Orgiit iiyelerinin motivasyonunun saglanmas1 orgiitiin
cevresine ve bu ¢evreden aldigi kiiltiirel degerlere ve sonucunda olusturdugu yonetim sekline
gore cesitlilik gdstermektedir (Ergiil, 2005: 69). Vislocky (2005) egitim sektoriinde yaptigi
arastirmasini 343 oOrneklem iizerinde gerceklestirerek okul kiiltiiri ve Ogrencilerin basarisi
arasinda iligkiyi irdelemistir. Elde ettigi bulgular neticesinde ise 6 grencilerin basarismin okul
kiltiirtinden etkilendigini ortaya ¢ikarmustir. Farkli bir calismada da aga¢ sanayi isletmesinde
calisan 257 isgoren ile orgiit kiiltiiriiniin kalite algisina ve isletme performansma etkisini
incelenmistir. Arastirma sonuglar1 orgiit kiiltlirlinlin, kalite ve orgiit performansinin birbirini
etkiledigini gostermistir (Erdil vd., 2005). Sonu¢ olarak iretkenlik, kalite ve motivasyon
faktoriiniin rekabet elde edilebilirligi ile iliskili oldugu dikkate alindiginda bu faktérlerin
orgiit agisindan dnemli oldugu vurgulanabilir. Orgiit kiiltiiriiniin sonuglarmdan bir digeri ise
yenilik¢iliktir. Phillips (1999: 174), otel isletmelerinin basarisini ¢evresel kosullarda meydana
gelen degisikliklere gore uyum gosterilmesine yani yenilige agik olunmasina baglamaktadir.
Yeni Zelanda’da bulunan oteller iizerinde yapilan bir baska aragtirmada, miisteri ve yenilik
odakli bir 6rgiit kiiltiiriinlin varligmmm o6rgiit performansmi olumlu yonde etkiledigi sonucuna
ulagilmistir (Gray vd., 2000). Yenilik¢iligin olumlu yanlarinin yani sira iggdrenlere baski
yapilmas1 ve igverenin yiliksek beklenti i¢inde bulunmasi isgdérenin isten ayrilma niyetinin
olugsmasma hatta isten ayrilmalarmma da neden olmaktadir. Bu nedenle orgiit yenilikgilige
destek verirken calisanini da cesaretlendirmelidir (Sesen, 2014: 601).

Orgiitlerin birlesmesi veya bir bagka orgiitiin satin alinmasi durumunda, Orgiit
kiltlirlerinin farkli olmas1 ve uyumlu olup olmadigi genel olarak g6z ardi edilmektedir.
Kiiltiirlerin birbirine uyum saglayamamas1 orgiit agisindan basarisizlikla sonuglanmasma ve
ayn1 zamanda isgorenlerin de negatif yonde etkilenmesine neden olmaktadir. Birlesme ve
satin alma s6z konusu oldugunda orgiitler kiiltiiriin en ince ayrmtisina kadar inmeli ve ona
gore diizenlemelerini gergeklestirmelidir (Akbaba, 2002: 22). Bunun yani sira birey ve
orgiitiin uyumlu olmas1 diger bir ifade ile bireyin kiiltlirli ile 6rgiitte hakim olan kiiltiiriin
birbiriyle uyumlu olmasi beklenmektedir. O’reilly ve Chatman (1996: 167), bireylerin orgiite
olan baghliklarinin artmasini ve bir biitlin haline gelmesini saglayan faktoriin, birey ve
orgiitiin ortak degerleri paylasmasi ile ilgili oldugunu ifade etmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin
sonuclarindan digeri ise liderlik faaliyetlerine yon vermedir. Ayni zamanda liderin bakis
acismin da orgit kiiltiiriinii etkiledigi vurgulanabilir. Lider, kiiltiiriin olugma evresinde ¢evre

ile olan sorunlarin ¢oziimiinii ve Orgilit i¢ci birligi saglarken, grup iiyelerinin kiltiiri
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benimsemesinde ve giiclii bir orgiit kiltliri yapisinin olusturulmasinda oldukca etkilidir
(Schein, 1983: 17). Ayrica degisen cevre kosullarma gore lider kiiltiirii degistirebilme,
gelistirebilme ya da Orgiitte yeni bir kiiltiir olusturabilme yetenegine sahiptir. George vd.
(1999:553) liderin, orgiit kiiltiiriiniin degisim siirecinde vizyon olusturmasi ve ¢alisanlari bu
stirece katilimini saglamas1 gerektigini belirtmistir. Degisim siireci sona erdiginde ise vizyon
ile biitlinlesen isgdrenin ve liderin davranislarinin, siirecin tamamlanmasmi saglamada dnemli
oldugunu vurgulamaktadir. Yapilan bir baska ¢aligmada da liderlik davranislarinin Or giit

kiiltliriinii olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir (Gilirdogan ve Yavuz, 2012).

3.2.4. Orgiit Kiiltiirii le Tlgili Yapilan Cahsmalar

Bireyler  birtakim  amacglara  ulasabilmek  i¢cin  Orgiitlenmektedir.  Bunu
gerceklestirebilmeleri ve siirdiirebilmeleri ise paylagsmis olduklari ortak degerler ve anlamlar
sayesinde olmaktadir (Sesen, 2014: 596). Paylasilan bu ortak anlam ve degerler orgiit
icerisinde bir kiiltliriin varligmin olusmasimi saglamaktadir. Bubaglamda ise orgiit kiiltiiriiniin
bireylerin davraniglar1 neticesinde gelistigini ve ayrica bireylerin birbirlerine karsi olan
davraniglarinda da etkili oldugu vurgulanabilir. Diger agidan orgiit kiiltliri sadece grup
tyelerinin degil oOrgiitiin etkilesimde bulundugu dis kaynaklar ile olan etkilesimlerini de
etkilemektedir. Dolayisiyla alman kararlarda orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir rol oynadigi
sonucuna ulasilmaktadir (Ireland vd., 2003: 970).

1970’1i yillardan itibaren Orgiit kiiltiirii kavraminin ivme kazanmasi kavram ile ilgili
calismalari beraberinde getirmistir. Bu ¢calismada ise son on yilda hem yurt i¢i hem de yurt
dismda yapilmis olan ¢alsmalar derlenerek aktarilmistir.

Dani vd. (2006), Cameron ve Quinn’in Rekabet¢i Degerler Modeli’ndeki klan,
adhokrasi, pazar ve hiyerarsi kiiltliriiniin giiven ile olan iliskilerini incelemislerd ir. Elde edilen
sonuglarda orgiitlerin, hiyerarsi ve pazar karigimi kiiltiirdense klan tipi kiiltiirii tercih ettikleri
ortaya ¢ikmustir. Ayrica klan kiiltiirii ile giiven arasinda anlamh bir iligki tespit edilmistir.
Benzer sekilde Erdem (2007), Elaz1g ilinde 256 hastane ¢alisani ile hastanelerde goriilen 6rgiit
kiiltiirii tipi ile orgiitsel baghilik diizeyiarasindaki iligkiyi arastirmistir. Aragtirma sonuglarinda
hastanelerde daha ¢ok hiyerarsi kiiltliniin, kinci olarak ise pazar kiiltiiriiniin var oldugu tespit
edilmistir. Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel baghlik iliskisini incelemek i¢in pearson korelasyon
katsayis1 kullanilarak test yapilmis ve klan ve adhokrasi kiiltlirliniin baghlig1 pozitif yonde
etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Hiyerarsi ve pazar kiiltiiriiniin ise bagliligi negatif yonde
etkiledigi goriilmiistiir. Yiing ve Bin Ahmad (2009), 6rgiit kiiltliriiniin liderlik davraniglar: ve
orgiitsel baglilik arasindaki iligkide araci bir role sahip olup olmadigin1 ve orgiitsel baghlign,

is tatmini ve ig performansi arasmndaki iliskiyi Malezya’daki MBA 6grencileri ve onlarm
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aragtirma arkadaslarindan olusan 238 kisi ile aragtrmustir. Elde edilen veriler sonucunda
liderlik davranislar1 ve orgiitsel baghligin anlamh bir iliskiye sahip oldugunu ve bu iligkide
orgiit kiltiirtinlin 6nemli bir araci1 degisken oldugunu tespit edilmistir. Ayrica orgiitsel
baghligm is tatmini ile iligkili oldugu ancak is performansi ile bir iligkisinin olmadigi
belirlenmistir. Ek olarak sadece destekleyicikiiltiiriin 6rgiitsel baglilik ve i tatmini arasidaki
iliskiyi etkiledigi elde edilmistir. Aydintan ve Goksel (2012) ise, iki ayr1 ilde bulunan ihtisas
ve genel hizmet hastanelerinden toplam 343 igsgdren ile hastanelerde orgiit kiiltiirii tiirini
belirlemeyi amaglamistir. Bulgular neticesinde genel olarak hastanelerde hiyerarsi kiiltiiriin
agirhkl oldugu tespit edilmistir. Ayrica hiyerarsi kiltliriiniin goriildiigli hastanelerde
hiyerarsinin neden oldugu tutum ve davranmiglar nedeniyle isgdrenlerin motive olamadigi
sonucuna ulagilmistir. Ote yandan ihtisas hastanelerinde adhokrasi, genel hizmet
hastanelerinde hiyerarsi kiiltiiriinlin hakim oldugu goriilmiistir. Hekimlerde ise piyasa,
yardimc1 saglik personelinde adhokrasi ve erkek ¢aliganlarda piyasa kiiltiiriiniin daha baskin
olarak goriildiigii ortaya ¢ikmmustwr. Bigliardi vd. (2012), orgiit kiiltiiriiniin i tatminine olan
etkisini Emilia Romagna bolgesinde (italya’da) ilag sektdriindeki beyaz yaka calisanlari
lizerinde arastirmistr. Bulgular sonucunda biirokratik kiiltiiriin is tatmini lizerinde negatif bir
etkiye sahip oldugu anlasilmistir. Ancak yenilik¢i ve destekleyici kiiltiiriin is tatmini lizerinde
pozitif ve anlamli bir iligki icerisinde bulundugu tespit edilmistir. Hogan ve Coote (2013),
orgiit kiltlirti, yenilik ve performans iliskisini Schein’in modeline gbre Sidney ve civarinda
bulunan 91 hukuk firmasi ile incelemistir. Analizlere gére orgiit kiiltiirliniin katmanlar1 olan
normlarin, artifaktlarmm ve yenilik¢i davraniglarin 6rgiit performansini olumlu yonde etkiledigi
belirlenmistir. Ayrica 6zellikle yeniligi destekleyen hizmet igletmelerinin amaglarina yonelik
bir 6rgiit kiltlirii olusturmalar1 gerektigi ortaya ¢ikmustr. Cho vd. (2013), orgiitsel 6 grenme
cercevesinde Orgiit kiiltliri ile hizmet kalitesi arasindaki iliskiyi incelemistir. 406 kisi ile
Kore’de gergeklestirilen arastirmada gelisimsel ve rasyonel kiiltiiriin 6rgiitlerde daha baskin
olmas1 gerektigini ortaya koymustur. Hiyerarsi kiiltiiriiniin ise Orgiit ve calisanlar i¢in iyi
olmadig1 sonucu elde edilmistir. Ote yandan Kaya ve Kesen (2014), insan kaynaklari
uygulamalar1 ve orgiit kiiltiirii tiplerinin isgdren performansi ilizerindeki etkilerini incelemistir.
Arastrma Kayseri’de imalat ve hizmet isletmelerinde calisan 425 isgdren {iizerinde
yapimistr. Yapilan analizlere gore personeli segme, ise alma, takim ¢alismasi, capraz egitim
ve performans ile ilgili yapilan geri bildirimlerin ¢alisanlarm performansmi olumlu yonde
etkiledigi ve ayn1 zamanda pazar kiiltiiriiniin de performansi artwrdigi goriilmiistiir. Erbil
(2015), insaat sektoriinde 5 adet yiklenici ve 5 adet tasarimc1 firma tizerinde orgiit kiiltiirii ve

girisimcilik  yonelimini belirlemek amaciyla c¢aligmasmi gergeklestirmistir. Elde ettigi
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bulgulara gore her ki firmada da klan kiiltliriiniin hdkim oldugu ve yiklenici firmalarm daha
fazla girisimci oldugu sonucuna ulasmistir. Bunun yani srra firma biiyikligl ve yasi ile orgiit
kiiltiirii ve girigimcilik arasinda anlamli bir iliskinin, girisimeilik ve egitim diizeyi arasinda ise
ters yonlii anlaml1 bir iliskinin varligi ortaya konmustur. Lapina vd. (2015), orgiit kiiltlirii ve
kalite yonetiminin teorik ydnlerini, birbirleriyle olan iliskilerini ve iiniversitenin stirekli
tyilestirilmesi ve gelistirilmesi tlizerindeki etkisini bulmayr amacglamistir. Arastrma
Letonya’da bulunan Riga Universitesi’nde gerceklestirilmistir. Sonuclar, drgiit kiiltiiriiniin
kalite yonetimi i¢in bir zemin olusturdugunu ve dogrudan gelisime bagh oldugunu
gostermistir. Kisaca performansta olumlu degisimlerin yasanmasi i¢in orgiit kiiltiirii ve kalite

yonetimi ile ilgili iligkinin koordineli gitmesinin gerekliligi vurgulanmaktadir.
4. Personel Giiglendirme

4.1. Personel Giiclendirme Kavramm ve Tarihsel Gelisimi

Literatiire bakildiginda giliclendirme ile ilgili yapilan uygulamalarin uzun bir ge¢mise
sahip oldugu goriilmektedir. Sanayi devriminden Once mallar, tiim siire¢ ({iretimin
planlanmasi, tasarim problemlerinin ¢dziimlenmesi ve insas1) sorumlu olan esnaflar tarafindan
yapilmaktaydi (Wilkinson, 1998: 41). 1920°’li yillara gelindiginde ise bilimsel yonetimin
onciisti sayillan F.W. Taylor’un disilinceleri, yonetimdeki islerin azaltilmasina ve kiigiik
gorevlere donistiiriilmesinde etkili olmustur. Temel amag, verimliligin artirilmast olmasi
dolaysiyla Taylor, standart is yontemleri gelistirerek hammadde, liretim ara¢ ve gerecglerinde
standartlagsma yoluna gitmis, isleri basitlestirmis, zaman ve hareket etiidlerini diizenleyerek
parca bas1 ¢aligma sistemine gecilmesini saglamistir. Taylor’un bireye bakis agisinim daha ¢ok
teknik olmasi, bireylerin yonetime bagiml olarak hareket etmelerini saglamistir (Taylor,
2006). 1950 ve 1960’1 yillarda ise Orgiitlerin sadece verimlilie odaklanmalarinin yanls
oldugunu bireylerin motivasyonlarmm da Onemli oldugu goriislinii savunan neoklasik
yonetim yaklagimi ortaya ¢ikmistir. Bu donemde Elton Mayo ve Hawthorne calismalari
sonucunda bireyler karar verme siireclerine katilmaya baslamis, gruplarm olusturulmasi ile
isgdrenlerin arasinda arkadaslik baglari olugsmustur (Hart, 1950: 549). Bu goriis sonucunda
Onem kazanmaya baslayan birey sayesinde, giiclendirme kavrami ortaya ¢ikmaya baslamigtir
(Hornstein, 2004: 3). Giiglendirmenin temeli olan teorilerden biri de Mc Gregor’un X ve Y
teorisidir. Y teorisinde isgorenler sorumluluk alabilmekte, kararlara katilabilmekte ve liderler
tarafindan yetki kullandirilabilmektedir. Bu yoniiyle Y teorisi birey ve demokratik egilimli bir
teoriyi ifade etmektedir (Pitts, 2005: 7; Eren, 2016: 41). Personel giiglendirme kavrami
giliniimiiz anlamiyla 1980’11 yillarda ilk kez kullanilmaya baglamis ve 1986 yilinda Block’un
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‘The Empowered Manager’ adli ¢alismasi ile literatiire kazandrilmigtir (Demir, 2010: 8). Bu
kavramin gelisimini tamamlamasi ise Thomas ve Velthouse (1990) ve Conger Ve
Kanungo’nun (1988) yapmis olduklar1 ¢ahigmalarla gerceklesmistir (Giimiistekin, 2015: 135).

Tarihsel gecmise bakildiginda goriilen degisim, giliclendirmenin ortaya ¢ikmasimin
nedenlerini ortaya ¢ikarmaktadr. Ozetlemek gerekirse giiclendirmenin ortaya ¢ikmasmnm
temel sebepleri, oOrgiitlerde rekabetin artmasi ile yeniliklere ve 6zgirliige olan ihtiyacin
artmasi, bireyin Oneminin artmasi ve dolaysiyla verimliligin artig1 i¢in onlarin kararlara
katilimmin saglanmasi ihtiyaci, orgiitlerin elde ettigi ¢iktilarmi (liriin, hizmet) gelistirmesinin
stratejik Oneminin artmasi ve 0grenen Orgiit yaratma ihtiyacmm olusmasidir (Cavus, 2008:
1289).

Giiniimiizde orgiitler agisindan etkileri oldukga belirli olan degisiklikler yasanmaktadir.
Orgiitlerin bu degisiklik lere ayak uydurabilmeleri yani rekabet ortaminda basarili olabilmeleri
icin onlar1 geleneksel yonetim tekniklerini kullanmak yerine yeni yonetim teknikleri arayisina
stiriiklemistir. Bu yonetim tekniklerinden biri de personel giiglendirmedir (Conger ve
Kanungo, 1988: 474). Conger ve Kanungo’ya gore giiclendirme, orgiitlerde karsilasilan
giicstizliikklerin tespit edilerek bu olumsuzlugun giderilmesi ve bireylerin §zgiliveninin
artirilmasmi kapsayan stirectir (Conger ve Kanungo: 1988: 478). Giig aslinda bilinen
anlamiyla yetki demektir. Bunun yani swa giic kavrami kapasiteyi ve enerjiyi de ifade
etmektedir. Boylece giliclendirme kavrami Thomas ve Velthouse i¢in enerji vermek demektir
(Thomas ve Velthouse, 1990: 667). Ote yandan giiglendirme, bireylere orgiit igerisinde
yetenekleri dogrultusunda uygun sorumluluklar ile birlikte artirilmis giic ve otorite
verilmesidir (Klagge, 1998: 548). Coffey (1994), bireylerin motivasyonlarinin yiksek
diizeyde oldugu, yetenek ve becerilerine olan giivenlerinin arttigi, durumlar1 kontrol altina
alabileceklerine inandiklar1 ve Orgiitiin amaclar1 dogrultusunda gorev ve sorumluluklarmi
yerine getirilebilmesini saglayan uygulama ve kosullarin tiimii olarak tanimlanmistir (Kitapg1
vd., 2013: 51). Bu iki tanimda ¢ikarilan ortak goriis, bireylerin sahip olduklar1 giiciin farkinda
olarak bu giicii 6rgiitiin amaglar1 i¢in kullanmalaridr. Burada gii¢ ile ifade edilmek istenilen
orgiit icerisinde hakim olan hiyerarsi ya da maddi anlamda sahip olunan bir giic degildir.
Bireylerin kisisel gelisimlerini, kendilerine glivenmelerini ve diger bireyler ile etkili ve
faydali iliskiler kurma yeteneklerinin giiclendirilmesinin saglanmasidir (Kitap¢t vd., 2013:
51). Ripley (1992) ise personel gliclendirmeyi lic farkli bakis acgisi ile ele alarak tanimlar
yapmistrr. Bir kavram olarak personel giiglendirme, otoritenin yonetsel ayricaligi olan karar
verme veya onay yetkisinin iggérenlere verilmesidir. Bir felsefe ve oOrgiitsel davranig

uygulamalar1 olarak personel giiclendirme, orgiit vizyonunun paylasilmasi ile iggbrenlerin
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kendi kariyerlerine ve amaglarma ulasmalarina izin verilmesidir. Orgiitsel bir program olarak
ise, isgbrenlerin ve Orgiitiin basarili olabilmesi i¢in onlarin bilgi ve yeteneklerinin en st
diizeye getirilmesine izin verilmesidir (Ripley ve Ripley, 1992: 21). Brymer’da (1991: 59)
personel giiclendirmeyi, orgiitteki karar verme siirecinin yonetimden uzaklastirilmasi ve bu
sayede yoOneticilerin i gorenlere daha fazla 6zerklik ve takdir hakki saglamasi olarak

tanimlanustr.

4.2. Personel Giiclendirmenin Benzer Kavramlar ile iliskisi

Personel giiglendirme kavramimin, yetki devri, katilmali yonetim, motivasyon ve is
zenginlestirme kavramlar1 ile benzerlik gostermektedir. Ancak literatiir incelendiginde
giiclendirmenin olusturulmasinda bu kavramlarin araci bir rol oynadigr goriilmektedir.
Dolaysiyla giliclendirmenin bu kavramlardan daha genis bir anlama sahip oldugu ifade
edilebilir. Yetki, emir verme hakk1 diger bir deyisle bir bagkasina bir seyi yaptirabilme hakki
olarak tanimlanmaktayken, gii¢, bir bireyin baska bir bireyin davraniglarm etkileyebilmesi
yetenegiolarak ifade edilmektedir (Cetin, 2014: 435). Yetki devri ise bir yonetici ya da liderin
bir bireye ya da gruba karar verme hakki tanimasi ve sorumluluk vermesi anlamima
gelmektedir (Yukl ve Becker, 2006: 213). Yetki devrinin temel niteligi, yonetici ya da liderin
daha 1iyi sonu¢ alabilecegi bir durumda yetkilerinin bir kismmni asta devretmesidir.
Giiclendirmede ise, yetkinin tamamen iggérene devredilmesi s6z konusudur. Yani isgorenin
yetenek ve bilgilerini artirabilmesi, firsatlar1 degerlendirebilmesi, gerekli kararlar1 alabilmesi
ve ise iliskin tutumunu degistirebilmesi ile iliskilidir (Karakas, 2014: 83). Sonug olarak
giiclendirmede is esnasinda kullanilan yetki ile igin sonu¢larmndan kaynaklanan sorumluluk
isgérene ait olmaktadir (Col, 2004: 4).

