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The value is the concept of common study subject of different social

sciences. In the field of organizational behavior "values" are
researched through an examination of the relationships between the

value orientations and attitudes of organizations and employees. In

addition to a gradual acquisition of an understanding of the

. importance of the concept.of organizational culture, the significance

of individual-organization value congruencehas recent/y come to the
fore. The aim of the study is to examine the theoretical bases of

person-organization value congruence in organizations and the

relationship between individual and organizational output of this
congruence.
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mesut sagnak

Degerler, sosyal bilimlerin temel konularindan biri olmustur. Geçen

yüzyil boyunca konu çesitli bilim dallarinda ele alinmistir. Sosyologlar,

sosyal antropologlar ve sosyal psikologlar, konu üzerinde çalisanlarlar

arasinda yer almaktadir. Son yillarda kültürler arasi psikolojide de

degerler, kültürler arasinda karsilastirmali olarak ele alinmaktadir. Aliport,

deger kavramini bir insanin tercihine göre davranmasina iliskin bir inanç
(Herriot, 1976: 18); Williams, tercihin kriterleri ya da standartlari

(Kilby,1993: 33); Kluckhohn, bir grubun niteligini ya da bir bireyin

özelligini örtük ya da açik olarak belirten, eylemin tarz, araç ve amaçlari
arasindan tercih yapmayi etkileyen bir kavram (Kluckhohn, 1951: 395);

baska bir ifadeyle insanlarin olaylari degerlendirme ve eylemde bulunma
. yollarini etkileyen arzu edilen kavramlar (Schwartz & Bilsky, 1987);

Ravlin, bir kisinin nasil davranmasi gerektigine dair içsellestirilmis inanç
(Meglino & Ravlin,1998); Beyer, arzu edilebilir ya da olmasi gerekenler

hakkinda bireyin inançlarini ve fikirlerini ifade eden bir kavram (Wright &
Wright, 2000); Güngör, bir seyin arzu edilebilir veya edilemez oldugu

hakkindaki inanç (Güngör, i993: 27) olarak tanimlamislardir.

Degerler kon usu nda yaptigi arasti rma larla bi ii nen Ameri kali sosyai psikolog
Rokeach, degeri, belirli bir. davranis ve varolus amacinin kisisel ve

toplumsalolarak karsitlarina tercih edilmesine dair kalici bir inanç

(imamoglu ve Aygün, 1999); deger sistemini ise, görece önemi süresince

varolus amaci ya da tercih edilen davranis tarzlari ile ilgili inançlarin kalici
bir organizasyonu olarak tanimlamaktadir (Rokeach,1973: 5). Bu
tanimda Rokeach birkaç noktayi vurgulamaktadir. Ona göre, degerin kalici
oldugu varsayilir, ancak tamamen de duragan degildir. Çünkü degerler

yasam boyunca degisir. Fakat kisisel ve sosyal varligin devamini
saglayacak yeterlilikte duragandir (Feather,1975: 4). Degerler, tamamen

duragan olursa bireysel ve toplumsal degisim olanaksizlasir. Degerler
tamamen istikrarsiz olursa insanin kisiligi ve toplumun sürekliligi

imkansizlasir. insan degerleri ile ilgili herhangi bir kavram verimli
olacaksa, degerlerin hem degisen niteligini hem de süreklilik gösteren

niteligini açiklamaiidir. Her bir deger, diger degerlere göre görece önem ya
da öncelige göre düzenlenir (Rokeach,1973: 6). Degerlerin görece
duragan niteligi, onlarin önem hiyerarsileri yani deger sistemleri seklinde

organize edilme olanagini saglar. Deger sistemi kavrami, bir kisi için bazi
degerlerin diger degerlerden daha önemli oldugunu gösterir
(Feather,1975: 4).

Rokeach, insan degerlerinin dogasina iliskin asagidaki varsayimlari ileri

sürmüstür:
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i. Bir kisinin sahip oldugu degerlerin toplam sayisi görece olarak
küçüktür.

2. Bütün insanlar farkli yerlerde ayni degerlere farkli derecelerde

sahiptir.

3. Degerler, deger sistemleri içerisinde organize edilirler.

4. Degerler, kültürün, toplumun, kurumlarin ve kisiligin izlerini tasir.

5. Degerlerin sonuçlari, sosyal bilimcilerin ortaya çikarmak ve
anlamak üzere ilgilendikleri hemen hemen bütün fenomenlerde

kendini gösterir (Rokeach, 1973: 3).

Degerler hakkinda bireysel ve örgütsel düzeyde teoriler ileri sürülmüstür.

Bireysel düzeyde degerler, davranisin temeli olarak kavramlastirilmistir.
Örnegin Rokeach, degerleri, baskalarini etkileme girisimleri, kendini

baskalarina tanitma, baskalariyla karsilastirmalar yapma, kendini ve
baskalarini yargilama, ahlaki yargilar, degerlendirmeler, tutumlar, ideoloji,

sosyal eylemler gibi sosyal davranis olarak nitelendirilen davranislarin
neredeyse bütün türlerinin bl?lirleyicisi olarak tanimlamaktadir (McDonald

& Gandz: 1991). Örgütler ve yöneti m açisi nda n degerler, örgütte neyin

arzu edilir ve istenir oldugunu gösteren ölçütlerdir. Bir baska ifade ile
örgüt üyelerinin çesitli durum, eylem, uygulama, nesne ve bireyleri iyi ve

kötü biçimde degerlendirme ve yargilamada kullandiklari ölçütler olarak
tanimlanabilir (Sisman, 2002: 94).

