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Gilintimiiz isletmeleri rekabet agisindan maksimum verimlilige
ulasmak istemekte ve bunu gerceklestirmek i¢in de motivasyon diizeyi
yitksek isgorenlere ihtiya¢ duymaktadir. Dolayisiyla, isletmelerde
isgoren motivasyonunu belirleyen bir¢ok faktér vardir. Bunlardan biri
de orgut kilttirtidiir.

ilgi]i calismada bu iki kavram birlikte ele alimmig,  Orgiit
kiiltirlintin motivasyonu belirleme boyutu {izerinde durulmugtur. Bu
cercevede, anket yontemi kullamilarak o6zel finans ve bankacilik
sektoriinde faaliyet gosteren ti¢ farkh kurulug irdelenmistir.

Sonu¢ olarak her ii¢ kurum icin de orgiit kiltird tipinin
motivasyon diizeyi lizerinde etkili oldugu kanaatine ulasilmigtir. Ancak,
orgiit kiiltiiriit ve motivasyon diizeyleri agisindan kurumlar arasinda
belirgin bir farka rastlamlmamustir.
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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- §
Model, Banking Sector.

I.GIRIS

Giliniimiiz isletmelerinin kars: karsiya kaldigi en dnemli rekabet
unsurlarindan  birisi de verimliliktir. Verimliligin arttmlmasinda
makine-techizat gibi maddi unsurlarin yaninda g¢ahsanlarin moral
degerleri de Onemli bir yer tutmaktadir. Bu gercevede, calisanlarin
yaptiklan islere motive olabilmeleri, onlarmn verimliliklerini de olumlu
vonde etkilemektedir. Dolayisiyla, ¢abisanlarm verimliligi agisindan
motivasyonlarmin stirekli yiiksek olmasi orgiitlerin istenilen hedeflere
ulagmasini saglamaktadir.

Motivasyon, insan davrarnuglarinda c¢ok etkili bir role sahiptir.
Ciinkii motivasyon ihtyaglarla yakindan ilgilidir. Bireyin duydugu
ihtiyag, onun toplumsal fonksiyonlarini yerine getirmesinde ve hayatim
devam ettirmesinde onemli rol oynar.

Motivasyonu belirleyen fizyolojik, sosyolojik ve psikolojik birgok
faktor bulunmaktadir. Bu gergevede, motivasyonla ilgili olarak insanlan
sosyal ac¢idan ait olma, kabul gorme gibi faktorler daha fazla
etkilemektedir. Iste bu noktada, kiiltir kavraminm o6nemi ortaya
cikmaktadir.
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Clinkii orgiit kiiltiirii, calisanlarin 6rgtitsel igleyisi anlamalarinda
onlara yardimar olan ve ortak deger yargilanm diizenleyen bir role
sahiptir. Ozellikle, dis cevrede giiclii ve olumlu yonde tanman bir
orglitiin  kiilttirel yapisimin, o Orgiitte galhisanlann islerine motive
olabilmeleri agisindan blyiik 6nemi vardir.

Bu dogrultuda, orgiit kilttirantin motivasyon ile iligkisi iki farkh
agidan ele almabilir. Ilki mevcut durumu korumaya yonelik olarak,
¢ahsanlarin iglerine olan ilgisini devam ettirme boyutudur. Bilindii
tizere, insanlar sosyal 6zelliklerinin yanminda, cevresindeki olaylardan
etkilenen psikolojik bir yapiya da sahiptir. Dolayisiyla, stres, is
doyumsuzlugu, catisma, tatminsizlik, gelecek endisesi, ailesel ve sosyal
baz1 problemler c¢alisanlarin islerine olan ilgisini azaltacak ve
motivasyonlarmi olumsuz yonde etkileyecektir.

Bu durum, daha ¢ok Herzberg'in motivasyon kuraminin hijyen
unsurlanyla agiklanabilir. Bu gergevede, orgiit kiiltiiriintin bu olumsuz
faktorleri ortadan kaldirabilecek ya da en az diizeye indirebilecek baz
fonksiyonlara sahip olmasi motivasyonu koruma ya da arttirma
acisindan iliskinin birinci kismini olusturmaktadir.

ikinci olarak ise, gabsma verimliliginin dolayisiyla oOrgiitiin
karhihgmm arthmlmas:y  agisindan  gahsanlarin daha da tretken
olabilmesi, motivasyon ile saglanabilmekte, bu noktada motivasyon
yonetimi agisindan bazi fonksiyonel unsurlar 6énem kazanmaktadir.
Burada da yine Herzberg'in motivator unsurlar 6n plana ¢ikmaktadar.

Ozellikle, orgiit kiiltiiriiniin  sekillendirdigi insan kaynaklan
yonetimi  fonksiyonlarindan bu noktada yararlanmak miimkiin
olmaktadir. Ucret yonetimi fonksiyonu ile, ¢alisanlari motive edecek
dizeyde iticret artimmlarna gidilebilir, kariyer yonetimi ile ise
¢alisanlarin ulasabilecekleri pozisyonlar belirlenerek motive olmalan
saglanabilir. Bununla birlikte, performans kriterleri belirlenerek,
performansin arttirtlmasi halinde saglanacak odiillendirme sistemi ile de
motivasyon gerceklestirilebilir.

Calismanin genel amaa da, orglit kiltartiniin orgiit igindeki
galisma iliskilerine yansiyan yonleri itibariyle motivasyon faktorlerine
olan etkisini ele almaktir.
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Bu dogrultuda, isgorenler agisindan orglit  kiiltiiriiniin
motivasyona olan etkisini belirlemek amaciyla, 6zel finans ve bankacilik
sektoriinde faaliyet gosteren {ig farkli kurum tizerinde bir saha ¢alismasi
yapilmistir.