Giiniimiiz kosullarinda sahip olunan bilgi ve kiiltiir diizeyinin stirekli artmasi da,
bireylerin Orgiitlerde yonetime katilma isteklerinin ¢ogalmasi sonucunu dogurmustur.
Yonetime katilim, karar alma siirecinde aktif olan bireylerin olusturmus olduklar1 grup
yonetimidir (Eren, 2016: 474). Nykodym vd. (1994: 45) katilmali yonetim ve gii¢lendirmenin
ayni anlama geldigini belirtirken, Hickey ve Lotto (1998: 2) personel giiglendirme
faaliyetlerinin ger¢eklestirilmesinde kullanilan bir ara¢ oldugunu ileri siirmiislerdir. Conger ve
Kanungo (1988: 473) ise gilclendirmenin temelinde katilmali yOnetim anlayismin
bulundugunu ve giiclendirmenin literatiirde kalite ¢cemberleri, hedeflere gore yonetim ve
isgbrenlerin hedef belirleme gibi yonetime katilma teknikleriyle baglantili oldugunu ifade
etmistir. Ote yandan isgérenlerin katihmu, isgdren ve isveren arasinda dayanisma olusmasini,
isgorenlerin motivasyonunun artmasm ve isleri ile ilgili olumlu tutum ve davranislar

sergilemelerini saglamaktadir. Isgorenler ancak bu katilimu gerceklestirdiginde kendilerini
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giiclenmis hissetmektedir (Bowen ve Lawler, 1992: 35). isgdrenlerin karar verme siirecine
katilim1 istek, yetenek ve bilgileri ile oOrgiitiin katilimi tesvik ve hazmedebilme seviyesi
katihmm derecesini belirlemektedir. Bu baglamda orgiit ve isgéren katilim unsurunun temel
degiskenleridir. Gi¢lendirme ise, isgorenlerin kendilerine tanmimlanan gorevleri ile ilgili
kararlarda rol oynamalar1 ve Orgiitiin bunu kabullenebilmesi durumudur. Fakat ydonetime
katilmadan farkli olarak giiclendirmede, Kararlarin uygulanmasi esnasinda da igsgdrenin aktif
bir rol oynamas1 s6z konusudur (Bediik ve Tambay, 2014: 323). Sonug olarak giiclendirilmis
isgérenin isin sahibi olarak goriildiigii ifade edilebilir (Giderler, 2015: 64).

Giiglendirme ile benzerlik gosteren diger kavramlardan biri de motivasyondur (Thomas
ve Velthouse, 1990). Motivasyon, bireylerin harekete ge¢cmesini saglayarak onlari
yonlendiren, istek, ihtiyag ve korkularmmn tiimiidiir (Oriicii ve Kanbur, 2008: 86). Motivasyon
kavrami Orgiitiin daha verimli sonuglara ulasabilmesi i¢in isgdrenlere ne verilmesi ya da ne
yapilmasi ile ilgilidir. Bu durumda igsgdrenlerin performansinin artirilmasi 6n plandadir.
Giiclendirme kavrami ise, igsgdrenlerin basarili olabilmeleri ve isleri ile ilgili karar
alabilmeleri i¢in Orgiitiin hangi eylemleri yerine getirecegi ile ilgilenmektedir. Giiglendirmede
asil olan isgorenlerin risk alabilmeleri, yeniliklere agik olabilmeleri ve yetki ve sorumluluk
bilincine sahip olabilmeleri i¢in motive edilmesi sz konusudur (Giderler, 2015: 65;
Gumiistekin, 2015: 146). Thomas ve Velthouse’da (1990: 666) orgiitteki bireyler i¢in
gliclendirmenin bir i¢ motivasyon oldugunu ileri stirmiistiir. 1960’1 yillarda alternatif bir
paradigma olarak literatirde yerini alan diger bir kavramda is zenginlestirmedir. Is
zenginlestirme, isgdrenlerin performanslarinin denetiminin ve geri bildiriminin yapilmasi ile
islerini anlamli bulmalarinin saglanmas1 amacini tagimaktadir. Bazi kararlarin alinmasinda
firsatlar tanmmasi isin zenginlestirilmesini saglamaktadir. Ilgili literatiirde, is ile ilgili icsel
motivasyonun is tatmini agisindan olduk¢a Onemli bir rol oynadigi One siiriilmiistiir
(Wilkkinson, 1998: 41). Hackman ve Oldham’m (1980) gelistirmis oldugu is zenginlestirme
modeli, beceri ¢esitliligi, gorevin 6nem ve anlami, 6zerklik ve is geri bildirimi olmak {izere
bes temel is karakteristiginden olusmaktadir (Lee ve Koh, 2001: 689). Personel giliclendirme
ve i3 zenginlestirme kavrami genel olarak birbirlerine benziyor olsa da is zenginlestirme
personel giiclendirmenin ger¢eklestirilmesinde rol oynayan faktorlerden biridir. Giiglendirme,
bireylerin gorevleri ile ilgili bir etki yaratmaktadwr. Yani isleri ile ilgili bir kontrol
mekanizmasidir (Spreitzer, 1996: 484). Zenginlestirilmis bir iste ¢alisan bireylerin ise bu
etkiyi yaratabilmesipek olas1 degildir. iki kavram arasindaki diger dnemli hususlardan biri de
isin zenginlestirilmesinin gii¢lendirmenin sadece boyutlarmdan biri olmasidr. Dolayisiyla

isin zenginlestirilmemis olmasi1 personelin giiclendirilemeyecegi anlamini tasimamaktadir
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(Spreitzer, 1996: 485). Ote yandan giiclendirmede bireyler is cevreleri ile olan iliskiler
lizerine yani daha bireysel olarak algilamalara odaklanmaktadir. Is zenginlestirmede ise bu
durum kendini hem birey hem de isin kendisi lizerine odaklanildig1 sekliyle gostermektedir
(Akcakaya, 2010: 154).

Sonug olarak bu kavramlarin giiclendirme ile benzerlikler gdstermesine ragmen farkl
anlamlara sahip oldugu goriilmektedir. Ornegin, yetki devrinde yoneticilerin yetkilerinin bir
boliimiinii devretmesi s6z konusu iken giiglendirmede yetkinin tamaminin devredilmesi s6z
konusudur. Yonetime katilim durumunda ise bireylere bu siiregte imkan taninmasiséz konusu
iken, giiclendirmede birey siirekli bu siirecin igerisinde yer almakta ve kendisini igin sahibi
gibi hissetmektedir. Motivasyon kavraminda Orgiitiin verimliligi 6n planda tutularak
isgdrenlerin performansma odaklanilmaktadwr. Giiglendirme de ise motivasyon ile isgdrenlerin
yetenek ve becerilerinin arttirilmas1 durumu mevcuttur. Is zenginlestirme, isin kendisi ve
niteliklerine odakli iken, giiclendirme de kisisel olarak algilama bigimlerine odaklanmaktadir.
Ozetle bu unsurlarm varhgi, giiglendirmenin nitelikli faydalar saglamas1 agisindan oldukga

Oonemli oldugu sdylenebilmektedir.

4.3. Personel Giiclendirmenin Kuramsal Boyutlan

Giiniimiizde orgiitlerin basarili olabilmeleri ve bu basarilarin1 devam ettirebilmeleri i¢in
bireylerin yetenek ve becerilerine gereksinim duydugu ifade edilebilir. Orgiitler bu
ihtiyaglarin1 hiyerarsiye alternatifler yaratarak ve karar verme bicimlerini degistirerek
isgorenlerin belirli yetkilere sahip olabilecegi uygulamalarda bulunmaktadir (Randolph ve
Sashkin, 2002: 102). Giiglendirme kavramini ¢esitli bakis agilar1 ile ele alinmaktadir. Fakat
literatiirde genel olarak davranissal (iliskisel) ve psikolojik (biligsel) giiclendirme olarak iki
boyutta incelenmistir (Conger ve Kanungo, 1988; Thomas ve Velthouse, 1990; Spreitzer,
1995).

4.3.1. Davramssal (iliskisel) Boyut

Davranigsal yaklasimm 6nciilerinden olan Kanter (1993), orgiitte olusan negatif tutum
ve davraniglarm agiklanmasi ile ilgili teoriyi gelistirmis ve Orgiitsel yap1 ve isgdrenlerin
davranislarmin birbiriyle iliskili oldugunu 6ne siirmiistiir (Altindis ve Ozutku, 2011: 164).
Ona gore davranigsal giiclin olugmasini saglayan unsurlardan biri bilgidir. Bilgi, Orgiitte
bilginin paylasilarak iletisim saglanmasidir. Ikinci unsur destektir. Destek bireylerin
birbirlerinden ve yOneticilerinden almis olduklar1 destegi ifade etmektedir. Son unsur olan
kaynak ise gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi i¢in zorunlu olan birey, para ve

araglarin tiimiidiir (O’Brien, 2010: 6). Diger bir ¢calismaya gore ise davranissal yaklagimin
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temelini yasal gilig, uzmanhk giicli, 6diillendirme giicli ve karizmatik gilic olusturmaktadir
(Erdem wvd., 2016: 162). Davranigsal boyut yoneticilerin ig tanimlarmi ve ne yapmalari
gerektigini ifade etmenin yani swa giigclendirmenin gergeklestirilmesinin Oniine gegen
kisitlamalara kars: hangi dénlemlerin ahinacag ile de ilgilidir (Psoinos vd., 2000: 212). Ote
yandan davranigsal boyuta gore giliclendirme, belirli sinirlar i¢inde isgdrenlere karar verme
Ozgiirliigli taninmas1 ve onlarin yetenek ve birikimlerinden yararlanabilmek amaciyla tesvik
edilmesi stirecidir (Cacioppe, 1998: 265). Blanchard vd. (1999) giiclendirmenin olusturulmasi
icin Orgiitte dogru bilgilerin paylasiimasi, smirlar ¢ercevesinde Ozerklik olusturulmasi ve
hiyerarsi yerine kendi kendini yonetebilen bireylerin olmasmm gerekliligini dne siirmiistiir
(Randolph ve Sashkin, 2002: 104). Yang ve Lee ise iliskisel boyuttaki gii¢lendirmeyi,
yoneticilerin yetki ve giiclerini kaybettikleri, isgdrenlerin ise yetki ve sorumluluk kazandiklari
bir oyun olarak ifade etmistir (Yang ve Lee, 2009: 14).

Bu bilgilere gore yetki ve sorumlulugun isgdérene verilmesi, kisinin daha fazla caba
gostermesine neden olacaktr. Bunun yani sira karsilikli olusan giiven, is tatmini duygusunun
artmasini saglamakta ve oOrgiitiin ama¢ ve hedeflerine ulagma siirecini kolaylastirmaktadir
(Pelit vd., 2011: 786). Yoneticiler tarafindan olumlu yonlerine bakildiginda ise onlar1 giinliik
islerine ve yonetimdeki gorevlerine ayirdiklar1 vakitleri is gérenlerin gelisimine hatta kendi
kariyer yollarini ilerletmenin yollarini aramaya imkan tanmmaktadir (Tetik, 2015: 410). Ote
yandan davranigsal giiclendirmenin sadece orgiit merkezli olmas1 ve giiciin diizeyinin belirli
olmas1 baz1 smirliliklar1 ve zorluklari beraberinde getirmektedir. Yukarida anlatildig: iizere
davranigsal giliclendirilmenin temelinde yoneticinin sahip oldugu giiciiniin bir kismni
isgorene devretmesi durumu vardr. Bu durum bazi yoneticilerin isteksiz davranmasina sonug

olarak da giiclendirmeyi etkin bir sekilde gerceklestirmemesine neden olmaktadir (Pelit ve

Oztiirk, 2011: 4).

4.3.2. Bilissel (Psikolojik) Boyut

Psikoloji literatiiriine gore giic ve kontrol kavramu bireylerin motivasyonunu etkileyen
bir faktor olarak kullanilmaktadr. Motivasyonal anlamdaki giic ise Conger ve Kanungo’ya
gore kigisel 0z yeterlilige olan inanci ifade etmektedir. YOnetimin faaliyetlerinin iggorenler
tarafindan nasil algillandigi ile ilgilenen arastirmacilar giiclendirmeyi igsgorenlerin kisisel 6z
yeterliliklerinin artrilmasi olarak tanimlamustir. Ancak bunun yeterli olmadigni da ifade eden
yazarlar iggorenlerin 6rgiite olan baghliklarinin artirilmasmin gerekliligine de vurgu yapmistir
(Conger ve Kanungo, 1988: 473). Aymi sekilde Thomas ve Spreitzer de psikolojik
giiclendirmenin, iggorenlerin algilamalarma dayali olarak kendilerini giiglendirilmis hissedip

hissetmedikleri ile ilgili oldugunu ag¢iklamistir (Thomas ve Velthouse, 1990: 666; Spreitzer,
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1995,1446). Bu durumda yonetimin faaliyetlerinin isgorenlerin giiclendirilmesi amaciyla
yaptig1 her seyin aslinda bireylerin bu faaliyetleri nasil algiladig: ile ilgili olup, kosullari
belirleyenin calisanlar oldugu sdylenebilmektedir. Thomas ve Velthouse (1990)
giliclendirmenin psikolojik boyutu ile ilgili Biligsel Gliglendirme Modeli’ni geligtirmistir. Bu
modelin temelini ¢evresel olaylarin, gérev degerlendirmelerinin ve davranisin stirmekte olan
dongiisii olusturmaktadwr. Cevresel olaylar, devam eden gorev davranismin sonuglari
hakkmda gelecekteki davranisla ilgili kosullar ve olaylar ile ilgili bireye veri saglamaktadir.
Bu verilerin, bireyin etki, yeterlilik, anlamlilik ve se¢imle ilgili gérev degerlendirmelerini
sekillendirdigi distiniilmektedir (Thomas ve Velthouse, 1990: 669). Etki, bir bireyin orgiitte
baskalarmim ¢alismalarini, kararlarini ve sonuglarini etkileyebilmesine olan inangtir (Sigler ve
Pearson, 2000: 29). Yeterlilik diger bir ifade ile 6z-etki (Thomas ve Velthouse, 1990: 672),
isgérenlerin kendi becerilerine ve kapasitelerine duyduklar1 giiven seviyesidir (Spreitzer,
1995: 1443). Conger ve Kanungo’ya (1988: 474) gore de 6z yeterlilik inancii giiglendiren
herhangi bir yonetim stratejisi, ¢alisanlarin daha giiglii hissetmelerine neden olmaktadir.
Boyutlardan bir digeri olan anlamlilik ise, bireyin kendi idealleri ya da standartlariyla iliskili
olarak gorevin amag ya da hedefinin degerlendirilmesidir. Diger ifade ile verilen gorevlerin
bireyler tarafindan Onemsenmesidir. Bir orgiitte yiliksek seviyede anlamliligin olmasy,
bagliliga, katilima ve motivasyonun olusmasina katkida bulunmaktadr (Thomas ve
Velthouse, 1990: 672). Son boyut olan 6zerklik, bireylere gorevleri ile ilgili ise baslama ve
diizenleme konularinda kararlar almalarinda tanmnan se¢me hakkini ifade etmektedir (Bolat,
2003: 210).

Personel giiclendirmenin boyutlar1 ilgili literatiirde yonetimin faaliyetleri ve bu
faaliyetlerin iggdrenler tarafindan nasil algillandigi konularinda olmak {izere iki sekilde
siiflandirildigr goriilmektedir. Bu arastirmada ise gliclendirmeye, yOneticilerin faaliyetleri

(davranigsal boyut) agismdan yaklagimistir.

4.4. Personel Giiclendirmenin Unsurlan

Bir orgiitte personelin giiglendirilebilmesi i¢in orgiit kiiltiirii ile entegre olmas1 gereken
bazi unsurlar mevcuttur. Bu unsurlar katihm ve karar verme yetkisi, sorumluluk, bilgiye
ulasilabilirlik ve bilgilerin paylasilmasi, yenilik, ortak hedeflere yonelme, calisanlara giiven
asilama, egitim ve gelistirme, acik bir iletisim ortami, takim ¢aligmasi, ¢aligma ortamindaki
esneklik ve transformasyonel liderliktir.

Katilim ve karar verme yetkisi, hedef belirleme, sorunlar1 ¢6zme, isgdrenlerin karar
alma siireclerine dogrudan dahil olma, politika organlarinda temsilcilik gibi faaliyetleri ifade

etmektedir (Rodrigues, 1994: 30). Bir orgiitteki yOneticilerin karar alma siirecinde
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isgorenlerine bu hakk1 tanimalar1 personel giliclendirmenin olugturulmasi agisindan oldukca
onemlidir. Katilim saglanmasi ise Orgiit icerisinde yeniligi, yaraticihgr ve girisimciligi
artirmas1 beklenmektedir (Karakas, 2014: 88). Isgdrenlerin katiliminin saglanmasinin orgiit
kiltiirti ile yakmdan iliskili oldugu sdylenebilir. Soyle ki orgiitte hakim olan kiiltiir ile
yoneticilerin tutum ve davramislari cesitlilik gostereceginden personeli giiclendirmenin bu
boyutunun orgiite gére de farklilik gdstermesi beklenmektedir. Ancak bireye yetki verilmesi
onu diger orgiit liyelerine karsi da sorumlu davranmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.
Isgorenler siirli ¢alisma alanlar1 icinde hareket etmek i¢in bir sorumluluga sahip oldugunu
algiladiklarinda ise eylemlerinden ve eylemsizliklerinden sorumlu tutulmakta ve
gliclendirilmektedirler (Collins, 1995: 31). Sorumluluk duygusu ayrica bireylerde takim
ruhunu olusturmakta ve birbirlerine olan giivenlerini de artrmaktadr (Dogan ve Demiral,
2007: 298).

Personel giiclendirmede {iizerinde durulan temel unsurlardan bir digeri de bilgiye
ulasilabilirlik ve bilgilerin paylasilmasidir. Bilgi isin akismi, verimliligi, dis ¢cevreyi ve orgiit
stratejilerini icerirken bilgiye erisim de bireylerin birbirlerinin sahip olduklar1 gorev ve
sorumluluklarini anlamlandirmalarma yardime1 olmaktadir (Spreitzer, 1996: 488). Orgiitiin
basarili olabilmesinin kosullarindan biri bilgiye her sekilde ve zamanda ulasilmasint zorunlu
kilmaktadir. Dolayistyla bu durum orgiitlerin kendilerine ait bir bilgi sistemini kurmalar1
gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir (Akgakaya, 2010: 157). Bir orgiitte katiim ve karar yetkisi
verilmesinin sonuglarndan birinin  yenilik oldugu literatirde gdriilmektedir. Yani
gliclendirme uygulamalarinin yapilmasi1 birbirini takip eden eylemleri de beraberinde
getirmektedir denilebilir. Bir orgiitte yenilik eylemlerinin varligi 6rgiitiin sahip oldugu iklim
ve kiiltiire, 6rgiitsel ve bireysel proje seviyesinde yonetim tarzina ve materyal kaynaklar1 ile
para, birey ve zaman gibi kaynaklarina gore degisiklik gostermektedir (Zahrani vd., 2012:
7331). 1lgili literatiirde bu konu ile ilgili Elenkov ve Manev (2009) kiiltiiriin yenilik¢ilik
tizerinde diizenleyici bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagmustir. Jung vd. (2003) ise
gliclendirme ile Orgiitsel yenilik¢ilik arasmda negatif yonli bir iliski oldugunu saptamustir.

Bir orgitte giliclendirmenin gerceklesebilmesinde rol oynayan diger faktor ise
isgbrenlerin ortak hedeflere yoneltilmesi durumudur. Bu yOnlendirmeyi saglayan etk inin
orgiit kiltiiri ve iist yoneticiler oldugu ifade edilebilir. Ancak giliclendirme eylemine
baslamadan Once Orgiitiin sahip oldugu degerleri misyonu ve vizyonu bireyler ile
uyumlastrilmalidir. Orgiit {iyeleri arasinda giivensizligin ve esitsizligin var olmasi ise ortak
hedefler dogrultusunda hareket etmeyi engelleyen faktorlerdir (Senel, 2006: 56). Sayilan

faktorler arasmda giiven orgiit icerisinde olduk¢a Onemli bir rol oynamaktadir. Giiven
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ortammin saglanmasi ile iggdrenlerin daha fazla sorumluluk almalar1 cesaretlendirilmektedir
(Lashley, 1995: 31). Bu durum giiclendirilmis personelin olugsmasmi saglamakta etkin ve
verimli ¢iktilar1 beraberinde getirmektedir. Orgiitlerde yapilan giiclendirme ¢alismalari
arasinda isgdreni egitme ve gelistirmede bulunmaktadir. Isgdrenlerin egitim ve gelisimlerine
destek olunmasi onlarin kendilerine olan 6zgiivenlerinin artigina sebep oldugundan isten
alinan performans ve verimlilik seviyesinin de dogrudan artis gostermesi beklenmektedir.
Saglanan egitim ve gelisim destegi araciligiyla iggdrenler, problem ¢ozme yetkinliklerini ve
karar verme niteliklerini artirarak olusabilecek sorunlarin biiyiimesinin dniine gegebilmektedir
(Ilisu, 2012: 23). Orgiitler agismdan bakildiginda bu durum zaman ve maliyet kayb1 olarak
goriilmemelidir. Literatiirede ise uzun vadede isgbren devir oraninin egitim sayesinde azaldig1
goriilmektedir. Bu unsurlarin yani sira orgiitte agik bir iletisim ortammimn varhgi, takim
calismas1 ve cahsma ortamindaki esneklik de olduk¢a onemlidir. Ote yandan bilgiye
ulasabilmek kadar bu bilgiye nasil ulasildig1 da 6nemlidir. Cift tarafl1 iletigimin saglanmasi ve
yoneticiler tarafindan desteklenmesi gerekmektedir (Akcakaya, 2010: 156).