Örgütsel düzeyde degerler, örgütsel kültür fenomeninin ölçülebilir bir ögesi
olarak kavramlastirilmistir (McDonald & Gandz, 1991). Örgütsel kültür, bir
örgütün üyeleri tarafindan paylasilan davranislar, tutumlar, degerler, fikirler,

beklentiler ve inançlardan olusan karmasik bir model (Woodman,1992, 467);

felsefeler, ideolojiler, degerler, sayiltilar, inançlar, beklentiler, tutumlar ve

normlarin paylasimi (Gray & Starke,1988: 446); sayiltilar, inançlar, degerler
ve normlarin örgüt üyelerince paylasimi (Newstrom & Davis,1992: 58);
paylasilan inançlar, beklentiler, degerler ve normlarin bir bütünü

(Hanson,1996: 58) olarak tanimlanmistir.

Orgüt kültürünü tümüyle tanimlayabilmek için örgüt kültürünün
derinliklerindeki paylasilmis degerlere kadar gitmek gerekir (Terzi, 2000: 43).

Paylasilan degerler; inançlar, sayiltilar ve seyler hakkinda iyi, normal, gerçek,
degerli vb. oldugu yolundaki duygulari sergiler. Kültürel degerler, örgütten

örgüte farkliliklar gösterebilir. Bazi örgütlerde çalisanlar paraya çok deger
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verirken, bazilarinda teknolojik yenilik veya çalisanlarin refahi bir deger olarak

kendini gösterebilir. Paylasilan davranislar normlari içerir, daha somuttur ve

degerlerden daha kolay degisebilir (Woodman,1992: 467).

Örgütsel kültürü arastiran pek çok arastirmaci, kültürün tanimlanmasinda,

paylasilan deger ya da örgütsel deger sisteminin anahtar bir öge oldugu
yolunda hemfikirdir. Örgüt üyeleri, degerleri ya da sosyal idealleri ve

inançlari paylasmak için örgüte katilirlar. Bu degerler ya da inanç
modelleri; mitler, ritüeller, hikayeler, efsaneler ve özel dil gibi sembolik

araçlarla ifade edilir. Örgüt üyeleri tarafindan paylasilan degerler, örgütsel
deger sistemini olusturur. Bir örgütsel deger sistemi, örgüt fenomenini

anlamada yegane anlam ve bakis açisi saglar (Wiener,1988).

O'Reilly, Chatman ve Caldwell'e göre, günümüzde örgütsel bilimler,

isgörenlerin daha fazla bagliligini saglayan ve daha fazla bireysel-örgütsel

bütünlesmeyi basaran bir araç olarak "güçlü bir sekilde paylasilan deger"
kavramina önem vermektedir. Literatür incelendiginde paylasilan
degerlerin, stratejik karar verme, örgüt etigi, operasyonel karar verme,

kisiler arasi çatisma, is iliskilerinin kalitesi, kariyer seçme ve ilerleme,

isgörenin motivasyonu ve bagliligi konularini içeren örgütsel etkililigin genis
bir alani ile ilgili oldugu görülmektedir (McDonaid, 1993). Örgütler,

isgörenler arasinda paylasilan degerler varsa etkili olarak çalisabilir
(lvancevich & Matteson, 1996: 84). Kültürler, çalisanlarin davranislari
üzerinde etkisine dayali olarak güçlü ve zayif kültürler olarak
nitelendirilebilir (Newstrom & Davis, 1992: 60). Güçlü ve zayif kültürler

arasindaki farklar gün geçtikçe popülerlik kazanmaktadir. Güçlü kültürler

ile öne sürülen varsayim, çalisanlarin davranislarina daha çok etkide
bulunmasi ve dogrudan is kaybini azaltmasidir (Robbins, 1986: 434).

Örgütsel kültürün gücünü, liderlik faktörünün yaninda iki temel faktörün

belirledigi görülmektedir: Paylasilirlik ve yogunluk. Paylasilirlik, örgüt
üyelerinin ayni degerlere sahip olma derecesini, yogunluk ise örgüt

üyelerinin bu degerlere baglilik derecesini gösterir (Luthans, 1992: 564).

Güçlü bir kültür, örgütün temel degerlerine dogrudan- sahip olunmasi ve
genis ölçüde paylasilmasi olarak nitelendirilebilir. Pek çok üyenin temel

degerleri kabul etmesi ve önemli ölçüde bu degerlere baaglanmalari,
kültürün daha güçlenmesine neden olur. Güçlü kültürler, çalisanlarin

davranislarina önemli ölçüde etkide bulunur. Güçlü kültürler, örgüt üyeleri
arasinda, örgütün idealleri hakkinda guçlü bir uzlasmanin oldugunu
gösterir. Örgüt üyeleri arasinda var olan uyum, örgüte bagliligi artirirken
örgütten ayrilma egilimlerini azaltmaktadir (Robbins,1986: 434).
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Güçlü kültürlerin yüksek performans ile sonuçlanmasi üç nedenden
kaynaklanmaktadir. ilki, güçlü bir kültür, kültür ve strateji arasinda iyi bir

uygunluk saglar. Bu uygunluk, isbirligi stratejisinin basarili bir sekilde
yerine getirilmesine yol açar. ikincisi, güçlü kültürler örgütte çalisanlari

ayni amaç etrafinda toplar, yani örgütte çalisanlarin çogu ayni amaçlari
paylasir ve .onlari gerçeklestirmeye çalisir. Son olarak, güçlü bir kültür

isgörenlerin kararlarina rehberlik eder ve onlari motive eder. Bu bakis
açisindan kültür, üstün performansi gelistirmede önemli bir yer tutar ki bu
tür örgütler basarili örgüt olarak nitelendirilir (Woodman, 1992: 447).