Bu arastirmada, ilgili kurumlardaki isgorenlerin Cift S modeli
cercevesindeki orgiit kiltiirii algilamalarimi ve Maslow'un ihtiyaglar
hiyerargisi dikkate alinarak motivasyon diizeyleri iizerinde 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 Tanim1

!f)rgiit kiiltiirtinii, Peters and Waterman, “Paylasilan degerler
biitiinii”, Moore, “Paylasilan anlamlar biitiinti” olarak tanimlamislardir.
Deal ve Kennedy ise, bu kavrami, “Bir davramis diizenleyici veya
orgiitte yapilan herseyin yapilis bigimi” olarak tammlayarak, orgiit
kitltiiriiniin  dziinii  degerlerin olusturdugunu belirtmistir. (Robbins,
1994,145)

Schneider'a  gore  orgiitsel  kiiltiir,  orgiitsel  kurallann,
uygulamalarin  ve prosediirlerin resmi ve gayri resmi olarak
paylasilmasi sonucunda ortaya ¢ikan kabullerdir.(Schneider,1996,7)

Orgiit kiiltiirii ile ilgili diger bir yaygin tamum ise, orgiit
kiiltiriintin  bir orgiitte, belli bir grup tarafindan kendisinin gerek
cevreye uyumu, gerekse i¢ biitiinlesme sirasinda 6grendigi, gegerliligi
kanmitlanacak derecede olumlu sonug vermis olan ve bu nedenle de yeni
tiyelere programlar algilamanm, diisiinmenin ve hissetmenin dogru
yolu olarak dgretilen bir takim varsayimlar oldugudur. Bu bakis agisina
gore Orglit kiiltiirii, belirgin liderlik fonksiyonlan ile onlar izleyenlere
dgretilen davranig bigimidir,

Orgiitiin kiilt{ir{i, bireyin orgiite girmesinden itibaren olusan bir
sosyallesme stireci iginde Ogrenilir. Orgiit {iyelerinin zaman gectikge
biittinlestigi orglit kiiltiirti, bir tiir mantiksal programlamaya doéniisiir.
Bu yolla orgiit iiyelerinin davranislarinda tek diizelik ve dis gevre ile
iliskilerde etkinlik saglanir.
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2. Cift S Orgiit Kiiltiirii Modeli

Bu model, Goffee ve Jones tarafindan gelistirilmistir. Onlara gore,
orgiit kiltirit smuflandirnilmasinda iki boyut bulunmaktadir. Bunlar,
“Sosyallesme” ve “Dayanisma”dir. Bu dogrultuda, orglitler, sosyallesme
ve dayanisma diizeylerine gore, “Topluluksal”, “Kar Amaci Giliden”,
“Sebekelesmig” ve “Bolimlenmis” olmak ftizere dort kiiltiir tipine
ayrilirlar.

Sosyallesme, Goffee ve Jones' gore, bir toplulugun tiiyesi olan
bireyin, grubun diger bireylerine karst arkadas canlis1i olabilirlik
derecesinin oOlg¢listidiir. Cogu kez dogal olarak ortaya ¢ikar ve gelisir.
Bireyler, birbirleri icin baz: jestlerde bulunurlar, ¢linkii bunu kargihk
beklemeksizin ve i¢ten pazarlikh olmaksizin yapmak isterler. (Goffee ve
Jones, 2002,84)

Sosyallesmenin tam tersine dayanisma, duygulardan ¢ok mantiga
dayanir. Dayanisma merkezli iliskiler, katilime, taraflarin yararina olan
ortak gorevlerin ve hedeflerin oldugu yap: iginde gerceklesir. Bu
noktada orgiit tiyelerinin birbirlerini sevmeleri ya da sevmemeleri
onemli degildir. Ornegin, is¢i sendikalar, vyiiksek derecede
dayanigmanin gorialdtigii topluluklardir.

Sonug olarak, sosyallesme ve dayamisma diizeyleri dikkate
alindiginda, Cift S Modeli gercevesinde Sebekelesmis, Boliimlenmis,
Topluluksal ve Kar Amaci1 Giiden orgiit kiiltiirii tiplerinden bahsetmek
gerekmektedir.

Sebekelesmis @rgﬁt Kiltiirti, Goffee ve Jones, bu kiiltiir tipini
yiiksek diizeyde saghkl sosyalligi ve nispeten diisiik dayanismayi
vurgulayan kultir olarak tamumlanmaktadir. Bu  modele gore,
sebekelesmis Orgiit kiiltiirii, bir dostluk ve nezaket kiltiirtidiir. Bu
tirdeki kurumsal kiiltiiriin fiyeleri ytiksek diizeyde duyarhihk 6rnegi
sergilerler, birbirlerine glivenirler. (Goffee ve Jones, 2002,125)

Kar Amaci Giiden Orgiit Kiiltiri ise, Goffee ve Jones bu kiiltirti,
sosyallesmenin diisiik ancak dayanismanimn ytiksek oldugu kiiltiir olarak
tanimlamaktadir. Bu tir kiltirlere sahip kurumlarda hedefler
cercevesinde 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 igsgérenlerde belirgin bir cesaret ve
gozii peklik vardir.(Goffee ve Jones, 2002,135)

Boliimlenmis C)rgﬁt Kiiltiirtinde ise, Bu kiiltiirde hem dayanisma
hem de sosyallesme diisiiktiir. Isgorenler arkadas canhsi degildir. Bu
kiiltiire sahip olan kurumlarda isgorenler 6zglirdiir ve ¢ogunlukla da
tek basina ¢alismak zorundadir. Bunun hem olumlu hem de olumsuz
yonleri vardir. Isgéren, bir tarafta 6zgiirliik icin gereken ortamu
bulmakta, diger tarafta da yalnizligindan kaynaklanan isi ile ilgili
sorunlar yasamaktadir. Yalmzhgin avantaji isgorenin mahremiyet
olgusunu koruyabilmesidir.

