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ONSOZ

Kiiresellesen diinyada, hedeflerine ulagsmak, kalic1 ve verimli olmak isteyen
kurumlar belli gelenekleri yasatmak, kendilerine 6zgii bir kiiltiir olusturmak ve bu yolla da
kendi kimliklerini, yani orgiit kiiltiiriinii olusturmak zorundadirlar. Kurum i¢inde olusmus
bu kiiltiir, toplum kiiltiiriiniin pek 6zelligini barindiracak ve ayni zamanda da sadece o
kuruma 6zgii deger, norm, inang ve davranislara da sahip olacaktir. Orgiit kiiltiirii calisanlar

nereye giderlerse, nerede olurlarsa beraberlerinde gotiirdiikleri bir seydir.

Bir orgiitte calisanlarin isletmenin amaclarini benimsemesi, deger yargilarini
kabullenmesi, inan¢ ve normlara uygun iligskilerde bulunmasi ve beklenen davranmislari
gostermesi  Orgiit iklimi kapsamindadir. Orgiit iklimi icin kisaca orgiitte hissedilen
psikolojik hava da denilebilir. Orgiit iklimi ¢alisanlarin orgiit kiiltiiriine doniik ortak

algilamalarim yansitir. Bu haliyle orgiit kiiltiirii, orgiit iklimini de kapsamaktadir.

Bu calismada yapilan literatiir arastirmasi sonucunda elde edilen bulgular 1s1ginda
kiiltiirtin Orgiit iklimi lizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak adina yOnetim kadrolar1 farkli
kiiltiirlerden gelen calsanlardan olusan cesitli kurum personeliyle yapilan miilakatlar
sonucu kiiltiiriin orgiit iklimi iizerindeki etkisi degerlendirilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin de
orgiit iklimi tizerindeki etkisi literatiir taramalar1 sonucu agiklanmis ve agik ya da kapali
orgiit ikliminin Orgiit kiiltiiriiyle, Orgiit kiiltiiriiniin ise Orgiitiin kurucularinin ve {ist

yonetiminin iiyesi oldugu kiiltiirden etkilendigi ortaya konulmustur.

Tez calismam siiresince bana olan inancini asla kaybetmeyen, engin bilgilerini ve
manevi destegini esirgemeyen sevgili hocam Prof. Dr. Hiilya Baykal’a; pozitif diisiinceleri
ve destekleriyle hayatimi giizellestiren anneme, babama ve sevgili kardesim Idil’e; iyi
dilekleriyle daima yamimda olan sevgili anneannem ve dedeme; beni yiirekten anlayan
Solom’a; yalnizca tez donemimde degil hayat boyu yanimda olan biricik dostum Nilsah’a

ve yasamimi miikemmellestiren hayatimin anlami Can’ima tesekkiir ederim.
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1. GIRIS

Giliniimiizde, neredeyse tamamen kiiresellesen diinyada oOrgiitsel iliskiler ve
yonetim giderek daha da onemli bir hal almaktadir. Siirekli degisim ve gelisim i¢inde olan
oOrgiitler, sosyal bilimciler ve arastirmacilar tarafindan mercek altina alinmaktadir. Cesitli
arastirmacilar tarafindan yiiriitilen calismalar 15181nda orgiitler hem ¢alisanlarinin saglikl

bir ortamda calismasi hem de verimliligi arttirmak i¢cin ¢cabalamaktadir.

Kurumlar ayakta kalmak, degisen ve gelisen diinyanin sartlarina ayak uydurmak
icin itibar, catisma, stres, motivasyon yonetimi, kurum iklimi, kurum kiiltiirii gibi
kavramlara 6nem vermek zorundadir. Bunlarda orgiit iklimi ve orgiit kiiltiirii de kurumlarin
ayakta kalmasi ve daha verimli sekilde ¢calismalari i¢in 6zellikle 6zen gdstermeleri gereken
kavramlardir. Bunun en onemli nedeni de 6zellikle son yillarda kurumlarin calisanlarina
odaklanarak daha etkin ve verimli bir ¢calisma ortami yaratmak istemeleridir. Bu etkin ve

verimli ortam1 saglamak isteyen yoneticiler ise saglikli orgiitsel kosullar yaratmalidir.

Birey icin nasil kisilik s6z konusu ise, orgiitler i¢inde kisilikten s6z edilebilir. Her
orgiitin kendine 6zgii kisiligini belirleyen Ozellikler dizisine orgiit iklimi denmektedir.
Kiiltiir ise bir toplumu meydana getiren bireylerin, hem kendi aralarindaki, hem de
kendileri ile toplum arasindaki iliskileri, toplum igerisindeki her tiirli bilgiyi, ilgileri,
aliskanliklari, deger ol¢iilerini, genel durum goriis ve zihniyet ile her tiirlii davranis seklini
icine alir. Boylece Kkiiltiir, o toplumda mensuplarinin cogunlugunda ortak olan ve onu diger
toplumlardan farkli yapan bir hayat tarzi temin etmektedir. Dolayisiyla kiiltiir ok 6nemli
bir farklilasma aracidir. Orgiitler acisindan bakildiginda ise kiiltiir, orgiit icindeki bireyler
ve gruplar tarafindan paylasilan ve uyulan degerler olarak tanimlanmaktadir. Orgiitte
calisanlar1 ortak bir paydada birlestirmek icin her kurumun kendine 6zgii bir orgiit
kiiltiiriinii yaratmas1 gerekmektedir. Iklim ise Kkiiltiirii olusturan tamimlanabilir ve

dokunulabilir seyleri yansitir. Dolayisiyla kiiltiir ile orgiit iklimi etkilesim halindedir.



Kiiltiirtin orgiit iklimi tizerindeki etkilerini ortaya koymay1 amaglayan bu arastirma
kapsaminda oncelikle kiiltiir kavrami tizerinde durulmakta, sonrasinda orgiit, orgiit iklimi
ve Orgiit kiiltiirii kavramlari; tanimlari, 6zellikleri, boyutlariyla ele alinmakta ve son olarak
da kiiltiir yonetim iliskisine etraflica deginildikten sonra kurucu ve yonetim kadrosu farkli
kiiltiirlerden secilmis cesitli kurumlarin ¢alisanlar1 ve yoneticileriyle yapilan miilakatlar

paylasilmaktadir.



2. KULTUR

2.1. Kiiltiiriin Tanimm

Hic siiphesiz, bugiine kadar kiiltiiriin yiizlerce tanimi yapilmistir. Cok kisa bir
sekilde tanimlayacak olursak kiiltiir, insan tiiriine 6zgii bilgi inan¢ ve davranislar biitiinii ile
bu biitiiniin parcasi olan maddi nesnelerdir. Toplumsal yasamin dil, diisiince, gelenek, isaret
sistemleri, kurumlar, yasalar, aletler, teknikler, sanat yapitlar1 gibi her tiirlii maddi ve tinsel

Uiriiniinii kapsamina alir.

Sozliik, kiiltirii “bir milletin (toplumun) manevi varligim ve diisiince birligini
meydana getiren ve sanat mahsiillerinin, ananelerin biitiinii” olarak tanimlanmaktadir. Bu
tanim olduk¢a genis kapsamlidir ve sayillamayacak kadar c¢ok unsurlari, ortak deger
yargilarint ve davranig bigimlerini icermektedir. Bununla birlikte, bir ulusu goz Oniine
aldigimizda, yoresel olarak farklar goriiriiz. Bunlar1 da, bir genel kiiltiir cercevesi i¢inde alt

kiiltiirler olarak nitelendirebiliriz."

Kiiltiir, bilgiyi sanati, ahlaki, hukuku, orf ve adetleri kapsadigi gibi, insanin
cemiyetin bir liyesi olmas1 dolayisiyla kazandig1 diger biitiin kabiliyet ve aligkanliklar1 da

icine alan bir biitiindiir.>

Toplumun 6geleri arasinda siirekli bir iliski vardir. Biyolojik gerekler sosyal
yap1yl, bilgiler davranislari, dil diisiinceleri, diisiinceler inanclari, inanglar sosyal kurumlari,

sosyal kurumlar kisiligi etkiler. Bu iligkiler kiiltiir dedigimiz kapsam i¢inde olusur.’

Kiiltiir, insanlar arasindaki ortak inanclar,degerler, hareket ve davranis tarzlardir.
Bir toplumun sarkilari, dans oyunlari, aile ve egitim bicimleri, sosyal kurallar1 ve dili o
toplumun kiiltiiriiniin 6geleridir. Kiiltiir toplumun bireyleri tarafindan Ogrenilen ortak

davraniglardir. Kiiciik yasta Olirenilmeye baslanir ve ona uymayan bireyler, giivenlik,

Uhitp://www.sayistay.gov.tr/vayin/dergi/icerik/der52m?2.pdf (Miirteza Hasanoglu, Tiirk Kamu Yonetiminde
Orgiit Kiiltiirii ve Onemi)

% Mustafa Erkal, Sosyoloji, Trabzon, K.U. iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlari, 1982, 5.65

? Alaeddin Asna, Public Relations Temel Bilgiler, 2. Baski, Istanbul, Der Yayinlari, 1998, s.65




sosyal itibar, huzur gibi avantajlardan yoksun kalabilir. Kiiltiir birbirine uyan ve birbirini
tamamlayan parcalardan meydana gelir, toplumun bireyleri tarafindan paylasilir ve

insanlarin ihtiyaclari iizerine kurulur.*

Bazi kuramcilara gore ise Kkiiltiir insanin simgelestirme yeteneginin iiriiniidiir.
Yalnizca insana 6zgii olan simgelestirme, nesnelere ve olaylara duyular1 asan bazi anlamlar

verilmesini saglar. Dil ya da konugsma bunun en 1yi 6rnegidir.

Kiiltir kavraminin yonetim bilimleri acisindan bir tanimimi yapacak olursak:
“Kiiltiir, kisiden kisiye aktarilabilen bir yasam bi¢imi olup, insanin insan tarafindan tesis
edilmis ve yaratilmis olan ¢evresini ifade etmektedir. Su durumda kiiltiir, bir toplumu (veya
Orgiitll) meydana getiren bireylerin, hem kendi aralarindaki, hem de kendileri ile toplum
arasindaki 1iliskileri, toplum igerisindeki her tiirlii bilgiyi, ilgileri, aligkanliklari, deger
Olciilerini, genel durum goriis ve zihniyet ile her tiirlii davranis seklini icine alir. Boylece
kiiltiir, o toplumda mensuplarinin ¢ogunlugunda ortak olan ve onu diger toplumlardan

(orgiitlerden) farkli yapan bir hayat tarzi temin etmektedir.

Bir bagka tanima gore kiiltiir, bir toplumun tarihinde olusturdugu maddi ve manevi

biitiin degerleridir.

Hegel’e gore kiiltiir, bireyleri asan, onlara bicim, yon ve kisilik veren bir varliktir.
Hegel bu varliga objektif geist (maddelesmis ruh) adim1 vermektedir. Hegel’in kiiltiire bu
ad1 vermesinin sebebi, kiiltiir sahasina giren her seyde, insan ruhuna has, manevi bir

degerin, duygu ve diisiincenin maddi bir hale gelmesidir.

Marx’a gore ise Kkiiltiir doganin yarattiklarina karsilik insanoglunun yarattgi

herseydir.

4
Asna, s.65

ihttp://www.sayista‘y. gov.tr/yayin/dergi/icerik/der52m?2.pdf (Miirteza Hasanoglu, Tiirk Kamu Yonetiminde

Orgiit Kiiltiirii ve Onemi)




Ingiliz antropolog E.B. Tylor’a gore kiiltiir, toplum, insanoglu, egitim siireci ve

kiiltiirel icerik gibi degiskenlerin ve bunlar arasindaki karmasik iliskilerin bir iglevidir.

Linton’a gore kiiltiir, belirli bir toplumun tiyeleri tarafindan paylasilan ve aktarilan
davranis sonuglar ile 6grenilen davramslar biitiiniidiir. Kiiltiir, bireylerin bilgi birikimlerini,
ogrendiklerini, inanclarini, yasalari, ahlaki kurallari, gelenek, gérenek ve toreleri, torenleri

ve degerleri iceren karmasgik bir unsurlar biitiiniidiir.®
2.2. Kiiltiiriin Tarihcesi

Fransizca Culture’den gelen kiiltiir sozciigi Latince’de, “Colere”, siirmek, ekip-
bicmek anlamina karsilik gelmekte ve ‘“cultura” aym zamanda Tirkge’deki “ekin”
anlaminda da kullanilmaktadir. ilk kez Voltaire’in “Culture” sézciigiinii, insan zekasinin

olusumu, gelisimi, gelistirilmesi ve yiiceltilmesi anlaminda kullanmistir.”

Kiiltiirtin tarthgesine bakildiginda, kiiltiir ve medeniyet-uygarlik kavramlarinin
uzun bir siire kavram kargasasma neden olduklar1 goriilecektir. Fransizlar ve Ingilizler
19.yy’1in ikinci yaris1 ile 20.yy’in ilk ¢eyregine dek uygarlik kelimesini kiiltiire tercih
ederlerken, iilkemizdeki yansimalar da farkli olmustur. Bu baglamda Ziya Gokalp’in “hars”

adin1 verdigi “milli kiiltiir’d, Atatiirk’tin “kiiltiir’i bir toplumun iirettigi maddi ve manevi

varliklarin tiimii olarak degerlendirdigi goriilmektedir.®

Kiiltiir, yeni buluslarla zenginlesir ve gelisir. Ogrendiklerimizin ¢ogu, toplumun
biitiiniine mal olmus seylerdir ve bunlar1 herkes 6grenebilir. Ornegin, Tiirkiye’de Ramazan
ayinda orug tutuldugunu, evlenen insanlarin nikah kiydirdigi herkes tarafindan bilinen bir
gercektir. Elbette kiiltiirlimiiziin tamamen bu bilgi ve uygulamalardan ibaret olmadig: da
aciktir. Herbirimizin farkl kisiliklere sahip olmasi, her insanin ayrica 6zel kiiltiir cevresiyle

icice olusundan kaynaklandigi soylenebilir.

® Yavuz Odabas1 ve Giilfidan Baris, Tiiketici Davranl_sl, 3. Basky, Istanbul, MediaCat Kitaplari, 2002, s.313
" Bozkurt Giivenc, Kiilti@_r Konusu ve Sorqnlarlmlz, Istanbul, Remzi Kitabevi, 1984, s.96
$ Emre Kongar, Kiiltiir Uzerine, 4. basim, Istanbul, Remzi Kitabevi, 1994, 5.16



Diinyadaki biitiin milletlerin tek bir topluluk gibi hareket etmeleri, ayni ihtiyaglara,
ayn1 zevklere sahip olmalar1 imkansizdir. Ayni zamanda tiim insanligin aym kiiltiire sahip
olmast insanligr durgunlastirir ve kisirlastirir, tek diize bir hale getirir. Tam tersine

milletlerdeki kiiltiir farkliliklar: insanliga cesitlilik ve zenginlik katar.
2.3. Kiiltiiriin Ozellikleri’

e Kiiltiir Ogrenilmis Davramislar Toplulugudur: Insan dogduktan sonra ailesi ve
cevresi yoluyla kiiltiirii 6grenir. Kiiltiir 6geleri yavas yavas bir nesilden digerine 6grenme

yoluyla aktarilir.

o Kiiltiir Gelenekseldir: Kiiltiir, toplum iiyelerinin ortak anlayis ve diisiincelerine
uygun davranmis standartlarini icerir. Bu 0Ozellik Kkiiltiiriin nesilden nesile aktarilma

0zelliginin bir sonucudur.
o Kiiltiir Olusturulur: Kiltiirli insanlar ortaya cikarir.

o Kiiltiir Degisebilir: Kiiltir zaman icerisinde degisir. Bu ayn1 zamanda cevre
kosullarina kiiltiiriin uyum saglamasiyla olur. Teknolojik gelismeler ve bunun sonucu
olarak iletisim konusundaki yenilikler kiiltiirel degisimi ve uyumu hizlandiran 6nemli

etmenlerdir.

o Kiiltiir benzerlik oldugu kadar farkliliklari da icerir: Hemen hemen tiim
kiiltiirlerde ortak olan degerler, normlar ve kabul gorecek davraniglar vardir. Fakat ayni
elemanlar kiiltiirden kiiltiire farklilik gosterebilir. Ornegin, her kiiltiirde kutsal renkler

vardir. Ama bir kiiltiirde kutsal olan bir renk baska bir kiiltiirde kutsal olmayabilir.

e Kiiltiir Orgiitlenme ve Biitiinlesmedir: Kiiltiiriin kiiltiir olabilmesi igin toplumun
tiyeleri tarafindan paylasilmasi gerekir. Bu paylasim ise, iletisim kurmayi, érgiitlenmeyi ve

toplumsal biitiinlesmeyi gerektirir.

? Odabag1 ve Baris, 5.314, 315



e Kiiltiir Toplumun Uyelerince Paylasilir : Kiiltiir, toplumun iiyelerince paylasilan
degerler ve inanclar sistemidir. Bu deger ve inanclar kusaktan kusaga aktarilir. Kiiltiirel
degerler, sadece bir zaman diliminde degil, germiste paylasilmis ve gelecekte paylasilacak
olan degerlerdir. Toplumsallagma yoluyla olusan bu olay siireklilik tasir. Bu siireg
icerisinde kiiltiirel degerlerde bazi ufak degismeler olabilirse de biiyiik ve derin degismeler,

sapmalar normal kosullarda olmaz.

e Kiiltiir Ihtiyactan Dogar: Insan ihtiyaclarim tatmin etmeyen deger yargilari,

inanclar1 ve aligkanliklar yok olmak zorundadir.
24. Kiiltiiriin Cesitleri
2.4.1. Maddi Kiiltiir ve Manevi Kiiltiir

Cogu zaman kiiltiir denilince, sadece o toplumun bilim, sanat, ahlak, din, hukuk,
gelenek, gorenek, ideoloji ve inanglar1 gibi kiiltiirel 6gelerini anlagilmaktadir. Bu anlayis
yanlis olmamasina ramen eksiktir. Ciinkii her toplumun kendine ait olan bu kiiltiirel
Ogelerinin yaninda bir de o kiiltiiriin maddi 6geleri mevcuttur. Kiiltiirii maddi ve manevi

diye ikiye ayirmak miimkiindiir.
° Maddi kiiltiir; insanin tabiata kars1 yaptig1 herseyden olusur.

o Manevi kiiltiir; toplumlarin 6rf, adet, gelenek, gorenek, ahlak kurallari, inang

ve ideolojileri olusturur.
24.2. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Bu ayrim kiiltiiriin yayginlik derecesine gore yapilmistir. Bu kistasa gore kiiltiirii,

genel ve alt kiiltiir olmak {izere iki gruba ayirmak miimkiindiir.

° Genel kiiltiir; her toplumun sahip oldugu ve sadece kendine has olan

ozellikleri igerir. Belli bir toplumun paylastig1 ve benimsedigi degerleri, inanclari, davranig



tarzlari, yaptirim bicimleri, orf, adet, gelenek, gorenekleri o toplumun genel kiiltiiriinii

olusturur.

o Alt kiiltiir: Toplumlarm genel kiiltiirii biiyiik bir sistem olarak bircok alt
kiiltiire] sistemi biinyesinde barindirmaktadir. Kiiltiir, toplumlar arasinda Onemli
degisiklikler g0Osterebilecegi gibi, bir toplum igindeki degisik gruplar arasinda da
degisiklikler gosterebilir. Bir toplumdaki cesitli gruplarin olusturduklar1 bu kiiltiire “alt
kiiltiir” denmektedir. Alt kiiltiirler, ayn1 karmagsik toplum igindeki alt gruplarla baglantili
farkli kiiltiirel semboller ve geleneklerdir.'’ Alt kiiltiir toplumun temel kiiltiir unsurlarimni
paylasan fakat bunun disginda kendini diger gruplardan ayiran deger, norm ve yasam
bicimleri olan gruplar1 kapsar. Alt kiiltiirtin degisiklikleri baz1 toplumlarda agik bir bigcimde
incelenebilmektedir. Ornegin, A.B.D.’de zenciler kendilerine has bir alt Kkiiltiir
gelistirmislerdir. Tercih ettikleri iiriin ve hizmetler beyazlardan degisik olabildigi gibi,

ihtiyaglar1 da belirli farkliliklar gostermektedir. '
2.4.3. Gercek Kiiltiir ve Ideal Kiiltiir

Bu kiiltiir siniflamasi, toplumda kiiltiirel olarak belirlenen uyumsuzluk kriteri
dikkate alinarak yapilmistir. Buna gore kiiltiirii gercek ve ideal olmak iizere iki gruba

ayirabiliriz.

o Gergek kiiltiir; toplumu bir arada tutan norm ve degerlerin pratikteki, giinliik
yasamdaki uygulanis1 ya da bulunus seklidir. ideal ve gercek kiiltiir ayirimu, kiiltiir icindeki
bir farklilig ifade etmektedir.

o Ideal kiiltiir; toplumun birlik ve beraberligini saglayan norm ve degerlerin

yalmizca kurallarda gecerli olmasidir

' Conrad Phillip Kottak, Cultural Anthropology, 5" Edition, McGraw-Hill Humanities Social, 1991, s.43
! Odabasi ve Baris, 5.324



2.4.4. Postfiguratif, Kofiguratif ve Prefiguratif Kiiltiir'

Bu kiiltiir ayirimi, dgrenme zamanina gore yapilmistir. Bu siniflamaya gore ii¢

cesit kiiltiir vardir.

. Postfigiiratif Kiiltiir: Bu kiiltiir bigimi sonradan ogrenilen kiiltiirdiir. Yani
insanlarin atalarindan 6grendigi kiiltiirdiir. Toplum iiyeleri bu kiiltiirii genellikle yavas

yavas O0grenir. Daha cok ilkel toplumlarda gegerli olan bir kiiltiirdiir.

o Kofigiiratif kiiltiir; toplu yasamda insanlarin birlikte olmalar1 sonucu
Ogrenilen bir kiiltiir bigcimidir. Bu kiiltiir biciminde temel nokta, yaslilarin yeni nesil i¢in

ornek bir davranis modelleri olusturmalaridir.

. Prefigiiratif kiiltiir ise yashlarin genclerden 6grendigi kiiltiir bi¢imidir.
Yashlarin, genclerin yarattig kiiltiirel degerleri benimsemesi yani yeni ve eski kiiltiiriin

birlesmesidir.
2.5. Kiiltiiriin Alt Sistemleri'’

® Yakinlik sistemi : Toplumun aile, cogalma ve toplumsallasma iliskilerini inceler.
Bazi kiiltiirlerde aile, ¢ekirdek ve bagimsiz nitelikler kazanirken, bazilar1 genis aile

niteliginde olabilmektedir.

e Egitim sistemi : Toplumun yeni ve geng iiyelerinin nasil bilgi, yetenek ve
degerlerle donandigini inceler. Egitimin bi¢cimsel ve bicimsel olmayan tiirlerinin etkilerini

ve olugma sekillerini bilmek zorunludur.

® Ekonomik sistem : Toplumda iriinlerin ve hizmetlerin basil ve ne bigimde

tiretilip dagitildigini inceler.

"2 http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=4807&baslik=kultur_cesitleri&i=kultur_psikolojisi
'3 Odabagi ve Baris, s.321, 322



® Politik sistem : Toplumun yOnetim yapist ve toplumsal dengenin nasil

kuruldugunu ve toplumdaki politik orgiitlerin iglevini inceler.

® Dini Sistem : Toplumun dini egitimi ve dinsel amacgh Orgiitlerinin islevini
inceler. Bu alt sistemin 6nemi toplumda olusan inan¢ ve tutumlara etkide bulunmasindan

kaynaklanmaktadir.

® Kurumlar Sistemi : Toplumda kisilerin bir araya gelerek olusturduklar: birlikler
ve bunlarin islevlerini inceler. Bazi toplumlar ¢ok grup yonliidiir, bazi toplumlar ise

bireycidir ve bu tiir drgiitlenmelere yatkin degildir.

e Saglik Sistemi : Toplumun hastaliklar1 6nleme ve bakim konusunda yaptigi

islevleri ele alan saglik sistemi kiiltiirler arasinda farkliliklar gostermektedir.

® Rekreasyon sistemi : Toplumu olusturan kisilerin toplumsallagsma yollar1 ve bos
zamanlar1 degerlendirme bicim ve egilimlerini inceler. Bir toplumda oyun kabul edilenler

bagka bir toplumda is kabul edilebilir.
2.6. Kiiltiir Degisimleri

Kiiltiirtin simiflandirilmasinda kati1 cizgilerin olamayacagim gercegini biliyoruz.
Bundan dolayr kiiltiiri hangi acidan ele alirsak alalim cesitli kiiltiirler her zaman
birbirleriyle aligveris ve etkilesim icersindedir. Bu kiiltiir aligverisleri beraberinde kiiltiir
degisimini de getirir. mektedir. Dogal olarak kiiltiir her nesilde bir takim degismelere ugrar;
clinkii her nesil kendi hayat tecriibesiyle eskilerden ise yaramayan bazi seyleri atar, kendi
yeni bulduklarini kiiltiire katar ve bu sayede toplumda ilerlemeler saglanabilir. En ilkel
kabileler diizeyinde bile Kkiiltiirlerinde degisiklik olmayan bir toplumun varlig
diistiniilemez. Bu degisimler daha c¢ok bagka Kkiiltiirlerle temas sonucunda ortaya
cikmaktadir. Boyle durumlarda; toplumun siyasi yapisinda, idari miiesseselerinde ve
topraga yerlesme ve iskan biciminde, inan¢ ve kanaatlerinde egitim mekanizmasinda,
kanunlarinda, maddi ara¢ ve gereclerinde ve bunlarin kullanilmasinda, sosyo-ekonomik

acidan tiiketim maddelerinde bir takim degisiklikler meydana gelir.
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Kiiltiir degismeleri iki sekilde olmaktadir. Bunlardan biri serbest; digeri zorunlu
kiiltiir degisimi olarak diisiiniilebilir. Serbest kiiltiir degisimi, toplumlarin birbirleriyle olan
iliskilerinde kendiliklerinden yaptiklar1 kiiltiir aligverisleridir. Zorunlu kiiltiir degisiminde
ise, aym Kkiiltiire sahip sosyal gruplardan biri, kendi kiiltiiriinii veya onun belli bazi
unsurlarini kabul etmesi igin digerini etkilemeye calismasidir. Idari bir niifuz ve iktidara
sahip bir ziimre, yabanci bir kiiltiiri veya bunun belli bazi bdliimlerini toplum
cogunlugunun arzusunun tersine kendi toplumuna zorla kabul ettirme girisimleri giidiimlii

bir kiiltiir degisimidir.

Bu tarz degisim, daha ¢ok bir toplumun herhangi bir bicimde -devrim, savas,
ihtilal gibi- yenilgisiyle sonu¢lanan durumlarda goriiliir. Kiiltiir tkanmasin1 sonu¢ veren bu
durum ii¢ 6geye bagl olarak soyle aciklanabilir: ”a) Her ne sebeple ise, kiiltiir kavramina
egilen kisinin diisiince yapisi, diisiince tarzi, bakis acisi, algilama giicii, bilin¢ diizeyi, b)
Nesne olarak ele alinan kiiltiiriin 6gelerinin kendi i¢ yasalari, bu dgelerin dirikligi, islevsel
derecesi, ogeler arasindaki diizen, c¢) Nesne ile 6ge arasindaki iligkiye neden olan, sonra da

914

bu iliskiden ¢ikan amag¢.” " Kiiltiire] tikanmanin varhigini gosteren bircok gostergeler

vardir. Bunlardan bazilar1 dil, davranis, tutum ve inang gibi kavramlardir.

