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OZET

Gilintimiiz isletmeleri rekabet agisindan maksimum verimlilige
ulasmak istemekte ve bunu gerceklestirmek igin de motivasyon diizeyi
vitksek isgorenlere ihtiyag duymaktadir. Dolayisiyla, isletmelerde
isgoren motivasyonunu belirleyen bir¢ok faktor vardir. Bunlardan biri
de orgtit kiilkirtidiir.

lgili cahsmada bu iki kavram birlikte ele alinmus,  Orgiit
kiiltirtintin motivasyonu belirleme boyutu {izerinde durulmustur. Bu
cercevede, anket yontemi kullanilarak o6zel finans ve Dbankacilik
sektortinde faaliyet gosteren tig farkl kurulug irdelenmistir.

Sonu¢ olarak her {i¢ kurum igin de orgiit kiiltiird tipinin
motivasyon diizeyi lizerinde etkili oldugu kanaatine ulagilmistir. Ancak,
orglit kiiltiirii ve motivasyon diizeyleri agisindan kurumlar arasmda
belirgin bir farka rastlanilmamustir.
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ABSTRACT

In the companies of today, there are lots of factors, which
determine the motivation of the employee. One of them is the
organizational culture.

In this work, these two concepts are studied together; also the
subject of how the organizational culture determines the motivation
level is explained. Thus, using the method of questionnaire, a research
has been made in three different companies, which are in the special
finance and banking sector.

Consequently, it has been understood that the type of the
organizational culture is effective on the level of motivation. On the
other hand, with respect to organizational culture and the level of
motivation we didn’t come across to a significant difference between the
companies.

Key Words: Organizational Culture, Motivation, The Double- S
Model, Banking Sector.

LGIRIS

Guntimiiz isletmelerinin kars: karsiya kaldigi en énemli rekabet

unsurlarindan birisi de verimliliktir. Verimliligin arttimlmasinda
makine-techizat gibi maddi unsurlarin yaninda c¢alisanlarin moral
degerleri de 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu c¢ercevede, g¢alisanlarin
yaptiklari islere motive olabilmeleri, onlarin verimliliklerini de olumlu
yonde etkilemektedir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin verimliligi agisindan
motivasyonlarmmn stirekli yiiksek olmasi orglitlerin istenilen hedeflere
ulagmasim saglamaktadar.

Motivasyon, insan davramslarinda cok etkili bir role sahiptir.
GCinkii motivasyon ihtiyaglarla yakindan ilgilidir. Bireyin duydugu
ihtiyag, onun toplumsal fonksiyonlarini yerine getirmesinde ve hayatin
devam ettirmesinde ¢énemli rol oynar.

Motivasyonu belirleyen fizyolojik, sosyolojik ve psikolojik birgok
faktor bulunmaktadir. Bu gergevede, motivasyonla ilgili olarak insanlar
sosyal acgidan ait olma, kabul gorme gibi faktorler daha fazla
etkilemektedir. Iste bu noktada, kiiltir kavraminin 6nemi ortaya
cikmaktadir.
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Ciinkii orgiit kiiltiirti, ¢ahisanlarin orgiitsel isleyigi anlamalarinda
onlara yardima olan ve ortak deger yargilanmi diizenleyen bir role
sahiptir. Ozellikle, dis cevrede giiclii ve olumlu yénde tanmman bir
orgutun kiiltiirel yapisinin, o Orgiitte c¢ahsanlarin iglerine motive
olabilmeleri agisindan biiyiik 6nemi vardar.

Bu dogrultuda, orgiit kiiltiiriiniin motivasyon ile iligkisi iki farkh
acidan ele alinabilir. Ilki mevcut durumu korumaya yonelik olarak,
calisanlarin iglerine olan ilgisini devam ettirme boyutudur. Bilindigi
tizere, insanlar sosyal ozelliklerinin yaninda, gevresindeki olaylardan
etkilenen psikolojik bir yapiya da sahiptir.  Dolayisiyla, stres, i
doyumsuzlugu, ¢atisma, tatminsizlik, gelecek endigesi, ailesel ve sosyal
bazi problemler c¢ahsanlarm islerine olan ilgisini azaltacak ve
motivasyonlarmi olumsuz yonde etkileyecektir.

Bu durum, daha ¢ok Herzberg’'in motivasyon kurammm hijyen
unsurlanyla agiklanabilir. Bu gercevede, 6rgtit kiiltiirtintin bu olumsuz
faktorleri ortadan kaldirabilecek ya da en az diizeye indirebilecek bazi
fonksiyonlara sahip olmasi motivasyonu koruma ya da arttirma
acisindan iliskinin birinci kismini olusturmaktadir.

fkinci olarak ise, calisma verimliliginin dolayisiyla orgtitiin
karlihgmin artbrilmas1  agisindan  gahsanlarin daha da  tretken
olabilmesi, motivasyon ile saglanabilmekte, bu noktada motivasyon
yonetimi agisindan baz fonksiyonel unsurlar énem kazanmaktadir.
Burada da yine Herzberg’in motivator unsurlan 6n plana ¢ikmaktadir.

Ozellikle, orgiit kiiltiirtiniin - gekillendirdigi insan kaynaklar
yonetimi  fonksiyonlarindan bu noktada yararlanmak miimkiin
olmaktadir. Ucret yonetimi fonksiyonu ile, ¢alisanlart motive edecek
diizeyde iicret artirmmlarma gidilebilir, kariyer yonetimi ile ise
cahisanlarin ulasabilecekleri pozisyonlar belirlenerek motive olmalan
saglanabilir. Bununla birlikte, performans Kkriterleri belirlenerek,
performansin arttiriimasi halinde saglanacak 6diillendirme sistemi ile de
motivasyon gergeklestirilebilir.