Son olarak Topluluksal Orgiit Kiiltiirii ise, Sosyallesmenin ve
dayamismanin yliksekligini vurgulayan kiltir tipidir. Topluluksal
yapidaki kurumsal kiiltiirii olugturan sosyallesme ve dayamisma 6geleri,
kurumlar:1 son derece etkin, calisanlarin ise oldukg¢a tatminkar kilar.
Goffee ve Jones'a gore topluluksal kiiltiir, sebekelesmis ve kar amaa
giiden kuruluslarin bir araya gelmis halidir. Kurulusta, 6ncelikle dostluk
ve baglilik érnekleri, sonrasinda ise, performansa yogunlagsma ve enerji
kavramlar1 s6z konusu olacaktr. Bu kiilttirlerde bireylerin her biri, bir
biitiin olarak algilanir. (Goffee ve Jones, 2002,139)

B. Motivasyon ve Ihtiyaglar Hiyerarsisi
1. Motivasyon Tanimi

Insan1 harekete gegiren ve hareketlerini yonlendiren faktorler,
onlarin dusiinceleri, umutlan, inancglan, kisaca, arzu, ihtiyag ve
korkulandir. Bunlar, aktif ve giidiileyici kuvvetlerdir. Bu baglamda
davranis, bireylerin arzu, inang, ihtiyac ve de korkularina gore yonetilir.
Bu faktorlerin bir noktada birlesmeleri, insanm psikolojik ¢abalarmi bir
amaca ulagmak igin organize eder, dinamizm ve devamlilik kazandirr.
(Werner, 1993,135)

Boylece, motivasyon dedigimiz kavramun etki alami anlasilmis
olur. Ciinkii, motivasyon, latince “Movere” kelimesinden tHiremistir. Bu
kelime, kisaca,“Harekete geciren” anlamindadir. (Adair, 2003,9)
Harekete geciren gii¢ ise, giidiidiir. Ayrica, motivasyonu, bireylerin
bilerli bir amact gerceklestirmek tizere kendi arzu ve istekleri ile
davranmas: seklinde tanimlamak da miimkindiir.(Steers ve Porter,
1995,5) Dolayisiyla, motivasyon gidi kavramindan farkli olarak
davrams siirecini de kapsayan daha genis bir anlam icermektedir.



. | _ CIFTS MODELi_ BOYUTUYLA 123
ORGUT KULTURUNUN MOTIVASYON DUZEYINE ETKISI

Taylor'a gore insan, Oncelikle paraya Onem veren ve paranin
glicliyle isteklendirilen bir varliktir. Bilimsel yonetim anlayis:
cergevesinde Taylor, isin en 1yi sekilde ve hizli bir bigimde yapilabilmesi
icin iggorenin ozendirilmesi gerektigini ifade etmektedir. Bunun da,
belirli {iretim miktarmma ulasan kimselere normal ticretler disinda prim
ve ikramiyeler verilerek gerceklestirilebilecegini savunmaktadir. (Eren,
2003 ,15)

Daha sonralan ise, Hawthorne deneylerini uygulayan Elton Mayo
ve arkadaglari Taylor'un ilkelerini test etmek wve dogrulugunu
onaylamak igin cikbiklarn yolda farkhh ve beklenmedik sonuglarla
karsilagtilar. Bu farkma vangi, Roethlisberger, begeri bir konuyu beseri
olmayan verilerle agitklamaya ¢alismak, seklinde ifade etmektedir.

Sonug olarak, Hawthorne calismalann ve McGregor'un analitik
yaklaginmi, onceligi Taylor'un para ile isteklendirilen calisanlarina degil,
kendini gergeklestirme yolunda gaba sarfeden ve gevresiyle etkilesim
halinde olan calisanlara vermektedir.(Torrington ve
Weightman,1985,111)

Insam farkl ihtiyaclar ve motivler cercevesinde ele alan bu
yaklasimlara, yonetim stirecinde ¢ok énemli bir yer tutan ve insancil
vaklagima benimseyen Maslow’un biiyiik katkilarni bulunmaktadar.
Maslow, paray:r énemli bir faktor olarak kabul etmekle birlikte bunun
insanlann sosyal bir ¢evre igerisinde farklilasan ihtiyaglarimi gidermek
i¢in kullandiklar bir ara¢ oldugunu ifade etmektedir.

Nitekim, Maslow ihtiyaglar siralamasini yaparken her ne kadar ilk
basamaga fizyolojik ihtiyaglar1 ve basamagmn sonuna da kendini
gergeklestirme ihtiyacimi koymugsa da, isteklendirme siirecinde bu son
basamagmn biiyiik 6neme sahip oldugunu ifade etmektedir.