Bu baglamda kiiltiirsiizlesme kavramini da inceleyecek olursak kiiltiirsiizlesme bir
grubun bagka bir kiiltiirle kurdugu iliski sonucu kendi kiiltiiriinii degistirmesi, hatta tiimiiyle
degistirmesi veya kaybetmesidir. Kiiltiirsiizlesmede toplumun kendi kiiltiiriinii terk
etmesinden ve diger Kkiiltiirlere intibak edememesinden dogan sosyal ve Kkiiltiirel
huzursuzluklar goriiliir. Tiirkiye’nin Bat1 kiiltiiriine yonelmeye basladigindan beri i¢inde
bulundugu durum budur. Yani, ne tam Bati kiiltiirline dayali bir toplum olunabilmis, ne de
kendi kiiltiiriiyle batinin sentezi yapilabilmistir. Iki yonden kendisini gosteren bu kiiltiir
yozlagmasi, Tiirkiye'nin kiiltiirel istikrarsizligina neden olmustur. Bu istikrarsiz durum,
sonu¢ olarak kalkinma hamleleri icinde bulunan iilkemizde bazi1 belirsizlikleri de

beraberinde getirmistir.

' M. Sitk1 Ering, Kiiltiir Sanat Sanat Kiiltiir, istanbul , Cinar Yayinlar1, 1995, s.111
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Akiler bir kiiltiir degisimi diislincesinin baz1 esaslara dayandirilmasimin geregi
inkar edilemez. Aksi takdirde bilingsiz ve toptanct bir anlayisla ortaya konacak tepkisel

direnisin kimseye pek yarar1 olmayacagi aciktir.

Goriilen o ki, kiiltiir degisimi her durumda gercgeklestirilebilir. Asil olan kiiltiirde
ve onun degisiminde 6ze bagl bir bilesim bilincinin korunmasidir. Yoksa bir toplumun,
kiiltiir degisimi gerceklestirmek pahasina milli ve manevi kisiligini; kimligini reddetmesi
olumlu bir degisim olamaz. Kiiltiir degisimine Ozellikle teknik egitim ve bilim alaninda

biiyiik ihtiya¢ vardir.

12



3. ORGUT

3.1. Orgiit Kavram
3.1.1. Orgiitiin Tanmm

Orgiit kavrami cesitli bilim dallarinin iiyelerince degisik agilardan incelenmis ve
tanimlanmistir. Sosyologlar Orgiiti makro yaklasimla ve bir sistem olarak ele almakta,

psikologlar ise mikro bir yaklasimla ve birey ve gruplar agisindan incelemektedirler."’

Orgiitiin basit bir tanimin1 yapmak hi¢c de kolay degildir. Genel olarak orgiit
denildiginde, iki veya daha fazla insanin, ortak bir amaci gerceklestirmek igin,

davraniglarini bicimsel kurallara gore diizenledigi yap1 anlasilmaktadir.

Orgiit kavrami iki degisik anlamda kullamlabilir. Birincisi bir yapi, iskelet,
onceden planlanmis iliskiler toplulugu anlamina gelen orgiittiir. Ikinci anlamda ise, bu
yapinin olusturulmasi siirecini, bir dizi faaliyeti, orgiitlenmeyi ifade eder. Hatta bazen orgiit
kavramina bir liclincii anlamda verilmektedir. Bu anlamda orgiit, toplumdaki diger varliklar

arasinda bir sosyal sisteme verilen isimdir.

Genis anlamiyla oOrgiit; belirli amaclar dogrultusunda kisilerin ¢abalarinin
esglidiimlendigi bir yonetim islevi; amac, insan, teknoloji boyutlarinin etkilestigi bir sistem;
kisiligini belirleyen ve kendine 6zgii bir kiiltiirii olan; isleri, mevkileri, calisanlar1 ve

aralarindaki yetki ve iletisim iligkilerini gosteren bir yapldlr.16

Barnard oOrgiitii, “iki veya daha fazla bireyin bilin¢li olarak koordine edilmis
etkinliklerinin veya giiclerinin bir sistemi” olarak tanimlamis ve bir Orgiitiin, ortak bir
amac1 basarmak i¢in aksiyona katkida bulunmaya goniillii, birbirleriyle iletisime girebilen

bireyler oldugunda ortaya ciktigini one siirmiistiir.

5 Omer Dinger ve Yahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, 2. baski, Istanbul, Beta Yayim ve Dagitim A.S.,
1996, s.17

* http://yordam manas.kg/ekitap/pdf/Manasdergi/sbd/sbd6/sbd-6-11.pdf (Nezahat Giiglii, Orgiit Kiltiirii,
Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, S:6, s.147)
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Schein Orgiitii; “is ve is boliimii yapilarak, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi
icinde, ortak ama¢ ya da amacin gergeklestirilmesi i¢in bir araya gelen insanlarin,
gerceklestirdikleri faaliyetlerinin ussal esgiidiimii”, Etzoni “belirli amaclara ulagsmak icin
kurulmug toplumsal birimler”, Marc ve Simon ise, “iiyeleri arasinda iliskiden olusan

toplumsal bir yap1” olarak tanimlamislardir.

Olusturulmus belirli bir yap1 anlaminda 6rgiit; ortak amag, belirlenmis bir yapi, bu
yapinin isleyisinde gdzoniinde bulundurulacak kaide ve politikalar, haberlesme ve karar

alma gibi siireclerden meydana gelen bir biitiindiir. '’

Orgiit, ortak bir gorevin tamimlanmasi veya bir amacin gerceklesmesi icin bireysel
cabalarim sistematik ve bilingli bir sekilde birlestiren insan toplulugu olarak

tanimlanmaktadir.'®

Orgiit kavrami, hem cok sayida iiyeden meydana gelen sosyal bir sistem icindeki
amaca doniik yonetim faaliyetlerini (fonksiyonel oOrgiit kavrami), hem de faaliyeti
gerceklestiren sosyal kurumun kendisini (kurumsal orgiit kavrami) ifade eder. Orgiitler iki
temel yapisal Ozelik arz ederler; bu 6zeliklerden birincisi, bir orgiitte en az iki kisinin
bulunmasi, digeri ise, Orgiitte c¢alisan kisilerin faaliyetlerinin ydnetimin amaglari

dogrultusunda yonlendirilmesidir. "

Orgiit, iiretim icin gerekli olan maddi ve maddi olmayan araglari, belli bir diizen
icinde bir araya getirme faaliyetinin sonucu olarak ortaya ¢ikan yapi olarak tanimlanabilir.
Orgiitler, belirli amagclar1 gerceklestirmek i¢in olusturulan sosyal gruplar olarak giiniimiizde
cok Onemli gorevleri yerine getirmektedirler. Temelde varlik sebebi ortak amaclarin
gerceklestirilmesi olan Orgiit, isletmenin amaclarina ulagsmasina hizmet eden bir ara¢ olarak

da degerlendirilebilir.

' Dinger ve Fidan, s.17

' Ismet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul, Kariyer Yaynlari, 2004, 5.489

1% hitp://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi07/asunakutlu.pdf (Tuncay Asunakutlu ve Bayram Coskun,
Stratejik Yonetimde Orgiit Roliine iliskin Bir Degerlendirme, 2000, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, Cilt:2, S:4, s.21)
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Orgiit kavrami, insanlarin bir takim ortak amaglar ve degerler ugruna ortaya

koyduklari bir anlasmayi ve birlikteligi icermektedir.*’

Orgiit, belli amaclara ulasmak icin bir insan grubunun cabalarini diizenlestirmeye

yarayan belirli yap, kural ve siireclerin biitiiniidiir.*'
Orgiit, teknik ve sosyal faktorlerle ilgili bir diizenlemedir.**

Bir orgiit, belirli amaclarin bir veya birden fazla kisi/grupla gerceklestirilmesidir.
Orgiit yapisi, bir grubun faaliyetlerini esgiidiimleyen, dgelerini birbiri ile uyumlu hale

getiren sistemdir.*

M b BN T4

Tamer Kocel’e gore; orgiit “is ve 157, “is ile insan” ve “insan ile insan” arasindaki

diizen ve diizenlemeler olarak goriilmektedir.**

Bir bagka tanima gore ise orgiit; kisilerden bagimsiz temeller tizerine yapilanmis

biiyiik bir insan toplulugudur ve belirli hedeflere ulasmak icin kurulmustur.*
3.1.2. Orgiitiin Tarihcesi

Ekonomik faaliyeler insanligimn varolusuyla birlikte baslamis ve medeniyetle
beraber siirekli gelisme gostermistir. Eski Misir, Babil ve Ibrani toplumlarinda ve daha
sonra da Yunan ve Roma ve nihayet Abbasi, Selcuklu ve Osmanli donemlerinde ekonomik
orgiitlenme belirli diizeylere ulasmissa da isletme ile ilgili ilk gelismeler 16. ve 18.

yiizyillarda kendini gostermistir.*®

Sanayi devrimine kadar binlerce yillik donemde iiretim genellikle tarima dayali

olarak yiiriitilmiistiir. Tarimin disinda genelde el sanatlar1 ve kiiciik imalattan olugmustur.

20 Bronislaw Malinowski, insan ve Kiiltiir, Fatih Giimiis (¢ev.), Ankara, V yayinlari, 1990, s.41

' Giingor Onal, Isletme Yonetimi ve Organizasyonu, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 1998, s.51

22 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1993, s. 97

* Omer Peker, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, Ankara, TODAIE Yayinlar1 No:258, 1998, s.61
** Kogel, s.117

> Anthony Giddens, Sosyoloji, Talip Kabaday1 (cev.), Ankara, Ayra¢ Yayinevi, 2000, s.304

*® Dinger ve Fidan, s.5
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Bu donemlerde ekonomik faaliyetler genel olarak pazara yOnelik olarak
gerceklestirilmemis, insanlar daha ¢ok kendi ihtiyaclarimi karsilamaya yonetim olarak

tiretimde bulunmuslardir.

18. yilizyilin ikinci yarisinda baglayan ve 19. ve 20. yiizyilda Avrupa geneline ve
Amerika’ya yayilan Sanayi Devrimi isletmecilik acisindan ¢ok onemli bir olaydir. Sanayi
devriminden itibaren isletmelerin faaliyet alanlar1 genislemis, say1 ve biinyeleri artmis ve
orgiit yapilar1 karmasiklasmistir. Bu gelismeler sonucu oOrgiitler toplumlarin egemen

kurumu haline gelmistir.*’

Sanayi devriminin dnemli sonuglarindan biri de yonetimin, iicretli ve profesyonel
yoneticilere devrolmasidir. Ayrica giderek boyutlar: biiyiiyen Orgiitlerin yonetici ihtiyaci

artmis ve bu nedenlerden dolay1 yonetici sinifi olusmaya baslamistir.

Sanayi devriminin yol actifi Orgiit i¢ci ve Orgiit gevresiyle ilgili sozii edilen
degisme ve gelismeler karsisinda Orgiitlerin tamamen sezgi ve tecrilbbeye dayali olarak
yonetilmeleri giiclesmistir. YOnetim uygulamalarinin kavram ve ilkelere baglanarak
basitlestirilmesi, bir takim teknikler gelistirilerek yOnetim ve dolayisiyla da Orgiit
etkinliginin arttirtlmasi yonetim, egitim ve 6grenimin hizlandirilip kolaylastirilmasi, bunun
icin de, sistematik ve bilimsel bilgilerin birikmesi ihtiyag ve geregi hissedilmeye

baslamistir. ™

Sanayi devrimi ile birlikte insanlarin zihniyeti degismis ve sadece kendileri yerine
bagkalar1 i¢in de iiretim yapmaya baslamiglardir. Sanayi devriminin yalnizca ekonomik
hayat ve insanlar iizerinde degil isletmeler iizerinde de biiyiik etkileri olmustur. Isletmeler
hizla biiyiimeye baslamis, biiyilk ekonomik gii¢ler olusturmus ve hatta uluslararasi bir

nitelige kavusmuslardir.

Git gide biiyiiyen, gelisen isletmeler ¢ok amaglh biiyiilk organizasyonlarin

kurulmasina neden olmus ve bu organizasyonlarin yapilarii miikemmel seviyelere

*’ Dinger ve Fidan, 5.6
*® Dinger ve Fidan, s.7
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ulastirmak icin yeni yollar aranmaya baslanmistir. Iste bu nedenle orgiitleri daha verimli,
daha organize bir hale getirmek icin orgiit iklimi, orgiit kiiltiirii gibi kavramlar biiyiik 6nem

kazanmustir.
3.2. Orgiit Yapist

Bir orgiitte meydana gelen olaylar karsilikli davranislardir. Orgiitiin yapis1 bu
karisikli davramislari tanmmlar. Orgiit yapisinin dogasi ve karsilikli davranislarin zel
nitelikteki stiregleri, bir orgiitten digerine degisecektir. Bununla beraber her orgiitte bireyler
amaclar i¢in karsilikli davraniglarda bulunurlar. Bu karsilikli davranislarin her zaman bir tip

yapi ile tanimlanmasi miimkiindiir.

Bagka bir tanima gore Orgiit yapisi; belirli amaclar gerceklestirmek i¢in bir araya
gelen kisi ve gruplar faaliyetlerini koordine eden, birbiri ile uyumlu hale getiren

mekanizmadir.”’
3.2.1. Orgiit Yapisim Olusturan Unsurlar

Bir Orgiitiin yapis1 olusturulurken bir takim unsurlar {izerinde durulmasi

gerekmektedir. Bu unsurlardan baglicalar1 sunlardir:

e Orgiit Amaclari: Her orgiit ulasmak istedigi amaclara ve bu amaclarla
ulastiracak faaliyetlere gore farkli bir yapida dizayn edilir. Ornegin rutin
islerin yapildig1 orgiitler klasik yapiya gore dizayn edilirken, degisken
islerin yapildig1 orgiitler organik yapida dizayn edilir. Isletme amaclari,
Orgiitiin tepe yonetiminin belirledigi amaclardir. Ancak tepe yonetiminin
belirledigi bu amaglarin, orgiit icinde herkes tarafindan benimsenmesiyle
gerceklesebilecegi  hatirlatilmalidir.®®  Saglikli  bir  orgiit  ikliminin
olusturulabilmesi i¢in orgiit amaglarinin acgik, net ve ulasilabilir olmasi

gerekmektedir. Kisileri bir arada tutan ve kisilerin davranislarina yon

¥ Kogel, .22
% Dinger ve Fidan, 5.36
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veren, belli amaclar1 basarma istegidir. Ortak ilgi ve ihtiyaclar s6z konusu
olmadig1 takdirde bir Orgiite ait olmanin bir nedeni yoktur. Dolayisiyla
orgiitsel amaclarin neler oldugu ve bu amaclara ne sekilde ulasilacaginin

bilinmesi 6rgiit iklimi tizerinde olumlu etkiler yapacaktir.

o [s boliimii ve uzmanlik derecesi: Uzmanlasma belli bir isin cok kiiciik
parcalar ayrilarak her gorevi bir kisinin siirekli olarak yapmasi
anlamindadir. Organizasyondaki boliimlerde ne derece uzmanlasmaya
gidilecegi organizasyon yapis1 direk olarak etkileyecektir. Ornegin klasik
teori islerin nasil yapilacagini belirlemis ve kisilerin bu belirlenen
dogrultuda davranmasim istemistir. Diger taraftan sosyo-teknik sistem
anlayisina gore organizasyonda etkinligin artmasi islerin ve Kkisilerin
birlikte ele alinmasi ile saglanabilir. Islerin kiiciik, basit ve siradan
parcalara boliinmesi ve ¢alisanlarin siirekli ayni isleri yapmasi orgiit iklimi

tizerinde olumsuz etkilere yol agacaktir.

e  Formallesme Derecesi: Formallesme derecesi islerin yapilmasi sirasinda
belirlenmis olan yontem ve ilkelerin ne derecede uygulandigini ifade eder.
Sayet islerin nerede, ne zaman, kim tarafindan yapilacagi tam ve ayrintili
olarak belliyse ve bunlara uymak zorunlu ise formallesme derecesi yiiksek

demektir.

e Denetim Alani: Orgiitte bir iiste bagl olmas1 gereken ast says1 ile ilgili bir
unsurdur. Cesitli yazarlar bir yOneticinin denetim alanini smirlayan
kisilerin adedi iizerinde farkli goriisler 6ne siirmiisler ancak bir iiste bagh

ast sayisinin genellikle 3 ile 10 arasinda degistigi fikrinde birlesmislerdir.
31

?1 Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayinlari,
Istanbul, 1993, s.55
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Orgiitteki Kademe Sayisi: Bu faktor kontrol alan1 unsurunun uygulamasi
sonucu ortaya c¢ikar ve orgiitiin basik veya sivri olmasini etkiler. Basik
yapida haberlesme hizli saglanirken, sivri yapida daha fazla personele

ithtiya¢ duyulur.

Merkezilesme Derecesi: Merkezilesme derecesi, organizasyonda kararlarin
hangi kademedeki calisanlar tarafindan verildigini gosterir. Sayet kararlar
list yonetim tarafindan veriliyorsa merkeziyetci, alt kademeye dogru

kaydirilmigsa ademi-merkeziyetci bir yapidan soz edilir.

Caprasiklik Derecesi: Orgiitteki dikey ve yatay yayilma derecesini ifade
eder. Caprasiklik derecesinin artmasi koordinasyon, iletisim, haberlesme ve

kontrol acisindan birtakim sorunlar1 da ortaya ¢ikarir.

Departmanlasma: Departmanlasma isletmelerde yapilacak olan faaliyetler,
bu faaliyetlerin bir araya getirilmesi ile gorevler ve sirasiyla isler,
pozisyonlar ve boliimler ile ilgili bir unsurdur. Bu béliimlerin olusumu

sirasinda dikkat edilecek ilkeler ve kriterler departmanlasmayi etkiler.

Emir- Komuta Zinciri: Emir komuta ve kurmay organi olarak gorev
yapacak birimlerin aralarindaki iliskilerin belirlenmesi de bir diger 6nemli
unsurdur. Emir komuta zinciri orgiit i¢indeki yapida kimin kime karsi
sorumlu oldugunu ifade etmektedir. Bu konuya yeterince 6nem verilmezse
organizasyon da sorunlar ¢ikma olasiligi biiyiiktiir. Ciinkii, astlar birden
fazla tiste bagli olmalar1 halinde kimden emir alacaklarimi ve hangi emr

daha 6nce yerine getireceklerini bilemezler.>

Haberlesme Kanali ve Sekli: Haberlesme iliskilerinin ¢esidi ve niteligi de

organizasyonun yapisini etkileyen bir unsurdur.

*Erol Eren, (")rgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 7. basim, Istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,

2000, s.201
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3.2.2.

Orgiitiin Amaclan

Onceki boliimde de degindigim gibi, bir orgiitin yapisim1 olusturan temel

unsurlardan biri de orgiit amaclaridir. Orgiitiin amaclari, orgiitiin tepe yonetimi tarafindan

belirlenen amaclardir. Ancak tepe yonetimin belirledigi bu amaglar Orgiitiin tim iiyeleri

tarafindan benimsenirse gerceklesebilir.

Isletmelerde tepe yonetimi tarafindan belirlenmis bu amaclarin tiim orgiit tiyeleri

tarafindan benimsenebilmesi ve basariyla gerceklesebilmesi icin bu amaglarin bazi

ozelliklere sahip olmas1 gerekir. Bu 6zelliklere kisaca deginelim:>

Amaglar kabul edilebilir olmalidir: Belirlenen amagclarin onlar1 yerine
getirecek kisiler tarafindan yiizde yiiz benimsenmesi gerekmez. Fakat
amaclar ne kadar cok kisi tarafindan benimsenirse o kadar yararh
olacaklardir. Bu nedenle amag belirleme siirecine onlar1 gergeklestirecek

kisileri de dahil etmek ¢ok yararli olacaktir.

Amaclar ulasilabilir olmalidir: Amaclar belli bir zaman dilimi ic¢inde
ulagilabilir ve ne cok kolay ne de ¢ok zor olmalidir. Ciinkii amaglarin kolay
ulagilabilir olmasi calisanlarin cabasini azaltirken zor olmasi da caba
sarfetmeyi Onleyebilir. Bu nedenle amaclar ulasilabilir bir sinir i¢inde ama

calisanlart miimkiin oldugunca zorlamalidir.

Amaglar agik¢a tamimlanmis olmalidir: Amaclar ne kadar agik ifade
edilirse calisanlar da gerceklestirmek zorunda olduklar1 amaglar1 o kadar

1yi bilirler ve ¢abalarini o kadar iyi yonlendirirler.

Amaclar motive edici olmalidir: Amaclar, tim yonetici ve calisanlara

rehber olarak onlar1 yeni basarilara yonlendirmeli ve tesvik etmelidir.

*? Dinger ve Fidan, 5.37-38
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®  Amaclar birbirleriyle uyumlu olmalidir: Farkl seviyelerdeki degisik kisi ve

orgiit amaclari, birbirleriyle ahenkli ve uyum i¢inde olmaldir.

e  Dogru amaglar secilmeli, yani igletmeye ve duruma gore ozel olmalidir:
Amaglar alternatif durumlar arasinda en uygun olaninin secilmesiyle
belirginlesir. Alternatifler arasindan Orgiit kiiltiiriine ve yOnetimin
degerlerine kisaca isletmenin tiim O6zelliklerine uygun olan amag¢ onun i¢in

dogru sayilir ve boyle bir amag¢ yonetime istikamet verir.

®  Amaclarn firsat maliyeti gozoniine alinmalidir: Amaclar i¢in g6zOniinde
bulundurucak bir bagka 6zellik de firsat maliyetirdir. Firsat maliyeti belirli
bir amaci secmesi sebebiyle kisi veya Orgiitiin vazgectigi fayday:r ifade

eder.
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4. ORGUT IKLiMi

Calisma yerlerinde yaraticiligin genisletilmesiyle ilgili olarak literatiir bes dnemli
orgiitsel faktorden bahsetmektedir. Bu faktorler; oOrgiitsel iklim, liderlik stili, Orgiitsel
kiiltiir, kaynaklar ve yetenekler, ve bir organizasyonun yapi ve sistemidir. Arastirmacilara
gore bu faktorler hem takim ve hem de birey seviyesinde yaraticilifi genisleten sartlar:
olusturmaktadir. Iste bu faktorlerden biri olan orgiit iklimi genis olarak atmosfer ve ruh

durumu ile ilgilidir. **
4.1. Orgiit ikliminin Tanmm

Birey icin nasil kisilik soz konusu ise oOrgiit icin de kisilikten sz edilebilir.
Orgiitlerin de kendine 6zgii bir kisiligi vardir. Bu kisilige orgiit iklimi denilmektedir. Iklim,

kiiltiirii olugturan tanimlanabilir ve dokunulabilir seyleri yansitir.

Orgiit iklimi kisaca, bir is yeri gezildiginde hissedilen hava olarak tammlanabilir.
Calisanlarin is yerindeki uygulamalarin, prosediirlerin ve 0demelerin yansittigi havayi
algilayis sekilleri, Orgiitsel iklimi yansitir, Orgiitte giin be giin olusan algilar, yonetimin,
kurallarin ve yillik raporlarin 6ngordiigii buyruklardan cok yoneticilerin davramslar: ve

tasvip ettikleri eylemlerle ilgilidir.”

Orgiit iklimi; orgiitii digerlerinden ayiran, orgiitte calisanlarin davranislarini
etkileyen ve onlar tarafindan algilanan, oOrgiite egemen olan Ozellikler dizisi seklinde

tanimlanabilir.

Orgiitiin psikolojik ortamin1 tanimlamak icin de orgiit iklimi kavramini
kullantyoruz. 1950l yillarda orgiit psikologlar tarafindan ortaya atilan bu kavrami Hoy ve

Michel orgiitiin kisiligi, Gordon oOrgiitteki kisiler ve gruplararas: iligkilerin bir sonucu,

hitp://www.gvte.edu.tr/ebulten/sayi9/makalehlt.htm (Halit Keskin, Organizasyonel Yaraticihigin Tesvik
Edilmesi, Gepze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, E-Biilten Say1:9, H_aziran 2005)
> Ali Balci, Orgiitsel Gelisme Kuram ve Uygulama, 2. Basim, istanbul, Pegem A Yayincilik, 2001, s.184
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Giicliiol giiven, doyum, planlilik ve demokratiklik, Altun ise Orgiitiin insanlarca hissettikleri

duygular1 ve algilart olarak tanimlamaktadirlar.*®

Kavramla ilgili ilk tanimlamalardan birini yapan Gilmer orgiit iklimini “bir orgiitii
diger orgiitlerden ayit eden ve Orgiit icinde yer alan kisilerin davranislarini belirleyen ve
etkileyen ozellikler biitiinii”, Litwin ve Stringer ise “belli bir ¢cevrede yasayan ve calisan
insanlarin kollektif algilamalar1 sonucu olusan ve davraniglarina yol gosterdigi diisiiniilen

ozelliklerin toplam1” seklinde tanimlamislardir.

Barutgugil ise orgiit iklimini “calisanlarin oOrgiit icinde nasil davranmalari

gerektigine iliskin algilarin sonunda olusan genel bir hava” olarak tantmlamaktadir.

Kisilerin giidiilenmesi, Onderlik tarzlari, orgiitsel iletisim ve bu ii¢ temel islevden
dogan is gruplari, orgiitiin 6zellikleri, gézetim ve yonetim gibi etmenler, orgiitsel iklimini
belirleyen temel giiclerdir. Bir Orgiitte calisan personelin isletmenin amaclarini
benimsemesi, deger yargilarin1 kabullenmesi, inan¢ ve normlara uygun iligkilerde
bulunmas: ve beklenen davranislart gostermesi Orgiit iklimi kapsamindadir. Bir Orgiitii
digerlerinden ayiran ve calisanlarin davramiglarim etkileyen i¢ ozellikler dizisi, 6rgiit iklimi
olarak tanimlanmaktadir. Orgiit iklimi, sosyal bir sistemin orgiitsel ve bireysel boyutlarini
dengelemeye calisan grubun (calisan ve yoOnetici) olusturdugu bir sonugtur. Bu sonug

paylasilan degerleri, sosyal inanclar1 ve sosyal standartlar1 kapsamaktadir. >’

Son zamanlarda iilkemizde 6zellikle ast-iist iligkilerini incelemek, Orgiitiin isleyis
tarzina bakmak amaciyla oOrgiit iklimi konusunda arastirmalar yapilmaktadir. Orgiit
tiyelerinin ¢ogunlugunca algilanabilen ve Orgiite belirli bir kimlik kazandiran orgiit iklimi
kavrami Orgiitte insan davramigini agiklamada oldukga yararli bir degiskenler kiimesini

olusturmaktadir. Orgiit yoneticilerinin orgiitsel iklimi hava degisik boyutlarda nasil

3 hitp://www.isgucdergi.org/?p=arc_view&ex=163&inc=arc&cilt=5&sayi=2&year=2003 (Serpil Aytac,
Calisma Psikolojisi Alaminda Yeni Bir Yaklasim: Orgiitsel Saglik, "...is,giic..." Endiistri iliskileri ve insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:5, Say1:2)

3 hitp://www.isgucdergi.org/?p=arc_view&ex=163&inc=arc&cilt=5&sayi=2&year=2003 (Serpil Aytac,
Calisma Psikolojisi Alaminda Yeni Bir Yaklasim: Orgiitsel Saglik, "...is,giic..." Endiistri iliskileri ve insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:5, Say1:2)
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algiladiklarimin anlagilmasiyla Orgiitlerin kendi i¢ yonetimsel sorunlarinin neler oldugu
hakkinda bir takim fikirleri edinebilecegi de kuskusuzdur. Bir orgiitte egemen olan iklimin
anlasilmasi yOnetim siirecinin incelenmesinde ve saghiga kavusmasinda Onemli bir

asamadir.