Calismanin genel amacar da, orgut kiltGranin orgiit icindeki
calisma iligkilerine yansiyan yonleri itibariyle motivasyon faktérlerine
olan etkisini ele almaktir.
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Bu dogrultuda, isgorenler agisindan orgiit  kiiltiirtiniin
motivasyona olan etkisini belirlemek amaciyla, 6zel finans ve bankacilik
sektoriinde faaliyet gosteren tig farkh kurum tizerinde bir saha galismasi
yapilmustir.

Bu aragtirmada, ilgili kurumlardaki isgorenlerin Cift S modeli
cercevesindeki Orgiit kiltiiri algilamalarimi ve Maslow’un ihtiyaclar
hiyerargisi dikkate alinarak motivasyon diizeyleri tlizerinde etraflica
durulmus ve bu iki kavram arasindaki iliski irdelenmistir.

II. GENEL OLARAK ORGUT KULTURU VE MOTIVASYON
A. Orgiit Kiiltiirii ve Cift S Modeli
1. Orgiit Kiiltiirii Tanimi

Orgﬁt kiiltiirtinti, Peters and Waterman, “Paylasilan degerler
biitiinii”, Moore, “Paylasilan anlamlar biitiinti” olarak tanumlamsglardir.
Deal ve Kennedy ise, bu kavrami, “Bir davranis diizenleyici veya
orglitte yapilan herseyin yapihg bigimi” olarak tanimlayarak, orgiit
kiiltiiriintin  6zlinti degerlerin olusturdugunu belirtmistir. (Robbins,
1994,145)

Schneider’a  gore  orgiitsel  kiltiir,  orglitsel  kurallarn,
uygulamalarin ve prosediirlerin resmi ve gayri resmi olarak
paylasilmasi sonucunda ortaya ¢ikan kabullerdir.(Schneider,1996,7)

Orgiit kiiltiirii ile ilgili diger bir yaygm tamm ise, oOrgiit
kiiltiirtintin bir orgilitte, belli bir grup tarafindan kendisinin gerek
cevreye uyumu, gerekse i¢ biitiinlesme sirasinda 6grendigi, gegerliligi
kanitlanacak derecede olumlu sonug vermis olan ve bu nedenle de yeni
tiyelere programlar algilamanun, diisiinmenin ve hissetmenin dogru
yolu olarak 6gretilen bir takim varsayimlar oldugudur. Bu bakis agisina
gore orgiit kiiltiirii, belirgin liderlik fonksiyonlan ile onlar izleyenlere
Ogretilen davranis bigimidir,

Orgiitiin kiiltiirii, bireyin orgiite girmesinden itibaren olusan bir
sosyallesme stireci iginde 6grenilir. Orgiit ityelerinin zaman gegtikge
biittinlestigi orgiit kiiltiirti, bir tiir mantiksal programlamaya doéniistir.
Bu yolla orgiit iiyelerinin davranislarinda tek diizelik ve dis gevre ile
iliskilerde etkinlik saglanir.
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2. Cift S @rgiit Kiiltiirii Modeli

Bu model, Goffee ve Jones tarafindan gelistirilmigtir. Onlara gore,
orgit kiltiri smiflandirilmasinda iki boyut bulunmaktadir. Bunlar,
“Sosyallesme” ve “Dayanigma”dir. Bu dogrultuda, orgiitler, sosyallesme
ve dayanusma diizeylerine gore, “Topluluksal”, “Kar Amac1 Gliden”,
“Sebekelesmis” ve “Boliimlenmis” olmak ftizere dort kiiltiir tipine
ayrilirlar.

Sosyallesme, Goffee ve Jones’ gore, bir toplulufun ftiyesi olan
bireyin, grubun diger bireylerine karsi arkadas canlis1 olabilirlik
derecesinin oOlgiistidiir. Cogu kez dogal olarak ortaya ¢ikar ve gelisir.
Bireyler, birbirleri i¢in baz jestlerde bulunurlar, ¢linkii bunu karsilik
beklemeksizin ve icten pazarlikhh olmaksizin yapmak isterler. (Goffee ve
Jones, 2002,84)

Sosyallesmenin tam tersine dayanigma, duygulardan ¢ok mantiga
dayanir. Dayanisma merkezli iligkiler, katilimc, taraflarin yararina olan
ortak gorevlerin ve hedeflerin oldugu yap: iginde gergeklesir. Bu
noktada oOrgiit iiyelerinin birbirlerini sevmeleri ya da sevmemeleri
onemli degildir. Ornegin, isci sendikalari, yiiksek derecede
dayanigmanin gorualdiigii topluluklardir.

Sonug¢ olarak, sosyallesme ve dayamisma diizeyleri dikkate
alindiginda, Cift S Modeli gergevesinde S$Sebekelesmis, Boliimlenmis,
Topluluksal ve Kar Amaci Giiden orgiit kiiltiirii tiplerinden bahsetmek
gerekmektedir.

Sebekelesmis Orgiit Kiiltiirii, Goffee ve Jones, bu kiiltiir tipini
yliksek diizeyde saghkli sosyalligi ve nispeten diisiik dayamismay:
vurgulayan kultir olarak tamimlanmaktadir. Bu modele gore,
sebekelesmis Orgiit kiiltiirii, bir dostluk ve nezaket kualtirtidir. Bu
tirdeki kurumsal kiiltiiriin tiyeleri ytiksek diizeyde duyarlilik ornegi
sergilerler, birbirlerine giivenirler. (Goffee ve Jones, 2002,125)

Kar Amaca Giiden Orgiit Kiiltiirii ise, Goffee ve Jones bu kiiltiiri,
sosyallesmenin diisiik ancak dayanmismanin yiiksek oldugu kiiltiir olarak
tamimlamaktadir. Bu tir kiltirlere sahip kurumlarda hedefler
gercevesinde giiclii, hatta siddetli bir fikir birligi, isleri hemen halletme
istegi, kuvvetli ortak amag¢ paylasimi, hedeflere son derece yogun
odaklanma, anlagsmazhklarin  {istesinden gelme ve degisim
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gereksinimini kabullenme agisindan isgorenlerde belirgin bir cesaret ve
gozii peklik vardir.(Goffee ve Jones, 2002,135)

Boliimlenmis Orgﬁt Kiiltiirtinde ise, Bu kiiltiirde hem dayanisma
hem de sosyallesme diistiktiir. 15g6renler arkadas canlisi degildir. Bu
kiiltiire sahip olan kurumlarda isgorenler 6zgiirdiir ve ¢ogunlukla da
tek basmma ¢alismak zorundadir. Bunun hem olumlu hem de olumsuz
yonleri vardir. isg'dren, bir tarafta oOzgiirliik i¢in gereken ortam
bulmakta, diger tarafta da yalmizh@indan kaynaklanan isi ile ilgili
sorunlar yasemaktadir. Yalmizh@mn avantap isgérenin mahremiyet
olgusunu koruyabilmesidir.

