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OZGECMIS
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Universitesi Iktisadi ve idari bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimiinde yapt.
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OZET

Glinlimiizde giiclii orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmeler artan rekabet
ortaminda 6nemli bir {istiinliige sahiptirler. Orgiitiin biitiiniinde paylasilan kural, deger,
aligkanlik ve tutumlarda ortaya g¢ikan orgiit kiiltiirii, bulundugu topluma ait kiiltiirel
degerlerden etkilenmektedir. Her toplumun farkli toplumsal kiiltlire sahip oldugu gibi,
toplumlar igerisinde yer alan Orgiitlerin de birbirlerinden farkli orgiit kiiltiirleri

mevcuttur.

Yiiksek lisans tezi olarak sunulan bu arastirmanin amaci; Orgiit kiltiri
kavramint agiklamak, Altin Cini Seramik Sanayi A.S.’nin orgiit kiiltiirii modelini
belirlemek ve calisanlarin demografik 6zellikleri dogrultusunda oOrgiit kiiltliriiniin

degerlendirilmesindeki farklilagsmanin incelenmesidir.

Calismanin  birinci  bdliimiinde kiiltiir ve Orgiit kiiltiirii  kavramlar
tanimlanmig, Orgiit kiiltlirlinlin temel unsurlart agiklanmistir. Calismanin  ikinci
boliimiinde ise; oOrgiit kiiltiirlinlin olusumu, Orgiitsel sosyalizasyon ve oOrgiit kiiltiirii
modelleri agiklanmistir. Calismanin iiglincii boliimiinde ise Altin Cini Seramik Sanayi
A.S’ne ait orgiit kiiltiirli arastirmasinin sonuglar1 yer almaktadir. Arastirmaya konu olan
isletmenin orgiit kiiltliiri modelini agiklamak i¢in Charles Handy’ nin orgiit kiiltiirii
modeli esas alinmistir. Handy oOrgiitlerin sahip olduklar1 kiltiirleri gili¢ kiiltiirdi, rol
kiiltiirii, birey kiiltiirii ve gorev kiiltiirii seklinde dort gruba ayirarak inceler. Orgiit
kiiltlirii modelinin belirlenmesi ve c¢alisanlarin demografik 6zellikleri ile (cinsiyeti yas,
pozisyon dogum yeri) Orgit kiiltiirii arasindaki iliskiyi belirleyebilmek amaciyla
Handy’nin olusturdugu orgiit kiiltiirii anketinden yararlanilarak yeni bir anket formu
olusturulmustur. Bu anket formu isletmedeki tiim c¢alisanlara uygulanmistir.

Anketlerden elde edilen veriler SPSS 10.0 for Windows programinda analiz edilmistir.



Vi

ABSTRACT

The enterprises which have a strong organization culture have an important
dominance in the developing rivalry market. The organization culture that comes out of
rules, values and habits shared all over the organization is affected by the cultural values
of the community they belong to. Every society has a different culture and the

organizations in societies also have different organizations culture from each other.

The purpose of this master thesis is to explain the concept of organization
culture specifically to identify the organization culture model at Altin Cini Seramik
Sanayi Inc. and to analyze the differences in the evaluation process of organization

culture in accordance to demogrpahic features of company employees.

In the first part of the study, culture, the organization culture and the basic
elements of organization culture is defined. In the second part, the formation of
organization culture, organization socialization and organization culture models are
explained and the third part presents the research results which were derived from the
surveys conductued at Altyn Cini Seramik Sanayi Inc. To explain the organizational
culture, Charles Handy’s organizational culture model was placed at the core of this
research; Handy analyzed his organization culture model by classifying it into four
categories: power culture, role culture, task culture and individual culture. Therefore, to
identify the organization culture along with the demographic features (gender, age, birth
date and position) of the workers at the Altin Cini Seramik, Inc. a new survey has been
designed based on Handy’s organizational culture survey and later the derived data was

analyzed with SPSS 10.0 for Windows program.
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Arastirmanin Problemi

Orgiitler; mevcut orgiit yapilari, faaliyette bulunduklari sektdr, kurucu ve
liderlerinin farkli olmasi nedeniyle kendilerine 6zgii oOrgiit kiiltiirline sahiptirler.

Literatiirde orgiit kiiltiirlerini agiklayan farkli orgiit kiiltiiri modelleri bulunmaktadir.

Bu kapsamda arastirmanin problemi: Ozel sektérde yer alan bir isletmenin
orgiit kiiltiirii modelini belirlemek ve ¢alisanlarin demografik 6zellikleri dogrultusunda

orgiit kiiltiirtinlin degerlendirilmesindeki farklilagsmanin incelenmesidir.
Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, seramik ve c¢ini sektoriinde faaliyette bulunan Altin
Cini Seramik Sanayi A.S’nin Orgiit kiltiiri modelini belirlemek ve c¢alisanlarin
demografik ozellikleri dogrultusunda (cinsiyetlerine, yaslarina, isletmedeki pozisyon,
egitim diizeylerine ve dogum yerlerine gore) orgiit kiiltiiriiniin degerlendirilmesinin

farklilasip farklilasmadigi arastirmaktir
Arastirmanm Onemi

Giliniimiizde orgiitler agisindan miikemmelligi yakalayabilmenin baslangic
noktasim kiiltiir ve kiiltiire verilen &nem olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii, Orgiitii
olusturan bireylerin degisik alt kiiltlirlerini bir araya getirerek tek bir homojen Orgiit
kiiltiirti olarak yansimasini saglamaktadir. Giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip isletmeler,
kiiresellesen is diinyasinda rekabet avantaji kazanmaktadirlar. Her rgiitiin kendine 6zgii
bir orgit kiiltiiri bulunmaktadir. Fakat orgiitler arasindaki farkliliklar, orgiit kiiltiiriine

iliskin olusturulmus modellere araciligiyla daha kolay agiklanabilir.
Arastirmanin Hipotezi
H; Cinsiyetin orgiit kiiltiirii tizerinde etkisi bulunmaktadir.
H; Pozisyonun, orgiit kiiltiirli iizerinde etkisi bulunmaktadir.

H; Ogrenim diizeyinin &rgiit kiiltiirii {izerinde etkisi bulunmaktadir.
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Hs Dogum yerlerinin farkli olmasinin oOrgiit kiiltiirii tizerinde etkisi

bulunmaktadir
Arastirmanin Kapsam ve Sinirhiliklar:

Aragtirma Kiitahya ilinde, 6zel sektore de yer alan, 200 ¢alisanin bulundugu

bir kurulusta gergeklestirilmistir.
Calisanlarin anketlere dogru ve i¢ten yanitlar verdigi kabul edilmektedir.
Arastirmanin Yontemi

Aragtirma seramik sektoriinde faaliyette bulunan bir kurulusta yer alan 200

calisana uygulanan anket uygulamas ile gerceklestirilmistir.

Arastirmanin uygulama kisminin gergeklestirilmesi i¢in veri toplama aract
anket formudur. Anket forumunun birinci bolimiinde katilimcilarin demografik
ozelliklerine yonelik sorular bulunmaktadir. ikinci boliimiinde ise orgiit kiiltiiriiniin

degerlendirilmesine yonelik 6nermeler bulunmaktadir.

Anketlerden elde edilen veriler SPSS 10.0 for Windows programinda analiz

edilmistir.
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GIRIS

Orgiit ve yonetimle ilgili bilimsel arastirmalarda uzun yillar drgiitsel yapi
tizerinde durulmustur. 1980’li yillarda ise orgiit kuramu ile ilgili olarak “Orgiit kiiltiiri”
olarak adlandirilan ve degisik bi¢cimlerde aciklanan yeni bir arastirma konusu giindeme
gelmistir. Orgiit kiiltiirii kavrami 1990’lardan sonra kiiresel gelismelerle birlikte yeni bir
boyut kazanarak rekabet acisindan 6nemli bir unsur haline gelmistir. Son yillarda kendi
sektorlerinde basariy1 yakalayan orgiitlerin ortak 6zellikleri incelendiginde, s6z konusu
isletmelerin kendi orgiit kiltlirleri ve bu kiiltiiriin gereklerine uygun 6zgiin yonetim

modellerini gelistirmis olduklar1 goriilmektedir.

Kiiltiir tizerinde ¢ok konusulan ve tartisilan bir kavram olmasina ragmen,
tanimlanmasi1 ve anlatilmasi zor olan bir kavramdir. Ciinkii kiltiir kavraminin kendisi
cok anlamli olup, zaman i¢inde degisikliklere ugramakta, hem de antropoloji, psikoloji,
tarih, felsefe, biyoloji, sosyoloji gibi disiplinlerle giinlik konugma dilinde kiiltiir
tanmimlar1  yapilabilmektedir. Bu nedenle kiiltiir kavramma degisik anlamlar

yiiklenmektedir.

Toplumlarin temel yapisini olusturan 6nemli unsurlardan biri olan kiiltiir
kavrami ayn1 zamanda orgiitler i¢in de ¢ok Onemlidir. Nasil ki toplumun iiyeleri o
topluma ait olan kiiltiirii ve ona ait olan degerleri, davranislar1 ve normlar1 kabul edip
onlara gore yasarsa bir orgiitte ¢alisan kisilerde de orgiitlin kiiltlirlinii anlay1p islerini ve

1§ disindaki iligkilerini de bu kiiltiire gore sekillendirmektedir.

Toplumlarin farkli bigcimlerde yasamalari, onlarin farkli kiiltiirlere sahip
oldugunun bir gostergesidir. Toplumlar arasinda farklilik gosteren kiiltlir kavramindaki
farklilagmaya benzer nitelikte, isletme diinyasinda yer alan Orgiitlerin birbirlerinden

farkli orgiit kiiltiirli mevcuttur.



BIiRINCi BOLUM

KULTUR KAVRAMININ TANIMI, ORGUT KULTURUNUN TANIMI, ONEMI,
TEMEL OZELLIiKLERI VE UNSURLARI



1.1. KULTUR KAVRAMI

Genel olarak kiiltlir kavrami insan ve gevresiyle ilgili her seyi kapsar. Kiiltiir
bir toplumda, grup ya da organizasyonda paylasilan tutum, davramis, aligkanliklar,

ilkeler ve benzeri mantiksal ve duygusal 6zelliklerin tiimii olarak tanimlanabilir.!

Latince kokiinden “culture” veya “cultus” sozciiglinden gelen kiiltiir genel
olarak bir insan toplulugunun, inanislar, roller, davranislar, deger yargilari, 6rf, adet ve

geleneklerinden olusan bir biitiindiir.”
1.1.1. Kiiltiiriin Tanim

Kiiltiir , tizerinde ¢ok konusulan, tartisilan, ancak tanimi konusunda bilim
adamlar1 arasinda ortaklik saglanamayan; kullanilmasi ¢ok kolay, fakat tanimlanmasi
cok gii¢ bir kavramdir. Birey, grup ve toplumlarla ilgili ¢cogu sorunlar, kiiltiir ve buna
bagli kavram ve siireglerle aciklamak kolay goriinmekte, ancak kiiltiirtin ne oldugunu
yada ne olmadigini tanimlamak pek kolay gériinmemektedir.® Felsefe, tarih, antropoloji,
sosyoloji, biyoloji ve giizelsanatlar gibi bilim dallarinda ve giinliik dilde degisik
sekillerde kiiltiir tanimlar1 yapilabilmekte ve her bilim adami, arastirmaci, yazar, degisik

anlamlar yiiklemekte ve farkli kiiltiir tanimlar1 yapabilmektedir.

Kiiltiiriin bir kavram olarak herkesi tatmin edecek bir tanimi, halihazirda
yapilmis degildir. Bu yiizden kiiltiirle ilgili alanlarda ¢alisan ilim adamlarindan her biri
kiiltiirtin bir kismini veya bir yoniinii tanimlamaya caligmaktadir. Kiiltiir kavramini tam
olarak tanimlamanin gii¢liigii 6ncelikle mevcut bilgi ve malzeme eksikliginden degil,
kavramin ¢ok genis bir alan ve kapsama sahip olmasindan ileri gelmektedir. Bunun
sonucunda da kiiltiir konusuna getirilen her tanim belki de biitiin kiiltiir tanimlarinin

birlesmesiyle ortaya gikabilir.*

Kiiltiirle ile ilgili ¢ok farkli tanimlar yapilmis olup asagida bunlardan

bazilar1 siralanmistir:

! Giines Berberoglu, “Orgiit Kiiltiirii Ve Yonetsel Etkinlige Katkisi”, Anadolu Universitesi, iktisadi
idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C:VIII, S.1-2, 1990, s.154.

% Inan Ozalp, Uluslararasi isletmecilik, Anadolu Universitesi Yayinlari, No:849, Eskisehir, 1995, s.246.
? Giiveng Bozkurt, Kiiltiir Konusu ve Sorunlarimiz, Remzi Kitapevi, Istanbul, 1985, s. 110.

* Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, Beta Basim Yayin Dagitim, istanbul, 1998, s.104.



Kiiltiir “Bir orgiitlin i¢indeki birey ve gruplarin davraniglarini yonlendiren

normlar, davranis kaliplari, inanglar, tutumlar ve aliskanliklar sistemi” dir.’

Kavramlari, bilgileri, inanglari, sanatlari, yasalari, ahlaki, giysileri ve bir
toplum iiyesi olarak insanin edindigi tiim diger yetenek ve aliskanliklar1 kapsayan

karmasik biitiine kiiltiir denir.®

Kiiltiir kavramina, fonksiyonel bir bakis agis1 getiren Taylor’un kiiltiir
tanimi1 sOyledir: “Kiiltlir bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki, orf ve adetleri ferdin bagh
oldugu bir toplumun iiyesi olmasi sebebiyle kazandigi aligkanliklar1 ve biitiin

maharetleri i¢ine alan karmasgik bir biitiindiir.”

Kiiltiir tanim1 kapsamli bir sekilde soyle verilebilir: “kiiltiir herhangi bir
sosyal birimin, dis ¢evresine uyum ve kendi iginde biitiinlesme siirecinde ortaya ¢ikan
problemlere hakim olma ve gereksinimlerini giderme cabasi sirasinda gelisen ya da
kesfedilen; gecerliligi ve siirekligi belli bir zaman siirecinde kanitlanmis olan; gruba
yeni girenlere de algilama, diisiinme ve hissetme bigimleri olarak aktarilan maddi ve
maddi olmayan bilinen ve bilingalti1 diizeylerinde etkileyen varsayimlarla, bu
varsayimlarin fiziksel cevre ve insan etkilesimine yansiyan simgesel ifadelerin

8
tamamudir.

Daha dar kapsamli diislintildiigiinde kiiltiir, organizasyon, etnik gruplar gibi
alt toplum birimlerine ait bir kavram olarak da alinmaktadir. Bu durumda kiiltiiri, bir
toplumda ya da organizasyonda paylasilan diisiince, tutum, davranig, aligkanliklar,
ilkeler ve benzeri mantiksal ve duygusal 6zelliklerin tiimii olarak ifade edilebilir.
Bireyin dogal yetenek ve ozellikleri, sonradan edindigi bilgi ve deneyimler ile dogal ve

toplumsal gevre kiiltiirel yapiyi etkiler ve bigimlendirir’

> M.Serif Simsek, Tahir Akgemici, Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrams,
Nobel Yaym Dagitim, Istanbul, 1991, 5.23

6 Ali Akdemir, isletme Bilimine Giris, Birlik Ofset Yayincilik, Eskisehir, 2001, s.35.

7 Eroglu, a.g.e., s.106

8 Tiilay Bozkurt, Isletme Kiiltiirii, Endiistri ve (")rgiit Psikolojisi, 2. Baski, Tiirk Psikologlar Dernegi-
Kalder Kalite Dernegi Yay., Istanbul, 2000, s.90.

? Berberoglu, a.g.m., s.154.



1.1.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiiriin 6zelliklerinin ortaya konulmasi, kiiltiiriin ne olup ne olmadig:

hakkinda fikir verecek ve insan davranislarin yonlendirici etkisini kolaylastiracaktir.'
Kiiltiir Ogrenilir

Insanlar, dogduklari zaman kiiltiir olgusuna sahip degillerdir. Kiiltiir,
bireylerin zaman icinde ailedeki, okuldaki ve toplumdaki yasantilar1 boyunca
kazandiklar1 aliskanhklardir.''Kisacasi, kiiltiir, icgiidiisel veya kalitimsal olmayip;
ogrenilen, egitimle kazanilan bir degerdir. Oyleyse 6grenmenin kurallarina, yasalarina

ve ilkelerine uyulmasi gerekmektedir.'?
Kiiltiir Tarihi ve Siireklidir

Kiiltiir bir kusaktan digerine gegmek suretiyle siireklilik kazanir. Gelenekler
ve gorenekler kiiltiirtin siirekliligini saglayan etkin birer ara¢ niteligi tasirlar. Diger bir

ifadeyle kiiltiirel gerceve biiyiik 6l¢iide geleneklere bagli olarak ortaya ¢ikar.
Kiiltiir Toplumsaldir

Kiiltiir, toplum i¢inde yasayan bir kisinin istek ya da davranis1 degil,
orgilitlenmis birliklerde, gruplarda ve toplumlarda tiim iiyeler tarafindan paylasilan
aliskanliklar, kabul edilen davranis, tutum ve degerlerdir.'* Sosyal bir grubun, ister aile,
ister bir igletme, isterse bir ulus olsun, ortaklasa paylastigi aliskanliklar, degerler
kiiltiirdiir. Biitiin kiiltiirler, kendi devamliliklarin1 saglamaya calisir ve bu cabalarinda
birbirleriyle benzerlikler gosterirler. O halde kiiltiir toplum i¢indeki tek bir kisinin 6zel
tutku veya davranisi degil, toplum iiyelerinin paylasmis oldugu degerler ve inanglar

sistemidir. >

1% {lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, Istanbul Universitesi Yaym, No:3077, Evrim Ofset
Matbaacilik, Istanbul, 1983, s.134.

" Erdogan, a.g.e., s. 134

12 Giivenc Bozkurt, insan ve Kiiltiir, Remzi Kitapevi, 6. Baski, Istanbul, 1994, s.1001.

13 Goksel Ataman Unutkan, isletmelerin Yonetimi ve (")rgiit Kiiltiirii, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul,
1995,s. 6

' Giiveng Bozkurt, insan ve Kiiltiir, s.101.

" Erdogan, a.g.e., s. 136.



Kiiltiir Degisebilir

Kiiltiir, insanlarin biyolojik ve psikolojik ihtiyaclarina ve isteklerine karsilik
vermeye ¢alisirken, buna uyum saglayacak sekilde degisikliklere ugrayabilir. Kisaca
kiltlir degisir ve bu degisme, uyum yoluyla ger¢eklesir. Kiiltiirler zaman i¢inde ¢evreye
ayak uydurmak zorundadir. Cevre kosullar1 degistikce, insanlarin doyum diizeyi azalir,
artar veya degisir. Buna bagl olarak da, kiiltiirler uyum saglayabilmek i¢in degisebilir.
Disaridan alinan her kiiltiir var olan kiiltiirle karsilikli etkilesim siireci i¢inde biitiinlesir,

yani degisir.'®
Kiiltiir Thtiyaclar1 Karsilayici ve Tatmin Saglayicidir.

Kiiltiir ¢esitli ihtiyaclar1 giderici 6zellige sahiptir. Psikoloji bilimine gore
aligkanliklar, ancak tatmin verdikleri siirece devamlilik gostermektedir. Tatmin azlig1
veya yoklugu, aligkanliklarin yok olmasina sebep olabilir. O halde kiiltiirel 6geler,
toplumun iiyelerine bir tatmin veya hizmet sagladiklar: siirece var olabilirler. Mademki
kiiltiir, insanlarin biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarini karsiliyor ve mademki insan

ihtiyaclarina bir 6l¢iide benzer; o halde kiiltiirlerinde benzerlik gostermesi dogaldir."”
1.1.3. Kiiltiiriin Kapsam ve Unsurlan

Kiiltiir kavramini ele alan aragtirmacilarin ait olduklari disiplin ¢ergevesinde
baz1 tanimlamalara gittikleri ve aralarinda bir fikir birligi saglayamadiklar
bilinmektedir. Ancak tiim arastirmacilarin birlestigi bir husus, kiiltliriin ¢esitli
unsurlardan meydana gelmesi olarak belirtilebilir. Gergekten kiiltiir ne sekilde
tanimlanirsa tanimlansin, hangi yonii 6n plana ¢ikarilirsa ¢ikarilsin sonugta, kiiltiiriin

farkl1 unsurlari bir bileskesi oldugu ortak bir kanidir.'®

Her kiiltiirde var olan temel kiltiir unsurlarini, maddi ve manevi olmak
tizere iki grupta ele almak miimkiindiir. Maddi kiiltiir unsurlar1 toplum veya grubun
herhangi bir gelisim asamasindaki teknolojik durumunu, {iretim, teknik, hiiner ve

becerilerini ifade eder. Manevi kiiltiir unsurlar1 ise maddi kiiltlir unsurlari ile uyumlu

16 Giiveng Bozkurt, Insan ve Kiiltiir, s.141.
"7 Erdogan, a.g.e., s. 138
¥ A.g.e.,s.124.



olup, toplum yasamini diizenleyen deger, inang, yasa, gelenek, gorenek ve ahlak

kurallarindan olusur. 19

Maddi Kiiltiir Unsurlar:

Maddi kiiltiir unsurlar1, toplumda kisiler tarafindan benimsenmis ve 6zel
anlamlar tagityan unsurlar olarak tanimlanabilir. Bunlar mimari ozellikler, kullanilan
teknoloji, cesitli arag gerecler, giyim kusam olabilir. Maddi kiiltiiriin en 6nemli 6zelligi
dogal olarak degil de insan eliyle yapilmis deger ve kiymetleri icermesidir.**Maddi
kiiltiir, bir toplumun diizenlenmis ve uygulamakta oldugu etkinlikleri de kapsar. iki
toplumun ekonomik yonden karsilastirilmasinin yapilmasi, bir bakima maddi kiiltiir

karsilastirmast sayllabilir.21
Manevi Kiiltiir Unsurlan

Toplumsal yasamdaki bazi toplumsal degerler ve kurallar (normlar), bazi
manevi unsurlarla somut hale gelmekte ve ifade edilebilmektedir. Bunlar bazen bir

sozcik, bir isaret, bazen bir inang, bir tutum, bir kural olabilmektedir.

Kiiltiirel yonii diistiniilmese de dil insanligin temel kurumu seklinde
diisiiniilmektedir. Dil, bir iletisim arac1 oldugu kadar, kiiltiiriinde temel unsurlarindan
birini olusturmaktadir. Dil, kiiltiiriin anlasilmas1 ve kazanilmasinda gerekli araglarin
Ogrenilmesine yardim etmektedir.”* Dil, insanlar arasinda kullanilan bir iletisim,
anlagsma araci olarak olugmakta, yasatilmakta; boylece konusmalar, sozciiklerde insan
davraniglarinin bir pargasi haline gelmektedir. Her toplulugun kendine 6zgi bir dili
vardir. Bu da kiiltiirlerin farklilasmasini1 sagladigi gibi, kusaktan kusaga aktarilmasinda

da biiyiik rol oynar; toplumun kiiltiirel degerleri ve 6zellikleri hakkinda da bilgi verir.

Belirli kiiltiirlerin, 6zellikle alt kiiltiirlerin, kendilerine 6zgii estetik degerleri
vardir. Estetikte, genel olarak var olan farkliliklari, ulusal olmaktan ¢ok, bolgesel olarak

gormek gerekir. Estetik degerleri, daha ¢ok bir kiiltiiriin giizel sanatlar alaninda gérmek

' Enver Ozkalp, Sesyolojiye Giris, Anadolu Universitesi Egitim, Saghk ve Bilimsel Arastirma
Calismalar1 Vakfi Yayinlari, No:87, Eskisehir, 1992, s. 74.

%% Sare Sevgi Uguz, “Orgiit Kiiltiiriiniin Yonetim ve Organizasyon Yapisina Etkileri ve Orgiit Kiiltiirii ile
Hgili Bir Arastirma”, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Istanbul, 1999, s. 9.

! Erdogan, a.g.e., s. 126

2 Uguz, a.g.e., 5.6



olasidir. Teknoloji ve bilimin gelismesiyle, estetik degerler eski dnemini kaybetmeye
baslamiglardir. Ornegin, bir ulusa 06zgii danslar baska baska toplumlarda da
gorlilebilmektedir. Ama 6nemli olan bu danstan etkilenmek, heyecan duymaktir. Herkes

vals yapabilir, ama bundan ancak belirli bir toplum heyecan duyar, etkilenir.”

En ilkellerinden en gelismisine kadar tiim toplumlarda din kavrami
mevcuttur. Dinler neyin dogru, neyin yanlis, nelerin uygun ve uygunsuz oldugunu
aciklayan temel Kkiiltiirel degerleri belirlerler. Din bireyin kisilik ve karakterini
diizenleyen bir gilic olmasi bakimindan sosyal ve Kkiiltiirel bir kontrol niteligi

tasimaktadir.**

Inanclar ise bir seyin ifade ettigi anlamlarm toplami, bireyin esyaya iliskin
bilgisinin tamami olarak tanimlanabilir. Yine inanglar bireyin diinyasinin bir yoniine ait
alg1 ve bilgilerin siirekli bir organizasyonu olarak ele alinabilir. Toplumun olusturan
bireyler arasindaki inanglarin benzerligi dlglisiinde, yaygin ve giiclii bir kiiltlir ortaya

cikar. 2

Din ve inanglar gibi tutumlarda manevi kiiltiirii olusturan unsurlar arasinda
yer alir. Tutum, bir bireye atfedilen ve onun psikolojik bir obje ile ilgili diisiince, duygu
ve davraniglarin1 diizenli bir bi¢imde olusturan egilime verilen bir addir.®® Tutumlar,
olaylar karsisinda davranis bigimi olarak ortaya cikarlar. Inanglar gibi tutumlarin da

benzerlikleri, kiiltiiriin giiglii veya zayif olmasinda rol oynar.”’

Kiiltiiriin  6zelligini veren, kiiltiirler arasinda farkliligi veya benzerligi

doguran iki 6nemli etmen degerler ve kurallardir.

Genel olarak degerler, “bireyin diislince, tutum, davranislarinda birer 6l¢iit
olarak ortaya ¢ikmakta ve toplumsal biitiinliiglin ayrilmaz bir 6gesini olusturmaktadir.”

Degerler, kiiltiiriin daha c¢ok gozle goriilmeyen, 6znel, i¢gsel yoniinii olusturmakta,

» Erdogan, a.g.e., s.128

# Ozkalp, a.g.e., s.171

3 Ataman, Unutkan, a.g.e., 5.9

2 Cigdem Kagitcibast, Insan ve Insanlar, Evrim Basim Yayim Dagitim, Yedinci Basim, Psikoloji
Psikiyatri Dizi No:1, Istanbul, 1988, s. 84

" Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1993, s. 86



sorunlarin akla uygun kabul edilen ¢6ziim bi¢imini gostermektedir. Bu degerler,

toplumun amaglarini, ideallerini ve standartlarini yansitir.

Kurallar (normlar), belirli bir degerler sistemine bagli olan bir toplumda
bireylere yol gosteren, dogruyu, yanlisi, olumluyu ya da olumsuzu belirleyen

standartlardir. igerikleri farkli olmakla birlikte, kurallar, her toplumda vardir.”®

Kiiltiirin anlagilmasinda degerlerin ve bu degerlerin sonucu olarak ortaya

cikan kurallarin belirlenmesi konusu son derece énemlidir.”’
1.2. ORGUT KULTURU
1.2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Ortaya Cikist

Cagimiz yonetim alaninda siirekli degisme ve hizli gelismelere sahne
olmaktadir. Orgiitler de teknolojik, sosyal degisme ve gelisme, sayisal faktorler ve
kiiltliriin olusturdugu cevreye basarili bir bigimde uyum saglamak ve varliklarint devam
ettirebilmek i¢in siirekli yeni yonetim teknikleri arayisi i¢ine girmektedirler. Bu arayis
her donemde farkli agirlik noktalarinda kendini gostermistir. 1980°li yillara kadar,
bahsedilen agirlik noktalarini yapi, verimlilik, kiiltlir, uyum, strateji ve sistem konulari
olusturmus; nihayet 1980’li yillardan itibaren de orgiitlerde, her alanda miikemmellige
ulagabilmek i¢in Orgiit i¢inde olusturulacak kiiltiirde miikemmelligi yakalayabilmenin

sart oldugu diisiincesi hakim olmaya baslamistir.*®

Artik oOrgiit ve yonetim terimlerini kiiltiirel agidan ele alma bi¢imi deger

=99 13

kazanmis, “oOrgiit kiiltlirii”, “isyeri kiiltiirii”, “ortak kiltiir”, “iletisim kiiltiirti”, “liderlik

kiltiri”, “mesleki kiiltiir’, “grup kiiltiirii” gibi kavramlar pek ¢ok bilim adami ve

yonetim bilimcilerin odak noktasini olugturmustur.

Orgiit kiiltiirii kavrami yonetimle ilgili terimler arasina ¢ok geg¢ girmistir.

Fakat 1980°1i yillardan itibaren gerek sosyologlar ve psikologlar, gerekse yonetim

¥ Bagak Eren, “Orgiit Kiiltiiriniin Isgiicii Verimliligine Etkisi”, , Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi, Istanbul, 1997, s.10.