Meteorolojik iklimin sicaklik, nem gibi degiskenlerle ifade edilebildigi gibi Orgiit
iklimi de arkadaslik, destek olma, risk iistlenme gibi degiskenlere gore belirlenebilir. Orgiit
iklimi yillarin ve cesitli etmenlerin iirliniidiir ve iklimin is tatminine oldugu kadar orgiitsel
verime de etkisi vardir. Ornegin ocak ayinda Antalyamn iklimi icin 1lik ve giizel
sozciiklerini  kullaniyorsak calistigimiz ortamin iklimi i¢in de benzer sozciikler
kullanabiliriz, 6rgiit iklimi yillarin ve cesitli etmenlerin iiriintidiir. Ancak giizel ya da ¢irkin
1yl veya kotii insandan insana degisen deger yargilaridir. Antalya'nin Ocak ayinda 1lik olusu
benim yoniimden giizel olabilir; ancak kig sporlarni seven ve o giinleri sabirla bekleyen
biri i¢cin Uludag'in iklimi daha giizeldir. Bunun gibi orgiit ikliminin iyi ya da kotii olusu
calisanlarin gozlerinde farkli farklidir, 6rnegin basar1 ve yiikselme ihtiyaciyla ¢irpinan
biri i¢in arkadasca, hosca vakit gecirilen iklim tatmin edici olmayacagindan oOrgiitii terk

edip daha iyi iklimlere gitmesi dogal olacaktir.™®

Orgiit iklimi ile ilgili literatiirde cesitli arastirmacilar ve kuramcilar tarafindan
yapilan tanimlarin ortak 6zelligi bulunmaktadir. Tiim tanimlarda orgiit ikliminin Grgiitsel
davranis1 etkileyen, uzun siireli be Olciilebilen 6zelliklere sahip oldugu sdylenmektedir.
Diger taraftan tiim bu tammlardan anlasilan iklimin bireylerin c¢alistiklar1 Orgiitteki

izlenimlerinden ve algilamalarindan ortaya ¢iktigidir.

Isletmenin sosyal iklimin odag1 kisilerin organizasyon ile ilgili algilaridir, diger bir

ifade ile, iklim i¢in s6z konusu olan psikolojik cevredir.

%% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara, Siyasal Kitabevi, 1997, 5.201
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KISILIKLE

DUZENLEME
Organizasyonel Kurum
kosullar: kiiltiirii:
Yap1 Normlar
. Ideolojiler
Ieerik Degerler
Siirecler Dil
Cevresel etki f/[(iiflgfr

Bireysel | Stubjektif o

algilar | siirecler |e—| Iklim "

Sekill: Kiiltiirel bir yaklasimla érgiit iklimi®®
4.2. Orgiit ikliminin Tarihcesi

1930’1u yillardan itibaren lizerinde caligmalara baslanan ve 1960’lardan itibaren
endiistri ve Orgiit psikolojisinin arastirilmasinda en Onemli kavramlardan biri olarak
karsimiza c¢ikan Orgiit iklimi kavrami zaman igerisinde giderek Onem kazanmis ve
literatiirde bir ¢ok arastirmaci, kuramci tarafindan tanimlanmistir. Konunun bu denli 6nemli
olmasinin bir ¢cok nedeninden ilki insani nedenlerdir. Orgiit iklimi ¢alisanlarm psikolojik
sagligl ile birebir ilgilidir ve Orgiit iiyelerinin sahip oldugu ise dayali tutum, duygu ve

davranislar1 dogrudan etkilemektedir.

Orgiit iklimi ile ilgili literatiir incelendiginde iklim ile ilgili ilk ¢alismalara 1930°Iu
yillarda Kurt Lewin’in insan davranisi ve cevresel uyarict arasindaki iligkiyi inceleyen ve
grup normlarina iligkin arastirmalarda rastlanmaktadir. Lewin’e gore davramis, kisilik ve

cevrenin etkilesimi ile ortaya ¢cikmaktadir.

3 7. Beril Akinci Vural, s.177
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Orgiitiin ¢alisan Kkisilerin davranislarii etkileyen 6nemli bir faktor oldugu
gerceginin kabul edilmesi ile birlikte 1960’11 yillardan itibaren orgiit iklimi kavrami Orgiit
kuramcilari, arastirmacilar ve uygulayicilar i¢cin cagdas bir ilgi alani olarak Onem

kazanmustir.

Tagiuri ise orgiit ikliminden de once iklim kavramina deginmistir. Bu kavramin
cevre, atmosfer, durum, alan, davranis ortami, kiiltiir ve kosullar gibi bir¢ok terimle
anlatilmak istendigini ve her sozciige farkli anlamlar verildigini ve bu durumun da iklimin
diger sozciiklerden ayrilmasinda zorluklara yol actigimi belirtmistir. Tagiuri, birey ve grup
davranigini anlatmasi yoniinden iklim terimini kullanmanin daha yararli oldugunu, ciinkii
cevrenin ¢cok genis anlamlar icerdigini, davranig ortami, durum vb. gibi diger sozciiklerin

ise ¢cok kendine gore anlamlar1 oldugunu belirtmistir.
4.3. Orgiit ikliminin Ozellikleri

Orgiit iklimi, orgiite kimligini kazandiran, ¢alisanlarinin davranislarini etkileyen
ve onlar tarafindan algilanan, orgiite egemen olan 6zelliklerin tiimii olarak tanimlanabilir.
Literatiirde cogu kez kurumsal kiiltiir ile esanlamli olarak kullamilan orgiit ikliminin

ozellikleri soyle siralanabilir:

o Orgiit iklimi kurumu digerlerinden ayirir ¢iinkii orgiit iiyelerinin diger 6rgiit
tiyeleri ile olan etkilesiminin, Orgiit yapisinin, politikalarinin ve Orgiit siireglerinin
sonucunda bi¢imlendirdikleri organizasyonun genel izlemininden olusmaktadir. Bu da

sadece o Orgiitte varolan 6zellikleri bize gosterir.

o Orgiit iklimi siireklidir ve kolayca degismez. iklim algilamas cevresel olay

ve durumlarin degerlendirilmesi olarak degil tanimlamasi olarak goriilmelidir.
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° Orgiit ikimi kurum ¢ahsanlarinin davramiglarini etkiler. Orgiit iklimi hem
liderlik tarzi, Orgiit yapisit gibi orgiit Ozelliklerinden etkilenen hem de kisilerin is

davraniglarini ve ise dayali tutumlarin etkileyen araci bir degisken olarak ele alimalidir.*’
4.4. Orgiit ikliminin Boyutlar:

Literatiir incelendiginde oOrgiit ikliminin boyutlarinin farkli arastirmacilar

tarafindan farkli yonleri ile ele alindig1 goriilmektedir.

Harvard Business School’a bagli, George Litwin ve Robert Stringer
baskanligindaki bir grup arastirmaci tarafindan yiiriitillen ¢alismalarda, bir orgiitte gorev
alan kisilerin ise katilimi, is cevresi ile iliskili olarak degerlendirmeye alinmaktadir.
Arastirmacilar “yap1” ve “siire¢” iizerine odaklanmak yerine “Orgiitte gorev alan kisilere”,
“kisilerin sahip olduklar1 algilamalara” ve “bu algilamalarin davramis1t ne sekilde
etkiledigine” odaklanmaktadirlar. Etkinligi arttirabilmek i¢in yOneticiler tarafindan
olusturulan ¢evre araciligi ile ¢alisanlarin nasil daha enerji dolu, daha 6rgiite bagh ve daha

yiiksek motivasyona sahip olabilecegi iizerine ¢alismalar yiiriitiilmiistiir.*'

Orgiit iklimi alaminda kullanilan en yaygin 6lgme ve degerlendirme araci olarak
Litwin ve Stringer’in gelistirdigi orgiit iklimi boyutlar1 kullanilmaktadir. Tablo 1’de bu

boyutlarin neler oldugu ve kisaca neyi ifade ettikleri aciklanmaktadir.

0 Nick Batlis, The Effects of Organizational Climate on Job Satisfaction, Anxiety and Propensity to
Leave, The Journal of Psychology, 1980, s.234

*! Steve Kelner, Managing the Climate of TQM Organization, Center for Quality of Management Journal
7.1, 1998, 5.123
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Iklim boyutu

Icerik

Esneklik/uyumluluk

Orgiit kural ve prosediirlerinin ne kadarinin gereksiz
oldugu,

Yeni fikirlerin ne derece kabul gordiigi ile ilgili orgiit
tiyelerinin algilamalarini icermektedir.

Sorumluluk

Calisanlarin her hangi bir gozetim olmaksizin islerini
yerine getirebileceklerti,

Sonuctan tamamen kendilerinin sorumlu oldugunu
hissetmeleri,

Var olan siirecin “sahibi” olduklar ile ilgili orgiit
tiyelerinin duygularini ifade etmektedir.

Standartlar

Zorlayic1 ama ulagilabilir hedeflerin saptandigi,
Yoneticinin tiim c¢alisanlardan ‘“‘yapabileceklerinin en
lyisini yapmalarini” bekledigi ile ilgili orgiit tiyelerinin
duygularim ifade etmektedir.

Odiil

Yaptiklari iyi islerin fark edildigini ve bu isler icin
odiillendirildiklerini,

Fark edilme ve geri bildirimin tamamen performansa gore
farklilik gosterdigi ile ilgili 6rgiit tiyelerinin duygularini
ifade etmektedir.

Netlik

Calisanlarin isleri ile kendilerinden beklenenlerin neler
oldugunu tam olarak bilmeleri,

Kendi rolleri ile orgiitsel amaclar arasinda olan iligkisinin
acik olmasi, ile ilgili Orgiit tiyelerinin duygularini ifade
etmektedir.

Takim caligmasina
yatkinlik/ takim ruhu

Herkesin ortak bir amaca yonelik ¢alistigini hissetmeleri,
Calisanlarin o orgiite ait olmalarindan dolay1 gurur
duyduklari,

Kisilerin gerektiginde daha fazla caba gosterecegi, ile
ilgili Orgiit tiyelerinin duygularini ifade etmektedir.

Tablol: Litwin ve Stringer Tarafindan Belirlenmis Orgiit Ikliminin Altt Boyutu ve Icerikleri’

42 Kelner, s.124
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Koys ve Decotis de orgiit iklimini belirlemek i¢in 8 farkli boyut belirlemislerdir;*

o Ogzerklik: Orgiit iiyelerinin is prosediirleri, amaclar1 ve onceliklerine
ulasma konusunda kendilerini ne kadar belirleyici olarak algiladiklar: ile

ilgilidir.

o Isbirligi: Orgiit iiyelerinin kendi aralarinda paylasim icinde olmalar1 hep

birliktelik kavraminin i¢sellestirilmesi ve algilanmasi ile ilgilidir.

e Giiven: Orgiit iiyelerinin hassas ve kisisel konular hakkinda, 6rgiitiin daha
ist kademelerinde gorev alan kisilerle iletisim kurarken ne derece ozgiir

olduklarim algilamalari ile ilgilidir.

® Baski: Performans standartlar1 ve i tamamlama ile ilgili algilanan zaman

sinirlamast ile ilgilidir.

e Destek: Orgiit iiyelerine , korkmadan ve ¢ekinmeden, hatalarindan ders
almalarmma imkan verilmesi ve iyelerin davraniglarina toleransla

yaklasildiginin algilanmasidir.

e Fark edilme: Orgiit iiyelerinin orgiite olan katkilarindan haberdar

olundugunun algilanmasi ile ilgilidir.

® Adalet: Orgiit uygulamalarinin esitlik¢i ve rasyonel temellere dayali

oldugunun algilanmasidir.

 Yenilik¢ilik: Orgiit iiyelerinin az deneyim sahip olduklar1 ve hatta hig
deneyim sahibi olmadiklar1 yeni alanlarda bile risk almanin, degisimin ve

yaraticiligin cesaretlendirildiginin algilanmasidir.

* Richard Burton, Jorgen Lauridsen ve Borge Obel, Tension and Resistance to Change in Organizational
Climate: Managerial Implications for a Fast Paced World, Organization Science 7, 1999, 5.380
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Diger bir taraftan Zammuto ve Krackover (1991) orgiit iklimin 6lgmek ve

degerlendirmek icin 7 farkli boyut belirlemektedirler;**

Giiven: Kisilerin birbirlerine karsi agik, paylasimcr ve gercekei olduklar:
orgiitlerde giiven yiiksek seviyede bulunmaktadir ve kisiler kendilerini
orgiit icinde giivende hissetmektedirler. Buna karsilik kisilerin kapali,
savunmact olduklari, paylasimcr ve gergekci olmadiklar: durumlar gergin
ve giivensiz bir atmosfer yaratmaktadir, bu tip orgiitlerde giiven seviyesinin

diisiik oldugu kabul edilmektedir.

Catigma: Kars1 giiclerin, amaglarin ve inanclarin yiiksek oldugu ve kisiler
arasinda anlagmanin saglanamadigl yerlerde catisma da yiiksek seviyede
yasanmaktadir. Buna karsilik, amaclar ve inanglar agisindan kisilerin
arasinda uyum oldugu ve isbirligi ruhuna sahip olundugu yerlerde ise

catisma diisiik seviyede yasanmaktadir.

Moral: Calisanlarin orgiite kars: giivenilir ve hevesli oldugu durumlarda
calisanlarin morali yiiksek olmaktadir, buna karsilik calisanlar ait olduklar:
orgiit icinde gelecekle ilgili giiven duymuyorlarsa ve bir amaca sahip
degillerse ayn1 zamanda hevesli de olmazlar, bu tip durumlar ¢alisanlarin

moralinin diisiik olmasina yol agcmaktadir.

Odiillendirme: Kisiler eger 6diillerin herhangi bir adam kayirma ve taraf
tutma olmadan, adil olarak verildigini kabul ediyorlarsa , orgiit 6diil
konusunda adaletlidir. Buna karsilik 6diillendirme 1is ile ilgili kriterler esas
alinmadan, hissi sekilde goriiliiyorsa, oOrgiit 6diil konusunda adaletsiz

olarak kabul edilmektedir.

“ Burton, Lauridsen ve Obel, s.365
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Degisime diren¢: Eger kisiler, “bugiin isleri ne sekilde yaptiysak yarin da
aynm sekilde yapacagiz” varsaymmina ve istegine sahiplerse ve siireklilige
olan inanglar1 yiiksekse, oOrgiit icinde degisime diren¢ de yiiksek
olmaktadir. Buna karsilik, kisiler “yarn yeni bir giin” diisiincesine
sahiplerse ve degisimi normal bir durum olarak kabul ediyorlarsa bu

oOrgiitiin degisime kars1 direncinin diisiik oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Lider itibari: Kisilerin liderlige inanglar1 oldugunda ve liderin karar ve
faaliyetlerine saygi duyma, kabul etme ve Oziimseme hissi gelismis ise
liderin itibar1 yiiksektir. Kisilerin saygi duymadigi ve otoriteye uyumu

kabul etmedikleri durumlarda ise lider itibar1 diisiiktiir.

Giinah Keciligi (Scapegoating): Kisiler bir basarisizliktan kaynaklanan
sorumlulugun bagkalarina yiiklenebilecegine inaniyorlarsa orgiit yiiksek
seviyede giinah keciligine sahiptir. Eger sorumlu kisilerin faaliyetlerindeki
basarisizliklarinin sorumlulugunu iistleneceklerine inaniliyorsa orgiit i¢inde

giinah keciligi seviyesi diistiktiir.

Orgiit iklimi iizerinde literatiirdeki en onemli bir ka¢ arastirmayr harmanlayan

Campbell ve arkadaslari,

Bireysel ozerklik,
Yapi,
Odiiller,

Ilgi, yakinlik ve destek boyutlarmin ortak oldugunu bulmuslardir.

Yiicel Ertekin ise cesitli arastirmacilarin belirledigi boyutlarin bir 06zetini

hazirlamaistir.
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Bireysel ozellikler

Orgiitsel ozellikler

Cevresel ozellikler

Doyum Orgiit yapist Siirlayict ve tesvik edici
cevre
Yiikselme  ve ilerleme | Orgiit politikasi Calisma kosullar1
olanaklar1
Kisiye verilen o6nem ve | Orgiitiin amaci Yonetsel destek
sayginlik
Engelleme Qdiil diizeni ve iicret Uyum
Giiven duygusu Orgiitsel catisma YoOnetimi elestirme
Diger iiyelere gosterilen | Orgiitle bagdagmazlik
duyarlilik
Riski yiiklenebilme Siki gbzetim ve denetim
Arkadaslik iligkileri Iletigim
Onderlik

Karar verme

Orgiitiin gelisme olanaklari

Orgiitsel agiklik

Sorumluluk

Tablo2: Yiicel ertekin’in Orgiit Iklimi Boyutlart
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4.5. Orgiit ikliminin Cesitleri

4.5.1.

Acik Orgiit iklimi

Davranis bilimcilerinin iizerinde en cok durduklar1 ve taraftar olduktan Orgiit

iklimi agik ya da katilmay1 tesvik eden iklimdir. Bir orgiitiin saglikli kabul edilebilmesi i¢in

acik orgiit iklimine sahip omas1 gerekmektedir. A¢ik iklim Orgiit tiyelerinin ileri dlciide bir

birlik duygusuna sahip olduklar1 bir 6rgiitsel durumu belirtmektedir. Boyle bir orgiitte insan

iligkileri istenen diizeydedir. Y0oneticinin yonetim politikasi, caliganin gorevini basarmasini

kolaylastirict niteliktedir. Ac¢ik iklimde calisanlar arasindaki samimi iliskiler doyumun

- 45
artmasini saglar.

Acik orgiit iklimin 6zelliklerini siralayacak olursak:

Orgiit iiyeleri ileri ol¢iide birlik duygusuna sahiptir,

Orgiit icinde insan iliskileri sicak ve samimidir, iletisimde aciklik

mevcuttur,

Yoneticiler tarafindan astlara giiven vardir,

Orgiit iiyelerinin kisisel gelisimine 6nem verilmektedir,
Anlayish ve destekleyici onderlik modeli benimsenir,

Orgiit iiyelerinden beklenenler agik ve net olarak belirlenmistir,

Calisanlarin ozerkligi soz konusudur, calisanlar kendi igleri ile ilgili

planlama ve kontrol olanagina sahiptir,

Orgiit calisanlarina karar alma siireclerinde katilim imkan1 taninmaktadir,

* http://www.isgucdergi.org/?p=arc_view&ex=163&inc=arc&cilt=5&sayi=2&year=2003 (Serpil Aytac,

Calisma Psikolojisi Alaninda Yeni Bir Yaklasim: Orgiitsel Saghk, "...is,giic..." Endiistri liskileri ve insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:5, Say1:2)
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e Orgiit iiyeleri icin belirlenen hedefler ile 6rgiit hedefleri ortiismektedir,
e Orgiit iiyeleri yaptiklar1 dogru isler icin hakettikleri sekilde odiillendirilir.
4.5.2. Kapah Orgiit iklimi

Acik iklimin tam tersi ise kapali ya da tehdit edici iklimdir. Kapali orgiit iklimi
orgiitsel faaliyetlerde demokratik siireclere izin vermeyen Orgiit modeli olarak da
tanimlanabilir. Kapal orgiit ikliminde insan iligkileri istenilen diizeyde degildir, samimi bir
ortam yoktur. Kapali iklime sahip orgiitlerde calisanlarin is doyumu diisiiktiir. Otoriter
onderlerin katilik isteyen davraniglari sonucu emir komuta zincirlerine asin uyma egilimi,
yakindan denetim ile soluklarim astlarin enselerinde hissettirmeleri ve siki sorumluluk
politikasi isteyen yondeki ¢abalan verimde yiiksek amagclar se¢cilmesine karsin bunlarin elde

edilmesi i¢in engel bir iklim dogurur.*
Orgiit ikliminin kapali olmasina neden olan gesitli faktorler soyle siralanabilir:
e s giivenliginin olmamasi,
e  Orgiitiin fiziki unsurlarinin ¢alismaya elverisli olmamast,
o  Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar1 temsil etmemesi,
e Karara ve yonetime katilma olanaklarindan yoksunluk,
e Hiyerarsik, merkezi ve kati orgiit yapisi,
e Sosyal iligkilerde uyumsuzluk,

® Yoneticilerin ilgisizligi, giivensizligi ve siibjektif tutumlari.

46 Can, 5.201
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4.6. Orgiit iklimi ve Psikoloji
4.6.1.iklim Yonetimi

Ust diizeyde performans olumlu ve anlamli bir ortamda yeserir. Farki yaratan ise
orgiit iklimidir. Orgiit iklimi ise bildigimiz gibi isyerinin ¢aliganlar tarafindan algilanan
psikososyal yOniidiir. Bu baglamda bir sirket diisiinelim. Diyelim ki satis bolimiinde
yiikksek baski alti calisihiyor, yiiksek beklentili ve hosgoriisiiz bir yOnetici tarafindan
yonetiliyor. Is terki dogal olarak yiiksek seviyelerde. Buna karsin pazarlama boliimii zevkli
bir i3 ortamina sahip. YOneticisi tiim calisanlara adil, saygili ve destekleyici tutumlar
icerisinde. Boliim olarak alinan sonuglar her zaman basarili oluyor. Ciinkii iiretkenlik ve i
tatmini yaratmak i¢in teknik bilgilerin yani sira iklim yonetim becerisine de ihtiyag
duyulur. Iklim yonetimi, ¢aliganlara kendini ©nemli hissettirmek ve anlam duygusu

asilamayr hedefler. Nitekim motivasyonu yiiksek, hevesli ve dinamik bir insan giiciine

sahip olmak i¢in olumlu ve anlamli bir 6rgiit iklimi yaratmak gerekir.
iklim yonetiminin iki bileseni vardur:*’

®  Olumlu bir is ortami, calisanlarin kendilerini nasil hissettiklerini, ¢calisma
arkadaslariyla, yonetimle ve sirketle ilgili hangi duygular: beslediklerini ve
birlikte nasil caligtiklarimi belirler. Olumlu bir isyeri, insanlarin iyi
gecindikleri ve birbirlerine saygiyla yaklastiklari, zevkli ve keyifli calisilan

bir ortamdir.

e Anlam duygusu veren bir ig ortami, kurumun ruhu, kurumu kurum yapan
ve onu harekete geciren ana ilkelerdir. Kurumun varolus nedeniyle ilgilidir.
Anlam duygusu veren bir igyeri, iist yonetimin verdigi kararlarm ve yapilan

isin yiiksek bir amaci ve anlamli olmas1 demektir.

T hitp://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=417&SAY1=27 (Kurum iklimi ve Pozitif
Psikoloji, Kaynak Dergisi, Temmuz-Eyliil 2006, S:27)
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Olumlu bir orgiit iklimi, yaratict ve iiretken c¢alismalar1 destekleyen, isbirliginin
egemen oldugu, kirict konusma bicimlerinin olmadigi uygar bir ortam anlamina gelir.

Baslica yedi boyutla tanimlanr:**
e Yetkilendirici
¢ Destekleyici
e Acik
® Giivene dayali
e Saygih
e Biitiinlestirici
o Jlkelere dayali

Olumlu bir iklim yaratmanin yolu, yetkilendirmeyi, desteklemeyi, agikligi, giiveni,
sayglyl, birligi ve profesyonelligi temsil eden tutum ve davramslar1 pekistirmekten gecer.
Her bir boyutu giiclendirmek icin gereken davrams bicimleri vardir. Ornegin, yetkilendirici
bir yonetim tarzi, ayrintilarla ugrasmayi birakip, kisilere kendi etki alanlarinda karar verme
sorumlulugu ve giicii devreder. Kuskusuz bu yaklagimi yerlestirmek her kademede zaman
ve ugrasma gerektirir. Ancak geri doniisii yiiksektir, ¢iinkii calisanlar i¢in hi¢bir sey olumlu
ve destekleyici bir ortamda potansiyellerini gelistirebilmek kadar odiillendirici olamaz.

Ustelik kurum da daha kenetlenmis ve sinerjik bir nitelik kazanr.

Bunun yaninda calisanlar etraflarinda olup bitenlerin bir anlam ifade etmesini de
isterler. Calisanlar, yaptig1 isin neye hizmet ettigini de bilmek istemektedir. Islerin anlamini

bilmek onlarin daha istekli ¢calismasini saglar.

* hitp://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=417&SAY1=27 (Kurum iklimi ve Pozitif
Psikoloji, Kaynak Dergisi, Temmuz-Eyliil 2006, S:27)
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Anlam duygusu ve 6nemli oldugunu hissetme ihtiyaclari, insanlar icin giiclil,
oncelikli ve o dl¢iide de motivasyon artirict etkenlerdir. Bu ihtiyaglar1 karsilayan sirketler
istekli ve adanmis calisanlara sahip olurlar. Iklim yonetimi 6zellikle bu ihtiyaclara cevap
verir. Kanada, Hindistan, Cin ve Kore’de yapilan bir arastirmaya gore, bu amaci

gerceklestirmenin yedi yolu vardir:*’

® Basari: Calisanlar1 basariya yonlendirin ve en kii¢iik basariy1 bile fark edip

oviin.
® Kabul: Herkesin sinirlarini ve zayifliklarini anlayisla kabul edin.
o [ligki: Birbirine bagh bir topluluk olusturun.
e Yakinlik: Calisanlarin aile sorumluluklarina duyarlt olun.

® Kendini asma: Baskalarina hizmet etme ve kisisel ¢ikarlarin 6tesine gegme

konusunda 6rnek olun.
®  Manevi degerler: Dini duygulara ve manevi degerlere 6nem verin.
® Hakkaniyet: Calisanlara esit, adil ve hak¢a davranin.
4.6.2. Orgiit iklimi, Orgiitsel Baghlik ve is Tatmini

Orgiitsel baglilik, bir bireyin, orgiitiiniin amac ve degerlerine tarafli ve etkili
baglilig1 olarak tanimlanmaktadir. Baglilik duyan bir isgdren, orgiitiin amac ve degerlerine

giiclii bir bicimde inanmakta, emir ve beklentilere goniilden uymaktadir. *°

Orgiitsel baglilik, bireyin, orgiitle degisik yonlerden 6zdeslesme derecesini

yansitmaktadir. Bu dogrultuda, orgiitsel bagliligin ti¢c dnemli 6gesi bulunmaktadir.