2. Thtiyaglar Hiyerarsisi

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

Bu yaklagimin 6ziinii, insan ihtiyaglarinin bes temel asamada ele
almmasi olugturmaktadir. Oyle ki, bu bes ihtiyag 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
aliskanligina sahiptir. Bu nedenle, bir gereksinim tatmin olur olmaz
onemi azalir ve hemen bir baska gereksinim ortaya ¢ikarak onun yerini
alir.

Maslowun ihtiyaglar hiyerarsisi su sekildedir;

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

e Giivenlik ihtiyaqlan, Insanlar, can ve mal varliklarinin
korunmasmu isterler.Ayni sekilde insan, dogas1 geregi ozgtlirliigii ve
miilkiyeti seven bir varhktr. Bu nedenle, tiim insanlar baskiya ve
zorlamaya kars1 kendilerini korumak isterler. Bunlarin disinda yashlik,
hastalik, issizlik vb. durumlara kars1 da insan, geleceginin giiven
icerisinde olmasiu arzular.

eSevgi ve Ait Olma Ihtiyaci, Fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaglarindan sonra insammn sosyal yonii agirhkh ihtiyaclar ortaya
cikar. Ornegin, sevme, sevilme, bir gruba mensup olma, sefkat,
yardimseverlik vs. tirlinden ihtiyaglar bu gruba Omek olarak
gosterilebilir.

e Sayg: Ihtiyaci, Insanlar, sevmek, sevilmek disinda saygi
duyulmak da isterler. Taninma, sosyal mevkii ve statii sahibi olma,
bagar1 elde etme, takdir edilme, saygi gorme vb. tiirden ihtiyaglara ilgi
gosterirler.

e Ideallerini ve Yeteneklerini Gergeklestirme Ihtiyaci, Fizyolojik
ve glivenlik ihtiyaglarmi ve diger belirtilen Hirdeki ihtiyaglarim
kargilamig olan birey son asamada ideallerini ve yeteneklerini
gerceklestirme ihtiyaci duyar. Bu ihtiyag, viicuda getirme olarak da
tanimlanabilir. Burada kisi artik, kendini gergeklestirme yoniinde
hareket edecektir. Ornegin, bilimsel buluslar vb. cahsmalar yaparak
kendini ispat edecektir.(Aktan, 1999,25) Bu noktada, Maslow, kendini
gergeklestirmeyi insanin doyuma ulagma arzusu olarak tanamlar.

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

Maslow'un bu teorisindeki ihtiya¢ unsurlanmin o6zellikle 1is
yasaminda bityitk énemi vardir. Oyle ki, yonetici, iggdrenlerin hangi
ihtiyaglarini tatmin etmek istedigini anlayabilirse, o thtiyaglarm tatmin
edilecegi ortamu olusturarak, isgorenlerin belirli yonde davranmalarim
saglayabilir. (Batlag, 2002,172)

I1I. CIFT S ORGUT KULTURU MODELI ve MOTIVASYON

Orgiit  kiiltiirit  teorilerinin  ifade ettifi kurumsal yapilarla
isgorenlerin sahip oldugu olasi motivasyon diizeyleri arasinda bir iliski
s0z konusudur. ('jrnegin, Handy'nin modelindeki giig kiiltiirtiniin
hakim oldugu isletmelerde, c¢ahsanlarm katilminin saglanmamasi,
isgorenlerin fikirlerinin almmamasi, motivasyon diizeyini olumsuz
yonde etkileyebilir. Benzer sekilde rol kiiltiiriinde isgtrenden is
tammminin  disinda ekstra bir performansin beklenmiyor olmasi da
motivasyon duzeyi tizerinde olumsuz etki yapacaktr.

Ancak, is ya da gorev kiiltiirii olarak ifade edilen orgiit kiiltiirii
tipinde ise, proje organizasyon ve ekip galismasi stz konusu
oldugundan sosyal ihtiyaglarm giderilmesi agisindan motivasyon diizeyi
daha ytiksektir.

Deal ve Kennedy Modeli'nde yer alan Cok Calis-Sert Oyna
Kaltirii'nde 6zellikle riskin diisiik ve geri donigiimiin hizh olmas:
isletmelere rekabetgi bir ortamda faaliyet gosterme zorunlulugu
saglamaktadir. Dolayisiyla, bu tir kurumlarda rakamsal sonuglara
ulasmak onemli olmakta, bu da isgérenlerin motivasyon diizeylerinin
arttirtlmasim gerektirmektedir.

Benzer sekilde, Cift S modelindeki sosyallesme ve dayanisma
diizeyleri dikkate alindiginda da, orgiit kiltiirii tipleri ile motivasyon
diizeyi arasinda belirgin bir iliskinin oldugu ortadadir. Ciinkii
sosyallesme ve dayanisma iliskilerinin yeterli diizeyde olmasi isgorenler
arasinda sosyal ihtiyaclarin giderilmesini saglayacakhr.
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Ornegin, dayamismanin, isgorenlere agikhk ve netlik sunan
ortamlar  saflamasi, isgbrenleri belirsizlikten uzaklastiracaktir.
Belirsizligin olmadi$) ortamlar ise, isgorenlerin stres ve catismadan daha
uzak olacaklar bir ortam olusturur. Bu durum ise, mevecut motivasyon
diizeyinin korunmas: yada ylikseltilmesi agisindan onem tegkil
etmektedir. (@zkalp ve Anc 2002,142)

Bununla birlikte, is yasamindaki sosyallesme, kisisel yasamdaki
sosyallesmeden pek de farkh degildir. Kisilerin birbitleriyle dostca,
ozenli bir bigimde iletigim kurmasi sosyallesmenin bir gostergesidir.
Ornegin, bir calisanin dogum giinii varsa kutlanir, hastaneye yatms bir
cahgan varsa ziyaretine gidilir. Bu gibi durumlar, ihtiyaglar
hiyerarsisindeki sevgi ve saygi ihtiyaglarmin giderildigi ortamlar
saglamaktadir.