Son olarak Topluluksal Orgiit Kiiltiirii ise, Sosyallesmenin ve
dayanmigmanin yliksekligini vurgulayan kiltiir tipidir. Topluluksal
yapidaki kurumsal kiiltiirii olusturan sosyallesme ve dayanigsma 6geleri,
kurumlar1 son derece etkin, calisanlarim ise oldukga tatminkar kilar.
Goffee ve Jones'a gore topluluksal kiiltiir, sebekelesmis ve kar amaa
giiden kuruluslarin bir araya gelmis halidir. Kurulusta, 6ncelikle dostluk
ve baglihk 6rnekleri, sonrasinda ise, performansa yogunlasma ve enerji
kavramlar: s6z konusu olacaktir. Bu kiilttirlerde bireylerin her biri, bir
biitiin olarak algilanir. (Goffee ve Jones, 2002,139)

B. Motivasyon ve Ihtiyaclar Hiyerarsisi
1. Motivasyon Tanimi

Insan1 harekete geciren ve hareketlerini yonlendiren faktorler,
onlarin digilinceleri, umutlan, inanglar, kisaca, arzu, ihtiyag ve
korkularidir. Bunlar, aktif ve giidiileyici kuvvetlerdir. Bu baglamda
davranis, bireylerin arzu, inang, ihtiyac ve de korkularina gore yonetilir.
Bu faktérlerin bir noktada birlesmeleri, insanin psikolojik ¢abalarmi bir
amaca ulagmak i¢in organize eder, dinamizm ve devamlilik kazandarr.
(Werner, 1993,135)

Boylece, motivasyon dedigimiz kavramin etki alami anlagilmis
olur. Ciinkii, motivasyon, latince “Movere” kelimesinden tiiremistir. Bu
kelime, kisaca,"Harekete geciren” anlamindadir. (Adair, 2003,9)
Harekete gegiren gili¢ ise, gtidudir. Ayrica, motivasyonu, bireylerin
bilerli bir amact gergeklestirmek tizere kendi arzu ve istekleri ile
davranmasi seklinde tanimlamak da mimkiandiir.(Steers ve Porter,
1995,5) Dolayisiyla, motivasyon giidii kavramindan farkli olarak
davramnis stirecini de kapsayan daha genis bir anlam igermektedir.
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Taylor'a gore insan, Oncelikle paraya énem veren ve paranin
glciiyle isteklendirilen bir varliktir. Bilimsel yonetim anlayis:
cercevesinde Taylor, isin en iyi sekilde ve hizh bir bicimde yapilabilmesi
icin iggorenin ozendirilmesi gerektigini ifade etmektedir. Bunun da,
belirli tiretim miktarma ulasan kimselere normal ticretler disinda prim
ve ikramiyeler verilerek gerceklestirilebilecegini savunmaktadir. (Eren,
2003 ,15)

Daha sonralarn ise, Hawthorne deneylerini uygulayan Elton Mayo
ve arkadaglart Taylor'un ilkelerini test etmek wve dogrulugunu
onaylamak igin qktiklar1 yolda farkli ve beklenmedik sonuclarla
kargilaghlar. Bu farkina varisi, Roethlisberger, beseri bir konuyu beseri
olmayan verilerle agiklamaya ¢alismak, seklinde ifade etmektedir.

Sonug olarak, Hawthorne calismalar ve McGregor'un analitik
yaklagimu, onceligi Taylor'un para ile isteklendirilen calisanlarma degil,
kendini gerceklestirme yolunda caba sarfeden ve gevresiyle etkilesim
halinde olan calisanlara vermektedir.(Torrington ve
Weightman,1985,111)

Insam1 farkl ihtiyaglar ve motivler cercevesinde ele alan bu
yaklasimlara, yonetim siirecinde ¢ok énemli bir yer tutan ve insancil
yaklagimi benimseyen Maslow'un biiyiik katkilari bulunmaktadar.
Maslow, paray1 énemli bir faktoér olarak kabul etmekle birlikte bunun
insanlarin sosyal bir ¢evre igerisinde farklilasan ihtiyaglarini gidermek
i¢in kullandiklar bir arag oldugunu ifade etmektedir,

Nitekim, Maslow ihtiyaglar siralamasini yaparken her ne kadar ilk
basama@a fizyolojik ihtiyaglarn ve basamagmin sonuna da kendini
gerceklestirme ihtiyacimi koymugsa da, isteklendirme siirecinde bu son
basamagin biiyiik 6neme sahip oldugunu ifade etmektedir.

Z; ihtiyaglar Hiyerarsisi

Maslow, 1943 yilinda Amerika’da yaymlanan “A Theory of
Motivation” adli makalesi ile bu yaklagimla ilgili fikirlerini ilk defa
ortaya koymus ve diinyada biiyiik yankr uyandirmistir. (Erez, 1993,100)

Bu yaklagimin 6ziinii, insan ihtiyaclarinm bes temel asamada ele
alinmasi olusturmaktadir. Oyle ki, bu bes ihtiya¢ grubunun dinamik bir
iliskiye ve hiyerarsiye sahip oldugunu ifade etmek gerekir. Bunun
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anlamu sudur, Insanlar, siirekli olarak yeni istekler pesinde kosma
aliskanhigmma sahiptir. Bu nedenle, bir gereksinim tatmin olur olmaz
onemi azalir ve hemen bir bagka gereksinim ortaya ¢ikarak onun yerini
alir.