* http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=417&SAY1=27 (Kurum iklimi ve Pozitif
Psikoloji, Kaynak Dergisi, Temmuz-Eyliil 2006, S:27)
°% Refik Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghlik, Ankara, Nobel Yayin Dagitim, 2000, s.3
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Bunlar °':

o Calisanin, isletmenin bir iiyesi olabilmek i¢in giiclii istek duymasi.
° Calisanin, isletmenin yarari i¢in yiiksek diizeyde caba sarf etmek istemesi.
o Calisanin, isletmenin degerlerini ve hedeflerini benimseyip kabullenmesi.

Orgiite baghlik tutumu, yas, orgiit ici kidem gibi kisisel, is dizayn1 ve yoneticinin
liderlik davranislar1 gibi Orgiitsel degiskenler ile belirlenmektedir. Ayrica is giivenligi,
kararlara katilabilme firsatlari, iste sorumluluk ve dzerklige sahip olabilme ve olumlu orgiit

iklimi gibi unsurlar, ¢alisanlarin Srgiite baglilig: iizerinde biiyiik 6l¢iide etkili olmaktadir.”

Orgiite baglhlik kavraminin isletmeler agisindan 6nemi, kapsami ve etki derecesini
saptamak iizere cesitli 6lgekler gelistirilmistir. Bu dogrultuda, Meyer ve Allen tarafindan
gelistirilen Olcek, orgiitsel baghligi iic temel bilesene ayirarak 6lgmeyi amaglamistir. Bu
Olcek, hem ise baglilik ile oOrgiite baglhilik kavramlari arasindaki ayirimin yapilmasini
saglamakta, hem de her iki alandaki bagliligin nedenleri konusunda belirleyici cesitli alt
degiskenleri kapsamaktadir. > Meyer ve Allen, drgiite baglilik alanlarinda duygusal, devam
ve normatif baglilik olmak {iizere ii¢ alt degiskenin varligini1 destekleyici ¢aligmalara agirhik

vermislerdir:>*

° Duygusal Baglilik: Duygusal boyutuyla ele alindiginda, calisanlarin
Orgiitlerinin deger ve amaclarimi benimsedikleri Olgiide baglilik hissettikleri ©ne

siiriilmektedir. Duygusal baglilik, orgiitte kalma istegi ve duygusal olarak Orgiite bagh

>l A.E Reichers, A Review and Reconceptualization of Organizational Commitment, Academy of
Management Review, 1985, 5.468

>? http://insankaynaklari.com (inanclar, Tutumlar ve is Ahlaki: is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik
Uzerindeki Etkisi )

33 hitp://sosyalbilimler.cu.edu.tr/dergi/dosyalar/2005.14.1.221.pdf (Azmi Yalgin ve Fatma Nur 1plik, Bes
Yildizh Otellerde Cahsanlarin Demografik Ozellikleri ile Orgiitsel Baghhklar: Arasindaki iliskiyi
Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma: Adana ili Ornegi)

%% hitp://sosyalbilimler.cu.edu.tr/dergi/dosyalar/2005.14.1.221.pdf (Azmi Yalgin ve Fatma Nur 1plik, Bes
Yildizh Otellerde Cahsanlarin Demografik Ozellikleri ile Orgiitsel Baghhklar: Arasindaki iliskiyi
Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma: Adana ili Ornegi)
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olmay: ifade eder. Isgorenin orgiite duygusal bagliligini ve onunla biitiinlesmesini ifade
eden bu tir baglilikta, calisanlarin Orgiitte kalma nedeni, Orgiitiin amaclariyla

0zdeslesmesidir.

Duygusal baghlikta kisi, kendini Orgiitiin bir parcasi olarak gérmekte, orgiit onun
icin biiyiik bir anlam ve oneme sahip olmaktadir. Gii¢lii duygusal baglilikla 6rgiitte kalan
calisanlar, buna gereksinim duyduklarindan degil, bunu istedikleri icin Orgiitte kalmaya

devam etmektedirler.

° Devam Baglhiligi: Orgiitsel bagliligin bu boyutu, calisanlarin orgiitlerine
yaptiklar1 yatirimlar sonucunda gelisen bir baglilik olarak ele alinmaktadir. Buna gore
baghlik, bir Isgorenin orgiitte cahistig1 siire icerisinde harcadigi emek, zaman ve caba ile
edindigi statii, para gibi kazammlarini Orgiitten ayrilmasiyla birlikte, kaybedecegi

diisiincesiyle olusan bagliliktir.

Devam bagliliginda esas olan oOrgiitte kalma ihtiyacidir. Devam baghliginda
algilanan maliyet 68esi temel olarak ele alinmakta ve bu tiir yaklasimlarda, oOrgiite
baglanmada duygularin ¢ok az bir etkiye sahip oldugu diisiiniilmektedir. Rasyonel baglilik
olarak da adlandirilan bu tiir baghlikta, orgiitten ayrilmanin maliyetinin yiiksek olacagi

diisiincesiyle, orgiit tiyeliginin siirdiiriilmesi s6z konusu olmaktadir.

o Normatif Baghlik: Isgorenlerin orgiitte kalmalar1 ile ilgili yiikiimliiliik
duygularim ifade eden normatif baglilikta esas olan zorunluluktur. Bu dogrultuda,
bireylerin orgiite baglilik duymalarinda, yaptiklarinin dogru ve ahlaki olduguna inanmalar1

etkili olmaktadir.

Normatif baglilik, kisinin calistigi Orgiite karsi sorumlulugu ve yiikiimliiligi
olduguna inanmas1 ve bu yiizden kendini orgiitte kalmaya zorunlu gérmesine dayanan bir
baghliktir Kisi, sadakatin onemli olduguna inanmakta ve bu konuda ahlaki bir zorunluluk

hissetmektedir.
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Meyer ve Allen tarafindan gelistirilen bu ii¢ baghiligin ortak noktasi, calisanin
orgiitte kalmaya devam etmesidir. Ancak, birincisinde Orgiitte kalma istege, ikincisinde

gereksinime ve iicilinciisiinde ise zorunluluga dayanmaktadir.

Is tatmini ise ¢alisanin isini ya da is yasamim degerlendirmesi sonucunda duydugu
haz ya da ulastigi olumlu duygusal durumudur. Baska bir deyisle, is tatmini, kisilerin
islerine kars1 duyduklar1 kapsamli, olumlu duygular ve bu duygularin insanlar iizerinde
yarattig1 sonuclardir. Is tatmini ile yakin ilgisi olan dort kavram vardir: Motivasyon, bir
amaca dogru dogru caba harcamayi ve siirdiirmeyi anlatir, isin calisana ¢ekici gelmesi,
calisanin ise duydugu ilgiye baghdir, ¢alisanin isiyle 6zdeslesmesi,calisanin kopamayacak
kadar isine bagli olmasin1 anlatir. Ve son olarak moral, tipki saglik kavrami gibi, calisanin

isletme icindeki tiim olumlu duygularinin genel bir anlatimidir.

Is tatmini ve orgiitsel baghlik arasindaki farka deginecek olursak; iki kavram
arasindaki temel fark, "isimi seviyorum" ve "calisi@im Orgiiti seviyorum" seklinde
ozetlenebilir. Is tatmini, calisanin yapmakta oldugu isine kars1 gelistirdigi tutumlarla ile

ilgili iken, Orgiite baghlik calisanin ¢alistig1 orgiite kars: gelistirdigi tutumlarla ilgilidir.

Orgiitsel baglhlikta ¢alisamin firmasina bagh diisiincelere karsi gelistirdigi duygusal
tepkiler esasken, is tatmininde calisanin belli bir ise kars1 gelistirdigi tepkilerdir. Her iki
degiskenin birbiri ile yiiksek derecede iligki icinde oldugu beklenirken, calisan firmaya ve
onun degerleri ile hedeflerine olumlu duygular besler iken, firma i¢inde yaptig1 belli bir
isten dolayr mutsuzluk duyabilir . Is tatmininin aksine, 6rgiite bagliligin yavasca gelistigi ve
giinliik is akislarindan etkilenmedigi diisiiniilmektedir, i tatmini ise bu tarz olaylar

karsisinda daha cabuk etkilenebilmektedir.

Daha oOnce iklim yOnetimi boliimiinde degindigim gibi yOnetici davranis ve
uygulamalari, calisanin orgiitsel baglilk diizeyini etkilemektedir. Orgiit tarafindan
desteklenmedigini diisiinen, karar aliminda sinmirli rol alan ve is rolii ve performansi

hakkinda geribildirim almayan bireyler genellikle diisiik baglilik gostermektedir. Orgiitte
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agirlikli olarak uygulanan liderlik stili orgiitsel bagliligi olumlu veya olumsuz yonde etki

edebilir.>

Karizmatik yonetici davranislari ile Orgiitsel baghlik arasindaki iligskiyi arastiran
Bowden ise yoneticilerin, iiye gereksinimleri konusunda hassas olmasi agik bir sekilde
orgiitsel baghlikla iliskili oldugu ve yoneticilerin iiyelerin ihtiyaglarina 6nem vermedigi

orgiitlerde baghlik gelismedigi seklinde sonuglara varmistir.”™

Ust davrams ile baghlik arasindaki iliskiyi arastiran Tao ve digerleri bu iliskinin
temelinde isyerindeki kisisel iliskilerin olduguna isaret etmektedir. Isyerindeki kisisel
iligkiler isgoOrenlerin Orgiitsel bagliliginin temellerini olusturmaktadir. Bu yiizden,

isyerindeki insan iligkileri, isgorenlerin 6rgiitsel bagliligi icin ok Snemlidir.”’

> Beverly Metcalfe ve Gavin Dick, Managerial Factors and Organizational Commitment, The
International Journal of Police Strategies & Management, Volume: 14, No:2, 2001, s.115

*°Ali Riza Terzi ve Tiirker Kurt, ilkogretim Okulu Miidiirlerinin Yoneticilik Davramslarmn
Ogretmenlerin Orgiitsel Baghhgma Etkisi, Milli Egitim U¢ Aylik Egitim ve Sosyal Bilimler Dergisi, Bahar
2005, S.166

" Terzi ve Kurt, S:166
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5. ORGUT KULTURU

5.1. Orgiit Kiiltiirii Kavram
5.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimm

Kurumlar varliklarini siirdiirmek i¢in belli gelenekleri yasatmak, kendilerine 6zgii
bir kiiltiir olusturmak ve bu yolla da kendi kimliklerini, yani orgiit kiiltiirii olusturmak

zorundadirlar.

Orgiit kiiltiirii, aym kurumda ¢alisanlarin tutum, inang, varsayim ve beklentileri ile
bireylerin davraniglarin1 ve bireyler arasi iliskileri belirleyen faaliyetlerin nasil
yiiriitiildiigiinii gosteren normlar denetimidir.”® Toplumlar gibi 6rgiitlerin de amaglari, is
hayatina bakis acilari, degerleri, ilkeleri, yani kendilerine 6zgii nitelikleri vardir. Iste, bir
isletmenin tiim calisanlar tarafindan paylasilan inang, anlayis ve kurallar biitiinii Orgiit

kiiltiiriinii olusturur.

Orgiit icinde olusmus kiiltiir, toplum kiiltiiriiniin pek cok 6zelligini barindirmakla
beraber sadece o isletmeye 0zgii ve sadece orada calisanlar i¢in anlam ifade eden pek ¢ok

deger, norm, inang ve davranislara da sahip olacaklardir.”

Genel bir ifade ile orgiit kiiltiirii, orgiit icindeki bireyler ve gruplar tarafindan
paylasilan ve uyulan degerler olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir probleme iliskin
coziimler kisilerin bu konuda diisiinmesine ve giderek bu ¢oziimlerin paylasilan bir deger

olmasina yol agmaktadir.*’

38 Erengiil Bilge, Kiiltiir Sihirbazlari, Istanbul, Evrim Yaymevi, 1997, s. 25

> Filiz Susar, “Cok Kiiltiirlii Ortamlarda Karsilagilan iletisim ve Kiiltiir Engelleri”, Pinar Erarslan Yayinoglu
(Ed.), Cok Kiiltiirlii Ortamlarda Halkla iliskiler, fletisim ve Yonetim icinde, Istanbul, Istanbul Ticaret
Universitesi Yayinlart No:11, Ekim 2005, s.14

%0 Zeyyat Sabuncuoglu, isletmelerde Halkla iliskiler, istanbul, Aktiiel Yayinevi, 2004, .33
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Diger bir tanimda ise Orgiit kiiltiirii, orgiit calisanlarinin davraniglarin1 yonlendiren

normlar, degerler ve aliskanliklar sistemidir.®’

Orgiitsel kiiltiire iliskin literatiirii inceledigimizde; su ogelerden olustugunu

gérmekteyiz:*
¢ Orgiitiin tarihi,

e Degerleri ve inanclar1 (6rgiit icindeki basariy1 tanimlayan ve standartlarini

koyan kavram ve inanglar),
e Orgiitii aciklayan hikaye ve mitler,

e Orgiitiin kiiltiirel sebekesi (informel yapi, acikca ve resmen goriinmeyen

yetki hiyerarsisi),
e Adetler, gelenekler, torenler,

e Orgiitiin kahramanlar1 (6rgiitsel degerleri kisilestiren ve digerleri icin rol

modelleri olarak hizmet etme islevi géren kadin ve erkek kahramanlar).

Orgiit kiiltiirii, “orgiit iiyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar normlar,
inanclar ve anlayislar toplulugu olarak tamimlanabilir. Orgiit kiiltiirii, o 6rgiitiin cevrede
taninmasini degerini, toplumsal standartlarini, ¢cevredeki diger orgiit ve bireylerle iliskili
bicimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baslayan
onun toplum i¢inde yerini, Onemini ve hatta basarisim1 belirleyen en 6nemli araglardan

biridir.%

Kiiltiir, orgiitleri saran toplumsal ¢evre sartlarinin en 6nemli 6gelerinden biridir, bu

nedenle orgiitlerin yasama ve gelismelerini genis Olciide etkiler. Orgiit kiiltiirii orgiit

! Malinowski, s.41, . ) _ _
627 Beril Akinci Vural, Kurum Kiiltiirii ve Orgiit_sel Lletisim, Istanbul, Iletisim Yayinlari, 1998, s.42-43
% Brol Eren, Organizasyon ve Yonetim, 4. baski, Istanbul, Beta Basim Dagitim, 1998, s.391
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gerceginin goriilmesine imkan veren diisiinsel bir yapidir. Bir diisiinsel yap1 kisilere
kategoriler, rutin siirecler, iyi ve kotii ¢dziim Onerileri sunar ve iiyelerin orgiitte nasil
davranacaklarin1 bilme yeteneklerini arttirir. Diger bir deyisle bir orgiitiin paradigmast,
kisilere paylasilan yapilar, ortak dil ve referanslar sunarak Orgiitiin icindeki bir probleme

¢oziim getirmede benzer yaklasimlardan yola ¢ikmay saglar.®*

Her kurumun kendine 6zgii bir kiiltiirli vardir ve bu orgiitsel kiiltiir, o sirketi
digerlerinden farkli kilar. Kiiresellesen diinyada farkl kiiltiirlere ait sirketler her gecen giin
daha siki rekabet icine girdigi icin kurumlarin kendi kiiltiirlerinin olusturdugu farklilik da

hedeflerine ulasmalar1 ve basarili olmalarinda son derece 6nemlidir.®’

Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitiin icindeki insanlarin davranislarim1 yonlendiren normlar,
davranislar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemidir.®® Kiiltiir, insanlara yapmak
zorunda olduklar1 seylerin neler oldugu ve nasil davranmalar1 gerektigi konusunda duygu
ve sezgi kazandirir. Bagka bir ifade ile Orgiit kiiltiirli, oOrgiit iiyelerinin diisiince ve
davraniglarini sekillendiren hakim deger ve inanglardir. Tiirk kamu sektoriinde hakim olan
biirokratik kiiltiir, tiim isgOrenlerin belli sembollere, degerlere, davranig kaliplarina ve
varsayimlara uygun davranmasini gerekli kilmaktadir. Ornegin yoneticinin odasindan geri
geri c¢ikilmasi; protokole asir1 6zen gosterilmesi; lstlerin goriildiigii anda ayaga kalkilip
ceket diigmelerinin iliklenmesi gibi davranmglar biirokratik kiiltiiriin - getirdigi tipik

davramslardir.®’
5.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tarihcesi

Orgiit kiiltiiriiniin ilk giindeme gelisi 1940’11 yillara dek uzanmaktadir. Rasyonel
ve denetime dayal1 yonetime karsilik isbirligi ve ise bagliligi 6zendiren iliskisel ve kiiltiirel

boyutu savunan bir anlayis gelisti. Orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢alismalarm 1970’li yillarda

** http://yordam.manas.kg/ekitap/pdf/Manasdergi/sbd/sbd6/sbd-6-11.pdf (Nezahat Giiglii, Orgiit Kiiltiirii,
Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, S:6, s.148)

% hitp://insankaynaklari.com (Kurumsal Kimligi Benimsemek)

% Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, istanbul, Alfa Basim Yayim Dagitim, 1992, s.271
°7 http://yordam.manas.kg/ekitap/pdf/Manasdergi/sbd/sbd6/sbd-6-11.pdf (Nezahat Giiglii, Orgiit Kiiltiirii,
Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, S:6, s.148)

44



basladigit 1970’lerin sonuna dogru ise kurumsal hayatin ilk bakista goOriinmeyen
ozelliklerini iceren daha derinlemesine analizler 6nem kazanmaya baslad.®® Kurum
kiiltiirtiniin perfonmasa olan etkisi, gelisim evreleri ve degisilebilirligi dikkat ¢cekmeye

basladi.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili calismalarin 1980’lerde agirhik kazanmaya basladig
goriilmektedir. Bunun sebeplerinden birincisi, orgiit iist kiiltiirii ile iliskilidir. Orgiitlerde
genellikle farkl alt kiiltiirlerden gelen insanlar bir arada ¢caligmaktadir. Bu durum alt kiiltiir
gruplarinin birbirleriyle siirekli catisma icerisinde olmasina neden olmaktadir. Orgiitteki alt
kiiltir gruplar1 arasinda yasanan catigmalarda; her grup kendi Kkiiltiirel kimlik ve
degerlerinin iistiinliigiine inanmakta ve diger gruplara bunlar1 kabul ettirmeye
calismaktadir. Bu da orgiit acisindan istenmeyen bir durumdur. Orgiit iist kiiltiirii, alt kiiltiir
gruplart arasinda yasanan catismalara karsi gelistirilen bir onlem mekanizmasi olarak
diisiiniilmektedir. Eger orgiit iist kiiltiirii yaratilabilirse, orgiite gelen calisanlar kapidan igeri
girerken disaridan getirdikleri kendi kiiltiirel kimlik ve degerlerini tipki paltolarimi askiya
asar gibi disarida birakacaklar ve is Onliiklerini giyer gibi Orgiitiin st kiiltiirel kimligini

takiacaklardir. Boylece catimalar 6rgiit disinda birakilmis olacaktir.®®

Bu sebeplerden ikincisi ise 1970’1 yillardan itibaren Japonya’nin, yonetim ve
isletmecilik alaninda Amerika’nin iistiinliigiinii kirmaya baslamasidir. Bir dogu iilkesi olan
Japonya uluslararasi1 pazarlarin kontroliinii ele gecirmeye baglamisti. Tamamiyle bagska bir
kiiltiire sahip Japonlarin diinya ekonomik liderliginde Amerika Birlesik Devletlerinin rakibi
haline gelmesi, o zamana kadar istiinliigli tartisilmaz kabul edilen Amerikan yonetim

anlayisinin yetenek ve fikirlerinin sorgulanmasina sebep olmustur.

Bilindigi iizere, 1960’11 ve 1970’11 yillar aras1 Amerika’nin diinya ekonomisinde
yonetim ve isletmecilik alninda iistiinliigiiniin tartismasiz kabul edildigi bir donem olma

ozelligi tasimaktadir. Oysaki II. Diinya Savasinin hemen arkasindan Japon isletmelerinin

%8 hitp://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=290&SAYI=18, (Handan DedeHayir, Diinden
Bugiine Kurum Kiiltiirii, Kaynak Dergisi, Nisan-Haziran 2004, S:18)

% http://yordam.manas.kg/ekitap/pdf/Manasdergi/sbd/sbd6/sbd-6-11.pdf (Nezahat Giiglii, Orgiit Kiiltiirii,
Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, S:6, s.147)
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bircok alanda Amerikan igletmelerinin 6niine ge¢cmesi ve iilkelerini ekonomik bir siiper gii¢
olmaya dogru gétiirmeleri bircok arastirmaciyr bunun nedeni ile ilgilenmeye yoneltmistir.”

Bu ilgi orgiit kiiltiirii ile ilgili bir takim kavramlarin gelismesini saglamigtir.
5.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri bir ¢ok farkl arastirmaci tarafindan farkli sekillerde

tanimlanmigtir. Newstrom ve Davis’e gore Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri sunlardur:”"
® Ayirt edicidir,
e Kararh bir yapidadr,
e ifade edilmeden de anlasilabilir,
e  Semboliktir,
¢ Biitiinlestiricidir,
e Kabul gdormiistiir,
e Ust yonetimin bir yansimasidir.
Diger bir tamma gore 6rgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ise soyledir:">

® Bireyler kurum kiiltiiriinii  biitiinlestirir: Bir kurumun Kkiiltiirii Oncelikle
bireylerin poatnsiyelinden kaynaklanmaktadir. Orgiit bireyleri bu kiiltiirii, kendi
inan¢lariyla uyumlu olan fikirleri, duygulart ve bilgiyi giiclendirmede

kullanirlar.

" Gareth Morgan, Yonetim ve (")rgiit Teorilerinde Metafor, Giindiiz Bulut (cev.), Istanbul, Mess Yayinlari,
1998, s.139

" John W. Newstrom ve Keith Davis, Organizational Behavior at Work, 9™ Edition, McGraw-Hill Inc.,
1993, 5.59

2 Akinei Vural, 5.57-58-59
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Kurum kiiltiirii miikemmeligin odiilllendiricisi olabilir: Kurum kiiltiirli, grup
tiyelerinin istek ve ihtiyaclarin1 diizenlemektedir. Bu da dogal olarak kiiltiir
slirecini, tatmin ve motivasyon kaynag1 yapmaktadir. Grubun tiim iiyeleri, kendi
duygu ve diisiincelerine uygun bir ortam yaratmaya calisabilir, yerine
getirecekleri rollerin olusturulmasina ve kendilerine degerlendirecek kural ve
standartlarin konmasina yardimci olabilir. Neticede kurum kiiltiirii, ¢calisanlarin
icindeki potansiyeli agiga c¢ikaran ve gorevleri basarmalarindan dolay:

odiillendiren bir rol uistlenebilir.

Kurum kiiltiirii bir dizi tasdiktir: Kiiltiir, hicbir grubun, firmanin ve ulusun
sifirdan baslayamayacagini kanitlamaktadir. Kurumun iiyeleri, inan¢ ve
onaylanmis degerlerle biitiinlesme ihtiyacindadir. Kurum kiiltiiri de calisanlarin

en ¢ok ihtiya¢ duydugu giiven ve kesinlik duygusunu saglamaktadir.

Kiiltiirel tasdikler kendi kendilerini gerceklestirme egilimindedir: Bir kiiltiirii
yaratan degerler Kkiiltiiriin ¢alisanlarina anlam ifade etmesinden ¢ok O©nce
olusmaktadir. Ancak bir inancin etrafinda biitiinlesmek, bu inancin

gerceklesmesini saglamaktadir.

Kurum kiiltiirii  fikir ve anlam biitiinliigii saglar: Firma calisanlari, temel
degerleri ve kiiltiirel 6nermeleri paylasmasalar bile, bunlarin ne oldugunu bir
kere anlarlarsa kiiltiiriin gercek dgelerinden olusan 6rnekleri izleyerek mantigini
kavrayabilirler. inan¢ ve varsayimlarindan yola ¢ikarak belli bir mantig1 takip
eden kurum kiiltiirliniin anlasilmadan degerlendirilmesi imkansizdir. Kiiltiiriin
mantiksiz  goriilmesi  ise, genellikle iletiim kanallarimin  yeterince
calismamasindan veya c¢alisanlarin kiiltiirel 6nermeleri yanlis anlamalarindan

kaynaklanmaktadir.

Kurum kiiltiirii iiyelerine devamlilik ve kimlik kazandirmaktadir: Paylasilan bir
kiiltiir olmadan ne Volvo firmasi bugiin Volvo olarak hatirlanabilirdi, ne British

Airways hizmet sektoriindeki diger firmalardan ayirt edilebilirdi, ne de

47



calisanlar kendilerini firmalariyla bir tutarak tanimlayabilirlerdi. Sadece inanclar
paylasilir, tasdik edilir ve kendilerini gerceklestirirse ve degisen g¢evreye ramen
zaman icinde ayirt edici niteliklerini koruyabilirse firmalar siireklilik

saglayabilir ve kimlik duygusunu koruyabilir.

Kurum kiiltiirii karsit degerlerle denge icindedir: Bir gminin ¢alkantiya karsi
koymak ve dengesini saglamak icin ileriye hareket etmesi gerektigi gibi, bir
kurum kiiltiirii de calkanti ve durgunluk, devamlilik ve degisim arasinda denge
halindedir. Degisen zaman ve cevre i¢inde, kiiltiir tamamen degismemekle

beraber, tamamen de korunamamaktadir.

Kurum kiiltiirii sibernetik bir sistemdir: Tum sibernetik sistemler, cevredeki
degisiklikleri sisteme geri bildirmekte ve uygun yonde diizeltmelerini
yapmaktadirlar. Kurum kiiltiiriiniin sibernetik olmas1 ise kendi kendini
yonlendirmesi ve belirlemis oldugu yonde engellere ramen azimle devam
etmesidir. Ornegin British Airways, miisteri odakl1 kiiltiiriinii devamli daha iyi
yone getirmek icin cesitli geri bildirim mekanizmalar1 kullanmaktadir. Rutin
yolculuk raporlarinin yam sira kabin gorevlilerinden olusan “Once miisteri
takimlar1” kabin deneyimlerinden yola c¢ikarak miisteriye hizmetin nasil
gelistirilebilecegi iizerine bilgi saglamaktadir. Ayrica ucuslarda kimlerin
sikayette bulundugu veya memnuniyet gosterdigini filme alan video kameralari
kullanilmaktadir. Tiim bunlarsa bize bir firma kiiltiiriiniin ¢alisanlara ogretildigi

sekliyle 6grenilebilecegini gdstermektedir.