Nelson ve Quick, güçlü kültürlerin performansla sonuçlanmasinin üç
nedenini; ortak amaçlarin paylasimi, yüksek düzeyde motivasyon ve
kontrololarak siralamislardir (Neisan & Quick,1995: 495).

Güçlü örgütsel kültürün olusmasi için zorunlu görülen paylasilan deger
kavrami, örgütsel degerler ile bu degerlere iliskin bireysel tercihlerin

uyumunu gerektirir. Çünkü uyum, bireyin ve örgüt kültürünün ayni

degerleri paylasim derecesi (Kalliath, Bluedorn & Strube,1999); paylasilan
degerin yükseklik derecesi (McDonald & Gandz,1992) olarak

tanimlanmaktadir. Deal, Kennedy ve Orueker'a göre örgüt kültürü,

paylasilan degerlerin bir fonksiyonudur. Kisi-örgüt-deger uyumu, örgütsel

kültÜrü ölçmeye ve etkilerini anlamaya yönelik önemli bir yaklasim saglar
(Posner,1992).

Örgütlerin en çok arzuladigi baglilik formu olan içsellestirme, bireysel ve

örgütsel deger sistemlerinin uygunlugu olarak tahimlanir. Örgütsel amaç
ve degerlerin içsellestirilmesi ve onlara güçlü baglilik, her seyden önce en

etkili motivasyon kaynaklarindan biridir. Bu güdü tarzi, klasik örgüt

politikasinin sinirlari içinde uyarilmasi en zor olani olarak görülür.
lçsellestirmenin derecesi, örgütsel amaçlarin kendi özelliklerine ve bunlarin

bireyin gereksinim ve degerleriyle olan uygunluguna baglidir (Balay, 2000: 5).

içsellestirme, adanmisligin son asamasi olup, bireysel ve örgütsel
degerlerin karsilikli uyumunu ifade eder. içsellestirme, bireyin degerlerinin
örgütsel degerlerle uyum içinde olmasi ve örgütsel degerlerin bireyin tutum

ve davranislarinda etkili olmasidir. Görülen o ki, içsellestirmede bireyin,
örgütün deger ve normlarini, kendi deger ve normlari olarak, zorlama

olmaksizin içten kabulü ve benimsemesi söz konusudur. Bu haliyle de
içsellestirmede normatif baglilik vardir (Balci, 2000: 29).

Birey-örgüt-deger uyumu, sosyallesme gibi örgütsel pratiklerden

etkilenebilir. Böyle bir sosyallesme, bireyin deger, norm ve inançlarinin
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örgütün istedigi çizgiye getirilmesi sürecini anlatir (Balay, 2000: 110).

Schein'a göre sosyallesme, yeni bir üyenin; toplumun, örgütün ya da

grubun davranis modellerini, normlarini ve deger sistemlerini ögrenme
(Dose, 1997) ve bunlara uyum saglama sürecidir (Çelik, 2000: 46). Pek

çok örgütsel teori, is tecrübesinin bireylerin deger sistemleri üzerinde güçlü
bir etkisinin oldugunu ileri sürmektedir. Bu etki, daha çok örgütsel

sosyallesme süreciyle görülür. Sosyallesme süreci araciligiyla birey,

normatif davranislari, tutumlari ve örgütün yeni bir üyesi olarak kendinden
beklenen davranislari ögrenir (Weiss, 1978). Örgütsel sosyallesme süreci,
örgütün deger ve öncelikleri ile bireyin deger ve öncelikleri arasinda bir

uyum olusturur (Balci, 2000: 111).

ÖRGÜTLERDE DEGER UYUMU

isgörenlerle örgütleri arasindaki uyum kavrami farkli perspektiflerden
arastirilmistir. Literatürde öne çikan görev uyumu kavrami, insan
kaynaginin beceri ve yetenekleri ile görevin gerekleri arasindaki

uygunlugun basarilmasi olarak tanimlanir. Genis bir literatür, görev
uyumu kavrami üzerinde mekanik/sistemik metaforlarin egemen oldugunu

göstermektedir. Bu metaforlarin isigi altinda insanlar, örgütün dönüsüm
sürecine katki saglayan insan kaynaklari, enformasyon kaynaklari, ham

materyaller gibi girdilerden biri olarak adlandirilmistir. Arastirmalarin b, tir
kismi, takas uyumu düsüncesine dayanir. Adams'in adalet teorisi,

isgörenler, çabalarinin adilce ödüllendirildigini algiladiklarinda bunun

pozitif kisisel ve is sonuçlarina yol açtigini; adaletsizlik algilandiginda ise
devamsizlik ve is gücü devri gibi olasi tepkilerin olacagini ileri
sürmektedir.

Yeni metaforlarin ortaya çikmasiyla örgüt arastirmacilari i kültürel uyum

düsüncesi kapsaminda, isçi-isveren iliskilerinin yeni yönlerini arastirmaya
baslamislardir. Kültürel uyum kavrami, örgütsel kültür, degerler ve
normlara iliskin olarak isgörenin kisiligine odaklidir. Bireysel-örgütsel

uyumun boyutlari asagidaki sekilde gösterilmistir (McDonaid, 1993):
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Sekil 1. Bireysel-Örgütsel Uyumun Boyutlari

Kisilik

Kaynak: MeDonaid, P. (1993). Individual-OrganizationalValue Congruenee.p.18.