Maslow un ihtiyaglar hiyerarsisi su sekildedir;

« Fizyolojik Ihtiyaglar, Insanlarin dogustan sahip olduklar ve
arzu ettikleri temel ihtiyaglardir. Yemek, uyumak, vb. ihtiyaglar.

e Giivenlik TIhtiyaglari, Insanlar, can ve mal varlklarinn
korunmasin isterler. Ayni sekilde insan, dogas1 geregi ozgurligii ve
miilkiyeti seven bir varliktir. Bu nedenle, tiim insanlar baskiya ve
zorlamaya kars1 kendilerini korumak isterler. Bunlarin disinda yashlik,
hastalik, issizlik vb. durumlara karst da insan, geleceginin giiven
icerisinde olmasim arzular.

eSevgi ve Ait Olma Ihtiyaa, Fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaglarindan sonra insanin sosyal yonii agirhikhi ihtiyaclar ortaya
cikar. Ornegin, sevme, sevilme, bir gruba mensup olma, sefkat,
yardimseverlik vs. tiriinden ihtiyaglar bu gruba omek olarak
gosterilebilir.

e Sayg: Ihtiyaai, Insanlar, sevmek, sevilmek disinda sayg:
duyulmak da isterler. Taninma, sosyal mevkii ve statii sahibi olma,
basar1 elde etme, takdir edilme, sayg: gorme vb. tiirden ihtiyaglara ilgi
gosterirler.

‘e Ideallerini ve Yeteneklerini Gergeklestirme Ihtiyaci, Fizyolojik
ve glivenlik ihtiyaclarma ve diger belirtilen tirdeki ihtiyaglarim
karsilamis olan birey son asamada ideallerini ve yeteneklerini
gerceklestirme ihtiyaci duyar. Bu ihtiyag, viicuda getirme olarak da
tamumlanabilir. Burada kisi artik, kendini gerceklestirme yoniinde
hareket edecektir. C)megin, bilimsel buluglar vb. ¢ahsmalar yaparak
kendini ispat edecektir.(Aktan, 1999,25) Bu noktada, Maslow, kendini
gerceklestirmeyi insanin doyuma ulasma arzusu olarak tanimlar.

Tabi ki, bu ihtiyaglarin ortaya ¢itkmasiyla birlikte bireylerin bunlar
gidermeye yonelik hareket etmesi ve bazi eylemleri yerine getirme
yoniinde motive olmasi sdz konusu olacaktir. Dolayisiyla, her
asamadaki ihtiyag kendisiyle ilgili bir motivasyon siirecini doguracaktir.
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Ancak, bu teorinin bazi eksik yonleri de mevcuttur. Bir ihtiyacm
tatmininden sonra, baska bir ihtiyacin giderilmesi istenmeyebilir.
Ornegin, sosyal ihtiyaglarin karsilanmasindan sonra her birey, itibar
ihtiyacinin kargilanmasini istemeyebilir.

Maslowun bu teorisindeki ihtiya¢ unsurlarmmin ozellikle is
yasaminda biiyiik énemi vardir. Oyle ki, yonetici, isgérenlerin hangi
ihtiyaglarini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o ihtiyag¢larin tatmin
edilecegi ortamu olusturarak, isgorenlerin belirli yonde davranmalarini
saglayabilir. (Batlas, 2002,172)

I1I. CIFT S ORGUT KULTURU MODELI ve MOTIVASYON

Orgiit kiiltiirii teorilerinin ifade ettigi kurumsal yapilarla
isgorenlerin sahip oldugu olasi motivasyon diizeyleri arasinda bir iliski
soz konusudur. Ornegin, Handy'nin modelindeki gii¢ kiiltiirtiniin
hakim oldugu isletmelerde, cahsanlarin katihmimin saglanmamasi,
isgorenlerin fikirlerinin almmamasi, motivasyon diizeyini olumsuz
yonde etkileyebilir. Benzer sekilde rol kiiltiirlinde isgorenden is
tanimmin disinda ekstra bir performansin beklenmiyor olmas1 da
motivasyon diizeyi tizerinde olumsuz etki yapacaktr.

Ancak, is ya da gorev kiiltiirii olarak ifade edilen orgiit kiilt{irti
tipinde ise, proje organizasyon ve ekip g¢alismast s6z konusu
oldugundan sosyal ihtiyaglarin giderilmesi agisindan motivasyon diizeyi
daha yiiksektir.

Deal ve Kennedy Modeli'nde yer alan Cok Calis-Sert Oyna
Kualtirii'nde ozellikle riskin diistik ve geri doniisimiin hizh olmasi
isletmelere rekabet¢i bir ortamda faaliyet gosterme zorunlulugu
saglamaktadir. Dolaywsiyla, bu tiir kurumlarda rakamsal sonuglara
ulasmak o6nemli olmakta, bu da isgdrenlerin motivasyon diizeylerinin
arttirilmasini gerektirmektedir.