Kurum kiiltiirii modeldir: Kiltiir belirli bir obje degildir, fakat zaman i¢inde
orgiitte ortaya ¢ikan bir modeldir. Ornegin US Bank’ta yapilan bir arastirmada
idareciler ve personel arasinda aynen tekrar edildigini ve yine bu iliskilerin
personel ve miisteri arasinda aynen korundugunu gostermektedir. Goriildiigii
gibi kurum Kkiiltiirii, bilginin model araciligiyla ¢alisanlar arasinda dagitildigi bir

hologram gorevi iistlenmektedir.
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®  Kurum kiiltiirii iletisimdir: Kurum kiiltiiri bilgiyi ve tecriibeyi calisanlariyla
paylasarak ve onlar1 birbirini destekleyecek sekilde bir arada tutarak, orgiitsel

iletisimi saglamakta ve kolaylastirmaktadir.
Diger bir bakis agisina gore ise 6rgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri soyledir:”

o Orgiit kiiltiirii dgrenilmis veya sonradan kazamilmis bir olgudur: Kiiltiiriin
faaliyet konusu ve faaliyet sektorii, toplum igindeki misyonu, gecmis
donemlerde basarili gorevler yapmis olan ve halen gorevde bulunan iist kademe
yonetici ve liderlerin empoze ettigi norm ve davraniglarla ortaya c¢ikar ve tiim

tiyeleri etkiler.

o Orgiit kiiltiirii yazili bir metin degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince yapilarinda,
bilin¢ ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir: Kiiltiirii ii¢ katmana
ayirarak incelememiz miimkiindiir. Birinci katman, fiziksel diizen ve sosyal
cevredir. Orta katmanda davramslara rehber olan ve sorun ¢oziim yollarini
olusturan deger yargilar1 bulunur. Alt katmanda ise orgiitte genel kabul gormiis
varsayimlar vardir. Yazili olmayan bu varsayimlar tiim katmanlar tarafindan
bilinmesi ve kabullenilmesi ¢ok giiglii bir ieltisim paylasim ve Orgiitsel

O0grenmeyi zorunlu kilar.

o Orgiitsel kiiltiir, diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya cikarilan
davramssal kaliplar seklindedir: Kiiltiiriin 6grenilmesi ve yayilmasinda birbiri
ile iligkili, birbirini tamamlayan ve anlamli hale getiren davranigsal kaliplar
oenmlidir. Orgiitsel kiiltiir de diizenli ve siirekli olatak tekrar edilen bir yapiya

sahiptir.

o Orgiit kiiltiirii grup iiyeleri arasinda paylasilabilir niteliktedir: Orgiit kiiltiirii

her orgiit icin ayirt edici bir 6zellige sahiptir. Orgiit iiyesi olan her kisi buna

7 Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.122-123
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inanmali, saygi duymali ve diger iiyelerle gecmis tecriibelerini aktararak

paylasmalidir. Boylelikle orgiitsel kiiltiir yasayacak ve devam edecektir.
5.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Orgiit kiiltiirii soyut bir kavram olarak goriildiigii icin boyutlar1 kesin olarak
belirlenemese de orgiit kiiltiiriinii 6lciimlemede ana olarak on boyuttan soz edilebilir. Bu
boyutlarin toplami Orgiitiin kiiltiiriinii olusturmakta ve orgiitte islerin nasil yapildigina ve

bireylerden neler beklenildigine iliskin bir temel olusturmaktadir. Bunlar:”*

o Bireysel ozerklik: Orgiit calisanlarinin sahip oldugu 6zgiirliik ve sorumluluk
derecesidir.
o Risk toleransi: Calisanlarin girisimci, yaratict ve risk almaya acik bir

bicimde tegvik edilme derecesidir.

° Yon: Orgiitiin ¢alisanlarina verdigi acik hedefler ve kendilerinden beklenilen

performans derecesidir.

° Biitiinlesme: Orgiit birimlerinin birlikte esgiidiimlii olarak ¢alismaya tesvik
edilmeleridir.
° Yonetim destegi: Orgiit icinde iistlerin astlarina sagladigi acik iletigim,

yardim ve destegin derecesidir.

° Kontrol: Orgiitte gegerli olan kural ve yonetmeliklerin sayis1 ve ¢alisanlarin

davraniglarini kontrol etmek iizere yapilan denetimlerinin sayisidir.

° Kimlik: Calisanlarin orgiitii bir biitiin halde gérme ve tanimlarinin

derecesidir.

™ Dinger ve Fidan, s.271

50



o Odiil Sistemi: Nesnel olarak belirlenmis olgiitlere gore verilen odiillerin

derecesidir.

o Fikir ayriliklarina verilen tolerans: Orgiitte calisanlarin  diisiince
ayriliklarindan kaynaklanan ¢atigmalarin ne kadarinin tolere edildigi ve calisanlara verilen

acik elestiri ve miicadele etme derecesidir.

o Iletisim modelleri: Orgiitsel iletisimin, resmi otorite ve hiyerarsiyle ne

kadarmin sinirlandirildigimin derecesidir.

Calisanlar, bu boyutlara bakarak orgiitle ilgili siibjektif biitiinciil bir anlam
olusturmaktadir. Orgiitiin kiiltiiriiniin anlasilmasin1 saglayan bu biitiinciil anlayis, giiclii
kiiltiirlerde daha fazla etkide bulunarak, c¢alisanlarin performans ve tatminini de

etkilemektedir.””

Objektif faktorler: Giic
Algilanan

Bireysel insiyatif

Risk toleransi

Yon

Biitiinlesme

Yonetimin destegi

Kontrol

Kimlik

Odiillendirme

sistemi

e Fikir ayriliklarina
verilen tolerans

e fletisim modelleri Diisiik

A
Yiiksek Performans

A

Kurum Kiltiirii >

Sekil2: Kurum Kiiltiiriiniin Performans ve Tatmin Uzerindeki Etkisi

> Akinel Vural, .61
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5.1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Cesitleri
5.1.5.1. Baskin Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Orgiitler, kendi ayirt edici Kkiiltir ve alt Kkiiltir modellerine sahip mini
topluluklardir. Orgiitlerde baskin kiiltiir, ¢alisanlarin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan temel
degerlerdir.”® Ornegin, Delta Havayollar1 ¢alisanlarmin ¢ogu, disiplinli ¢alisma, isletmeye
baglilik ve miisteriye hizmet gibi degerleri onaylamakta ve benimsemektedirler.”’ Belirtilen
isletme c¢alisanlarinca benimsenen bu degerler, onlarin Orgiitsel davranisini belirleyen
baskin kiiltiirii olusturmaktadir. Buradan da anlasilacag iizere, bir orgiitiin kiiltiirlinden s6z

edildiginde, aslinda o orgiitiin baskin kiiltiirii ifade edilmektedir.

Alt kiiltiir ise, orgiit ¢calisanlar1 arasinda sadece belli bir grup tarafindan paylasilan
degerleri temsil etmektedir. Bir Orgiitte alt kiiltiirler orgiit i¢ci bolimler, oOrgiite yeni
katilimlar, teknolojik yenilikler, ideolojik ve cografi farkliliklar gibi etkenlere bagli olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Baskin kiiltiir, alt kiiltiir konusunda tizerinde durulmas: gereken diger
bir nokta; alt kiiltiirlerin genel kiiltiir icerisinde yer almalarina ve genel kiiltiiriin bazi
ozelliklerini tagimalarina karsin, genel kiiltiiriin alt kiiltiirlerin bir toplami olarak

diistiniilemeyecegidir.
5.1.5.2. Giiglii Kiiltiir ve Zayif Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii iizerinde en ¢ok durulan ve tartigilan konulardan biri de giiclii ve
zayif kiiltir ayrimidir. Giiglii kiiltiir, orgiit tiyelerinin cogunlugunca paylasiimis ve kabul

edilmis temel degerleri ifade etmektedir.

Giiclu orgiitlerde calisanlar, kiiltiiriin temel degerlere siki sikiya baglanmiglardir.

Biitiin calisanlar, orgiitiin amacin1 bilmekte ve onun i¢in ¢aligmaktadirlar. Giiglii kiiltiiriin

’® hitp://yordam.manas kg/ekitap/pdf/Manasdergi/sbd/sbd6/sbd-6-11.pdf (Nezahat Giiglii, Orgiit Kiiltiirii,
Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, S:6, s.147)
"7 Akinci Vural, s.47
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sekillenmesinden giiclii bir liderligin etkisi oldugu kadar iki denmli faktoriin de etkisi

vardir: paylasma ve yogunluk.’

Zayif kiiltiirlerde ise tam tersi bir durum s6z konusudur. Caliganlar orgiitiin temel
degerleri lizerinde tam bir uzlasma saglayamamislardir. Zayif orgiit kiiltiiriiniin oldugu
orgiitlerde, calisanlar arasindaki bag oldukca gevsektir. Ozellikle yeni kurulmus ya da ¢ok
sik eleman degisimi yapan Orgiitlerin kiiltiiriinii zayif olarak degerlendirebiliriz. Nitekim bu
orgiitlerde calisanlar arasinda giiclii bir bag olusturacak kadar birarada bulunup deneyimler

yasamamiglardir.

Orgiit kiiltiiriiniin giiclii veya zayif olmasi ile performans: arasinda dogrudan bir
iliski kurulmaktadir. Ozellikle, giiclii kiiltiirleri olan orgiitlerin diger 6rgiitlerden daha iyi
performans gosterdikleri belirtilmektedir. Ciinkii, ©rgiit calisanlar1 arasinda isbirligi,
dayanigsma ve Orgiite baglilik yaratan giiclii kiiltiirlerin beklenen ¢iktis1 yiiksek performans

olarak ortaya ¢ikmaktadir.
5.2. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiit iklimi Kavramlariin Karsilastirilmasi

Cogu zaman orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii birbirinin yerine kullanilmistir. Orgiitler
kendi Kkiiltir ve iklimini gelistirirken de bazi yasaklardan, geleneklerden ve ahlak
kurallarindan yararlanirlar. Bir orgiitiin iklimi ve kiiltiirti hem formal orgiitiin degerlerini ve
davranis kaliplarin1 hem de bunlarin dogal orgiitteki yorumlarini yansitir. Nasil ki bir
toplumun bir kiiltlir miras1 varsa, sosyal Orgiitlerde de yeni Orgiit iiyelerine birakilan

orgiitsel norm ve deger kaliplar1 vardir.”

Iklim, kiiltiir kavrami ile karsilastirildiginda, bir orgiitiin daha cok gozle goriilen
tarafim karsilayan bir kavramdir. Disardan herhangi bir kisi orgiitii ziyaret ettiginde oradaki
insanlar arasi iliskileri gozlediginde ve bazi insanlarla konustugunda o Orgiitiin iklimi

hakkinda bir yargiya varabilir.

8 Akinci Vural, s.‘é_19
” Yiicel Ertekin, Orgiit iklimi, Ankara, TOBAIE Yayinlar1, 1978, 5.3
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Orgiit kiiltiirii bireysel algilar ve siibjektif siirecleri diizenleyerek orgiitsel iklimi
etkiler. Kiiltiir, karsilikli etkilesim icinde bulunan kisilerden olusan bir grup referansi teskil
eder ve oOrgiit iklimi de bu kisiler tarafindan yaratilir. Dolayisiyla kiiltiir, iklimi

bicimlendirici siireclerde kritik bir rol oynamaktadir.*
5.2.1. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiit iklimi Arasindaki Benzerlikler

Goriinen o ki orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiniin bir pargasidir ve toplumsal kiiltiiriin
alt tabakasin olusturur, orgiit iklimi, tiyelerin Orgiit cevresine iliskin algilaridir, Orgiit
iklimi, Orgiitiin agik olarak gozlenebilen davramis ve tutumlariyla ilgilenirken Orgiit
kiiltiiri, orgiitiin daha gizli 6zellikleriyle ilgilenir. Demek ki orgiit kiiltiirliniin orgiit iklimi
ile en cok ilgili olan diizeyi, orgiitsel artifaktlaridir. Iklim bir bakima calisanlarin 6rgiitiin

artifaktlarina iliskin ortak algilamalaridir.

Daha 0z olarak oOrgiit iklimi, calisanlarin Orgiit kiiltiirline doniik ortak
algilamalarim yansitir, orgiit iklimi, Orgiit ¢alisanlarimin bir parcasit olmak durumunda
degildir; calisanlarin ¢evrelerinde duyabilecekleri bir seydir, orgiit kiiltiirii ise ¢alisanlar
nereye giderlerse, nerede olurlarsa beraberlerinde gotiirdiikleri bir seydir. Bu haliyle

orgiit kiiltiiri, orgiit iklimim de kapsamaktadir.
5.2.2. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiit iklimi Arasindaki Farklar

Orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii arasinda bazi farkliliklar vardir. iklim isgérenlerin
davranig ve tutumlariyla ilgili 6zelliklerini gostermektedir. Orgiit iklimi, daha ¢ok deneysel
ve dis gozlemlere dayanmaktadir. Kiiltiir ise, daha cok orgiitiin goriinen dgelerini ortaya
koymaktadir. Orgiit kiiltiirii temel grup degerlerini ve mesajlar1 kapsar; grup iiyelerine

mecazi ve paylasilmis orgiitsel duygu ve diisiinceleri sunar (Moran ve Volkwein, 1992).

Orgiit iklimi insanlarin orgiite iliskin ortak algilamalaridir. 6rgiit kiiltiirii ise sadece

insanlarin orgiitleri konusunda ne hissettikleri degil ayn1 zamanda orgiite kimlik kazandiran

8 Akinci Vural, s.178
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varsayimlari, degerleri ve inan¢larim da kapsar.orgiit iklimi bir bakima calisanlarin isten
beklentilerinin gerceklesme diizeyinin olgiimiidiir. Orgiit kiiltiirii ise g¢aliganlarin
paylastiklart1 inan¢ ve beklenti kaliplaridir. Bu inang ve beklentiler calisanlarin
davraniglarini sekillendiren normlar1 olustururlar. Demek ki oOrgiit iklimi caliganlann
beklentilerinin gerceklesme diizeyini Olgerken, orgiit kiiltiirii bu beklentilerin ne oldugu ile
ilgilidir. iklim, orgiitin belli bir zamandaki havasim yansitir ve orgiit iiyelerinin
beklentilerinin karsilanip karsilanmadiginin bir gostergesidir. Orgiit kiiltiirii ise daha uzun
donemli yani stratejiktir. Orgiit iklimi iiyelerin belli bir konudaki tavirlarim yansitir, ancak
mevcut yapiyl sorgulamaz; mevcut baglami oldugu gibi kabullenir. Kiiltiir ise orgiitsel

kosullarin kendisidir.

Orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii arasindaki farklara goz atacak olursak;

Iklim;

° calisanlarin davranigsal ve tutumsal 6zelliklerini sergilemektedir,

° daha ¢ok deneysel ve dis gozlemlere dayanmaktadr,

° grup lyelerinin Orgiitsel yapimin ozelliklerine iliskin bireysel algilarini ve

doyum diizeylerini yansitmaktadir.

Kiiltiir ise;

° Orgiitiin ortak diisiiniis, inan¢ ve davranig bicimlerini yansitir,

° Orgiitiin goriinen 0gelerini ortaya koyar,

° temel grupsal degerleri ve mesajlar1 kapsar,

° grup iiyelerine mecazi ve paylasilmis orgiitsel diisiince ve duygular1 sunar.
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IKLIM KULTUR
DISIPLIN Psikoloji ve sosyal Antropoloji ve sosyoloji
psikoloji
YONTEM Alan arastirmast, ¢cok yonlii] Etnografik teknik, dil
istatistik analizi
SOYUTLUK Somut Soyut
SEVIYESI
ICERIK Davranis algilanmasi Sayiltilar ve algilanmalar

Tablo3: Orgiit Iklimi ve Kiiltiirii'niin Algilanmalarmun Karsilastirilmasi ®

8! hitp://www.isgucdergi.org/Ip=arc View&ex=l63&jnc:arc&cilt:S&savi=2&year=2003 (Serpil Aytac,
Calisma Psikolojisi Alaninda Yeni Bir Yaklasim: Orgiitsel Saghk, "...is,giic..." Endiistri iliskileri ve insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:5, Say1:2)
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6. ORGUTLERDE KULTUR

Kiiltiir, grup bir dis ¢evre icerisinde yasamsal sorunlarim ve icerideki biitiinlesme
problemlerini ¢ozerken, o grubun bir zaman dilimi siiresince 6grendigi seylerdir. Boyle bir
ogrenme, kesintisiz bir davranissal, anlayissal ve duygusal siiregtir. Islevsel insan bilimi
bakis acisindan daha fazla ¢ikarimda bulunuldugunda, kiiltiiriin en derin seviyesi, bir
grubun paylastigi sezgilerin, dilin ve diisiiniis siireclerinin; duygularin, tavirlarin,
benimsenmis degerlerin ve aleni davranislarin esas nedensel belirleyicisi olacagi anlayigsal

seviye olacaktir.®”

Oncelikle sunu belirtmeliyiz ki, bir kiiltiiriin sekillenmesini olanakli kilmak icin
belirli bir insan grubu yeterli siireklilie ve ortak ge¢mise sahip olmustur. Bu, bazi
orgiitlerin ortak bir gecmisi olmadig1 ve iiyelerinde ¢ok sik degisim oldugu icin, bunlarin
birlestirici bir kiiltiirleri olmadig1 anlamina gelmektedir. Diger orgiitlerin paylasilmis uzun
bir ge¢cmisleri oldugu i¢cin veya dnemli yogun deneyimleri (bir askeri birlikte oldugu gibi)
paylastiklar: i¢in, “kuvvetli” kiiltiirleri oldugu farzedilebilir. Fakat bir kiiltiiriin icerigi ve
kuvveti deneysel olarak belirlenmelidir. Bunlar yiizeysel kiiltiirel olaylarin

gézlemlenmesiyle tahmin edilmezler.®

Ortak bir ge¢misi olan tanimlanabilir herhangi bir grubun bir kiiltiirii olabilecegini
ve bu sebeple bir Orgiit icerisinde bir ¢ok alt kiiltiirlerin olabilecegini belirtmek gerekir.
Eger orgiitiin bir biitiin olarak ortak deneyimleri varsa, ayrica toplam orgiitsel bir kiiltiir de
mevcut olacaktir. Daha biiyiik bir sistemin bir arada var olan tinitelerinin bagimsiz ve hatta

birbirleriyle ¢catigsma icerisinde bulunan kiiltiirlerinin olmasi da olasidir.

Yeni bir iiye orgiite girdiginde Orgiitiin suni yapilarini goézlemler ve hisseder. Bu
kategori; fiziksel diizen, giyinme kurallari, insanlarin birbirleriyle konusma tarzi, yerin

kokusu ve verdigi his, o yerin duygusal yogunlugu ve diger olaylar, sirket kayitlari, iiriinler,

%2 Edgar Schein, Orgiitsel Kiiltiir, Atilla Akbaba (gev.), Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 2002, Cilt:4, S.3, 5.6
83 Schein, 5.6
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felsefe bildirgeleri ve yillik raporlar gibi daha siirekli arsivsel kanitlara kadar herseyi

s 84
icerir.

Her Kkiiltiir kendi insanlar1 i¢in bir bagka kiiltiirden c¢ok farkli kosullar
yaratmaktadir. Oyleyse kiiltiirlerde aym davranis ilkeleri gecerli olsa bile yerel kosullarin
farkli olmasindan 6tiirii davranis bicimleri ve sonucta ortaya ¢ikan sosyal yapilar arasinda
biiyiik ayriliklar olacaktir. Boyle olunca da baska bir kiiltiiriin insanin1 verimli yapan, onu
calismaya Ozendiren yontem ve ilkelerin farkli bir kiiltirde aym etkiyi gosterip

géstermeyecegi tartisilabilir.®

Isletmeler, belirli sosyo-kiiltiirel ya da ekonomik c¢evrelerde kurulurlar. Icinde
bulunduklar1 cevresel etkilerin en dinamik unsurlarindan birisi de siiphesiz kiiltiirdiir.
Orgiitlerin sahip olduklar1 ve cevrelerince de sekillenen sosyo-kiiltiirel yapilari, degisik
ortamlarda calismalarimi siirdiirmeleri, uluslar ars1 pazar alaninda meydana gelen biiyiik

kiiltiiriin dnemini arttirmaktadir.®®
6.1. Yonetim Kiiltiir Tliskisi

Kiiltiirtin  yonetim iizerindeki etkisi biyiiktiir. Kiiltir olgusunun yonetsel
faaliyetlere daha sik konu olmasi, onun yoneticiler tarafindan daha fazla ciddiye alinmasi
gibi bir sonu¢ dogurur. Boylece yoneticilerin yonetim anlayislari, calisanlarla olan iligkileri
ve diinyaya bakis acisi, sahip oldugu kiiltiirel kodlara ve kiiltiirel hassasiyet alanlarina gore

sertlik ya da yumusaklik kazanir.

Eger yOneticinin ait oldugu kiiltiirel yap1 ¢ok sert ve tutucu degilse, yoneticinin
kiiltiirel kodlari, yeni organizasyon ve yonetim kaliplar1 i¢inde oldukca derin bir degisiklige

ugrayabilir. Ancak baz kiiltiirlerin boyle bir esneklik ve yumusakliga sahip olduklari, diger

84 .
Schein, s.8
% irfan Caglar, Yonetim-Kiiltiir Baglaminda Tiirk Yénetim Modelinin Saptanmasina Y énelik
Kavramsal Bir Calisma, Gazi Universitesi [IBF Dergisi, 2001, Cilt:3, S.3, s.126
% Caglar, 5.128
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bazilarinin bu uyum ve ahenk (koordinasyon) niteliginden yoksun bulunduklari
bilinmektedir. Bu ikinci kiiltiirlere en iyi 6rnek Japon kiiltiiriidiir. Japonlar kiiltiirel deger
sistemlerine o kadar baghdirlar ki, Bat1 yonetim ilkelerinden yararlanirken, onlar1 kendi

kiiltiirel yapilarina uyacak bi¢imde kendilerine uydurmaya gayret gostermektedirler.®’

Kiiltiirtin Orgiitlerin yonetiminde, gruplarmn davraniglarinin yonetilmesinde ve
orgiitlerin kendilerine has Kkiiltiirel kisilik ve kimlik kazandirilmasindaki 6nemi giderek
artmaktadir. Isletmeciligin geliserek boyutlarinin smir &tesi bir konuma gelmesi, kitle
iletisim ve bilgi teknolojisi araglarimin yayginlik kazanmasi, kiiresellesmenin genisleyen
boyutu, gecmiste yerel ve bolgesel olan pazar rekabetinin de kiiresellesmesi, ¢ok uluslu
isletmelerin kurulmasi ve ¢ok farkl kiiltiirel ortamlarda is yapma zorunlulugunun dogmasi,

kiiltiiriin orgiitlerin yonetimindeki 6nemini arttirmastir.
6.2. Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow teorisi veya Ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi Amerikali psikolog Abraham
Maslow tarafindan 1943 yilinda yaymlanmis bir ¢calismada ortaya atilmis ve sonrasinda
gelistirilmis bir insan psikolojisi teorisidir. Teoriye gore bireylerin bu asamalari
gerceklestirme oranlart kisiden kisiye farklilik gosterir ve iist basamaga c¢iktikca bunun
gerceklestirilme oranlar1 azalma goOsterir. Hatta bazi bireyler {ist basamaklara hig

cikamazlar.

Abraham Maslow insanin ihtiyaclariyla ilgili bir kuram gelistirmis ve su kurallar:

88
ongormustir:

a) Insamn ihtiyaclar1 her yerde aymdir, evrenseldir. Bu ihtiyaglar hiyerarsik bir
sira izlerler. Bir ihtiyacin ortaya c¢ikabilmesi i¢in kendisinden dnceki ihtiyacin en azindan

bir miktar doyurulmus olmasi gerekir.

87 . x
Caglar, s.134

88 http://www.kapesese.com/maslow-ihtivaclar-hiyerarsisi.html (Maslow ihtiyaglar Hiyerarsisi, 13 Mart

2008)
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b) Bir ihtiya¢ i¢cin kendinden sonraki ihtiya¢ feda edilebilir, ama Onceki ihtiyag

feda edilemez.

Maslow teorisi, insanlarin belirli kategorilerdeki ihtiyaglarini karsilamalariyla,
kendi iglerinde bir hiyerarsi olusturan daha ‘list ihtiyaclar’t tatmin etme arayisina
girdiklerini ve bireyin kisilik gelisiminin, o an i¢in baskin olan ihtiya¢ kategorisinin niteligi
tarafinan belirlendigini s6z konusu etmektedir. Maslow’un kisilik kategorileri kendi
aralarinda bir dizilim olustururlar ve her ihtiya¢ kategorisine bir kisilik gelisme diizeyi
karsilik gelir. Birey, bir kategorideki ihtiyaclari tam olarak gideremeden bir iist diizeydeki
ihtiya¢ kategorisine, dolayisiyla kisilik gelisme diizeyine gecemez. Maslow, gereksinimleri

su sekilde kategorize etmektedir.

1. Fizyolojik ihtiyaclar: Temel icgiidiisel ihtiyaclardir. Yemek, i¢cmek, uyumak,
solumak, seks gibi.

2. Giivenlik ihtiyaglari: Kendini giiven ve emniyet i¢cinde ve tehlikeden uzak

hissetmek. Can ve mal varliklarinin korunmasi gibi.

3. Ait olma ve sevgi ihtiyacglari: Bagkalar ile iliski kurmak, kabul edilmek ve bir

yere ait olmak.

4. Deger ihtiyaclari: Prestij, basari, yeterli olmak ve baskalarinca benimsenip

taninmak. Sosyal statii sahibi olma, basar1 elde etme, takdir edilme gibi.

5. Kendini gerceklestirme ihtiyaclari: Kisinin amacim gerceklestirmesi ve
potansiyelini ortaya cikarmasi, kisisel tatmin, kisisel basari, bilimsel buluslar. Alt
kategorilerdeki ihtiyaclarin1 karsiladiktan sonra kendini gelistirmek, zorlu hedefleri
basarmak ve kapasiteyi artirmak gibi idealleri ve yetenekleri gerceklestirme ihtiyaglar

duyulur.
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Kigisel tatmin
Kislsel basar
Kisinin polansiyelin|
ortaya gikarmasi,

Kendini gergeklestirme ihtiyaclar

I.r"f 25 basan, yeterd| olmak Deger ihtiyaclari
f" WEREANNCE benimsenip tan)

K

filmek ve bir yere ait oy E

ff FEekalar lle |?H| kurma . All olma v sevgi Ihtiyaglar

/ kabul e

HHI'H :'.: Toplumur Givenlik Ihbiyaglan
qiiven ve emniya * (/[ 375 L E T zak hissatmek S

Fizyolo|k Ihtiyaclar

Sekil3: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerargisi®

Maslow’a gore birey i¢in o an basat olan gereksinimler hangi kategoriye ait
gereksinimler ise, diger deyisle giinliik etkinlikleri agirlikli olarak hangi gereksinimleri
doyurmaya yoneliyorsa, kisilik gelismislik diizeyi de onun istencinden ya da seciminden

bagimsiz olarak bu gereksinim kategorisine karsilik gelen diizeyde bulunacaktir.

Belirli bir kategorideki gereksinimler tam olarak karsilanmadan kisi bir iist
diizeydeki kategorinin gereksinimlerini algilamaz, boyle gereksinimleri yoktur. Ornek
olarak giinliik olarak karnin1 doyurabilen fakat giivenlik icinde bulunmayan, kendini siirekli
olarak olas1 bir tehdit altinda algilayan bir insanin, diinya goriisiinii gelistirmek i¢in kitap

okumak gibi bir gereksinimi yoktur.

89 http://www.cafrande.org/?p=1117
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Belirli bir gereksinim kategorisindeki gereksinimlerin karsilanmasi durumunda
kisi, bir tist kategorideki gereksinimleri karsilamaya yonelecektir. Bu durum kisilik gelisme

diizeyini de bir iist diizeye siiriikleyecektir.

Is yasami agisindan bakacak olursak da calisanlar agisindan motivasyonun 6nemi
bugiin artik tartismasiz bir bicimde kabul edilmistir. Maslow’un bu kuramina gore soyle bir

tablo olusturmak miimkiindiir.”