# Ataman, Unutkan, a.g.e., s.12

3% Ferda Erdem, isletme Kiiltiirii, Fredrich-Nauman-Vakfi Yayinari, Ankara, 1996, s. 7.
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bilimciler ve yoneticiler tarafindan gesitli boyutlarda ciddi bir bicimde ele alinarak

gereken 6nem gosterilmistir.*'
1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Orgiit kiiltiirii, antropoloji dalindan alinan bir terim olarak, drgiitsel davranis
bilim dali gergevesinde akademisyenlerin {izerinde hassasiyetle ¢alistiklar1 ve ozellikle
25 yildir teknolojik gelisim ve degisen ekonomik konjonktiirlere bagli olarak ytikselen
bir rekabet ortaminda faaliyet gdsteren is diinyasinda yoneticiler icinde 6nem kazanan
bir konudur. Fakat bu alanda ¢ok sayida ¢alisma yapilmis olmasina karsin, orgiit kiiltiiri
kavraminin net bir tanimi yapilamamis, kavramsal boyutlar1 ve niteligi hakkinda

akademik platformda tam bir netlik saglanamamustir.*>

Orgiit kiiltiiriiniin farkli bircok tanimi olmakla birlikte hepside ayni siireci
tanimlamaktadir. O siliregte paylasmaktir. Kiiltiir daima insanlarin davranis, tutum ve
inanglarini etkiler ve onlar tarafindan etkilenir. Orgiit kiiltiiriiniin isleyisi de bu karsilikl

iliski ger¢evesinde gelisir.”

Yapilan oOrgiit kiltiirii tanimlart kiiltiiriin insan kaynaklarinin etkinligini
vurgular niteliktedir. Yapilan bir tanima gore orgiit kiiltiirli, 6rgiitiin ¢alisma seklini ve
faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan inanglar,
degerler, duygu ve diisiinceler, orf ve adetler ve diger kisiler arasi iliskilerin

34
sonuclarinin tamamaidir.

Orgiit kiiltiiriiniin aileden, tiim kurum ve kuruluslar, millet ve devlet ile
bicimsel ve bigcimsel olmayan tiim gruplagmalarda o toplugun 6zelliklerini yansitan ve
cevresiyle iliskilerini diizenleyen bir husus oldugu ifade edilebilir. Bu agidan orgiit
kiiltiirti Daft’a gore “Bir orgiit iiyelerinin paylastiklar1 sosyal degerler, standartlar,
normlar, inanglar ve anlayislar toplulugu” olarak tanimlanabilir. Bir oOrgiit iginde

yasayan ve onun Uyesi olan kimseler, davranislar1 ile orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerini

31 Mehmet Sisman, Orgiit Kiiltiirii, Anadolu Universitesi Yayinlari, No:732, Eskisehir, 1994, s. 23

32 Mehmet Y. Yahyagiil, “Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme Aracinin Gegerlilik Ve Giivenirlik Caligmas:
Ampirik Bir Uygulama”, isletme Iktisat Enstitiisii Dergisi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yay.,
Y.15, S. 47, Subat 2004, s.54.

33 Hasan Tutar, Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2000, s.170.

** [lhan Erdogan, Kiiltiiriin Yonetim Fonksiyonlarmn Uygulanmasina Etkisi Ve Faktor Analizi
Yontemi ile flgili Bir Arastirma, istanbul Isletme Iktisad1 Enstitiisii Yayinlari, 1975, s.13.
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benliklerine sindirerek oOrgiit iginde koklii gelenekler, ahlaksal tavirlar ve aligkanliklar

olustururlar.®

Firma kiiltiirti, isletme kiltiirti, sirket kiiltiirii gibi ¢esitli adlar alan orgiit
kiiltiiriinii Peters ve Waterman “paylasilan degerler olarak kabul ederken®®, Edger

13

Schein’e gore ise orgiit kiiltiirii “ Orgiitiin dis cevreye uyumu ve i¢ biitiinlesmesi
sirasinda kesfettigi, buldugu ve iyi sonug verdiginden gecerli kabul ettigi, bu ylizden de
bunlar1 anlamada, diisiinmede ve hissetmede en dogru yol olarak yeni iiyelere

ogretilmesi gereken temel varsayimlar modeli” seklinde tanimlamaktadir.*’

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak yapilan sayisiz tamm sz konusu olmakla
birlikte, bu tanimlar genelde kavramin somut ya da soyut yonii iizerine odaklagsmaktadir.
Diger bir ifadeyle orgiit kiiltiirlinii tanimlayan bir grup yazar, orgiit kiiltiirtinii deger,
norm, diislince, duygu ve inanglarin olusturdugu bir kavram olarak ele alirken, digerleri
tanimlarinda daha ¢ok orgiit i¢inde direkt olarak gozlemlenebilen unsurlar1 ele

almislardir.®®

Orgiit kiiltiiriine iliskin tanimlar1 ¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak yapilan
tanimlar ayn1 amaca yonelik olmakta, sadece farkli yaklagim tarzi igermektedir. Ciinkii
kiiltiir, insanla ilgili her seyi i¢ine alir. Bu nedenle 6rgiit ortaminda insanlarin etkiledigi

ve etkilendigi unsurlarin tiimii orgiit kiiltiiriiniin kapsamina girmektedir.

Orgiit iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan degerler “baskin kiiltiir”
olarak kabul edilir. Orgiit kiiltiirinden bahsedildigi zaman baskin kiiltiir anlasilir. Alt
kiltiirler ise orgiitlerde orgiit liyelerinin benzer sorunlarla ve deyimlerle karsilagmalari
sonucu gelisir. Orgiitiin temel degerleri ¢ogunlukla paylasiliyor ve kabul ediliyorsa
“giiclii kiiltiir", aksi halde ise “zayif kiiltiir” sdz konusudur. Orgiitiin degerlerini
benimseyen, onaylayan tiyelerinin sayis1 ne kadar ¢oksa orgiit kiiltiirii o kadar gii¢lenir.

Giiclu kiltiirde tlyeler orgiitiin var olma nedeni ve hedefleri konusunda uzlagsmaya

35 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Der Yayinlari, Istanbul, 1997, 5.86

36 Peters J .Thomas, Waterman H.Robert, Yonetme Yiikselme Sanati, (Cev.: Selami Sargut), Altin
Kitaplar, Istanbul, 1995, s. 62.

37 Edgar Schein, Organizational Culture and LeaderShip, th Edition, San Francisko, Jossey Bass,
1992, p.12.

3% Ataman ,Unutkan, a.g.e., s. 39.
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varmiglardir. Aralarindaki dayanisma artar ve davranislarinda tutarlilik gézlenir. Giiglii

bir kiiltiire sahip olunmas: 6rgiitlerin basarisinda Snemli rol oynar.*
1.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Bir organizasyonda insan ile ilgili her sey kiiltiir olarak incelenir.
Organizasyonlarin iiretim bicimi, gereksinmeleri ve amaglarini destekleyen bir ¢alisma
ortami yaratilmaya calisir. Bunlarin gergeklestirilmesi i¢in ¢alisma ortaminin bir sisteme
oturtulmas1 zorunludur. Yonetsel politika ve stratejiler, ¢alisma ilkeleri, tutum ve
davraniglar, roller, deger ve normlar, semboller, gelenekler ve aligkanliklar bu sistemin
pargalarini olusturur. Organizasyonun her bir liyesinin uyum gostermesinin beklendigi

bu unsurlarin olusturdugu biitiin “orgiit kiiltiridir.”*

Kiiresellesen is diinyasinda oOrgiit kiiltiiri, kuruluslarin rekabet avantaji
kazanmalarinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii, orgiit kiiltiirii, isletmenin amaglari,
stratejileri ve politikalarinin olugsmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi,
yoneticiler acisindan segilen stratejinin yiiriitilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir

aractir.”!

Giicli orgiit kiltiiriine sahip olan isletmelerde, is gorenlerin nasil
davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusmusken; zayif
orgiit kiiltiirtine sahip isletmelerde is gorenler ne yapmalar1 gerektigini belirlemeye
calisarak zaman kaybederler. Orgiit kiiltiiriinii olusturan tiim 6geler, is yerine hem anlam
kazandirmakta hem de en alt kademeden en iist kademeye kadar, dinamik ve sosyal bir

orgiitiin parcasi olma sansini vermektedir.*

Orgiit kiiltiirii, degisik alt kiiltiirleri bir araya getirerek tek bir “homojen”
orgiit kiiltiirii olarak yansimasimi saglayan gerekli bir unsurdur. Bu islevi ile orgiit
bazinda olusabilecek farkli c¢ikarlar, deger yargilari, ideolojik farkliliklar, diisiinsel

ayriliklar olusturulacak tek bir kiiltiir ile yonlendirilecektir.*® Orgiitte personelin kiltiirel

3% Giines Berberoglu, Baris Baraz, “Tusas Motor Sanayi AS’de Orgiit Kiiltiirii Arastirmasi” A.U. 1.i.B.F.
Dergisi, C.XV, S. 1-2,1999, 5.69.

* Berberoglu, a.g.e., s. 155.

“ Beril Z. Akinci, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel iletisim, iletisim Yayinlari, Istanbul, 1999, s. 45.

2 Nevin Simsek, Mehmet Fidan, Kurum Kiiltiirii ve Liderlik, Tablet Yaymevi, Konya, 2005, s.25.

# Ali Riza Biiyiikuslu, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yonetimi, Der Yayinlari, istanbul
1993, s.49.
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ozellikleri bilinir ve ona gore yoOnetsel ve oOrgiitsel Onlemler alinirsa, onlardan hem
yiiksek verim elde edilir, hem de mutluluklarini arttiran toplumsal ve medeni bir ortam

olusturulabilir.
Orgiit kiiltiiriine deger verilmesinin bir takim nedenleri bulunmaktadir:**

a- Kaliteye ve miikkemmellige yonelme: Rekabetin yayginlagmasi ve var
olabilmenin kaliteli mal ve hizmetler sunmaya bagli oldugunun anlagilmasi, isletmeleri
yaptiklar1 isi daha iyi yapmaya yonlendirmistir. Isletmelerde is yapanin genelde insan
oldugu ve elestirilerin veya tesekkiirlerin odak noktasini insanlar olusturdugundan
Ozellikle eleman alimina azami 6zen gosterilmeye baglanmistir. Gorevlerin daha iyi
yapilmas1 i¢in personelin yetismesine yonelik programlar diizenlenmeye baslanmis,

liretim-sunum sistemi basit hale getirilmeye yonelinmistir.

b- Miisteri yonlendirilmesi: isletmeler mal ve hizmetin bir defaligina ve
tamamen satilmadigin1 anlamislardir. Misteri ile iligskinin her yoniiniin uzun pazarlama
stirecinin bir pargasi oldugu ve tekrar edici satiglara agirlik verilmesinin 6énemli oldugu
kavranmis, tatmin edilmis miisterinin yerine gececek higbir seyin olmadigi ortaya

cikmustir.

c- Insana deger: Isletmedeki personelin miisteriler ile birlikte en degerli
varlik olarak goriilmesi egilimi artmaktadir. Bir kargo sirketinin “Ucaklar degil, insanlar
teslimat yapar” veya bir banka i¢in “Paradaki farklilik insanlardir” seklindeki reklamlari

insanlarin daha 6nemli oldugunu vurgulamak i¢in giizel bir 6rnektir
1.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ozellikleri

Her orgiitiin kiiltirii farkli o6zellikleri yansitir. Amag¢ ve gereksinimlerin
baska baska olusu bu farklilikta temel etmendir. Kiiltiir orgiit ile Ozlestirilmektedir.
Kiiltiir bir degisken olarak diisiintildiigiinde, toplumdan Orglite gecen ya da yonetimce

olusturulan bir olgu 6zelligi tasir.*

* Verimlilik Dergisi, M.P.M yaynlari, 1996, s.24.
* Berberoglu , a.g.e., 5.155.
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Orgiitler sonsuza kadar yasamak icin kurulduklarmdan gegen her zaman
diliminin sonunda gelen zamana maddi ve manevi bir birikim devretmektedirler.
Politikalariyla, gelenekleriyle, etkinligiyle, sadece o oOrglite 0Ozgli olabilecek
faaliyetleriyle kiiltiirlin manevi unsurlarim1 olustururken; calisanlar, bina, techizat vb.
unsurlarda maddi boyutunu olusturmaktadir. Ayn1 toplum bireylerinin ortak bir kiiltiire
sahip olmalar1 gibi, aymi Orgiit TUyeleri de ortak bir kiiltiiriin temsilcileri

durumundadirlar.*
Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri asagidaki gibi sirlanabilir:*’

o Orgiit kiiltiirii, orgiitte calisanlarm deger norm ve davranis sistemleriyle
ilgilidir. Calisanlarin davraniglarini sekillendirerek, orgiit icindeki bireyler arasi iliskileri

etkiler.
¢ Uyum saglayabilir ve degisebilir nitelik tagir.

¢ Sosyal nitelik tasir. Diger bir ifadeyle 6rgiit kiiltiirii birden ¢ok bireyin bir

araya gelerek meydana getirdigi bir olgudur.

¢ Semboller ve sembolik hareketler araciligiyla 6grenilebilir, 6gretilebilir

ve gelecek nesillere aktarilabilir.
¢ Antropolojik kavramlarla iligkilidir.

e Zamanla olusan bir kavram olmasi nedeniyle gecmis zamana bagli olarak

belirlenmistir.

¢ Riitiinciil 6zellik tasir. Diger bir ifadeyle orgiitiin biitiiniine yonelik olup
her kademede ¢alisan personele ait duygu, diisiince, deger ve inanglar biitliniinii ifade

eder.

® Yapi, strateji ve sistem gibi teknik unsurlarla personel, yonetim tarzi ve

yetenek gibi beseri unsurlar arasindaki baglantiyr ve uyumlagmay1 saglar.

46 Nurullah Geng, “Orgiit Kiiltiriniin Olusumu ve Bireysel ve Orgiitsel Davramislar Uzerine Etkisi”,
Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C:X, S:1-2, 1993, 5.301.
47 Ataman, Unutkan, a.g.e., s.40
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¢ Bireyler tarafindan meydana getirilmistir. Orgiit iiyelerinin diisiince, istek

ve davraniglarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar.
1.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri

Orgiitlere gore farklilik gdsteren orgiit kiiltiirii var oldugu orgiitsel cevre
igerisinde is gorenlerin Orgiitsel adanmighigini arttirmada, saglikli iligkiler kurulmasinda
ve Orgiitsel siirekliligin saglanmasinda dnemli islevler icra ettigi sdylenebilir. Orgiit
kiiltiirii bir orgiitiin basaris1 i¢in birka¢ nedenden dolay1 énemlidir. ilk olarak &rgiitiin
benimsedigi vizyonun tanimlanmasini kolaylastirir. Orgiit kiiltiirii bir denge kaynagi
oldugu icin orgiit liyelerine giivenlik duygusu saglar. Ayn1 zamanda Orgiitsel kiltir is

gorenlerin islerini istekli bir sekilde yapmalarina tesvik edici bir rol oynar.*®

Orgiit icinde kiiltiiriin 6nemli baz1 islevleri vardir. Stephan P.Robbin’e Gére

bu islevler su sekilde agiklanabilir®:

e Her oOrgiitiin kiltiiri onu, digerlerinde aywran ozellikler igerir. Kiiltiir

burada sinirlar1 belirleyici bir iglev gortir.
e Orgiit iiyelerine kimlik duygusu kazandirir.

e Kiiltiir, bireylerin orgiite bagliliklarini pekistirerek, orgiitiin ¢ikarlarina

daha ¢ok hizmet etmelerini saglar.

e Kiiltiir, orgilit tyelerinin tutum ve davranislarii bigimlendiren ve

yonlendiren bir rehber olmanin yaninda bir kontrol mekanizmasi islevi de goriir.

Orgiit kiiltiiriiniin islevlerini ¢ogaltmak miimkiindiir. Bu islevler, bilim
adami1 ve arastirmacilarin bu kavrama yaklasim bi¢imine gore degismektedir. Burada
farkli yaklagimlardan derlenmis oOrgiit kiiltiiriiniin  islevleri asagidaki sekilde

ozetlenebilir.>°

* Ali Riza Terzi, Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2000. s.57.

* Stephan P. Robbins, Orgiitsel Davramisin Temelleri, (Cev: Ayse Oztiirk), Etam A.S. Yaynlari,
Eskisehir 1994. s.304.

>0 Sisman, a.g.e., ss. 145-146.
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¢ Kontrol ve koordinasyon islevi: Giiglii kiiltiire sahip orgiitlerde, kiiltiirel
Ogeler birer davranis diizenleyicisi islevini gordiiklerinden yapisal ve yakindan kontrol

ihtiyac1 en aza inebilmektedir.

¢ Bicimlendirme araci islevi: Kiiltiiriin 6rgiitsel kontrol araci islevine bagh
olarak giiclii kiiltlirlere sahip oOrgiitlerde kiiltiir, benzer sekilde orgiitleri pek ¢ok isin,
etkinliginde temel belirleyici olmaktadir. S6z konusu is ve etkinliklerin kiiltiirel

degerlere uygun bicimlenecegi kabul edilir.

e Orgiitsel sosyallesme araci islevi: Orgiitsel sosyallesme, bireyin girdigi
orgiitiin kiiltiiriinii 6grenme siirecini kapsar. Orgiite yeni katilan bireyler, drgiit kiiltiirii
aracilifiyla orgilite uyum gostermektedir. Bireyler boylece orgiit kiiltiirli icinde yeniden

sosyallesmektedir.

e Orgiitsel Sorunlari ¢oziimleme islevi: Orgiit kiiltiirii, 6rgiit ortaminda
olusan sorunlarin ¢dziimiinde, yeni durum ve olaylarin yorumlanmasinda, bireyler i¢in
temel algi dayanagi olusturmaktadir. Meydana gelen sorunlarin ¢oziimii, mevcut

kiltiirel olgiitlere gore gergeklesmektedir.

e Biitiinlestirme islevi: Orgiite mensup bireylerce paylasilan bir takim
kiiltiirel 68eler (inang, deger, norm vb.) aracilifiyla grup ve orgiitte, 6rgiitiin amaglariyla

biitiinlesirler.

¢ Giidiilleme islevi: Kiiltiir, orgiitlerin inang giiclinii olusturur. Kiiltiir, orgiit
iyelerini eyleme yonelten, Orgiit iiyelerinin paylastiklar1 bazi kiiltlirel 6gelere bagh
olarak meydana gelen sosyal bir enerji olarak goriilebilir. Bu nedenle gii¢lii kiiltiirlerde,

bireylerin moralinin ve giidiilenme diizeylerinin yiiksek olmas1 beklenir.

e Orgiit iklimini belirleme islevi: Iklim “6rgiit kiiltiiriiniin drgiitte meydana
getirdigi hava” seklinde tanimlanir. Giiglii orgiit kiilttirleri, orgiit iiyelerinin ise yonelik
tutumunu, doyumunu, etkilediginden, orgiit ikliminden olumlu yonde etkilenir. Zayif

kiiltiirlerde ise bu etkileme olumsuz yonde olmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin yukarida da belirtildigi gibi hem calisanlar, hem de &rgiit

agisindan &nemli islevleri vardir. Orgiit {iyelerinin davranislarin1 diizenlemesi ve orgiit
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icindeki belirsizlikleri en aza indirmesi agisindan isletmeye olumlu katkilar1 son derece
onemlidir. Fakat ¢evre devamli degisiyorsa, Orgiitiin kuvvetli olan kiiltlirii ¢evredeki
degisime uygun diismiiyorsa ve uyum saglamiyorsa, o zaman Kkiiltiir negatif bir

fonksiyon icra etmeye baslar.”’
1.3. ORGUT KULTURUNUN TEMEL UNSURLARI

Bir araya geldiginde orgiitiin kisiligini olusturan bir ¢ok unsur vardir. Bu
unsurlar gesitli yollarla galisanlara aktarilabilir. Orgiit kiiltiiriiniin kapsadig1 unsurlar
yada nelerin Orgiit kiiltlirliniin bir parcasi olarak ele alinmasi gerektigi konusunda
degisik  goriisler mevcuttur. Bu  konudaki  belirsizlik, orgiit  kiiltiiriiniin
tanimlanmasindaki farkliliklarin bir uzantisidir. Degisik tanimlarin ortak noktalar
dogrultusunda bir isletmenin Orgiit kiiltiirlinlin, temel degerler, normlar, inanglar ve
varsayimlar, hikaye ve mitler, liderler ve kahramanlar, semboller,térenler ve ritiieller,
dil, sloganlar, maddi kiiltiir unsurlar1 ve orgiitsel uygulamalar gibi temel unsurlardan
olustugu goriilmektedir. Bunlar orgiit kiiltiirii iireten ve orgiitiin yeni {iyelerinin orgiit

kiltliriinii 6grenmelerini saglayan unsurlardir.
1.3.1. Temel Degerler, Normlar, Inanclar ve Varsayimlar

Degerler, uzun stire toplumlarda, oOrgiitlere ve bireylere rehberlik eden
kaideleri ve amaglar1 anlamanin merkezi olarak kabul edilmistir. Bireyin yasaminda
takip edecegi yonii degerler etkiler ve toplumsal alanda bu degerler, belli bir kiiltiir
icinde herkes tarafindan paylasilir.>® Kiltiirin 6ziinii temel degerler ve inanclar
olusturur. Degerler disaridan gozlenemez, ancak kisilerin ¢esitli durumlar karsisinda
gosterdikleri davramiglar yoluyla anlagilabilir. Dolayisiyla degerlerin, kisilerin
davranigsal tepkilerinde 6nemli bir yeri oldugu sdylenebilir.”® Degerler, belli bir

toplulugun kendine 6zgii varlik, birlik ve stirekliligini devam ettirmek i¢in iiyelerin

! Enver Ozkalp, “Orgiitlerde Kiiltiirel Sorunlar ve Orgiit Kiiltiriiniin Korunmasinda ve Gelistirilmesine
Uygulanabilecek Programlara iliskin Eskisehir’de Yapilan Bir Arastirma, A.U. I.I.B.F Dergisi, C.XV,
S.1-2,1999. s. 579.

2 Ayse Can Baysal, Sosyal ve Orgiitsel Psikolojide Tutumlar, istanbul, 1981. s.24.

>3 Selahattin Turan, Belgin Ceylan, Mehmet Sisman, “Universite Yoneticilerin Benimsedikleri idari ve
Kiiltiirel Degerler”, www.manas.kg/pdf/sbdpdf13/Makaleler/18.pdf, s.182.
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geneli tarafindan dogruluguna inanilan ve bu toplulugun diisiince, amag¢ ve duygularin

yansitan temel ilke ya da inanislardir.™

Degerler diger kiiltiirel 6gelere gore daha kolay belirlenebilir niteliktedir.
Orgiit i¢inde insanlara yaptiklar1 bir isin ya da sahip olduklar1 bir tavrin sebebi
soruldugunda genellikle bu eylemleri yonlendiren degerlere ulasiimaktadir. Ornegin,
“ac1k kap1 politikas1” uygulayan bir sirkette kisiler gercekten istedikleri zaman tistleriyle
goriisebiliyorlarsa, bu ortamda iletisimin 6nemli bir deger oldugundan s6z edilebilir.”
Bir orgiitiin degerlerle yonetilmesi, orgiitsel etkililik acisindan biiyiik 6nem tasir. Ciinkii

degerler, davranislara agiklik getirir ve rollerin daha belirgin olmasima yardimer olur.>®

Orgiitler, temel anlayis sistemini olusturan bu degerleri resmi bir sekilde
yayinlayarak c¢aligsanlarina iletirler. Bu, bazen temel degerler demeci, bazen de firma
felsefesi, firma andi bazen de firmanin prensipleri, vizyonu veya misyonu olarak
adlandilir.”” Degerler, orgiitte kimin ne kadar yiikseleceginin belirlenmesinde ¢ok
onemli bir rol oynar. Eger bir Orgiitte iiretimi gelistirmek onemli bir degerse, en iyi
calisanlar Orgiitiin, arastirma gelistirme laboratuarinda ¢alismak isteyeceklerdir. Deger
kavrami, neyin 1yl ya da arzulanir olduguna dair fikirleri de kapsadigi i¢in ahlaki bir

boyutta tasimaktadir.”®

Orgiit iiyelerinin ortak bir tutuma yonelmesi icin normatif inanclarla
olusturulmus ve paylasilan ortak bir deger sistemi gerekir. Degerler paylasildiginda
bunlar hem motivasyon i¢in ¢ok giiclii bir kaynak yaratir hem de isletmenin hedef,
politika, strateji ve eylemleri icin bir kilavuz gorevi goriir. Isletmenin basarida
stirekliligi saglamasi, biitiin ¢alisanlarin etrafinda toplanacagi anahtar degerler yaratma

yetenegine baglidir.>

Degerlerin yani sira normlarda orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlar olarak ele

alabilir. Normlar, davranisi dogrudan etkileyen, genellikle yazilmamis ve informal

* M. Kemal Demirci, Muzaffer Aydemir, “Orgiitsel Degerlerin Isletmelerin Sosyal Sorumluluk
Anlayislarinin Belirlemedeki Rolii: Bursa linde Gergeklestirilen Bir Arastirma”, Yaymlanmamis Makale,
Kiitahya, 2006, s.2.

5 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tl’iz,(")rgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2001. s. 52

58 Turan vd., a.g.m., s.182.

°7 Akincl, a.g.e., s. 131.

¥ Terzi, a.g.e., s. 43.

> Erdem, a.g.e., s.38.
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beklentilerdir. Normlar, temel varsayimlardan ve degerlerden ¢ok daha fazla belirgin
olduklarindan orgiitsel yasamin kiiltiirel goriiniimiiniin anlasilmasinda daha somut
araclardir. Normlar, iggérenin giyim, konusma ve davranis sekillerini belirleyerek,
isgorene Orgiit icerisinde neyi ne nicelikte yapmasi gerektigini gosterir.® Bir isletmede
hangi tiir ¢alisma davraniglarinin onaylandig1 yada onaylanmadigi o isletmenin ¢alisma
normlarina iliskin bilgi verir.®’ Orgiitiin kiiltiirel normlar1 ¢alisanlardan haksiz yere
istenecek rolleri de engeller. Boylece normlar, calisanlardan hangi rolleri oynayacagini,

hangilerini oynamayacagim gostererek davranislarini yénlendirir.*?

Normlar, sosyal olarak yaratilmig standartlar olup, olaylari yorumlamaya ve
degerlendirmeye yardim ederler. Ayrica normlar; kalite, performans veya catigsmalar gibi
konular etrafinda sekillenir. Bu ¢esit normlar “Orgiit icerisinde iletisime acik ol ve
bilgiyi paylas” degisim hakkinda olumlu tutum takin, elestiriyi kabullen” seklinde ifade

edilebilir. %

Orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarindan biriside inanglardir. Inanglar, gergegin
simdi ve gecmiste nasil olduguna iliskin bireyin bilgilerinden olusur. Inanglar bir seyin
ifade ettigi anlamlarin toplami, bireyin esyaya iliskin bilgisinin tamami olarak ifade
edilebilir.** Inanglar bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdigim da gosterirler.
Ancak burada kisisel dzelliklerle kiiltiirel degerlerin bir sentezi s6z konusudur. Ornegin
kaderciligin yaygin oldugu bir toplumda bireylerin inanci daha c¢ok gelecegin

planlanamayacagi ve denetlenemeyecegi yolundadir.

Inanglarin olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal iist kiiltiirlerin de
etkisi olmasi isletme yonetimlerinin 6zellikle farkli etnik ve kiiltiirel ortamlardan gelen
cok kiiltiirlii is giiclinlin yonetilmesinde isletmenin i¢inde bulundugu sosyal kesimlerin
kiiltiirel yapilarini analiz etmelerini ve tanimalar1 gerektirmektedir. Ciinkii bireylerin
tastylp getirdigi inancglar ise iliskin tavirlarini, davraniglarimi ve oOrgiitsel iliskilerini

etkilemektedir.®’

60 Terzi, a.g.e., 5.46

¢! Bozkurt, a.g.e., s.91

62 Bagaran, a.g.e.,s.114

63 Terzi, a.g.e., 5.46

64 Bozkurt, a.g.e., s.91

65 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., ss 36-37
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Kiiltiirin unsurlan igerisinde yer alan varsayimlar, digerleri {izerindeki
yonlendirici ve belirleyici etkileri nedeniyle onemlidir. Insanlarmn dis gevreleri ile
iliskilerinde kesfettikleri sorun ¢ézme ve ihtiyac¢ karsilama bigimleri goreceli olarak
uzun zaman dilimleri i¢inde gecerliligini kanitlayan, cevreyle iliski kurmanin tek dogal
bicimi olarak kabul edilir ve boylece varsayimlar olusur. Varsayimlar bellirli bir zaman
icerisinde sistemin kendisine mal ettigi, bilingalt1 diizeyde de dogru kabul edilen ve
tizerinde kusku duyulmayan temel varolus ilkeleri olarak insan etkilesimine yon
verirler.® Varsayimlar ve inanclar soyut olmakla birlikte, is gorenlerin davranislarinin

temelinde bulunur ve is gérenin drgiitsel davramsim derinden etkilerler.”’
1.3.2. Hikaye ve Mitler

Hikayeler orgiitiin kuruculari, kurallarin gecerliligi, biiyiik basarilar, isten
cikarmalar, atamalar, yanlighklara karsi tepkiler ve orgiit yasami gibi konulara iligkin

anlatilanlardir.®®

Orgiitsel hikayelerin ¢ogu, oOrgiit icerisindeki esitligin anlami, Orgiitiin
isgorenlere nasil yardim ettigi ve nasil is glivenligi sagladigi, isgorenlerin orgiit icindeki

ve disindaki engellerle nasil basa ¢ikacagi seklinde {i¢ temel konuyu kapsar.69

Hikayeler birbirlerinden uzunluklari, karmasikliklar1 ve hatta konusma
arasina  sikistirllmayarak  yalin  anlatilma  diizeyleri (dereceleri) bakimindan
ayrilmaktadirlar. Ancak neredeyse tiim hikayeler ayni temel unsurlara sahiptirler. Bu
unsurlarin basinda da kahramanlar gelmektedir.”® Orgiit kahramanlar1 hakkindaki

hikayeler, orgiite 6rnek teskil eder ve drgiitiin 6z degerlerinin 6grenilmesini saglar.”’