Kisisel-örgütsel deger uyumu, kisilerin degerleri ile örgütlerin degerleri
ve normlari ya da bireysel deger modelleri ile örgütsel deger modelleri
arasindaki uygunluk olarak tanimlanir (Chatman, 1989, 1991). Bu
tanim, bireyin degerleri ile örgütün deger sisteminin benzerligine vurgu

yapmaktadir (Goodman & Svyantek, 1999). Uyum kavrami, farkli
perspektiflere göre farkli tanimlanmasina ragmen literatürde genel

olarak Enz'in uyum kavrami benimsenmektedir. Enz, yapmis oldugu
tanimda deger benzerligi (ayni maddeler kümesi) ve degerin gücü

kavramlarini birlestirir. Bir örgütte uyumun varolabilmesi için, bu iki
zorunlu kosulun karsilanmasi gerekir. Önce, örgüt üyeleri tarafindan
ayni degerler kümesi paylasilmaiidir. Benzer örgütsel degerler

zorunludur, fakat yeterli degildir. ikinci kosul, örgütsel degerler kümesi
önemli olarak görülmeli ya da arzu edilmelidir. Böylece deger uyumu,

degerlerin paylasimini ve degerlerin önemini kapsar (MeDonaid, 1993).

Degere dayali güç, sosyal aktörlerin inançlarinin etkisiyle sekillenir.
Walsh, deger sistemlerinin diger gruplara oranla bazi gruplarin gücünü

artirdigini ve bu güce mesruluk kazandirdigini söylemistir. Degerler,
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güç yapilarini gelistirir ve mesruluk kazandirir. Örgütsel eylemlerde
paylasilan degerlerin önemi kendi basina yeni bir sey degildir.
Sefznick, liderin görevinin seçilen degerleri temsil eden sosyal bir yapi

yaratmak oldugunu söylemistir. Buna ilaveten lider, örgütün bu
degerleri sürdürmesine çalisir.

Örgütsel kültür alanina iliskin pek çok literatürde, degerlerin örgütsel

eylemlere rehberlik edici ve yönlendirici bir rolü oldugu söylemektedir.
Pettigrew, Sathe ve Schein'a göre degerler, örgütsel kültürün temel

ögesidir ve deger uyumu iki farkli se'kilde kavramlastirilabilir. Deger

uyumuna ilk bakis açisi, algilanan deger uyumu olarak ifade edilir.
Algilanan uyum, bölümler ve yöneticiler tarafindan desteklenen,

taninan, açikça ifade edilen, sosyalolarak tanimlanan, uzlasmaya
varilan tamamen algisal bir yapi olarak tanimlanir. Bu baglamda
degerler, normatif ve ahlaki fonksiyonlarin bilinçli ve açik olarak ifade
edilmesine hizmet eden bir kavramdir. Deger uyumu olarak

nitelendirilen ikinci yol, üst yönetimin degerleri ile islevsel gruplarin

degerlerinin benzerliklerine iliskin uzlasmayi ifade eden gizil (Iatent)
deger uyumudur. Gizil deger uyumu, benzerliklere iliskin tahminlerde

bulunmak için aktörler grubunu gerektirmez ve gerçekten de örgütsel
aktörler diger gruplarin deger boyutlarindaki benzerliklerin farkinda

olmayabilir. Gizil deger uyumu, üst yöneticiler ve bölüm üyeleri
tarafindan bilinmeyen fakat benzer degerlere sahip olmalarini ifade
eder (Enz, i988).

Chatman, kisi-örgüt deger uyumunu "yogunluk" ve "genislik"

kavramlarini birlestirerek tanimlamistir. Örgütsel ve bireysel degerlerin

içerik olarak betimlenmesi, onlarin her ikisinin yogunlugu ya da diger
degerlere oranla güçlü sekilde sahip olunan degerler bakimindan;
örgütsel degerler sistemi kristallesme ya da genis sekilde paylasma
bakimindan betimlenebilir. Böylece güçlü örgütsel degerler, yogun

sekilde sahip olunan ve genis sekilde paylasilan degerler olarak
tanimlanmaktadir (Chatman, i989). Ayni sekilde, O'Reilly, güçlü
kültürlerin iki önemli özelligine isaret etmistir. ilki, örgüt üyelerinin

degerlere yogun bir sekilde sahip olmalaridir ki bu, çesitli durumlarda

eylemleri onaylama ya da onaylamama davranisi göstermeyi ifade

eder. ikincisi, kristallesmenin ya da üyeler arasinda degerlere iliskin
yaygin bir uzlasmanin varliginin olmasidir. Sayet spesifik degerlerin

önemine iliskin yogun ve yaygin bir uzlasma varsa, bir merkezi deger
sistemi ya da birim kültürü varolabilir (O'Reily; Chatman &

CaIdwell, i991).
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MeDonaid, deger uyumunu, makro (sosyolojik/antropolojik) ve mikro

(psikol~jik) perspektiflerin sentezi olarak ifade etmistir. Deger uyumu,
isgörenlerin kisisel tercihleri (tercihler) ile örgüt kültüründe var olan
örgütün degerleri arasindaki uygunluk derecesini ifade eder ve

isgörenlerin kisisel tercihleri ile örgütsel degerler arasindaki uygunluk
derecesi olarak tanimlanir. Orgütlerde deger uyumu kavrami sekil

2'de göstermistir.

Sekil 2. Deger Uyumu Kavrami

lsgören Örgüt

[ ... lerd h ederim

]

Deger Uyumu

[ •• 0 arzu ederiz o

]/'"

Kaynak: MeDonaid, P. (1993). Individual-Organizational Value Congruenee. p.39.