Basamaklar Ornekler
Fizyolojik ihtiyaclar Yemek ve barinma icin yeterli
maas
Giivenlik ihtiyaglari Uzun siireli is s0zlesmesi, glivenli

bir calisma ortami, esit firsatlar

Ait olma ve sevgi ihtiyaclari Calisma arkadaglar: tarafindan

kabul gérme, yakin dostluklar

Deger ihtiyaclari Etkileyici tinvan, biiylik ofis, sirket
arabasi
Kendini gerceklestirme ihtiyaclari Otonomi ve kendini gelistirmesini
saglayacak bir is imkani

Tablo4: Figen Nas Saglam Maslow ve Ihtiyaglar Hiyersisi Kurami

% hitp://www.psikivatrivehayat.com/maslow.htm (Figen Nas Saglam, Maslow ve ihtiya(;lar Hiyerarsisi
Kuram)
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Maslow’a gore kisinin gelebilecegi en son basamak kendini gergeklestirme
basamagidir. Cogumuz kendini gerceklestiren kisiler olmadigimiz halde kisa siiren doruk
yasantilarimiz olmustur. Bize verilen bir 6devi tam anlamiyla yaptigimiz, bir baskasina
onun zor bir durumunda higbir karsilik beklemeden yardim ettigimiz, hi¢c karsilik
beklemeden ve kiskanmadan birini sevebildigimiz, bir sanat eseri karsisinda hayranlik
duydugumuz zaman yada anne-baba oldugumuzsa hissettigimiz o kosulsuz mutluluk, birer
doruk yasanti Ornegidir. Doruk yasantilar, siirekli olmasa bile herkesin yasabilecegi
tiirdendir. Yasamini1 son derece anlamli géren ve her dakikasim doyasiya yasayan herkes

kendini gerceklestirmis sayilabilir.

Kendini gerceklestirenlerin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz:

. Gergekligi verimli bir sekilde algilarlar ve belirsizlige tahammiil
edebilirler.

° Kendilerini ve bagkalarini olduklar1 gibi kabul ederler.

° Diisiince ve davranis ictendir.

° Kendi iizerinde yogunlagsmaktan ¢ok sorun iizerinde yogunlasirlar.

° Iyi bir mizah anlayislar1 vardir.

° Cok yaraticidirlar.

° Maksath olarak gelenek disi olmamalara karsin 6z kiiltiirlerinin

i¢csellestirilmesine direnclidirler.

° Insanligin refahi ile ilgilenirler.
° Yasamin temel deneyimlerini degerlendirebilirler.
° Cok degil az insanla derin,tatmin edici kisilerarasi iliskiler kurarlar.
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° Hayata nesnel bir agidan bakabilirler.

Kendini gerceklestirmeye gotiiren davranislar ise:

. Hayat1 bir ¢ocugun yaptig1 gibi tam bir konsantrasyonla ve her seyi

O0ziimseyerek yasa

o Emin ve giivenli yollara takilip kalmaktansa yeni bir sey dene

o Yasantilar1 degerlendirirken gelenegin,yetkenin ya da ¢ogunlugun

sesini degil,kendi sesini dinle

o Diiriist ol

° Goriislerin,cogu insanin goriisleriyle uyusmuyorsa gozden diismeye
hazirlikl ol

o Sorumluluk al

° Yapmay1 kararlastirdigin ne ise o konuda ¢ok calig

o Savunmalarini sapta ve bunlardan vazge¢me cesaretine sahip ol

6.3. Toplam Kalite Yonetimi

Kiiresellesen ve rekabetin 6n plana ciktigi degislen diinya kosullarinda biitiin
kurumlar iiriin ve hizmetlerinde kaliteyi siirekli 1yilestirmek durumundadir. Miisteriler i¢in
sirekli yeni alternatifler ortaya ¢ikmakta, ileri teknoloji iiriinleri miisterilerin se¢iminde
Onemli bir rol oynamaktadir. Bunlarla beraber miisteriler hataya artik daha az toleranshdir.
Baska bir deyisle miisteriler artik, belli standartlarin {izerine ¢ikmis, beklentilerini

karsilayan-hatta lizerine ¢ikan- bireye ve topluma faydasi yiiksek hizmetler veren, miisteri
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odakli kuruluslara yonelmektedir. Hal boyle olunca kuruluslar ister istemez “toplam kalite

yonetimi” yaklasimma yonelmektedir.”’

Toplam kalite yOnetimi; bir kurulusun mevcut tiim faaliyetlerinin siirekli
tyilestirilmesi ve bu c¢alismalarda gorev alan tiim personelin siirekli iyilestirme
calismalarina aktif bicimde istirak etmesiyle, hizmetten veya iiretilenlerden hem
calisanlarin hem de biitiin toplumun tatmin edilerek maksimum kazancin saglanmasidir.
Goriildiigii gibi bu felsefede amag¢ iki yonliidiir. Toplam kalite yOonetimi yaklagimini
benimseyen firmalar, kaliteden Odiin vererek maliyet diisiirmek yerine, rekabette On
siralarda yer almak i¢in Oncelikle calisanlara daha uygun caligma ortamlar1 yaratarak,
onlarin imkanlarini, motivasyonlarint ve {iretime katilimlarini artirarak personelden
maksimum performans almak suretiyle, kaliteli iiriinii “0” hatayla ucuza mal ederek hem
toplumun hem de calisanlarinin memnuniyetini artirmayr hedeflerler. Toplam kalite
yonetiminin en Onemli Ozelliklerinden birisi de, alisilagelmis kontrol mekanizmasindan
farkli olarak iiretimden sonra hatalar1 diizeltmek yerine iiretim siirecinin baslangicindan
itibaren biitiin hatalar1 yok etmek ve hatasiz bir c¢iktiya sahip olma hedefidir. Geleneksel
yonetim rakamlar belirleyip o kalibin digina ¢ikmazken, TKY miisteri beklentilerini
karsilamak ve hatta bunlarin iizerine ¢ikabilecek iiriinler tiretebilecek, bu arada da varligini

siirdiirebilecegi bir sistem olusturma ¢abast icerisindedir.

Toplam Kalite YOnetimi, i¢ ve dis miisterilerin beklentilerinin karsilanmasini
temel alarak, calisanlarin bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve takim calismalariyla tiim

siireclerin siirekli iyilestirilmesini hedefleyen bir yonetim diisiincesidir.”

Diger bir tamima gore, toplam kalite, miisterilerin ihtiyaclarini en iyi sekilde

karsilayan bir yaklasim oldugu kadar, maliyetleri de diisiiren bir yonetim tarzidir.”

! hitp://www.tobb.org.tr/ekonomikforum/2006/12/69.pdf

%2 Halim Kazan;Yavuz Demirel, Toplam KaliteYonetiminin isletmelere Sagladig: Ustiinliikler,
KalDer Forum S:7, Temmuz 2002, s.48-56.
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TKY’nin bir kuruma yerlesmesi i¢in Oncelikle degisimin gerekliligine inanan
liderler, degisime ayak uydurabilecek sirket yapisi ve personeller gereklidir. Ciinkii TKY
olan bir diizeni tamamen degistirip firmayr daha aktif yapmak pesindedir. Diinyadaki
degisiklikleri takip eden liderlerin bunlari 6nce kendine uygulaylp ardindan da
calisanlarinin bu degisime ayak uydurmalarin1 saglamalar1 gerekmektedir. Bununla birlikte
bu hareketlilige ayak uydurabilecek elemanlarin bulunmasi icin de etkin bir insan
kaynaklar1 caligmas1 yapilmalidir. Uygun elemanlar bulunduktan sonra da kurum igerisinde
problemleri ¢ozen ¢alisanlarin  tam  yetkiyle donatilmasi gerekmektedir. Insan
kaynaklarinin, etkin c¢alismasimi gerektiren bir baska konu da c¢alisanlarinin performans
degerlendirmelerini yapip, cikacak sonuclara gore bir ddiillendirme sistemi belirlemektir.
Adil bir odiillendirme sistemi olursa c¢alisanlarin organizasyon igindeki etkinligi ve
verimliligi artacaktir. Ayn1 zamanda organizasyonu parcalara bdlen ve sorumlulugu
simnirlayan yonetimden, farkli birimlerin yonetime aktif bicimde katilmasimi saglayarak
deger yaratan birimlerin Orgiitlenmesi 6n plana alinmalidir. Daha sonra birlikte karar alma

ve uygulama siireclerinin yerlesmesi i¢in grup ¢alismasina 6nem verilmelidir.

Uretim, yonetim ve miisteri iligkilerinde kaliteyi yiikseltmenin, verimliligi
arttirmanin ve rekabet giiciinii korumanin etkin bir yolu toplam kalite ydnetiminden

gecmektedir.

Temel olarak bu tip bir yonetim felsefesi, rakamlarla oynamak, bilanco ve verileri
amag¢ olarak goriip bunlarla ugragsmak, harcama, kar gibi ciktilara odaklanmak yerine, mal
ve hizmet lireten proses ve sistemlere, yonetim ve miisteri iligkilerine bir biitiin olarak
odaklanir. Rakamsal sonuclarla ve ¢iktilarla oynamak yerine, rakamlar1 daha etkin kullanip
sonuclarin nedeni olan sistemi iyilestirmeye calisir. Rakamlari, gercekleri gizlemek ya da
gercek olmayan durumlar1 yaratmak igin degil, siireci ve sistemi iyilestirmek i¢in gerekli

verileri toplamak amaciyla degerlendirir.

93 Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, 3. Basim, Istanbul , Kalder Yayinlari, 1996, s.47.
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Geleneksel yaklagimlarla, toplam kalite yonetimi arasindaki farklar1 madde madde

ortaya koydugumuzda toplam kalite anlayis1 kafamizda daha net sekillenecektir, soyle ki; **

o Maliyetler yoniinden: Toplam kalite yonetimi maliyetleri bir ¢ikti,
bir sonu¢ olarak goriir ve bunlarin kisilmasimi yonetimsel faaliyetler acisindan
sadece bir ara¢ olarak degerlendirir. Geleneksel yonetim de ise dogrudan maliyetleri
kismaya odaklanilir ve belki de sirf rakamlar: iyi gostermek ugruna firmanin

gelecegi tehlikeye sokulabilir.

° Uretim siireci ve miisteri iliskileri yoniinden: Toplam kalite
yOnetimi, iiretim siirecini gosteren proseslere odaklanir ciinkii asil is, firmanin
trettigZi mal veya hizmetin dogru iiretilip iiretilmedigi ile ilgilidir. Eger dogru
tiretiliyor, kalite yoniinden eksiklik olusmuyorsa bu kar olarak geri donecektir.
Geleneksel yaklasim ise iiretimden Once tamamen karlilik-maliyet iliskisine
odaklandigindan, kaliteyi ve iiretim siirecinin dogru olarak islerligini ikinci plana
atar, bu durum miisteri memnuniyetini de azaltir, miisterinin goziinde firmay1
"sadece kar etmek i¢in ugrasan, miisteri iliskilerini unutan bir firma" konumuna

sokar.

° Firma ici isbirligi yoniinden: Geleneksel yonetimin sadece kar-
maliyet iligkisine yonlenmesi, bunun i¢in rakamlar1 bir ara¢ degil, ama¢ olarak
kullanmasi, firma ic¢indeki her birimi kendini savunma ve kendi rakamlarini
olusturma noktasina iter. Bu durum isletme i¢i rekabete yol acar, isbirligini yok
eder. Ciinkii istenen, en iyi rakamlarin bir sekilde elde edilmesidir. Toplam Kalite
Yonetimi ise isbirligi ruhunu en iist diizeye tasir. Rekabet firma disginda bir
kavramdir, firma i¢inde ise isbirligi onemlidir. Belirleyici olan rakamlar degil, bir
biitiin olarak firmay1 sahiplenmis bireyler biitiiniidiir. Sinerji (birlikte olmanin

getirdigi ek gii¢) boyle bir yonetim felsefesinde cok net sekilde ortaya ¢ikar.

** http://www.kobitek.com/makale.php?id=17 (Toplam Kalite Y 6netimi)
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° Giiven yoniinden: Geleneksel yaklagim firmanin rakamsal hedeflere
odaklanmasi nedeniyle kimi zaman bu rakamlar1 ¢ok degerli bir madenmiscesine
gizleme ihtiyaci duyar. Bu gizlilik firma icindeki giiven ortamini olumsuz etkiler.
Toplam Kalite YoOnetimi de rakamlar ve bilgiler paylasilir ¢iinkii bilgiler
paylasilmak i¢indir. Bilgiye rahatlikla ulasan her ¢alisan hem kendini daha giivende
hisseder, stres ortami azalir hem de firmasinin kendisine giivendigi ve her konuda
paylasim icine aldigim diisiiniir, firmasini daha igten sahiplenir. Bunun dogal

sonucu da giiven, isbirligi ve sinerji ortamidir.
Toplam Kalite Yénetiminde genel ilkeler ise sunlardir:”

o [shirligi ve katilim: Toplam kalite yonetimi biitiinciil bir yaklasimdir yani
kurum i¢i tiim birimleri, tiim calisanlar1 kapsayan bir anlayistir. Kurum
icindeki tiim calisanlar bu biitiinciillik icinde, toplam kaliteyi belirleyen
tim yontem ve araclari kullanabilme yoniinden egitilmeli ve katilimlar:
tesvik edilmelidir. Bu konularla 1ilgili iyilestirme, gelistirilme ve
uygulanma siirecine dahil edilmelidir. Bu sekilde calisanlarin kurumsal
yapiya olan baghliklar1 artacak, sadece bir gorevi yerine getirmek igin
degil, iyilestirme, gelistirme yapmak icin kendilerinin katilim ve isbirligine

ithtiyaci oldugu bilinci uyandirilmis olacaktir.

e Liderlik ve yonetimin kararliligi: Toplam kalite ¢alismalar iist yonetimin
liderliginde baglatilmali ve siirdiiriilmelidir. Kalite hedeflerinin siirekliligi
ve gelecege aktarimi is planina dahil edilmelidir. Lider ya da yoneticiler,
toplam kalite calismalarinin onemli bir unsuru olan kalite iyilestirme
takimlarmma katilmali ve demokratik bir lider anlayis1 icerisinde

olmalidirlar.

% http://www.kobitek.com/makale.php?id=17 (Toplam Kalite Y 6netimi)
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e Miisteri odaklilik: Etkin bir Toplam kalite yaklagiminin anahtar1 miisteri
odagidir. Miisterinin tiim istek, Oneri ve elestirileri sadece dinlemekle
birakilmamali ve miisterilerin iiretim siirecini takip edebilmeleri i¢in etkin

katilimlar1 saglanmalidir.

® Proses yaklasimi ve siirekli iyilestirme: Tim is ve lretim proseslerini
(tiretim siireclerini) iyilestirmek icin siirekli bir ¢aba icinde olunmalidir.
Tam zamaninda teslimat, fatura hata orani, miisteri tatmini, hurda yiizdesi
ve tedarik¢i yonetimi baslangic icin iyi konulardir. Istatistiksel proses
kontrol, bencmarking, kalite fonksiyon gocerimi ve deney tasarimi ise
stirekli 1iyilestirme icin kullanilabilecek ¢ok sayida yontemden biridir.
Kalite eksikligi ve hata olustuktan sonra onu diizeltmek yerine, hata ve
kalite eksikligi ortaya ¢ikmadan Onleme yoluna gitmek bu yaklasim ve

lyilestirme siirecinin oziidiir.

o Verilere dayali karar verme: Toplam kalite yonetimi, geleneksel anlayis
gibi rakam ve verileri bir amac¢ olarak gormez. Fakat rakamlar1 da
yadsimaz, veri, istatistik ve rakamlar1 ara¢ olarak goriip onlar1 daha etkin
kullanir. Uretim siiresi, hata orani, devamsizlik ylizdesi, liretim siiresi,
kayip zaman gibi Ol¢iitler kullanarak performansin ve siirecin islerliginin

daha net kontrolii yapma olanagina kavusur.

Toplam kalite yonetimi uygulamasinda kurum ve kurumdaki birimler agisindan
bazi beklentiler vardir.”® Birim agisindan hizmetten yararlananlarin memnuniyetinin
saglanabilecegi,  hizmet sunumunda giivenilir ve giincel olunabilecegi, hizmetten
yararlananlarin birimle iliskilerinde giiven ortaminin olusturulabilecegi,  siireclerin
rasyonellestirilmesinin saglanabilecegi,  hizmet iiretim siireglerinin siirekli godzden
gecirilerek hatalarin 6nceden belirlenip 6nlem alinarak sifir hatali tiretimin gerceklestirile-

bilecegi, en az maliyetle en iyi sonucun alinabilecegi, kaynaklarin amaglara yonelik

“®http://atama.meb.gov.tr/daireler/yodged/dokuman/projeler/meb_merkez_teskilati_tky_uygulama_projesi.pdf
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kullanilabilecegi, uygun bir kurum kiiltiirii olusumunun saglanabilecegi, 6grenen birey,

O0grenen organizasyon felsefesinin kurumda yerlesmesine zemin hazirlanabilecegi, her

birimin; kalite kurulu, kalite gelistirme ekibi ve kalite cemberleri araciligiyla sorunlarin

yerinde c¢oziilebilecegi, birime bagli ve/veya birimin baglh oldugu kurumlar arasi

koordinasyonun daha kolay ve islevsel olarak kurulabilecegi, biitge kullaniminda

onceliklerin isabetli olarak belirlenebilecegi beklenmektedir.

Birim ¢alisanlar1 agisindan ise;

Is doyumunun;
Karar verme, yetki ve sorumluluk almanin 6zendirilmesinin;

Is (gorev) tanimma uygun olarak calisanlarin bilgi ve becerilerine uygun
alanlarda caligmalar1 ve yapilan is ile ilgili olarak calisanlarin niteliklerinin

stirekli gelistirilmesinin,

Calisanlarinin birbirlerini hizmet sunumundan yararlanan bireyler olarak

gormelerinin 6zen-dirilmesi ve i¢ miisteri bilincinin gelis-tirilmesinin,

Birim calisanlar1 arasinda isbirligine ve giivene dayali bir anlayisin

olusturulmasinin

Acik ve objektif bir degerlendirme yapilarak, personelin eksiklerini

gormeleri ve kendilerini yetistirmelerinin,

Personelin terfisinin daha objektif olarak yapilmasmin saglanabilecegi

beklenmektedir.

Orgiitler ne denli 6zenle kurulurlarsa kurulsunlar, calisanlar ne denli &zenle

secilirlerse secilsinler kusursuz ¢alisgamazlar. Calisanlar arasindaki iligki ve etkilesim kimi

zaman Orgiitiin birligini bozacak ve amaclarin gerceklesmesini engelleyecek boyutlara
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ulasabilir. Calisanlar, dogalar1 geregi Orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek ve amaclarin

Onlenmesi i¢in ¢cogu kez bir baskasinin etkisini ararlar.

Orgiit, acik - toplumsal bir sistem olarak ¢evresi ile siirekli etkilesim icindedir.
Cevrede olan degismeler, cogu kez orgiitiin kendisini uyarlama hizindan daha hizl
olmaktadir. Cevredeki bu hizli degisim kimi kez orgiitiin yasamini yitirmesine yol acacak
boyutlara ulagir. Bu can alici durumlarda orgiitiin kurtarilmasi, yasatilmas: yOneticilerin
gosterecegi liderlik niteliklerine baglidir. Liderlik konusuna bir sonraki boliimde daha

ayrintili sekilde deginecegim.

TKY ile ilgilenen orgiitler tiim diizeylerde etkin takimlara sahip olmanin
yararlarini gormektedirler. Ancak egitim alanindaki takim ¢aligmalar: kisitli kalmigtir. Oysa
etkili bir TKY Kkiiltiirii olusturabilmek icin takim c¢alismasinin yaygin-lastirilmasi ve
kurumun tiim diizeylerinde ve karar verme, problem cozme asamalarinda etkili olarak

kullanilabilmesi gereklidir.

Bir orgiitte takimlarin varhigindan s6z edebilmek icin ; Takimin amaci, Liderlik ve
takimdaki iiyelerin rolleri, Takim tiyelerinin birbirine baglhligi, Takimin iklimi, Takimin

kiiltiirii gibi 6zellikler bulunmalidir.
Etkili takimlarda bulunmasi gereken bazi 6zellikler vardir. Bunlar
¢ Paylasilan amag ve vizyon anlayisi,
e Acik iletisim,
e @Giiven ve karsiliklilik,
e Yaratict faydali calisma,
¢ Uygun ¢alisma yontemleri,

¢ Uygun liderlik,
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¢ Diizenli araliklarla gozden gecirme ve degerlendirme,
¢ Kisisel gelisime firsat vermek ve tesvik etmek ,
e Diger takimlarla saglam baglar.

6.4. Yoneticilik ve Liderlik

Orgiitler ortak amag¢ dogrultusunda bir arada calisan insanlarin olusturdugu bir
yapidir. Bu amaglarin basarili sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in isletme yonetimine 6nemli
bir gorev diismektedir. YOnetim iizerinde en belirleyici giice sahip olan kisiler liderlerdir.
Dolayisiyla c¢alisanlarin davranig, tutum ve duygularimi anlamak igin liderlik siireci
hakkinda bilgi sahibi olmak gerekir. Lider, bagkalarini belirli bir ama¢ dogrultusunda

davranmaya sevk eden, etkileyen kisidir.97

Liderligi tanimlarken ozellikle 3 kavram {izerinde durulmaktadir: etki/destek,
istemli ¢caba ve amacin basarilmasi. Sayet lider ya da liderlik kavrami olmasayd1 orgiitler
bircok insanin olusturdugu karmasadan ibaret olurdu. Liderlik, organizasyonlarda ve
calisanlarda zaten varolan potansiyelin belirlenmesi, gelistirilmesi, yol gosterilmesi ve

zenginlestirilmesidir.”®

Liderlik yOnetimin O6nemli bir parcasidir fakat tamami degildir. YOneticiler
aktiviteleri planlar, gereken yapiyr organize eder, kaynaklar1 kontrol eder, fakat bir liderin
temel rolii kisileri 6nceden belirlenmis amaclar dogrultusunda istemli sekilde etkilemesidir.
Yonetici ve lider ¢ogu zaman karigtirilan kavramlardir fakat ayr1 anlamlara gelmektedir.
Yonetici her zaman i¢in resmi pozisyonun verdigi gii¢ ile insanlar1 yonlendirirken, liderlik
siirecinde liderlerin resmi olmayan giiciinii kullanarak da kisilere yeni vizyonlar

kazandirarak, onlar1 etkiledikleri bilinmektedir.

97

Kogel, 5.465
% Barry Staw, Psychological Dimensions of Organizational Behavior, 2.basim, New Jersey, Prentice Hall,
1995, 5.486
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Yonetici daha ¢ok yapilmasi gerekenleri koordine eden ve olagan durumun
korunmasini saglayan kisi, lider ise neler yapilmasina karar veren, vizyoner bir bakis agisi

ile kurumlara ve kisilere yon veren kisi olarak tanimlanabilir.
6.4.1. Liderlik Kuramlari

Aragtirmacilar, liderligin dogasini anlayabilmek i¢in bircok teori gelistirmistir. 11k
olarak ortaya atilan teorilerde odaklanilan nokta liderleri lider olmayan kisilerden ayirt eden
ozelliklerdi. Zeka ve hirs gibi pek cok biligsel ve psikolojik faktorler tizerine ¢aligmalar

yuriitilmiustiir.

Ozellikler teorisini ortaya koyan kisilere gore liderin etkin olabilmesini belirleyen
en Onemli faktor, liderin kisisel ozellikleridir. Baz1 arastirmacilar goére bu ozellikler boy,
kilo, yakisiklilik/giizellik gibi fiziksel ve dogustan gelen 6zelliklerdir. Grup i¢inde kisinin
lider olarak kabul edilebilmesi i¢in, onu takip eden kisilerden ve diger kisilerden iistiin baz1

Ozelliklere sahip olmasi beklenmektedir.

Davranigsal liderlik teorisine gore, liderlerin 6zellikleri yerine, liderlerin liderlik
siireci icinde sergiledikleri davramiglarina odaklanmak gerekir. Liderin astlar1 ile
haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaclar1 belirleme
sekli vs. gibi davraniglar liderin etkinligini belirleyen ©Onemli faktorler olarak ele
alinmaktadir.”” Bu yaklagima gore lider olan kisiler ile lider olmayan kisileri ayirt eden,

sergiledikleri belirli davranislardir.

Ozellikler kurami ve davramgsal yaklasim bircok faydali bilgiye ulassalar da
yetersiz kaldiklar1 bazi noktalar olmustur. Arastirmacilarin “ne zaman ve hangi kosullar
altinda belli bir liderlik tarzi, digerlerine tercih edilmelidir?” gibi sorulara odaklanmasiyla
beraber durumsallik yaklagimi olarak adlandirilan yaklasgim ortaya ¢ikmaktadir. Yaklagimi
savunan kisilerin odaklanmak istedigi nokta, degisik durumlarda basarili bir liderlik i¢in

gerekli kosullar1 anlamaktir. Bu kurama gore belirli bir kisi bir ortamda lider olabilirken,

% Kogel, 5.470
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bir bagka ortamda aym kisi lider olamayabilir. Bu durumda liderligin belirleyicisi, icinde

bulunulan durumdur.
6.4.2. Degisik Liderlik Tiirleri

Degisik liderlik tiirleri orgiit iklimini, dolayisiyla performansi daha acik bir
ifadeyle satislari, gelirleri, iretkenligi ve karliligi yakindan etkilemektedir. Yapilan
arastirmalar iki sonug ortaya ¢ikarmaktadir: Birincisi, diger biitiin kosullar esit oldugunda
olumlu bir duygusal etki yaratan liderlik tiirlerini kullanan liderler bu tarzlara bagvurmayan
liderlerden kesinlikle daha iyi sonuglar almaktadirlar. Ikincisi: En iyi sonuglar1 alan liderler
tek bir tarzla yetinmemektedirler. Isin durumuna bagl olarak degisik tarzlar1 uygun

olciilerde bir araya getirerek kullanmaktadirlar.'®

Liderin isini onemsedigi Olciide, birlikte calistigi kisileri de Onemsiyor olmasi
orgiit iklimi tizerinde olumlu etkiler yaratacaktir. “Etkin liderler, calisanlar1 olduklar:
yerden olmalar1 gereken yere gidebilmeleri i¢in nelere ihtiya¢ duyduklarini ve ne yapmalari

gerektigini belirleyen ve bu siire¢ icinde onlara yardim eden kisiler olarak bilinmektedir.'"!

Etkin lideri, takipg¢ilerinin hem gorevle ilgili yollarimi, hem de kisisel hedeflerin
ulasabilecekler yollarini netlestirebilen kisi olarak tanimlayan House ise dort farkli lider

davranis1 tanimlamaktadir:

® Yol Gosterici Lider: Calisanlara onlardan tam olarak ne beklendigini net bir
sekilde ifade eden, yapilacak isi planlayan, isin yapilmasi icin gereken

talimatlar1 veren liderlerdir.

e Destekleyici Lider: Calisanlara arkadasca davranan ve onlarin ihtiyaglarina

kars1 duyarl olan liderlerdir.