Takim giiclendirmesinin yapilmasi ise ortak amaglara yonelinmesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Kirkman vd.’de (2004: 177) yapmus olduklar1 c¢aligmalarinda takim
giiclendirilmesinin yapilmasmin sonucu olarak isgérenlerin performans seviyesinde yiikselme
oldugu sonucuna ulagsmistir. Esneklik kavramm ise {iretim kapasitesini ¢evre ve pazar
taleplerinde yasanan degisikliklere uyarlama yetenegi olarak literatirde yer almaktadir
(Kahreh vd., 2011:30). Orgiitlerin temel yap1 taslarmdan biri de liderleri ya da yoneticileridir.
Ge¢mis donemlerde yoneticilerin belirli becerilere sahip olmasi beklenirken, giliniimiizde
orgiitlerin isleyisinde ve yapilarinda bash basma degisikliklerin yasanmas1 yoneticilerin ya da
liderlerin de basmakaliplardan siyrilarak farkindalik yaratmasi gerekliligi 6n plana ¢ikmustir
(Giirbiiz ve Sigr1, 2014:34). Boyle bir siirecin sonucu olarak ortaya ¢ikan transformasyonel
liderler, isgdrenlere vizyon kazandirma, onlarin potansiyelini ortaya ¢ikarma, gelistirme ve
onlara giiven kazandirma gibi niteliklere sahip kisilerdir. Gii¢lendirilmis personel yaratmanin
unsuru olan yetki ve sorumluluk wverilmesi ancak liderler tarafindan onaylandiginda
gerceklesmektedir (Eren, 2016: 519). Ote yandan transformasyonel liderin davranislari
sonucunda isgorenin ig tatmini ve orgiite olan baghlhg1 da artmaktadir (Lok ve Crawford,
2004: 324). Sonug olarak transformasyonel liderin personel giliclendirme konusunda 6nemli

bir yerde oldugu acik bir sekilde goriilmektedir.

4.5. Personel Giiclendirmenin Orgiitsel Yontemleri
Personel giliclendirmenin yapilmasindan ¢ok basariya ulagip ulasmamasi 6nemlidir.

Orgiitii basartya gotiiren faktdrlerden en dnemlisi ise orgiit kiiltiiriidiir (Honold, 1997: 208).
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Bu nedenle personel giliclendirmenin uygulanabilmesi i¢in bir Orgiitiin Oncelikle kendi
kiltliriinii tanimas1 ve degerlendirmesi sonrada gerceklestirecegi giiclendirme yapisina gore
kiiltiriinii sekillendirmesi gerektigi ilgili literatiirde goriilmektedir. Konu ile ilgili Foster-
Fishman ve Keys’de (1995: 367) yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda giiclendirmenin
gerceklestirilebilmesi i¢in uygun bir orgiit kiiltiirliniin var olmasi gerektigini sdylemistir.
Liderler tarafindan verilen yetki ve sorumluklarm isgorenlerce kabul edilip edilmemesi ise
giiclendirme siirecinin seyrini degistirebilecegini ifade ederek her giigclendirme uygulamasmin
her orgiit i¢cin uygun olmadigmi ifade etmistir. Bir Orgiitte vizyonun olusturulmasi ile
baslayan personel giiclendirme siireci iggorenlerin 6zelliklerinin bilinmesi, onlarin gelisimine
destek olunmasi, agik iletisim ortammin yaratilmasi, bilgi paylasimlarmin yapilmasi ve biz
bilincinin olusturulmas1 gibi degerler ile biitiinlestirilmektedir. Bunlarin yani sira
giiclendirmenin yapilmasmi engelleyecek olan bazi unsurlarin da Oniine gecilmesi gerekli
gorlilmektedir (Cavus, 2008: 1291).

Giiclendirme caliymalar1 yaptigi bilinen Orgiitlerden biri Mazdadr. Mazda insiyatif
alabilen, sagduyulu ve ekip ¢alismasma uyum gosterebilecek 6zelliklere sahip olan ¢alisanlari
ise almaktadr. Bu 6zellikler gliclendirmenin yaratilmasinda iggérenlerin sahip olmas1 gereken
nitelikler olarak bilinmektedir. Mazda ise almacak bireyleri siirekli kontrol etmekten ziyade
yetkiyi onlara vereceklerini vurgulamaktadir (Collins, 1995: 32). Bu yoniiyle Mazda’nin
gliiclendirme c¢ahsmalarma daha ise alim siirecinde bagladigi soylenebilir.

Hizmet isletmeleri arasinda lider konumda bulunan Marriot oteli ise “mutlu
miisteriler’e sahip olmak i¢in “mutlu iggdrenler”in varligmm 6nemli oldugunu vurgulayarak
bunu saglayan unsurun toplam kalite yonetimi ve iggérenlerin giiclendirilmesi ile iliskili
oldugunu belirtmistir (Lashley ve McGoldrick, 1994: 27).

Harvester Restoran’inda ise giliclendirme, yetki devrinin isgbrene verilmesi ile
yapilmaktadir. Burada c¢alisanlar kendi gorev dagilimlarmi yapmakta, is rotalarmi
belirlemekte, kendi ekiplerinin koordinatoriinii belirlemekte ve takimlar1 i¢in tiyeleri kendileri
secmekte ve egitmektedir. Sef ve garsonlar ise kendi stoklarmin takibinden, hijyen
kontroliinden, kendilerinin ve miisterinin problemleri ile ilgilenmekten sorumludurlar
(Lashley ve McGoldrick, 1994: 33).

Personel giiclendirmeyi uygulayabilen orgiitlerden bir digeri de Eastman Kodak’dir.
Kodak’mn kendi kendini yonetmekte olan 1500 isgbreni vardir. Bu iggdrenler yeni tiriinlerin
gelistirilmesi asamasmnda yapilmasi gereken tiim eylem ve kontrollerden sorumludurlar.

Bir baska ornek Great Plains orgiitiidiir. Miisterilerin memnun edilmesinin yolunun

“akilli, mutlu ve giiglendirilmis isgdrenler” oldugunu belirtmistir. Ote yandan Great Plains



42

orgiitii Arthur Andersen tarafindan da “Miisteri Beklentilerinin K arsilanmasmda Ustiinliik” ve
“Isgdrenlerin Motive Edilmesi” ddiillerine layk gdriilmiistiir. United Airlines ise, personeli
giiclendirmek i¢in onlar1 miisterilerinin sorunlarini ¢6zmeleri i¢in sorumlu tutmustur. Verilen
hizmete kars1 memnuniyetsiz olan miisterilere ise seyahat kredilerinin verilmesi, para
iadelerinin  ger¢eklestirilmesi gibi uygulamalar yapmaktadir (Fragoso, 2000: 33).
Giiglendirmeye farkli bakis agisiyla yaklasan isletmelerden Mc Donald’s da ydnetimde
diizenleme yaparak iggorenlerin onlara sdylenen faaliyetleri yapmalarmi gerekli kilmistr. Bu
durum tiim islerin isgorenler i¢in swali ve rutin hale gelmesini saglamasinin yani sira
yonetimin de kontrolii elinde bulundurmasina olanak tanmmaktadir (Dogan, 2006b: 176).
Yetkilendirme yoluyla giiclendirme yapan isletmelerden bir digeri Wall-Mart’dir. Burada
calisan kasiyerler trilinlerin fiyatlarinda belirli miktarlarda degisiklik yapabilme yetkisine
sahiptir (Dogan, 2006a: 108).

Personeli giiclendirme uygulamalarinin ¢ok ¢esitli olmasmnma ragmen yukaridaki
orneklerde daha c¢ok isgdrenlere Orgiit kiiltiiriiniin de etkisi ile yetki ve sorumlulugun
verilmesi yonteminin uygulandigi sonucuna ulagilmaktadwr. Bu personel giiclendirme boyutu
sayesinde ise yoneticilerin sahip olduklar1 bilgi ve yeteneklerin Orgiitiin baska alanlarinda

daha etkili kullanabilmelerinin yolu a¢maktadir.

4.6. Personel Giiclendirmenin Onciil ve Sonuclan

Gii¢clendirme ile ilgili yapilan ¢alismalarin sonucunda giiglendirme algisini artiran bazi
faktorlerin varligi ortaya konulmustur. Literatiirde genel olarak bu faktorlerin kisisel ve
orgiitsel Onciiller olarak smiflandirildigr goriilmektedir.

Spreitzer (1995), giiclendirmenin dnciillerinin kontrol odagi, 6z saygi (benlik saygisi),
odiiller ve bilgi paylasimi oldugunu ifade etmistir. Kisisel 6nciillerden ilki olan kontrol odagi
sosyal 6 grenme kuramindan yola ¢ikilarak olusturulmustur. Kisilik 6zelligi o larak tanimlanan
kavram ilk kez Rotter (1966) tarafindan kullanilmistir. Kontrol odagi bireyin kendi
davraniglar1 sonucunda meydana gelen durumlar ile ilgili tutum, inang ve beklentilerinde
davranis tercihlerinin etkilenmesiolarak ifade edilmektedir. Rotter, bazi bireylerin dis kontrol
odagi altinda bazi bireylerin ise i¢ kontrol odagi altinda bulundugunu vurgulamaktadir.
Bireylerin davranislarinin ¢evresinden etkilenmesi durumunun dis kontrol altinda oldugunun
bir gdstergesidir. I¢ kontrol odagmda ise bireyin kendi davranislarmi etkilemesi durumu s6z
konusudur (Rotter, 1966: 2-3). i¢ kontrol odagma sahip olan bireyler daha fazla sorumluluk
alma ve yiksek motivasyon Ozelliklerine sahipken (Thomas ve Velthouse, 1990: 674;
Silvester vd., 2002: 72), dis kontrol odagna sahip bireylerin daha pasif bireyler olduklar

sonucuna ulasilmistir. Bu agiklamalara gore i¢ kontrol odagma sahip olan bireylerin hem



43

bireysel iliskilerinde hem de is yasaminda dis kontrol odagina sahip olan bireylere gére daha
olumlu ve basarili bireyler olduklar1 sonucuna ulasilabilir. Kisisel 6nciillerden ikincisi ise 6z
saygl (benlik saygisi) dir. Benlik saygisy, bireyin kendi kendini degerlendirmesi sonucunda
kendini gururly, degerli, etkili ve basarili hissetmesi kisaca kendisini begenmesidir (O zkan,
1994: 4). Benlik saygis1 yiiksek olan bireylerin kendi eksikliklerinin farkinda olarak onlar1
gelistirmeye c¢alistiklar1 goriilmektedir. Benlik saygis1 disik diizeyde olan bireylerin ise
kendilerine glivenmedikleri, diger bireylere bagimlh olduklari, aragtrmaci ve yaratici
ozelliklere sahip olmadiklar1 seklinde literatiirde yer almaktadir (Avsaroglu ve Ure, 2007: 86).
Spreitzer, benlik saygis1 diisiik olan bireylerin islerinde herhangi bir farklilik yaratamayan
bireyler olduklarini ifade etmektedir (Spreitzer, 1995: 1446). Aciklamalara gbre benlik saygisi
yiksek olan bireylerin giliclendirilmesinin daha kolay ve olumlu bir sekilde
gerceklestirilebilecegi sdylenebilir. Bu dnciillere ek olarak personelini giiclendirmek isteyen
orgiitlerin 6diil sistemlerini de dikkate almalar1 gerekmektedir. Odiil sisteminin bireysel
basarilara dayanmas1 her bir bireyin yetkinliklerinin ortaya ¢ikmasina yardimci olmaktadir.
Ayrica bireylerin, ise katilim ve karar verme siirecine etki edebilmeleri i¢in de bu sistem
gereklidir (Spreitzer, 1995: 1448). Orgiit icerisinde bilgi paylasmm ise, giiclendirme
uygulamalarinin basaril1 olmasimda 6nemli rol oynamaktadir. Spreitzer bilgiyi, performans ile
ilgili olan bilgi ve orgiitiin misyonunu ilgilendiren stratejik bilgi olmak iizere kiye ayrmustir.
Performans ile ilgili bilgiye sahip olan igsgorenlerin gelecekte kendilerini gelistirebilmek
amactyla Orgiitteki birimlerin performanslarmi1  bilmeleri, anlamalar1 gerekmektedir.
Performans bilgisi aslinda bireylerin orgiitiin bir pargas1 olduguna inanmalarmin temelidir.
Orgiitiin misyonu hakkindaki bilgi ise bireyde anlam ve amag¢ duygusu yaratmaya yardimci
oldugu i¢cin oldukca Gnemli bir Onciildiir (Spreitzer, 1995: 1447).

Spreitzer’da (1996) bes sosyal-yapisal 6zelligin giiclendirmeye etkisini arastirmistir. Bu
orgiitsel oncliller; sosyo-politik destek, orgiitsel bilgiye erisim, Orgiitsel kaynaklara erigim,
katihmc1 is iklimi ve rol belirsizligidir.

Sosyo-politik destek, bireyin orgiitteki amirleri, astlar1 ve arkadaslarmmn goziindeki
onayidr. Bireyin diger bireyler tarafindan tutum ve davraniglarinin onaylanmasi sonucunda
ortaya ¢ikan sosyal destek, isin yapilmasinda ve sosyal yapmin olusmasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Orgiitsel destek sonucu olusan karsihkli giiven ise orgiit icerisinde hakim olan
giiclerin yok edilmesini de saglamaktadir (Spreitzer, 1996: 488). Ote yandan sosyo-politik
destegin isgorenlerin psikolojik giiclendirmesine de katkida bulunacagi agik bir sekilde ifade
edilebilir. Orgiit igerisinde bireyler arasinda bilginin paylasiimas1 da giiglendirme

uygulamalarmin gerceklestirilmesini saglamaktadir. isgorenlerin verimlilik, dis gevre, rekabet
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ve firma stratejisi gibi igin akis1 ile ilgili bilgilere erigmeleri belirsizligin ortadan kalkmasimi
saglamakta, belirlenen hedeflere ulasmalarn1 kolaylastirmakta ve kendilerini giigli
hissetmelerine olanak tanimaktadir (Spreitzer, 1996: 488). Bir diger dnciil olan kaynaklara
erisimi Kanter (1986), yoneticilerin kii¢iik is birimleri ile caligmasi ve takimlara ait biitcelerin
olmas1 seklinde aciklamaktadir. Baska bir deyisle, isgdrenlerin gorevlerini daha nitelikli
yerine getirebilmeleri i¢in ihtiyag duyduklar1 arag ve gerecleri, fonlari, mekan ve zamani
kullanabilmeleri olarak ifade edilmektedir. Bu sistem sayesinde bireyler kendilerini
sorumluluklarmi tstlenen, yeterli ve giclii kisiler olarak hissetmektedir (Spreitzer, 1996:
489). Iklim ise, orgiitiin kimligini tanimlayan, iiyelerinin érgiitii anlamasmi saglayarak tutum
ve davraniglarint yonlendiren bir kavram olarak a¢iklanmaktadwr. Katilimer 6rgiit kliminde
onay verme, igsgorenlerin serbestligi ve bireysel katkinin 6n planda olmasi s6z konusudur.
Katilime1 orgiit iklimi olmayan orgiitlerde ise kontrol ve emir verme durumu hakimdir. Birey
faktoriiniin 6nemini kavramis olan katilimc1 6rgiitlerde igsgdrenler daha yaratici olmaktadir ve
dolayisiyla orgiitiin basarismi da etkilemektedir. Son Onciil olan rol belirsizligi, bireyin
gorevlerini yerine getirebilmesi i¢in ihtiyact olan bilginin eksikligi ve takim tiyelerinin
isteklerinin ne oldugunu anlayamamasi olarak tanimlanmaktadir (Sager, 1994: 75). Gorev ve
sorumluluklarm acik bir sekilde belirtilmedigi oOrgiitlerde, isgdrenlerin gérevden ka¢gma
durumlari s6z konusu olmaktadir. Bu nedenle belirsizligin en aza indirilmesi 6rgiitiin bagaris1
acismdan olduk¢a Onemlidir (Spreitzer, 1996: 487).

Literatiirde Orgiit kiiltiirii de Onemli bir Onciil olarak yerini almaktadir. Personeli
giiclendirme diizeyinin Orgiit kiiltiirlinlin giiglii bir yapiya sahip olmasi ile iligkili olmas1
kiiltiiriin giilendirme uygulamalarindaki dnemini ortaya koymaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin
giclii oldugu orgiitlerde, yoneticiler isgorenleri ile bir takim ruhu olusturmakta, o6diil
sistemlerini basartyla uygulayabilmekte, katilmi ve bilgi paylagimini miimkiin kilmaktadir.
Bunlarm sonucu olarak da isgdrenlerin is memnuniyetleri ve orgiite olan baghliklar1
artmaktadir (Chiang ve Jang, 2008: 44). Ancak bir orgiitte giliclendirme uygulamalarmimn
yapilabilmesi i¢in drgiitiin kiiltiirii uygun degil ise degisiklige gidilmesi gerekmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin olusturulmasinda biiyiik bir etkiye sahip olan liderler bunu gerceklestirecek olan
bireylerdir. Schein konu ile ilgili olarak liderlerin bir kiiltiir yarattigimi ancak kiiltlirlerin yeni
nesil liderler tarafindan yaratildigmi belirtmektedir (Dogan, 2006a: 97). Lider, isgdrenlerin
gorev ve sorumluluklarini daha etkin bir sekilde yapabilmeleri i¢in onlara yol gdstermeli,
egitim ve gelisimlerine destek olmali, potansiyellerini ortaya koyabilmeleri i¢in tesvik etmeli
ve bilgi paylasiminda bulunarak aradaki giiven bagmi giiglendirmelidir. Ayrica geri

bildirimlerde bulunarak hatalar1 ders niteliginde gdormeleri gerektigi anlayigini benimsetmel,
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basarilara ise Odiillendirme yoluyla cevap vermelidir Lider bunlar1 nitelikli bir sekilde
gerceklestirdiginde giiclendirme de amacma ulasabilecektir (Yiksel ve Erkutlu, 2003: 136).

Yukarida agiklanan faktorlerin hem birey hem orgiit agisindan olumlu ¢iktilara neden
oldugu literatlirde mevcuttur. Akin (2010), personeli giiclendirme algismin 6rgiit klimi algis1
ve yaratict kisilik 0zelliklerinin 6rgiitsel diizeyde yaratici ¢iktilarm saglanmasi iizerindeki
etkilerini arastirmistir. Kayseri’de biiylikk Olgekli bir imalat sektoriinde 500 kisi ile
arastirmasint gerceklestiren Akm, giliclendirme algisi ile oOrgiitsel diizeyde yaratici ¢iktilar
arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin var oldugu sonucuna ulagsmstr. Arslantag (2007) ise
dontisiimeli liderligin psikolojik giliclendirme ve oOrgiitsel vatandaslk davranigt iizerine
etkisini 233 iggoéren ile arastirmistir. Bulgular, doniistimcii liderligin giliclendirmeye yonelik
algi lizerinde etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Giiglendirmenin isgéren performansi
lizerine etkisini aragtran Co6l (2008), uygulamasmi 403 akademisyen {izerinde
gerceklestirmistir. Gliglendirmenin anlam-yetkinlik boyutunun, performansa olan etkisinde
onemli bir rol oynadigi sonucuna varmustr. Chen vd. (2014), ydnetici kontrolleri ve giig
mesafesi oryantasyonun araciligi ile psikolojik giiglendirmede giic paylagsimmin etkilerinin
artirtlmasmi  aragtrmustir. Cin’deki iki telekomiinikasyon sirketinde 469 isgdren ile
aragtirmalarin1 gergeklestiren yazarlar, glic paylasmmmin psikolojik gliclendirme aracihigiyla is
performansmnm artirildigi sonucuna ulasmstir. Spreitzer (1995) ise, Fortune 50 orgiitlerinde
calisan 393 yonetici ile i§ yerinde psikolojik giiclendirme admni verdigi g¢alismasinin
uygulamasmi gergeklestirmistir. Sonucunda ise bireysel performansa dayal ddiillendirme, 6z
giiven, i¢sel denetim odagi ve bilgiye erisim olanaklarinin psikolojik giiclendirmeyi pozitif
yonde etkiledigine ulagmustir.

Sonu¢ olarak personel giiglendirme Onciillerinin yOnetsel etkinligi, yaraticiligi,
performansi, orgiite olan baghhgi, isten ayrilma niyetini ve giiven duygusunu etkiledigi

yapilan arastrmalar araciigiyla goriilmektedir.

4.7. Personel Giiclendirme Tle ilgili Yapilan Cahgmalar

Orgiitler artan kiiresellesme ve geliserek karmasik bir hal alan teknoloji arasinda
isgorenlerine oldugundan daha fazla yiiklenmekte ve yiksek miisteri beklentisi igerisine
girmektedir. Buna ek olarak geleneksel komuta ve denetim hiyerarsisinin uygulamada
azalmasida iggbrenlerin inisiyatif almalarini, yaraticiolmalarini ve sorumluluk bilincine sahip
olmalarin1 gerekli kilmaktadr (Quinn ve Spreitzer, 1997: 37). Bu durum agik bir sekilde
gliclendirmeye ihtiyag duyuldugunu gostermektedir.