Hikayeler orgiitiin temel degerlerini canli tuttugu ve personel arasinda ortak
bir deger ve anlam ifade ettigi i¢in ¢ok dnemlidir. Diinyanin en biiyiik sirketlerinden biri
olan IBM’in kurucusu Thomas Watson ile Ilgili su hikaye herkes tarafindan bilinir. “22

yasindaki bir gorevliye sorumlu oldugu bolgeye sadece gri tanitim kart1 olanlar

66 Bozkurt, a.g.e., .92

67 Celik, a.g.e., s.137.

% H.Joseph Reitz, Behaviour Organizations, PrenTice Hall, New Jersey, 1989, p. 548.

69 Terzi, a.g.e., s. 50.

" Don Cohen,, ,Laurence Prusak; Kavrayamadigimiz Zenginlik: Kuruluslarin Sosyal Sermayesi,
Cev: Ahmet Kardam, MESS Yay., Istanbul, 2001, 5.156.

" Terzi, a.g.e., s. 50.
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almasini, diger renkte tanitim karti olanlar1 glivenlik nedeniyle almamams1 gerektigi
bildirilmistir. Bir glin yardimcilan ile birlikte yakasinda turuncu tanitim kart1 oldugu
halde isletmeyi dolasan T.Watson bu bolgeye gelir ve igeri girmek ister; gorevli geng
karsisindakinin patronu T.Watson oldugunu bildigi halde “igeri giremezsiniz” cevabini
verir, yardimcilar1 gorevliye miidahale etmeye c¢alisirlar, o sirada Watson olaya
midahale eder ve yanindakileri susturur. Yanindakilere gri tanitim kart1 getirmesini ister
ve ancak bu kart geldikten sonra igeriye girer.” Bu hikayeden ¢ikarilan sonug agiktir:
“ bu isletmede kim olursaniz olun kurallara uymalisiniz”. Bunlar gibi hikayeler bir¢cok
orgiitte dolasir.hikayeler bugiinii gegmise baglar ve mevcut uygulamalara aciklama ve

mesruluk saglar.””

Mitler,orgiitte meydana gelmis olaylar1 veya orgiitiin kokenlerini agiklamak
amaciyla kullanilan imgesel olaylardir.”” Mitler ¢ogunlukla dogru olmasa da; genelde
cok Onemli gergekleri calisanlara iletme gorevini yerine getirir. Mitler calisanlari
belirsizlikten korur. Mitler her oOrgiitte bulunmakla beraber, gligleri ve etkileri farkli
olmaktadir. Calisanlarca paylasilan bir mit, oOrgiit i¢cindeki dayanismanin ve yon
duygusunun gelismesini saglarken, dis ¢evrenin giiven ve desteginin korunmasini da
kolaylastirir. Oykiilere gére daha olaganiistii bir nitelige sahip olan mitler de dykiiler
gibi Orgiitiin temel degerlerini igerir. Bu degerleri ¢aliganlara aktarmada bir iletisim

aract islevini gt')riir.74
1.3.3. Liderler ve Kahramanlar

Orgiit kiiltiiriiniin énemli unsurlarindan biride liderler ve kahramanlardar.
Temel deger ve inanglar nasil Orgiit kiiltiiriiniin 6zlinii olusturuyorsa lider ve
kahramanlarda bu degerleri simgeleyen modelleri ortaya koyar ve o kiiltiiriin giiciinii
temsil eder.”” Kahramanlar 6rgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii kisilerinde somutlastiran
kisilerdir orgiit icinde her {iyenin bireysel performansini 6rnek aldigi kisiler olan

kahramanlar ayn1 zamanda ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler.”®

2 Robbins, a.g.e., s.316.

& Reitz, a.g.e., 5.548.

™ Akinct, a.g.e., 5.135.

" Kozlu, a.g.e., 5.67.

7 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.38
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Ozelikle yeni kurulan &rgiitlerde kiiltiiriin olusumunda ve sosyalizasyon
stirecinde liderlerin etkileri daha ¢ok hissedilir. Liderlerin yaratiklar1 rol modelleri,
onemli olaylarla basa ¢ikma sekilleri, ise alma, secim, terfi, iletisimi saglama gibi
konularda kullandiklar1 kriterler bu etkileri olusturur. Bu etkilemenin dogal sonucu
olarak orgiit tiyelerince gozlenen liderlerin davranislar1 zamanla kurallar haline dondisiir.
Bu nedenle, bilingli olsun veya olmasin, liderlerin davraniglart digerleri i¢in anlam

tasidiginda siirekli olarak drnek kabul edilir.”’

Orgiitte kabul edilen lider ve kahramanlar orgiitiin temel deger, inang ve
felsefe gibi kiiltiir unsurlarii simgeleyen kisilerdir. Fakat cogu lider orgiitte bir
kahraman olabilirken, her kahramanin bir lider oldugunu sdylemek miimkiin degildir.
Ciinkii liderler daha ¢ok sevk ve idare gorevlerinde bulunurken, kahramanlar bu
gorevleri yapmayanlar arasindan da ¢ikabilir. Kahraman, orgiitiin kurucusu, lideri veya
en alt kademede calisan personeli olabilir. Liderlerin bilinen fonksiyonlarindan farkli
olarak kahramanlar1 ¢ogunlukla olaganiistii olan1 basardiklar1 i¢in kahramandirlar.
Kahraman olduklar1 i¢in kimseyi yoneltmeleri veya tesvik etmeleri gerekmez. Buna
ragmen kahramanlar Orgiit calisanlar1 tarafindan takdir edilen, 6rnek alinan ve hatta

liderler tarafindan Grnek gsterilen kisilerdir.™
1.3.4. Semboller

Semboller,6zel anlamlarin kodlandigi, bir Orgiitiin {iyeleri tarafindan
paylasilan kiiltiirel unsurlarin en kapsamlisidir. Semboller, anlam zenginligi olusturan,
heyecan uyandiran ve bireyleri eyleme yonlendiren, sozel, davranigsal ifadeler, ¢esitli
fiziksel nesneler olabilmektedir.” Orgiitiin gegmisteki basarilar, kurucularin ya da
aktiiel olarak onemli kisilerin konusmalari, jestleri, eylemleri veya orgiit ¢alisanlarindan
herhangi birinin yarattigi ve Oykiiye donlismiis ilging bir olayr giderek kalict bir
sembole doniisiir ve bir mesaj igerir. Semboller davranislar diizenleyip yarattiklarindan

orgiit gergegi lizerinde Snemli bir etkiye sahiptirler ve agiklayici bilgiler tasirlar.®

" Erdem, a.g.e., s. 47

78 Taner Kili¢, “Kurum Kiiltiirii ve Liderlik; Kurum Kiiltiiriine Uygun Lider Davranislarinin Belirlenmesi
Uzerine Bir Arastirma” Yayimlanmamus Doktora Tezi, Cukurova Universitesi, Adana, 2003 s. 44.

7 Sisman, a.g.e., 5.68.

% Erdem, a.g.e., 5.35.
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Semboller, hem orgiit kiiltiiriiniin bir yansimasidir, hem de orgiitte giiglii ve
olumlu bir kiiltiiriin olusumuna katki saglar. Kiiltlir ile semboller arasinda bir iliski
vardir. Semboller kiiltiiriin yerlesmesine yardimci olan, ¢alisanlar i¢in anlam tasiyan
nesneler, resimler, faaliyetler veya olaylardir. Bu semboller sayesinde orgiit liyelerinin
duygular1 olumlu yonde gelisir, rol ve gorevlerine karsi ilgi, arzu ve heyecan artar.
Ayrica semboller ayni orgiitlin tiyelerinin birbirlerini tanimalarini, yakinlagmalarina ve
dayanismalarim giiglendirmelerine de aracilik eder.®' Ayrica érgiit i¢i bireylerin disinda
orgiite yeni katilan bireyler de orgiitsel yasamda etkili olan degerleri, inanglar1, normlari
biiyiilk oranda bu semboller araciligiyla tanimakta ve 6grenmektedirler. Bu yoniiyle
orgiitsel semboller, orgiit iiyeleri arasinda kullanilan bir iletisim araci olmanin yaninda

orgiitsel sosyalleseme siirecinde de dnemli bir 6grenme aract olmaktadir.*

Orgiit kiiltiiriinii pekistirmeye yardimci olan pek ¢ok fiziksel semboller
vardir. Alanlarin tasarimi ve binalarin mimari 6zellikleri, mobilyalar, orgiit iiyelerinin
giyim tarz1 vb. semboller sayilabilir. Bu semboller calisanlara kimin 6énemli oldugunu,
{ist yonetimce arzulanan esitlik derecesini ve uygun davrams bigimlerini aktarirlar.®
Bazen iist diizey yoneticiler varsayilan pek ¢ok statii semboliiniin olusumuna neden olan
uygulamalar1 bilingsizce yapabilirler. Mesela, herhangi bir yoneticiye ayricalikli bir
odanin verilmesi ¢ogu zaman 6zel bir nedenden degil, sadece o sirada o odanin bos
olmasindan kaynaklanabilir. Ancak Orgiit ¢alisanlar1 arasinda, her davranigin kendine

6zgii bir anlam1 oldugu kanisi gelismistir.>*

Fiziksel, sozel, davranigsal semboller, orgiitsel yasami paylasan iiyelerin bu
yasama yonelik ortak yorumlarini olusturur ve orgiitlerde hemen hemen her sey bir
sembol olarak islev gdrebilir. Bunun minimum kriteri, temelde basit ve karmasik olmak
lizere ikiye ayrilabilir. Birinci sinifa giren sembollerde birey karsilagtigi zaman hemen
algilar. S6zgelimi {ist yoneticinin odasina girildiginde giristeki téren, odanin biiylkligi,
dekorasyonu igeri girene simgesel anlamda “patron benim” diye bagirir. Oda, giren
herkesi, orada calisan insanin Onemi ve giicii konusunda etkilemek amaciyla

tasarlanmigtir. Ikinci smifa giren sembollerde karmasik dzellikler tasar. Bunlar drgiitsel

81 Ulkii Uzungarsili, Meral Toprak ve Oguz Ersun, Sirket Kiiltiirii ve is Prensipleri, Istanbul, 2000,
s.31.

82 Sisman, a.g.e., s.69.

% Robbins, a.g.e., s.318. ‘

$ Michael C.Thomset, Sirket Kiiltiirii, (Cev: Giilsen Sensoy), Epsilon Yayinlari, Istanbul, 1996 ,s.37.
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yasamin derinliklerine kadar inen sembollerdir. Torensel faaliyetler, gelenekler, espri

anlayisi vb. 6rgiit yasamina zenginlik katar.*

Semboller, son yillarda, 6zellikle basarili sirketlerde, calisanlar arasinda
statii farkliliklarini1 en az hissettirecek veya is yasami disinda hissettirmeyecek ve kader
ortaklig1 duygusu uyandiracak yonde gelisme gostererek, calisanlarin ige ve orgiite karsi

motivasyonunun ve bagliligimni arttiric: etkide bulunmaktadir.*®
1.3.5. Torenler

Torenler, belirli bir olay sdzkonusu oldugunda(érnegin diploma dagitimi)
bir izleyici kitlesi karsisinda sahnelenen etkinlikleridir. Orgiitiin énemli digerlerini,
amaglarmi vurgulamaya ve kuvvetlendirmeye katkisi bakimmdan oldukga 6nemlidir.*’
Merasimler (ritiieller), orgiitiin temel degerlerini, hangi amaglarin énemli oldugunu,
hangi amaglarin vazgecilebilir oldugunu vurgulayan ve pekistiren, aralikli olarak

tekrarlanan etkinlikleridir.®®

Torenler, orgiitiin temel degerlerini en 6nemli amagclarini, kimin 6nemli
oldugunu kimin feda edilebilecegini agiklayan ve pekistiren hareketlerdir. Toren bir
grubun amagclarina ulasmasini kolaylastiran bigimsel, simgesel ve siirekli bir Kollektif
eylemlerdir. Cogunlukla tarihsel nitelik tasiyan bir olaya toplumun verdigi kiiltiirel
agirhgr stirekli kilmak igin belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu bir davranis

. w 1. 89
timuddr.

Ritiieller (Merasimler), kiiltlirel kalip ve degerleri giiglendirmek i¢in yapilan
torensel eylemlerdir. Orgiitiin icerisinde 6nemli tekrarlanmis ve alisilmis eylemlerdir.
Ritiieller, degerlendirme ve odiillendirme stirecleri personel toplantilari, veda torenleri,

¢alisma programlar gibi 6geleri kapsar.”

85 A.Selami Sargut, Kiiltiirler Aras1 Farkhlasma Ve Yonetim, 1mge Kitapevi, Ankara, s.74.
% Muharrem Varol, Orgiit Sosyolojisine Giris, Ankara Universitesi Yayinlari, Ankara, s.201.
87 Reitz, a.g.e., s.544.

88 Robbins, a.g.e., s.317.

¥ Terzi, a.g.e., 5.48.

% A.g.e., .49
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1.3.6. Dil

Dil, insanlarin birbirleriyle iletisim kurmasina olanak saglamanin 6tesinde
bir kiiltir 6gesidir. Dil kiiltiirlin 6nemli bir pargasi oldugu gibi, toplumlarin yagam

bicimlerinin de ayirt edici bir gostergesidir.”!

Her iilkenin bir ana dili oldugu gibi her 6rgiitiin igerisinde o orgiite 6zgii bir
dil vardir.” Bir 6rgiit ya da orgiitlerdeki alt birimler dili, bir kiiltiiriin ya da alt kiiltiiriin
iiyelerini belirmek amaciyla kullanirlar. Uyeler bir dili &grenerek, kiiltiirii kabul

ettiklerini gosterirler ve bdylece kiiltiiriin korunmasina yardimer olurlar.”

Orgiitlerin kendilerine 6zgii olan bu dile; sarkilar, isaretler, metaforlar
(mecazlar) ve iggérenlerin olusturdugu ve 6zel anlam yiikledigi dil bicimleri (argo)

ornek olarak verilebilir.

Orgiitler veya Orgiitiin alt birimleri islerini ve terminolojilerini tanimlamak
icin gelistirdikleri kendilerine 6zgiin orgiitsel dil, kiiltiiriin desteklenmesine yardim eder
ve o kiiltiire ait bireyleri bir arada tutmaya yarayan ortak bir faktor olarak hizmet eder.”*
Bu terminoloji bir kere 6ziimsendikten sonra, belirli bir kiiltiiriin ya da alt kiiltiiriin

iiyelerini birlestiren ortak bir payda haline gelir.”
1.3.7. Orgiitsel Uygulamalar

Orgiitsel uygulamalar, bir 6rgiitte benimsenen temel kiiltiirel &zellikleri
yansitmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin mevcut durumunun, bazi orgiitsel uygulamalarmn
analiz edilmesiyle ag1ga cikacaktir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda &nemli rol oynayan
bu uygulamalara 6diil-ceza sistemleri, performans degerlendirme sistemleri, denetleme

ve 6deme sistemleri, egitim programlar1 vb. gibi uygulamalar 6rnek gosterilebilir.”®

! Muzaffer Aydemir, Kemal Demirci, Isletmelerin Kiiresellesme Stratejileri ve Kobi Ornekleminde
Bir Uygulama, Gazi Kitapevi, Ankara, 2006, s.36

2 Terzi a.g.e., s. 55.

% Robbins, a.g.e., s.318.

% Terzi a.g.e., s. 55.

% Robbins, a.g.e., s.318.

% Sisman, a.g.e., .77
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Bu uygulamalar kiiltiirel degerleri pekistirici etkiler igerir. Mesela, orgiitiin
odiillendirdigi davranigsal o orgiit kiiltiirii gelistirir. Uygulanan adil ve dengeli bir 6diil

sistemi, orgiitiin kiiltiiriine olumlu etki yapmakta ve gelistirmektedir.”’
14. ORGUT KULTURUYLE iLGIiLi DiGER KAVRAMLAR

Onceki basliklarda orgiit kiiltiirii tanimlanmaya calisilmis, kapsami ve
ozellikleri belirtilerek hangi unsurlardan olustugu agiklanmigtir. Fakat isletme
literatiiriinde sik kullanilan ve orgiit kiiltiir kavrami ile karistirilan ve yakin iligkisi olan
orgiit iklimi, orgiit kimligi, is ahlak1 ve orgiit felsefesi kavramlarinin agiklanmasi orgiit

kiiltiirti ile farkinin veya ilgisinin anlagilmasi agisindan faydali olacaktir.
1.4.1. Orgiit Kiiltiirii-Orgiit Iklimi

Orgiit kiiltiirii ile orgiit iklimi cok yakindan iliskilidir. Orgiit iklimi
kavrami,1960’lardan beri Orglit kuramcilari, aragtirmacilar1 ve uygulayicilar i¢in ¢cagdas
bir ilgi alan1 olarak énem kazanmustir. Orgiit iklimi, psikolojik bir kavram olup, orgiit
iiyelerinin orgiitsel i¢ cevreyi algilama ve tanimlama bicimidir (tarzidir). Ornek vermek
gerekirse, yoneticinin Orgiitte yaraticiligi 6zendirme ve cesaretlendirme konusundaki
tutum ve davraniglarinin personelce algilanma ve tamimlanma tarzi, Orgiit iklimi

hakkinda bilgi verebilir. *®

Orgiit iklimi; yapi, siirecler ve kiiltiirden olusan bir biitiindiir, gegerli
orgiitsel kosullardir ve orgiitiin kisiligini yansitir. Orgiitsel iklim, orgiitii ¢evreleyen
etkili atmosfere, morale ve iiyeler arasinda ait olma, iyi niyet duygularinin giiciine
iliskin bir kavramdir. Uyeler orgiit kiiltiiriinii benimsedikleri oranda bunun 6rgiit iklimi
lizerinde olumlu etkisi olacaktir. Orgiitsel kiiltiir, drgiitiin ne oldugunu tanimlarken,
orgiit iklimi isgorenlerin Orgilitiin ne oldugu hakkindaki diisiince ve inancglarin bir

gostergesi olmaktadir.”

7 Uzungarsili vd, a.g.e., s.16

% Selen Dogan, “Insan Kaynaklari Potansiyelini Arttirmada Isletmeleri Etkinlige Gétiiren Yol: Orgiit
Kiiltiiri”, Amme idaresi Dergisi, Cilt 30, Say1 4, Aralik 1997, s.61.

% Seving Kose, Aylin Giilgiin, “Orgiit Kiiltiirii ve Cagristirdiklart”, VI. Ulusal Yonetim Ve Organizasyon
Kongresi, 29 -31 Mayis 1996, Bildiriler Kitabi, 1996. s.280.
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Orgiit iklimi, Orgiitii diger orgiitlerden aywran ve Oorgiitte calisanlarin
davramglar1 {izerinde etki yaratan ozellikler biitiiniidiir. iklim, yalnizca oOrgiit ici
bireylerin davraniglarini degil, orgiitlerin 6teki orgiitlerle nasil etkilesimde bulunacagini
da gostermektedir. Eger orgiit kiiltiiriinii, davraniglar1 etkileyen inanglar, degerler ve
kurallar dizisi olarak anlarsak, orgiit iklimi tanimina temel olacak kiiltlir kavrami ¢ok
genis goriilebilir. Orgiit iklimi, belli bir egilim anlammm tasimakta ve Orgiit iiyelerinin

Orgiitiin i¢ ¢evresini nasil tanimladigini anlatmaktadir.

Orgiit iklimi calisanlarin degerleri ile orgiit kiiltiirii arasindaki uyumu
olgmektedir. Orgiit iklimi insanlarm, isletme igindeki c¢alismalarin nasil olmasi
gerektigine dair beklentileri ile, bu beklentilerin ne oOlgiide gergeklestigine dair
algilarmin sonunda olusan genel bir havadir. Eger calisanlar isletmenin kiiltliriini

benimsiyorlarsa, 6rgiit iklimi iyidir; aksi halde zayif veya kétiidiir.'”

Orgiit iklimi orgiit kiiltiirine gére daha kisa siirelidir. Yani genellikle
gecicidir ve nispeten kisa zaman araliklari i¢cinde farkliliklar gdsterebilir. Ancak isletme
icinde c¢alisanlara hakim olan hava, onlarin motivasyonunu moralini ve dolayisiyla

basariy1 6nemli oranda etkiler. Kotii bir iklimden isletme zarar gorebilir. '!

Orgiitsel iklim ile orgiitsel kiiltiir arasinda bazi farkliliklar vardir. iklim is
gorenlerin davranigsal ve tutumsal 6zelliklerini sergilemektedir ve daha ¢ok deneysel ve
dis gozlemlere dayanir. Kiiltiir ise, daha c¢ok Orgiitiin goriinen Ogelerini ortaya
koymaktadir. Orgiitsel kiiltiir, temel grupsal degerleri ve mesajlar1 kapsar; grup
tiyelerine mecazi ve paylasilmig orgiitsel diisiince ve duygular1 sunar. Bu durum 6rgiitiin
disindakiler tarafindan kolayca anlagilmaz. Kavram olarak orgiitsel kiiltiir ve iklim
arasinda farklilik olmakla birlikte yakin bir iligki de vardir. Kiiltlir ve iklimin orgiitiin
temel degerleri ve normlar {izerinde biiyiik etkisi vardir. Orgiitsel kiiltiir eylemlerde
siireklilik, oOrgilitsel davraniglarda uyum saglar, boylece oOrgiitsel iklimin ortaya

¢ikmasinda 6nemli rol oynar.102

' Dogan, a.g.e., s. 61. ) )

%" Miitreza Hasanoglu, “Tiirk Kamu Yonetiminde Orgiit Kiiltiirii ve Onemi”, Sayistay Dergisi, Say1 52,
.50

192 Vehbi Celik, “Egitim Yonetiminde Orgiitsel Kiiltiir ve Onemi”, Amme idaresi Dergisi, Cilt 26, Say1
2, Haziran 1993, s.143.
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1.4.2. Orgiit Kiiltiirii-Orgiit Kimligi

Orgiit kimligi de &rgiit kiiltiiriiyle karigtirilan kavramlar arasindadir. Orgiit
kiltlirii ortak deger ve normlardan meydana gelirken orgiit kimligi, hakim Orgiit
kiiltliriinii g6z 6niinde bulundurmak durumunda olan ve bilingli bir sekilde olusturulmus
strateji niteligi tasimaktadir. Oysa kiiltiir bilindigi gibi bilingsiz olarak sekillenebilir.
Orgiit kimligi, isletmenin iliskide bulundugu i¢ ve dis cevrede isletme hakkinda
arzulanan bir imaj yaratmaya yonelik olarak ortaya ¢ikar. Orgiit kiiltiirii ise herhangi bir
sekilde herhangi bir imaj yaratma amaci tasimayip orgiitsel amaclarin olusturulmasinda
onemli bir etkendir. Orgiit kiiltiiri daha ¢ok orgiitiin icine yonelik olup daha genis

kapsamlidir.'*

Orgiit kiiltiiri ve orgiit kimligi kavramlar1 tam olarak birbirinden ayr1
degildir. Orgiit kiiltiiriiniin deger ve norm sistemi, orgiit kimligi i¢in temel teskil
etmektedir. Iyi bir dis goriiniise ve imaja sahip orgiitler, ayn1 zamanda olumlu bir drgiit
kiiltiirtine sahiptirler. Fakat bunun yaninda, orgiit kiiltiiriinde biirokrasi hakimse ve bir

katilik s6z konusuysa, 6rgiit imajlarinin da pek iyi olmayacag ifade edilebilir.'®
1.4.3. Orgiit Kiiltiirii-is Ahlak

Glinlimiizde giderek 6nemi artan bu iki kavram yonetim tartigmalarina sikc¢a
konu olmaktadir. Is ahlakimin ve orgiit kiiltiiriiniin ydnetim agisindan biiyiik énem
tasidig1 herkes tarafindan kabul edilen bir gergektir. Ancak bu iki kavramin anlasilmasi
ve aralarindaki farkin belirlenmesi i¢in Oncelikle kavramlarin tanimlanmasi
gerekmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit {iyeleri tarafindan benimsenen ortak degeri norm
ve inanglarla bunlarin sonucunda meydana gelen semboller ve sembolik hareketleri
ifade eder. Is ahlaki ise gerek orgiitlerin gerekse orgiit iiyelerinin orgiit i¢indeki ve
disindaki hareketlerini yonlendiren normlar sistemini ifade etmektedir. Orgiit kiiltiiriiyle
is ahlaki, birbiriyle es anlamli olmayip, is ahlaki orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir pargasi
niteligi tasir. Diger bir ifadeyle, orgiit kiiltiirii bir biitlin olarak ele alindiginda, is ahlaki

bu biitiinii olusturan pargalardan biridir.'”®

103 Ataman, Unutkan, a.g.e, s.54
% Kilig, a.g.e., 5.52.
105 Ataman, Unutkan, a.g.e, ss.54-55



29

1.4.4. Orgiit Kiiltiirii-Orgiit Felsefesi

Orgiit felsefesi orgiitiin hareket alanmin sinirlarini belirleyerek uyulmasi
gereken kurallar1 ortaya koyar. Orgiit kiiltiirii ile orgiit felsefesi birbiriyle son derece
iliskili kavramlardir. Orgiit kiiltiirii ile uygunluk gdstermeyen, orgiit iiyeleri tarafindan
benimsenmeyen amaglar ve bunlara yonelik olarak olusturulan kurallar uygulamada
basarisiz olacaktir. Bu bakimdan orgiit felsefesinin ortaya koydugu norm ve degerlerin
caligsanlar tarafindan paylasilir nitelikte olmasina biiylik 6zen gdsterilmelidir. Aksi halde
orgiit felsefesi kiiltiiriin bir parcast olmaktan ve kiiltiiriin olusumunu desteklemekten

uzak kalacaktir.'

Orgiit kimliginden dogan ve ilham alan &rgiit felsefesi; ise iliskin yapilan
tasarimlara, Orgltteki iletisim sistemine ve bireylerin davramiglarina kaynak teskil
etmektedir. Orgiit felsefesi tarafindan yonlendirilen bireylerin 6rgiit i¢i davranislari,
iletisim sisteminin isleyisi ve orgiit tarafindan yapilan tasarimlat, disardan gézlemlenen

kurumsal imaj1 ortaya ¢ikarmaktadir.'”’

% A.g.e,s. 55
"7 Kilig, a.g.e, s.55



IKINCi BOLUM

ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU, DEGIiSiMi VE ORGUT KULTUR
MODELLERI



31

2.1. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMUNA ETKi EDEN
FAKTORLER

Orgiit iiyeleri tarafindan ortak olarak paylasilarak, semboller ve sembolik
hareketlerle ifade bulan deger, norm ve tutumlar olarak tanimlanan Orgiit kiiltiiri
orgiitlerin yasama ve gelismesi bakimindan son derece onemlidir. Iyi anlagilmis ve
kavramlagtirilmig bir kiiltiire sahip olan orgiitler digerlerine nazaran daha avantajh

durumdadir.'®

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu bir siireci gerektirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin
olusumuna etki eden faktdrler, 6rgiit ici ¢cevre faktorleriyle birlikte, bu olusum siirecinde
dis cevre faktorlerinin de 6nemli bir yere sahiptir. Burada i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin
onemli olanlarmin acgiklanmasi orgiit kiiltiirinlin - olusumunu anlasilabilir hale

getirecektir.
2.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etki Eden I¢ Faktorler
Amaclar

Amaglar, belirli bir zamanda gerceklestirilmesi arzu edilen veya ulasilmak
istenen sonuglar1 ifade eder. Amaglar soyut veya somut olabilecegi gibi, maddi veya
manevi, beseri veya sosyal nitelikli de olabilir. Amaclar, davraniglart veya tepkileri
yonlendiren beseri veya sosyal olarak belirlenmis degerlerdir.109 Bu nedenle her orgiit
belirli bir kurulug amacina sahiptir. Kendi iiyelerinin istek ve ihtiyaglarini karsilamaya
yonelik amaclar1 gerceklestirmek icin faaliyette bulunur. Orgiitlerin temel amagclari
onlar1 her yonden farkli kilabilmektedir. Mesela kar amacl bir orgiitle kar amagsiz bir
sosyal Orgiitiin temel amaglar1 farkli olmaktadir. Bu farklilik bu orgiitlerin kiiltiirel

yapilarini da belirlemektedir.

Orgiitlerin belirledigi amagclar, kiiltiirel yapmin olusumuna etki ettigi gibi
kiiltiirden kiiltiire degisen amaglarda soz konusudur.''® Karlihgimn Stesinde yasami uzun

siirdiirme, gelisme ve biiylimeye verilen Onem, risk ve belirsizlikten kacinmaya

108 /}taman, Unutkan, a.g.e., s. 41. ) .
1% Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Timas Yayinlari, istanbul, 1991, s.52.
"% Erengiil, a.g.e., s.331.
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gosterilen 6zen, sosyal sorumluluklarin yerine getirilme derecesi kiiltiirii etkileyecek ve

kiiltiirdeki degisikliklerden etkilenecektir.'"'