Benzer sekilde, Cift S modelindeki sosyallesme ve dayanisma
diizeyleri dikkate alindiginda da, 6rgiit kiiltiirii tipleri ile motivasyon
diizeyi arasinda belirgin bir iliskinin oldugu ortadadir. Cilinki
sosyallesme ve dayanigma iligkilerinin yeterli diizeyde olmas isgorenler
arasinda sosyal ihtiyaclarin giderilmesini saglayacaktir.
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Ornegin, dayamismanin, isgorenlere agikhk ve netlik sunan
ortamlar saflamasi, isgorenleri belirsizlikten uzaklagtiracaktir,
Belirsizligin olmadi$) ortamlar ise, isgorenlerin stres ve catismadan daha
uzak olacaklari bir ortam olusturur. Bu durum ise, mevcut motivasyon
diizeyinin korunmas1 yada yiikseltilmesi aq@sindan oOnem tegkil
etmektedir. (Ozkalp ve Anic12002,142)

Bununla birlikte, is yasamindaki sosyallesme, kisisel yasamdaki
sosyallesmeden pek de farklh degildir. Kisilerin birbirleriyle dostca,
ozenli bir bigimde iletisim kurmasi sosyallesmenin bir gostergesidir.
Omegin, bir calisanin dogum giinii varsa kutlanir, hastaneye yatmis bir
galisan varsa ziyaretine gidilir. Bu gibi durumlar, ihtiyaglar
hiyerarsisindeki sevgi ve sayg ihtiyaglarmin giderildigi ortamlar
saglamaktadir.

Ornegin, sebekelesmis kiiltiiriin oldugu isyerlerinde, ofis kapilar
acik durur ve kilitlenmez. Calisanlar serbestce birbirlerinin odalarma
girip ¢ikarlar. Cabsanlar aralarmda bol bol konusurlar. Resmi
hiyerarsiler ve siirecler olmasimna karsin konugmalar, yluzytze iletisim
sirasinda, telefonda veya toplanti Oncesinde ayak f{istii yapilan
goriismelerde gergeklesir.

Kar amac: gliden kiiltiirlerde sosyallesme, her seyden énce bir arag
olarak kullanilir. Isgérenler arasi iliskiler, bireylere bilgi, tavsiye, haber
vb. unsurlann kazandirir. Ama bunlar kesinlikle dostluk kurmak igin
gerceklestirilmez. Bu kiiltiirde, onemli olan vakit kaybetmeksizin isin
bitirilmesidir. Ayrica, ortak ilgi alanlari s6z konusudur. Bu nedenle, her
calisanin aymi amaci giitmesi, kazanmay: arzulama durumuna bagh
olarak yiiksek diizeyli dayamsma zihniyeti dogurmaktadir.

Topluluksal kiiltiire sahip kuruluslarda ¢alisanlar, hem ortak bir
amacin hem de diger ¢calisanlarin amaglarmn gergeklestirilmesi agisindan
bir duyarlihga sahiptir. Bu tir isletmelerde, ytliksek diizeydeki
sosyallesme, kar amaci giliden Kkiltirii engellemektedir. Dayamgma
olgusunun yiiksek olmasi da ¢alisanlarin sonuglara odakli olmasi
saglar.

Topluluksal kiiltiir tipine sahip olan kuruluslarda isgorenler, is
hayatiyla 6zdeslesmistir. Is yagantisiyla 6zel yasantilan birbirinin igine
gecmistir. Yakin ig iliskileri o kurumun calisanlar1 arasinda arkadas
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grubu, evlilik vb. gekillerde kendini gosterir. Is bir yasam bigimi
olmustur.

Sonug olarak, orgiit kiiltiirti bigimi ne olursa olsun, orglit kilttrii
motivasyonu belirleyen en onemli unsurlardan biridir. @yle ki, bir
kurumdaki hakim kiiltiire sahip isgorenlerin motivasyonlari, digerlerine
gore ytiksek olacaktir.

IV. BANKACILIK VE OZEL FINANS SEKTORUNDE YAPILAN
KARSILASTIRMALI ARASTIRMA

A. Arastirmanin Genel Cercevesi

1. Arastirmanin Konusu

Ozel finans ve bankacilik alaminda faaliyet gosteren, miisteri kitlesi
ve ortaklik yapis: farkli olan tig isletmenin orgiit kiiltiirlerinin ve isgdren
motivasyon diizeylerinin  incelenmesi ve arasindaki iligkinin
karsilastirilmasi, arastirmanin konusunu olusturmaktadir.

Arastirmada oncelikle su sorulara cevap aranmastir,

1-Genel olarak orgiit kiiltiirii  isgorenler tarafindan nasil
algilanmaktadir?

2-Aragtirmaya katilan isgorenlerin motivasyon diizeyleri nedir?

3-Belirlenen orgiit kiiltiirtt tipleri ile motivasyon diizeyleri
arasinda ne tir bir iliski vardir?

2. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Grubu

Araghirmanin  evrenini 2005 yilinda, Tirkiye'deki 6zel finans
kurumlarinda ve ¢zel bankalarda ¢alisan isgorenler olusturmaktadr.

Aragtirmanin orneklemini 2005 yilinda Istanbul ilinde 6zel finans
ve bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerden rassal olarak
secilen X Isletmesi, Y Isletmesi ve Z Isletmesi isgorenlerinden ankete
cevap veren 190 kisi olusturmaktadir. Ilgili kurumlar gizlilik prensibi
nedeniyle aragtirmada isimlerinin yer almamasimi istediklerinden
kurumlara X, Y ve Z isletmeleri denilmistir. Bu ¢alismada, X Isletmesi
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Tiirk sermayeli, Y Isletmesi yabanci sermayeli 6zel finans kuruluslarina
ornek iken Z isletmesi ise Tiirk sermayeli bankaya Ornektir.

3. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, 6zel finans ve 6zel bankacihk sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerdeki isgorenlerin oOrgiit kiilttirlerinin
motivasyon diizeyleri tizerindeki etkisinin aragtirilmasidir,

4. Arastirmanin Yontemi

Anketin ilk 23 soruluk kisimda isgorenlerin ¢alistiklar kurumun
kiilltiiriinii tamimlamalarina yonelik Goffee ve Jones tarafindan
geligtirilen Cift S Modeli testi kullamlmishir. Bu test, Goffee ve Jones'un
“Kurum Kiiltiirii” adl kitabindan aynen alinmistir. Bunun nedeni s6z
konusu anketin yapilan ¢alismalarda giivenilirliginin ve gegerlilifinin
onemli bulunmasidir.