Personel giiclendirme kavranu ile ilgili son on yilda yapilan ¢ahgmalar su sekildedir:
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Yildirim ve Karabey (2016), orgiit kiiltiiriiniin yenilige olan etkisinde personel
gliclendirmenin roliinii arastirdiklar1 ¢aligmalarini turizm igletme belgesine sahip yildizli otel
de c¢alisan 548 isgbren {lizerinde yapmuslardir. Elde edilen bulgulara gore personel
giiclendirme ile klan kiiltiirii etkilesiminin siire¢ ve strateji yeniligi lizerinde istatistiksel
olarak anlamli diizeyde etkilemedigi sonucuna ulagimigtir. Bunun yani swra personel
gliclendirme ile pazar kiiltiirii etkilesiminde de Tiriin, siireg, strateji ve pazar yeniligini anlamh
diizeyde etkilemedigi de belirlenmistir. Ancak personel giliclendirmenin hiyerarsi kiiltiiriinde
iiriin, siireg, strateji ve pazar yeniligine olan etkisinde 6nemli bir faktér oldugunun ve personel
giiclendirme diizeyi arttikga hiyerarsi kiiltiiriiniin yenilik iizerinde olumsuz etkilerini
azaltmakta oldugu sonucuna ulasilmstir.

Turizm sektdrii iizerinde yapilan bir diger arastirma da Ozer vd.’nin 2015 yilinda
yapmis olduklar1 personel giiglendirmenin is tatmini tizerine olan etkileri konulu
calismalaridir. Istanbul’da 4 ve 5 yildizhi otel isletmeleri iizerinde 794 kisi ile arastrma
gerceklestirilmistir. Elde edilen bulgulara gore, giliclendirmenin artis gostermesinin is
tatminini dogru orantili olarak artrdigi sonucuna ulasiimistur.

Yiicel ve Kogak (2015), orgiit kiiltiirii ve personel giliclendirme arasindaki iligkiyi
havacilik sektoriine ait bir firmada, 310 kisi ile test etmistir. Arastirmada giiglendirme ile klan
ve adhokrasi kiiltiirleri arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugunu sonucuna
ulasilirken, pazar ve hiyerarsi kiiltiiriinde negatif yonlii ve anlaml bir iliski oldugu ortaya
konulmustur.

Karakas ve Sergek (2014), psikolojik giiglendirme algisinin orgiite olan baglihigina
etkisini 234 otel calisani {izerinde test etmistir. Mardin ve Diyarbakir illerindeki dort ve bes
yildizli otellerden Orneklemini olusturan yazarlar, iggérenlerin gliclendirme algilar1 ile
orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda orta diizeyde ve istatistiki olarak anlaml bir iliskinin var
oldugunu ortaya koyarak personeli giiclendirmenin Orgiite olan baghhgi etkiledigini
belirtmistir.

Bedik ve Tambay (2014), Kahramanmaras’taki bankacilik sektoriinde 76 kisi ile
arastirmasimi  gergeklestirerek isgdrenlerin  gliclendirme algillarmm artmasmin itibar
yonetimini olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagnustir.

Giiclendirmenin is tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerinde etkisini arastiran Kitapgi
vd. (2013) ise, ¢esitli kamu ve 6zel sektor isletmelerinden toplam 516 isgoren ile ¢alismalarimni
gerceklestirmistir. Analizler sonucunda giiclendirmenin anlam boyutu hem kamu hem 6zel
sektor icin is tatmini ile pozitif, isten ayrilma niyeti ile negatif bir iliskiye sahip oldugu

belirlenmistir. Giiglendirmenin etki boyutu, kamu sektoriinde is tatmini tlizerinde pozitif bir
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etkiye, isten ayrilma niyeti iizerinde ise negatif bir iliskiye sahip oldugu sonucuna ulagimistur.
Ozel sektordeki etki boyutu arastirildiginda isten ayrilma niyeti ile arasindaki iliskinin negatif
ve anlaml1 oldugu goriilmektedir. Otonomi boyutuna bakildiginda 6zel sektdrde isten ayrilma
niyetine lizerinde anlamh ve negatif etkiye sahip oldugunu ancak kamu isletmelerinde isten
ayrilma niyeti iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi bulgularina ulagilmustir.

Dogan ve Demiral (2009) I¢ Anadolu ve Akdeniz bolgelerinde bulunan {iniversitelerin
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiilteleri’nde personel giiclendirme ve psikolojik sozlesme
uygulamalarmmn akademik personelin orgiite olan baghligindaki etkisini arastirmak ic¢in
toplam 253 kisi ile anket yapmustir. Analiz sonuglarmma gore personel giiclendirmenin anlam
ve etki boyutlar1 ile psikolojik s6zlesmenin personelin duygusal baghlig1 iizerinde pozitif
etkiye sahip oldugu, normatif baglilk iizerinde psikolojik s6zlesmenin pozitif ydonde, personel
giiclendirmenin anlam ve yetenek boyutlarmin ise negatif yonde etkili oldugu sonucuna
ulagilmistir. Devamlilik baghliginda ise personel giliclendirmenin se¢cim boyutu ve psikolojik
sozlesmenin poztif yonde bir etkiye sahip oldugu belirtilmektedir.

Boudrias vd. (2009), yonetimsel uygulamalarin personel giiclendirmeye olan etkisini,
psikolojik ve davranigsal giiclendirme arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmayi amaglayarak 359
iggoren ile aragtirmasini  gergeklestirmistir. Arastirma sonuglarina goére yOnetimsel
uygulamalarin psikolojik giiclendirme ile yakindan iliskiyken, davranigsal giliclendirme ile
psikolojik giiclendirmeye gore daha az iligskili oldugu ortaya ¢ikmustir. Ayrica psikolojik
giiclendirmenin, yoneticiler, yonetimsel uygulamalar ve isgdrenler arasindaki davranigsal
gliclendirme iligkisine aracilk yaptiZi sonucuna da ulagilmistir.

Yang ve Lee (2009), personel giiclendirme, is zenginlestirme, is tatmini ve isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi inceleyen bir arastirma yapmustir. 302 isgdren ile yapilan
anketlerin sonuclaria gore, giliclendirme ve is zenginlestirmenin ig tatmini a¢isindan dnemli
bir etkiye sahip oldugunu, isten ayrilma niyetine dair ise deneysel kanitlara ulasilamadigi
belirtilmistir.

Col (2008) ise personel giiglendirmenin isgdren performansi tiizerindeki etkileri
aragtirmak amaciyla rastgele sectigi 14 kamu iiniversitesinden toplam 403 kisi ile anketini
gerceklestirmistir. Test sonuglarina gore anlam, yetkinlik ve O6zerklik boyutlarinin isgbren
performansini olumlu yonde etkiledigine ancak etki boyutunun performans lizerinde herhangi
bir rolii olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Klidas vd. (2007), Avrupa’daki liiks otellerde isgorenlerin gliclendirilmesi yonetimi
adli galismasin Italya, Ingiltere, Belgika, Hollanda, Portekiz ve Yunanistan’daki Amerikan

mengeili 16 tanmms otelde yapmustr. 533 kisi ile gergeklestirilen arastirmada egitim ve
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performans odakli odiillendirme yontemi ile giliclendirilen isgdrenlerin davranislarinda
herhangi bir etkiye sahip olmadigi goriilmektedir. Fakat yiiksek diizeyde miisteri odakh
departmanlarda ¢alisanlar yiiksek derecede giiclendirilmis davranig sergilemekte ve yiiksek
diizeyde giiclendirilmis yonetim ile ¢alisanlar yine yiiksek diizeyde giiclendirilmis davranislar
sergiledikleri sonucuna ulagilmistir. Chow vd. (2006) Guanzhou’daki bir Cin restoraninda
gelismeye yonelik deneyim, giliclendirme ve orgiitsel destegin serviste ¢alisan isgorenlerin
performanslar1 iizerindeki etkisini arastirmugtw. 222 kisi ile ¢aligma gergeklestirilmistir.

Analizlere gore de giiclendirmenin performansa olumlu yonde etki ettigi gortimektedir.
5.isten Aynlma Niyeti

5.1. Isten Aynlma Niyeti Kavramu

Giinlimiizde orgiitlerin stirekli degisimin yasandigi bir ¢evre icinde olmasi bir takim
riskler ile kars1 karsiya gelmesine neden olmaktadir. Boyle bir ortamda, orgiitiin varligmin
sirdiriilebilirliginin devami ve rekabet avantajinin yaratilabilmesinde bireyin biiyiik bir
oneme sahip oldugu vurgulanabilir. Bu nedenle birey ve orgiitiin uyum icerisinde ¢alismasi
gerektigi ifade edilebilmektedir. Ote yandan yoneticiler, bireylerin isten ayrilma niyetinin
olusmasmi saglayabilecek Onciillerin neler olabilecegini bulup gerekli dnlemleri de almasi
gerekmektedir.

Genel bir ifade ile isten ayrilma niyeti, isgdrenin yakin bir zamanda igine son vermek
istemesi ile ilgili digtinceleridir (Mobley, 1982:111). Rusbult vd. (1988: 599) ise, bireylerin
islerinden memnun olmamalar1 sonucunda gostermis olduklar1 negatif yonlii eylemler olarak
tanimlamaktadir. Ote yandan isten ayrilma niyeti, 6rgiitten ayrilmaya dair karar siirecini veya
diisiinsel ve davranissal eylem arasmdaki baglantiy1 kapsamaktadir. ileri bir tarihte drgiitten
ayrilma olasilig1 tizerinde duran kavram, bireyin drgiitten ayrilma davranisi, davranigm hedefi
(6rgiit) ve davranigm olusma zamani yani yeni bir i aramak {izerine kuruludur (Hughes vd.,
2010: 353). Mobley vd.’de (1979) bireyin isten ayrilma niyetini, goniillii isten ayrilma olarak
belirtmistir. Literatiire bakildiginda turizm sektoriinde isten ayrilma kararlarinin eyleme
doniistiigii cok fazla goriilmektedir. Bunun nedenleri olarak da hizmet {iretilip emek-yogun
Ozellik gostermesi, mevsimsel olmast ve isgoren devir oranmin yikksek olmasi
gosterilmektedir (Giiger vd., 2017: 19). Bir iggoren isinden ayrildiginda orgiit yalnizca birey
sermayesini ve iggorenin sahip oldugu bilgiyi kaybetmekle kalmaz, yeni bir bireyin orgiite
almmast icin olusan maliyetlerin de kayiplarma katlanmak durumundadir. Bu maliyetler
arasinda ise alim ve egitim masraflari ile isin yeni 6 grenildigi donemlerde diisiik verimlilik de

bulunmaktadir. Ek olarak ayrilan iggdrenin sahip oldugu bilginin 6rgiitte eksik kalmas1 ya da
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rakip orglite bu bilginin gotiiriilebilmesi gibi olumsuz durumlar da olusabilmektedir (Yang,
2008: 433). Orgiitiin bu olumsuz siirecten kagmabilmesi icin de insan kaynaklar1 yonetimine
onem vermeli ve isten ayrilma niyetini etkileyen faktorleri de belirlemesi gerektigi
soylenebilir. Bu sayede de hem orgiit hem de isgéren agisindan olumlu bir siireg haline

getirilebilir.

5.2. Isten Aynlma Niyetini Etkileyen Faktorler

Isten ayrilma niyetini etkileyen faktorler literatiirde bireysel, orgiitsel ve cevresel
faktorler olmak {izere ii¢ bashk altnda incelenmektedir.

Birey, orgiitiin ¢aligan1 olma siirecinde daha oOrgiit ile ilgili beklentilere sahip
olmaktadr. Bu beklentileri ve orgiitiin one siirdiigii imkanlar sonucunda ise kabul edilen
isgdren, belirli bir siirecin sonunda Orgiit ile uyusmadigmi anlarsa isten ayrilma niyeti de
olusmaya baglamaktadwr. Sonucunda ise birey baska is olanaklar1 arastirma siirecine girer ve
simdiki is olanaklar1 ile yeni buldugu is olanaklarmni karsilagtirarak bir karar almaktadir
(Mobley, 1977: 238).

Bireyin zaman igerisinde sahip oldugu beklentilerinin karsilanmamasi sonucunda
isinden sogumasi, hangi nedenlerden dolayi oldugunun bulunmasmi gerekli kilmaktadir.
Porter ve Steers (1973: 164), bireysel faktorlerin isten ayrilma niyeti ve ise devamsizlik
konularinda 6nemli bir yere sahip oldugunu belirtmektedir. Bu faktorleri ise, yas, gorev
sliresi, yapilan is ile bireyin mesleki ilgisinin esgiidiimlii olup olmamasi, kisilik 6zellikleri ve
aile iliskileri olarak ifade etmektedir. Benzer sekilde Sevret vd.’de (2007: 29) kisisel
faktorlerin statii, kidem, yas, gorev ve egitim siiresi ile iliskili oldugunu 6ne stirmiistiir. Farris
(1971), yas ile isten ayrilma niyeti arasida negatif iliskinin varligmi ortaya koymaktadir. Yas
ile baglantii olan diger kavram ise gorevin (hizmetin) siiresidir. Ferguson (1958)
aragtirmasinda, satisa ilgi duymayan saticilarin ilgi duyan saticilar ile ayni bilgiye sahip
olmasma ragmen, ilgi duyan saticilara gore satiglarin basarisiz olma sikhgi ilgi duyan
saticilara gore daha fazla oldugu sonucuna ulagmstir. Stone ve Athelstan’da (1969) kadmlarin
aile iligkilerinden dolay1 isten ayrilma niyetlerinin olustugu sonucuna ulasmustir. Bireysel
faktorlere farkl acidan yaklasan Wickert, bireyin isten ayrilma niyetinin olusmasmdaki en
onemli faktoriin ego eksikligi oldugunu belirtmektedir (Ley, 1996:47). Hwang ve Kuo (2006:
258), isten ayrilma niyetinin olugsmasinda {icret, 6diil, izin ve emeklilik konularmmn islevi
oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica bu kosullara gore bireyin 6rgiitte kalmasmin nedeninin
isten duydugu memnuniyet ile ilgili olmadigin1 da belirtmektedir. Benzer sekilde Cotton ve
Tutte de isten ayrilma niyetini etkileyen faktorleri kisisel 6zellikler, ¢cevresel ve is ile ilgili

etmenler olmak iizere lic grupta ifade etmektedir. Cotton ve Tuttle kisisel 6zellikleri, yas,
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cinsiyet, kidem, biyografik bilgi, egitim, medeni hal, yetenek ve kabiliyet, zeka ve bakmakla
yikimlii kisi sayis1 olarak agiklamaktadir (Cotton ve Tuttle, 1986: 57). Meta analiz
sonuglarina gore ise kadinlarin erkeklere oranla daha fazla isten ayrilma niyetlerinin oldugu
sonucuna ulagmistir. Yas, gorev siiresi ve bakmakla yiikiimlii olunan kisi sayis1 ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iligkinin negatif yonli oldugunu, egitim ile isten ayrilma niyetinin
ise pozitif yonde iligkili oldugunu belirtmistir (Cotton ve Tuttle, 1986: 60). Benzer bir
caliymada da isgorenlerin kendilerini gelistirebilme olanaklar1 bulduklar1 orgiitlerde uzun
siireli istihdam etme isteklerinin oldugu vurgulanmistir. Elde edilen sonuglara gore
isgorenlerin egitim algilarmnin yiliksek olmasi orgiite olan baglihig1 artirdigimni, isten ayrilma
niyetinin ise diisiik olmasmma neden oldugu ifade edilmektedir (Sabuncuoglu, 2007: 625).
Olay1 bireylerin evli ya da bekar olmas1 durumu ve zeka agisindan irdeleyen Cotton ve Tuttle,
evli bireylerin isten ayrilma niyetinin bekarlara gére daha diisik diizeyde oldugunu, meta
analiz sonuglarma gore ise zekd ile isten ayrilma niyetinin herhangi bir ilisgkinin olmadigi
sonucuna ulagsmistir (Cotton ve Tuttle, 1986: 60). Cinsiyet ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskiyi inceleyen baska bir ¢alismada da is tecriibesinin, licretin, o orgiitteki gérev siiresinin
ve aile baskisinin kadnlar {izerinde etkili olmas1 sonucunda isten ayrilma niyetlerinin de
yikksek diizeyde olmasma neden oldugu bulgulanmistir (Lyness ve Judiesch, 2001: 1174).
Orgiitsel faktdrlerin diger bir deyisle drgiit ici nedenlerin, isgorenlerin kendi istekleri
dogrultusunda isten ayrilmalarma neden oldugu sdylenebilir. Oyleyse bu nedenlerin
Onlenebilir oldugu Ongoriilebilir. Bluedorn (1982: 149) bireylerin terfi, merkezilestirme,
rutinlestirme ve rol ¢atismasi gibi oOrgiitsel faktorleri algilama sekillerine gore tutum ve
davranis gelistirdiklerini ifade etmektedir. Cotton ve Tuttle Orgiitsel faktorleri; iicret, is
performansi, rol agikligi, ig tekrarlama, tiim isten, yoneticiden, is arkadaslarindan ve terfi
firsatlarmdan memnuniyet ve orgiite baglilik olarak belirlemistir (Cotton ve Tuttle, 1986: 57).
Bir diger calismada da is yikkii ve rol ¢atismasmin isten ayrilma niyeti tlizerinde olumlu
etkisinin, Orgiitsel adalet konusunda ise olumsuz etkisinin oldugu sonucuna varimistir
(Iverson ve Deery, 1997: 72). Severt vd.’de (2007: 29) isten ayrilma niyetine etki eden
faktorlerden orgiitsel faktorleri igin dzellikleri, glidiileme, kararlara katilim ve psikolojik stres
olarak belirlemistir. Otel isletmelerinde ¢alisan kadin isgdrenlerin karsilastigi sorunlara gore
isten ayrilma niyetini arastiran Pelit vd. (2016: 60), kadinlarin en ¢ok iicret ile ilgili problem
yasadigmi bulgulamistir. Bunun yani sira terfi, yiikselme olanaklari, cinsiyet ayrimciligi,
sartlarin agir olmasi ve ¢galiyma saatlerinin diizensizliginden dolay1 isten ayrilma niyetlerinin
artt1g1 sonucuna ulasimistir. Oztiirk ve Eryesil (2016), lider-iiye etkilesim diizeyi ile érgiitsel

destek algisinin isten ayrilma niyeti lizerine etkisi doktorlar ilizerinde irdelemistir. Sonug
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olarak da doktorlarin lider-iiye etkilesim diizeyinin ve Orgiitsel destek algilarmin yiiksek
seviyede oldugu dolayisiyla isten ayrilma niyetlerinin diisiik seviyede oldugunu tespit
etmistir. Sahin’de (2011) benzer sonuglara ulasarak, lider-iiye etkilesiminin isten ayrilma
niyeti ile negatif yonlii bir iliskiye sahip oldugunu ve kadin isgdrenlerin erkek isgérenlere
gore daha fazla isten ayrilma niyetleri oldugunu bulmustur.

Ekmekgioglu ve Sokmen (2016), algilanan orgiitsel destegin isten ayrilma niyeti ile
iliskisinde Orgiitsel bagliligm araci roliinli incelemistir. Smir birimi ¢alisanlar: ile yapilan
arastirma, algilanan orgiitsel destegin orgilite olan baghlig1 artirdig1 ve dolayisiyla da isten
ayrilma niyetinin olusmasmi engelledigi sonucuna ulasilmistir.

Onay ve Kilici1 (2011) ise garsonlar ve asg¢ibasilar {lizerinde is stresinin ve tikenmis
duygusunun isten ayrilma niyetine etkilerini arastirmigtir. Sonuglara gore en ¢ok bireysel ve
orgiitsel kaynakh stresin isten ayrilma niyetinin olugsmasini sagladigir gdzlenirken, duygusal
tikenmiglik duygusu ile isten ayrima niyeti arasmda pozitif yonli bir iligki oldugu
kantlanmustir.

Cekmecelioglu (2006), is tatmini ve orgiitsel baghihigm isten ayrilma niyeti ve verimlilik
tizerine etkileri Gebze’de kimya sektoriinde calisan 130 kisi ile gergeklestirmistir. Elde edilen
bulgular, duygusal baghlk ile is tatmini arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu ve bu
degiskenlerin isten ayrima niyetini negatif yonde etkiledigini gostermektedir. Ayrica
duygusal baghhgin, is tatmini ve normatif bagliligm verimliligi de pozitif yonde etkiledigi
sonucuna ulasilmistir.