Orgiit Yapisi

Orgiit yapisi, bir orgiitiin faaliyetlerini kontrol etmek iizere gelistirdigi
kurallarin, gorevlerin ve otorite iliskilerinin bi¢imsel (formal) sistemidir. Farkli yapilar,
farkli kiiltiirler demektir. Ornegin; mekanik ve organik orgiit yapilar1 farkli kiiltiirel
degerlere sahiptirler. Mekanik oOrgiit yapilart uzun, yliksek merkezilesme derecesine
sahip ve standardize olmus yapilardir. Organik 6rgiit yapilari ise diiz, merkezilesmemis

ve karsilikli anlagsmalara ve diizenlemelere dayanan yapilardir.

Mekanik orgiit yapilarinda, insanlar ¢ok az kendi kendilerini yonetebilme
hakkina sahiptirler ve {ist yonetime kars1 koyamazlar, gelenekleri ¢igneyemezler. Boyle
bir mekanik yapinin sahip oldugu kiiltiir ise, kisilerin tahmin edilen ve dengeli istekler
ve sonuglar tirettikleri bir kiiltiirdiir. Organik orgiit yapilarinda ise, kisiler yapacaklari
faaliyetleri se¢me ve kontrol etme hakkina sahiptirler. Yaraticilik, cesaret ve riskleri

gdze alabilme istenilen davramslardir.''?
Faaliyet konusu

Faaliyet konusu orgiitlerde pek cok farkliligin temel unsuru olmaktadir.
Orgiitler faaliyetlerini beseri ve maddi kaynaklar1 bir araya getirerek gerceklestirirler.
Bu nedenle bir 6rgiitiin kiiltiirii, i¢cinde bulundugu toplumdan ¢ok, yaptig1 isin tiiri, yani
faaliyet konusu olusturur. Ciinkii her oOrgiitiin deger sistemini belirleyen etmen de

faaliyet konusu olmaktadir.'"
Kullanilan Teknoloji

Teknoloji; insanlarin sahip oldugu bilgiyi, hayati kolaylastirmak ve yasanir
kilmak i¢in uygulamaya dokmesidir. Teknoloji insanlarin bir {rinidir. Kiltiir

kavramin1 da meydana getiren insan olduguna gore teknoloji ile kiiltlir birbirinden ayr1

" K sse, Giilgiin, a.g.m., 5.282.

"2 Dogan, a.g.m., s. 66. . . )

'3 peter F.Drucker, Kapitalist Otesi Toplum, Cev: Belkis Corake1, Inkilap Kitapevi Yayinlari, istanbul,
1994, 5. 92.
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tutulamaz. Insanlar teknoloji konusunda genellikle edilgen bir konumda yer alirlar.
Teknolojiyi meydana getiren insanlar oldugu halde davraniglarini, yasam bi¢imini ve
degerlerini onun etkisinden, sekillendirmesinden kurtaramamaktadirlar. Teknoloji

degistikce, onun paralelinde yeni bir kiiltiir olusmaktadir.'"*

Orgiit literatiiriinde teknoloji kavrami sadece makineleri degil, bir malin ya
da hizmetin iiretilmesi i¢in gerekli olan teknik bilgiyi, islem ve araglarin tiimiinii kapsar.
Bu nedenle bir orgiitiin yapisi ve isleyisinin ¢esitli yonleri kullanilan teknoloji ile
iliskilidir. Kullanilan teknoloji is boliimiinde, ¢alisanlarin yetenek ve beceri diizeyinde,
yonetim yapisinda, ¢alisanlarin iliskilerinde, algi ve tutumlarinda etkisini gosterir. Bu

etkiler kiiltiirel olusumu da bi¢imlendirir.'"®

Teknoloji bireylerin yeteneklerini, yaraticiliklarin1 gelistirip, algilama,
eylem ve diisiince bicimlerinde degisikliklere yol ag¢maktadir. Teknoloji insan
iligkilerinde sinerjiyi gelistirmektedir. Bu nedenle etkin teknoloji kullanimi etkin bir

orgiit kiiltiiriiniin de olusumuna katk: saglar.''®
Orgiit Kurucularinin veya i1k Yoneticilerin rolii

Orgiitler, sans eseri olarak veya kendiliklerinden ortaya ¢ikmazlar. Aksine,
orgiitler belli bir amaci gergeklestirmek {izere girisimciler tarafindan kurulurlar. Orgiitii
kuracak olan bireyin kendi kiiltiirel ge¢misi ve kisiliginin etkisi altinda, amacini nasil
gerceklestirebilecegi konusunda bazi model ve degerleri vardir. Bu degerlerle birlikte
orgiitte kiiltiirtin olusumu baglamis olur. Kurucu, ilk olarak kendi degerlerini paylasan
bireyleri etrafinda toplayacaktir. Kuracagi orgiiti kendi arzusu dogrultusunda

sekillendirecektir.'"’

Orgiit kurucular1 veya ilk yoneticileri orgiit kiiltiirii iizerinde siirekli ve

anlaml bir etki yapma egilimindedirler. Kurucular kiiltiirii hem yaratir hem de gelecege

14 Ersin Giirdogan, Kiiltiir ve Sanayilesme, Iz Yaymecilik, Istanbul, 1990, s.39.

15 Keith Davis, Isletmede insan Davramsi, Cev: Kemal Tosun ve Digerleri, Istanbul Universitesi
Yayinlari, 5. Bask, Istanbul, 1982, s.6.

"¢ Erdem, a.g.e., 5.64.

17 Edgar H.Schein, “Organization Culture” American Psychogist, Published, Vol.45, No.2, Februaray
1990, p.109
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tagirlar. Kurucularin basarilari, kisilikleri ve vizyonlar orgilitsel inang ve geleneklerin

e 118
Oziinii olusturur.

Ford’dan Henry Ford, IBM’den Thomas Watson, FBI’dan J: Edgar Hoover,
Disney Productions’dan Walt Disney, McDonald’s dan Ray Kroc orgiit kiiltiirlerinin

olusumunda etkili olan kuruculardan sadece bir kagidir.'"’
Lider

Lideri; grup iiyelerini saptanan amaglar dogrultusunda basarili kilmaya
yonelten, onlarin ¢alismalarini koordine ve kontrol eden, bu cabalar1 gerceklestirmek
icin yeterli 6zellik ve yeteneklere sahip olan kisi olarak tanimlanabilir.'** Orgiit kiiltiirii
ile lider arasinda 6nemli bir bag vardir. Clinkii basarili ve etkili liderler 6rgiit kiiltiiriinii
kullanarak dogrudan firmalarini etkilemekte ve calisanlarin hayatina anlam katmakta
olup kiiltiiriin sekillenmesine yardimci olurken; kiiltiir de bireylerin sekillenmesine
yardimc1 olmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin olusum siirecini yonetimin asil gorevleri
arasinda goren arastirmacilar bu konuda firma kuruculari kadar liderin de etkili
oldugunu belirtiler. Ciinkii liderler, yapi, teknoloji gibi sadece Orgiitiin somut ve
mantiksal yanini olusturmakla kalmaz ayn1 zamanda sembolleri, ideolojisi, dili, tore ve

efsanelerinin de olusturulmasinda etkili olurlar.'*'
Yonetim Kadrosu ve Yonetim Felsefesi

Yonetim kadrosunun davraniglarinin da 6rgiit kiiltiiriiniin olusumuna 6nemli

etkileri olmaktadir. Yonetim kadrosu, soézleri ve davraniglari araciligiyla orgiitte belli

122

normlarin olusmasina neden olmaktadir. ™ Ciinkii ¢alisanlar, orgiit icinde yOnetimin

yaptiklarmm ve sdylediklerini gozlemlerler. Ust ydnetimin yaptiklart ve sdyledikleri

"8 Terzi, a.g.e., 5.30.

1o Akincy, a.g.e., s.73

20 Oya Erdil, Salih Zeki Imamoglu, “Etkin Liderlik Davramslarimin Analizi ve Bir Uygulama”,
Marmara Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Y.1998, C.XIV, s.2, Istanbul 1998,
s.125.

2! Akinci, a.g.e., 5.79.

'22 Robbins, a.g.e., 5.309.
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zaman i¢inde neyin nasil yapilacagina iliskin kurallar1 olusturur ve bu kurallar 6rgiitteki

sorumlularca asagi kademelere gegirilir.'**

Yoneticilerin iktidar1 kullanim bi¢imleri ve uyguladiklar1 teknikler, yonetim
felsefesini belirler. Yoneticilerin kisisel felsefeleri kadar, i¢cinde bulundugu kosullarin

niteligi de yonetimin demokratik veya otokratik olmasini etkilemektedir.'**
Yonetim Kadrosu Disindaki isgﬁrenler

Kiiltiir, orgiite bir toplum {iyesi olan bireyler araciliiyla tasinir. Bu nedenle
bireysel olarak iggorenlerin hareketleri ve tutumlart mevcut kiiltiirii agiklamada onemli
bir yere sahiptir.'> Isgorenler, drgiite getirdikleri bu kiiltiirel yapilar1 ortak bir payda da
birlestirmek i¢cin o Orgiite 0zgii bir kiiltiir olustururlar. Bu kiiltiir isgoérenlerin
birbirleriyle olan iliskilerini ve etkilesimlerini diizenleyen oOl¢iitler olarak ortaya ¢ikar.
Ortak yararlar i¢in ortaklasa davranmak, bunun i¢inde ortak bir dil, deger ve normlara

gereklilik vardir.

Isgorenler tarafindan olusturulan kiiltiir yeni gelenlere aktarilarak gelecek
kusaklara iletilir. Kiiltlirlin olusmasinda isgorenlerin informal bir etki oldugu

sdylenebilir.'*°
Mevcut Orgiitiin Tarihi

Bir orgiitiin tarihi, isim ve olaylarla kurulan gii¢lii baglantisi, deger, inanis,
sembol ve aligkanliklar da kendini gosterir. Koklii ve uzun bir tarihe sahip olan
orgiitlerde, bazi degerler olusturmak ve semboller edinmek i¢in kurucularin isimleri

yasatilir.'?’

12 Akinci, a.g.e, s. 86.

12 Erengiil, a.g.e., 5.335.

125 Giircay, Tozkoparan, a.g.e., s72
12 Terzi, a.g.e., $5.28-29

'*" Berberoglu a.g.e., s.157
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Tarih, orgiit i¢in prestij aracidir. Ciinkii, Orgiitiin eskiligi, cevresindeki
imajin1 giiclendirir. Ayrica Orgiitin ge¢misini tanimak, sorunlari teshis kapasitesini

artirir. Stratejileri tanimlamaya yardimer olur.'?®

Orgiitiin ge¢misi, ka¢ yildir faaliyette oldugu gibi tarihsel unsurlar kiiltiiriin
olusup bicimlenmesine katki saglar. Kokl bir tarih gii¢lii bir kiiltiiriin alt yapisinm
olusturmaktadir. Giiglii kiiltiire ve geleneklere sahip olan orgiitler hem yasamlarini hem

de etkilerini uzun siire devam ettirebilmislerdir.'*
Stratejiler

Her orgiit, belirledigi hedeflere ulagsmak i¢in bir takim stratejiler olusturur.
Olusturulan her strateji, onun Kkiiltlirlinlin bir yansimasidir. Stratejiler Orgiit kiiltiirii
etkiler ve kiltlirel bir degisin siireci bagslatir. Stratejilere uygun kiiltiirlin olustugu veya

strateji-kiiltiir etkilesiminin uyumlu oldugu 6rgiitlerde en yiiksek etkinlige ulagilir.'*°
Alt kiiltiirler

Orgiitler toplumsal kiiltiiriin birer alt kiiltiiriidiir. Her orgiitiin hedefi,
amaclar1 ve bunlara ulagsmasini saglayan kaynaklari ve faaliyetleri vardir. Bunlar
toplumsal kiiltiirlin gii¢lii ve belirgin 6zelliklerinin etkisinde sekillenmekle beraber her
orgiit, kendi kosullarma gore farkli Szellikler tasir.””' Toplumsal kiiltiiriin birer alt
kiiltiirii olan orgiitler de toplumsal kiiltiire katki saglar. Benzer sekilde orgiitler icinde de
alt kiltiirler varliklarm siirdiiriirler.**  Alt kiiltiirler kiigiik gruplardan veya departman
icindeki iiyelerden olusabilir. Alt kiiltlirler genelde goriilen fonksiyona, ¢alisma yerine
veya linitesine, anahtar kigilere veya bireylerin sosyal ilgilerine gore olusur. Boylece alt
kiiltiirler biiyiik bir orgiitiin i¢inde farkli deger, inang ve prensipleri olan ve bu kurallara

gore calisan bireylerden olusur.'*

"2 Erdem, a.g.e., 5.59

129 Uzungarsili, Toprak, Ersun, a.g.e., s.15

B30 ALg.e, 5.96

B! Berberoglu, “Orgiit Kiiltiirii ve Yonetsel Etkinlige Katkisi, a.g.m., s.154.
B2 Akincr ,a.g.e., s.37.

133 Ozkalp, Kirel , a.g.e., s.198.
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2.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etki Eden Dis Faktorler
Toplumsal Kiiltiir

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkilili olan en ©6nemli faktor orgiitiin
faaliyetlerini yiiriittiigii toplumun kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiirii, toplumsal kiiltiiriin bir alt
kiiltiirii olarak kabul edilir. Orgiit calisanlari, ayn1 zamanda geldikleri toplumun da birer
tiyesidir. Farkli toplum kesimlerinden gelen bu bireyler orgiit ortaminda kiiltiirel bir

etkilesimle yeni bir kiiltliriin olusumuna neden olmaktadirlar.

Agik birer sistem olan ve g¢evresiyle iligki i¢inde bulunan orgiit, ¢cevrenin
kiiltiirel degerlerinden etkilenebilecegi gibi, cevreyi kiiltiirel yonden de etkileyebilir.
Dinamik bir oOrgiit, siirekli olarak degisir. Cilinkii g¢evresinde siirekli bir degisim
yasanmaktadir. Ayrica ¢alisanlar orgiitiin temel unsuru olduklari i¢in, ailevi ve ahlaki
degerleri orgiite tagirlar. Dolayisiyla yeni kurulan bir 6rgiit, biinyesinde topladigi biitiin
i¢csel unsurlarin yaninda, etkisinde kaldig: biitiin digsal etmenlerin katkisiyla kendisine

6zgii bir kiiltiir olusturmaktadir,'*

Toplumsal kiiltiir, orgiite girdikten sonra bireylerin karsilikli iliskileri
sonucu degisime ugrayarak yeni bir goriiniim kazanir boylece toplumsal kiiltiir, orgiitsel
kiiltiire dogru ve her orgiitte yalnizca o Orglite 6zgli olan bir degisime ugrar. Bir
toplumun degerleri, ortak diisiinme, davranma, bireye saygi, oto-disiplin degerlerinden
olusur. Birer mikro kiiltlir olan Orgiitlerde sonug olarak bu toplumsal kiiltiiriin degerleri

ile beslenecektir. '+
Toplumun Demografik Yapisi

Orgiitiin faaliyette bulundugu toplumun yasam bicimi, gereksinimlerinin
ozellikleri, gelir, egitim, kiiltiir ve yas diizeyleri, aile yapisi, zevkleri, hos karsilanmayan
tutum ve davraniglar orgiitiin faaliyetleri lizerinde belirleyici role sahiptir. Demografik

Ozellikler bir {iriin veya hizmete yonelik talebi etkilemektedir.

134 Geng, a.g.e.,s.301.
133 Giirgay, Tozkoparan, a.g.e., s.73
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Her orgiit, talebin demografik Ozellikler dogrultusunda sekillendigini
dikkate almak zorundadir. Gii¢li kiiltiirlere sahip Orgiitler miisteri isteklerine 6zen
gostererek basarilarini siirekli hale getirmektedirler. Uriinlerini, toplumun demografik
Ozellikleri dogrultusunda gelistirecek kadar miisterilere yakin olma ¢abasini

gostermektedirler. Bu yakin durus 6rgiit kiiltiiriiniin olusumuna da katki saglar.'*®
Gelisen Teknoloji

Gelisen teknoloji, gerek toplumda ve gerekse tek bir bireyin davraniglarinda
belli degisimler meydana getirir. Baz1 aligkanliklar zamanla teknolojik gelismelerle
birlikte yerini yeni aliskanliklara birakabilir. Ornegin telefonun icadiyla degisen iletisim
kurma yontemleriyle yliz yilize iletisim kurma, ziyaret etme davranislari da asgari
seviyeye inmistir. Teknolojik gelismeler, orgilit yasaminda da benzer deg§isimlerin itici

giicli olmaktadir.

Cevresel dinamiklerin ve degisimin hiz ve oraninin artmasinda Onemli
ol¢tide etkili olan unsur teknolojidir. Dolayisiyla teknolojideki hizli gelisme, kiiltiiriin en
6nemli unsuru olan insanin davramslarmi ve deger yargilarmi da etkilemektedir.'*’
Bunun sonucunda 6rgiit kiiltliriiniin olusumuna etki eden temel dis etkenlerden biri de
gelisen teknoloji olmaktadir. Ciinkii glinlimiizde orgiitler sosyo teknik sistemlerden
olugmaktadir. Bu nedenle teknolojideki gelismelere calisanlarin morali ve is
ortamindaki davraniglarini fazlasiyla etkilemektedir. Ayni sekilde orgiitlerde ne tiir
kiiltlirel yapinin olusacagi konusunda da teknolojik gelismeler yogun olarak belirleyici

olmaktadir.'®
2.2. ORGUTSEL SOSYALIZASYON

Genel anlamda sosyalizasyon terimi, toplumdaki rollerin daha etkili yerine
getirebilmeleri i¢in, ihtiya¢ duyduklar1 bilgi ve becerilerin toplumun daha yash iiyeleri
tarafindan daha genc iiyelere aktarrmidir. Orgiitsel sosyalizasyon da benzeri bir anlama

sahiptir."*’

136 peters Waterman, a.g.e., s.275
7 Sargut, a.g.e., .5.89

% Erangiil, a.g.e., 5.330.

9 Terzi, a.g.e., s. 32
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Orgiitler karmasik sosyal sistemlerdir. Hem &rgiitiin hem de isgdrenlerin
kendilerine 6zgii tutum, deger ve davramislart bulunmaktadir. Orgiitsel amaclarin
gergeklestirilmesi, Orgiitsel ve bireysel tutum ve degerlerin uzlastirilmasiyla
saglanabilir. Bu uzlastirma siireci ise orgiitsel sosyallesme veya orgiitsel toplumlagma
olarak adlandirilmaktadir. Orgiitsel sosyallesme, bir orgiite yeni katilan ya da aym
orgiitte farkli ise gecen isgorenin, kendisinden beklenen tutum, deger ve davranislari
O0grenmesi siirecidir. Sosyallestirme etkinliklerinin temel amaci, isgdéreni orgiitiin etkin
bir iiyesi konumuna getirmektir. Orgiitsel sosyallesme, hem eski tutum ve degerlerin
terk edilerek yenilerinin kazanilmasini, hem de orgiit amaclarinin, bu amagclar1 basarmak
icin gereken araglarin, gorevsel sorumluluklarin, Orgiitsel deger ve normlarin

6grenilmesini icerir.'*

Orgiit iiyelerinin o&rgiitte var olan degerleri oOrgiitiin diger iiyelerinin
davraniglarina bakarak 6grenmeleri oOrgiit icin riskli olabilir. Ciinkii yeni isgérenler
kabul edilmeyen davramiglarda bulunan eski tiyeleri taklit ederek istenmeyen bir

davranig tarzin1 benimseyebilirler.

Tim orgiitler veya gruplar lyelerini belirli bir sekilde sosyalize ederler.
Genellikle hizli sosyalizasyon yeni isgorenlerdeki kaygi ve belirsizlik duygularin
azaltir. Islerini kabul edilecek derecede daha ¢abuk yapmalarina yardim eder. Eger

kiiltiir etkiliyse sosyalizasyon siireci, orgiitsel basariya katki saglayacaktir.'*!

Robbins, sosyalizasyon siirecini ii¢ asamadan olusan bir siire¢ olarak

kavramlagtirmaktadir.'*

Sosyalizasyonun birinci asamasi olan ulagma Oncesi asamasi; isgdrenin
onceden olugmus deger, tutum ve beklentilerle orgiite gelmesi seklinde ifade edilir.
Bunlar hem yapilacak isle ilgili hem de &rgiitle ilgili olan beklentilerdir. Ornegin bir ¢ok
iste Ozellikle profesyonel islerde orglite gelen yeni iiyeler okul ve egitimleri esnasinda
onemli derecede isle ilgili 6n-sosyallesme geciririler. Bu ¢er¢evede iggbren se¢cme siireci

orgiite uyum saglayacak dogru insanin ige alinmasini saglar.

140 yehbi Can, Okul Kiiltiirii ve Yonetim, Ankara, Onder Matbaacilik, 1997, s.274.
! Terzi, a.g.e., s. 33.
142 Robbins, a.g.e, .ss.310-312.
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Yeni isgoren, Orgiite girisiyle karsilagma asamasina girer. Bu asamada yeni
isgoren Orglit hakkindaki beklentileriyle gercekler arasinda bir ikilemle karsilagabilir.
Beklentiler ve gercekler farkli oldugunda yeni isgoren, kendisini 6nceki varsayimlardan
koparan bunlarin yerine Orgiitiin arzu ettigi diger beklentileri koyan bir sosyallesme
devresine girer. Beklentiler ve gercekler arasindaki farkin iggéreni orgiitten ayrilma

esigine getirmemesi, orgiite uygun iggoren sec¢imi ile miimkiin olabilecektir.

Ucgiincii ve son asama olan degisim asamasinda yeni isgoren, gercekler ve
beklentiler arasinda kesfettigi problemleri sosyalizasyon sonucunda ¢dzer. Sonucta
isgéren calisma grubu ve Orgiitteki normlar1 Oziimser, sistemi anlar, kurallar1 ve

diizenlemeleri ve bi¢cimsel olmayan uygulamalarin farkina varir.

Sosyallestirmenin hedefi kiiltiirii devam ettirmekse de, siirecin etkilerinin
degismez olmadig1 aciktir. Bireyler ayn1 davranisa karsi farkli yanitlar vermekte ve hatta
daha onemlisi, orgiit i¢cin biraz farkli ¢iktilar {iretmek icin sosyallestirme taktiklerinin

farkli kombinasyonlarini varsayimlastirabilir.

S6z gelimi, orgiitiin bakis acgisindan bakildiginda ii¢ tiir ¢ikt1 belirlenebilir;
(a) bir koruyucu alistirma, veya tim normlara tam uyum ve tim varsayimlarin eksiksiz
Ogrenilmesi, (b) yaratict bireysellik; egitim alan kisinin kiiltiiriin tim merkezi ve 6énemli
varsayimlarint 6grenecegini; fakat gereksiz olanlari reddedecegini, boylece bireyin hem
orgiitlin gorevleri konusunda ve hem de Orgiitiin bunlar1 ne sekilde yerine getirdigi
konularinda yaratic1 olmasina olanak verilecegini ifade eder, (c) isyankar veya tim
varsayimlarin reddedilmesi. Eger isyankar bireyin oOrglitten ayrilmasi dissal kosullar
tarafindan engelleniyorsa, birey bozmaya calisacak, sabote edecek ve sonugta ihtilali

kiskirtacaktir,'*

Orgiitsel sosyalizasyon siirecinden basar1 ile gecen yeni ¢alisanlar daha
yiiksek performans gosterecek, daha iyi bir is tatmini olacak ve orgiitte kalma istekleri

artacaktir. Bunun yaninda orgiite yiiksek derecede baglilik da yine bu siirecin 6nemli

' Schein, a.g.m., s.115.
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getirilerindendir. Ayrica yine bu siire¢ sayesinde kisiler kendi bilgi ve kisiliklerini orgiite

uygun hale getirmislerdir.'**

Giclu orgiitsel kiiltiirde, kiiltiiriin yeni iiyelere aktarilmasi agisindan orgiitsel
sosyalizasyona ozellikle 6nem verilir. Zayif orgiitsel kiiltiire sahip orgiitler ise kendi
kiiltiirlerine uygun iggérenlerin se¢imine Onem vermemek kadar, kiiltiirlin

déniistiiriilmesine de daha az yonelimlidir.'*’
2.3. ORGUT KULTURUNUN DEGISiMi

Uzun siire yagamin1 devam ettirmek ve bu siire i¢inde basarili olmak
amacint giiden Orgiitlerin i¢ ve dis etkiler sonucu teknolojide, Orgiit yapisinda ve
yonetiminde, faaliyet alanlarinda ve sunulan {iriin veya hizmetlerdeki farklilagmalar,
Orgiitiin resmi yapisinin yani sira normlar, degerler ve sembollerden olusan orgiitsel

kiiltliriinde degisimini kaginilmaz kilmaktadur."*°

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi olduk¢a zor ve zaman alic1 bir faaliyettir.
Ozellikle gii¢lii bir 6rgiit kiiltiiriiniin su veya bu nedenle degistirilmesi son derece
problemli bir konu niteligi tasir. Bir orgiitte calisanlar arasinda ortak deger, norm ve
inanglarin benimsenmesi ve bunlarin i¢ tutarliginin saglanmasi sonucunda ortaya ¢ikan
giiclii orgiit kiiltiirii 6rgiitiin bagarisinda 6énemli rol oynar. Ancak orgiit kiiltiiriiniin bu i¢
uyumunun saglanmasi basarisi i¢in yeterli olmayip kiiltiiriin stratejiyle de

uyumlastirilmasina ¢alisilmalidir. 147

R. Kilmann’a gore, asagidaki dort neden orgiit kiiltiiriinde degisime neden

olmaktadir:'*®
1. Orgiit kiiltiirii, drgiitiin ana hedefini destekler nitelik arz etmiyorsa,

2. Orgiit kiiltiirii, drgiitiin basarisin itici bir gii¢ olarak harekete gecirmedigi

zaman,

144 www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/orgutkulturu.

3 Terzi, a.g.e., .5.36

146 Aylin Giilgiin, “Orgiit Kiiltiirii ve Degisimi Uzerine Bankacilik Sektoriinde Bir arastirma”, VI
Ulusal Yonetim ve Orgazasyon Kongeresi: 29-31 Mayis 1996, Kongre Bildirileri, 1996, s.260.

147 Ataman, a.g.e., s.105.

' Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 7. Baski, Beta Basim Yayim Dagitim,
Istanbul, Eyliil 2001, 171.
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3. Orgiit kiiltiirii, orgiitteki cikar guruplar1 arasmnda uyum saglamadig

durumlarda,

4. Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerine drgiitiin karmasik ve zor sorunlarini ele
almaya ve ¢ozmeye yonlendirici katilimci bir ortam saglamadig: hallerde, 6rgiit kiiltiiri

degisimi kaginilmaz olacaktir.
Kilmann degisim i¢in bes temel evre one siirmektedir. Bunlar:

1. Ger¢ek normlarin belirlenmesi:Bu asamada oOrgiit iyelerinin orgiit
icindeki tutum ve davraniglarin1 yonlendirdigini diistindiikleri baz1 deger, inang, kalip ve

kabulleri yazmalari istenir.

2. Yeni beklentilerin arastirilmasi: Orgiit iiyelerinden 6rgiitiin vizyonunun ve

dogru olacak davranig kaliplarinin tartisarak olusturmalar istenir.

3. Yeni normlarin olusturulmasi: Bu asamada oOrgiit bireylerinin orgiit
basarisin1 saglayacak yani deger, inang, standart ve varsayimlar1 belirleyip tartigmalari

istenir.

4. Kiiltiir bosluklarinin saptanmasi: mevcut normlarla arzu edilen normlar
mukayese edilir, aralarindaki farkliliklar tespit edilir ve yeni normlarin kabuliini

saglamak icin planlar yapilir.

5. Kiiltiir bosluklarmin doldurulmasi: bir kiiltiir sokuna sebebiyet vermeden,
mevcut normlarin arzu edilen yeni normlara dogru evrimini baslatmak icin harekete

gecilir.

Bazi arastirmacilar farkli kiiltiirlerin degisimini saglamak i¢in ¢ok farkli
stireclere ihtiya¢ duyulabilecegini ileri siirerler. Bu siirecler orgiitiin bulundugu gelisme
sathasina, degisim yetenegine, farkli kiiltlirel olusumlar konusundaki deneyimleri ve

tarihi gibi etkenlerden dolay: farklilik gosterecektir.'*’

Toyohiro Kono’ya gore oOrgiit kiiltiirii ii¢ bi¢imde degisebilir. Birincisi,

zorlama ve saldirgan davranislarla, ikincisi, uygun olan bir bdliimde pilot ¢alisma yapip

' www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/orgutkulturu.
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deneyim kazandiktan sonra tiim Orgiite yayma ile ve {iglinclisii, yapiyi, kurallar1 ve

yonetim siire¢ ve mekanizmalarini degistirme ile gergeklesecektir.lSO
2.4. ORGUT KULTURU MODELLERI

Orgiit kiiltiirii, konuyla ilgili kurumsal yaymlarda ve bu alanda calisan
arastirmacilar tarafindan degisik bicimlerde siniflandirilmaktadir. Bu siniflamalarda
dikkati ¢eken nokta her arastirmacinin farkli bakis acilariyla farkli smiflamalar
yaptigidir.  Orgiit kiiltiirii ile ilgili temel smiflandirmalar asagida ana hatlariyla

aciklanmustir.