Örnegini

Deger Boyutu: Formallik (Formallik 1( ) informallik)

isgören: iletisimde ilk ismimin kullanilmasini tercih ederim (informallik)

Örgüt: isimleri kullanirken resmi davranmanizi arzu ederiz (formaliik)

Sonuç : Düsük deger uyumu

Deger Boyutu: Açiklik (Açiklik 1( ) Kapalilik)

lsgören: Çalisirkençalisma odamin kapisinin açik olmasini tercih ederim (açiklik)

Örgüt: Açik kapi politikasini arzu ederiz (açiklik)

Sonuç : Yüksek deger uyumu
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Deger uyumu kavrami, sosyoloji/antropoloji ve psikolojinin bakis açlarini

birlestirir. Sosyolojik/antropolojik bakiç açisi degerleri, örgütsel düzeyde ele
alir ve arzu edilen kavramlar olarak tanimlar. Psikolojik bakis açisi ise

degerleri bireysel düzeyde ele alir ve kisisel tercihler olarak tanimlar.

Bunlarin birlestirilmesiyle, bireysel-örgütsel deger uyumu elde edilir
(McDonaid, 1993). Kisi-örgüt uyumunun kavramlastirilmasinda pek çok
farkliliklar olmasina ragmen, Kristof, genelolarak uyumun anlamini (a) en

azindan birinin varligi digerinin ihtiyaçlarini karsiliyorsa ya da (b) temel

nitelikler paylasiliyorsa ya da (c) her ikisi birden oluyorsa insan-örgüt
uyumu meydana gelir demektedir (Finegan, 2000).

Uyum teorisinin orijinali, Heider'in kisi (k), diger kisi(ler) (d) ve bunlarin

düsüncelerinin yöneldigi psikolojik obje (o) arasindaki denge önerisine
baglanir. Bilissel uyum içeren diger formülasyonlar; Festinger'in bilissel

uyumsuzluk teorisi, Rosenberg'in bilissel uyum teorisi ve Osgood ve
Tennenbaum'un uyum modelidir. Heider'in genel denge teorisi ve

Newcomb'un kisiler arasi denge teorisi, bireysel-örgütsel deger uyumu
kavrami ile ilgili (McDonaid, 1993) oldugundan bu kuramlara kisaca

deginilmistir. Heider, denge kuramini özellikle kisilerarasi algi çerçevesinde
ve fenomonolojik açidan gelistirmistir. Kisiler arasi algi olayini en basite

indirgeyen Heider, bir kisinin (k), bir diger kisi (d) ve bir tutum objesi (o)

ile iliskilerini incelemistir. Bu incelemede durum, söz konusu olan kisinin

görüs açisindan ele alinmaktadir (Kagitçibasi, 1988: 132). Bu üç öge
olumlu ya da olumsuz iliskilerle birbirine baglanir. Dört denge ve dört

dengesizlik durumunu sergileyen sekiz türü vardir. Matematiksel terimlerle

ifade edilecek olursa, üç isaretin cebirsel çarpimi pozitif ise denge, negatif
ise dengesizlik durumu vardir. Örnek vermek gerekirse John, para cezasini

savunmaktadir ve en iyi arkadasi Fred'de para cezasini desteklemektedir.
Bu betimlemede kisi-diger kisi-tutum objesi (kdo) denge durumunu ifade
eder ve (+, +, +) olarak gösterilir. Bu durumun karsitini örneklemek

gerekirse, John'un esi para cezasina karsidir. Bu betimleme dengesizlik
durumunu ifade eder ve (+, -, +) olarak gösterilir (McDonaid, 1993).

Denge kuramini basariyla uygulayan bir diger kuramci da Newcomb'dur.

Newcomb, özellikle denge kavramini bir kisinin zihninden çikarip kisiler

arasi algilama ve etkilesim alanina uygulamaya çalismistir. Böylece öznel
dengeden nesnel dengeye bir geçisi basarmistir. Newcomb'a göre kisiler

arasi iliskiler gelisip duraganlastikça nesnel denge ortaya çikacaktir. Söyle

ki, baskalari hakkinda ayni duygulari besleyen ya da önemli konularda
ayni sekilde düsünen kisiler birbirlerinden de hoslanacaklardir. Böylece
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kisiler arasinda genel denge temeline dayanan bir simetri söz konusudur
(Kagitçibasi, 1988: 144).

Newcomb, Heider'in sekiz durumunun dördü üzerinde durmustur. Kisi

(k), diger kisinin (d) psikolojik obje (o) hakkindaki düsüncelerine ilgi
göstermeme olasiligi oldugundan, k/d iliskisinin negatif olmasi, denge disi

durumu ifade eder. Hoslanmadigimiz sürece diger kisinin psikolojik objeye
karsi tutumuna ilgi göstermeyiz. Böylelikle Newcomb, denge ve
dengesizlik kavramlarina denge disi kavramini da eklemistir
(MeDonaid, 1993). . McDonald (1993) bireysel-örgütsel deger uyumu
baglaminda denge (deger uyumu) ve dengesizligin (deger uyumsuzlugu)

dört olasi durumunu sekil 3'deki gibi göstermistir.

Sekil 3. Deger Uyumunun Dört Türü

Birinci DurÜm: Denge= Bireysel- Örgütsel Deger Uyumu
k

Örnek: isgörenin formalligi tercih etmesi ve
örgütsel kültürün formalligin önemini
vurgulamasi

o + d

ikinci Durum: Denge= Bireysel- Örgütsel Deger Uyumu

Örnek: isgörenin informalligi tercih etmesi ve
örgütsel kültürün informalligin
önemini vurgulamasi

o + d
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Üçüncü Durum: Dengesizlik= Bireysel- Örgütsel Deger Uyumsuzlugu
k

Örnek: isgörenin formalligi tercih etmesi fakat
örgütsel kültürün informalligin önemini
vurgulamasi

o + d

Dördüncü Durum: Dengesizlik= Bireysel- Örgütsel Deger Uyumsuzlugu

k

Örnek: isgörenin informalligi tercih etmesi

fakat örgütsel kültürün formalligin
önemini vurgulamasi

o + d

Kaynak: MeDonaid, P. (1993). Individual-Organizational Value Congruenee. p.142 ..