Isten ayrilma niyetine etki eden bir diger faktor ise ¢evresel faktdrlerdir. Isgdrenler
cevrelerindeki is imkanlarin farkina vardiklarinda kendi isleri ile kiyaslamaya baslamaktadir.
Bu durumda cevresindeki isin olanaklarmin daha iyi olmasi bireyin isten ayrima
diistincesinin olugmaya baslamasma neden olmaktadir. Dolayisiyla bu durum isten ayrilma
davranigmin ger¢eklesmesi ile de sonuglanabilmektedir (Hwang ve Kuo, 2006: 255). Benzer
sekilde Iverson ve Derry’de (1997) bireyin kendi isinden daha iyi olanaklara sahip bagka bir ig
buldugunda isten ayrilma niyetinin arttigmi ifade etmektedir. Cotton ve Tuttle (1986) isten
ayrilma niyetini etkileyen digsal faktorleri issizlik orani, alternatif is olanaklary isgiiciine
katilm oram1 ve sendikalarn varligi olarak belirlemistir. Seyrek ve Inal (2017), bilgi
teknolojisi ¢alisanlar1 lizerine yaptigi arastirmasinda isten ayrilma niyeti ile iligkili olan
faktorleri belirlemeyi amaglamustir. 153 ¢alisan ile yapilan arastrmaya gore is alternatiflerinin
artmasinin isten ayridma niyetini artirdigi bulgulanmistr. Bagka bir ¢alisma da iilkenin
ekonomik durumunun, disaridaki is olanaklarmin ve isyerinin konumunun isten ayrilma

niyetini etkiledigini one siirmektedir (Alica, 2008 akt. Aslan ve Etyemez, 2015: 486).
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Ekonomik biiylime isten duyulan memnuniyetin azalmasma ve dolayisiyla isten ayrilmaya
neden olmaktayken, ekonomik durgunlugun bireyin igsinden tatmin olmasmi saglamaktadir.
Bunun yani sira iilkede ki niifus potansiyeli ve nitelikli iggiicii bulmada yasanan kolaylik ve
zorlugun da isten ayrilma niyetini etkiledigi ifade edilmektedir (Yiicel ve Demirel, 2013:
165). Ghapanchi ve Aurum (2011: 242) ise farkli bir agidan yaklasarak ¢evresel faktorleri aile
ve arkadagslar (aile ve arkadas destegi, aileye kars1 sorumluluk, is aile ¢atigmasi), algilanan is
alternatifleri ve teknoloji olarak smiflandrmistir. Cark¢r ve Celikkol (2009), is aile
catismasinin Orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyetine etkisini Denizli’de beyaz yakal 120
kigi ile arastirmustir. Arastirma sonuglarma gore is aile ¢atismasi ile isten ayrilma niyeti
arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugunu, is aile catigmasi ile orgiitsel baghlik arasinda ise
negatif yonli bir iliski olmadigi sonucuna ulagmistir. Zopiatis vd. (2014: 137) ise
mevsimsellik, part time caliyma, gd¢cmenler, i¢csel motivasyon, is glivensizligi ve is giiciine
bagimlilik faktorlerinin is tatminini ve isten ayrilma niyetini etkiledigini ortaya koymustur.
Bir bagka ¢aligmada ise orgiit kiiltiirii, is arkadaslar1 ile olan iliskiler, is beklentileri ve kariyer
gelistirme firsatlar1 iggdrenlerin isten ayrilma niyetlerini etkileyen cevresel faktorler olarak

belirlenmistir (Takase vd., 2005: 2010).

5.3.Isten Aynlma Niyetinin Sonuclan

Isten ayrilma niyetinin ilk énemli sonucu dogal olarak isten ayrilma davranismin
gerceklestirilmesidir. Literatiire gore ikinci 0nemli sonucu ise personel devridir. Personel
devir orani her oOrgiit i¢cin dnemli olsa da turizm isletmelerinin hizmet sektorii icerisinde
bulunmas1 ve sunulan kalitenin dogrudan iggorenler ile ilgili olmas1 diger isletmelere gore
personel devrini daha 6nemli bir hale getirmektedir (Avc1 ve Kiigiikusta, 2009: 37). Personel
devri; bir orgiite isgorenlerin katilmasi ya da orgiitten ayrilmasi durumunu ifade etmektedir
(Tuna, 2007: 45). Bir baska ifade ile personel devir orani, isten ayrilan bireylerin departman
ya da Orgiit icerisinde toplam ¢alisan sayss1 igerisinde yiizde olarak belirtilmesidir (Boella ve
Goss-Turner, 2005: 178). Gamble ve Huang (2008: 900), personel devir oranmnmn firsat
maliyetleri, yeni iggbren secimi ve egitimi i¢in gerekli olan maliyetleri icermesi nedeniyle
orgiitler lizerinde olumsuz etkiye sahip oldugunu 6ne stirmektedir. Benzer sekilde baska bir
calismada da bu maliyetlere ek olarak igin yeni 6 grenilmesi sebebiyle alinan licrete goére daha
az is yapimasi sonucu olusan maliyet artisi, bireyin 0grenme siirecinde yapmis oldugu
hatalarin maliyeti, ayrilan isgoren yerine hemen personel bulunamamasindan kaynakli olusan
boslugun maliyeti, ara¢ ve gereclere uyum saglanmasinin zaman almasi nedeniyle verim
kaybi, ayrilan personel sayssinin yiiksek olmasi sonucunda islerin zamaninda

yetistirilememesi ve ddenen fazla mesailer orgiitii etkileyen niteliklerdir (Yimaz ve Halicy,
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2010: 96). Literatiire gore genel olarak devir siirecinin ger¢eklesmesinde etkisi olan unsurlar;
isin kisilikle olan uyumu, egitim ve terfi firsatlari, iletisim, iicret, stres, is aile catigsmasi,
yoneticilerin tutum ve davranglar1 ve yetki verilmesidir (Demirkiran ve Erdem, 2014: 306).
Mobley (1982: 113), orgiit agisindan isten ayrilmanm olumsuz sonuglarina iyi performansa
sahip isgdrenin kaybi, kalan isgbrenlerin i tatminlerinin ve motivasyonlarinin azalmasi ve
ayrilanlarin érgiit hakkinda olumsuz sdylemlerini eklemektedir. Orgiitten ayrilan bireyin sahip
oldugu olumsuzluklar1 ise kidem ve prestij kaybi, aile ve sosyal destek sisteminin bozulmas;,
hayal kirklig, enflasyon ile ilgili maliyetler, geciste yasanan stres, kariyer haritasinda
bozulma ve gerileme olarak belirlemistir. Iletisimde kayiplar, is arkadas1 kaybi, isten duyulan
tatminde azalma, is yiikiiniin artmasi, birlik ve baglilik duygusunda azalma da orgiitte kalan
isgdrenler agisindan yasanan olumsuz durumlardir. Mobley (1982) isten ayrilmanmn olumlu
sonuglarini da orgiit, giden isgdrenler ve kalan isgdrenler acisindan degerlendirmistir. Orgiit
acisindan, performansi diisik olan bireylerin ayrilmasi, yeni gelen bireylerin orgiite yeni
bilgiler katmasi, orgiit icerisinde bireylere yer degistirme imkadninin dogmasi, maliyetlerin
azalmas1 ve kalan isgdrenlerin tatmin duygularmin giliclenmesi gibi durumlarm olustugunu
one siirmektedir. Orgiitten ayrilan bireyler iizerindeki olumlu sonuglar1 ise gelirin artmasi,
kariyer gelisimi, sahip olunan yeteneklerin daha iyi kullanimi, streste azalma ve kisisel
gelisim gibi degerlerdir. Orgiitte kalan bireylerin sahip oldugu olumlu sonuglar da yeni ro llere
sahip olma, yeni gelen bireylerden c¢esitli bilgi sahibi olma, birlik ve baghlk duygusunun
gelismesi seklindedir. Ote yandan personel devrinin her érgiit ve isgdren igin farkhi oldugunu
kabul etmek gerekmektedir.

Bowen (1982:207) ise isten ayrilma niyetinin sonuglarmi devamsizlik ve siireg
esnasinda meydana gelen diisiik performans nedeniyle isten ¢ikarima olarak belirlemistir.
Ayni zamanda devamsizlik ile isten ayrilma niyeti arasinda giiclii bir iliskinin var oldugunu
da eklemektedir. Diger taraftan isten ayrilma niyetinde olan birey, is bulamadigi her an
kendisine olan saygisini da kaybetmektedir. Dolayisiyla ortaya ¢ikan diisik performans,
bireyin isten ¢ikarilmasma neden olmaktadr. Isten ayrilma niyetinin etkiledigi diger
sonuglardan biri de orgiitsel etkinliktir (Giil vd., 2008: 3; Cekmecelioglu, 2006: 157). Bireyin
sahip oldugu ayrilma niyeti, performansmi etkilemekte ve dolayisiyla orgiitiin etkinligi ve
basarismi da etkilenmektedir denilebilir.

Sonug olarak isten ayrilma niyeti hem orgiitler agisindan hem de bireyler agisindan hem
olumlu hem de olumsuz sonuglara sahiptir. Yapilan caliymalarin neticesinde olumsuz

sonuglarin her iki taraf agisindan da yikict bir etkiye sahip oldugu a¢ik bir sekilde
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gerekmektedir. Bu baglamda orgiitler, ayrilan her bir isgbrenin neden ayrildigini tespit etmeli

ve bu yonde 6nlemini almalidir.
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IKINCi BOLUM

YONTEM

Bu boliimde davranissal giigclendirme ve orgiit kiiltiirii iliskisinin igten ayrilma niyeti iizerine
olan etkilerini incelemek amaciyla belirlenen evren ve 6rneklem ile yapilan istatistiksel testler

ve analiz yontemlerine dair bilgiler yer almaktadir.

2.1. Arastrmamn Modeli

Caligma, bes yildizli otel isletmelerinde hakim olan 6rgiit kiiltiirdi tipinin ve uygulanan
personel giiclendirme uygulamalarmm birbiriyle olan iliskisi ile ¢alisanlarin mevcut durum
icinde isten ayrilma niyeti algilarini belirlemeyi amaglamas: bakmmindan iliskisel bir
aragtrmadir. Iliskisel tarama modeli, ki ya da daha fazla degiskenin aralarindaki degisim
diizeyini belirlemeye yonelik yapilan bir ¢alismadir. Iliskisel tarama modeli korelasyon ve
karsilastirma tiirli olmak iizere iki sekilde yapilmaktadir. Korelasyon tiiriinde degiskenlerin
beraber degiskenlik gosterip gostermedigi ve olusan degisimin nasil oldugu belirlenmeye
calisilmaktadir. Karsilastirma tiriinde ise en az iki degisken bulunmakta ve bagimsiz
degiskene gore olusturulan gruplarin bagimh degiskene gore gruplar igerisinde farkin olup
olmadig1 incelenmektedir (Karasar, 2015: 81).

Sonug¢ olarak aragtrmanin kapsamina ve hipotezlerine dayanilarak aragtirma modeli

Sekil 2.1°deki bigimde belirlenmistir:

Orgiit Kiiltiirii
v v ] v !
Klan Kuralcilik Hiyerarsi Acgiklik Gelisim Girigimeilik
}
Hs
10

Personel Giiglendirme > His | Isten Ayriima Niyeti

Sekil 2.1 Arastirmamin M odeli
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2.2. Evren ve Orneklem

Calismanin evrenini, Istanbul ilinde faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmeleri
isgorenleri olusturmaktadir. Istanbul Kiiltiir ve Turizm Il Miidiirliigi' niin 2017 Eyliil ay1
Turizm Istatistikleri Raporu’na gore isletme belgeli bes yildizli otel sayis1 Avrupa’da 80,
Anadolu’da 19°dur. Toplam tesis sayis1 99, oda sayis1 25.201 ve yatak sayis1 50.840°drr.
Yatirim belgeli bes yildizl1 otel sayis1 Avrupa’da 29, Anadolu’da 6’drr. Tesis sayisi toplam 35
olup oda sayis1 toplam 8684 ve yatak sayis1 da 18.102°dir (Istanbul Turizm Istatistikleri
Raporu, Eyliil 2017: 13).

Isletme belgeli tesislerin oda sayilar1 ele alindiginda Istanbul ili bes yildizli otel
isletmelerinde calisan isgoren sayist 25201x1,1 formiili sonucunda 27.721°dir. Bu sayi
arastirmanin evrenini ifade etmektedir. Calismada evrenin tamamina ulasilmasmin zaman ve
maliyet nedenleri a¢isindan miimkiin olmamasi nedeniyle evreni temsilen basit seckisiz
orneklem yontemi kullanilmistir. Dolayisiyla 27.721 olarak belirlenen 6rneklem simirsiz evren

icn (N>10.000) asagidaki formiil kullanilmistur.

7%
_ o

Formiilde n degeri 6rneklem biiyiikliigiinii, o degeri standart sapma degerini ve H ise
orneklem hatasini ifade etmektedir. Z ise, yanilma olasiligin1 belirtmektedir. Formiillerde %95
(0.05) i¢in 1.96, %99 (0.01) igin 2.58 degeri kullanilmaktadir (Ural ve Kilhg, 2001: 47;
Karasar, 2015: 121). Bu bilgilere gore formiilde hata degeri (H) 0,10, standart sapma degeri
(o) 1 ve anlamlilik diizeyi (o) 0.05 olarak degerlendirilmistir. Buna gore;

1%. 1,962
N=———
0.1°

arastrmanimn Orneklemi 384 kisi olmalidir.

Ulagilabilir 6rneklem yOontemi ile gilivenilirlik diizeyi, eksik cevaplama ve geri
donmeyecek anketlerden dolay1 toplam 620 isgdrene ulasilmistir. Dagitilan anketlerden 380°1
geri donmiistiir. Bu anketlerden 80 tanesi ise eksik cevaplama ve birden fazla secenegin
isaretlenmesi gibi nedenlerle degerlendirmeye uygun olmadig i¢in analiz dis1 birakilmistir.

Dolayisiyla arasgtrmanin 6rneklemi 300 iggorenden olusmaktadir.
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2.3. Veri Toplama Araglan ve Analizi

Arastrmada kullanilan personel giiclendirme 6lcegi Niehoff vd.’nin (2001) yapisal
giiclendirmenin belirlenmesi i¢in olusturdugu ve Tiirkiye’de de cesitli arastirmalarda veri
toplama arac1 olarak kullanilan 61gektir. 5’11 likert tipinden olusan 6l¢ek toplamda 27 ifadeden
olusmaktadir. Bu ifadeler kaynak ve bilgi paylasimi, yetki ve sorumluluk, katihm, gliven ve
destek, is zenginlestirme, motivasyon, iletisim, takim c¢alismasi, egitim ve Ogrenme, geri
besleme ve ddiillendirme konularmi igermektedir. Olgek, Pelit’in (2008) otel isletmelerinde
isgoren giiclendirme ve is doyumu adh c¢alismasinda da kullanilmis ve davranigsal
giiclendirme 6l¢eginin Cronbach’s Alpha degeri 0,89 olarak belirlenmistir. Yine ayn1 sektorde
yapilan ve personel giiclendirmenin i§ tatminine olan etkisinin arastirildigi bir ¢caliyma da
Niehoff vd.’nin (2011) olusturdugu o6lgek kullanilmigtir. Calismada ayrica psikolojik
giiclendirme algisinin tespiti i¢in Spreitzer’in (1995; 1996) gelistirmis oldugu oOlcekte
kullanilmistir. Bu baglamda giiclendirme 6lgegi toplam 39 ifadeyi kapsamustr. Olgegin
Cronbach’s Alpha degeri ise 0,96 bulinmustur (Ozer vd., 2015).

Isten ayrilma niyeti algismi 6lgmek amactyla Rosin ve Korabick’in (1995) gelistirdigi,
Tirkce uyarlamasin1 Tanridven’in (2005) yapmus oldugu dlcekten faydalanilmustir. Olgek 4
ifadeden olugsmaktadir. Bu ¢alismada ise ifade sayis1 3 olarak belirlenmistir. Katilimcilarin,
katilim derecelerini belirlemek i¢in 5°li Likert tipi kullanilarak aralik, (1) kesinlikle
katihyorum ve (5) tamamen katihyorum seklinde nitelendirilmistir.

Arastrmanm diger degiskeni olan orgiit kiiltiirii 6lgegi ise Danigman ve Ozgen’den
(2003) almmistr. Olgek 7°1i Likert tipi olup, (1) en az seviyede tanimlayan nitelik ve (7) en
fazla tanimlayan nitelik olarak kategorize edilmistir. Yapilan aragtrmalar neticesinde dlgekte
50 ifade ve 9 boyut belirlenmistir. Ancak yapilan 6n degerlendirme sonucunda bazi ifadelerin
gereksiz bulunmasi nedeniyle 45 ifadeye indirilmistir. Olusturulan 9 kiiltiirel boyuttan
(kuralcilik egilimi, hiyerarsi egilimi, sonug egilimi, klan egilimi, destekleyicilik egilimi, takim
egilimi, gelisme egilimi, profesyonelizm egilimi, a¢iklik egilimi) gilivenilirlik analizi
sonucunda hiyerarsi egilimi, klan egilimi, takim egilimi ve profesyonelizm egilimi boyutlari
disarida birakilmistir. Danisman ve Ozgen, Tirkiye ve Kanada’da 17 firma {izerinde
gerceklestirdikleri aragtirmalarmin sonucunda kiiltiirel boyutlarin glivenilirlik diizeylerini 0,66
ile 0,79 arasinda tespit etmistir. Ek olarak dogrulayic1 faktor analizine gore ise sonug egilimi
boyutu disinda diger tiim boyutlarin desteklendigi sonucuna ulasiimistir. Danigman ve Ozgen
(2008) ayn1 calismay1 bu kez sadece Tirkiye’de yaparak Olgegi test etmistir. Giivenirliligin
saglanmas1 agisindan ise 2003°te 45 ifadeden olusan dlcegi 49 ifadeye ¢ikarmustir. Yapilan
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analiz sonuclarinda ise 9 kiiltiirel boyuttan sonu¢ ve aciklik egilimi boyutlar1 disinda 7’sinin
kabul edilebilir olduguna ulasilmustir.

Cetin vd. (2013) arastrmalarinda Danisman ve Ozgen’in (2003) 6rgiit kiiltiirii 6lcegini
kullanmislardir. Olgegin gecerliliginin tespiti icin dogrulayic1 faktdr analizi yapan
arastirmacilar alt1 kiiltiirel boyutun dogrulandigini (Kuralcilik egilimi, hiyerarsi egilimi, klan

egilimi, destekleyicilik egilimi, ag¢iklk egilimi) gormiistiir.

Danisman ve Ozgen’in (2003) olusturdugu orgiit kiiltiirii dlgeginin kullanildig1 baska
calismada ise faktor analizi sonucu dokuz boyutun olustugunu ancak bazi degiskenlerin farkl
faktorlere yiklendigi tespit edilmistir. Bu nedenle bazi faktorlerin farkli adlandirildigr ya da
benzer ifadelerin tek bir faktdr altinda toplandigi goriilmektedir. Danisman ve Ozgen’in
(2003) calismasinda klan, takim ve destekleyicilik egiliminin ii¢ ayr1 faktér olarak ele
alinmasina ragmen bu ¢alismada klan egilimi boyutu altinda kabul edilmistir. Sonug¢ olarak
arastirmac1 kiiltiirel boyutlarin1 klan egilimi, rekabet egilimi, profesyonelizm egilimi,
demokrasi egilimi, otorite egilimi, birokrasi egilimi, sonu¢ egilimi, informellik egilimi ve
itaat egilimi seklinde adlandirmistir (Kaya, 2008). Gérmen’ de (2012) kendi tez ¢caligmasinda
Kaya’nin (2008) bulgularindan yola ¢ikarak dlcegi 24 ifade ve alt1 boyutlu (klan egilimi,
hiyerarsi egilimi, destekleyicilik egilimi, agikhk egilimi, kuralcilik egilimi, gelisme egilimi)
hale getirerek kullanmistr. Yapmis oldugu faktor ve giivenirlilik analizleri sonucunda ise
hiyerarsi ve klan egiliminden birer maddeyi 6lgekten ¢ikarmustir. Kiiltiirel boyutlara iliskin
Cronbach’s Alfa degerleri 0,644; 0,728; 0,725; 0,676; 0,78 ve 0,60 ve Olgegin toplam
glivenirliligi de 0,834 olarak bulunmustur.