Bu testte orgiitsel kiiltiiriin icerigine yonelik iki farkh boyut
bulunmaktadir. Bunlardan biri “Sosyallesme”, digeri ise “Dayanigma”
boyutudur.  Sosyallesme ve dayanisma diizeylerine gore Orgiitler
“Topluluksal”, “Kar Amaci Giiden”, “Sebekelegsmis” ve “Boliimlenmis”
olmak tizere 4 kiiltiir tipine gore incelenmigtir.

Anket, Likert dlcegi teknigine uygun olarak, 1-5 puan aralhiinda
diizenlenmistir.  Orgiit kiltiirintin  tespitine  yonelik  boliimiin
puanlamasi su sekildedir:

ilgi}i boliimle ilgili madde sayis1i 23, secenek sayis1 5'fir.
Sosyallesme ve dayamisma boyutu igin 12°ser soru bulunmaktadir. 23.
soru her iki boyut igin de ortak soru ézelligi tasimaktadir. Her bir boyut
icin en yiiksek puan 60, en diisiik puan ise, 12'dir. Puan genisligi 48'dir.
Sosyallesme ile ilgili sorularda puanlarin diismesi, sosyallesme
diizeyinin zayif oldugunu, yilikselmesi ise sosyallesme diizeyinin ytiksek
oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde dayanisma ile ilgili sorularda
ise, puanlarin diigmesi, dayamigsma diizeyinin zayif oldugunu,
ylikselmesi ise, dayanisma diizeyinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Bu modelde, orgiit kiiltiiriintin belirlenmesine yonelik olugturulan
anket sorularinin puanlamas: “Sosyallesme” ve “Dayamigma” boyutlar
dikkate almarak olusturulmustur. Dolayisiyla, sosyallesme boyutuna
yonelik puanlarin toplanmu ile dayamisma boyutuna yonelik puanlarn
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toplamuinin kesistii nokta, koordinat diizleminde kurumdaki orgiit

kiiltiirii tipini ortaya ¢ikarmaktadar.

Sekil 1: Cift S Modeline Gore Orgiit Kiiltiiri Tipleri

SEBEMELESM S TOPLULUKESAL

EXUIEI I EIE

mgWuMrrERLAQW

30 BC LU LEMMIS pak amMa il G0 IEN

[EA RS BE N 3 I . S I N )
DAYAMISIMA

Kaynak : Rob Goffee, Gareth Jones, Kurum Kiiltiiri, Cev.Kivang Kutmandu,
Ankara, Medicat Yay., 2002.

Bununla birlikte, Maslow un Ihtiyaglar Hiyerarsisi dogrultusunda
ihtiyaglar ~ siralanarak, bu ihtiyaclara kargihk gelen kriterler
belirlenmistir. Sonrasinda ise, bu ihtiyag kriterlerinin igerigini olugturan
faktorlere yer verilerek bu faktorlerin igerifine uygun sorular
hazirlanmastr.
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Tablo 1: Maslowun Ihtiyaglar Hiyerarsisi ve Anket Sorulari

Maslow Hiyerargisi Kriterler Faktorler
Fizksel Kogullar | Aychnlatm &, 15, gilrlitd caligm & saatier
1 | Fizyolojike Ibtiyaglar Ueret Ucretin diger frmalarla kargilastinim asi.
Ueretin calsan beklertisini karsilamas
. Guveriik s guvences
2 | Guvenlk IHiyaglar Havyal ve sadlik sigodas

Kurum igi doktor-revir imkan).
Takim Cahgmas:  [Bélimleraras vardimlasma
3 | Sosyal Ihtivaciar Bolumleraras: iletigim

Agud ligkilerinde uyum .

Perfarmans
Degedendirme Takdir edilme, Terfi olanad), P erfded.

4 | Saygl |Htiyac Yonetim Tarz Kararlara kathm | vetki ve sorumiuluk

verme, esit firsatlar.

Kendini Gelistinme |Ofrenmeluelisme.

5 | Kendini Gergeklestimm e Fikirlerini serbestce iface edebilme.
Yetenekierini gelistirme,

Ankette hem orgiit kiiltiiriinti hem de motivasyon diizeyini tespit
etmeye yonelik sorular, 5’li Likert 6lcegine gore puanlandirilmistir,

5. Aragtirmanin Hipotezleri

Finans ve bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren ve &zellikleri
bakimindan birbirinden farkli olan {i¢ isletmenin orgiit kiltiirii ve
motivasyon diizeylerinin belirlenmesine yonelik arastirmanin  ana
hipotezi, “Ozel finans ve bankacilik sektoriinde orgiit kiiltiird, isgiren
motivasyonu tizerinde etkilidir.”

B. Arastirmanin Bulgular:
: f)rgiit Kiiltiiriine Yonelik Sonuclar

Kurumlar arasinda orgiit kiiltiirii agisindan anlamli bir farkin
oldugu distintilebilir. Ctinkii;

1- Ogzel finans kurumlari ile 6zel bankalarin hitap ettikleri miigteri
kitlelerinin farkl olmas: ve dolaysiyla bu dogrultuda bir yapilanmaya
gitmis olmalari,

2- Ozel finans kurumlarinda yapisal anlamda bazi degerlerin 6n
plana ¢ikmasu.
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3- Ozel finans kurumlarinda bankalara nazaran, isgoren
seciminde daha 6zenli davranmilmasu.

4- Yabanci sermayeli 6zel finans kurumunun, ortaklik agisindan
bagh oldugu toplumun kiltiiriinii yansitma egilimine sahip olmas.

Grafik 1: Kurumlara Goére Orgiit Kiiltiirii Dagihm
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Ancak, yapilan analizler sonucunda, kurumlar arasinda Orgiit
kiiltiirti  agsmdan anlamh bir farklihga rastlanamamustir. Cilinki
arashrmaya konu olan her ii¢ isletmenin de ¢ogunlukla “Topluluksal
Orgiit Kiiltiirii” ne sahip oldugu gorilmektedir. Ayrica, oransal
anlamda bu kiiltiiriin kurumlar kiyaslandiginda ¢ok yakmn degerlere
sahip olmasi, arastirmada elde edilen en dikkat ¢ekici sonugtur.