Orgiit kiiltiirii simiflandirmalarinda “giiglii” ve “zayif” kiiltiir kavrami &ne
cikmaktadir. Etkinlik diizeylerine gore yapilan kiiltiirel siniflandirma da yer alan giiglii
kiiltiir, orgiitlerce agikca diizenlenmis ve iiyelerince paylasilmis degerlerin olusturdugu

kiiltiirdiir, !

Baska bir tanimla giiclii kiiltlir; orgiitiin temel degerlerinin ¢ogunlukla
paylasilmasi ve kabuliidiir. Uyeler bu degerleri ne kadar ¢cok benimserler ve onaylarsa
kiiltiirde buna paralel olarak giiclenecektir. Giiglii kiiltiir 6rgiit {iyelerinin davranislarini

etkilemede daha baskin olacaktir.!>

Giliniimiizde, orgiit kiiltiirii ¢alismalarinda “giiglii
kiltir’ konusunda c¢ok sayida arastirma yapilmistir. Bu arastirmalardan edinilen
bulgulara gore Oorgiit iyelerinin Orgiite olan bagliliklari, onlarin ortak degerler
olusturmalaria ve bu pozitif ortamin orgiit kiiltiiriiniin gliglenmesine ve dolayisiyla da

bunun 6rgiitiin kar paymin artmasina yol agtig1 goriilmiistiir.'>®

Giiclu kiiltiire karsilik zayif kiiltiir, orgiitiin hedeflerine hizmet etmeyen ve
bilingli bir diisiince sonucunda olusmayan kiiltiirlerdir. Modelleri, Oykiileri, torenleri
kisaca kiiltiirel Ogeleri calisanlara celiskili mesajlar verdiginden, anlasilmayan ve
paylasilmayan Kkiiltiirler olmaktadir. Ozellikle yeni kurulan 6rgiitlerin cogunun kiiltiirleri
zaylf olarak nitelendirilmektedir. Ciinkii bu Orgiitlerin calisanlari, ortak degerler
olusturup, paylasacak bir arada bulunma ve deneyim yasama firsati bulamamaislardir.

Buna gore zayif kiiltlirlerin varlig1 orgiitiin tarihiyle iliskilendirilebilir. Koklii bir tarihe

%0 Eren “Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi”. .. s.172.

151 Akinci, a.g.e., 5.39.

132y Wiener, “A Focus On Organizational Effectivenes and Culturel Cahange and Maintanance”,
Academy of Management Review, October 1998, p.536

133 Matt Alvesson, Cultural Perspectives on Organizations, Cambridge University Pres, 1993, p.39.
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sahip orgiitlerin ¢ogu giiclii kiiltiirlere sahip olmaktadir. Bu nedenle gii¢lii kiiltiir, zayif

kiiltiirden daha etkili olmaktadir, '>*

Her organizasyonun farkli kiiltiir yapis1 vardir. Bu nedenle, orgiitlerin sahip
olduklar kiiltiirlerden benzer 6zellik tasiyanlar1 bir araya toplamak, belirli modellerin

olusturulmasi i¢in son derece gerekli ve faydalidir.">

Boyle bir ayrim yapilmadiginda,
her Orgiitiin kiiltirel yapisinin ayr1 ayr1 agiklanmasi gerekmektedir. “Orgiit kiiltiiri”
kavrammin anlasilmast ve bu kavramin Orgiitsel amaclarin  gergeklestirilmesi
dogrultusunda yonetim tarafindan kullanilabilmesi i¢in, ortak o6zellikler dogrultusunda

meydana getirilmis modellerin olusturulmasi ve incelenmesi gereklidir.

Orgiitler, birgok agidan diger orgiitlerden farklidirlar. Her 6rgiitiin kendine
haberlesme sistemi, tarihi, felsefesi, hikaye, kahramanlari, yontem ve prosediirleri
vardir. Bu farkli unsurlar, orgiitlerin kendilerine 6zel Kkiiltiirlerini olustururlar. Bazi
orgiitlerde sicak ve samimi bir ortam gozlemlenirken, digerlerinde kuralct ve resmi bir
ortam hakim olabilmektedir. Orgiitler arasinda gdzlenen bu tarz farkli uygulamalar,

orgiit kiiltiiriine iligkin olusturulmus modeller araciligiyla daha kolay aciklanabilir.
2.4.1. Parsons Modeli

ABD’li sosyal psikolog T.Parsons, orgiit kiiltiirlinliin incelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 iizerinde durmustur. Parson’un modelinde
dort fonksiyon vardir. Bunlar; uyum (adaption), amaca ulasma (goal attainman),
biitlinlesme (integration) ve yasallik (legitimacy) adlarimi tagimaktadir. Bu dort

fonksiyonun isimlerinden dolay1r model “AGIL” adiyla da anilmaktadir."®

Parsons her sosyal sistemde bu fonksiyonlarin mevcut olmasinin gerekli
oldugunu soylemekte, diger bir deyisler sistemin devami AGIL’e baghdir. AGIL
Modelinin sekli agagidadir. 157

154 Akinc, a.g.e., 5.40.

155 Ataman - Unutkan, a.g.e., s.56.

1 Eren, Orgiitsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi, ... s.142.

" inan Ozalp, isletme Yonetimi, 1. Basim, Birlik Ofset, Eskisehir, 2000. s. 582.
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Sekil 2.1. Parsons’un AGIL Modeli

Sistemin degisen
gevreye uyumu
I

Amaca ulasma
Sisteminin kabulii

Biitiinlesme Yararlilik
Sisteminin Sistemini kabulii
Biitiinlesmesi

Kaynak: inan Ozalp; isletme Yonetimi, 1. Basim, Birlik Ofset, Eskisehir 2000, 5.582.

Sekil 2.1°e gore; uyum ve amaca ulagsma kavramlart nispeten acik ve
anlasilir fonksiyonlardir. Bir seye basari bir bicimde uyum saglamak icin sosyal sistem
cevresini tanimali, ¢evrenin nasil degisecegini anlamali ve buna gore gerekli uyumu
gostermelidir. Amaca ulagsmak icin sosyal sistem hem bu amaglar1 belirlemeli hem de bu

amaglara ulagmak i¢in belirli stratejiler olugturulmalidir.

Parsons’un diger iki fonksiyonu olan biitiinlesme ve yasallik kavramlar
daha az acik olan fonksiyonlardir. Biitiinlesme, sosyal sistemin kendini olusturan
parcalar1 bir arada tutma ihtiyacindan kaynaklanir. Sosyal sistemi olusturan pargalar
birbirleriyle iliskili olmali, birbirleriyle olan bagliliklar1 anlagilmali, organize olmali ve
bunlar1 saglayan koordineli faaliyetlerde bulunmalidir. Yasallik, sosyal sistemin yasadigi
cevre i¢cinde devamlilifinmi siirdiirme ihtiyacindan dogar. Sosyal sistemin yasal olmasi

demek toplumun biitiin olarak onu kabul etmesi ve uygun gérmesi demektir.'®

Bu modele goére orgiit igindeki kiiltiirel degerler “AGIL” fonksiyonlarmin
tamamlanmasin1 saglayan en Onemli araglardir. Yani oOrgiitiin kiiltiirel degerleri
organizasyonun c¢evresindeki degisimlere nasil uyum saglayacagini tayin etmektedir.
Diger kiiltiirel degerler ise amaglarina nasil ulasacagini gostermektedir.bir bagska deger
grubu ise nasil bir biitiinii olusturup devamlilik saglayacagimi ve c¢evresiyle olan

yasalligin1 koruyacagim gosterir.'>

138 Ozkalp, Kirel, a.g.e., 5.106. )
" Enver Ozkalp, — Cigdem Kurel, Orgiitsel Davrams, AU. A¢ikogretim Fakiiltesi Yay., Eskisehir
2003, s.187.
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2.4.2. Deal ve Kennedy Modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy ¢evrenin yalnizca orgiit yapist lizerinde
degil aym1 zamanda oOrgiit kiiltiirii izerinde de biiyiik etkisi oldugunu ileri siirmiislerdir.
Yiizlerce isletme kiiltiirii lizerinde yaptiklar1 arastirmalar sonucu orgiitleri dort kiiltiirel
simiflandirmaya ayirmiglardir. Bu  siniflandirmayr  yaparken iki kriter iizerinde
durmuslardir. 11ki, isletmenin stratejik kararlarina iliskin cevresel belirsizlik derecesi,
ikincisi ise, isletmenin aldig1 kararlarin basarisina iligkin ¢cevreden edinilen geri bildirim
hizidir. Bu kiiltiirel siniflamalar sunlardir; sert erkek/mago kiiltiirti, sik1 ¢alig/sert oyna

kiiltiirti, sirketin iizerine iddiaya gir kiiltiirii ve siireg kiiltiiradiir.'®
Sert Erkek, Maco Kiiltiirii

Cevresel belirsizlik derecesinin yiiksek, dolayisiyla yiliksek riskli karar
vermenin oldugu ve geri beslemenin hizli oldugu cevresel kosulda ortaya ¢ikmaktadir.
Bu tiir isletmeler, yiiksek riskli kararlardan c¢ekinmeyen ve sonuglari hemen alan
isletmelerdir. Bu yiizden, kavgaya tutusan ve hemen netice alan sert erkek tiplemesiyle
adlandirilmistir. Bu kiiltlirii uygulayan isletmeler reklama, davetlere ve danismanliga
onem verirler. Bu tiir isletmelerde, yildiz olan bireylerdir, gruplara ve takimlara 6énem

verilmez.'®!

Boyle bir kiiltiirii benimseyen sirketler, hizli ve cesur kararlar alabilen ve
sonuglarindan c¢ekinmeyen ve gerektiginde de basarisizliklara da hazir olabilen
calisanlar isterler. Orgiitiin lideri konumunda olan tepe yoneticiler bu tiir kiiltiirlerde ¢ok
riskli kararlar1 cesaretle alabildikleri i¢in kahraman olarak goriiliirler. Mago kiiltiirde
uzun donemli planlar yerine kisa donemli planlar daha ¢ok tercih edilirler. Ayrica ¢ogu

zaman iggiidiilere nem verilir.'®*

160 Richard L. Daft, Management, Second Edition, The Dreyden Press, 1991, p.79

1" Mehmet Sezai Tiirk, “Bir iletisim Sistemi Olan Orgiit Kiiltiiriiniin I Tatmini Uzerine Etkisi ve
Onemi”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Selguk Universitesi, Konya, 2003, s.53.

2 Daft, a.g.e., 5. 79
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Cok Calig/Sert Oyna Kiiltiirii

Geri bildirimin hizli oldugu ama riskin ¢ok fazla olmadigi cevrelerde
gortliir. Bu kiiltiirde alinan kararlarin risk derecesi diisiik dolayisiyla getirileri de ¢ok
diisiiktiir, bu ylizden bu tiir isletmelerde devamli surette siki calisarak ayakta kalma
felsefesi hakimdir. Mago kiiltiiriin aksine takimlar halinde ve organize bicimde ¢alisma
hakimdir ve bu kiiltiirde bu sekilde ¢ok ¢alisarak yiliksek satis hacmine ulagan saticilar

kahraman olurlar.'®

Bu kiiltiir, pazarlama yontemi kuvvetli olan firmalarda ve satis
organizasyonlar1 basarida dnem tasiyan firmalara gereklidir. Ozellikle moda sektorii,
fast-food isletmeleri, bilgisayar iiretip pazarlayan sirketler, emlakg¢ilik, otomobil satan
firmalarda bu kiiltiir halimdir. Siki ¢alismanin her tiirlii engeli asacagina dair bir inang

vardr,'**
Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii

Cevresel riski yiiksek ve geri bildirim hiz1 diisiik olan kiiltiirdiir. Baz1
orgiitler, biiyiik miktarlarda para ve zaman yatirnmi gerektiren cevrelerde faaliyette
bulunurlar ve yatirimin basarili olup olmadigini anlamak igin yillarca beklemek gerekir.
Petrol endiistrisi, NASA’y1 igeren uzay endiistrisi, ilag ve kimya enddistrileri de bu tiir

kiiltiirlerin gelismesine iyi birer 6rnektir.

Isletmeler Ar-Ge’de biiyiik yatirimlar yaparlar ve diriinlerini piyasaya
sunmadan once uzun yillar test etmek zorundadirlar. Bu kiiltiirde tecriibeye ¢ok dnem
verilir. Karar verme yavastir ve uzlasma gerektirir. Toplantilar en 6nemli toren sayilir.
Raporlar genelde yazili ve uzundur. Hem uzman hem de yasal giice saygi duyulur ve

yasal gii¢ sahibi olan kisiler bu giicii ok uzun siire sonunda elde ederler.'®®
Siirec¢ Kiiltiirii

Cevrenin belirsizlik derecesinin diisiik ve geri bildirim hizinda yavas oldugu

isletmelerin  kiiltliriidiir. Sonuglari, getiriyi 6lgmek zordur, bu yiizden c¢alisanlar

16 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi. ... s.153.
1% www.ozyazilimcom/ozgur/marmara/ik/kultur.htm.
1% Reitz, a.g.e., 5.551
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kararlarin nasil alindigina ve isin nasil yapildigina konsantre olurlar. Burada yoneticinin
isin nasil alindiina ve igin nasil yapildigina konsantre olurlar. Burada, yoneticinin isin
nasil yapilacagina iligkin belirledikleri prosediirlere biliyilk 6nem verilir ve bu
prosediirler izlenir. Bu tiir isletmeler genellikle, bankalar, sigorta sirketleri, kamu

isletmeleri, eczacilik, finansal hizmet isletmeleridir.'®®

Siire¢  kiiltiirlinde, ayrintiya ve kagit calismasina biiylik 6nem verilir.
Biitiinciiliik, uygunluk, rutin standartlar 6nemlidir. Teftis ve denetim genel térenlerdir.
Unvanlar 6nemlidir, hiyerarsik seviyeler arasi farkliliklar 6nemlidir. Ayakta kalanlar,
sistem iginde kalma ve itilaftan kaginma egiliminde olanlardir. Sisteme kars1 gelen ve

kaybeden insanlarla ilgili hikayeler vardir.'®’
2.4.3. Jeffery Sonnenfeld Modeli

Emory Universitesi arastirmacilarindan Jeffery Sonnenfeld farkli rgiitlerde
yaptig1 arasgtirmada oOrgiitlerde dort kiiltirtin  bulundugunu vurgulamaktadir. Bazi
orgiitlerde baskin bir tek kiiltiir bulunurken, liderlik tarzlarina veya liderlik bigimlerinin

degismesinden dolay1 bir diger tiire gegen gegici bir kiiltiirde bulunabilir.'®®

Baz1 orgiitlerde ise her boliimiin kendine 06zgli Orgiit kiiltiirleri
bulunabilmektedir. Jeffery’in bahsettigi bu dort kiiltiir; beyzbol takimi kiiltiirti, kuliip

kiiltiirli, akademi kiiltiirii ve kale kiiltiiriidiir.

Bu ayrimlar sonucunda ortaya ¢ikan en Onemli nokta, en uygun kiiltiir
bi¢iminin ne olabileceginin vurgulanmasidir. Ornegin giivenli bir ortam1 ve kariyer
planlamasi ile yiikselmeyi arzu eden bir birey i¢in “akademi kiiltiiri” uygun iken, risk

almay1 seven, miicadeleci bir birey igin “beyzbol takimi kiiltiirii”” daha uygun olabilir.'®

Beyzbol takimm Kiiltiirii: Yaraticilik ve riske girmenin desteklendigi,

bireyin sirkete olan katkililarinin ddiillendirildigi, yeni buluslarin sergilendigi bir kiiltiir

166 Daft, a.g.e., s. 80

167 Reitz, a.g.e., 5.552

1% Bayram Alamur. “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiite Baglilik Arasindaki iliskinin incelenmesi; Anadolu
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi’nde Bir Uygulama”, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Anadolu Universitesi, Eskisehir, 2005, , s.10.

19 Age.,s. 11
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tiriidiir. Ancak bu kiiltiirde orgiite baglilik ve sadakat ¢ok onem tagimamaktadir ve

ikinci planda kalmistir. Buna 6rnek olarak Microsoft verilebilir.

Kuliip Kkiiltiirii: Sirkette uzun yillar ¢aligmanin insanlarin sosyal agidan
yaptiklar1 igse uygunlugunun, gruba bagliligin ve sadakatin énem tasidigi, bu tiir kiiltiirel

degerlerin one ¢iktig1 bir yapidir. Bunlara 6rnek olarak Japon isletmeleri verilebilir.

Akademi kiiltiirii: Ihtisaslasmus isler, iyi bir bicimde tanimlanmus ilerleme
ve devamli bir egitim ile kendini belirgin kilar. Buna uygun olarak ornekler olarak

universiteler, IBM verilebilir.

Kale Kiiltiirii: Bu kiiltiir tiirlinde ortak bir yasam ve birliktelik en 6nemli
konuyu olusturmaktadir. Isminin de ¢agristirdigi gibi kaleyi korumak icin sergilenen

birliktelik ve miicadele burada esastir.'!”
2.4.4. Quin ve Cameron Modeli

Bu disiiniirler gelistirdikleri orgiit kiiltiirii modelinde Orgiit iginde
gelistirilen kiiltlir ile bunun orgiitsel basar1 yada etkinlige etkilerini arastirmislardir.
Diisiiniirler, stratejinin, orgiitiin finansal basaris1 yaninda, orgiit tiyelerinin bekledikleri
motive edici iicret, uygun personel yonetimi i¢inde etkili oldugunu agiklamiglardir.
Daha basarili ya da etkin stratejilerin bulunmasinin ve uygulanmasinin iggdrenlerin arzu
ve isteklerine, iclerindeki degisiklik ve yaraticilik kapasitelerine bagli oldugunu

belirmiglerdir.

Orgiitsel basar ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri inceleyen Quinn ve
arkadaslar1 “Rekabet¢i Degerler” admi verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu
modelin temelinde Orgiitsel etkinlik i¢in bireylerin sahip olduklar1 deger yargilarinin

ampirik analizi yatmaktadir. '"'

Rekabetci degerler modelinde 4 kiiltiir tipi tanimlanmistir; hiyerarsik kiiltiir,

pazar kiiltiiri, klan kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiirtidiir.

70 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., s. 197
! Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi,... s.147.
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Hiyerarsik Kiiltiir: hiyerarsik kiiltliriin belirgin nitelikleri; diizen, kurallar
ve diizenlemeler, aynilik ve verimliliktir. Bu tarz kiiltiire sahip bir ig yeri formal ve
planlanmig bir yerdir. Calisanlarin isleri kurlar ve diizenlemelerle belirlenmektedir.
Hiyerarsik kiiltiire sahip bir orgiitteki koordinatér ve organizator tarzi bir onderlik
sitiline sahip olan liderler basarili olabilmektedir. Bu kiiltiirel yapidaki bir 6rgiitiin uzun
vadede beklentisi duraganlik, énceden bilinmek ve verimliktir. Orgiitii bir arada tutan

sey kurallar ve politikalardir..

Pazar Kiiltiirii: Pazar kiiltiirli, orgiitlerin 1960’11 yillarla beraber daha
rekabetci bir ortamda yasamlarini siirdiirmeye ¢alismalariyla ortaya ¢ikmis bir kiiltiirel
yapidir. Orgiitiin kendisi bir pazardir ve &rgiitiin dis ¢evreyle iliskileri dnemlidir.drgiit is
gorismelerinde tiiketiciler, miisteriler ve dis c¢evredeki belirleyici faktorlere
odaklanmaktadir. Pazar kiiltiiriinde, rekabet, amaca ulagsmak ve dis ¢cevreyle etkilesim en
belirgin niteliklerdir. Bu tarz kiiltiirel yapilarda {iretime ve kazanmaya egilimi olan

liderler basarili olabilmektedir. '

Klan Kiiltiirii: Klan kiiltiirde, paylasilan degerler ve amaglar, baglhlik,
katilim ve bireysellik belirleyici niteliklerdendir. Bu kiiltiirel yapiya klan adinin
verilmesinin nedeni, bu tip Orgiitlerin aile tipi Orgiitler olmasindan gelmektedir.
Calisanlar birbirleriyle akraba gibidirler. Hiyerarsik ve pazar kiiltiirel yapilarin aksine
kurallar, diizenlemeler ve rekabetgi ortamlar yerine takim, isgoéren katilim programlari
ve ¢alisana inang¢ vardir. Yonetimin amaci daha insancil bir ¢alisma ortam1 saglamaktir.
Calisanlar i¢cin miisteri is ortaklar1 gibidir. Calisanlarin katilimi giiclendirilmesi ve

bagliligin sadakati arttiracagina inanilmaktadir.

Adhokrasi Kiiltiirii: endiistri cagindan bilgi cagina gegisle beraber ortaya
cikan bir kiltiirel yapidir. 21. yiizyilin hizla ve artan bir ivmeyle degismekte olan
sartlarina uyum saglayabilmek icin ortaya ¢ikmistir. Adhokratik kiiltiirde en belirleyici

nitelikler; yaraticilik, girisimcilik, uyumluluk ve dinamizmdir. Girisimei olan, yaratici

'72 K.S. Cameron, R.S.. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, Massachusetts,
Adison-Wesley, 1992, p.32
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ve risk almayr seven bireylere uygun bir yapidadir. Risk almak ve esnek olmak

kagimlmazdir.'”
2.4.5. Byars Modeli

Organizasyon Kkiiltiiri konusunda c¢esitli diisiiniirler tarafindan bir takim
siiflamalar yapilmistir. Bunlardan en ilging olan1 Byars tarafindan gelistirilen orgiitsel
kiiltiir 06lcegi teknigidir. Bu o6l¢ek iki boyutludur. Boyutlardan biri katilimeilik
niteliginin belirlenmesine, ikincisi ise g¢evreye karsi gosterilen faaliyetin 6zelligine

iliskindir.'™

Sekil 2.2. Byars Modeli

~ Katilimci Sistematik Miitesebbis
ﬂ Olmayan
Z
% Katilimci Etkilesim Biitiinlesik
Z
Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER

Kaynak: Eren, Stratejik Yonetim..., s.149.

Sekil 2.3’e gore katilimciligr “insanlar”, ¢evreye kars1 gosterilen faaliyetleri
de kisaca “faaliyetler” olarak gostermektedir. Faaliyetler isletmenin karar verme,
diizenleme yapma, planlarin yiiriitilmesi ve fikirlerin yaratilmasinda kullanilan
siireclerdir. Bu boyutta isletmeler “tepkisel” (dis ¢cevreye cevap veren) ve “etkisel” (dis
cevreyi etkileyen, onu yénlendiren ve sekillendiren 9 olarak siniflandirilmustir. Insanlar
boyutundaysa isgorenler ve miisteriler arasindaki iletisim ve iligkilerin derecesi

gosterilmektedir.!”

e Sistematik kiiltiir (katilimc1 olmayan ve tepkisel): Sistematik kiiltiirde

onemli olan;politikalarin  prosediir ve kurallarin uygulanmasidir.  Gorevler

3 A.g.e., s. 33.
74 Ag.e., 5.150.
'3 Eren, Stratejik Yonetim,... s.316.
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kaliplanmistir. Cevresel ihtiyaglarin karsilanmasina, rutin faaliyetlerle devam edilir.

Katilimeilik yoktur ve tepkiseldir.

e FEtkilesen kiiltiir (katilime1 fakat tepkisel): Isgdrenlerin ve miisterilerin
gelistirilmesinde oldukg¢a yenilikgidir. Ancak bireysellik hakimdir. Katilimer fakat
tepkiseldir.

e Miitesebbis kiiltiir (katilimc1 olmayan ancak etkisel): Yeni iiriinlerin ve
hizmetlerin gelistirilmesinde oldukg¢a yenilik¢idir. Etkiseldir ve bireycilik yonii agir

basar.

e Biitiinlesik kiiltiir (katilimc1 ve etkisel) Isgdrenlerin ve miisterilerin

ihtiyaglarini etkilemeye ve degistirmeye yoneliktir. Etkisel ve katilimeidar.'”®

Bu smniflamaya gore Apple Bilgisayar ve IBM isletmeleri biitiinlesik
kiiltliriin i¢inde yer alirken, Mc Donald’s ise etkilesen kiiltiir i¢cinde yer alirken, kiiclik

patron kuruluslar miitesebbis kiiltiire 6rnek olustururlar.'”’
2.4.6. W.Ouchr’nin “Z” Kiiltiirii Modeli

Parsons’un modeline karsilik bir kisim yazarlar belirgin bir grup sirket
tizerinde durarak yeni bir model gelistirmeye calismiglardir. Bu konuda calisan ilk
arastirmact da Japon profesor William Ouchi olmustur. Z teorisini gelistireni olan
Ouchi, orgiit kiiltiirlinii ii¢ ayr1 grup {lizerinde ¢aligsarak analiz etmistir. Bunlardan birinci
grup tipik Amerikan Sirketleri iken, ikinci tip ise klasik Japon Sirketi idi. Ouchi {igiincii

gruba ise “Z” tipi American Sirketleridir.'”®

William Ouchi’nin gelistirdigi modelde organizasyon kiiltiirii, ¢alisanlarin
soyut, belirsiz ve degisken kosullarla ugrasirken yasadiklar1 ortak deneyimlerin varligi
ve sayisi oraninda degisir. Japon sirketinde, yoneticiler yillar boyunca birbirine benzer

gorevlerde bulunduklar1 i¢in, ortak deneyimlere sahiptirler. Hikayeler anlatabilir,

176 Uzungarsily, vd., a.g.e., s. 22.
""" Eren, Stratejik Yonetim,... s.317.
178 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 188.
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benimsedikleri ortak inan¢ ve degerleri sembolik bazi olaylarla hatirlayabilirler. Bu

ortak noktalarin ¢oklugu, onlara iletisimde de bir kolaylik saglamaktadlr.179

Z tipi orgiit kiiltiiriinde bireysel kararlar yerine, Japon isletmelerinde oldugu

gibi olusturulan proje gruplart ile Onemli konularda kalittimc1 yonetim tarzi
benimsenebilmektedir. Bu yonetim bi¢ciminde Japon yonetim tarzinda oldugu gibi en
kidemsizlerden en kidemlilere dogru bir ¢alisma, dosya hazirlama ve karar verme sekli
(ringi-so) benimsenebilmektedir. Yalniz ABD’de isletmeler “ben” kiiltiiriine sahip
olduklari i¢in basar1 veya basarisizlik hallerinde departman yoneticileri ile proje takimi

yoneticilerini sorumlu tutmaktadir. 180

Tablo 2.1. Z Teorisi Modeli

Japon Organizasyonlari

ABD Organizasyonlari

-Omiir boyu istihdam

-Yavag degerlendirme ilerleme
-Uzmanlagsmamis kariyer ve ilerleme
-Kendi kendine denetim
-Toplu karar verme

-Toplu sorumluluk

biitiin

-Calisan  bireyin

ilgilenmek

yagsamiyla

-Kisa dénem istihdam

-Hizl1 degerlendirme ve ilerleme
-Uzmanlasmis kariyer ve ilerleme
-Acik denetim mekanizmasi
-Bireysel karar verme

-Bireysel sorumluluk

-Calisanin  organizasyondaki rolii

ilgilenmek

ile

Z Teorisi

. Uzun donem istihdam
. Nispeten yavas ilerleme

. Capraz fonksiyonlu kariyer

. Katilimci karar verme

. Bireysel sorumluluk

~N O L A~ WD =

. Kural ve kaidelerle yonlendirilen denetim

. Calisanlarin isletmede ve isletme dis1 yasamlar1 organizasyon i¢in dnemlidir.

Kaynak: inan Ozalp, Isletme Yénetimi, 1. Basim Birlik Ofset, Eskisehir, 2000. s.583.

' Tiirk, a.g.e., s. 53.

'%0 Eren, Orgiitsel Davramis Ve Yonetim Psikolojisi,... s.158.
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Tablo 2.1.e gore, Ouchi, analizlerinde yedi temel nokta iizerinde durarak
bu {i¢ sirket grubunu bu unsurlara gore karsilagtirmistir. Bu temel kriterler sunlardir:
Isgorene baghlik, degerlendirme, kariyer gelisimi, kontrol veya denetim, karar verme,
sorumluluk, calisanlara ilgi. Ouchi’ye gore tipik Japon sirketlerinin ve Amerikan Z tipi
sirketlerin kiiltiirel yapis1 tipik A.B.D sirketlerinden biiyiik farklilik gostermektedir. Bu
nedenle Japon ve Amerikan Z tipi sirketler, A.B.D. sirketlerinden ¢ok daha basarilidir. 181

2.4.7. Peters ve Waterman’in Miikemmellik Modeli

Peters ve Waterman “Mekembeli Arayis” adli eserlerine birgok sirketi
inceleyerek, bu sirketlere basar1 getiren sekiz 6zellik saptamiglardir. Aragtirmalari
sonucunda basarili isletmelerin gii¢lii  kiiltiirlere sahip olduklar1  sonucuna

varmiglardir.'®
Bu sekiz temel deger sunlardir: '*

1. Hareketi tercih etme; sorunlar ve analizler i¢inde bogularak vakit

gecirmek yerine ¢abuk karar vererek bir seyler yapma,

2. Miisterilerle stirekli iligskiler; miisterilerle devamli temas kurarak onlara
yakin olma, tercihlerini bilerek hizmet etme ve miisteri memnuniyetini her seyin

ustiinde tutma.

3. Girigimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi; alt kademelere faaliyet
serbestisi ve inisiyatif vererek onlarin girisimciligini artirarak isletmenin hizli rekabet

ortaminda giiclinii arttirma.

4. Insana deger vererek verimliligi arttirma, insana gereken dnemi ve layik
oldugu degeri isletme i¢inde tiim c¢alisanlarda (isciler dahil) 6nemli ve sirket i¢in degerli
olduklart duygusunu yaratarak isletmenin gelecekteki basarilarinin hep birlikte

paylasilacagi havasini olusturma.