Degerlere iliskin bireysel farkliliklar yaklasimi ve durumsal yaklasimlarin
eksikliklerini ortaya koyan Chatman, kisi ve durumlarin katkilarini

birlestiren etkilesimsel bir model gelistirmistir. Bu model söyle
gösterilmistir:

egitim yönetimi • kis 2004



B i R EY OR G U T UYU M U ..

:!>

mesut sagnak

Sekil 4. Kisi-Örgüt Uyum Modeli

Örgütün Nitelikleri
Bireyin Nitelikleri
Degerler
(Yogunluk, içerik)

i

Kaynak: Chatman, J.A. (1989). Academy of Management Review. Vol. 14, p. 340.

Örgütün Nitelikleri
Normlar

(Kristallesme, yogunluk,
içerik)

Seçme
Sosyallesme

Kisi-Örgüt
Uyumu

Seçme

Örgütsel Sonuçlar
• Degerlerde ve

Normlarda

Degismeler

Bireysel Sonuçlar
• Deger degisikligi
• Extra-rol

davranislari

Chatman (1989), gelistirmis oldugu etkilesimsel modelle ilgili asagidaki

önerilerde bulunmustur:

i. Etkiye açik bir kisi, güçlü degerlerle nitelendirilen bir örgüte zit
degerlerle girerse, kisinin degerlerinin degismesi olasidir ve bu kisi
büyük bir olasilikla örgüt normlari na uygun davranir.

2. Bir kisi, güçlü degerlerle nitelendirilen bir örgüte zit degerlerle girerse

ve etkiye açik degilse, kisinin degerlerinde beklenen degisme olmaz
ve büyük bir olasilikla örgütten ayrilir.

3. Pek çok yeni üye örgüte girdiginde, ayni degerleri örgütle degil fakat
birbirleriyle paylasiriarsa, örgütün deger ve normlari bireylerin
degerlerine benzer.

4. Örgütler, zayif degerler olarak nitelendirildiginde (düsük kristallesme
ve yogunluk), kisinin degerleri ayni kalir. Yani onun degerleri örgütsel

üyeligin bir fonksiyonu olarak degismez. Extra-rol davranisi, bireyin is
tanimiyla dogrudan belirlenmeyen, bireyselligin karsiti olarak örgüte
yarar saglayan sosyal eylemler olarak tanimlanir. Örgütsel degerleri

paylasan insanlarin yapici yollarla örgüte katkilar saglamasi oldukça
olasidir. O'Reilly ve Chatman, bireysel ve örgütsel deger uyumunun,

formal is tanimlarinin bir geregi olmadigi halde, bireylerin baskalarina

yardim etme gibi yüksek düzeyde extra-rol davranislarina yol açtigini
belirtmistir.
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5. Kisi-örgüt uyumunun extra-rol davranislariyla pozitif iliskisi vardir.
Yüksek düzeyde kisi-örgüt uyumu, bireyler ve örgütler için yararlidir.
Morse ve Swann, yüksek düzeyde kisi-örgüt uyumunun, bireylerin

kendilerini daha rahat ve yetenekli hissetmelerine yol açacagini

söylemislerdir. Bununla birlikte Janiss & Mann ve Kanter, en yüksek

düzeyde kisi-örgüt uyumunun, örgüt üyeleri arasinda etkisiz bireysel
ve örgütsel davranislara yol açabilecegini ileri sürmüslerdir. Örnegin,

kisi-örgüt uyumu, rahatlik, homojenlik ve yeniliklerin azalmasina yol
açabileceginden çevresel durumlara adapte olmak zorlasacaktir.

6. Seçme, örgütün üyelerini seçtigi prosedürler kümesidir. Örgütler is

gereklerine uygun bilgi, beceri ve yeteneklere sahip isgörenleri ise

alacaklari için, geleneksel bakis açisina göre, seçme süreçleri
adaylarin bilgi, beceri ve yeteneklerini degerlendirir. Seçme
süreçlerinin temel fonksiyonunun, örgütün degerlerine uygun

degerlere sahip bireyleri seçmek olarak önerilmektedir.

7. Adaylar ya üyelige kabul edilir ya da görüsmeler, kabuller gibi çesitli

örgütsel aktivitelere katilarak örgütte daha çok zaman geçirmeleri
sayesinde, ise alinmadan önce örgütün deger profillerine benzer
deger profillerine sahip olur.

8. Örgüte giriste, kisi-örgüt uyumunun davranissal sonucu, kisinin
örgütün davranissal normlarina uymasidir. Buna ilaveten, bireysel

degerlerde degismeler, örgüte giriste yüksek kisi-örgüt uyumu ile

olumsuz iliski içinde olur.

9. Sosyalizasyon, çesitli geleneksel teorilere göre, sosyallestirme

süreçleri, arzulanan örgütsel sonuçlara dogrudan yol açar. Aslinda
sosyallestirme süreçleri, örgütün deger ve normlarini isgörenlere
ögretir.