1% fsmet Barutgugil, Organizasyonlarda Duygularin Y 6netimi, istanbul, Kariyer Yayinlari, 2002, s.288
' Jerald Greenberg ve Robert A. Baron, Behavior in Organizations; Understanding and Managing the
Human Side of Work, 6.basim. New Jersey, Prentice Hall, 1997, 5.455
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e Katilimct Lider: Calisanlarina damismanlik yapan ve bir karar vermede

once onlarin da fikirlerini alan liderlerdir.

® Basart Odakli Lider: Zorlayic1 hedefler olusturan, en iist derecede
performans bekleyen, performansta siirekli bir artis isteyen, yiiksek

standartlara ulagsacagi konusunda giivence veren liderlerdir.

Yapilacak isin gereklilikleri net olmadig1 durumlarda etkin yonetici, yol gosterici
liderlik tiiriinii kullanarak isin gerekliliklerini ve beklenen ddiilii netlestirmelidir. Calisanlar
arasinda kendine giivenin diisik oldugu durumlarda yOneticinin yapmas: gereken
destekleyici liderlik tarzini kullanarak, calisanlarin bireysel yetenekleri fark etmelerini
saglamali ve isin yerine getirilmesi icin ihtiya¢ duyduklar1 seyleri karsilamalidir.
Performansin diisiik oldugu durumlarda ise liderin katilimci liderlik tarzi sergileyerek
bireylerin ihtiyaglarimi belirlemeli ve gerekli 6diil sistemini olusturmalidir. Gorevin
zorlayici oldugu diisiiniildiigi durumlarda ise, liderin yapmasi gereken basar1 odakli bir
liderlik tiirii sergileyerek, isin zorluklarin1 netlestirerek, performansi arttiracak bazi

oOnlemler almaktir.

Teorinin temel noktas: bahsedilen dort liderlik tiirii kisilerde kalici degildir,
basarili bir yonetici degisik zaman ve degisik durumlarda her bir liderlik tiiriinii gerektigi
sekilde kullanabilir, liderin bu tarz bir esneklige sahip olmasinin etkinligini de arttirmasi

beklenir.'*

Ornegin yol gosterici liderlerin, calisanlarin ve is ortaminin eksikliklerini
karsiladig1r durumlarda calisanlarin performans ve is tatminlerinde olumlu etkileri oldugu
bilinmektedir. Buna karsilik, calisanlar gorevleri ile ilgili yeterince bilgiye sahip olduklar1

ve gorevi rahatlikla yerine getirebilecekleri durumlarda ise liderin gorevi aciklamak i¢in

'92 Greenberg ve Baron, 5.456
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zaman harcamasi, etkisiz olmustur hatta bu gibi durumlarda ¢alisanlar yol gosterici liderlik

davranisini gereksiz ve anlamsiz géjrmiislerdir.103

Victor Vroom ve Philip Yetton’un liderlik kuramina gore genel olarak ii¢ degisik

tarzda lider davranislarinin varlhigindan soz edilmektedir: bunlar, otokratik liderlik,

demokratik (katilimc1) liderlik ve tam serbesti tantyan liderlik olarak siralanmaktadir:

Otokratik liderler grup iiyelerini yonetim disinda tutarlar. Yonetim yetkisi
tamamiyla liderde bulunmaktadir. Amaclar, politikalar ve planlar
belirlenirken grup iiyelerine s6z hakki vermezler. Bu liderler, astlarini
etkilemek icin emir verme, hatalarini elestirme gibi taktikler kullanirlar
clinkii onlarin dis unsurlarla motive olduklarini diisiiniirler. Otokratik
liderin yararlar1 olarak; otokratik ve biirokratik toplumlardaki grup
tiyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere bagimsiz hareket
edebilme inang¢ ve giivenini vermesi, daha etkin ve daha hizli karar verme
imkanm saglamasi soylenebilir. Sakincalar1 olarak ise; liderin asir1 bencil
davranmasini, grup lyelerine soz hakki vermeyerek onlarin i yapma
arzusunu kaybettirmesini ve tatminsizlik yasatmasini, yaraticiligl azaltmasi

sayilabilir.'"*

Demokratik/katilime1 liderlik tiiriinde lider, calisanlara rehberlik ve
onciiliik etmekte, organizasyonda karar alma siirecine c¢alisanlarin
katilimini tesvik etmektedir. Kriz donemleri hari¢, orgiit amaclar1 grubun
kararlarina gore yonlenir. Astlarin planlama, karar alma ve Orgiitleme
faaliyetlerine katilmalarin1 tesvik eder. Astlar kendi insiyatiflerinin
risklerini tasirlar. Kararlar daha saglikli olur. Elemanlara daha nazik
muamelede bulunur ve onlara deger verir. Cezadan daha ¢ok, 6diil sistemi

105

uygulanmaktadir.”~ Demokratik liderligin yararlari; grup iiyelerinin de

103 Stephen Robbins, Organizational Behavior, 9.basim. New Jersey, Prentice Hall, 2001, s.325
1% hitp://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/15-03.pdf
19 http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/15-03.pdf
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kararlara katilimi ile daha etkin ve saglikli kararlar alinmasi, fikirlerine
deger verilen liyelerin islerinden tatmin saglamalari, boylece de daha etkin
ve verimli ¢alisan bir grup elde edilmesidir. Bu liderlik tarzinin en 6nemli
sakincas1 karar sisteminden kaynaklanan zaman kaybidir. Acil durumlarda

bu tarz liderler basarili olamamaktadir.

e Tam serbesti taniyan liderler ise, yonetim yetkisini pek kullanmazlar. Grup
tiyelerini  kendi hallerine brrakir; amaglari, politikalar1  kendilerinin
yapmalarina imkan tanirlar. Bu liderligin yararlari; her tiyenin bireysel
egilim ve yaraticiligin1 harekete gecirmesi, liyelerin serbest¢ce en uygun
kararlar1 alabilmesine imkan vermesidir. Ancak bunun yaninda tam
serbestlik taniyan liderlik liderin otoritesini kullanmasin1  ortadan
kaldirmakta, bu nedenle de grubu ortak bir amacta toplama ve belli

hedeflere yoneltme durumundan yoksun birakmaktadir.

Her ii¢ liderlik tarzinin da, calisanlarin ise karsi gelistirdigi duygular ve orgiitsel
verimlilik iizerinde cesitli olumlu ve olumsuz etkileri bulunmaktadir. Saglhikl bir orgiit
iklimi i¢inde liderlerin dikkat etmesi gereken en Onemli konulari asagidaki sekilde

siralamak miimkiindiir:

e Orgiitsel amaclar kadar ¢alisanlarin amaclarina ve ihtiyaglarina duyarli

olmak.
e Takim caligmasi ve is birligini desteklemek.
e Kararlara katilima imkan vermek.
e Dogru ve etkin bir iletisim yetenegine sahip olmak .

e Astlarina gerekli sekilde sorumluluk ve yetki vermek.
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e Adaletli bir performans yonetim sistemi olusturarak performans- 06diil

dengesini korumak.

e Her tiirlii is siirecinde agik ve anlagilir olmak.

Litwin ve Stringer yiiriittiikleri bir calismada, liderlik tarzinin ve orgiit ikliminin,
Orgiit iiyelerinin davranislar1 ve motivasyonlar1 tizerindeki etkilerini degerlendirmislerdir.
Bu calismada ii¢ farkli liderlik tarzinin kullanildigr ortamlar olusturarak buna bagh olarak
da ii¢ farkli iklim yaratmiglardir. Olusturulan iklim ve liderligin; motivasyon, is tatmini ve
performans ile olan iligkileri incelenmektedir. Arastirma bulgularina gore ilk olarak, s6z
konusu liderlik tiiriiniin orgiit iklimini belirledigi tespit edilmektedir. Bunun yani sira
arastirma degerlendirmelerine gore is tatmini ve oOrgiit iklimi arasinda gecerli bir iliski
bulunmaktadir. S6z konusu arastirma orgiit iklimi ve liderlik rasindaki iliskinin ne kadar

giiclii oldugunu gozler Oniine sermektedir.

Katilime1 iklimde yer alan lider ve yoneticilerin; grup kararlarini destekledigi,
takim ruhu olusturduklari, destekleyici iligkiler gelistiren ve yiiksek hedefleri olan kisiler
olarak bilinmektedir. Buna karsilik otoriter bir iklimde yer alan lider ve yoneticiler, statii ve
giic odaklidirlar, astlarindan itaat ve sadakat beklerler. Goriildiigii gibi bir orgiitte hakim

olan iklimin 6zellikleri ile liderlik 6zellikleri bire bir benzerlik gostermektedir.

6.4.3. Liderlik ve Karar Alma

Liderlerin etkinligini belirleyen en onemli faktorlerden biri de karar almadir. Uzun
vadeli diisiiniildiigiinde 1yi ve dogru karar alan liderlerin, kotii karar alan liderlere gore cok

daha etkin ve basarili olmasi beklenir. Kararlar1 ne sekilde alacaklar1 ve karar alma siirecine
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katilima ne 6l¢iide imkan verecekleri, ¢calisanlarin is tatminini, stresi, iiretkenligini ¢cok fazla

belirlemesinden dolayi, organizasyonlar i¢inde nemli degiskenlerdir.'®

Victor Vroom ve Philip Yetton ise normatif liderlik kurami olarak adlandirilan
yaklasim ic¢inde liderlik davranigt ve kararlara katilim incelemislerdir. Gegerli kanitlar ile
yiriitiillen ¢aligmalar sonucunda Vroom ve Yetton, liderlerin karar verirken bes farkl

yontemden birini kullandiklarini sonucuna varmislardir. Bunlar:

Karar stratejisi Aciklama
O I Otokratik Lider var olan bilgilerle problemi ¢ozer ve
karar1 tek basina alir.
OII Otokratik Lider gerekli bilgileri calisanlardan alir ve
karar1 tek basina alir.
D I Danmigsmaci Lider sorunu ¢alisanlarla bireysel paylasir
ve sonrasinda tek basina karar alir.
D II Danigmaci Lider sorunu grup toplantisinda
calisanlarla paylasir ve tek basina karar
alr.
G Grup Karari Lider sorunu grup toplantisinda paylasir,

tartigmanin uzlasmaya varilmasi ile
karara varilir.

Tablo5: Vroom ve Yetton Tarafindan Belirlenen Liderlikte Bes Farkl Karar Alma Sekli™

Vroom ve Yetton’a gore karar almak icin belli bir strateji digerlerine gore iistiin
degildir. Her birinin iistiin ve zayif yonleri bulunmaktadir. Baska bir deyisle karar alma
siirecinde calisanlarin karara katilimi ve liderlerin karar alma asamasindan cesitli
alternatifler arasindan en dogru yontemi secmesi vurgulanmustir. Ornedin grup karari
almak, calisanlarin destegini ve karara katilimini arttirirken bir yandan da zaman kaybina
yol agmaktadir. Bunlara bagli olarak liderin en 6nemli gorevlerinden biri en fazla yarar

saglarken en az zararla sonug¢ verecek dogru karar stratejisini uygulamaktir.

'%Greenberg ve Baron, 5.457
197 Robbins, 5.326
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Yapilan pek cok aragtirma oOrgiit ikliminin karar alma davranisim dogrudan
etkiledigini gozler oniine sermektedir. Diger acidan bakildiginda ise, bir orgiit icinde var
olan karar alma siirecleri de aslinda orgiit iklimini belirleyici bir etkiye sahiptir. Pek cok
arastirmaci tarafindan “Orgiit iklimi boyutu” olarak kabul gbren “saglikli sosyal iligkiler”,
“ileri derecede isbirligi” ve “kisilerin kendi islerini yerine getirirken sahip olduklari
bagimsizlik” gibi durumlar ancak kararlara katillma olanak saglayan Orgiitlerde
bulunmaktadir. O halde, bir orgiit, liyelerine kararlara katilim olanag veriyorsa algilanan

orgiit ikliminin olumlu yonde etkilenmesi beklenmektedir.
6.4.4. Is Lideri
6.4.4.1. s Lideri ve Orgiit iklimi

Orgiit kurucusu ve yoneticiler orgiite kendi varsayim, deger ve kiiltiirlerini getirir ve
bunlar1 calisanlara benimsetirler. Orgiitiin yoneticileri, orgiitiin kiiltiirii ve ikliminin
olusmasina biiyiik katkida bulunurlar. Orgiitiin kiiltiirii ve iklimi, yoneticilerden bu denli

etkilenince, ister istemez onlarin kisilik 6zelliklerini de yansitir.

Eger yoneticilerin davramis bozukluklar1 varsa, etkilemenin derecesine gore, bu
davranis bozukluklari, 6rgiitiin iklimini de sagliksizlastirir. Sagliksiz bir orgiit iklimi de, bu

iklimde calisanlar1 da uyumsuzlastirir.

Harter ve arkadaslarinin 7939 is biriminde 198.514 calisan1 kapsayan ve kisa bir
siire Oonce tamamladiklar1 bir meta analiz, calisan memnuniyetinin, bir iist yoneticiden
memnuniyetle cok yakindan iliskili oldugunu ortaya koymustur. Ayrica bu arastirma

calisan memnuniyeti ve bagliliginin verimlilikle korelasyonunu 0.64 olarak bulmustur.'®®

Orgiit ikliminin olusmasinda is liderinin sorumlulugu Hay Group tarafindan
yapilan bir aragtirmada da ortaya konmustur. Buna gore liderlik tarzi orgiit iklimini %70

oraninda; Orgiit iklimi de is sonuglarim % 30 oraninda etkilemektedir. Ayni arastirma

1% http://www.acarbaltas.com/makaleler_detay.php?id=10 (Acar Baltas, is Lideri Kuruma Damgasim
Vurur)
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sonuglart Gallup tarafindan 2500 isletmede 80.000 calisan iizerinde yapilan bir arastirmanin
bulgular1 ile de desteklenmektedir. Bu arastirma liderlik tarzinin ve kurum ikliminin
calisanlarin sirketle ilgili tutumlar1 ve degerlendirmeleri {iizerindeki etkisini ortaya

koymaktadur.'?”

Arastirmadan ¢ikan ve insanlarin en ¢ok calismak isteyecekleri sirketlerin sahip
olduklar1 6zellikler agagida sirlanmistir.''® Belirtilen bu 6zelliklerin hayata gecirilmesi iist

yonetimin sorumlulugundadir.
® Yetenekli ve ise uygun calisanlar
® Yetkin yonetim ekibi
e Enerjilerini ve yaraticiliklarini ise odaklamis motivasyon diizeyi yiiksek calisanlar
® Verilere dayal etkin strateji
e Olcme, degerlendirme ve izleme sistemleri

Insan yonetimi ekseninde, bireylerin ve ekiplerin kalitesi cok onemlidir. Genellikle
piyasada basarili sonu¢ almak ve birey ve ekip basarilardan elde edilen tatmin, ¢alisanlarini
en cok harekete geciren etkenlerin basinda gelir. Calisanlarin enerjisi lideri de etkiler ve
olumlu davranislar pekisir. Tutarlilik, ekiple siirekli iletisim kurmak, ikna ve acgiklik
yetkinlikleri kurum calisanlarini liderle birlikte yasamaya ve hissetmeye yaklastirir. Kritik
liderlik yetkinliklerinden biri de gelismeye olumlu geribildirim vermek, gerektiginde

olumsuzluklara isaret etmektir.

Lider de, izleyenler de, basaridan da basarisizliktan da, ddiilden de cezadan da

payini alacaktir. Her iki taraf da birbirine kars1 karsilikli yiikiimliiliikler tasir. Bu baglamda,

1% http://www.acarbaltas.com/makaleler_detay.php?id=10 (Acar Baltas, is Lideri Kuruma Damgasim
Vurur) .

"0 http://www.acarbaltas.com/makaleler_detay.php?id=10 (Acar Baltas, is Lideri Kuruma Damgasim
Vurur)
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calisanlan giiclendirme, onlar1 islerini iyi yapabilir hale getirme, yenilik¢iligi tesvik etme,
hem alinacak sonugclarin kalitesini artiran, hem de tiim kurumu harekete geciren olumlu bir

ortam yaratir.

Liderin orgiit iklimi iizerindeki etkisinin yam sira orgiit kiiltiiriinii olusturmak da
en temel rollerinden biridir. Kurum icindeki kiiltiirel cesitliligi yonetmek ve aralarinda
sinerji yaratmak kritik bir liderlik becerisidir. Liderler orgiit kiiltiiriiniin etkinligini, ne

zaman ve nasil degistirilmesi gerektigini degerlendirebilmelidirler.

Yoneticiler mevcut orgiit kiiltiiriinii gegmisle gelecegi birbirine baglayacak sekilde
iliskilendirmeye 06zen gostermelidir. Etkin kiiltiir yonetimi i¢in liderlerin yapmasi

gerekenler soyle siralanabilir: '
e Stratejik planlama ve bunun gerektirdigi kiiltiirel altyapiy: belirlemek

e Kiiltiirii, misyon, hedefler, stratejiler, yap1t ve siireclerle uyumlu ve tutarh

kilmak
e Kurumun felsefesi ve degerlerini yazili bir belgeye doniistiirmek

e Birbiriyle tutarli tegvikler, takdir sistemleri ve performans yOnetimi

kurmak
e Hata tespit sistemleri ve yaptirimlar olusturmak
¢ Kocluk, mentorluk, egitim uygulamalarin1 yonetmek
e Ritiielleri, sembolleri, sirket efsanelerini canli tutmak

e Alt kiiltiirlerin 6zelliklerinden yararlanmak

" hittp://www.acarbaltas.com/makaleler_detay.php?id=10 (Acar Baltas, is Lideri Kuruma Damgasim
Vurur)
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e Basarili uygulamalar1 desteklemek ve yonetmek
6.4.4.2. Is Lideri ve Vizyon / Misyon

Ortak hedef ve inanglar1 ifade eden vizyon, bir orgiitiin yoniinii belirlemede hayati
Oneme sahiptir ve bu anlamda Orgiitiin akillaridaki imaji olarak da diisiiniilebilir.
Vizyon, calisanlar1 ortak noktada birlestirmede c¢ok etkilidir ve belirli vizyonu olan
organizasyonlar  digerlerine gére daha Dbasar1 olurlar. Vizyonun ozellikleri
gelecekle 1ilgili olmasi, kaynagimi kisisel degerlerin olusturdugu oOrgiitsel cevre

yaratabilmesi ve riske girebilmektir.

Vizyonun 6ziinde her zaman miikemmeli aramak vardir ve giivensizlik kavramini
ortadan kaldirarak ortak bir ruh ve kimlik yaratir. Ozetle, bir organizasyonda paylasilan bir
vizyon insanlarin organizasyonla iligkisini degistirir. Calisanlarin kafasinda resim ve
imgelerden olusan kisisel vizyonlara ortaklik duygusu kazandirilarak organizasyon bizim

sirketimize goniistiiriilebilir.''?

Liderin kisisel ve oOrgiitsel vizyon olusturmadaki birinci adimi, kendi kendini
degerlendirmek, ikincisi, toplumunda, Orgiitiinde, gerceklestirmek istediklerini, agik
anlasilir bicimde tanimlama, liciinciisii ise, bir lider olarak neyi kanmitlamaya caligtigini
ortaya koymaktir. Bu siirecte; liderin kendine iliskin algilarim1 tanimlamasi, toplumunda,
orgiitiinde gerceklestirmeyi istedigi en Onemli seyleri tanimlamasi ve bir lider olarak

kanitlamak istediklerini tanimlamasi beklenir.

Misyon isletme yonetimi acisindan orgiit tiyelerine bir istikamet vermesi ve anlam
kazandirmasi ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve orgiitii benzer orgiitlerden
ayirt etmeye yarayacak uzun donemli bir gérev ve ortak bir deger seklinde tanimlanabilir.

Misyon ise her kurulusun belirleyip gelistirmesi gereken bir kavramdir. Bir rgiit icin amag

12 hitp://www.ikademi.com/orgut-sosyolojisi/1 549-sirketlerin-omurgasi-kurumsal-kultur.html (Sirketlerin
Omurgasi: Kurumsal Kiiltiir, 10.04.2006)
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ve yon duygusunu saglamall, orgiit kiiltiirtinii olusturmal ve

rekabet ve motivasyon i¢in hizmet etmelidir.

Misyon ise anlam kazandirip rekabet ortami yaratir. Mutlaka 1yi planlanip
yazilmasi ve siirekli olarak gozden gecirilip incelenmesi gerekir. Misyon hazirlanirken;
kurumdaki biitlin calisanlar tarafindan paylasilmasina, kurum calisanlarinin misyonun
yapisini bilmesine, kurumsal anlamda misyon konusunda uzlagsmaya varilmasina ve

misyonun ¢alisanlari etkilemesine nem verilmelidir.'"®

Insanlar, gurup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar,
olusturduklar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek kisilere ihtiya¢ duyarlar. Bu
kisiler liderlerdir. Birey kendi arzu ve ihtiyaclarindan bir kismini1 gerceklestirmek, kisisel
hedeflerine erisebilmek i¢in bir guruba ihtiya¢ duyar ve gurup halinde hareket etme
zorunlulugunu hisseder. Yalniz insan zayiftir, caresizdir, arzu ve enerjileri azalmais,
korkudan yetenekleri biiziismiis durumdadir. Insanlar1 belirli hedeflere gotiirebilmek igin;
Belirsizlikten korkmamak, Kaos kaygisi yasamamak, Olaylari, olgular1 gelecekteki
sonuglart agisindan degerlendirmek, Gelecekle ilgili uzun bir dénemi kapsayan bakis
acisina sahip olmak, Sorunlara orijinal ¢oziimler  bulmak gerekir.
Buna karsilik; bagkalarinin diisiincelerine acik olmamak ve bagkalar1 ile etkili iletisim
kuramamak gibi yeterliklerle zayif yonlerini tamimlayan bir liderin giiclii yOnleriyle
cesaretlenip kendine giivenini pekistirmesi zayif yonlerini de degisik bicimlerde kendini
yetistirerek ve 6grenerek gelistirmesi beklenir. Lider, kendine iligkin algilarin1 tanimlarken
nasil hatirlanmak istedigini kendine sormalidir. Sorgulama teknigi liderin varolan kendisi
ile, diis kendisinin dengelemesini saglayabilir. Eger liderin kendisi ile ilgili istemleri,
toplumu ve orgiitii icin basarmak gerceklestirmek istediklerinden daha yakin, daha biiyiik,

daha agir goriiniiyorsa ; kisisel hirslar ve beklentiler yani kisaca bencillik 6n plandadr.'™*

hitp://www.ikademi.com/orgut-sosyolojisi/1549-sirketlerin-omurgasi-kurumsal-kultur.html (Sirketlerin
Omurgasi: Kurumsal Kiiltiir, 10.04.2006)
"4 Can, 5.178
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Liderin ozellikleri nelerdir ve hangi fonksiyonlarin basarilmasi bireyi lider olarak
degerlendirmemize yol acar sorusuna farkli cevaplar verilmektedir. Cevaplarin farklilig: bir
Olciide cevaplayanlarin farkliligindan kaynaklanir. Calisanlar, liderinin iyi iliski kurabilme,
motive edebilme gibi becerilerine odaklanir. Yoneticiler, vizyon sahibi, proaktif, planl ve
kararli olma gibi 6zellikler iizerinde durur. Is diinyas: ise, is yapis bicimlerinin degisimini
koriikleyen insan kapitalini olusturarak ekonomik sonuclar elde edilmesini bekler. Biitiin
bakis acilarini toparladigimizda, liderligin iki eksen iizerinde gelistigini goriiriiz. Bir yanda
kurum iklimini olusturan ve yapisal faktorlere dayanan isletme boyutu diger yanda kurum

kiiltiiriinii olusturan degerlere dayanan insan yonetimi boyutu vardir.

Liderin vizyoner diisiinceye dayali stratejik planlariyla ulasacagi ekonomik giic, bu
boyutlardaki taslar1 yerli yerine oturtmasindan sonra ortaya cikabilir. Kurum iklimi;
stratejiler, sistemler ve siireclerin olusturacagi kurum yapisidir. Sirketlerin sdzel ve sayisal
hedeflerini yakalamak i¢in olusturduklar: stratejiler, sistem ve siireglerle tanimlanarak

kurumun yapisini, is yapis yontemlerini yani iklimini olusturur.

Kurum iklimi ve kurum kiiltiirlinden sorumlu olan lider gelecege dogru giiclenerek
stirdiirtilebilir rekabet iistiinliigli yaratacak hamleleri gerceklestirir. Bunun i¢in 6ncelikle
vizyonu asilamasi ardindan gelistirerek giiclendirmesi ve en sonunda da herkesi harekete
gecirebilmesi gerekir. Vizyon, izlenecek yolla ilgili bir karar verilmesine yol acar. Lider,
hangi yontem ve araclarin hedefe ulasmayr miimkiin kilacagina, hangi eylemleri tesvik

etmenin dogru olacagina karar verir.

Liderlik bir vizyonla baslar. Ancak yaratilan bir vizyonun ardindan stratejik bir
plan gelir. Bu cabanin kdkeninde somut veriler kadar liderin idealleri ve hayalleri de yer
alir. Vizyon, giindelik islerin hizi ve karmasasi i¢inde, sozel hedeflerle (misyon) sayisal

hedefler arasinda ayrim yapmay kolaylastirir.' "

15 hitp://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=417&SAYI=17 (Zuhal Baltas, Liderligin iki
Ekseni, Kaynak Dergisi, Ocak-Mart 2004, S:17)
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Lideri, vizyonu ve stratejiyi ya kurumun kiiltiiriine ve iklimine uygun olusturmals,
ya da farkh bir gelecek yaratmak icin kiiltiirii ve iklimi kokiinden degistirmelidir. Her iki

kararin da uygulanmasi kolay degildir. Her iki halde de degisim kac¢inilmazdir.

Vizyonu gerceklestirmenin iki yolu vardir ve her ikisi de yenilikgilik igerir.
Birincisi isletme ekseninde yer alan kurum iklimini olusturan, sistem ve siireglerle yani isin
metodolojisi ve i modeliyle ilgilidir. Se¢ilen yontemlerin daha 6nce belirlenen stratejiyle

uyumlu olmasi gerekir.

Ikinci yol, insan yonetimi ekseninde yer alan, kurum Kkiiltiiriinii olusturan, is
sonucu elde edebilecek nitelikte calisan beceri ve yetkinlikleriyle ilgilidir. Degerlere sahip
cikilmasi ve i yapis bicimiyle uyumlu yeni degerlerin benimsenmesi gerekebilir. Bir bagka

deyisle, calisanlarin hedeflere ulasmay: saglayacak sekilde donatilmasi zorunlu olabilir.''®
6.5. Kiiltiirler Aras1 Farkhliklar

[letisim en basit tanimi ile gonderen ve alic1 arasinda gesitli kanallar araciligiyla
gerceklesen bir ileti gonderme siirecidir. Durus ve oturustan kullanilan dile, konusma
lislubuna kadar iletisimin biitiin bilesenleri siirecin gerceklestigi baglama gore degisir.
Biitiin kiiltiirlerde hangi baglamda hangi iletisim davranisinin beklendigi ve hos
karsilanmadigi bellidir.'” feltisim ve kiiltiir birbirleriyle siirekli olarak etkilesim halindedir.
Ciinkii bireylerin icersinde sosyallestigi kiiltiirler onlarin nasil iletisim kuracaklarimi da

belirler.