@megin, sebekelesmis kiiltiirtin oldugu isyerlerinde, ofis kapilari
acik durur ve kilitlenmez. Calisanlar serbest¢e birbirlerinin odalarina
girip qikarlar. Cabsanlar aralarinda bol bol konusurlar. Resmi
hiyerarsiler ve stirecler olmasina karsin konusmalar, ylizylize iletisim
sirasinda, telefonda veya toplanti Oncesinde ayak {istii yapilan
goriismelerde gerceklesir.

Kar amaci gliden kiiltlirlerde sosyallesme, her seyden 6nce bir arag
olarak kullanilir. Isgorenler aras: iliskiler, bireylere bilgi, tavsiye, haber
vb. unsurlan kazandirir. Ama bunlar kesinlikle dostluk kurmak igin
gerceklestirilmez. Bu kiiltiirde, 6nemli olan vakit kaybetmeksizin igin
bitirilmesidir. Ayrica, ortak ilgi alanlar1 s6z konusudur. Bu nedenle, her
calisganin aymi amac: giitmesi, kazanmay: arzulama durumuna bagh
olarak yiiksek diizeyli dayamgma zihniyeti dogurmaktadir.

Topluluksal kiiltiire sahip kuruluslarda ¢alisanlar, hem ortak bir
amacin hem de diger ¢alisanlarin amaglarini gergeklestirilmesi agismdan
bir duyarhilhiga sahiptir. Bu Hir isletmelerde, yiiksek diizeydeki
sosyallesme, kar amaci gliden kultirii engellemektedir. Dayamisma
olgusunun yiiksek olmas:1 da gahsanlann sonuglara odaklh olmasin
saglar.

Topluluksal kiilttir tipine sahip olan kuruluslarda isgorenler, is
hayatiyla 6zdeglesmigtir. Is yasantistyla 6zel yasanhlan birbirinin igine
ge¢migtir. Yakimn is iliskileri o kurumun galisanlan arasinda arkadas
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grubu, evlilik vb. gekillerde kendini gosterir. Is Dbir yasam bigimi
olmustur.

Sonug olarak, orgiit kiiltiirii bicimi ne olursa olsun, érgiit kiilttirii
motivasyonu belirleyen en tnemli unsurlardan biridir. Oyle ki, bir
kurumdaki hakim kiiltiire sahip isgorenlerin motivasyonlari, digerlerine
gore yiiksek olacaktir.

IV. BANKACILIK VE OZEL FINANS SEKTORUNDE YAPILAN
KARSILASTIRMALI ARASTIRMA

A. Arastirmanin Genel Cer¢evesi

1. Arastirmanin Konusu

Ozel finans ve bankacilik alaninda faaliyet gosteren, miisteri kitlesi
ve ortaklik yapis: farkh olan {i¢ isletmenin orgiit kiiltiirlerinin ve isgoren
motivasyon  diizeylerinin  incelenmesi ve arasindaki iligkinin
karsilastirilmasi, arastirmanin konusunu olusturmaktadar.

Arastirmada Oncelikle su sorulara cevap aranmushr,

1-Genel olarak orgiit kiltirii isgorenler tarafindan nasil
algilanmaktadir?

2-Aragtirmaya katlan isgorenlerin motivasyon diizeyleri nedir?

3-Belirlenen oOrgiit kiiltirii tipleri ile motivasyon duizeyleri
arasinda ne tir bir iliski vardir?

2. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Grubu

Arashrmanin evrenini 2005 yilinda, Tirkiye'deki 6zel finans
kurumlarinda ve 6zel bankalarda galbisan iggorenler olusturmaktadar.

Aragtirmanin orneklemini 2005 yilinda [stanbul ilinde 6zel finans
ve bankaalik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerden rassal olarak
segilen X Isletmesi, Y Isletmesi ve Z Isletmesi iggorenlerinden ankete
cevap veren 190 kisi olusturmaktadir. [lgili kurumlar gizlilik prensibi
nedeniyle araghirmada isimlerinin  yer almamasimi istediklerinden
kurumlara X, Y ve Z isletmeleri denilmistir. Bu ¢alismada, X Isletmesi
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Tiirk sermayeli, Y [sletmesi yabanci sermayeli 6zel finans kuruluslarina
ornek iken Z isletmesi ise Tiirk sermayeli bankaya 6rnektir.

3. Aragtirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, 6zel finans ve 0zel bankacihk sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerdeki isgorenlerin  orgiit  kiilttirlerinin
motivasyon diizeyleri {izerindeki etkisinin aragtinlmasdir.

4. Arastirmanin Yontemi

Anketin ilk 23 soruluk kisimda isgorenlerin ¢ahstiklari kurumun
kiilltiiriini.  tammmlamalarina  yonelik Goffee ve Jones tarafindan
geligtirilen Cift S Modeli testi kullanilmistir. Bu test, Goffee ve Jones'un
“Kurum Kiltiri” adh kitabindan aynen alinmistir. Bunun nedeni soz
konusu anketin yapilan ¢aligmalarda giivenilirliginin ve gegerliliinin
énemli bulunmasidar.