Bu calismada ise dl¢ek 24 ifadeden olusturulmus ve besli Likert tipi kullanimistir. Hig
katilmiyorum (1) ve tamamen katiliyorum (5) seklinde kategorize edilmistir. Analiz sonucu
13 (destekleyicilik boyutu), 18 (gelisme boyutu) ve 21. (agiklik boyutu) ifadelerin bir arada
faktorlesmesi nedeniyle bu boyut girisimcilik olarak adlandirilmistir. Benzer sekilde Gérmen
de (2012) klan ve hiyerarsi boyutlarina ait ifadelerden birini ¢ikarmistir. Calismada 4.
ifadenin kuralcilik boyutuna ait olmasina ragmen hiyerarsi boyutunda faktorlesmesi nedeniyle
ifade hiyerarsi boyutu icerisinde ele alimmustr. Ayrica 14, 15 ve 16. ifadelerin destekleyicilik
kiiltire] boyutuna ait olmasma ragmen faktor yiklerinin diisik ¢ikmasi ve olusturulan

girigimcilik boyutunun ifadeleri ile olduk¢a yakin olmasi sebebiyle analizin disinda
brakilmustir.
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Olgegm ilk ti¢ ifadesi kuralcilik, 4, 5, 6, 7, 8. ifadeleri hiyerarsi, 9, 10 ve 12. ifadeleri
klan, 13, 18, 21. ifadeleri girisimcilik, 11, 22, 23, 24. ifadeleri aciklik ve 17, 19, 20. ifadeleri
gelisim boyutunu Olgmeye yoneliktir. Elde edilen bulgulara gdre hiyerarsi boyutunun
ortalama degeri 2,72, klan boyutunun 3,07, a¢giklik boyutunun 3,10, girisimcilik boyutunun 3,
kuralcihk boyutunun 2,71 ve gelisim boyutunun 3,55 olarak hesaplanmigtr. Boyutlarm
standart sapmalar1 ise sirasiyla 0,89, 1,08, 0,88, 1,01, 0,98 ve 0,84 olarak tespit edilmistir.
Verilerin faktor analizine uygunlugu ise Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett testi
sonuglarina gore karar verilmektedir. Kaiser-Meyer-OIKin testinin sonucunun 0,500 ve tizeri
bir degerde olmasi verilerin faktdr analizi i¢cin uygun oldugunu (Field, 2009: 641),
Biytkoztirk (2012: 126) ise 0,600 degerinden fazla olmasmin uygun oldugunu
belirtmektedir. Yapilan testlerin sonucunda KMO 0,784 olarak bulunmustur. Verilerdeki
dagilimmn incelenmesi i¢in de Bartlett testi yapilmistir ve elde edilen sonuglar (2032,528;

p=.000) anlamlidr.
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Tablo 2.1 Orgiit Kiiltiirii Olceginin Faktor Analizi

Orgiit Kiiltiirii Hiyerarsi Klan Aciklik Girisimcilik Kuralcilik Gelisim
Kiiltir 4 ,682

Kiiltiir 5 ,678

Kiiltiir 6 ,589

Kiilttir 7 ,569

Kiiltir 8 ,554

Kiltir 9 ,834

Kiiltir 10 134

Kiiltiir 12 ,716

Kiiltiir 11 ,788

Kiiltiir 22 ,647

Kiiltiir 23 575

Kiiltiir 24 ,439

Kiiltiir 13 157

Kiiltir 18 ,740

Kiiltiir 21 , 714

Kiiltiir 1 ,838

Kiiltiir 2 ,640

Kiiltiir 3 ,607

Kiiltiir 17 ,738
Kiiltir 19 ,685

Kiiltir 20 ,625

Varyansi A¢ciklama
Yiizdeleri
Aciklanan Toplam 62.495
Varyans '
Kaiser-Meyer-OlKin 0,784
Bartlett 2032,528
Boyutlarin Giivenilirlik 705 789 696 721 0.616 683
Degerleri ' ' ' ' ' '
Genel Giivenilirlik Degeri ,692
Boyutlarin Ortalama 2,728 3,075 3,103 3,008 2,717 3,553
Degerleri
Standart Sapma ,893 1,084 ,886 1,014 ,983 ,849

11,029 11,028 10,918 10,115 9,775 9,629

Ulasilan toplam varyans %62,495°dir. Bunun %11,029’unu hiyerarsi boyutu, %11,028’ini klan
boyutu, %10,918’ini a¢iklik boyutu, %10,115’ini girisimcilik boyutu, %9,775’ini kuralcilik
boyutu ve %9,629’unu gelisim boyutu olusturmaktadir. Olcegin genel giivenilirlik degeri ise
0=0,692 bulunmustur.

2.4. Bulgular ve Yorumlar
Bu boliimde oOncelikle arastrmaya katilan isgdrenlerin demografik bilgilerine dair
sonuglar yer almaktadir. Diger boliimlerini ise, arastirmanin hipotezlerini test etmek amaciyla

yapilan frekans, coklu regresyon analizi ve korelasyon analizine dair bulgular olusturmaktadir.

2.4.1. Arastirmaya Katilanlanin Demografik Ozellikleri
Arastrmaya katilan isgérenlere ait demografik bilgiler Tablo 2.2’de gosterilmektedir.
Elde edilen sonuglara bakildiginda isgdérenlerin 9%39,3’i kadmn, %60,7 sinin erkek
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isgbrenlerden olustugu goriilmektedir. Yas araliginda ise daha ¢ok %34 orani ile 26-33 yas
arasindaki calisanlar iizerinde yogunlasildigi, %4,7 orami ile 49 yas ve iizerinde olan
cabganlarin varliginin ise en diisiik orana sahip oldugu goriilmektedir. Egitim diizeyleri
acisindan incelendiginde ise %42,7 ile lisans, %25,7 Onlisans, %?22,7 ortadgretim, %5,3
ilkogretim ve %3,2 lisansiistii egitim mezunlarindan olustugu saptanmistir. Arastirmaya
katillanlarin gelir durumlarma bakildiginda ise en fazla %62,3 ile 1400-2000 TL aras1 gelire
sahip oldugu goriilmektedir. Calisanlarin kadro durumlari incelendiginde ise %81 oraninda
daimi, %19 oraninda sezonluk oldugu goriilmektedir. Unvan agisindan bakildiginda da
%81°7’sinin iggdren, %10,7’sinin sef, %7,7 ’sinin departman miidiirii oldugu tespit edilmistir.
Departmanlar arasinda ise yogunluk %34,3 ile yiyecek-icecek departmanmda ve %6,7 en diisiik
oran ile hem insan kaynaklar1 departmani hem de muhasebe departmaninda c¢aligildig:
goriilmiistiir. Oteldeki caliyma siiresi agisindan incelendiginde %66 oraniyla 1-2 yil araliginda
calisanlarin daha fazla oldugu goriilmektedir. Bunun devaminda ise %22,7 ile 3-5 yil, %8,7 ile
6-8 yil, %2,7 ile de 9-11 yil yer almaktadir. Sektor bazinda bakildiginda ise ¢alisanlarin
agrhikli olarak %31 oram ile 3-5yidr turizm sektoriinde cahstiklar1 tespit ediimistir.
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Tablo 2.2 Kathmellanin Demografik Ozellikleri

Degiskenler n=300 f %
Cinsiyet Kadm 118 39,3
Erkek 182 60,7

18-25 87 29

26-33 102 34
Yas 34-41 68 22,7
42-49 29 9,7

49 ve Uzeri 14 4,7

16 gretim 16 53
Ortad gretim 68 22,7
Egitim Onlisans 77 25,7
Lisans 128 42,7

Lisansusti 11 3,7
1400-2000 187 62,3

2001-2600 63 21

Gelir 2601-3200 27 9
3201-3800 13 43

3801 ve Uzeri 10 3,3

Sezonluk 57 19

Kadro Durumu Daimi 3 81
Isgoren 245 817
Unvan Sef 32 10,7
Departman Miidiirii 23 17,7

Onbiiro 51 17
Yiyecek-Igecek 103 34,3
Kat Hizmetleri 41 13,7

Departman Muhasebe 20 6,7
Satis-Pazarlama 23 7,7

Insan Kaynaklan 20 6,7

Diger 42 14

1-2 198 66
.. 3-5 68 22,7

Otelde Cahsma Siiresi 68 6 87
9-11 8 2,7
1-2 71 23,7

3-5 93 31
Turizmde Calisma Siiresi 6-8 58 19,3
9-11 41 13,7
11 ve Uzeri 37 12,3

2.4.2. Orgiit Kiiltiirii Algisina Ait Bulgular
Arastrmanm amac1 kapsaminda kullanilan 6l¢eklerde yer alan ifadelere katilimcilarin
katilma-katilmama diizeylerini belirleyebilmek icin frekans ve yiizde analizleri yapilmistir.

Olgek, ‘1’ hi¢ katimiyorum ve ‘5’ tamamen katihyorum seklinde gruplandirilmustir.

2.4.2.1. Hiyerarsi Kiiltiirii Boyutuna Ait Bulgular
Hiyerarsi kiiltiirii egilimine iliskin algilamalar1 saptayabilmek amaciyla ydneltilen
ifadelerin frekans, yiizde, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 2.3’de

gosterilmektedir.
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Tablo 2.3 Hiyerarsi Kiiltiirii Algisina Ait Bulgular

ifadeler Dagihm 1 2 3 4 5 X s.S.
e f 61 67 59 66 a7 0w 1o71
ultur % 20,03 223 197 20 157 ’ :
f 65 60 80 51 44
Kiiltiir 5 2830 1341
T % 217 20,0 26,7 17,0 147
it f 135 77 56 a1 21 0 1270
e % 35,0 257 187 137 7.0 ’ ’
— f 60 66 85 46 43
Kaltir 7 % 20,0 220 283 153 13 280 131
f 61 70 87 a1 a1
Kiiltiir 8 2770 1,297
it % 20,3 233 29.0 137 137

Bu kisimda yer alan ifadelerden aritmetik ortalamasi en diisiik (2,32+1,27) olan ifade,
“sosyal esitsizlige yol agacak sekilde statiiler arasinda 6nemli farkliliklar vardr” ifadesidir.
Aragtrmaya katilan ¢alisanlardan %35°1 bu ifadeye hi¢ katilmadigini, %25,7’s1 az katilldigma,
%18,7’s1 bir 0l¢iide katildigini, %13,7’s1 ¢ogunlukla katildigmn1 ve %7’si tamamen katildigimi
belirtmistir. Ote yandan ifadenin isgdrenlerin drgiitlerinin adalet konusundaki algilamalarmi
belirlemesi yoniinden olduk¢a ©6nemlidir. Orgiitlerinde adaletsizligin oldugunu gdren
calisanlarin is tatmini, motivasyon ve performans diizeylerinde diislis yasanmasimnin yani sira
devamsizliklarda ve isten ayrilma niyetlerinde kagmilmaz bir artis yasanmakta oldugu bir
gergektir (Schminke vd., 2000: 294). Aritmetik ortalamanin diger deyisle katilim seviyesinin
en yikksek oldugu ifade ise “her giin ayn1 sey yapiliyormus hissi verecek sekilde ¢ok fazla
rutin i§ vardir” ifadesidir. Bilimsel yonetimin temelini olusturan rutin isler bireyin isin sadece
bir par¢asini yapmasini gerektirmektedir. Bu durum bireyin igin tamamini algilayamamasina
ve herhangi bir sorumluluk bilincine sahip olamamasima neden olmaktadir (Bolat, 2003: 210).
Diger yandan rutin isler yoneticilerin belirsizliklerinin giderilmesinde faydali olsa da personel
giiclendirme vb. uygulamalarin belirsizligi artrarak saglanmis bir diizenin isleyisinin
degismesini  saglamaktadir.  Dolayisiyla  personel  giliclendirme  uygulamalarmin
gerceklestirilebilmesinde %22 orantyla katilimcilarin ¢ogunlukla katildiklarint belirtmeleri
orgiit agisndan diisiindiirticii olmaldir.

2.4.2.2. Klan Kiiltiirii Algisina Ait Bulgular
Tablo 2.4°de klan kiiltiirii egilimine iliskin ¢alisanlarin algilamalarini test edebilmek amaciyla

yoneltilen ifadelerin frekans, yiizde, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri tespit
edilmistir.
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Tablo 2.4 Klan Kiiltiirii Algisina Ait Bulgular

ifadeler Dagim 1 2 3 4 5 X s.s.
Kiiltiir 9 F 52 ha 70 88 46 3,106 1,319
it % 173 14,7 233 293 153 ’ ’
F 26 55 93 81 45
Kiiltiir 10 3213 1,165
% 8,7 183 310 270 150
- F 72 76 59 84 39
Kiltiir 12 % 240 153 197 280 130 2,907 1,382

“Calisanlarin kisisel sorunlarma ilgi ve alaka goOsterilir” ifadesi katilimcilarin katilim
seviyesinin en yiksek oldugu ifadedir. Katilimcilarm %8,7’s1 hi¢ katilmiyorum, %18,3’1i az
katiliyorum, %31°1 bir 6l¢lide katiliyorum, %27’s1 ¢ogunlukla katiliyorum ve %151 tamamen
katiliyorum seceneklerini isaretlemistir. Bu katilim diizeyini swrasiyla calisanlar aile ferdi gibi

goriiliir ve ¢ahsanlar yoneticileri aile biiyiigii gibi goriir ifadeleri gelmektedir.

2.4.2.3. Kuralahk Kiiltiirii Algisina Ait Bulgular
Kuralcihik kiiltiirii egilimine ait algilarin tespitinin yapimasi i¢cin uygulanan analizler ve

bulgular Tablo 2.5’te gosterilmektedir.

Tablo 2.5 Kuraleihk Kiiltiirii Algisia Ait Bulgular

Ifadeler Dagiim 1 2 3 4 5 X s.S.
F 102 56 72 34 36
Kiileir 1 % 34,0 187 220 113 120 2% 1372
Kiiltiir 2 F 37 >0 % 72 > 3173 1,276
% 123 187 267 240 183 ! !
Kiiltiir 3 F i % Lo hid 2 2,493 1,273
% 30,0 217 247 163 13 ! !

Kuralcilik kiiltiirti ifadelerinden ilki, “calisanlara hareket alani daraltilmis hissi verecek sekilde
yiriirlikte cok fazla kural vardir” ifadesidir. Aritmetik ortalamasi (2,48) en diisik seviyede
olan ifadedir. Katilim seviyesinin en yiiksek oldugu (3,17) ifade ise “kurallara uymaya ¢ok
fazla 6nem verilir” ifadesidir. Bu ifadeye katilimcilarm %12,3” hi¢ katilmiyorum derken,
%26,7°s1 bir dlgtide katiliyorum ve %241 ¢ogunlukla katiliyorum cevabmi vermistir. Dogan
(2006b: 172), orgiitlerin bazilarinin giiglendirme uygulamalarmni gergeklestirirken basarisiz
oldugunu ve bunun nedenleri ifade etmistir. Bu nedenler arasinda kural ve politikalarim,

bireyden daha fazla 6nemsenmesi de bulunmaktadir.

2.4.2 4. Girisimcilik Kiiltiirii Algisma Ait Bulgular
Grrigimeilik kiltiirdi ile ilgili katihmcilarm algilamalarmna iliskin frekans, yiizde, aritmetik

ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 2.6” da gosterilmektedir.
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Tablo 2.6 Girisimcilik Kiiltiirii Algisma Ait Bulgular

ifadeler Dagim 1 2 3 4 5 X s.s.
Kiiltiir 13 F 49 6L 84 % 4 2,960 1,274
it % 16,3 20,3 280 217 137 ’ ’
F a7 77 7 42
Kiiltiir 18 5 8 3,040 1,279
% 15,7 18,7 257 260 140
F 48 48 88 80 36
Kiiltiir 21 3,026 1,245
% 16,0 16,0 203 267 120

Girigimeilik kiiltiirii algisina ait aritmetik ortalamanin (i=2,96) diistk olmasi1 ile beraber
calisanlarin %281 “makul 6l¢tide risk yiiklenmede ¢alisanlara inisiyatif tanmir” ifadesini bir
Olgiide kabul ettigini belirtmistir. “Yeni yaklagim ve fikirler tesvik edilir” ifadesinin aritmetik
ortalamasi1 3,04’dir. Katilimcilarm %15,7’s1 hi¢ katilmadigmni, %18,7’s1 az katildigmni, %25,7s1
bir 6lgliide katildigini, %26’s1 ¢ogunlukla katildigin1 ve %14°1 tamamen katildiklar1 tespit
edilmistir. Son ifade olan “catisma ve anlagsmazliklar ile ilgili a¢ik tartigmaya imkan verilmesi”
durumuna ise katilimcilarin %68 oraninda bir algiya sahiptir. Girisimeilik kiiltiirii ile personel
gliclendirmenin anlamh bir iliskiye sahip oldugu ifade edilebilir. Soyle ki bir oOrgiitte
calganlarin katilminin saglanmasi gliclendirme uygulamalarmmm yiiriitilmesinde kolayhk
saglamaktadir. Bu durum calisanlarda yenilik, yaraticiik ve girisimeilik gibi niteliklerin
olusmasini miimkiin kilmaktadir (Akgakaya, 2010: 156). Ote yandan sorumluluk sahibi ve
kendini degerli hisseden isgbrenin isten ayrilmaya dar disiincelerinin de olusmasmi

engellemektedir denebilir.

2.4.2.5. Aciklhk Kiiltiirii Algisina Ait Bulgular
Aciklik kiiltiirel egilimi, orgiitteki anlasmazlik ve ¢atisma durumlarinda problemlerin agik bir
sekilde tartisilabilme derecesini ifade etmektedir (Danmisman ve Ozgen, 2003). Aciklik
kiiltiriine dair frekans, ylizde, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 2.7’de

sunulmaktadir.

Tablo 2.7 Acikhk Kiiltiiriine Ait Bulgular

Ifadeler Dagim 1 2 3 4 5 X s.S.

Kiiltiir 11 - ig - ‘;’27 g; - 237 i; 3068 1204
Killtir 22 - - T — 272 1305
Kiiltiir 23 ];/0 ié,S i;o 2(2)17 ;;7 112’3 3,206 1,206
Kiiltiir 24 f 26 32 i 85 62 3,416 1,180

% 8,7 10,7 31,7 28,3 20,7
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Aciklhk kiltiri ile ilgili yoneltilen ifadelerden ortalamasi en diisik olan 2,72 aritmetik
ortalamayla yonetim elestiriye agiktir ifadesi iken, 3,41 aritmetik ortalama ile “bagimsiz olarak
hareket edebilmeyi saglayacak sekilde serbestlik hissi verilir” ifadesi en yiksek diizeyde
algmin gerceklestigi ifadedir. “YoOnetim elestiriye aciktir” ifadesinin diisiik aritmetik
ortalamaya sahip olmasi isgorenlerin Orgiitten beklentilerinin istedikleri sekilde
karsilanmadigimi gostermektedir.

Diger acikhk kiiltlirii algisina bakildiginda srasiyla, “calisganlarin birbirlerine gayri resmi
sekilde davranmalarina miisamaha gosterilir” ve “calisanlarin yaptiklar1 hatalara kars1 tolerans
gosterilir” ifadeleri yer almaktadir. Elde edilen sonuglara gore de bu ifadelerin orta diizeyde
olmasma ragmen katilhmcilar iizerinde yikksek seviyede aciklik algisma sahip oldugu

goriimek tedir.

2.4.2.6. Gelisim Kiiltiiriine Ait Bulgular
Gelisim ya da yenilikler ile swradanhk arasindaki egilimlerin derecesini ifade eden gelisme
kiltlirtine ait frekans, ylizde, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 2.8’de

verilmektedir.

Tablo 2.8 Gelisim Kiiltiiriine Ait Bulgular

Ifadeler Dagim 1 2 3 4 5 X S.S.

Kiiltiir 17 f 2 » 0 1 % 3,533 1,267
% 8,3 13,0 253 23,7 29,7

Kiiltiir 19 f % 42 89 & al 3,230 1,214
% 11,7 14,0 29,7 29,0 15,7

Kiiltiir 20 f - i % il b 3,186 1,187
% 11,3 15,0 310 29,0 13,7

Sonuglara gore kaliteye son derece dnem verilmesi ()_( =3,18), yeni kosul ve durumlara aninda

cevap verilebilecek esnekligin olmasi (§=3,23) ve firsatlardan yararlanmada hizli olunmasi ()_(

=3,53) konularinda orta diizeyde bir algmin var olduguna ulasilmstr.

Orgiit kiiltiiriine genel anlamda bakildiginda boyutlar arasnda en diisikk aritmetik
ortalamaya ()_(=2,32), hiyerarsi egiliminden “sosyal esitsizlige yol acacak sekilde statiiler
arasimda onemli farkliliklar vardir” ifadesi sahiptir. Diger yandan orgit kiltird ile ilgili

algilamalarn en yiiksek seviyede gerceklestigi ifade 3,53 aritmetik ortalama ile gelisme
kiiltiirtine ait olan “firsatlardan yararlanmada g¢abuk davramlmaktadir” ifadesi olmustur.
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2.4.3. Personel Giiclendirme Algisia Ait Bulgular
Personel giiclendirmenin bir boyutu olan davranigsal giiclendirme ile ilgili katilimcilarin
algilarm1 6lgmek amaciyla frekans, ylizde, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

analiz edilmis ve Tablo 2.9°da gosterilmistir.