Ayrica, Anova analizleri sonucunda, isletmelerdeki orgiit kiiltiirii
tipleri kiyaslanmus, fakat aralarinda anlamli bir fark bulunamamuistir.
@yle ki, X ile Y isletmeleri arasinda anlamhlik diizeyi 0,38 ¢ikmustir.
Dolayisiyla, degerin 0,05'ten biiyiik olmasi, iki kurumun Srgiit kiiltiiri
tirleri arasinda anlamli bir fark olmadigini gostermektedir. Bu
dogrultuda, bu iki isletmenin orgiit kiltiiri degerlerinin ¢ok yakin
olmasi, bu iki kurulusun kiltiirel anlamda Dbenzestikleri sonucunu
dogurmugtur. Bunun nedeni de her ikisinin de ¢zel finans kurulusu
olmasidir.

Her iic isletmenin de aym orgiit kiiltiiriine sahip olmasi aslinda hig
sasirhict degildir. Ciinkii her ti¢ kurum da Istanbul’da bankacilik ve
finans sektorii iginde faaliyet gostermektedir. Dolayisiyla, varsayilan
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farkhliklar s6z konusu olsa bile, ayni calisma anlayis1 ve teknigine sahip
olmalari aralarinda belirgin bir farkin ortaya ¢ikmasini engellemistir.

Yabanci sermayeli 6zel finans kurumunda ise, ¢alisanlarimin Tiirk
oldugu diistiniiliirse, sermaye yapisinn kiiltiirel yapiyr fazla
etkileyemeyecegi diistintilebilir.

Ayrica, isletme kiiltiirleri, bulunduklan dis ¢evrenin, toplumun
kiiltiirinden ¢ok biiyiikk oranda etkilenir. Tirk kiiltiiriiniin  biitiin
ozelliklerinin bu {ig isletme kiiltiirii igerisinde yer aldif gortilmektedir.

2. Motivasyon Diizeyine Yonelik Sonuglar

Motivasyon duzeyi agisindan kurumlar degerlendirildiginde,
genel olarak motivasyon diizeyinin en vyiiksek oldugu kurum Y
Isletmesi’dir. Bu sonucta, bu kurumda hi¢ diisiik motivasyona sahip
isgorenin olmamas1 etkilidir. Z Isletmesi ise, en diisikk oldugu
kurumdur. Diiglik motivasyon diizeyi bu kurumda %5,5 ile en yiiksek
degere sahiptir.

Grafik 2 : Isletmelere Gore Motivasyon Diizeyi Dagilimi
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Sonug olarak, 6zel finans kurumlarinda motivasyon diizeyi daha
yiiksektir. Ayrnica, tim isgorenler dikkate almdiginda, yiiksek
motivasyona sahip olanlarin orani %40°dir. Disiik motivasyona sahip
iggorenler ise, %2,1 oramindadir. Ayrica, her lic kurumda da dusiik
motivasyona sahip isgoren yok denecek kadar azdir. Sonug olarak, ozel
finans ve bankacihik sektortinde diigitk motivasyonu saglayic1 kosullar
bulunmamaktadir.
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Ancak, motivasyon diizeyini tam anlamiyla analiz edebilmek igin
motivasyon puan deger ortalamalarmn da dikkate alinmasi
gerekmektedir.

Grafik 3: Isletmelere Gore Motivasyon Puan Ortalamalan
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Maksimum motivasyon puan degeri olan 145 {izerinden yapilan
analize gore, X Isletmesi, en yiiksek, Z isletmesi de en diigiik motivasyon
diizeyine sahip kurum olmaktadir. Ancak, yiiksek motivasyonun alt
puan degerinin 106 olmasi, hem X isletmesinde hem de Y isletmesinde
yliksek motivasyon diizeyine yakin orta motivasyon diizeyinin
oldugunu gostermektedir.

Sonug olarak, 6zel finans kurumlarinda motivasyon diizeyi yliksek
iken Hzel bankada ise, motivasyon duzeyi orta diizeydedir.

C‘Jrgﬂt kiiltiirinde oldugu gibi, motivasyon diizeyi bakimindan da
isletmeler arasinda bir farkhihgm oldugu varsaymmyla hareket
edilmistir. Clinkii, her ii¢ isletme de yapisal ozellikleri ve isgorenlere
sagladigi calisma olanaklar agisindan farkh olarak kabul edilmigtir. Bu
farkliligin motivasyon diizeyini etkileyebilecegi diigtiniilmelidir.

Ancak, bu dogrultuda yapilan Anova analizi sonucunda, her fig
kurumda da motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farka
rastlanmamistir. Bu cercevede, X ve Y igletmeleri arasindaki anlamlihik
diizeyi 0,649 bulunmus ve bu deger 0,05ten Dbiiyiikk oldugundan
kurumlar arasinda motivasyon diizeyi agsindan bir farka
rastlanmamustir.
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3. Orgiit Kiiltiirii - Motivasyon Diizeyi Iliskisine Yonelik Sonuglar

Isletmelerdeki &rgiit kiiltiirii ile motivasyon diizeyi arasindaki
iligkiye baktgimzda, sonuglan itibariyle, 6rgiit kiiltiirii ve motivasyon
analizleri ile benzer sonuglara sahiptir.

Her {i¢ kurumda, orgiit kiiltiirii ile motivasyon diizeyi iliskisine
yonelik capraz tablo analizinden su sonuglar elde edilmistir,

Tablo 2: Isletmelerin Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon Duzey iliskileri

MOTIVASYON DUZEYI
KULTUR Diigiik Orta Yiiksek
X Y z X Y z X Y z
Boliimlenmis 25% | 0% | 50% | 75% 100% | 50% | 0% | 0% [0%
Kar Amaci Giiden 0% | 0% | 0% 100% 50% 100% | 0% | 50% 0%
Sebekelesmis 0% | 0% | 0% 83% 80% 67% | 17% | 20% [33%
Topluluksal 0% | 0% | 0% 47% 40% 64% | 53% | 60% [36%

1- Topluluksal Orgiit Kiiltiiri'nde, yiiksek motivasyon diizeyi
hakimdir. Ancak, Z Isletmesi'nde orta dlizeydedir.