10. Sosyallesme süreçlerinin danismanlik programlari, formal ögretim,

sosyal ve eglence aktiviteleri, kisi-örgüt uyumu ile ilgili pozitif bir iliski
saglar ve bireylerin degerlerinde uyumla sonuçlanacak büyük

degisiklikler meydana getirir.

i1. Örgütsel üyeligin ilk asamalarinda (0- i yil) seçme deneyimleri, kisi

örgüt uyumundaki uyusmazliklari sosyallesme deneyimlerinden daha

çok açiklayabilir. Bununla birlikte yeni üyeler tecrübe kazanmissa,
sosyallesme deneyimlerinin türü ve sayisi, kisi-örgüt uyumundaki

uyusmazliklari kisi degiskenlerinden daha çok açiklar.
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12. Sonuç olarak, kisi-örgüt uyum modeli, insanlar ve örgütler arasinda

benzerlik ve farkliliklari betimleyebilir, degisimlerin izlerini takip
edebilir, davranis türlerini ve meydana gelen normatif degismeleri
tanimlayabilir.

DEGER UYUMUNUN BiREYSEL VE ÖRGÜTSEL SONUÇLARI

Örgüt üyeleri arasinda deger benzerliginin, yüksek düzeyde moral,

arkadaslik ve isbirligine yol açacagina inanilmaktadir (Senger, 1971).

Kisiler, benzer deger sistemlerini paylastiklarinda, dis uyaricilari benzer

sekilde algilama egilimindedirler ve benzer sekillerde davranirlar. Bu
durum, digerlerinin davranislarini daha iyi kestirme ve böylece eylemleri
daha etkili koordine etme olanagi saglar. Deger benzerligi, bir sosyal

sistem ya da kültür meydana getirdiginde, ortak amaçlari basarmak için
ihtiyaç duyulan etkilesimleri kolaylastirir. Kisiler arasi etkilesimlerde
kestirebiii rligi artirirken, rol belirsizligini ve çatismayi azaltir. Benzer

degerlere sahip bireyler, kisiler arasi iliskilerde daha çok doyum elde
ederler (Meglino & Ravlin,1998).

isgörenler, belirli temel degerleri paylastiklarinda, önemli fonksiyonlari

yerine getirecekleri düsünülmektedir. Schein, bu fonksiyonlari dissal uyum
ve içsel bütünlesme olarak betimlemektedir. Dissal uyumda, sahip olunan

temel degerlerin isgörenlerin davranislarini etkileyecegine inanilir ki bu

durum, örgütün hayatini sürdürmesi için zorunludur. içsel bütünlesmede
degerlerin rolü kisiler arasi etkilesime etkisi ile ilgilidir. Ayni degerlere
sahip bireylerin belirli bilissel süreçleri paylasacaklari düsünülmektedir.

Kluckhohn'a göre isgörenler, benzer degerlere sahip olduklarinda

birbirlerinin davranislarini daha dogru tahmin edecekleri için daha açik rol
beklentileri içinde olurlar. Fisher & Gitelson'a göre bu durumda, bireyler

daha az rol belirsizligi ve çatisma yasarlar ve bu nedenle de daha çok
doyum elde ederler ve örgüte. baglanirlar.

Güçlü bir kültürün kurulmasinin ya da sürdürülmesinin arzu edilir olmasi

iki önemli varsayima dayanmaktadir. ilki dissal uyumla ilgili olup,

isyerinde bir bireyin degerleri onun davranisina dogrudan etki yapar.
ikincisi, içsel bütünlesme ile ilgili olup, bireyin degerleri diger kisilerin ya

da örgütün degerleri ile uyumlu oldugunda, olumlu etki ya da sonuçlara
yol açar. isgörenler ile denetçileri arasindaki deger uyumunun is doyumu
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ve örgütsel baglilikla anlamli iliskinin varligi saptanmistir (Meglino, Ravlin
& Adkins, 1989).

Meir ve Hasson'a göre, bizim degerlerimiz ve önceliklerimizle örgütün

degerleri ve öncelikleri uygunluk gösterdiginde biz daha mutlu oluruz ve

örgütle iliskimizi devam ettiririz. Chatman, örgüte giriste yüksek kisi-örgüt

uyumunun, is doyumu ve üyeligin süresi ile olumlu, isten ayrilma niyeti
ile olumsuz iliskisi oldugunu kanitlamistir (Chatman, 1991).

Kisi-örgüt deger uyumunun, örgütsel baglilik, doyum ve örgütsel vatandaslikla

olumlu; ise devamsizlik ve is devri ile olumsuz iliskisi oldugu (Feather, 1975,
1979j Meglino, Ravlin & Adkins,1989; O'Reilly, Chatman & Caldwell,1991j
Posner, 1992; Posner & Schmidt, 1993; McDonald,1993j Cable &

Judge, 1996)j is tercih kararlarini (Judge & Bretz,1992) ve görüsmecilerin ise
alma önerilerini ve örgütün ise alma kararlarini (Cable & Judge, 1997) anlamli
düzeyde etkiledigi kanitlanmistir.

Ravlin ve Meglino (1998), teorileri ve deneysel arastirmalari inceleyerek
tanimlanan deger türlerinin etkilerini söyle göstermislerdir.

Sekil 5. Degerlerin Etkileri

• Sosyallestirme
Süreçleri

• Kalitim

Baskalarinin
degerleri

Bireysel degerler

Deger
uyumu

Görev ve
durumsal

degiskenler

Sonuçlar

• inançlar
• AIgi
• Tutumlar
• Kararlar

• DavraniS
• Performans

Kaynak: Meglino, B. & Ravlin, E. (1998). Journal of Management. Vo1.24, p.366.
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Sekil 5'de görüldügü gibi, degerlerin sosyallesme süreçleri ve kalitimdan
dogdugu düsünülmektedir. Daha sonra degerler, sonuçlari olan iki yola
ayrilir. Degerler, bireysel sonuçlara dogrudan etki edebilir ya da

baskalarinin degerleriyle uyumlu hale gelerek benzer sonuçlara yol

açabilir. Burada ifade edilen baskalari, belirli bir kisi, bir grup ya da
örgütün toplam degerleri olabilir. Bu durum, açik iletisimiere, belirsizlik ve

çatismalarin ortadan kalkmasi gibi sonuçlara yol açar.