5. Basit yap1 ve az kurmay; az sayida kurmay personelle az sayida hiyerarsi

kademesinden olusan basit bir organizasyon yapisi ile faaliyette bulunma.

181 Ozkalp - Kirel, a.g.e., .107.
182 Peters, Waterman, a.g.e., s. 387.
'8 Eren, Orgiitsel Davramis Ve Yonetim Psikolojisi, s.163
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6. Bir ana igletme degerine onem verme; sirketin degerlerine bagliligin
saglandigr ve bu degerlerin personelce kabul edildigi bir orgiit iklimi yaratma, sz

konusu degerlerin tiim personelin davranislarina rehber olmasina ¢aba gdsterme.

7. En iyi bilinen is alaninda kalma; is hayatinda serlivenci olamama, asir1
risklere girmeme, en iyi bilinen ve uzman is alanlarinda biliylime ve gelismeyi ilke

edinme.

8. Gevsek ve siki kontrolii birlikte kullanma; bir iki 6nemli hususu dikkatle,

stirekli ve kontrol altinda tutmak, diger konularda yoneticilere serbestlik tanimak.

Basarili sirketlerin hepsinde tiim calisanlarin benimsedikleri bir igletme
kiiltiiri mevcuttur. Bu nedenle, ise alinan yeni elemanlarin oryantasyon egitimlerinde,
sirketin sosyal yapisina iligskin bilgiler ile elemanlarin davranislarina temel olusturan
deger ve kurallardan meydana getirilmis orgiit kiiltiirii ve buna iliskin 6rnek hikayeler

anlatilmaktadir.

Basarili sirketler uzmani olmadiklari, teknolojisini ve nasil yiiriidiigiini
bilmedikleri is alanlarina girmemektedirler. Bir isletmenin basarisi esas faaliyet alanini
terketmemesine baghdir. Ciinkii satista, iy1 miisteri iligskileri kurmada, yeni iiriin
gelistirmede, diisiik maliyetli {iretimin elde edilmesinde, is alanini iyi bilme ve burada
elde edilen tecriibeyi kullanma yatmaktadir. Sirketler, ancak bu sayede basarili
olabilmektedirler. Basarili sirketler, ¢ok c¢ekici ve karli olan ancak is bilgi ve
tecriibelerinin bulunmadigi alanlara girmek istemezler. Seriivenci yonetim ve asir1 risk

alma basarinin en biiyiik diismanidir.'®*
2.4.8. Kilmann Modeli

Kilmann’a gore, ¢alisanlarin giinliik yaptig1 islerde kiiltiiriin izleri rahatlikla
gortilebilmektedir. Diger bir deyisle kiiltliir biirokrasiyi yorumlamada ©n plana

cikmaktadir. Orgiitteki haberlesme, karar alma, hiyerarsi gibi yapisal unsurlarin

18 www.kutuphane.biz/iktisat/ikts/doc (17.11.2005)
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calisanlarin i gérme arzularini ve verimlerini de etkiledigi aciktir. Kilmann buna gore

kiiltiirii biirokratik kiiltiirler ve yenilikei kiiltiirler olmak tizere iki sinifa ayirmistir. 183
Biirokratik Kiiltiir

Ozellikle gecmiste pek cok isletmede hakim olan, bugiin de klasik
yaklasimla yonetilen orgiitlerdeki kiiltiir bigimidir. Bu tiir kiiltiirlerde hiyerarsik yapilara
bagl kalinir, merkezi yonetim vardir, ig tanimlar1 ve ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklari
acik secik belirlenmistir. Calisanlar yakindan kontrol edilir. Bu kiiltiirlere sahip olan
firmalar belli bir biiyiikliige ulagsmis, olgunlasmis ve oturmus isletmelerdir. Bu yiizden
gecmisten beri uyguladiklar1 yontemlerden vazgegmek istemezler.bdyle bir kiiltiirii

degistirmek de oldukca zordur. 186
Yenilikci Kiiltiir

Bugiin pek cok sirketin sahip oldugu, hizli ve siirekli degisen cevre
kosullarina uyum saglamaya yardimei olan kiiltlirdiir. Artik burada biirokratik bir
kiiltiirden s6z edilemez ¢ilinkii degisen diinyada firmalarin yeniliklere ayak
uydurabilmesi i¢in dinamik bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Bu kiiltiiriin liderleri
yenilik¢i, atak, girisimci ve degisimden hoslanan kisilerdir. Orgiitiin kiiltiiriinde,
yaraticilik degisim ve basari i¢in yenilik vardir. Bu kiiltiirdeki insanlar igleri sirasinda
biirokratik engellere takilmak istemezler. Kilmann’a gbore bu yenilik¢i Orgiit kiiltiirii
degisen cevre kosullarinda isletmeye rekabet etme giicii veren sosyal bir enerji

olusturur.'®’
2.4.9. Miles ve Snow Modeli

Miles ve Snow oOrgiit kiiltlirlerini orgiitlerin sahip olduklar1 gelenek ve
aligkanliklarina gore dorde ayirarak siniflandirmislardir; koruyucu kiiltiir, gelistirici

kiiltiir, analizci kiiltiir ve tepki verici kiiltiirdiir.

'8 Erhan Yildirim, “Stratejik Yonetim ve Orgiit Kiiltiirii iliskisi”,Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi, Istanbul, 2002, s. 46.

180 A g.e., 5.46

%7 A.g.e., 5.46.
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Koruyucu Kkiiltiir tipi: Koruyucu kiiltiiriin hakim oldugu isletmeler
muhafazakar inang ve degerlere sahiptirler.. bu nedenle bu kiiltiire sahip igletmeler riski
diisiik ve giivenli pazarlarda faaliyette bulunmay1 tercih ederler., genis veya biiylik
pazarlar ve ¢ok sayida miisteri yerine, mevcut faaliyetlerin etkinligini iyilestirme ve
gelistirmeye daha ¢ok ©nem verirler.'®® isletmelerin gayretleri istikrara ydneliktir.
Mevcut faaliyet alaninda kendilerini dogrudan etkilemeyen degisiklikleri 6Gnemsemezler.
Bu yaklasimla verimlilik 6n plana ¢ikmaktadir. Performans Ol¢limii i¢in, sirket ici

standartlar gelistirilir.'®

Gelistirici kiiltiir tipi: gelistirici kiiltliriin en temel 6zelligi yenilikgiliktir.
Bu kiiltiire sahip isletmeler ve onlarin ydneticileri yeni trilinler gelistirmek, yeni
pazarlara girmek egilimindedirler, risk almaktan kaginmazlar.'®® Disa déniiktiirler ve
beklenmedik durumlar i¢in daima hazirliklidirlar. Yeni Pazar ve yeni iiriin arayiglari,
deneme ve degisimi alisilmis hale getirir. Bu degisimde i¢c ve dis ¢evre pek istikrarl

degildir. Verimlilik, koruyucu igletmelere oranla daha az éncelik tagir.""

Analizci Kkiiltiir tipi: Analizci kiltiiriin temelinde denge ve degisim
kavramlar1 yer almaktadir. denge ile bicimsel yapilar olusturulur ve mevcut faaliyetlerin
etkinligi aragtirilir. Degisimle ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek
onlarm davranislari gozlemlenerek temkinli stratejiler gelistirilir.'®* Analizci iletmeler,
iiriin ve pazar konusunda ilk olmasa da kisa siirede firsatlar1 yakalarlar. Hem dis hem de
i¢ ¢evrelerini iyice taniyan bu isletmeler hem verimli hemde yenilik¢i olmay1 basarmaya

gayret ederler.'””

Tepki verici Kiiltiir tipi: Tepki verici kiiltiiriin en belirgin 6zelligi, bu
kiiltiire sahip isletmelerin degisimin rakiplerden ve ¢evreden gelen baskilar neticesinde

gerceklesmesidir. Degisim ancak “bicak kemige dayaninca” yapilir.'”* Bu isletmelerin

1% Nevzat Demir, “Orgiit Kiiltiiri-is Tatmini iligkisi: Plastik Sektoriinde Bir Arastirma,” Yaymlanmamis
Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Istanbul, 2005, s. 70.

'8 Cem Tanova, Hikmet Karadal, “Kurumsal Strateji ile insan Kaynaklar1 Politikalar1 Arasindaki
[liskinin Analizi”, Dogu Akdeniz Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt 19, Say1 2, 2004, s. 125.

190 Demir, a.g.e., s. 70.

191 Tanova, Karadal, a.g.e. ,s. 125.

192 Demir, a.g.e., s. 70.

193 Tanova, Karadal, a.g.e. s. 125.

% Demir, a.g.e., s. 70.
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istikrarli bir stratejileri olmaz. Cesitli zamanlarda diger isletmelerin stratejilerin

ozelliklerini tagiyabilirler.'”
2.4.10. Geert Hofstede’in Kiiltiirel Analiz Modeli

Geert Hofstede 1967 yilindan 1973 yilina kadar g¢alisanlarin tutum ve
degerleri iizerine 100,000 birey iizerinde aragtirma yapmis ve veri toplamistir. Bu veriler
40 tilkedeki kiiltiirel boyutlarin karsilagtirlmasina imkan tammustir.'*® Hofstede’ye gore
kiltir kalitimsal degildir, kiiltiir 6grenilir. Kisinin genlerinden degil, sosyal ¢evresinden
tiiremektedir. Insanin dogumuyla birlikte aile icinde gelisir, egitim sirasinda okullarda
ve daha sonra organizasyonlarda sekillenir ve diren¢ kazanir. Bu ayni zamanda ulusal
kiiltiirin  bir parg:a51d1r.197 Hofstede ulusal kiiltiiriin Orglitler agisindan sonuglarin
inceleyerek yapmis oldugu arastirmada elde ettigi sonuglar1 dort bashik altinda

incelemektedir.'*®

Gii¢ mesafesi, daha az giice sahip olan organizasyon iiyelerinin, giiclerin esit
dagilmadigina inanmalar1 anlamina gelir. Bir iilke halki, yapisi geregi daha giiclii
olanlarin so6zlerinin korii koriine yerine getirilmesine inaniyorsa, o ililkenin gii¢ mesafesi
yiiksektir. ' Hofstede’ye gore giic mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda; toplumdaki
esitsizlikler azaltilmig, toplumdaki herkes birbirine bagimli hiyerarsi rollerin esitsizligi
anlaminda olup, uygun bir bigimde olusturulmus, toplumun alt katmaninda olanlar ile
toplumun {ist katmaninda olanlar birbirini kendisi gibi insan olarak gdérmekte giiclin
kullanimi hukuki ve iyi ve kotiliyli ayirt etmeye bagli, herkes esit haklara sahip, giigli
insanlar sahip olduklarindan daha az giiclii goriinmeyi denemekte, sosyal sistem
sorgulanabilmekte, sosyal bir sistemin degistirilmesinin yolu giicli yeniden dagitmaktan

gecmekte, degisik giic seviyesindeki insanlar kendilerini daha az tehdit icinde

195 Tanova, Karadal, a.g.e. ,s. 126.

19 Cigdem Sofyaoglu, Rabia Aktas, “Kiiltiirel Farkliliklarin Uluslararas: Isletmelere Etkisi”, Y6netim Ve
Ekonomi, Y11 2001, Cilt 7, Say1 1, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F., Manisa

7 {lknur Akiner, Nur Esin, Heyecan Giritli, “Tiirk Ingaat Endiistrisinde Is Degerleriyle ilgili Kiiltiirel
Profil”, www.itudergisi.itu.edu.tr/asp/oku.asp?gorev=satac&makaleID=261&dergilD=1, s.3.

%8 Terzi, a.g.e., 5.69

199 Esin Can Mutlu, Uluslararasi isletmecilik, Beta Basim Yayim Dagitim, 1999, Istanbul, s.310.
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algilamakta, giicli ve giicsilizler arasindaki isbirligi dayamisma temelinde

olusabilmektedir.**’

Gilic mesafesine gore Orgiitsel yapidaki Ozellikler birbirinden oldukga
farklilik gosterebilir. Gii¢ mesafesi az olan iilkelerde (Danimarka, Isve¢ Gibi), ¢alisanlar
daha bagimsizdir ve demokratik bir yonetim tarzi istemektedir. Gli¢ mesafesi fazla olan
tilkelerde (Tiirkiye, Singapur gibi), otokratik bir yonetim tarzi ve hiyerarsik bir orgiit

yapisi benimsenmektedir.*"!

Belirsizlikten kacinma 6zelligi; kiiltiirin  bu boyutu, bir toplumdaki
insanlarin belirsizlikler karsisinda nasil bir tutum sergiledigi ile ilgilidir.202 Bir toplumun
belirsizlikten kaginan yapiya sahip olmasi, o toplumun bireylerinin herhangi bir ise
atilma konusunda belirsiz durumlardan ¢ekinip, saglam durumlar1 segmesi ve tercihini o

y6nde kullanmasidir.**

Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda, toplumda diistik kaygi
diizeyi, glinliik yasamla ilgili iyi niyet, diisiik is stresi degisime diisiik duygusal tepki
goriiliir. Orgiitlerde isverene sadakat bir erdem olarak kabul gérmez, kusaklar arasinda
az bir mesafe vardir. Yoneticiler yas kriterlerinden baska kriterlerle de secilebilirler.
Isgorenlerde yiiksek risk alma, bireysel ilerlemeler igin giiclii bir ihtiras bulunur.

Y 6neticinin ydnettigi alanda uzman olmasi gerekmez.>**

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda yiiksek kaygi diizeyi,
gelecek hakkinda yiiksek kaygi, yiiksek is stresi, degisime yiiksek duygusal tepki
gosterilir, kusaklar arasinda mesafe biiyiiktiir. Orgiitlerde, yoneticiler yas temeline gore
secilirler. Isgdrenlerde diisiik risk alma, bireysel ilerlemeler igin diisiik ihtiras goriiliir.
Orgiitlerdeki hiyerarsik yapilar agik olmali ve hiyerarsik kurallar uygulanmalidir. Orgiit

kurallart ihlal edilemez. Isgorenler arasi yarisma duygusal olarak kabul gérmez.>*

2% Kadir Cevik, “Insan Kaynaklari Y6netiminde Orgiit Kiiltiirii ve Bu Kiiltiiriin Orgiit igindeki Yeri”,
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Nigde Universitesi, , Nigde, 2002, s.45.

201 Sargut, a.g.e., s.183.

22 M. Kemal Demirci, Derya Ergun Ozler, Hayrettin Ozler, “Tiirk ve Avrupa isletme Kiiltiiri”,
Yayinlanmamig Makale, Kiitahya, 2006, s.31.

203 Mutlu, a.g.e.,, s. 312.

2% Terzi, a.g.e., s. 72.

5 A.g.e., s.72.
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Bireysellik kisilerin kendi ihtiyaglarina m1 yoksa bagli oldugu grubun
ihtiyaclarma mi1 daha 6nem verdigi ile ilgilidir. Bireysellik katsay1 yiiksek olan kisiler,
kendilerine bagli olduklar1 gruptan daha O6nemli olduklar1 disiiniirler. Bu tip
toplumlarda insanlar bagimsizdir ve kendi ayaklar1 iizerinde dururlar. Bireysellik
katsayis1 diisiik olan toplumlarda ise bireyler kendilerinden 6nce bagli olduklar1 grubu

diisiiniirler. Kendilerini tanitirken dnce bagli olduklari grubu ifade ederler.?*

Kolektivizm bir gruba ait olma ve o gruba sadik olma egilimidir. Hofstede
yaptig1 calismalarda zengin iilkelerin genellikle bireysellik agirlikli, fakir iilkelerin ise

kolektiflik agirlikli oldugunu tespit etmistir.>"’

Daha kolektivist toplumlarda bulunan orgiitlerdeki isgorenlerde daha giiclii
bir duygusal bag aranir. Toplumlardaki bireycilik/kolektivizmin derecesi Orgiitlerde

isgorenlerin orgiitsel kurallara uyma nedenlerini de etkilemektedir.

Bireyselci toplumlarda bulunan Orgiitlerde; oOrgiitiin amaglarina bireyin
katkisi, kendisinin ¢ikarma olacagina inandig siirece devam eder. Birey, kendini ve
cikarlarmi Orgiitiin iistiinde tutma egilimindedir. Orgiitte kisilerin kendi baslarina
aldiklar1 kararlar hakimdir, bireysel basar1 ve bireysel inisiyatif énemli olup gorev,

daima iliskilerden énce gelir.*”®

Kolektivist degerlerin yaygin oldugu orgiitlerde “moral”, bagliliklar,
bireyselci degerlerin yiiksek oldugu orgiitlerde ise “kara dayali” bagliliklar olusabilir.
Ayrica orgilitlerde bireyselligin derecesi, sosyal normlarin yam sira iggérenlerin egitim
bi¢cimi, Orgiitiin tarihi ve alt kiltiirlerini de baghdir. Kiiglik orgiitlerde morale dayali

bagliliklar, biiyiik 6rgiitlerde ise kara dayalh bagliliklar goriilebilir.**

Eril (masculen) — Disil (feminen) Ozellikler; bir toplumda atilganlik, para
elde etme ve materyalist egilimler egemen degerler olarak 6ne ¢ikiyorsa, insana verilen
onem arka planda kaliyorsa, bu toplumlarin egemen degerlerinin erkek kiiltiiriinii 6ne
aldig1 sdylenebilir. Disi kiiltiirlin gostergeleriyse, insanlar arasi iliskiler ve insana verilen

Onem, yasamin genel niteligini 6nde tutmak bigiminde ortaya ¢ikmaktadir. Toplumlarda,

2% Eren Kandemir, Toplam Kalite Yénetim ve Kiiltiir, http:/siteky.com/frameset/tky/tkymain14.html.
207 www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasyon/orgutkulturu.

298 Tyran vd., a.g.m., s.185.

2% Terzi, a.g.e., s. 74.
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geleneksel anlamda disilikle iligkilendirilen kavramlar sefkatli, merhametli, nazik,
sadik, cocuklara kars1 sevgi dolu olmak benzeri degerleri igermektedir. Toplumdaki
geleneksel erkek degerleri saldirganlik, yiikselme tutkusu, yarigmaci olmak, egemen ve

baskici tavir takinmak, bagimsiz ve tavir koruyucu olmak 6ne ¢ikmaktadir.”"

Erkeklik 6zelliginin agirlikli oldugu toplumlarda; is ortaminda yiikselme,
yiiksek ticret, 6grenme ve bunu kullanma imkanin olmasi ile teknik gelismelere ayak

uydurulmasi 6nem tastyan hususlardir.

Disilik 6zelliginin agirlikli oldugu toplumlarda ise dostga bir atmosferde
calismak, iyi fiziki ¢alisma kosullari, sef ve calisma arkadaglart ile iyi iliskiler ve

isbirligi Gnemli konulardir.*"!

2.4.11. Handy Modeli

Orgiitlerin sahip olduklar1 farkli kiiltiirlerin siniflandirilmasina iliskin
calismalardan biri Handy tarafindan gerceklestirilmistir. Bu c¢alisma biiyiik Olcilide
Amerikali bir sosyal psikolog olan Harrison’un ¢aligmalarima dayanir. Handy orgiit
kiiltliriindi, orgiitte ¢alisanlarin davraniglarini, diistincelerini ve degerlerini sekillendiren
normlar sistemi olarak ele alir.bu tanimdan yola ¢ikan Handy o6rgiitlerin sahip olduklar
kiiltiirleri, dort temel gruba ayirarak inceler; gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve

birey kiiltiirudiir.*'*
Giic Kiiltiirii

Giic kiiltiiriinlin benimsendigi orgiitlerde merkezi yonetim s6z konusudur,
yani yonetim tek elde toplanmistir. Handy her modeli Yunan mitolojisindeki, bir tanr ile
0zdeslestirmistir. Bu modelin tanris1 da Zeus, simgesi ise driimcek agidir. Gii¢ ve etki

merkezden uzaklastik¢a azalir. Orgiitiin yoneticisi yani Zeus’un zayif diismesi,giiciinii

219 Sargut, a.g.e., s.175.

2 Terzi, a.g.e., s.75.

12 Tony Morden, Business Strategey And Planning, McGrav-Hill Book Company, London, 1993,
p.243.
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kullanamamasi1 demek ortast par¢alanmis bir orlimcek agi demektir ki bu da gii¢

kiiltiiriinii benimseyen &rgiitiin yikilist anlamma gelir.*"

Zeus, tanrilar ailesinin bagkanidir. Yunanlilar belirli seyleri simgeleyen ya da
simgeledigini varsaydiklar1 tanrilara inanmiglar, baska bir deyisle onlar1 yaratmiglardir.
Zeus, Olimpos Dagi’nda hiikkiimranligin1 siirdiiren, 6fkelenince simsekler, memnun
edilince bagislar yagdiran bir tanrilar tanrisidir. Halk ondan korkar, saygi duyar ve
severdi. O, saygi duyulan toreleri, bilingsizce sahip olunan ancak genellikle iyilik i¢in
kullanilan siirsiz bir giicii, atak davranisi ve baskalarini etkileme yetenegini kisiliginde

toplardi.”"

Yiiksek sezgi giici ve hizli karar verme bu modelin en belirgin
Ozelliklerindendir ve iletisim sezgi giiciiyle saglanir.biirokrasi hemen hemen hig¢ yoktur.
Kararlar tepe yonetimi tarafindan alinir. Birbirini taniyan, aym diislince tarzina sahip
insanlarin kisisel iliskilerinden olusan bu modelde sezgi ve gilivenini kaybeden
yoneticinin yenilgiyi kabul edip sahneden c¢ekilmesi gerekir. Goriildigi tizere bu
sistemde kurallar esnek degil, tam tersine acimasizdir. Modelde merkezle iliskilerin 1yi
olmasi bir unvan veya mevkiye sahip olmaktan daha 6nemlidir. Ciinkii bu model insana
deger verir, ¢alisanlar emeklerinin karsiligini alirlar ve kolaylikla 6diillendirilebilirler.

Kisisel iligkilerin kurulup gelismesine de ayrica 6nem verilir.2"?

Politik davranmak, yeni dostlar edinmek ve sosyal bir ¢evre olugturmak gii¢
kiiltlirii insanin yasama tarzidir. Risk almay1 seven bu insanlar1 en iyi 6diillendirme sekli
ise yeni sorumluluklar vermektir. Onlara kaynak, firsat ve gliven verip gozlerinin igine

bakarak denetleyin, gerisine karismaym.*'®

Bu kiltiir tip kiiciik isletmelerde, askeri
birimlerde ve diger isletmelerden farkli yetenek ve rekabet tistiinliigii yakalamak isteyen

biiyiik isletmelerin tepe yonetiminde rastlanir.”!’

13 Erengiil, a.g.e., 5.27.

214 Charles Handy, Siiper Yonetim, Cev:Seden Hatay, Hgi Yaymcilik, Istanbul, 1995, s.19.

215 ALg.e., 5.20-22

216 A.g.e., s.57

27 Turhan Erkmen, Giiven Ordun; “Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Yénetim Bigimleri Arasindaki iligkinin
Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 2001,
$.69.
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Rol Kiiltiiri

Rol kiiltiirii; ayrintili i tanimlari, haberlesme kurallari, ayrintili hiyerarsik
diizenlemeler, kat1 bigimde belirlenmis oOrgiitsel roller gibi karakteristikler gosterir. Bu
tip isletmeler cok fazla bicimsel ve merkeziyet¢idir, alt kademelere ¢ok az yetki

devredilir. 2'8

Rol kiiltiiriiniin simgesi ise yunan tapinagt Apollo’dur. Ciinkii Yunanlhlar
icin tapinak siitunlari, sirket icindeki gorev gruplarii ve boliimlerini, yani rolleri temsil
eder. Siitunlar yonetimle sadece yukarida, bolim ve grup baskanlarinin yonetim
kademesi olusturdugu zirvede birlesir. Bu yonetim kademesi, bir kurul veya sadece bir
baskanin odasi olabilir. Siitunlar goriinmeyen bir kurallar ve islemler zinciriyle birbirine
baghdir. Tipik bir is kariyeri, siitunlardan birine alt diizeyde katilmak ve basar
gosterdikgce yukart dogru tirmanmak seklinde gergeklesir. Bu bir cesit biirokraside

denilebilir.>"’

Bu kiiltiir ayrintili islemler, yetki tanimlamalari, iletisim prosediirleri,
anlagsmazliklar1 ¢6zme konusunda yazili kurallar koyma gibi 6zellikler tasir. Bu kiiltiirde
rol veya is tanimlamasi o isi yapan is gorenden daha onemlidir. Hiyerarsik giic bu
kiiltiirde ana gii¢ kaynagidir. Kisisel gii¢ hos goriilmez ve uzmanlik giicii ancak yerinde
hos goriiliir. Roller ve prosediirler temel etkileme mekanizmalaridir. Bu kiiltiiriin
etkinligi isgorenlerin kisiliklerinden ziyade, sorumluluklar ve is bdliimiiniin
rasyonelligine baglidir. Rol orgiitii sabit bir c¢evrede bulundugu siirece basarili
olabilecek, ¢evre oligapol ve monopol dzellikler gosterdigi olciide basarili olacaktir.?*°
Sigorta sirketleri, kamu hizmetleri ve tekeller, devlet kurumlari ve yerel yonetimler rol

kiiltiirii modeline yakin kuruluslardir.**'

¥ Morgan, a.g.e., 5.243
% Handy, a.g.e., 5.22
220 Terzi, a.g.e., s.77

! Handy, a.g.e., 5.25.
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Gorev Kiiltiiri

Gorev kiiltiirtinde bir gorev etrafinda organize edilmis disiplinler arasi gérev
gruplarina 6nem verilir. Katilanlarin kendilerini disiplinize merkezi olmayan ¢aligsma

gruplar1 meveuttur.***

Bu modelin simgesi filedir. Ciinkii bu motif, sirketin ¢esitli boliimlerinin,
belirli bir konu veya sorun lizerine egilmesini ve o noktada odaklasmasini en iyi
bigimde belirtir. Gii¢ filenin kesisme noktalarindadir. Gorev kiiltiirliniin tanrisi, geng bir
kadin olan Athena’dir. Bilgelik tanrisi, denizcilerin, kaptanlarin sorunlarina ¢6zim
bulan adil tanr1 Athena’dir. Bu model, giiciiniin ve etkisinin kaynagi olarak sadece
uzmanlig tanir. Yas, hizmet siiresi veya patrona yakinlik 6nemli degildir. Grubunuza
uyum saglamaniz i¢in ihtiyaciniz olan sadece yetenek, yaraticilik, yeni bir yaklagim ve
duyarl sezgilerdir. Yaraticilik takdir edilip genglere firsat tanimir.®*® Gérev kiiltiiriinde
kararlar ortak alindigindan kisisel catismalara daha az rastlanir, ¢iinkii ortak amaca

hizmet eden bir grupta liderlik savasi az rastlanan bir durumdur.”**

Belli bir amag
etrafinda birlesmis gruplar bu amaca ulastiklarinda dagilabilirler ya da dagilmazlar ama
bu sefer de bagka bir projede rol alirlar. Yani bu kiiltiiriin adapte edilebilir bir 6zelligi

vardir. Gruplar ya da proje ekipleri 6zel amaglar igin gorev kiiltiirii olusturabilirler.**

Bu modelle de yoneticiler, astlarint yoOnetebilmek i¢in onlar1 ikna
etmelidirler. Bu nedenle gérev modelinde itaat yerini anlagsma ya da uzlagma kavramina
birakmistir. Danigmanlik  sirketlerinde, reklam ajanslarinda, arastirma birimlerinde ve

bliyiik sirketlerin {ist diizey yonetiminde giderek artan oranda yararlanilan bir modeldir.
Birey Kiiltiirii

Bu kiiltiirde birey odak noktasidir.var olan orgiitsel yapi, orgiit igerisindeki
bireylerin ihtiyaglarin1 karsilamak ve desteklemek i¢in vardir.”?® Bu modelin tanrisi ise

sarap ve haz ilah1 olan Dionisos’tur.

222 Terzi, a.g.e., s.77

3 Handy, a.g.e., 5.28

24 A.g.e., 5.29.

¥ Giiray ve Tozkoparan, a.g.e., .76
2% Terzi, a.g.e., 5.79.
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Diger ii¢ modelde bireyler sirket i¢in ¢alisir. Konumlart degisebilir; ancak
burada ¢alisanlar daima sirketin amaglari i¢in vardir. Bunun i¢in ¢aba harcarlar. Bunu
yaptiklar i¢in az ¢ok bir iicret alirlar. Bu modelde ise, sirketler ve kuruluslar, insanlarin

amagclari i¢in vardir. Yani insanlar kurumlara degil, kurumlar insanlar ¢aligirlar. 227

Modelin simgesi, dairesel bir sekil icinde yer alan birbirinden uzak
noktalardir. Bu iki nokta gruptan ayrilsa bile isin sekli pek degismez. Ciinkii zaten
bireyler birbirine tiimiiyle bagh degildir.

Bireysel yetenegin veya yapilan isin, sirketin en biiyilik gelir kaynagi oldugu

durumlarda birey kiiltiirii ¢ok basarili ve kalici olur.

Bu model, genellikle profesyoneller tarafindan tercih edilir. Bu sistemle
kendi kisiliklerini, Ozgiirliiklerini korurlar. Kendilerini kimsenin adami olarak
hissetmezler. Ancak kendilerine benzeyen kisilerle bir sirket biinyesinde bir araya gelip

Onemli bir gorev iistlenerek desteklerini bu kurulus i¢in kullanirlar.