Tablo 2.9 Davramssal Giiclendirme Algisia Ait Bulgular
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ifadeler Dagilm 1 2 3 4 5 X s.s.
L f 52 44 68 92 )
Giiglendirme 1 % 17.3 147 27 w07 17 8 1314
Giiglendirme 2 f 27 52 83 87 S 3,276 1,196
% 9,0 173 277 290 170
Giiglendirme 3 f 3 48 70 % S 3,266 1,249
% 117 16,0 23 320 170
Giiglendirme 4 f 18 39 il % 60 3,470 1,128
glendirme % 6,0 130 200 320 200 ! !
Giiglendirme 5 f 62 4 7 7 4 2,963 1,334
¢endirme % 20,7 15,0 253 253 137 ! !
Gii¢lendirme 6 f 37 > % 3 38 3,070 1,192
% 123 180 27 243 127
Giiglendirme 7 f >8 39 8 Ul 42 3,020 1,313
gienditme % 193 130 280 257 140 ’ ’
f 44 55 73 85 43
iclendi 3,093 1,274
Giglendirme 8 % 147 183 243 283 143 ! !
L f 46 49 81 76 48
Gii¢lendirme 9 % 153 163 270 753 160 3,103 1,290
Giiglendirme 10 f ! 24 8 115 76 3,763 ,995
% 23 8,0 260 383 253
Giiglendirme 11 f 26 65 69 8 62 3,283 1,254
% 8,7 217 230 260 207
Giiglendirme 12 f >4 %0 81 61 >4 3,036 1,347
gendirme % 180 16,7 270 203 180 ! !
L f 66 44 80 67 23
Giiglendirme 13 % 220 147 26.7 223 143 2,923 1,350
L f 39 43 73 88 57
Giiglendirme 14 % 130 143 243 293 190 3,270 1,284
L f 27 49 86 102 36
Giiglendirme 15 % 90 163 287 340 120 3,236 1,136
Giiglendirme 16 f 10 29 ° 7 108 3,813 1,126
glendirme % 33 9,7 253 257 360 ’ !
Gii¢lendirme 17 f 25 39 76 i 89 3,533 1,267
% 83 130 253 237 297
Giiglendirme 18 f 15 43 82 % 62 3,496 1,119
% 50 143 213 327 207
Giiclendirme 19 f % 42 & & 4 3,230 1,214
gendime % 117 140 297 290 157 ’ !
Giiglendirme 20 f 34 45 B & 4 3,186 1,187
% 113 150 310 290 137
Giiglendirme 21 f o 61 > 2 15 2,490 1,296
% 23 203 183 240 50
Giiglendirme 22 f 43 42 098 S 3,230 1,292
% 143 140 233 310 173
f 69 53 78 70 30
Giiclendirme 23 2,796 1,301
gendirme % 230 177 260 233 100
Giiclendirme 24 f 81 69 8 4 A 2,520 1,230
genditie % 27.0 230 280 150 70 ’ !
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f 46 66 71 79 38

Gii¢lendirme 25 2,990 1,268
% 15,3 22,0 23,7 26,3 12,7
f 38 31 73 83 75

Gii¢lendirme 26 3,420 1,309
% 12,7 10,3 24,3 21,7 25,0
f 33 41 60 99 67

Giiglendirme 27 3,420 1,276
% 11,0 13,7 20,0 33,0 22,3

Davranigsal giiglendirme 6lcegi (1) hi¢ katilmiyorum ile (5) tamamen katiliyorum seklinde
smiflandirilmistir ve 27 ifadeden olusmaktadir. Bu ifadelerden en yiiksek algilama diizeyine

sahip olan ifade “is ile ilgili olarak ihtiya¢ duydugum tiim fiziksel kaynaklarin (arag, gereg¢ vb.)

temin edilmesinde 6zen gosterilir” ifadesidir ()_(23,81). Katilimeilarm %3,3’1 hi¢ katilmiyorum
yanit1 vermisken, %36’s1 tamamen katiliyorum yanitini vermistir. Bunu takiben ise 3,76
aritmetik ortalama ile “ydneticim isle ilgili olarak karsilastigim problemlerin ¢éziimiinde destek
verir” ifadesi yer almaktadir. Bu ifadeye katilimcilardan %2,3 hi¢ katilmadigini, %26’s1 orta
diizeyde katildigini, %38,3’1 ¢ok katildigmni, %25,3’ii de tamamen katildigmni belirtmistir.

3

Algilama diizeyinin yiiksek oldugu (§=3,53) diger bir ifade ise, “yOneticim, istedigim anda
kendisiyle iletisime ge¢me imkanmi saglar” ifadesidir. Bu ifadeye katilimcilar %8,3 hig
katilmadigini, %29,7°si de tamamen katildigmni belirtmistir. ifadelere dikkat edildiginde
yoneticilerin tutum ve davraniglarinin ¢alisanlarin istek ve arzulari ile Ortiistiigli ve ayrica
calisanlara destek ve giiven verdigi sOylenebilir.

Calisanlarm en diisiik seviyede katiim gostermis olduklari ifade, “yOneticim isimle ilgili
olarak anlaml hedefler belirlememde yardimci olur” ifadesidir. Bu ifadeye katilimcililarin
%32,3’1 hi¢ katilmiyorum olarak yanitlarken, sadece %5°i tamamen katiliyorum yanitini
vermistir. ifadenin aritmetik ortalamasi ise 2,49 olarak hesaplanmustir. ifadenin yonetime
katilma teknikleri ile iligkili oldugu ayrica calisanlarin motivasyon durumlarini etkiledigi
distiniildiigiinde, arastrma yapilan otel isletmelerinin bu husus {izerinde kendilerini
gelistirmeleri gerektigi soylenebilir. Katilim diizeyinin diisiik oldugu diger bir ifade ise 2,52
ortalama ile “isle ilgili olarak gergeklestirilen basarilarin kutlanmasina yonelik aktivitelere 6zen
gosterilir” ifadesidir. Katilimcilar, %27 hi¢ katilmiyorum, %23 az katiliyorum, %28 orta
diizeyde katiliyorum, %15 c¢ok katiliyorum ve %7 tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

Hesaplanan aritmetik ortalama ve ylizde sonuglarma gore de yOneticilerin bu konu ile ilgili

calisanlarin istek ve beklentilerini karsillayamadigi goriilmektedir.

2.4.5. Isten Aynlma Niyeti Algisina Ait Bulgular
Tablo 2.10°de isten ayrilma niyeti algisina dair frekans, yiizde, aritmetik ortalama ve standart
sapma degerleri yer almaktadir.
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Tablo 2.10 Isten Ayrilma Niyeti Algisma Ait Bulgular

ifadeler Dagilm 1 2 3 4 5 X S.S.
. o 108 63 57 37 35
Isten Ayrilma Niyeti 1 % 36.0 210 190 123 177 2,4267 1,38480
. L f 153 60 33 35 19
Isten Ayrilma Niyeti 2 % 510 200 110 17 63 2,0233 1,28905
. f 211 35 20 27 11
Isten Ayrilma Niyeti 3 % =03 117 ¥ =7 37 1,6267 1,12762

Tablo 2.10 incelendiginde katihimcilarm %17,7°s1 imkanlar el verdiginde isinden ayrilmak
istedigi, %6,3’1 son zamanlarda islerinden ayrilmay: daha sik diistindiiklerini ve %3,7’sinin
aktif olarak i aradig tespit edilmistir.

2.5. Arastirma Hipotezlerine Iliskin Bulgular
Arastrmanim hipotezlerini test etmek amaciyla korelasyon ve ¢oklu regresyon analizleri

yapimistir.

2.5.1. Degiskenlerin iliskisini Belidemek I¢in Uygulanan Korelasyon Analizi

Iki degisken arasmdaki iligkinin diizeyini belirlemek amaciyla korelasyon analizi
yapimaktadir. Analizin sonucunda korelasyon katsayist (r) -1 ile +1 arasinda degerler
almaktadr. Katsaymm +1 olmas1 mikemmel pozitif iligkiyi ifade etmekte, -1 olmasi ise
milkkemmel negatif iliskiyi gostermektedir. Diger bir ifade ile katsaymin +1 olmasi,
degiskenlerden biri artarken diger degiskenin de arttigini, -1 olmasi ise degiskenlerden biri
artarken digerinin azaldigini ifade etmektedir. Katsaymin sifir olmas1 ise degigskenler arasinda

bir iligkinin bulunmadigi anlamina gelmektedir (Nakip, 2008: 245).

Tablo 2.11 Orgiit Kiiltiirii, Personel Giiclendirme ve Isten Aynlma Niyeti iliskilerine Ait

Korelasyon Analizi

X  ss. 1 2 3 4 5 6 7 8
1.Kuralcilik 2,717 ,9838 1
2.Hiyerarsi 2,728 8932 401 1
3.Klan 3075 10840 -068  -,257 1
4.Girisimcilik 3008 10149 -017  -167 482 1
5.Aqiklik 3103 8863 -131  -,288 534 464 1
6. Gelisim 3553 ,8498 119 -,001 203 332" 257 1
7.P.Giiclendirme 3185 ,6666 190  -164 380 5007 3907 378 1
8.1 A. Niyeti 2025 10724 -044 260 -244  -2147 -2037  -2217  -3727 1

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Elde edilen sonuglara gore ortalamalar karsilastirildiginda en yiiksek ortalamanin (3,553) orgiit
kiiltiirii 8lceginden gelisim boyutunun oldugu goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii boyutlar1 igerisinde
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en diigiik ortalama ise (2,717) kuralcilik boyutuna aittir. Daha sonra siras1 ile 3,185 ortalama ile
personel giiclendirme 6lgegi ve 2,025 ortalama ile isten ayrilma niyeti 6lgegi yer almaktadir.
Genel olarak katilimcilarin puanlarmm 3 olmasi karasizlik durumlar: ile iliskilendirilebilir.
Degiskenler arasindaki korelasyonlara bakildiginda hiyerarsi boyutu ile kuralcilik boyutu
arasinda pozitif yonlii bir ilisgkinin oldugu ve bu iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugu (r=
0,401), klan boyutun hem kuralcilik (r=-0,68) hem hiyerarsi boyutu (r=-0,257) ile ters bir
iliskiye sahip oldugu ancak hiyerarsi boyutu ile istatistiksel agidan anlamli oldugu
goriilmektedir. Benzer sekilde girisimcilik boyutu da kuralcilik boyutu (r=-0,017) ile negatif bir
iligkiye sahiptir. Girisimcilik boyutunun hiyerarsi boyutu (r=-0,167) ile arasinda negatif yonlii
bir iliski olup istatistiksel agidan anlamhdir. Girisimcilik boyutu, klan boyutu ile arasinda ise
pozitif ve istatistiksel acidan anlamli bulunmustur. A¢iklik boyutuna bakildiginda kuralcilik
boyutu ve hiyerarsi boyutu ile negatif fakat istatistiksel agidan anlamli bir iliskinin var oldugu,
klan ve girisimcilik boyutlar1 arasinda ise istatistiksel agidan anlaml1 ve pozitif yonlii bir iligki
tespit edilmistir. Gelisim boyutu ele alindiginda hiyerarsi boyutu (r=-0,091) ile negatif bir
iligkiye sahip oldugu goriilmektedir. Kuralcilik (r=0,119), klan (r=0,203), girisimcilik (r=0,332)
ve aciklik boyutlar1 (r=0,257) ile istatistiksel agidan anlaml ve pozitif bir iliskinin varhg: s6z
konusudur. Personel giliglendirmeye bakildiginda ise, hiyerarsi boyutu (r=-0,164) ile negatif
anlamh iligki, kuralcilik (r=0,190), klan (r=0,380), girisimcilik (r=0,500), agiklik (r=0,390) ve
gelisim boyutlar1 (r=0,378) ile pozitif anlamli iliski bulunmaktadir. Isten ayrilma niyeti ile olan
iliskiler incelendiginde hiyerarsi boyutu (r=0,260) ile pozitif yonlii ve istatistiksel agidan
anlaml bir iliski vardir. Kuralcilik (r=-0,044), klan (r=-0,244), girisimcilik (r=-0,214), a¢iklik
(r=-0,203), gelisim (r=-0,221) ve personel giiclendirme (r=-0,372) ile arasinda negatif yonlii
istatistiksel acidan anlamli bir iliski s6z konusudur.

2.5.2. Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Personel Giiclendirme Algisma iliskin Regresyon Analizi
Tablo 2.12 bagimli degisken olan personel giiglendirmenin bagimsiz degiskenler olan
kuralcilik, hiyerarsi, klan, girisimcilik, agiklik ve gelisim kiiltiirleri arasindaki iliskiyi
aciklamaktadr.
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Tablo 2.12 Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Personel Giiclendirme Arasindaki Iliskiye Yonelik
Regresyon Analizi

Model Personel Giiglendirme
B Standart Hata B t p
Sabit 1,360 ,209 - 6,511 ,000
Kuralcilik 171 ,035 ,252 4,948 ,000
Hiyerarsi -,098 ,039 -,131 -2,491 ,013
Klan ,064 ,035 ,104 1,799 ,073
Girigimcilik ,202 ,037 ,308 5,493 ,000
Agiklik ,107 ,044 ,142 2,452 ,015
Geligim ,139 ,039 177 3,555 ,000
R=0,620 R?=,385 W a?sl(‘)rr?;"ljw F=30522  p=0000

Sonuglara gore, personel giiclendirme ile kuralcilik, hiyerarsi, girisimcilik, agiklik, gelisim
kiiltiirti arasindaki ¢oklu regresyon modelinin anlamli oldugu (F=30,522; p<0,000) ve belirlilik
katsayisma (R*=0,385) gore personel giiclendirmenin %38,5’inin bagmmsiz degiskenler
tarafindan agiklanabildigi tespit edilmistir. Orgiit kiiltiirii tipleri incelendiginde ise, kuralcilik,
girisimcilik, agiklik ve gelisim boyutlarmin personel giiclendirme ile dogru, hiyerarsi boyutu ile
ters yonlii bir iliskiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bulgular neticesinde Hj (hiyerarsi
kiiltliriiniin personel gliclendirme iizerinde negatif bir etkisi vardir), He (girisimcilik kiiltiiriiniin
personel giiclendirme {izerinde pozitif etkisi vardir), H7 (agiklk kiiltiiriiniin personel
gliclendirme Tlizerinde pozitif etkisi vardir), Hg (gelisim kiiltiiriinlin personel gii¢lendirme
tizerinde pozitif etkisi vardir) hipotezleri kabul edilirken, Hy (kuralcilik kiiltiiriiniin personel
gliclendirme iizerinde negatif etkisi vardir) hipotezi reddedilmistir. Kuralcilik boyutu ile
personel giiclendirme arasindaki iliskinin dogru yonlii ¢tkmasmin sebebi olarak kuralciligin
hiyerarsi kadar kat1 olmamas1 ve kurallarin isletme icerisinde bir diizen ve giiven saglamasi
olarak disiiniilebilir. Ayrica bu diizen ve yoneticilere giivenin ¢alisanlarin adalet algilarinda
onemli bir rol oynadig1 da sdylenebilir. Klan kiiltiirii ile personel giiclendirme arasinda ise

herhangi bir iliskinin bulunmadig: tespit edimistir.

2.5.3. Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Isten Aynlma Niyetine Iliskin Coklu Regresyon Analizi
Tablo 2.13’de orgiit kiiltiirii tiplerinin isten ayrilma niyeti ile iliskisini ortaya koymaya yonelik

yapilan ¢oklu regresyon analizinin sonuglarina yer verilmistir.
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Tablo 2.13 Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Isten Aynlma Niyeti Arasindaki iliskiye Yonelik
Coklu Regresyon Analizi

Isten Ayriima Niyeti

Model
B Standart Hata B t p
Sabit 2,830 ,395 - 7,164 ,000
Kuralcilik -,157 ,065 -,144 -2,409 ,017
Hiyerarsi 311 ,074 ,259 4193 ,000
Klan -,118 ,067 -,119 -1,759 ,080
Girigimcilik -,066 ,070 -,063 -,952 ,342
Acikhk -,026 ,082 -,022 -,320 ,749
Geligim -,164 ,074 -,130 -2,221 ,027
R=,336 R?=149 Durbin- F=8560  p=000

Watson=1,783

Tablo 2.13’ye gore, orgiit kiiltiirii tipleri ve isten ayrilma niyeti algismi dlgmek i¢in yapilan
¢oklu regresyon modelinin, isten ayrilma niyetinin yaklasik %]14’{int, 0,001 anlamlilik
diizeyinde agikladig1 tespit edilmistir (R=0,386/ R®=0,149). Baska deyisle isten ayrilma
niyetinin %14 oraninda kuralcilik, hiyerarsi ve gelisim boyutlar1 tarafindan sekillendigi
soylenebilmektedir. Kuralcihk boyutu ve gelisim boyutu ile isten ayrilma niyeti arasinda
negatif yonli bir iliski bulunmaktadir. Bu baglamda Hy hipotezi reddedilirken, Hi» hipotezi
kabul edilmistir. Klan boyutu, girisimcilik boyutu, agikhk boyutu ve isten ayrilma niyeti
arasinda ise anlamh bir iligki bulunamamistir. Dolayisiyla Hg, Hio Hii hipotezleri
reddedilmistir. Ac¢iklayicihk agisindan ele alindiginda ise hiyerarsi boyutu en agiklayici
degisken olarak hesaplanmistir.

2.5.4. Personel Giiclendirme ve Isten Aynlma Niyeti Algisina iliskin Regresyon Analizi
Tablo 2.14 Personel Giiclendirme ve Isten Aynlma Niyeti Algisma Iliskin Regresyon

Analizi
Isten Ayrilma Niyeti
Model Standart
B Hata B t P
Sabit 3,931 ,282 13,961 ,000
P. Gii¢lendirme -,598 ,087 -372 -6,913 ,000
R=,372 R?=,138 Durbin- F=47,795 p=,000

Watson=1,523

Elde edilen sonuglara gore, personel giiglendirme iligkisi ile isten ayrilma niyeti algisin1 ortaya
koyan regresyon analizinde, isten ayrilma niyetinin yaklasik olarak %13’{inti 0,001 anlamlilik
diizeyinde a¢iklamaktadr (R=0,372/ R?=0,138). is yerinde rollerin belirlenmesi, kontrollerin
azaltilarak katilimin artrilmasi, odiillendirme sistemi ile kaynak ve bilgi dagilimmin

uygunlugu, isten ayridma niyetinin olusmasinin azaltilabilmesi igin uygulanabilecek
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giiclendirme uygulamalar1 arasindadir (Ar1 ve Bal, 2008: 145). Bu uygulamalarin bireyde ise
baglilik duygusunun artmasma ve dolayisiyla is tatminin yiikksek olmasina neden olmaktadir.

Bunlardan yola ¢ikilarak olusturulan Hizhipotezi ise sonuglara gore kabul edimistir.

Tablo: 2.15. Arastirma Hipotezlerinin Sonuglan

Hipotezler

Sonug

Aciklama

H;. Hiyerarsi kiiltiiriiniin
personel giiclendirme
iizerindeki negatif etkisi vardir.

Kabul

H,. Kuralcihk kiiltiiriiniin
personel giiclendirme
izerindeki negatif etkisi vardir.

Red

Kuraleilik kiiltiiriiniin gii¢clendirme
iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunun
tespit edilmesi {izerine hipotez
reddedilmistir.

Hs. Hiyerarsi kiiltiiriiniin isten
ayrilma niyeti lizerinde pozitif
etkisi vardir.

Kabul

H,: Kuraleilik kiiltiiriiniin igten
ayrilma niyeti lizerinde pozitif
etkisi vardur.

Red

Kuralcilik kiiltiiriiniin isten ayrilma niyeti
izerinde negatif bir etkiye sahip oldugu
tespit edilmesi tizerine hipotez
reddedilmistir.

Hs: Klan kiiltiiriiniin personel
giiclendirme {izerinde pozitif
etkisi vardur.

Red

Klan kiiltiiriiniin anlams1z ¢ikmasi1
nedeniyle hipotez reddedilmistir.

Hs: Girisimcilik kiiltiiriniin
personel giiglendirme {izerine
pozitif etkisi vardr.

Kabul

Hy7: Aciklik kiiltiiriiniin personel
giiclendirme {izerinde pozitif
etkisi vardur.

Kabul

Hg: Gelisim kiiltiiriiniin
personel giiglendirme tizerinde
pozitif etkisi vardir.

Kabul

Ho: Klan kiiltiiriiniin isten
ayrilma niyeti lizerinde negatif
etkisi vardur.

Red

Klan kiiltiiriiniin anlamsiz ¢ikmasi
nedeniyle hipotez reddedilmistir.

Hio: Girigsimeilik kiiltiiriiniin
isten ayrilma niyeti lizerinde
negatif etkisi vardr.

Red

Girigimcilik kiiltiiriiniin anlamsiz ¢ikmasi1
nedeniyle hipotez reddedilmistir.

Hi1: Agikhk kiiltiiriiniin igten
ayrilma niyeti lizerinde negatif
etkisi vardur.

Red

Aciklik kiiltiiriiniin anlamsiz ¢ikmasi1
nedeniyle hipotez reddedilmistir.

Hiz: Geligim kiiltiiriiniin igten
ayrilma niyeti lizerinde negatif
etkisi vardr.

Kabul

Hi3: Personel gii¢lendirmenin
isten ayrilma niyeti iizerinde
negatif etkisi vardir.

Kabul
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SONUC

Orgiitler her gecen giin kendi varlklarmi devam ettirmeye ve genisletmeye
calymaktadir. Elde edilen maddi varliklarin ise bu siirdiiriilebilirligi saglamada tek bagina
yetersiz kaldig1 ifade edilebilir. Maddi varliklara ek olarak orgiitlerin gesitli kaynak ve
uygulamalara da yer vermesi gerekmektedir. Bu durumda ortaya ¢ikabilecek en Onemli
kaynagin orgiit kiiltirii oldugu soylenebilir. Toplumlar, olustuklar1 andan itibaren bilgi ve
belirli yontemler araciligiyla kiiltiirii olusturmaktadw. Bu Ogrenme ve iiretme siirecinde
yasanan teknolojik ilerlemeler ve gelisen iletisim aglar1 araciligiyla da Orgiit yonetimine
katilim, yenilik, motivasyon ve yaraticiik gibi kavramlar kazandirilmistir. Dolayisiyla
yonetim yapilarinda bulunan hiyerarsik ve geleneksel yap1 zamanla yerini farkli yonetim
yaklagimlarma birakmistr. Boyle gelismelerin yasanmasi ise birey faktoriinii daha da 6nemli

hale getirerek personel giiclendirme kavrammin da olusmasina olanak tanmustir.

Bu tez ¢calismasinda Danisman ve Ozgen’in (2003) tanimlanus oldugu orgiit kiiltiirii
tipleri ele almarak bes yildizli otel isletmelerinde hangi orgiit kiiltiirii tiplerinin personel
gliclendirme uygulamalarina imkan tanidigi ve bu siirecin bireyin isten ayrilma niyetinin

olusmasmi ne yonde etkiledigi arastrilmustir.