Görevin ve durumsal degiskenlerin bu etkileri azaltma olasiligi vardir.
Örnegin, durumsal degiskenler davranisi sinirlandiriyorsa, degerlerin

davranis üzerindeki etkisi az olacaktir. Degerler, deger uyumu, görev ve
durumsal degiskenler sonuçlari etkiler. Böylece, performansin
artirilmasinin tasarlanmasi gibi durumsal degiskenlerin, farkli deger

yapilarina sahip kisiler üzerinde farkli etkileri olur (Meglino &
Ravli n, i998).

SONUÇ

Degerler hakkinda bireysel ve örgütsel düzeyde teoriler ileri

sürülmüstür. Bireysel düzeyde degerler; kendimizi baska insanlara

tanitmada, baskalarinin davranisini ve kendi davranisimizi yargilamada,
kendimizi baskalariyla karsilastirmada, baskalarini ikna etmede temel
olusturan, düsünce ve eylemlere rehberlik eden standartlar kümesi

(Feather, i975: 8) olarak kavramlastirilmistir. Sosyal baglamda bireysel

degerlere odakli Rokeach'in deger kurami, deger arastirmalarina yön

vermis ve gelistirmis oldugu deger ölçegi, arastirmacilarin en çok
yararlandigi ölçek olmus; Schwartz gibi bazi arastirmacilarin ölçeklerine de
temelolusturmustur (Bacanli, i999).

Degerler; kisilik, tutum, algi ve motivasyonlari anlamak için temel
olusturdugundan örgütsel davranis arastirmalarinin önemli bir konusu

olmustur (Robbins, i992: 25). isgörenlerin deger profilleri hakkinda bilgi
sahibi olmanin, örgütler için çesitli sonuçlari oldugu; bir bireyin deger
sistemi hakkinda edinilen bilginin, etkili örgütsel motivasyon sisteminin

olusturulmasi için bir ön sart olarak kabul edildigi; grup davranisi, iletisim
stili, etkili liderlik, karar verme ve çatisma süreci gibi belirli örgütsel
süreçlerin, örgüt üyelerinin sahip oldugu deger boyutlarindan etkilendigi;
yönetici ve astlari arasindaki bazi çatismalarin deger farkliliklarindan

kaynaklandigi; degerlerin karar verme, motivasyon, iletisim, seçme ve
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yönetsel basarilarla ilgili oldugu (Posner & Munson, 1979) ileri
sürülmüstür. Bu düsünceye uygun olarak, örgütsel degerler, kisisel

degerler, örgütsel ve kisisel deger yönelimleri ile çalisanlarin tutumlari

arasindaki iliskileri belirlemeye yönelik arastirmalar yapllmistir(England &
Lee, 1974; Hofstede, 1984; Reyes, 1990; Shaw & Reyes, 1990; Reyes &

Pounder, 1993; Pang, 1996).

Örgütsel düzeyde degerler, örgütsel kültür fenomeninin ölçülebilir bir ögesi
olarak kavramlastirilmistir (McDonald & Gandz, 1991). Örgütsel kültürü

arastiran pek çok arastirmaci, kültürün tanimlanmasinda, paylasilan deger
kavraminin anahtar bir ögeoldugu yolunda hem fikirdir (Wiener, 1988).

Q'Reilly, Chatman ve Caldwell'e göre, günümüzde örgütsel bilimler,

isgörenlerin daha fazla bagliligini saglayan ve daha fazla bireysel-örgütsel

bütünlesmeyi basaran bir araç olarak "güçlü sekilde paylasilan deger"

kavramina önem vermektedir. Literatür incelendiginde, paylasilan
degerlerin; stratejik karar verme, örgüt etigi, operasyonel karar verme,

kisiler arasi çatisma, is iliskilerinin kalitesi, kariyer seçme ve ilerleme,

isgörenin motivasyonu ve bagliligi konularini içeren örgütsel etkiligin genis
bir alani ile ilgili oldugu görülmektedir (McDonaid, 1993). Deal, Kennedy

ve Drucker'a göre örgüt kültürü paylasilan degerlerin bir fonksiyonudur.
Kisi-örgüt deger uyumu, örgütsel kültürü ölçmeye ve etkilerini anlamaya

yönelik önemli bir yaklasim saglar (Posner, 1992).

1980'lerden sonra örgütsel kültür kavraminin önem kazanmasiyla,

örgütsel alanda degerlere iliskin çalismalarin öne çiktigi görülmektedir.

Örgütsel sosyallesmenin önemli bir göstergesi olan· kisi-örgüt deger

uyumunun örgütsel baglilik, doyum ve örgütsel vatandaslik ile olumlu; ise
devamsizlik, isten ayrilma egilimi ve is devri ile olumsuz iliskisi oldugu
saptanmistir.

isgörenlerin zaman zaman zorluklarla karsilasmalarinin gözden kaçirilan

bir nedeni de bazi durumlarda çalisanlarin deger sistemleriyle örgütün
deger sistemlerinin uyusmamasidir. Astlariyla benzer deger yönelimlerine

sahip yöneticiler daha düsünceli, sicak ve güvenilir olarak algilanmaktadir
(Turgut, 1998).
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