Bu testte oOrgiitsel kiiltiiriin igerifine yonelik iki farkhh boyut
bulunmaktadir. Bunlardan biri “Sosyallesme”, digeri ise “Dayanigma”
boyutudur. Sosyallesme ve dayamsma diizeylerine gore oOrgiitler
“Topluluksal”, “Kar Amaci Giliden”, “Sebekelesmis” ve “Boliimlenmis”
olmak tizere 4 kiltiir tipine gore incelenmistir.

Anket, Likert 6lgegi teknigine uygun olarak, 1-5 puan arahginda
diizenlenmistir,  Orgiit  killtiriiniin  tespitine  yénelik  boliimiin
puanlamas: su sekildedir:

llgili boliimle ilgili madde sayis1 23, segenek sayisi 5'tir.
Sosyallesme ve dayamisma boyutu igin 12'ser soru bulunmaktadir. 23.
soru her iki boyut igin de ortak soru 6zelligi tasimaktadir. Her bir boyut
igin en yiliksek puan 60, en diistik puan ise, 12'dir. Puan genisligi 48'dir.
Sosyallesme ile ilgili sorularda puanlann dismesi, sosyallesme
diizeyinin zayif oldugunu, ylikselmesi ise sosyallesme diizeyinin ytiksek
oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde dayanigma ile ilgili sorularda
ise, puanlarm diismesi, dayamsma diizeyinin zayif oldugunu,
yiikselmesi ise, dayanisma diizeyinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Bu modelde, orglit kiiltiiriintin belirlenmesine yénelik olusturulan
anket sorularinin puanlamas: “Sosyallesme” ve “Dayamigsma” boyutlan
dikkate almarak olusturulmustur. Dolaysiyla, sosyallesme boyutuna
yonelik puanlarnn toplamu ile dayamisma boyutuna yonelik puanlarin
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toplamunin  kesistigi nokta, koordinat diizleminde kurumdaki orgiit

kiltiirii tipini ortaya gikarmaktadir.

Sekil 1: Cift S Modeline Gore Orgiit Kiiltiirii Tipleri

SEBEMELESM S TOPLULUKSAL

mguvimMrErEbRLnQwW

BCLLMLENVIS KAR AMALT GUJEN

prrrpu: cEEka B EIEIfERES

(G T X T3 0 0 DTy W [T ST e 0 30 B3 S0 S0Th,
DAYAMISMA

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

Bununla birlikte, Maslow un Ihtiyaglar Hiyerarsisi dogrultusunda
ihtiyaclar  siralanarak, bu ihtiyaglara kargihk gelen kriterler
belirlenmistir. Sonrasinda ise, bu ihtiyag kriterlerinin igerigini olusturan
faktorlere yer wverilerek bu faktorlerin igerifine uygun sorular
hazirlanmstir.
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Tablo 1: Maslowun Ihtiyaglar Hiyerarsisi ve Anket Sorulan

Maslow Hiyerargisi Kriterler Faktorler
Fidksel Kogullar | Aychnlatma, 121, alirlitl,calism a saatler
1 |Fizyclojik Ihtiyaglar Ucret Ucretin ciger firmalarla kargilaghinimasi.
Ueratin cabsan beklertisini karsilamas
_ Giveniik I§ guvences
2 | Gaveniik htivagiar Hayst ve sadlik sigodas

Kurum ich doktor-rer imkani.
Takim Cahgmas  |Bilimleraras vardimlasma
3 | Sosyal Ihtiyaglar Bolmleratas: lletigm
Agt0g hskilerinde uvum .

Jerfonmans
Degedendirme Takdir edilme, Teri olanad, P erfded.
4 | Sayw Ihtivac Yonetm Tarz Kararlara katthm | vetkive sorum hiuk
yerme, o5t frsatiar
Kendini Geligtirme |Ofrenme/geligme.
§ | Kendini Gergeklegtime Fikirlerini serbesice ifade edebilme.,

Yetenekierini geliglirme.

Ankette hem Orglit kiiltiiriinti hem de motivasyon diizeyini tespit
etmeye yonelik sorular, 5’li Likert dlgegine gore puanlandirilmustir,

5. Arastirmanin Hipotezleri

Finans ve bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren ve ozellikleri
bakimindan birbirinden farkhh olan g igsletmenin orgiit kiltiirti ve
motivasyon diizeylerinin belirlenmesine yonelik arastirmanin  ana
hipotezi, “Ozel finans ve bankacilik sektiriinde orgiit kiiltiirii, isgoren
motivasyonu iizerinde etkilidir.”

B. Arastirmanin Bulgular
1. Orgiit Kiiltiiriine Ydnelik Sonuclar

Kurumlar arasinda orgiit kiiltiiri agisindan anlamh bir farkin
oldugu distntlebilir. Ctinku;

1- Ogzel finans kurumlan ile 6zel bankalarin hitap ettikleri miisteri
kitlelerinin farkli olmasi ve dolayisiyla bu dogrultuda bir yapilanmaya
gitmis olmalar.

2- Ogzel finans kurumlarinda yapisal anlamda baz1 degerlerin on
plana gikmasi.
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3- Ozel finans kurumlarinda bankalara nazaran, iggoren
se¢iminde daha 6zenli davranilmasi.

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

Grafik 1: Kurumlara Gore Orgiit Kiiltiirii Dagilim
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Ancak, vapilan analizler sonucunda, kurumlar arasinda oOrgiit
kaltiirti  agsindan  anlamh  bir farklihga rastlanamanustir. Ciinkii
aragstirmaya konu olan her iig¢ isletmenin de g¢ogunlukla “Topluluksal
Orgiit Kiiltiirii” ne sahip oldugu goriilmektedir. Ayrica, oransal
anlamda bu kiltiiriin kurumlar kiyaslandiginda ¢ok yakin degerlere
sahip olmasy, arastirmada elde edilen en dikkat ¢ekici sonugtur.