Aragtrma sonuglari, en yiksek algmm gelisim kiiltirii boyutuna ait oldugunu
gostermektedir. Giiglii bir kiiltiiriin var oldugu orgiitler, calisanlarmin egitim ve gelisimlerine
Oonem vermekte ve onlarin kariyer yollarmi belirlemesine yardimci olmaktadir. Ek olarak,
performansa bagh 6diil sistemleri gelistirilerek bireyin degerinin ve uzun siireli etkinliginin
artirilmas1 saglanmaktadir (Gormen, 2012: 52). Boyle bir kiiltliriin goriildiigii orgiitlerde
yazili kurallar belirgin olmasa dahi grup iiyeleri ayniamaca dogru ilerleme egilimine sahiptir.
Bireylerin kiiltiirel normlar1 ihlal etmesi durumunda ise bazi drgiitlerde kisi cezalandirilarak
daha farkl bir pozisyona ya da bagka bir subeye gonderilmektedir. Bu durum ise bireyin
kariyer ilerlemesi<nin yavaslamasi anlamma gelmektedir (Luthans, 2010: 78). Mallak vd.
(2003: 34) de giiclii bir kiiltliriin, bireylerin isten ayrilma niyetlerinin olugsmasmm Oniine
gecilmesi a¢ismdan onemli oldugunu vurgulamaktadir. Ote yandan en diisik algmmn
kuralcilik kiiltiirii boyutuna ait oldugu tespit edilmistir. Bireyin belirsizliklere kars1 tutumu az
oldugunda girisimci olma, bilgiyi yorumlayabilme ve iletebilme gibi 6zelliklere sahip
olmaktadwr. Ayrica birey, uygun ve esnek davranislarda bulunmaktan kagimmamaktadir
(Hofstede, 1980: 51). Katiimcilarin en diisiik algisinin kuralcilik boyutu olmasi, turizm

sektoriiniin mevsimsellik gostermesine, uzun c¢aliyma saatlerine sahip olmasina, is devir
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oraninin yiiksek olmasina ve yonetsel sorunlarin (Yanardag ve Avci 2012) var olmasina
ragmen, giiniimiizde bireye verilen 6nemin daha fazla arttigini distindirmektedir. Bu
baglamda, orgiitsel yapida sadece kurallara degil, isgdreni ilgilendiren uygulamalara da
yonelinmesi gerektigi sOylenebilir. Yapilan analizler sonucunda ise kuralcilik, girisimcilik,
aciklik ve gelisim boyutlarinin personel giliclendirme ile dogru, hiyerarsi boyutu ile ters yonli
ve anlamh bir iliskiye sahip oldugu tespit edilmistir. Klan kiiltlirliniin anlamsiz ¢ikmasi

nedeniyle de personel giiglendirme ile aralarmda bir iligkinin var olmadig1 elde edilmistir.

Personel giiclendirme uygulamalarmin gergeklestirilmesinin yolu orgiit kiiltiiriiniin
giiclii olmasma baghdr. Giglii bir kiiltliriin olusturulmas1 ve giliglendirme uygulamalarmin
gerceklestirilmesi ise iggdoren ve yonetici arasinda karsilikli bir glivenin varhgmna gore
sekillenebilmektedir. Giiclendirme uygulamalari, yonetime katilim, i¢sel motivasyon, i ile
ilgili kendi kendine karar verme hakki, acik bir iletisim ortami, sorumluluk verme, yeterlilik
ve yeteneklerini gelistirme imkani sunmaktadir. Bu uygulamalarin gergeklestirilebilmesinde
orgiitte hakim olan kiiltiir tipi olduk¢ca 6nemli bir rol oynamaktadir. Diger taraftan, orgiitte
saglanan kiiltiir ve giiclendirme uygulamalarinin ¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerinin
olusmasinin Oniine gecerek orgiitsel baghliklarma da olumlu yonde etki etmektedir. Emek
yogun 6zelligine sahip turizm sektoriinde, isten ayrilma niyetinin davranisa doniistiigli andan
itbaren o Orgiit igin olumsuz birgok ¢iktiya neden olmaktadir. Bu olumsuzluklar arasinda
ozellikle calisanmn sahip oldugu bilginin kaybedilmesi ve bu bilginin ¢alisan tarafindan baska
bir isletmeye gotiiriilmesi 6nemli bir kayiptir. Ayrica yeni bir bireyin ise alim masraflari, isi
ogretirken kaybedilen zaman, 6grenme ve adaptasyon siirecinde c¢alisanin sahip oldugu
potansiyeli kullanamayarak karsiiginda alman diisik verimlilik gibi sorunlar ile de
kargilagilmaktadir. Turizm sektoriinde es zamanl bir tikketimin olmasi ise yasanan her

olumsuzlugun miisteri memnuniyetine yansimasma neden olacaktir.

Aragtrma problemi g¢ergevesinde, Orgiit kiiltiirii boyutlarmin personel giiclendirme
uygulamalar1 ilizerinde olumsuz etkilerinin olup olmadigi ve isten ayrilma niyetini nasil
etkiledigine dair belirlenen sorular olusturulmustur. Yapilan testler sonucunda hiyerarsi
kiiltliriiniin personel giiclendirme uygulamalarmi negatif yonde etkiledigi elde edilmis ve Hj
hipotezi kabul edilmistir. Elde edilen bu sonug, yapilan calismalar ile de benzerlik
gostermektedir (Quinn ve Spreitzer, 1997; Yildirim ve Karabey, 2016; Yicel ve Kogak,
2015). Kuraleilik kiiltiiriiniin de personel gliclendirme uygulamalarmm gergeklestirilmesinde
negatif yonde bir etkiye sahip olacagi diisiiniilmesine ragmen yapilan analizler sonucunda H;

hipotezi reddedilmistir. Boyle bir sonugla karsilagilmasmin sebebi, Tiirk toplumunda gii¢
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mesafesinin ve belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek olmasi (Hofstede, 1980: 45-51) ve
islerin daha diizenli yiiriitiilebileceginin diisiiniilityor olmasindan kaynakli olabilecegi tahmin
edilmektedir. Ote yandan hiyerarsi ve kuralcihik kiiltiiriiniin isten ayrilma niyeti {izerinde de
pozitif bir etkiye sahip olacagi diistiniilmiistiir. Aragtirma sonuglari, hiyerarsi kiiltiiriinlin isten
ayrilma niyeti iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu ancak kuralcilik kiiltiiriinlin isten
ayrilma niyeti iizerinde negatif yonde bir etkiye sahip oldugunu gostermistir. Bu baglamda Hs
hipotezi kabul edilirken, Hs hipotezi reddedilmistir. Literatiirde yapilan ¢alismalarin sonuglari
incelendiginde ise hiyerarsi kiiltiiriiniin isten ayrilma niyetini artrdigi sonucuna ulagilmistir
(Park ve Kim, 2009; Celen vd., 2015). Ancak Carmeli (2005), orgiit kiiltiiriiniin giiven,
iletisim, toplumsal kaynasma ve isi sorgulama boyutlarmin isten ayrilma niyeti lizerinde
etkisini irdeledigi ¢alismasinda bu boyutlarin isten ayrilma niyeti ile herhangi bir iligkisinin
var olmadig1 sonucuna ulagsmistir. Bubaglamda hiyerarsi kiiltiirtinde goriilen bigimsel iletisim
kanallarmm yukaridan asagiya olmasi1 ya da kati kurallarin arasinda rollerin sorgulanmasinin
pek de miimkiin olmamasina ragmen, isten ayrilma niyeti ile herhangi bir iligkinin ortaya
konamamasinda ¢alismanin bazi smirliliklar kapsaminda yapildigt hususunu géz Oniine
getirmektedir. Klan kiltiiriiniin takim ¢alismasi, kararlara katilimin saglanmasi ve grup
tiyelerinin bubirlerini aileden gormesi gibi 6zelliklere sahip olmasindan dolayr personel
giiclendirme uygulamalar1 lizerinde pozitif bir etkiye sahip olabilecegi ve dolayisiyla isten
ayrilma niyetini lizerinde de negatif bir etkiye sahip olacagi varsaymm ile Hs ve Hg hipotezleri
kurulmustur. Ancak analiz sonucuna gore klan kiiltiiriiniin personel giliclendirme ve isten
ayrilma niyeti arasinda herhangi bir iliskinin tespiti yapilamamustir. Ote yandan girisimcilik,
aciklik ve gelisim kiiltiirlerinin niteliklerinin personel giliclendirme uygulamalarini kapsadigi
diisiincesi ile personel giiclendirme tlizerinde pozitif yonlii bir etkisinin olacagi ve dolayisi ile
isten ayrilma niyetini de negatif yonde etkileyecegi varsayimi ile hipotezler test edilmis ve Hg,
H7z, Hs, Hi2, Hiz hipotezleri kabul edilmistir. Ancak girisimcilik ve ac¢iklik boyutlarinin
anlamsiz ¢ikmasit sonucu Hip Ve Hij hipotezleri reddedimistir.

Aragtrma sonucunda elde edilen diger bir sonug ise, katilimcilarin ortalama beste
birinin isten ayrilma niyetinin oldugu tespit edilmistir. Tiirkiye kosullar1 dikkate alindiginda
15 yas ve iizeri bireylerde issiz sayis1 bir yil i¢inde 330 bin kisi artms ve toplamda 3 milyon
225 bin kisiye ulagsmigtir. Tuik (Agustos, 2017) verileri incelendiginde, issizlik oranmin
%10,2 diizeyinde oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle 15-24 yas arasi issizlik oraninin
yikselerek %19,8’e, 15-64 yas aras1 bireylerde ise %10,4 oranma ulastig1 tespit edilmistir.
Dolayisiyla bireylerin bir kismmin is kosullar1 nedeniyle islerini kaybetmemek adina

isletmelerin tanidiklar: firsatlar1 gdzardi etmelerine neden olabilecegi diisiiniilebilir. Ayrica
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bireyin aile yapisi, ailevi sorumluluklar, sosyal imkansizliklar ve ikamet ettigi bolgenin is
kollarmma uzaklig1 gibi etkilerin nedenlerinden dolay1 bireyin isten ayrilma niyeti diisiincelerini
etkiledigi diisiinebilir. Ote yandan turizm sektdriiniin sezonluk bir yapiya sahip olmasi, is
devir oraninin yiiksek olmasi ve bireyin beklentilerinin karsilanmamasma ragmen isgbren o
orgiitte kalmaya devam edebilmektedir. Bunun yani sira ¢alisanlarin verdikleri yanitlari
yoneticilerin gormelerinden korkmalari sonucu bu algilarinda gergek his ve duygularm
belirtmemis olduklar1 bir varsayimdrr. Issizligin fazla oldugu iikkemizde bireylerin byle bir

korkuya sahip olmalar1 dogal karsilanabilmektedir.

Bu aragtrma sonucunda kuralcilik kiiltliriiniin personel giliclendirme uygulamalari
lizerinde pozitif etkiye sahip oldugu anlasilmustir. Isletmelerin, kati kurallardan ziyade
kurumsal, esnek caliyma ortamu ile birlikte sistematize bir yap1olusturmalari hem iggdren hem
orgiit acisindan daha olumlu sonucglara neden olacagi sdylenebilir. Orgiit kiiltiiriiniin
degistirilmesinin zorlugundan kagmayarak yoneticilerin 6zellikle emek yogun isletmelerde
gerekli kosullart kiiltiir ile uyumlu hale getirmesi faydali olacaktir. Ayrica oOrgiitler rol ve
sorumluluklar1 belirlemeli, agik bir iletisim ve katilim ortamu saglamalidir. Bununla birlikte
adaletsiz tutumlardan kaginilarak karsilikli bir giiven ortami olusturulmalidr. Sadece 6rgiitiin
ama¢ ve verimliliine odaklanmak yerine bireyin gelisimini destekleyici uygulamalar

gerceklestirmelidir.

Orgiit icerisinde olusan olumsuz tutumlarin isten ayrilma niyetinin olusumunu
beraberinde getirmektedir. Gelecek arastirmalarda isten ayrilma niyetini azaltabilecek olan
giiclendirme uygulamalarinin neler olabilecegi incelenebilir. Ayrica ¢aligma belirli bir sektor
ve kiiltiir tipleri {izerine yogunlasmustr. Orneklemin nitelik ve nicelik olarak farklilastirilmass,
giiclendirmenin her iki boyutuyla ele alinmasi ve dis etkenlerin (likenin ekonomik durumu,
yasanilan bolge ile calisilan bolge arasindaki mesafe ve oOrgiitteki calisma siiresi vb.)
etkilerinin neler olabileceginin incelenmesi Onerilebilir. Ayrica arastirmacilarin davranigsal
gliclendirmenin alt boyutlarinin (yetki devri, is zenginlestirme, ddiillendirme, geri bildirim,
motivasyon, iletisim, katilim ve karar verme yetkisi vb.) calisanlarin ise kars1 tutumlarini nasil
etkilediginin incelenmesi hem oOrgiit hem de isgorenler acisindan faydali olacag

distiniilmek tedir.
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EKLER

EK 1

Saymmn Katihmei; Bu ¢alisma yapilmakta olan bir yiiksek lisans tez ¢alismasinin aragtrma sorularmi
icermektedir. Asagidaki anket genel olarak calistigmiz igletmenin i kiiltliriinii, calisanlarm
giiclendirilme diizeyini ve isten ayrilma niyetini belirlemek {izere hazirlanmistir. Vereceginiz cevaplar
sadece sahsi goriisiiniizii yansitacagl icin, dogru veya yanlis olarak degerlendirilmeyecektir. Kendi
isminizi ya da otelinizin adin1 yazmaniza kesinlikle gerek yoktur. Cevaplarmiz istanbul’daki tiim bes
yildizli otel igletmeleri kapsaminda degerlendirilecektir. Arastrmaya ayrdigmniz zaman ve anketi

cevaplarken gésterdiginiz hassasiyet ve samimiyet i¢in tesekkiir eder, iyi ¢alismalar dileriz.

Berna EREZ Danigman

Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yrd. Dog. Dr. Mustafa YILDIRIM
Yiiksek Lisans Ogrencisi Isletme Fakiiltesi

erezberna@gmail.com Ogretim Uyesi

Demografik Bilgiler
1.Cinsiyet: Kadin ()  Erkek ()

2. Yasimmz: 18-25 () 26-33 () 34-41 () 42-49 () 49 ve lizeri ()
3. Egitim durumunuz: lkdgretim () Ortadgretim () On lisans () Lisans () Lisansiistii ()
4. Geliriniz: 14002000 TL ()  2001- 2600 TL () 2601- 3200 TL () 3201- 3800 TL ()

3801 vetizeri TL ()

5. Bu oteldeki kadro durumunuz? Sezonluk () Daimi ()

6. Oteldeki pozisyonunuz? Isgéren () Sef () Departman Miid. ()

7.Hangi departmanda cahisiyorsunuz? Onbiiro () Yiyecek-Igecek( ) Kat Hizmetleri( ) Muhasebe()
Satis- Pazarlam( ) InsanKaynaklar( ) Diger( ) ............

8. Bu oteldeki caligsma siireniz? 1-2 yil () 3-5 yd ()6-8yd () 9-11 yi () 12 ve fazlasi ()

9. Sektordeki calisma siireniz? 1-2 yil () 3-5yd ()6-8ydl () 9-11 yil () 12 vefazas1 ()
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Liitfen asagidakiifadeleri, su an calismakta oldugunuz oteli
g0z oniine alarak, sag taraftakiseceneklerde cevaplandiriniz...

Katilmiyorum (1), Az Katiliyorum (2), Orta Diizeyde
Katiltyorum (3), Cogunlukla Katiliyorum (4), Tamamen
Katiliyorum (5)

1. Calisanlara hareket alani daraltilmis hissi verecek sekilde
yiriirliikte ¢ok fazla kural vardir.

2. Kurallara uymaya ¢ok fazla 6nem verilir.

3. Kullanilan alet ve makinelerle ilgili son derece standart ve kat1
isletme prosediirleri bulunur.

[E

N

w

N

(&)

4. Her giin ayni1 sey yapiliyormus hissi verecek sekilde ¢cok fazla
rutin ig vardir.

5. Ustler tarafindan verilen emirlere uymak zorunludur.

6. Sosyal esitsizlige yol agacak sekilde statiiler arasmda 6nemli
farkliliklar vardir.

7. Otoriteye saygi son derece dnemlidir.

8. Emir komuta zincirine son derece 6nem verilir.

9. Calisanlar aile ferdi gibi goriiliir.

10. Cahganlarm kisisel sorunlarina ilgi ve alaka gosterilir.

11. Calisanlarm birbirlerine gayri resmi sekilde davranmalarma
miisamaha gosterilir.

12. Cahganlar yoneticileri aile biiytigii gibi goriir.

13. Makul 6lgiide risk yiiklenmede c¢alisanlara inisiyatif tanmir.

14. Bilgi, isletme i¢inde digerleri ile serbestce paylasilabilir.

15. Kisisel haklara saygiya dnem verilir.

16. Calisanlarm kisisel menfaatlerine 6nem verilir.

17. Yeni kosul ve durumlara anmnda cevap verebilecek sekilde
esneklik vardir.

18. Yeni yaklasmm ve fikirler tesvik edilir.

19. Firsatlardan yararlanmada ¢abuk hareket edilir.

20. Kaliteye son derece 6nem verilir.

21. Catiyma ve anlagmazliklarla ilgili agik tartiymaya imkan
tanmuir.

22. Yonetim elestiriye agiktir.

23. Calisanlarin yaptiklart hatalara kars1 tolerans gosterilir.

Rl - [l ekl - ekl - ] -

24. Bagimsiz olarak hareket edebilmeyi saglayacak sekilde
serbestlik hissi verilir.

[

N NN NI NN N NN NN N

W | WW| W | WWW W Wwww w w wWwlwlwlwlwl w|lw w

I N NN R R N R R RN N E R R N E L R

ol ool o1 ool o o |olfolfor oo o1 ool olfoll o | o1l ol




104

Liitfen asagidakiifadeleri, su an calismakta oldugunuz oteli
g0z oniine alarak, sag taraftakiseceneklerde cevaplandiriniz...

Katulmiyorum (1), Az Katiliyorum (2), Orta Diizeyde Katiltyyorum (3),
Cogunlukla Katiltyorum (4), Tamamen Katiliyorum (5)

Birlikte Cahsti@im Yoneticim;

1. Isle ilgili olarak ¢ikan herhangibir sorunda, izin verilmesine gerek
kalmadan (gerekli gérmem halinde) miidahale etmemi ister.

2. Yetki alanlarm igerisinde gergeklestirdigim tiim faaliyetlerde
sorumlulugu bana birakir.

3. Yaptigim islerin kontrol edilme siirecine beni de dahil eder.

4. Kisisel becerilerimi is yapis bigimime yansitmam konusunda firsat verir.

5. Isimle ilgili yeni denemeler yapma konusunda serbestlik ve esneklik
tanir.

6. Isimle ilgili kararlarda katkima basvurur.

il

N N NN DN

7. Miisteriye sundugumuz hizmetlerin kalitesini artirmaya yonelik diigiince
ve fikir gelistirme konusundatesvikeder.

8. Benimle ilgili olarak giiven ve saygmnlik yaratur.

9. Kendime giivenmem konusundabeni cesaretlendirir.

10. Isle ilgili olarak karsilastigim problemlerin ¢dziimiinde destek verir.

11. Yaptigim igle ilgili olarak duygu ve diigiincelerimi agik¢a ortaya koyma
konusunda benicesaretlendirir.
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12. Diisiindiigiimden daha fazlasini yapabilecegim konusunda beni tesvik
eder.

13. Isimi yerine getirirken, “acaba hata yaparmiyim” anlayismdan
uzaklastirici yonde motivasyon saglar.

14. Isletmenin genel hedef ve amaglart hakkinda bilgileri paylasir.

15. Bilgi paylasimi yoluyla giivenilir bir iligki gelistirme gayreti
icerisindedir.

16. Is ile ilgili olarak ihtiya¢ duydugum tiim fiziksel kaynaklar (arag, gerec
vb.) temin edilmesinde 6zen gosterir.

17. Istedigim anda kendisiyle iletisime gecme imkanmi saglar.

18. Kendisiyle olan iletisimde “ani”, “gabuk ve/veya gosterisli bir
yaklasimdan ziyade uzun donemli, sabili ve disiplinli bir yaklagim
izlemeye Ozen gosterir.

19. Birlikte ayni isi yaptigimizi, bize ayrilan biit¢eyi birlikte harcad1gimizi
ve miisterilerimizin hepimizin miisterisi oldugunu sdyleyerek “bir takim
ruhu” icerisinde davranmamiza iliskin tesvik eder.

20.  Yaptigimizm sadece kendi isimiz degil, basarn ve-veya
basarisizligimizin tiim drgiite yansiyacagi bilinciyle hareket etmem yoniinde
benitesvik eder.

21. Isimle ilgili olarak olarak anlamh hedefler belirflememde yardmci olur.

22. Isimizin gerekleriyle ilgili olarak gercken egitim verilir.

N
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23. Kigisel ve/veya is alanlariyla ilgili yeni seyler 6grenmem igin, siirekli
olarak tesvik eder.
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24. Isle ilgili olarak gerceklestirilen basanlarm kutlanmasma ydnelik
aktivitelere dnem verir.

25. Isle ilgili olarak gergeklestirdigim basandan dolay takdir eder.

26. Performansim hakkinda bilgi verir.

27. Kontroliim altindaki iglere iliskin izledigim siireci analiz etmek yoluyla
gelismemi takip eder.
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Liitfen asagidakiifadeleri, su an calismakta oldugunuz oteli
g0z oniine alarak, sag taraftakiseceneklerde cevaplandiriniz...

1 2 3 4 5
Kesinlikle Katllmuyorum (1), Katilmuyorum (2), Kararsizim (3),
Katiliyorum (4), Tamamen Katiliyorum (5)
1.Eger imkdnmm olsaydiisimden ayrilirdm. 112] 3 4 5
2. Son zamanlarda isimden aynlmay1 daha sik diisiinmeye basladm. 1{2] 3 4 5
3. Aktif olarak yeni bir i artyorum. 112 3 4 5
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