Dionnisos taraftarlar1 “patron” tanimazlar. Ancak kendi aralarinda bir
igbirligini kabul ederler. Yoneticilik bu tiir bir sirket icin giinlilk bir gorevdir.

Yoneticinin fazla bir iddias1 yoktur.gurubun en iyisi adini ortakligin basina yazdirir.

Isten ¢ikarma ve herhangi bir bicimde ceza verme &nderin yetki sinirlarinin
cok uzagindadir. Terfi ve se¢im gibi karar vermeyi gerektiren durumlarda bile, tiimiiyle

esit isgorenlerin olusturdugu gruplar tarafindan gerceklestirilir.***

Bu tiir sirketlere pek rastlanilmaz. Is diinyasinda ve sanayi kesiminde,
iscileri yonlendiren, onlardan istenenlere ve onlara verileceklere sinirlar koyan sirketler
bu modelin en ufak kirintis1 dahi yoktur. Bu model, ancak herkesin kendi isini yaptigy;
kimsenin baskasina karismadigi ve en onemlisi kisilerin faaliyet gosterdikleri sirket

disinda da varliklarini siirdiirmelerinin miimkiin oldugu ortamlarda islerligini korur.**’

Handy, orgiit kiiltiirtine iligkin olarak yaptig1 bu siniflama ile yetinmeyerek,

hangi tiir kiiltiiriin hangi isletme faaliyetinin yerine getirilmesi sirasinda daha etkin

7 Handy, a.g.e., s.33.
8 Terzi ,a.g.e., 5.80
*** Handy, a.g.e., s.35.
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olacagin1 ortaya koymustur. Buna gore rutin isler yerine getirilirken rol kiiltiiri,
yenilikler yapilirken gorev kiiltiirii, kriz durumlarinda ise gii¢ kiiltlirii daha etkin
sonuglar verecektir. Handy isletmenin yoOnetiminde ise genel olarak farkli kiiltiir

tiirlerinin bir karisimimin benimsenmesi gerektigini ileri siirmektedir. >

20 Ataman, Unutkan, a.g.e., s.86.
2% Tony Morden, a.g.e., p.243.
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3.1. ORGUT KULTURU ARASTIRMALARINA ILiSKIN
LITERATUR INCELEMESI

Orgiit kiiltiirii arastirmalar1 1970°li yilda baslayip 1980’lerde agirlik
kazandigr gorilmektedir. Giliniimiizde de oOrgiit kiiltliri konusunda akademik
arastirmalar artarak devam etmektedir. Orgiit kiiltiirii kavramin teorik cercevesi bu
calismanin birinci ve ikinci boliimiinde agiklanmistir. Bu kisimda ise diinyada ve

Tirkiye’de orgiit kiiltiiriinli belirmeye yonelik yapilan arastirmalara deginilecektir.

Lukéasova ve arkadaslarinin yazdiklar1 akademik makalede Cek imalat
firmalarindaki kiiltiirii tespit etmeye ¢alismislardir. Arastirmaya katilanlar biiyiik, orta
ve kiiciik biitceli 74 Cek sirketi arasindan gelmektedir. Oncelikle diger Avrupa
ilkelerindeki firmalara gore, Cek firmalar1 ag¢isindan 6nemli olan husus tilkede bir ¢cok
firmanin formiile edilmis belirli bir stratejisi olmadan faaliyet gostermesidir. Bu da Cek
firmalarimin  organizasyon kiiltiiriinii  belirlemede ¢ok Onem arzetmektedir. Bu
sirketlerdeki kiiltiir tipini tespit etmek icin {ic nokta arastirma konusu olarak tespit
edilmistir; orgiit degerleri, orgiit i¢indeki kurallar ve davranislar, se¢ilmis olan is¢ilerin
algilart ve davranislaridir. Orgiit kiiltir davramslarmi tespit i¢in bu arastirmada
kullanilan anketteki sorular ¢ogunlukla Cameron and Quinn tarafindan belirtilmis olan
kavramlar1 igerdiginden sonuglar karsilastirmaya imkan vermektedir. Cek firmalarindaki
orgiit kiiltiir modeli, Cameron ve Quinn’in belirttigi dort kiiltiir modelinden biri olan
Klan kiiltiiriine ¢ok benzerlik gdstermektedir. Buna gore, orgiit uzun donem insan
kaynaklar1 gelismelerine 6nem vermekte ve bununla iliskili olarak moral ve
dayanismay1 6ne ¢ikarmaktadir. Calisma ortami ¢ok dostane olmasi nedeniyle ¢alisanlar
arasindaki paylasim orani yliksek diizeydedir ve sirketteki sadakat ve baglilik kendisini,

takim ruhu, birlikte katilim ve karar alma seklinde kendini gostermektedir.

Ayrica Cameron ve Quinn’in belirttigi hiyerarsik kiltlir modeli Cek
firmalarinda goriilmemektedir. Cek firmalarindaki strateji belirsizligi onlarin ancak
piyasa odakli bir ortamda faaliyette bulunmalarina imkan verir, ¢iinkii aksi halde

organizasyonun basarisi i¢in Onlerindeki en 6nemli engel haline gelmektedir. Aymi tiir
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bir yaklasim biiylik ihtimalle tim Komiinizm sonrast dogu Avrupa iilkelerinde

goriilecektir lakin bunu onaylayacak herhangi bir data da elimizde bulunmamaktadir.**'

Eli Sopow, yazdigi makalede Kanada’daki finans kurumlarini incelemistir.
Bir kag y1l dnce Kanada’daki bir diizine kii¢lik finans kurumlar1 birikimlerini bir havuza
bosaltip daha biiylik bir ulusal banka kurmak icin harekete gectiler. Fikir temelinde
orijinal olsa da ve biiyiik bir titizlikle bir plan dahilinde harekete gecilmis olsa da bu
atilim basarisizlikla neticelendi. Bunu agiklayan bir ¢ok teknik nedenler ileri siiriilebilir,
ancak en 6nemli etken kiiltiir ¢atismasidir. Zira bir organizasyonun kiltiirii kokli
gelenekler, inanislar ve davraniglari ihtiva eder. Ayni zamanda orgiit kiiltlirii bir ¢cok
kurali, normu, haberlesme tiirlerini, ¢alisan tesvikini, ve calisanlarin moral ve bilgi
donanimlar1 i¢in gerekli olan her seyi biinyesinde kapsamaktadir. Kisacasi, saglikli bir
orgiit kiiltiirii i¢in pozitif 6rgiit atmosferinin ve iklimin olusturulmasi sarttir. Bu olmadan
biiyiik atilimlar miikemmel planlar i¢inde yapilmis olsa bile uzun dénemde Kanada

6rneginde oldugu gibi basarisiz olmaya mahkumdur.?

Robert G. DelCampo arastirmasinda orgiit kiiltiirtiniin etkenlerini tespit
etmeyi amaglamaktadir. Gegmis yillarda birgok arastirma orgiit kiiltiiriiniin performansa
olan etkisi lizerinde yogunlagmisken bu ¢alismada 6rgiite uyumlu insan1 ve bunun isten
ayrilma oranlar tizerisindeki etkileri tespit edilmeye calisilmigtir. O’Reilly, Chatman ve
Caldwell bu konuda o6zellikle yogunlasan isimlerdir; belirli nitelikteki organizasyon ve
kurumlar bazi insanlar1 cezbedici veya caydirici nitelikte kiiltiirlere sahiptirler. Bu da
onlara gore insan-kurum uyumunu (person-organization fit), calisanin bagliligini,
memnuniyetini ve performansint dogrudan etkilemektedir.

Sonug olarak aragtirma sonunda dort ayr1 Gneri ortaya atilmustir: 2

1. Kiiltiirtin giliglii olmasi, Orgiite uyumlu insan ile yapilan is miktar

arasinda makul bir baglant1 kurar.

21 Rizena Lukéasova ;» Emilie Frankova;, Alois;. Surynek “Organizational Culture of Czech
Manufacturing Companies: An Empirical Typology” Journal for East European Management Studies,
Vol. 11, Issue 4, 2006, pp.349-371.

B2 Eli Sopow, “The impact of culture and climate on change programs,” Strategic Communication
Management, , Vol. 10 Issue 6, Oct/Nov2006, p.p14-17.

3 Robert G DelCampo, “The Influence of Culture Strength on Person-Organization Fit and Turnover.”
International Journal of Management, Vol. 23 ,Issue 3, Sep2006, pp.465-469.
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2. Zayif kiiltiirler giiglii kiiltiirlere oranla daha az derecede is yapilma orant

sunarlar.

3. Giigli kiiltiirlerdeki is yapilma oranlar1 zayif kiiltiirlere oranla daha az

esnek olarak algilanmustir.

4. Giugli kiiltiire sahip organizasyonlar, zayif kiiltiirlii organizasyonlardan

daha fazla benzer o6rgiit degerleri olustururlar.

Shih-Chieh Fang; Jue-Fan Wang, arastirmalarinda Senge’nin &grenen
organizasyon ve Hofstede’in kiiltiir kavramlarin1 uygulayaraktan orgiitsel 6grenme ile
orgiit kiiltiirleri arasindaki iligkinin yeni {iretim stratejilerine nasil bir etki yaptigim
bulmustur. 103 katilimcidan alinan anket sonuglarina gore orgiit kiiltiiriinii ve imalat
stratejilerinin 6grenilmesi oOrgiitiin yapisal olusumunu derinden etkiler. Ayrica sonuglar

bu iki kavramn iiretim strateji secimine de etkiledigini ortaya ¢ikarmustir. ***

Burns S. Dani ve arkadaslarinin gerceklestirdigi aragtirmada; bir orgiitiin
icindeki giiven derecesi ile orgiit kiiltlirii arasindaki bagi Cameron ve Quinn’in ortaya
koydugu bir yapida inceler. Ug ayri sirket {izerinde yapilan sonuglar arastirmacinin

hipotezlerini kanitlar halde ortaya ¢ikmistir.

Sonu¢ olarak; sanal bir ortamda bir takim halinde c¢alisanlar giiven
derecesinin yliksek oldugu bir orgiitii tercih ederler. Calisanlarinin birbirinden uzak
mesafelerde veya sanal olarak calisan sirketlerin birbirine daha iyi bir uyum saglamak
ve verim alabilmeleri i¢in Orgiit kiiltiirlerini degistirmeleri kesinlikle gerekli bir

husustur. Bu sirket iiretim ve kar stratejisini etkiler. 2

Martin Skitmore, Tony Igo yazdiklar1 makalede Avustralya’daki en biiyiik
insaat ve miihendislik danigma sirketlerindeki oOrgiit kiltlir tiirlerini Quinn ve
Rohrbaughs  gore agiklamaktadirlar. Bu amagla da elektronik bir email anketi
diizenlenip sirket calisanlarima ulasilmaya calisilmistir. Anket 190 calisandan 120
(64%)sine ulastirilmis ve bunlardan 113 (59%)u anketi tamamen doldurmustur. Dort

ayr1 model incelenmeye alimmustir; klan kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii ve

% Shih-Chieh Fang; Jue-Fan Wang. “Effects of Organizational Culture and Learning on Manufacturing
Strategy Selection: An Empirical Study.” International Journal of Management, Vol. 23, Issue 3,
Sep2006, pp.503-514.

235 Burns S. Dani, S, N; Backhouse, C; Kochhar, A. “The Implications of Organizational Culture and
Trust in The Working of Virtual Teams”, Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers Part
B Engineering Manufacture, , Vol. 220, Issue 6, Jun2006, pp.951-960.
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pazar kiiltliriidiir. Avustralya’da son zamanlarda yapilan arastirmalara gore orgiit kiiltiirii
ile Orgiit basaris1 arasinda pozitif bir baglanti bulunmustur Ayni1 zamanda bir baska
calisma da orgiit kiiltiirii yiiksek olan sirketlerin daha iyi yonetildiklerini ispat etmistir.
Bir sirketin basarili bir sekilde orgiit kiiltiirinii yonetmek o sirketin calisanlar1 ve
idarecilerinin sirketteki tavri, insan1 nasil algilandiklarin1 ve onunla ne tiir bir iligki
icersinde olduklarini anlamayr kapsamaktadir. Bu sirketin sergiledigi tavir, imaji ve
bunun disaridaki ¢evrelerce algilanisi ve icerdeki iiyelerince tanimlanmasi orgiit kiiltiiri
ifade eder. Bu arastirma sonucunda sirketin pazar kiiltiiriine daha uygun oldugu ortaya

cikmugtir.>°

Tiirkiye’de oOrgiit kiiltiirii  belirleme yonelik olarak ¢esitli akademik
calismalar yapilmistir. M.Fatih Ozbilgin, 1994 yilinda yapmis oldugu “Orgiit Kiiltiirii:
Sigorta Sektoriinde Bir Uygulama” isimli yliksek lisans tez calismasinda Tiirk sigorta
sektorlinlin orgiit kiiltiiriinii konumlandirmak ve sektorde calisan kadin ve erkeklerin
orgiit kiiltiirtinii algilamalar1 ve katilan sirketlerin orgiit kiiltiirleri arasindaki benzerlik
ve farkliliklar1 belirlememistir. Bu arastirma sonucunda; sektor genelinde ¢ok calis sert
oyna kiiltiiriinlin egemen oldugu belirlenmistir. Arastirmanin yapildigi sirketlerde
kadinlarin, sirketlerindeki orgiit kiiltiiri daha diisiik bir oranda c¢ok ¢alis sert oyna
kiiltiirtine yakin buldugu fakat erkeklerin kendi sirketlerini ¢ok ¢alis sert oyna kiiltiirline

daha yakin buldugu sonucuna ulasilmistir.

Ayse Seving Giiven, 1996 yilinda yapmis oldugu “Universitelerde Orgiit
Kiiltiirii- Osmangazi Universitesinde Orgiit kiiltiirii Arastirmas1” isimli yiiksek lisans tez
calismasinda Osmangazi Universite’sinde mevcut 6rgiit  kiiltiiriinii  belirlenmesi
amaciyla gergeklestirilmistir. Bu arastirma sonucunda Osmangazi Universitesinin yeni
kurulan bir organizasyon olmasi nedeniyle giliclii bir Orgiit kiiltiirin olusmadigi
belirlenmistir. Ayrica iiniversitedeki akademik personelin, cinsiyetlerine, unvanlarina,
yonetim gorevi olan personel ile yonetim gorevi olmayan akademik personelin Orgiit
kiiltiirii algilar1 arasindaki iliski de incelenmistir. Arastirma sonucunda akademik

personelin orgiit kiiltlirii algilar ile cinsiyetleri arasinda iliski bulunamamistir. Fakat

36 Tony Igo, Martin Skitmore, “Diagnosing the Organizational Culture of An Australian Engineering
Consultancy Using the Competing Values Framework.” Construction Innovation, Vol. 6 Issue 2, Jun
2006, pp.121-139.
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akademik personelin unvanlarinin ve yonetim gorevi olan personel ile yonetim goérevi

olmayan personelin orgiit kiiltiirii algilarinin farkli oldugu sonucuna ulagilmistir.

Ali Tas, 2001 yilinda yapmis oldugu “Orgiit Kiiltiirii (Tiivasas Ornegi)”
isimli yiiksek lisans tez ¢alismasinda Tiivasag orgiit kiltliriinii olusturan degerlerin
benimsenme diizeyinde cinsiyetin, ¢alisilan kadronun, egitim seviyesinin ve kurumda
calisma yilinin etkili olup olmadigim1 arastirmistir. Yapilan caligmanin sonuglari
gostermektedir ki; Orgiit kiiltliriinii  olusturan degerlerin benimsenme diizeyinde
cinsiyetin, calisilan kadronun ve egitim seviyesi etkili olmaktadir. Bayanlar, memur
kadrosunda c¢alisanlar ve iiniversite mezunlart Orglit kiiltiiriinii olusturan degerleri,
erkekler, isciler, ilk ve orta 6grenim mezunlarindan daha fazla benimsemektedir. Fakat
kurumda calisma yilinin Gegiit kiiltiirlinii olusturan degerlerin benimsenmesinde c¢ok

fazla etkili olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Eren Miski Aydm, 2003 yilinda yapmis oldugu “Orgiit Kiiltiirii
Degerlendirmesi ve Bir Uygulama” isimli doktora tezi calismasinda Amerika’da
arastirilmis olan orgiit kiiltiirli anketinin Tiirkiye kosullarina uyarlanmasini aragtirmistir.
Bu arastirmadaki anket formu Hacettepe Universitesinde ii¢ farli dairede calisan
kisilere uygulanmistir. Bu arastirma sonucunda Hacettepe Universitesi orgiit kiiltiirii
birlestirilmis kiiltiir dzellikleri gostermektedir. Bunun sebebi Hacettepe Universitesi
baskin kiiltlir 6zellikleri tagidig1 ve bu nedenle alt birimlerde olusan kiiltiirlerin farklilik
gostermedigini  belirlenmistir. Aragtirmada katilimcilarin  egitim diizeyi, cinsiyeti,
medeni hali ile orgiit kultirii degiskenleri arasindaki iliskiler incelenmistir. Yapilan
istatistiksel test sonuclar1 cinsiyet ile orgiit kiiltlirii degiskenleri arasinda bir iliski
bulunmadigini gostermektedir. Cinsiyetin, orgilit kiltiirii ve degiskenleri arasinda
farklilik yaratacaginin diisiiniilmesinin nedeni toplumda kadin ve erkek rollerin
birbirlerinden farlilik gostermesinden kaynaklanmaktadir. Egitim diizeyi ile Orgiit
kiiltiirti ve degiskenleri arasinda anlamli farkliklar igerdigi diisiiniilmiis ancak yapilan
analizler sonucunda katilimcilarin egitim diizeyinin, orgiit kiiltiirii ve degiskenlerini
degerlendirmede farklilik yaratmadigi goriilmiistiir. Bunun sebebi, liniversite ve lise
mezunlarinin oraninin yiiksek olmasi ve bu grubun, orta okul mezunlarini etkiledigi ile
aciklanabilir. Arastirma kapsaminda katilimcilarin medeni hali, orgiit kiltiirii ve

degiskenleri arasinda anlamli farklilik gosterdigi belirlenmistir. Bu durum toplumda evli
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ve bekar rollerinin ve bu rollerden beklentilerin  farkli  olmasindan

kaynaklanabilmektedir.

3.2. ARASTIRMAYA KONU ISLETMEYI TANITICI BILGILER

Altin Cini ve Seramik Sanayi Anonim Sirketi 1983 yilinda geleneksel
Kiitahya cinisini giiniimiiz teknolojisini kullanarak iiretmek amaciyla kuruldu. Iki adet
klasik tip kuyu firin ve elli kisilik personel ile ¢aligmaya baglayan Altin Cini aynm y1l ilk
thracatini Almanya’ya yapti. Yok olmak {izere olan ata yadigar1 bir sanat1 canlandirmay1
amaclayan Altin Cini ¢ok kisa silirede diger lireticileri de destekleyen tavriyla basariya

ulagmis, bu geleneksel sanatin yeniden canlanmasina katkida bulunmustur.

Kurumsallagma siirecini 1988 yilinda tamamlayan Altin Cini, Altin Cini ve

Seramik Sanayi Anonim Sirketi’ne dontismiistiir.

22 yil 6nce 50 milyon lira sermaye ile kurulmus olan fabrika bugiin200
kisilik bir kadroya ve 2.000.000 metre kare’lik seramik {iretim kapasitesine ulagmstir.
Uretiminin %30’unu ihra¢ eden Altin Cini ve Seramik Sanayi A.S. Kiitahya cinilerini
gelistirmis geleneksel yontemlerle yeniden iireterek, endiistriyel ve sanatsal ¢ini ve

seramigi birlestirmistir.

Altin Cini ve Seramik Sanayi A.S. tesislerinde {liretilen duvar seramikleri
TSE ve Avrupa CE kalite standart ve normlarina uygun olarak tretilmektedir. Sirket
ISO 9001:2000 kalite yonetim sistemi sertifikasina sahiptir. Altin Cini ve Seramik
Sanayi A.S.’nin Vizyonu: “Tiirk seramik ve ¢ini sektoriinde lider bir kurulus olmaktir”.
Misyonu ise: “Uriin kalitemizden &diin vermeden kapasitemizi siirekli arttirarak,
calisanlarimizin destegi ve katilimi ile kendimize 06zgilin tasarimlar yaratarak c¢ini

sektoriindeki liderligimizi seramik sektoriinde de elde etmektir.”

Altin Cini ve Seramik Sanayi A.S. lretiminin %40’mn1 her yil Almanya,
Hollanda, Belgika, Iskandinav Ulkeleri, Fransa, Ingiltere, Danimarka, Rusya,
Yunanistan, Israil, Ukrayna, Azerbaycan, Tiirkmenistan gibi iilkelere ihra¢ etmektedir.
Yer karosu fabrikasini kurmaya baglayarak iiretim kapasitesini iki katina ¢ikarmayi
planlayan Altin Cini ve Seramik Sanayi A.S, Tiirkiye ekonomisine, ihracatina ve

istthdamina olan katkilar1 devam etmektedir.
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3.3. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanin amaci, seramik sektoriinde faaliyette bulunan Altin Cini
Seramik Sanayi A.S’nin orgiit kiiltiirii modelini belirlemek ve isletmede c¢alisanlarin
orgiit kiiltiirii degerlendirmelerinin demografik 6zellikler dogrultusunda (cinsiyetlerine,
yaslarina, isletmedeki pozisyonlarina, egitim diizeylerine ve dogum yerlerine gore)

farklilasip farklilasmadigini arastirmaktir.

Giliniimilizde orgiitler agisindan miikemmelligi yakalayabilmenin baslangic
noktasini kiiltiir ve kiiltiire verilen Onem olusturmaktadir. Basar1 olan orgiitler
incelendiginde, bu oOrgiitlerin diger Orgiitlerden ayiran kendilerine ozgli  Orgiit

kiiltiirlerine sahip olan orgiitler oldugu sonucuna ulagilmaktadir.
3.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmanin yontemi kapsami igerisinde asagida sirasiyla arastirmanin
hipotezleri, evreni ve 6rneklemi, arastirmada kullanilan veri toplama araci ve verilerin

analizi ele alinmistir.
3.4.1. Arastirmanin Hipotezleri
H; Cinsiyetin orgiit kiiltiirii iizerinde etkisi bulunmaktadir.
H, Pozisyonun, orgiit kiiltiirii izerinde etkisi bulunmaktadir.
H; Ogrenim diizeyinin 6rgiit kiiltiirii iizerinde etkisi bulunmaktadar.

Hs Dogum yerlerinin farkli olmasinin orgiit kiiltiirii lizerinde etkisi

bulunmaktadir
3.4.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirma Kiitahya ilinde bulunan, Altin Cini Seramik Sanayi A.S’de
yapilmustir. Orgiitte 200 calisan bulunmaktadir. Anketler, ¢alisanlara goniilliiliik esasina
gore dagitilmistir. Orgiitte yer ¢alisanlarin tiimiine anket onerilmis ve katilmayr kabul
eden tiim calisanlara anket verilmistir. Goniilliilik esasina dayali olmasina ragmen,

dagitilan 200 anketten 130 tanesi kullanilabilir halde geri donmiistiir. Dagitilan
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anketlerin bir kismi1 c¢alisanlarin isteksizligi sonucu eksik dolduruldugu igin
degerlendirilmeye alinmamistir. Dagitilan anketlerin bir kismina ise hi¢ cevap
verilmeyerek katilim gergeklesmemistir. Yapilan anket caligmasi Orgiitiin %65 ini

kapsadigi i¢in 6rneklemin evreni yansittigi varsayilmaktadir.
3.4.3. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araclan

Aragtirma verileri, anket yontemi ile toplanmistir. Literatiirde orgiit kiiltiirt,
bu alanda c¢alisan arastirmacilar tarafindan farkli siniflandirilmistir. Bu ¢alismada Altin
Cini Seramik Sanayi A.S’nin orgiit kiiltlirii modelini agiklamak i¢in Charles Handy’ nin
orgiit kiiltiiri modeli esas alinmig. Handy orgiitlerin sahip olduklart kiiltiirleri, dort
temel gruba ayirarak inceler; gii¢ kiiltiirti, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirtidiir.
Bu arastirmadaki anket sorular1 Charles Handy’nin “The Gods Of Management” adli
eserinde bulanan anket formundan yararlanilarak olusturulmustur. Bu arastirmada
Handy’nin olusturdugu ankette yer alan orijinal puanlama yontemi kullanilmamuigtir.
Katilimcilardan veri toplamak i¢in besli Likert dlcegi tercih edilmistir. Cevaplar “1:
Tamamen Katilmiyorum’dan 5: Tamamen Katiliyorum” a kadar olan 5 o6lg¢ekli bir

skalada degerlendirilmistir.

Anketin birinci boliimiinde demografik 6zellikleri belirmeye yonelik 6 soru
bulunmaktadir. Anketin ikinci boliimiinde ise orgiit kiiltiirinii belirmeye yonelik 36

onerme yer almaktadir.
3.4.4. Verilerin Analizi

Anket formlariyla toplanan veriler istatistik paket programi olan SPSS for
Windows 10.0’da analiz edilmistir. Calisanlarin demografik 6zellikleri frekans dagilimi
ile incelenmistir. Ankette yer alan orgiit kiiltiiri modelini 6lgmeye yonelik 36 dnerme
gruplandirilarak Handy’nin yapmis oldugu orgiit kiiltlirii simiflandirilmasi haline
getirilmistir. Anketin ikinci boliimiinde yer alan (1., 5., 9., 13, 17., 21., 25., 29., 33.)
onermeler birlestirilerek gli¢ kiiltiirline ait ifadeler, (2., 6., 10., 14., 18., 22., 26., 30., 34.)
onermeler birlestirilerek rol kiiltiiriine ait ifadeler, (3., 7., 11., 15., 19., 23., 27., 31., 35.)
Oonermeler birlestirilerek gorev kiiltiirline ait ifadeler, (4., 8., 12., 16., 20., 24., 28., 32.,

36.) 6nermeler birlestirilerek birey kiiltiiriine ait ifadeler haline getirilmistir.
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Altin Cini Seramik Sanayi A.S’nin orgiit kiiltliri modelini belirlemek
amactiyla, giic kiiltiirii, rol kiiltiiri, gorev kiiltiirii ve birey kiiltlirline ait ifadelerin
aritmetik ortalamasi ve standart sapmasi analiz edilmistir. Calisanlarin cinsiyete ait
farkligin Orgiit kiiltiirtinii  degerlendirmelerini etkileyip etkilemedigini belirlemek
amaciyla T testi yapilmigtir. Caliganlarin bulunduklart pozisyonlarin, rgiit kiiltiiriinii
degerlendirmelerini etkileyip etkilemedigini belirlemek amaciyla Anova testi
yapilmigtir. Calisanlarin egitim diizeylerinin, orgiit kiiltiirinii degerlendirmelerini
etkileyip etkilemedigini belirlemek amaciyla Anova testi yapilmistir. Calisanlarin
dogum yerlerinin farkli olmasinin, Orglit kiiltiiri degerlendirmelerini etkileyip

etkilemedigini 6l¢mek amaciyla Anova testi yapilmistir.
3.5. BULGULAR VE YORUM

Altin ¢ini Seramik Sanayi A.S’nin oOrgiit kiiltiiriinii belirmeye yonelik

uygulanan anket calismasina ait bulgular asagida agiklanmaya ¢alisiimistir.
3.5.1. Cahsanlarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Demografik bulgular basligi altinda incelen konular isletmedeki anketi
yanitlayan kisilerin yas, cinsiyet, isletmedeki ¢alisma siiresi, isletmedeki pozisyon,

egitim diizeyleri ve dogum yerleri degiskenlerine gore dagilimini agiklamaktadir.

Arastirmaya katilan calisanlarin  yas ortalamasi 32’dir. Bu sonug
dogrultusunda Altin Cini Seramik Sanayi A.S.’nin geng ve dinamik bir is gliciine sahip

oldugu soylenebilmektedir.
Calisanlarin cinsiyetlerine gore dagilimi Tablo 3.1°de gosterilmektedir.

Tablo 3.1. Cinsiyete Gore Dagilim

Cinsiyet | Frekans | Yiizde (%)
Erkek 97 75
Kadin 33 25
Toplam 130 100
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Tablo 3.1°e gore arastirmaya katilan calisanlarin timi cinsiyet se¢enegini
doldurmustur. Anketi cevaplayanlarin 33’1 kadin, 97’si erkektir. Baska bir deyisle
ankete katilanlarin %75°1 erkek calisanlardan olusurken, %25’ kadin ¢alisanlardan
olusmaktadir. Bu agidan Altin Cini Seramik Sanayi A.S.’de erkek calisanlar kadin
calisanlardan daha fazladir. Bunun nedeni ise seramik fabrikasinda ¢aligma kosullarinin

kadin ¢alisanlar i¢in daha az elverisli olmasidir.

Aragtirmaya katilan calisanlarin igletmedeki ¢alisma siirelerinin ortalamasi 9

yildir. Bu nedenle Altin Cini Seramik sanayi A.S$’nin personel devir orani diistiktiir.
Calisanlarin egitim diizeyine gére dagilimi Tablo 3.2°de gosterilmektedir.

Tablo 3.2. Egitim Diizeyine Gore Dagilim

Ogrenim Diizeyi Frekans %
Ilkokul 27 21
Ortaokul 21 16
Lise 61 47
Lisans 13 10
Lisanstistii 8 6
Toplam 130 100

Tablo 3.2°e gore, aragtirmaya katilanlarin 27’si (%21) ilkokul mezunu, 21’1
(%16) ortaokul mezunu, 61°1 (%47) lise mezunu, 13’1 (%10) lisans mezunu ve 8’1 (%6)
lisansiistli mezunudur. Arastirma yapilan isletmede genel egitim seviyesinin ortalama

diizeyde oldugu sdylenebilir.