Ayrica, Anova analizleri sonucunda, isletmelerdeki orgtit kiiltiirii
tipleri kiyaslanmus, fakat aralarinda anlaml bir fark bulunamanustir.
Oyle ki, X ile Y isletmeleri arasinda anlamhlik diizeyi 0,38 ¢ikmustur.
Dolayisiyla, degerin 0,05ten biiyilik olmasi, iki kurumun orgiit kiltiiri
tirleri arasinda anlamh bir fark olmadigimi gostermektedir. Bu
dogrultuda, bu iki isletmenin orgiit kiiltiiria degerlerinin ¢ok yakmn
olmasi, bu iki kurulusun kiiltiirel anlamda benzestikleri sonucunu
dogurmustur. Bunun nedeni de her ikisinin de 6zel finans kurulusu
olmasidir.

Her ti¢ isletmenin de aym orgiit kiiltiiriine sahip olmas: aslinda hig¢
sasirhar degildir. Ctunkii her ti¢ kurum da Istanbul’da bankacilik ve
finans sektorii iginde faaliyet gostermektedir. Dolayisiyla, varsayilan



132 ERSIN KAVI

farkhiliklar s6z konusu olsa bile, aymi ¢alisma anlayis ve teknigine sahip
olmalarn aralarinda belirgin bir farkin ortaya gikmasim engellemistir.

Yabanc sermayeli 6zel finans kurumunda ise, ¢alisanlarmin Tiirk
oldugu diistiniiliirse, sermaye vyapisinin kiltirel yapiyir  fazla
etkileyemeyecegi diistintilebilir.

Ayrica, isletme kiiltiirleri, bulunduklan dis gevrenin, toplumun
kiilHiriinden c¢ok biiyitk oranda etkilenir. Tiirk kiltiriiniin biitiin
dzelliklerinin bu {i¢ isletme kiiltiirii icerisinde yer aldig: goriilmektedir.

2. Motivasyon Diizeyine Yonelik Sonuglar

Motivasyon diizeyi agsindan kurumlar degerlendirildiginde,
genel olarak motivasyon diizeyinin en yiiksek oldugu kurum Y
[sletmesi‘dir. Bu sonugta, bu kurumda hi¢ diisiik motivasyona sahip
isgorenin olmamas: etkilidir. Z Isletmesi ise, en diisitk oldugu
kurumdur. Dislik motivasyon diizeyi bu kurumda %5,5 ile en yiiksek
degere sahiptir.

Grafik 2 : Isletmelere Gére Motivasyon Diizeyi Dagilimi
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Sonug olarak, 6zel finans kurumlarinda motivasyon diizeyi daha
yiiksektir. Ayrnca, tim isgorenler dikkate alndiginda, vyiiksek
motivasyona sahip olanlarin orami %40’dir. Diigitk motivasyona sahip
isgorenler ise, %2,1 oranindadir. Ayrica, her ti¢ kurumda da diisiik
motivasyona sahip isgiren yok denecek kadar azdir. Sonug olarak, 6zel
finans ve bankacilik sektortinde diigiik motivasyonu saglayici kosullar
bulunmamaktadir.
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Ancak, motivasyon diizeyini tam anlamuiyla analiz edebilmek igin
motivasyon puan deger ortalamalarmmin  da dikkate alinmasi
gerekmektedir.

Grafik 3: Isletmelere Gére 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 disiik motivasyon
diizeyine sahip kurum olmaktadir. Ancak, yiliksek motivasyonun alt
puan degerinin 106 olmasi, hem X isletmesinde hem de Y isletmesinde
yiiksek motivasyon diizeyine yakin orta motivasyon diizeyinin
oldugunu gostermektedir.

Sonug olarak, 6zel finans kurumlarinda motivasyon diizeyi ytliksek
iken 6zel bankada ise, motivasyon duizeyi orta diizeydedir.

Orgiit kiiltiiriinde oldugu gibi, motivasyon diizeyi bakimindan da
isletmeler arasinda Dbir farkhligin  oldugu varsaymwmyla hareket
edilmigtir. Clinkii, her {i¢ igletme de yapisal ozellikleri ve isgorenlere
sagladigr calisma olanaklan agisindan farkh olarak kabul edilmistir. Bu
farkhiligin motivasyon diizeyini etkileyebilecegi diigtintilmelidir.

Ancak, bu dogrultuda yapilan Anova analizi sonucunda, her fig
kurumda da motivasyon diizeyleri arasinda anlamh bir farka
rastlanmamustir. Bu gergevede, X ve Y isletmeleri arasindaki anlamhlhik
diizeyi 0,649 bulunmus ve bu deger 0,05ten Dbiiyiik oldugundan
kurumlar  arasmnda  motivasyon diizeyi agisindan  bir  farka
rastlanmamustir.
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3. Orgiit Kiiltiirii - Motivasyon Diizeyi Iligkisine Yonelik Sonuglar

Isletmelerdeki orgiit kiiltiirii ile motivasyon diizeyi arasindaki
iliskiye baktifimizda, sonuglar: itibariyle, orgtit kiiltiirii ve motivasyon
analizleri ile benzer sonuglara sahiptir.