2- Sebekelesmis Orgiit Kiiltiirii'nde, orta motivasyon diizeyi
goriilmektedir.

3- Yiiksek ve orta motivasyon diizeyindeki isgorenler aym
zamanda Topluluksal Kiiltiir i¢cindedirler.

Grafik 3: Orgiit Kiiltiirine Gore Ortalama Motivasyon Diizeyleri
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Bu sonuglar dogrultusunda, Boliimlenmis Orgiit Kiiltiirii'nden
Topluluksal Orgﬂt Kiiltiirii'ne kadar ki siirecte, sosyallesme ve
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dayamisma diizeylerinin yiikselmesine bagh olarak olusan kiiltiirel
yapinin, ayni oranda motivasyonu etkilemesi beklenir. Dolayistyla, ayn
siirecte motivasyon diizeyi de diislikten ytliksege dogru degismelidir.

Oyle ki, ilgili grafikten de bu sonug rahatlikla goriilmektedir.
Yiiksek motivasyon diizeyi, Bollimlenmis kiiltlir tipinden Topluluksal
kiiltiir tipine dogru gittikge, artan oranlara sahip olmaktadir.

Ancak, bu sonug her zaman belirgin olmayabilir. Cilinkii yiiksek
sosyallesmenin her zaman olumlu sonuglar vermesi beklenemez. Oyle
ki, sosyallesmenin neden oldugu gruplasma ve hizipgilik grup disinda
kalan isgorenleri olumsuz etkileyebilir. Ayrica, asiri sosyallesmenin
orgiit icindeki adalet olgusunu da sarsabilen yonii bulunmaktadir. Bu
nedenlerden  otiirit  sosyallesmenin  yiiksek oldugu  oOrgiitlerde
motivasyonun da mutlak yiiksek olmasi beklenemez.

Bu dogrultuda, arastirmamizda, sosyallesme diizeyinin
yitksek oldugu Sebekelesmis ve Topluluksal Orgiit Kiiltiiri
tiplerinde motivasyon diizeyinin de orta seviyede olmasi normal
bir sonugtur. Clinkii, asir1 sosyallesmenin dogurdugu sonuglardan
olumsuz yonde etkilenen isgorenlerin motivasyon diizeylerinin
daha az olmas1 miimkiindiir.

SONUC

Orgiit kiiltiirii, orgiit tiyelerinin psikolojik ve sosyal ihtiyaglarmni
tatmin ederek onlarin orgiitle biitiinlesmelerini, Orglitiin amaglarini
benimsemelerini, orgiite baghliklarinin artmasini ve dolayisiyla daha
etkin ve verimli galismalarini saglar. Isgbrenin is tatminini arthric bir
etki yapan oOrgiit kiiltiirii sonucunda ortaya gikan ortak defer, norm ve
davraniglari benimseyen birey, bu yoniiyle bir grubun tiyesi olur. Uyesi
oldugu bu grup da, isgorenin davrams bigimi iizerinde etkili olmaktadar.

Bununla birlikte, orgtit icinde yer alan isgdrenin ne gekilde motive
edilecegi konusunda farkli yaklasimlar s6z konusudur. Ancak,
motivasyon teorileri genel olarak ele alindiginda, orgiit kiiltiiri ile
saglanacagr disiiniilen sosyal tatminin tiim teoriler tarafindan ele
alindig1 bilinmektedir. Bu bakimdan orgiit kiiltiirtiniin ortak deger,
norm ve davramus aracth@ ile sosyal tatmin olusturdugu ve bireyin
motivasyonunda biiytik onem tagidig1 bilinmektedir.
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llgili arastirmamizda, oncelikle orgiit kiiltiiri ve motivasyon
kavramlar1 aciklanmus ve aralarindaki iliski verilen o6rneklerle
desteklenmistir. Daha sonra gergeklestirilen alan aragtirmasi ile de orgiit
kiiltiirtinlin motivasyonu belirleyen bir degisken oldufu {tizerinde
durulmustur.

Sonu¢ olarak, her ii¢ isletmeye de “Topluluksal Orgiit
Kiiltiiri”"ntin  hakim oldugu goriilmektedir. Topluluksal 6rgiit
kiiltitriiniin en 6nemli ozelligi, orgiitsel baghlik olusturmasidir. Oyle ki,
bagimliligin siddeti orgiit kiiltiirti giictiniin gostergesidir.

Her ii¢ kurumda da ayn kiiltiir tipinin ¢ok yakin degerlerle hakim
kiiltiir olmasi, kurumlarin farkl yapilarda da olsa ayn sektorde ve aym
iist kiiltiir diizeyinde faaliyet gostermelerinin bir sonucudur.

Bununla birlikte, sebekelesmis kiiltiir tipinin de ikinci kiiltiir tipi
olarak algilanmasi, sosyallesme diizeyini 6n plana ¢ikartmaktadir.
Dolayisiyla, her ti¢ kurumda da dayamisma boyutundan ¢ok sosyallesme
boyutuna 6nem verilmektedir ve bu sonucun ortaya ¢ikmasinda Tiirk
kiiltiirii etkilidir.

Isletmelerdeki motivasyon diizeyleri dikkate alindiginda ise, her
{ic kurumda da ¢ogunlukla isgorenler orta motivasyon diizeyindedir.
Ancak, yiiksek motivasyon diizeyinde olanlar da azimsanmayacak
miktardadir. Dolayisiyla, diisitk motivasyona sahip isgorenler yok
denecek kadar azdur.
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