Calisanlarin ~ bulunduklar1  pozisyona gore dagilimi Tablo 3.3°de

gosterilmektedir.
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Tablo 3.3. Pozisyona Gore Dagilim

Pozisyon Frekans | Yiizde (%)
Y onetici 17 13
Ofis caligsani 18 14
Isci 95 73
Toplam 130 100

Tablo 3.3.” e gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin 17’si (%13) yonetici, 18’1

(ofis galisani), 95’1 (73) isci olarak gorev yapmaktadir.
Calisanlarin dogum yerlerine gére dagilimi Tablo 3.4.’de gosterilmektedir.

Tablo 3.4. Dogum Yerlerine Gore dagilim

Pozisyon | Frekans | Yiizde (%)
Koy 34 26
fice 20 15

il 76 59
Toplam 130 100

Tablo 3.4’e gore arastirmaya katilan calisanlarin 34’ (26) kdy, 20°si
(15) ilge, 76’s1t (59) il dogumludur. Altin Cini Seramik Sanayi A.S’de calisanlarin
cogunlugunun kent kdkenli oldugu séylenebilir.

3.5.2. Altin Cini Seramik Sanayi A.S’nin Orgiit Kiiltiirii Modeline
fliskin Bulgular

Arastirmaya konu olan isletmenin Orgiit kiiltiiri modelini belirlemek
amaciyla anket formunda yer alan 36 Onerme gruplandirilarak Orgiit kiiltiiri
modellerinden olan; gii¢ kiiltiiri, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirii olmak {izere

4 gruba ayrilmistir. Altin Cini Seramik Sanayi A.$’nin hangi orgiit kiiltiirii modeline
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sahip oldugunu belirlemek amaciyla olusturulan gruplarin ait aritmetik ortama ve

standart sapma analiz edilmistir.

Orgiit  kiiltiiri  tiirlerine  iliskin ortalama degerler Tablo 3.5°de

gosterilmektedir.

Tablo 3.5 Orgiit Kiiltiirii Modellerinin Elde Ettigi Ortalama Degerler

Standart Sapma | Aritmetik Ortalama
Gii¢ Kiltiirti 1,0104 3,4521
Rol Kiiltiirti 0,8841 3,9744
Gorev Kiiltiirii 0,8078 3,8632
Birey Kiiltiirti 0,8844 3,5872

Tablo 3.5’¢ gore arastirmaya konu olan isletmenin gii¢ kiiltiirline ait
aritmetik ortalama degeri 3,4521, rol kiiltiiriine ait aritmetik ortalama degeri 3,9744,
gorev giic kiiltiirtine ait aritmetik ortalama degeri 3,8632, birey kiiltiirline ait aritmetik
ortalama degeri 3,5872 olarak belirlenmistir. Tablo 3.5.’e gore rol kiiltlirii diger kiiltiir
modellerinden daha fazla bir deger elde etmistir. Orgiit kiiltiir modellerine ait aritmetik
ortalama degerleri birbirlerine ¢ok yakin degerlerden olugmaktadir. Bunun sebebi,
Handy’nin de eserlerinde belirttigi gibi isletmelerde her dért modelden de birer parca
bulunmaktadir. Isletme faaliyetleri bu doért modelin etkisi altindadir. Uzun bir yasam
stiresine sahip, teknolojik degismelerin yogun olarak isleme faaliyetlerini etkilemedigi
ve ortalama egitim seviyesine sahip iscilerin ¢alistigi isletme rol kiiltiiriiniin etkin

olmasi beklenen bir sonuctur.
3.5.3. Hipotezlere iliskin Bulgular

Ankette yer alan 36 Onerme gruplandirilarak Handy’nin Orgiit kiiltiiri
modelinde yer alan gii¢ kiltiirii, rol kiiltiirti, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiiriine ait

Onermeler haline getirilerek orgiit kiiltiirii modeli 4 gruba ayrilmistir.
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Cahisanlarin cinsiyetleri ile orgiit Kkiiltiirii arasindaki iliskinin

incelenmesi

Calisanlarin kadin ya da erkek olmasi ile orgiit kiiltiirtiniin degerlendirilmesi
arasinda bir farklilik olmasi beklenmektedir. Ciinkii toplumda kadin ve erkegin rol
modelleri farklhidir. Caliganlarin cinsiyetlerindeki farklilik ile orgiit kiiltlirliniin
degerlendirilmesi arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla T-testi yapilmistir. Yapilan T-

testine ait sonuglar Tablo 3.6’da gosterilmektedir.
H;: Cinsiyetin orgiit kiiltiirii tizerinde etkisi bulunmaktadir.

Tablo 3.6. Cinsiyet/orgiit kiiltiirii iligkisi

Kullanilan Degigken | T degeri | Anlamlilik Diizeyi Sig.(2tailed) degeri
Giig kiiltiirt ,139 ,890
Rol kiiltiirt -,987 ,325
Gorev kiiltiirt -,825 ,481
Birey kiiltiirii -,605 ,546

Tablo 3.6 incelendiginde; gii¢ kiiltiirii T degeri ,139 anlamlik diizeyinde
sig.(2-tailed) degeri ,890 olarak bulunmustur. Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri
0,05’in tlizerinde oldugu i¢in gruplar arasinda anlamli bir fark yoktur. Rol kiiltiiri T
degeri -,987 anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed) degeri ,325 olarak bulunmustur.
Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde oldugu i¢in gruplar arasinda
anlamli bir fark yoktur. Gorev kiiltiirii T degeri -,825 anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed)
degeri ,425 olarak bulunmustur. Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde
oldugu icin gruplar arasinda anlamli bir fark yoktur. Birey kiiltiiri T degeri -,605
anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed) degeri ,546 olarak bulunmustur. Anlamhilik diizeyi
sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde oldugu icin gruplar arasinda anlamli bir fark
yoktur. Hipotezimiz “H; Cinsiyetin Orgiit kiltlirii iizerinde etkisi bulunmaktadir.”
istatistiksel olarak %95 anlamlilk diizeyinde reddedilmistir. Isletmede cinsiyet
farkliligina bagli olarak orgiit kiiltiirii degerlendirilmesi arasinda bir farklilik olmasi

beklenmistir. Ciinkii toplumda kadin ve erkeklerin rol modelleri birbirinden farklidir. Bu
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aragtirma sonucuna gore isletmedeki orgiit kiiltliri iki grup tarafindan da benzer sekilde
degerlendirilmektedir. Bunun sebebi, Orgiitte yer alan bireylerin, Orgiite uyum
saglayarak, orgiit kiiltiiriinii cinsiyet farki gozetilmeksizin tiim calisanlar tarafindan

paylasilmis olmasidir.

Calisanlarin  bulunduklar1t pozisyon ile orgiit Kkiiltiirii arasindaki

iliskinin incelenmesi

Calisanlarin isletmede yonetici, ofis calisanm1 ve is¢i olmasi ile oOrgiit
kiiltliriiniin degerlendirilmesi arasinda bir farklilik olmasi beklenmektedirCalisanlarin
bulunduklar1 pozisyonlar1 ile Orgiit kiiltiiri degerlendirilmesi arasindaki iliskiyi
incelemek amaciyla Tek Yonlii Anova testi yapilmistir. Yapilan Anova testine ait

sonuglar Tablo 3.7’de gosterilmektedir.
H; Pozisyonun, orgiit kiiltiirii iizerinde etkisi bulunmaktadir.

Tablo 3.7 pozisyon/orgiit kiiltiirii iliskisi

Kullanilan Degisken | F degeri | Anlamlilik Diizeyi Sig.(2tailed) degeri
Giig kiiltiirt 1,169 ,314
Rol kiiltiiri ,992 ,677
Gorev kiiltiirt AT5 ,623
Birey kiiltiirii 1,299 ,276

Tablo 3.7 incelendiginde; gii¢ kiiltiirii F degeri 1,169 anlamlik diizeyinde
sig.(2-tailed) degeri, 314 olarak bulunmustur. Anlamlhilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri
0,05’in tlizerinde oldugu i¢in gruplar arasinda anlamli bir fark yoktur. Rol kiiltiiri F
degeri -,992 anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed) degeri ,677 olarak bulunmustur.
Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde oldugu i¢in gruplar arasinda
anlaml bir fark yoktur. Gorev kiiltiirii F degeri ,475 anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed)
degeri ,623 olarak bulunmustur. Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde
oldugu icin gruplar arasinda anlamli bir fark yoktur. Birey kiiltiirii F degeri 1,299
anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed) degeri ,276 olarak bulunmustur. Anlamhilik diizeyi

sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde oldugu icin gruplar arasinda anlamli bir fark
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yoktur. Hipotezimiz “H, Pozisyonun, orgiit kiiltiirii lizerinde etkisi bulunmaktadir
istatistiksel olarak %95 anlamlilik diizeyinde reddedilmistir. Isletmelerde hakim olan
orgiit kiiltiirii isletme yer alan ve farkli pozisyonlarda bulunan ¢alisanlar tarafindan

benimsenmektedir.

Calisanlarin 6grenim diizeyi ile orgiit Kkiiltiirii arasindaki iliskinin

incelenmesi

Calisanlarin 6grenim diizeyi ile orgiit kiiltlirii degerlendirilmesi arasindaki
iliskiyi incelemek amaciyla Tek Yonlii Anova testi yapilmistir. Yapilan Anova testine ait

sonuglar Tablo 3.8’de gosterilmektedir.
H; Ogrenim diizeyinin 6rgiit kiiltiirii iizerinde etkisi bulunmaktadar.

Tablo 3.8 6grenim/orgiit kiiltiiri iliskisi

Kullanilan Degisken | F degeri | Anlamlilik Diizeyi Sig.(2tailed) degeri
Giig kiiltlirt 1,351 ,255
Rol kiiltiirii ,872 ,483
Gorev kiiltiiri ,922 ,453
Birey kiiltiirti ,544 ,706

Tablo 3.8 incelendiginde; gii¢ kiiltiirii F degeri 1,351 anlamlik diizeyinde
sig.(2-tailed) degeri ,255 olarak bulunmustur. Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri
0,05’in iizerinde oldugu i¢in gruplar arasinda anlamli bir fark yoktur. Rol kiiltiirii F
degeri ,872 anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed) degeri ,483 olarak bulunmustur.
Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde oldugu ic¢in gruplar arasinda
anlaml bir fark yoktur. Gorev kiiltiirii F degeri ,922 anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed)
degeri ,453 olarak bulunmustur. Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri 0,05’in {izerinde
oldugu icin gruplar arasinda anlamli bir fark yoktur. Birey kiiltiirii F degeri ,544
anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed) degeri ,706 olarak bulunmustur. Anlamlilik diizeyi
sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde oldugu igin gruplar arasinda anlamli bir fark
yoktur. Hipotezimiz “H; Ogrenim diizeyinin o6rgiit kiiltiiri iizerinde etkisi

bulunmaktadir.” istatistiksel olarak %95 anlamlilik diizeyinde reddedilmistir.
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Calisanlarin 6grenim diizeylerinin orgiit kiiltiiriiniin degerlendirilmesinde bir farklilik
olusturacagt  beklenmistir ancak bu  gerceklesmemistir.  Bu  beklentinin
gergeklesmemesinin sebebi caliganlarin yiiksek oranin egitim seviyesinin ortalama

diizeyde olmasindan kaynaklanmaktadir.

Calisanlarin dogum yerleri ile orgiit kiiltiirii arasindaki ait iliskinin

incelenmesi

Calisanlarin dogum yerlerinin; kdy, ilge,ve il olmasina bagli olarak orgiit
kiltlirii degerlendirilmesinin farkli olmasi beklenmektedir. Calisanlarin dogum yerleri
ile orgiit kiiltiirii degerlendirilmesi arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla Tek Yonlii
Anova testi yapilmistir. Yapilan Anova testine ait sonuglar Tablo 3.9°de

gosterilmektedir.

Hs Dogum yerlerinin farkli olmasmin orgilit kiiltiirii {izerinde etkisi

bulunmaktadir

Tablo 3.9 dogum yeri/orgiit kiiltiirii iligkisi

Kullanilan Degisken | F degeri | Anlamlilik Diizeyi Sig.(2tailed) degeri
Gig kiiltirt ,653 ,626
Rol kiiltiirii 1,290 ,278
Gorev kiiltiiri 1,247 ,294
Birey kiiltiiri ,992 414

Tablo 3.9 incelendiginde; gii¢ kiiltiirii F degeri ,653 anlamlik diizeyinde
sig.(2-tailed) degeri ,626 olarak bulunmustur. Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri
0,05’in tlizerinde oldugu i¢in gruplar arasinda anlamli bir fark yoktur. Rol kiiltiiri F
degeri 1,290 anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed) degeri ,278 olarak bulunmustur.
Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde oldugu i¢in gruplar arasinda
anlaml bir fark yoktur. Gorev kiiltiirii F degeri 1,247 anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed)
degeri ,294 olarak bulunmustur. Anlamlilik diizeyi sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde
oldugu i¢in gruplar arasinda anlamli bir fark yoktur. Birey kiiltiiri F degeri ,992
anlamlik diizeyinde sig.(2-tailed) degeri ,414 olarak bulunmustur. Anlamhilik diizeyi
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sig.(2-tailed) degeri 0,05’in iizerinde oldugu icin gruplar arasinda anlamli bir fark
yoktur. Hipotezimiz “H4 Dogum yerlerinin farkli olmasinin 6rgiit kiiltiirii izerinde etkisi

2

bulunmaktadir istatistiksel olarak %95 anlamlilik diizeyinde reddedilmistir.
Calisanlarin dogum yerlerinin farkli olmasi, ayni orgiitte bulanan c¢alisanlarin Orgiit
kiiltiirtinii degerlendirmesini etkilememektedir. Clinkii 6rgiite katilan bireyler kendi ait
olduklar1 kiiltiire ait 6zellikle sahip olsalar dahi orgiitsel sosyalizyon siireci sonucunda

ait olduklar orgiite ait kiiltiirli 6grenirler ve benimserler.

Aragtirma hipotezleri ve bunlara iliskin analiz bulgulari, asagidaki tablo

3.10°da toplu olarak yer almaktadir.

Tablo 3.10. Hipotez kabul-red tablosu

Hipotez Ciimlesi Kabul/Red
H, Cinsiyetin orgiit kiiltiirii iizerinde etkisi bulunmaktadir. Red
H, Pozisyonun, orgiit kiiltiirii iizerinde etkisi bulunmaktadir. Red
H; Ogrenim diizeyinin orgiit kiiltiirii iizerinde etkisi bulunmaktadr. Red
Dogum yerlerinin farkli olmasinin orgiit kiiltiirii iizerinde etkisi
Hy bulunmaktadir Red
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SONUC VE ONERILER

Orgiit kiiltiirii siirekli degisen ve gelisen dinamik bir cevrede yasayan
isletmeler i¢in giderek daha énemli hale gelmektedir. Isletmelerin dis pazarlara acilmasi,
rekabetin giderek artmasi isletmeleri geleneksel yontemler disinda farkli arayislara
yoneltmistir. Orgiit kiiltiirii kavramimin ortaya ¢ikist ve yayginlasmasi bu arayisin bir

sonucudur.

Kiiltiir, insanoglunun varligi ile ortaya ¢ikmis ve insanin gelisimiyle birlikte
gelisimini  siirdiiren bir kavramdir. Asirlar boyunca maddi ve manevi unsurlar

aracilifiyla bireylerin ve toplumlarin yasantisinda yer almistir.

Kiiltiir kavraminin isletme yonetimine konu olmasi eskiye dayanmaz. Yeni
bir kavram olmasina ragmen, 6neminin giderek anlagilmasi iizerine, yirminci ylizyilin

sonlarina dogru yonetim biliminin de vazge¢ilmez bir konusu haline gelmistir.

Orgiit kiiltiiri, orgiitsel davranmis bicimleri ve semboller araciliiyla
somutlagarak kesinlik kazanan, Orgiit {yelerinin tutum, davramig ve kararlarini
sekillendiren ortak bir deger, inan¢ ve normlar biitliniinii ifade eder.orgiitsel kiiltiiriin
temeli degerlerden olusmaktadir.orgiit kiiltiirii, maddi unsur ve hedeflerden ¢ok manevi
amaglar ve moral degerlerden olusmasi nedeni ile de her orgiitte farkli bir yapida ortaya

cikmaktadir.

Orgiit kiiltiirii isletmeden isletmeye farklilik gostermektedir. Orgiitlerinde
toplumlar gibi kendilerine 6zgii kiiltiirleri vardir. Literatiirde orgiit kiiltiirleri tizerinde
calisan cesitli arastirmacilar benzer oOrgiit kiiltiirlerini simiflandirarak oOrgiit kiiltiiri

modelleri olusturmuslardir.

Bu aragtirmada Altin Cini Seramik Sanayi A.S’nin orgiit kiiltlirii modelini
aciklamak i¢in Charles Handy’nin 6rgiit kiiltiiri modeli esas alinmis. Handy orgiitlerin
sahip olduklart kiiltiirleri, dort temel gruba ayilarak inceler; gii¢ kiiltiirti, rol kiiltiiri,
gorev kiiltiirii ve birey kiiltiiriidiir. Arastirmaya konu olan isletmenin orgiit kiltiirii
modelini belirleyebilmek i¢in Handy’nin olusturdugu oOrgiit kiltiirii anketinden

yararlanilarak yeni bir anket formu olusturulmustur. Ayrica isletmede calisanlarin 6rgiit
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kiiltiirti degerlendirmelerini demografik 6zellikler dogrultusunda degiskenlik gosterip

gostermedigini belirleyebilmek amaciyla istatistiksel analizler gerceklestirilmistir

Gergeklestirilen anket ¢alismasi sonucunda uygulama yapilan isletmenin
orgiit kiiltiirii modelinin ¢ok diisiik bir farkla da olsa rol kiiltiirii oldugu belirlenmistir.
Gli¢ kiiltiirti, gorev kiiltlirii ve birey kiiltiirii modellerine ait degerler birbirlerine ¢ok
yakin olarak saptanmustir. Isletmede tiim calisanlarin benimsedigi oOrgiit kiiltiirii
olmasina ragmen, baskin orgiit kiiltiirii haricinde isletmeyi olusturan farkli birimlerin
kendilerine ozgii alt kiiltiirlere sahip olmasi beklenen bir sonugtur. Ayrica anketi
yanitlayan c¢aliganlar, anket sorularini degerlendirirken genel olarak isletmeye ait
degerlendirmelerde bulunmaktan ziyade, bagli olduklar1 birimleri dikkate alarak anket
formunu yanitladiklar1 i¢in dort kiiltir modeline ait degerler birbirlerine yakin
rakamlardan olugmaktadir. Uygulama yapilan isletme rol kiiltiirii modeline ait
ozellikleri biinyesinde bulundurmaktadir. Altin ¢ini Seramik Sanayi A.S 23 yillik
gecmisiyle uzun bir yasam siiresine sahiptir. Seramik ve ¢ini sektoriinde faaliyette
bulundugu icin teknolojideki hizli1 degismelerden etkilenmemektedir. Ayrica ¢alisanlarin
bliylik cogunlugu orta diizeyde 6grenim seviyesine sahip iscilerden olusmaktadir. Rol
kiiltiirtine sahip oOrgiitlere O6zgii olarak ayrtili is tanimlarina sahiptir, yetki ve

sorumluluklar belirlenmistir.

Altin Cini Seramik Sanayi A.S’de calisanlarin demografik 6zelliklerinin
(cinsiyetlerine, O0grenim durumlarina, pozisyonlarina, dogum yerleri) orgiit kiltiirii

degerlendirmesi iizerinde bir etkisi bulunmamastir.

Bu aragtirmada uygulama yapilan isletmenin Orglit kiltiiri modelini
belirlenmeye calismisti. Bu arastirmanin devami olarak uygulamaya konu olan
isletmenin orgiit kiiltiirtine ait temel degerler, normlar, semboller, sloganlar ve Grgiite
O0zgii dili belirlemeye yonelik daha detayli bir arastirma yapilabilir. Ayrica anket
tekniginin sinirhiligindan dolayr ¢alisanlarla goriismeler yapilarak daha saglikli
sonuglara ulagilabilir. Bu nedenle bundan sonra yapilacak o6rgiit kiiltiirli aragtirmalarinda

nitel arastirma yontemleriyle de veri toplanmasi uygun olabilir.



EKLER
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ORGUT KULTURU ANKETI

Orgiit kiiltiirii en genel anlamda, galisanlar arasinda yaygin olarak ortaya
cikan diisiinme ve davranma sekilleridir. Bu anket Altin Cini ve Seramik Sanayi
A.$’nin mevcut Orgiit kiiltiiriinlin belirlenmesine yonelik olarak yiliksek lisans tez
calismasinda kullanilmak tiizere hazirlanmistir. S6z konusu anketin sonuglari, tez

calismasi disinda baska bir amagcla kullanilmayacaktir ve bilgiler gizli tutulacaktir.
I. BOLUM: KISISEL BIiLGILER

Asagidaki maddeleri okuyarak, sizden istenen bilgileri cevap i¢in ayrilan

uygun se¢enegi, yanindaki paranteze (X) isareti koyarak belirtiniz.

1. YaSINIz ....ccoveeeecscnnnne

2. Cinsiyetiniz

Erkek () Kadin ()

3. Bu isletmedeki calisma siireniz: .........cccoeeeieennnn
4. Bulundugunuz birimdeki pozisyonunuz
() Yonetici

() Ofis galigsani

() Isei

5. Ogrenim durumunuz

() Ilkokul

() Ortaokul

() Lise

() Lisans

() Lisansiistii (master yada doktora)

6. Dogum yeriniz

() Koy

() lige

()11
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II. BOLUM

Asagida isletmenizin orgiit kiiltliriinli belirlemeye yonelik bazi ifadeler yer
almaktadir. liitfen, her ifadeyi tek tek okuyun ve isletmenizdeki ¢alisma ortaminmi goz

Oniine alarak her unsura ne derece katildiginiz1 belirtin.

Sorular1  yanitlarken asagidaki  derecelendirmeye uygun olarak

isaretlemenizi rica ederiz.

1= Tamamen katilmiyorum.
2= Kismen katilmryorum.
3= Kararsizim.
4= Kismen katiliyorum
5= Tamamen katiliyorum.
1. lyi bir {ist (yonetici veya patron); gii¢lii, kararli, kat1 ancak adildir. Sadik yardimcilarina
kars1 koruyucu, comert ve hoggoriiliidiir.

Tamamen 5 3 A Tamamen
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

2. lyi bir iist (yonetici veya patron); kisisel davranmaz, diiriisttiir; otoritesini kendi yararma
kullanmaz. Calisanlardan istedigi,olagan sistem i¢inde yapilmasi gerekenlerdir.

Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

3. lyi bir iist (ydnetici veya patron);gorevle ilgili konularda goriis almaya aciktir. Yetkisini is i¢in
gereken kaynaklar1 yaratmada kullanir.

Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

4. 1yi bir iist (yonetici veya patron); baskalarinmn kisisel istekleriyle diisiinceleriyle ilgilenir.
Pozisyonunu emri altinda ¢aliganlarinin memnuniyeti ve isin ilerlemesini tesvik i¢in kullanir.

Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

5. lyi bir ast; ¢ok ¢alisan, iistiiniin ilgilendigi konularda sadik, yararli ve giivenilir biridir.

Tamamen Tamamen
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

6. Iyi bir ast, sorumlu ve dengelidir. Isinin gerektirdigini yapar. Gérevinin simrlari iginde
sorumluluk tasir. Ustlerini sasirtacak veya canini sikacak islere kalkismaz.
Tamamen Tamamen

2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
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7. 1yi bir ast; gorevi igin elinden gelenin en iyisini yapma istegindedir. Fikirleriyle ve dnerileriyle
buna hazirdir. Konusunda uzman ve yetenekli oldugunu gordiigiinde baskalarina yardimet olur.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
8. lyi bir ast, kendi yeteneklerinin gelismesiyle ilgilenir. Ogrenmeye ve yardim etmeye hazirdir.
Ayrica bagkalarinin ihtiyaglarina ve degerlerine 6nem verir; onlarin gelismesinde pay sahibi olmak ister.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
9. Orgiitiin iyi bir iiyesi nceligi ilk olarak; patronun (iistiiniin) isteklerine verir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
10. Orgiitiin iyi bir iiyesi onceligi ilk olarak; kendi roliiniin gereklerine, sorumluluklarina ve
isine verir. Ayrica kisisel davraniglarin standarda uygunluguna dikkat eder.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
11. Orgiitiin iyi bir iiyesi 6nceligi ilk olarak; gorevinin gerektirdigi yeteneklere, enetjiye ve
bilgiye verir; ayrica kaynak kullaniminda dikkatlidir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

12. Orgiitiin iyi bir {iyesi 6nceligi ilk olarak; konuyla ilgisi olan bireylerin kisisel ihtiyaclarina

verir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

13. Orgiit icerisinde basarili olanlar, politik ruhlu, risk almay: seven ve tek baslarina karar
verebilen kigilerdir.
Tamamen Tamamen
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
14. Orgiit igerisinde basarili olanlar, istikrarli ve sirkete sadik olmayi, sorumluluklara sadik
kalmayi ilke edinmis kisilerdir.
Tamamen Tamamen
katilmiyorum 1 2 . ! katiliyorum 5
15. Orgiit igerisinde basarili olanlar; gérevin hakkiyla yerine getirilmesine inanan, etkin ve
teknik beceriye sahip olan kisileridir.
Tamamen Tamamen

2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
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16. Orgiit icerisinde basarili olanlar; etkili kisisel iliskilere deger veren bireylerdir. Gelismeye ve
kisisel yeteneklerin gliclenmesine 6nem verirler.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
17. Sirketiniz, ¢calisanlarini; giivenilir, zamanin1 ve enerjisini sirkete adamais kisiler olarak gortir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
18. Sirketiniz, calisanlarini; zamanini ve enerjisini, haklari ve sorumluluklari ¢ergevesinde
kullanan kisiler olarak goriir.
Tamamen Tamamen
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

19. Sirketiniz, ¢calisanlarini; yeteneklerini ve bilgilerini ortak bir amag i¢in kullanan kisiler olarak

gortir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
20. Sirketiniz, ¢alisanlarini; kendi haklarimi kullanan yetenekli ve dzgiir bireyler olarak goriir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

21. insanlarin denetlenme ve ydnlendirilmesinde sunlar dogrudur: Odiiller ve cezalar kisisel
karar verme yetkileriyle oynamaktir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
22. Insanlarin denetlenme ve ydnlendirilmesinde sunlar dogrudur: Kisiye ekonomik ve politik

giicler vermek, iglevleri ve islev standartlarini kontrol edebilmesi igin bu giiglerini arttirip, azaltmakla

mimkiinddir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

23. Insanlarin denetlenme ve yonlendirilmesinde sunlar dogrudur: ortak amaca baglih@ tesvik
eden sey, gorevin basarilmasinda etkili olan iletisim ve tartigma kosullarint degistirmektir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
24. Insanlarin denetlenme ve yonlendirilmesinde sunlar dogrudur: Yapilan islerde ¢alisanlarin
mutlu olmasini saglamak, ilgi uyandirmak ve konuyla ilgili kisilerin kisisel ihtiyaclarini g6z 6niine almak
en etkili yontemdir.

Tamamen Tamamen

katilmiyorum 1 katiliyorum 5
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25.Calisanlardan birinin digerlerinin islerini kontrol etmesi, eger sirket icinde daha giicli ve
etkili ise uygun olur.
Tamamen Tamamen
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
26. Calisanlardan birinin digerlerinin islerini kontrol etmesi, eger is sorumluluklar1 arasinda
baskalarint denetleme yetkisi kendisine verilmisse uygun olur.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
27. Calisanlardan birinin digerlerinin iglerini kontrol etmesi, eger s6z konusu gorevde digerlerine
oranla daha bilgili ve yetenekliyse uygun olur.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
28. Calisanlardan birinin digerlerinin islerini kontrol etmesi, denetledigi kisilerin onayini,
yetenekleriyle zaten kazanmigsa uygun olur.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
29. Gorev dagitiminin ana ilkesi; yoneticinin kisisel ihtiyaglar1 ve degerlendirmelerine baghdir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

30. Gorev dagitiminin ana ilkesi; islevlerin ve sorumluluklarin resmi sistem i¢indeki dagilimina

baglidir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

31. Gorev dagitiminin ana ilkesi; yapilacak igin kaynagina ve is beklentilerine baglidir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
32. Gorev dagitiminin ana ilkesi; sirket bireylerinin 6grenme ve gelismeye yonelik ihtiya¢ ve
isteklerine baglidir.
Tamamen Tamamen
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
33. Rekabet, kisisel gii¢ ve avantajlar igindir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
34. Rekabet, genel sistemi icinde, daha iyi bir mevkiye, ya da daha iyi bir duruma gelmek
icindir.
Tamamen Tamamen

katilmiyorum 1 katiliyorum 5



35. Rekabet, gorev konusu i¢inde daha etkin olabilmek i¢indir.
Tamamen Tamamen
2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5
36. Rekabet, kisisel ihtiyaclarin daha iyi karsilanabilmesi i¢indir.
Tamamen Tamamen

2 3 4
katilmiyorum 1 katiliyorum 5

Yapilan bu bilimsel arastirmaya zaman ayirarak katkida bulundugunuz igin tesekkiir ederim.
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