Her ti¢ kurumda, orgiit kiiltiirii ile motivasyon diizeyi iliskisine
yonelik ¢apraz tablo analizinden su sonuglar elde edilmistir,

Tablo 2: Isletmelerin Orgiit Kiiltiirii ve Motivasyon Diizey liskileri

MOTIVASYON DUZEYI
KULTUR Diigiik Orta Yiiksek
X Y Z X Y Z X P § A
Boliimlenmis 25% | 0% | 50% 75% 100%s 50% 0% 0% 0%
Kar Amaca Giiden 0% 0% 0% 100% 50% 100% 0% | 30% [0%
Sebekelesmis 0% | 0% | 0% 83% 80% 67% 17% | 20% [33%
Topluluksal 0% [ 0% | 0% 47% 0% 64% | 53% | 60% [36%

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

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

3- Yiiksek ve orta motivasyon diizeyindeki isgorenler aym
zamanda Topluluksal Kiiltiir igindedirler.

Grafik 3: Orgiit Kiilttirtine Gore Ortalama Molivasyon Duzeyleri
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Bu sonuglar dogrultusunda, Boliimlenmis Orgiit Kiiltirii'nden
Topluluksal Orgiit Kiiltiirii'ne kadar ki stiregte, sosyallesme ve
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dayanisma diizeylerinin yiikselmesine bagh olarak olugan kiiltiirel
yapinn, aynit oranda motivasyonu etkilemesi beklenir. Dolayisiyla, aym
siirecte motivasyon diizeyi de diisiikten yiiksege dogru degismelidir.

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

Ancak, bu sonug her zaman belirgin olmayabilir. Clinkii yiiksek
sosyallesmenin her zaman olumlu sonuglar vermesi beklenemez. Oyle
ki, sosyallesmenin neden oldugu gruplagsma ve hizipgilik grup disinda
kalan isgorenleri olumsuz etkileyebilir. Ayrica, agin sosyallesmenin
orgut icindeki adalet olgusunu da sarsabilen yonii bulunmaktadir. Bu
nedenlerden  6tiirti  sosyallesmenin  yiiksek oldugu orgiitlerde
motivasyonun da mutlak yiiksek olmasi beklenemez.

Bu dogrultuda, arastirmamizda, sosyallesme diizeyinin
viiksek oldugu Sebekelesmis ve Topluluksal Orgiit Kiiltiiri
tiplerinde motivasyon diizeyinin de orta seviyede olmasi normal
bir sonugtur. Ciinkii, asir1 sosyallegmenin dogurdugu sonuglardan
olumsuz yonde etkilenen isgorenlerin motivasyon diizeylerinin
daha az olmasi mimkiindiir.

SONUC

Orgiit kiiltiirii, érgiit iiyelerinin psikolojik ve sosyal ihtiyaglarin
tatmin ederek onlarin orgiitle biitiinlesmelerini, o6rgiitiin amaglarim
benimsemelerini, orgilite baghhklarimin artmasim ve dolayisiyla daha
etkin ve verimli gahsmalarm saglar. isgf‘)rem‘n is tatminini arttinc bir
etki yapan orgiit kiiltiirii sonucunda ortaya ¢ikan ortak deger, norm ve
davraniglar benimseyen birey, bu yoniiyle bir grubun iiyesi olur. Uyesi
oldugu bu grup da, isgorenin davrams bigimi {izerinde etkili olmaktadir.

Bununla birlikte, orgtit iginde yer alan iggorenin ne gekilde motive
edilecegii konusunda farkhi yaklagimlar so6z konusudur. Ancak,
motivasyon teorileri genel olarak ele alindiginda, orgiit kiiltiirti ile
saglanacagh diigiiniilen sosyal tatminin tiim teoriler tarafindan ele
alindigr bilinmektedir. Bu bakimdan orgiit kiiltiriiniin ortak deger,
norm ve davranis aracihif ile sosyal tatmin olusturdugu ve bireyin
motivasyonunda biiyiik 6nem tasidif bilinmektedir.
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ilgﬂi arasrmamizda, oOncelikle o6rgiit kiiltiirli ve motivasyon
kavramlann aciklannus ve aralarindaki iliski verilen oOrneklerle
desteklenmistir. Daha sonra gergeklestirilen alan arastirmasi ile de orgiit
kiiltiiriiniin motivasyonu belirleyen bir degisken oldugu tizerinde
durulmustur.

Sonug¢ olarak, her ii¢ isletmeye de “Topluluksal Orgiit
Kiltiiri”"ntin ~ hakim oldugu goriilmektedir. Topluluksal orgiit
kiiltiiriiniin en onemli ozelligi, orgiitsel baglilk olusturmasidir. Oyle ki,
bagimlihgin siddeti 6rgiit kiltiirii glictiniin gostergesidir.

Her {i¢ kurumda da aym kiiltiir tipinin ¢ok yakimn degerlerle hakim
kiiltiir olmasi, kurumlarin farkl yapilarda da olsa ayni sektorde ve ayni
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 ii¢ kurumda da dayamisma boyutundan ¢ok sosyallesme
boyutuna onem verilmektedir ve bu sonucun ortaya ¢ikmasinda Tiirk
kiiltiirii etkilidir.

Isletmelerdeki motivasyon diizeyleri dikkate almdifinda ise, her
tic kurumda da gogunlukla isgorenler orta motivasyon diizeyindedir.
Ancak, yiiksek motivasyon diizeyinde olanlar da azimsanmayacak
miktardadir. Dolayisiyla, diisiik motivasyona sahip isgorenler yok
denecek kadar azdir.
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