Burdan yola ¢ikarak kiiltiirlerarasi iletisimin de kiiltiirel birimler arasi olan iletisim
oldugunu soyleyebiliriz. Sozii edilen kiiltiirel birim farkli firma, cemaat, okul, sinif, cete,
kurum, dernek, 1k, tarikat vb. olabilir. Kesinlikle unutulmamasi1 gereken sudur: Kiiltiir

yasayan ve birseyler yapan, iletisimde bulunan bir varlik degildir. kiiltiirleraras: iletisimi

116 http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=417&SAYI=17 (Zuhal Baltas, Liderligin iki
Ekseni, Kaynak Dergisi, Ocak-Mart 2004, S:17)
17 Susar, s.15
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yapan kiiltiirel birimlere ait olan insanlardir. Kiiltiirler arasi iletisim bu insanlar arasi

faaliyeti anlatir.''®

Farkl kiiltiirlerde benzer iletisim davraniglarinin farkli islevler yerine getirdigi ve
istenilenin disinda anlamlar ifade edebilecegi gercektir. Bu sebeple Kkiiltiirler arasi
iletisimde bir tarafin yaptig1 bir davranisin digeri tarafindan farkl algilanip yanlhs olarak

ifade edilebilecegi gbz Oniine alinmalidir.

Ozellikle uluslararas: isletmeler acisindan bu durum bazi iletisim ve kiiltiir
engelleri teskil edebilir. Maddi ve insan kaynaklarini koordine etmek c¢ok kiiltiirlii
ortamlarda faaliyette bulunan uluslararasi igletmeler icin oldukga zorlu bir siireci gerektirir.
Uluslararas1 isletme hem {iriinlerini, hem de yonetim anlayisi ile isgérme bi¢imlerini
faaliyette bulunulan iilke kiiltiirlerine uyumlastirmak gibi bir gercekle karsi karsiyadir.
Ayrica cesitli ve farkli kiiltiirlere sahip iilkelerde faaliyette bulunan uluslararasi isletme
basaril1 olabilmek i¢in, her bir iilkenin ekonomik, sosyal ve hukuksal ¢evre kosullarinin

mevcut durumunu bilmek ve gelecekteki durumunu da iyi tahmin etmek zorundadur.'"

Bir cok arastirma uluslararast isletmenin girdigi yeni pazardaki sorun ve
basarisizliklarin incelenmesi bir iilkede etkili olmus teknik, yontem ve uygulamalarin diger
ilkelerde aym Ol¢iide etkili olamayabilecegini ve buna yol acan en 6nemli etkenlerden
birinin kiiltiir oldugunu gostermistir. Pek cok is basarisizligi, bir iiriiniin ya da fikrin bir
iilkeden diger iilkeye tasinmasinda kiiltir ve yasam farklilbiklarimin dikkate

alinmamasindan da kaynaklanmastir.

Kiiltiirler aras1 farkliliklar1 belirlemede metodolojik ag¢idan en giiclii arastirma
Geert Hofstede’ nin ¢alismasidir. Arastirma, 53 iilke ve 3 bolgedeki 100.000°den fazla IBM

calisanm iizerinde yiiriitiilmiis ve arastirma sonucunda kiiltiirel farkliliklara iliskin olarak

120

dort boyut belirlenmigstir. = Bu dort boyut; bireycilik topluluk¢uluk (individualism-

18 Susar, s.15
1o Susar, s.18
120 Aylin Pira, Etkinlik Yonetimi, istanbul, MediaCat Kitaplar1, 2004, s.171
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collectivism), giic mesafesi (power distance), erkeksi kadinsi degerler (masculinity-

femininity) ve belirsizlikten kaginma (uncertainty avoidance) olarak adlandirilmaktadir.

Bireycilik-toplulukguluk boyutu, temel olarak, bireyin kendini ne sekilde
tamimladig1 ile ilgilidir. Bireyci toplumlarda, kisiler kendilerini digerlerinden bagimsiz
initeler olarak tanimlarlar. Topluluk¢uluga 6nem veren kiiltiirlerde ise, bireyler kendilerini
ailelerinin veya diger onemli topluluklarin bir parcasi olarak tanimlarlar. Buna baglh olarak
da, toplulugun ¢ikarlarimi kendi ¢ikarlarinin oniinde tutarlar ve digerlerinin kendilerinden
beklentilerine cevap vermeye calisirlar. Bireyci toplumlarda ise, kisiler 6nemli konulardaki

kararlarinda kendi isteklerini 6n planda tutarlar ve bireysel basartya 6nem verirler.

Gilic araligr olarak adlandirilan boyut ise, bir grup iiyeleri arasindaki gii¢
dagilimimin ne derece esit algilandigina isaret eden sembolik ipuglar ile, aym konuya
iliskin hissetme, diisiinme ve davranis egilimlerini kapsar. Gii¢ araliginin diisiik ya da
yiiksek oldugu kiiltiirler; insanlar arasi esitlige verilen dnem, bireylerin yasam bicimleri ve
gelir diizeyi arasindaki farkliliklar, hiyerarsik yapiya yatkinlik, liderlerin kullandigi gii¢
kaynaklar1 arasindaki farkliliklar (uzmanlik, kisisel gii¢ ya da otorite ve yasal giic), karar

verme ve katilim gibi degiskenler acisindan ayirt edici 6zellikler tagimaktadirlar.

Erkeksi-kadns1 degerler olarak adlandirilan boyuta gore; erkeksilik, toplumda
giriskenlik, atilganlik, hirshilik, yarigcilik, materyalizm, kararlilik ve basar1 yonelimi gibi
ozelliklerin ne derece On planda oldugunun bir gostergesi olarak ele alinmaktadir.
Kadmnsilik ise, toplumun bireylerin ne derece iligki yonelimli olduklarini, kendilerini
bagkalarina ne kadar adadiklarini, baskalarinin duygularina ne derece 6nem verdiklerini ve

toplumda cinsiyet rollerinin ne derece ayristigini gostermektedir.

Belirsizlikten kaginma olarak adlandirilan boyut ise bir toplulugun, bilginin
yetersiz oldugu veya acik olmadigi, karmasikligin varoldugu, degismelerin hizli ve
kestirilemez bir bicimde gelistigi ortamlardan duydugu tedirginligin diizeyi ile ilgilidir.

Belirli bir toplumda yasayan insanlarin belirsizlikten kagcinma egilimleri yiiksekse, yasami
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kendileri i¢in daha giivenli hale getirmek amaciyla is giivencesini, bigimsel ve yazili
kurallar1 arttirma; farkli diisiince ve davramslara karsi ¢ikip, mutlak dogrulara yonelme
kacinilmaz olacaktir. Bu nedenle, belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde,
belirsizlikten kacinmanin diisiik oldugu kiiltiirlere nazaran, bigimsel kurallar ve mutlak
gercege daha fazla gereksinim; farkl fikir ve davranislar sergileyen kisi ve gruplara daha az
tolerans vardir. Yiiksek belirsizlikten kacinma gosteren topluluklar goreceli olarak daha
fazla duygusallik sergileme egilimindedirler. Belirsizlikten kacinmasi az olan kiiltiirlerin
daha diisiik stres diizeyleri ve daha zayif siiperegolar1 olup, fikir ayriligin1 kabul etme

dereceleri yiiksektir.'*'

Hofstede’in bu ¢aligmasinda Tiirkiye ile ilgili bazi bulgular da elde edilmistir. Bu
boyutlardan en Onemlisi sayilan bireycilik-topluluk¢uluk boyutunda, Tiirk kiiltiirii
toplulukcu bir 6zellik gostermistir. Bireyler daha ¢ok ait olduklar1 ya da onem verdikleri
gruplara gore hareket etmek ve uyum icinde yasamak egilimindedirler. Bir baska deyisle,
bireylerden ¢ok grubun ¢ikarlarinin kollanmasi temasi hakimdir.'* Tirkiye diger boyutlar
acisindan degerlendirildiginde ise; en Onemli bulgulardan biri, giic mesafesinin fazla

olmasidir. Yani insanlar arasinda gii¢ farkliliklarinin olmasi kabul edilen bir durumdur.'*

Ilging diger bir bulguya gore Tiirk kiiltiirii kadins1 degerlerin agir bastig1 bir kiiltiir
olarak tanimlanmis olmasidir. Tiirkiye’den elde edilen bulgularin ortaya koydugu son bir
ozellik, belirsizlikten kacinma egilimlerinin fazla olmasidir. Bunun anlami, belisizlik

durumlarinda toleransin diisiik olmast ve risk almaktan fazla hoslanilmamasidur.'**
6.6. Orgiit Yapisindaki Baskin Kiiltiiriin Orgiit iklimine Etkisi

Kiiltiirel olaylar konusunda deneysel olarak kusursuz olmak icin bir ¢ok cabalar

olsa da, hala gozlemlenmis veriler ile yetersiz kuram baglantis1 vardir. Orgiit iklimi daha

! Pira, 5.172-173

'22 Canan Ergin, insan Kaynaklar1 Y 6netimi - Psikolojik Bir Yaklasim. Ankara, Academyplus Yaynevi,
2002, s.178

' Ergin, 5.188

"2 Ergin, 5.188
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goze carpan bir kiiltiirel olay olmasindan dolayi, dogrudan gbzlem ve Olciime elverisli olsa
da Kkiiltiiriin orgiit iklimi tizerindeki etkisini Ol¢limlemek {lizere literatiirde belirli bir
arastirma bulunmamaktadir. Goriismeler, anketler veya arastirma araglar1 kullanarak bir
kiiltiirtin benimsenmis ve belgelenmis degerleri, normlari, ideolojileri, imtiyazlar1 ve
felsefeleri incelenebilir. Acik-uclu goriismeler, insanlarin bu diizeyde nasil hissettiklerini ve
diistindiiklerini belirlemek icin ¢ok yararh olabilir. Bu arastirmada kiiltiiriin 6rgiit iklimi
tizerindeki etkisini kanitlamak amaciyla cesitli hem yoneticiler hem de calisanlara

miilakatlar, gozlemler ve soru formlari ile ulasmaya calistim.

Arastirmam kapsaminda, farkli Kkiiltiirlerin Orgiit iklimi iizerindeki etkisini
degerlendirmek adina kurucular, iist yonetimleri ya da genel merkezleri Tiirkiye disinda
bulunan baz1 kurumlarin ¢alisanlar ile goriismeler yaptigim i¢in kisaca uluslararasi igletme

kavramindan ve kiiltiirler aras1 yonetimden bahsedecegim.

Uluslararasi isletmeler genel merkezleri belirli bir iilkede oldugu halde faaliyetleri
bir ya da daha fazla iilkede koordinasyonunu sagladig: subeler, yavru igletmeler ya da bagl
isletmeler araciligiyla ve genel merkez tarafindan kararlastirilan bir isletme politikast ile

yiiriitiilen biiyiik sirketlerdir.'*

Kiiresel baglam icinde, islevsel, yapisal ve insani yOonetim siireclerinin dogru
yapilandirilmasi, her sorun i¢in uygun c¢oziim Onerileriyle kiiltiirel yonetim sorunlarinin
basariyla iistesinden gelmek ve bunun etkin kiiltiirler arasi ticari cabalar cergevesinde
gerceklestirilmesi kiiltiirler aras1 yonetidin temel gorev alanlaridir. Kiiltiirel farkliliklarin
yonetim iizerindeki etkisinin bilinmesi ve degerlendirilmesi onem tasmaktadir. Bu nedenle
kiiltiirler aras1 yonetim anlayisi icinde, kiiltiirel farkliliklar1 gbzeten ve bu farkliliklar:

vizyon ve stratejilerine gére yonetebilen sirketler basariy: yakalayabileceklerdir.'*

'%> Mine Saran, “Kiiltiirleraras: Yonetim ve Liderlik”, Pmar Erarslan Yaymoglu (Ed.), Cok Kiiltiirlii
Ortamlarda Halkla iliskiler, fletisim ve Yonetim icinde, Istanbul, Istanbul Ticaret Universitesi Yayinlari
No:11, Ekim 2005, 5.69

126 Saran, s.72
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Yonetimin kiiltiirler arast boyutunun gelismesi, yOneticilerin rollerinde Onemli
farkliliklar meydana gelmesine neden olmustur. Yoneticilerin artik farkh kiiltiirleri
yonetmeleri zorunluluk halini almistir. Kiiltiirler aras1 bir ortam icinde, kiiresellesmenin
zorunlu kildigr niteliklere sahip bir yOnetici farkl kiiltiirlere sahip diger yoneticilerle
oldugu kadar, astlar ve lstler arasindaki iletisimin tam ve dogru bir sekilde saglanmasi
konusunda yeterlilige sahip olmak durumundadir. Kiiltiirler arasi iletisim yetenegine sahip
olan yonetici kiiltiirel farklhiliklardan dogabilecek sorunlar1 onceden tahmin edebilecek ve
giderebilecek yetenege sahip olmalidir. Mesela uluslararas1 bir kurumda projeler ya da
takim calismalar1 6n plana ¢ikmaktadir ve bu takimlar1 olusturan kisiler cogu zaman farkl
iilke ve kiiltiirlerden gelmektedir. Kisilik Ozellikleri, deger sistemleri, c¢ikarlar ve
yeteneklerdeki farkliliklar, takim i¢inde en kisa siirede ¢oziimlenmesi gereken gerginliklere
ve catigmalara neden olmaktadir. Bu yiizden, kiiltiirler aras1 yonetimin bir diger onemli
gorevi de kiiltiirler aras1 takimlarin saglikli bir sekilde olusturulmasi ve dogru bir sekilde

yonetilmesidir.'*’

[Ik olarak Buongiorno adh Italyan sirketinde goriismeler yaptim. Buongiorno,
1999 yilinda italya’da kurulmus ve diinyada 53 iilkede mobil teknolojiler iizerine hizmet
veren, diinya capinda 1200 calisani olan bir kurumdur. Buongiorno’nun tiim iist yonetim
kadrosu Italyanlardan olusmaktadir. Buongiorno’nun Tiirkiye ofisi 2005 yilinda Istanbul’da
acilmistir ve hali hazirda 15 c¢alisgami hizmetlerini siirdiirmektedir. Ofis c¢alisanlarinin
tamamu Tirklerden olusmakta ve siirekli olarak gerek internet iizerinden gerekse yiizyiize
toplantilarla italya ve diger iilkelerdeki calisanlarla takim calismasi icersindeler. Ust
yonetim en az ayda bir kere Tiirkiye’ye toplantiya gelerek calisanlarla bulusuyor. Kurumun
Tiirkiye ofisinden sorumlu olan miidiirii ise suan bir tiirk vatandas1. Fakat daha once Ingiliz

ve Italyan vatandas: miidiirleri de olmus.

Bu kurumu se¢memin sebebi Tiirkiye’de az ¢alisan1 olmasina ramen uluslararasi
bir kurum olmasi. Boylece iilkemize yabanci bir kiiltiir olan Italyan kiiltiiriiniin orgiit iklimi

tizerindeki etkisini c¢alisanlarla goriiserek, soru-cevap seklinde miilakatlar yaparak

127 Saran, s.74-75
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degerlendirmeye calistim. Calismama Oncelikle goriisme yaptigim kisilere kisaca orgiit
iklimi kavramin anlatmakla bagladim. Goriisme yaptigim kisileri 6zellikle, daha 6nce Tiirk
bir kurumda calismis calisanlar arasindan sectim. Boylece daha onceki kurumlariyla

simdiki kurumlar1 arasinda bir kiyaslama yapabilirler diye diistindiim.

Kurumda is gelistirme miidiirli ile yaptigim goriismede kurumun uluslararasi bir
yapiya sahip olmasinin orgiitiin psikolojik ortami iizerinde pozitif etkide bulundugu, rahat
ve aktif calisam ortammin Italyan kiiltiiriinden kaynaklandigi cevabimi aldim. Daha énce
Tirk bir kurumda calistigim soyleyen kisi calisma ortaminin daha kati kurallar ve
samimiyetsiz bir ortam igerdigini buna karsin bir diger calistig1 yer olan Amerika’da ise su

an calistig1 ortama benzer bir hava sezdigini belirtti.

Operasyon miidiirii ise Italyan kiiltiiriiniin orgiit kiiltiiriine bir yansimas1 olarak
calisanlar arasi daha sicak ve yardimsever bir ortam hissedildigini belirtti. Buna karsin bir
once calistigi kurumun Tiirk olmasi nedeniyle ortak bir basar1 yerine bireysel basarilar elde
etmek amaciyla haraket eden insanlardan olusmakta oldugundan soz etti ve bu nedenle

samimi ve diiriist bir ortam olmadigindan yakindi.

Bir diger operasyon boliimii ¢alisani ise dnceki ¢aligtigr kurumun Tiirkiye bazli bir
firma oldugu i¢in bazi farklhiliklar barmndirdigim1  ancak yine de benzer bir mantikla

yonetildigini belirtti.

Uriin miidiirii ile yaptigim goriisme de ise Italyan kiiltiiriiniin 6rgiit kiiltiiriine
yansimasi sonucu kurumdaki iist diizey yoneticilere ¢ok kolay ulasildigini ve calisanlara
yaraticiliklarinda daha c¢ok firsat tanindigini belirtti. Bir dnceki ¢alistigr kurumun Tiirk bir
sirket oldugunu bu nedenle ast-iist farkinin cok daha fazla hissedildigini ve bunun da
calisanlar agisindan stresli bir ortam yaratti§im soyledi. Ayrica c¢alisanlarin iistelerine
kendilerini ifade etme sorunu yasadiklarin1 ve bunun da motivasyon iizerinde olumsuz bir

etkisi oldugunu ekledi.
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Ikinci olarak Step Halicilik ile goriismeler yaptim. Step Halicilik, Tiirkiye
genelinde 30 ofis ve 160 magaza calisani ile ev tekstilinde faal bir sirkettir. Kurucular1 ve
tist yonetimi Tirklerden olusmakta ve ev tekstili konusunda “Tiirkiye’nin en iyisi”
mottosuyla hizmet vermeye devam ediyor. 2008 yili itibari ile Dubai’den bir kurumla

ortaklik kurulmustur.

Step Halicilik’1 secmemin sebebi ise yine Buongiorno gibi ofis ¢alisanlar: 10 ila 50
kisi arasinda olan Kkiiciik sayilabilecek bir kurum olmasiydi. Bu kurumda yaptigim

goriismeleri magaza calisanlar ile degil ofis calisanlari ile gerceklestirdim.

Step Halicilik’ta da yine aym yOontemi izleyerek calismama Oncelikle goriisme
yaptigim kisilere kisaca orgiit iklimi kavramini anlatmakla basladim. Kiiltiiriin orgiit iklimi
tizerindeki etkisini c¢alisanlarla goriiserek, soru-cevap seklinde miilakatlar yaparak

degerlendirmeye ¢alistim.

299

Step Halicilik’ta goriisme yaptigim herkes “patron sirketi zihniyeti”’ nin baskin
oldugundan bahsetti. Bu da orgiitte bir kurum kiiltiiriiniin oturtulmadigindan, patronlar ya
da iist yonetimin giinliik kararlar ile kurumu yonetmeye calistiklarinin bir gostergesiydi.
Goriismede bulundugum calisanlarin biiyiik cogunlugu calisanlara insiyatif verilmedigini,
istlerle iliskinin asir1 mesafeli oldugunu belirtti. Katilimcir bir yOnetim anlayisinin
olmadigini, calisanlarin “canla bagla” degil zorla calistigini ve bu nedenle kurumda

olumsuz bir orgiit ikliminin var oldugunu eklediler.

Uciincii olarak 1997 yilinda Tiirkiye pazarina giren ve 135 iilkede ofisi olan,
calisanlarinin %75°1 25-35 yaslar arasinda olan bir kurum olan Red Bull ¢alisanlariyla
goriistiim. Redbull bilindigi iizere enerji icecegi pazarinda aktif olan bir girket. Kurumun
kurucusu Avusturyalidir. Tiirkiye’deki yonetim Tiirklerden olugmaktadir. Tiirkiye ofisinde
300 kisi caligmaktadir. Calisanlarindan edindigim bilgilere gore Redbull, geng yasta part-
time olarak ise aldiklar1 genglerden yetenekli olanlar1 biinyesine katarak geng caligsanlarina

yatirim yapan bir kurumdur.
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Red Bull’da da yine ayni1 yontemi izleyerek calismama Oncelikle goriisme
yaptigim kisilere kisaca orgiit iklimi kavramini anlatmakla bagladim.Kiiltiiriin 6rgiit iklimi
tizerindeki etkisini c¢alisanlarla goriiserek, soru-cevap seklinde miilakatlar yaparak

degerlendirmeye ¢alistim.

Goriistiigtim ¢alisanlar tarafindan orgiitiin psikolojik ortami ¢ok samimi, yaratici,
herkesin esit degerde fikir belirtme hakkina sahip oldugu ve alinan kararlarda rol
oynamasina izin verildigi bir ortam olarak tanimlanmistir. Yenilik¢i ve yaratici bir ¢alisma
ortaminda, ekip ruhunu ve sirket(marka) sevgisini ¢alisanlara asilayan bir kurum oldugu
belirtilmistir. Motivasyon i¢cin manevi anlamda farkli ddiillendirme sistemleri (6rnek: Hep
beraber cikilan sirket seyahatleri, ilgi alanlarina yonelik workshoplara katilma imkan1 gibi)
bulundugundan bahsettiler. Bu olumlu 6zelliklerin hem Orgiitiin yabanci bir kiiltiirden

gelmesinden hem de geng ve dinamik yoneticilerinden kayanklandigini eklediler.

Daha once de belirtildigi gibi orgiit iklimi daha goze carpan bir kiiltiirel olay
olmasindan dolayi, dogrudan gozlem ve Olciime elverisli olsa da kiiltiiriin orgiit iklimi
tizerindeki etkisini Olclimlemek iizere literatiirde belirli bir arastirma bulunmamaktadir.
Goriismeler, anketler veya arastirma araglari kullanarak bir kiiltiirlin benimsenmis ve
belgelenmis degerleri, normlari, ideolojileri, imtiyazlar1 ve felsefeleri incelenebilir. Acik-
uclu goriismeler, insanlarin bu diizeyde nasil hissettiklerini ve diisiindiiklerini belirlemek
icin ¢ok yararl olabilir. Bu arastirmada kiiltiiriin 6rgiit iklimi tizerindeki etkisini kanitlamak
amaciyla cesitli hem yoneticiler hem de calisanlara miilakatlar, gézlemler ve soru formlari

ile ulasmaya calistim.

Miilakatlar, gozlemler ve karsilikli derinlemesine goriismeler ile incelemeye
calistigin tiim kurumlarin c¢alisanlarindan edindigim izlenim ve yillardir siire gelen
arastirmalar ve kuramlar, kiiltiiriin 6rgiit kiiltiiri iizerinde etkili oldugunu gostermektedir.
Orgiit kiiltiirii ise orgiit iklimi ile etkilesim halindedir. Bu sebeble acik ya da kapali orgiit

ikliminin orgiit kiiltiirtiyle, orgiit kiiltiiriiniin ise orgiitiin kurucularinin ve iist yonetiminin
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tiyesi oldugu kiiltiirden etkilendigi asikardir. Bunun yani sira orgiit iklimi, yoneticinin ya da

i liderinin karakterinden fazlasiyla etkilenmektedir.

Calismadan ortaya c¢ikan bilgiler cergevesinde orgiit iklimi, Orgiitii degistirmeye
yonelik program ve projelerin etkinligini saptamak icin oncelikli bir aractir. Orgiitsel
algilamalarin karmagik bir gostergesi olarak tamimlanan orgiit iklimi kullanilarak hem
orgiitiin kendisi hem de orgiitsel amag, faaliyet ve projelere calisanlarin katilimi daha 1yi

anlasilabilir.

Orgiitsel iklimin onemli unsurlarindan olan calisanlarin desteklenmesi, 6zellikle
calisanlarin ekip ¢aligmasi ile ilgili algilamalarin incelenmesinden 6nemli bir faktodr olarak

goriinmektedir.

Bu calismanin sonuglarina gore, iklim ve Orgiitsel baghlik ekip calismasini,
iletisimi ve karar vermeye katilimi tatmin edebilmektedir. Bu bulgulardan hareketle
orgiitteki ekip calismasinin, iletisimin ve karar vermeye katilimin calisanlarin

gelistirilmesinde oOrgiit iklimi 6nemli rol oynamaktadir.
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7. SONUC

Kiiresellesen diinyada, hedeflerine ulagsmak, kalic1 ve verimli olmak isteyen
kurumlar belli gelenekleri yasatmak, kendilerine 6zgii bir kiiltiir olusturmak ve bu yolla da
kendi kimliklerini, yani orgiit kiiltiirii olusturmak zorundadirlar. Kurum i¢inde olugsmus bu
kiiltiir, toplum kiiltiiriiniin pek 6zelligini barindiracak ve ayn1 zamanda da sadece o kuruma
ozgii deger, norm, inan¢ ve davramslara da sahip olacaktir. Orgiit kiiltiirii calisanlar

nereye giderlerse, nerede olurlarsa beraberlerinde gotiirdiikleri bir seydir.

1930’1u yillardan itibaren iizerinde calismalara baslanan ve 1960’lardan itibaren
endiistri ve Orgiit psikolojisinin arastirllmasinda en Onemli kavramlardan biri olarak
karsimiza ¢ikan Orgiit iklimi kavrami ise zaman icerisinde giderek onem kazanmis ve
literatiirde bir ¢ok arastirmaci, kuramci tarafindan tanimlanmistir. Bir orgiitte calisan
personelin isgletmenin amaclarini benimsemesi, deger yargilarin1 kabullenmesi, inang ve
normlara uygun iligkilerde bulunmasi1 ve beklenen davramiglar1 gostermesi Orgiit iklimi
kapsamindadir. Orgiit iklimi cahsanlarm orgiit Kkiiltiiriine doniik ortak algilamalarini

yansitir. Bu haliyle orgiit kiiltiirii, 6rgiit iklimini de kapsamaktadir.

Yapilan literatiir arastirmasi1 sonucunda elde edilen bulgular 1s1ginda Kkiiltiiriin
orgiit iklimi tizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak adina cesitli kurum calisanlariyla yapilan
miilakatlar sonucu kiiltiiriin orgiit iklimi iizerindeki etkisi degerlendirilmistir. Orgiit
kiiltiiriiniin de Orgiit iklimi tizerindeki etkisi literatiir taramalar1 sonucu agiklanmis veagik
ya da kapali orgiit ikliminin orgiit kiiltiiriiyle, orgiit kiiltiiriiniin ise orgiitiin kurucularinin ve

ist yonetiminin iiyesi oldugu kiiltiirden etkilendigi ortaya konulmustur.

Sonug¢ olarak orgiitler giiniimiiz kosullarinda ayakta kalmak ve calisanlarim
ellerinde tutmak istiyorlarsa, orgiitsel iklimin bir ¢ok farkli 6ge ile etkilesim halinde
oldugunu unutmamalr; kiiltiir, yonetici ve liderlerin iklim iizerindeki etkisini yadsimadan

gerekli Onlemleri alarak saglikli bir orgiitsel iklime ulagmaya caligmalilardir.
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EKLER
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EK 1: Miilakat Sorular1

“Orgiit Iklimi Uzerinde Kiiltiiriin Etkisi” konulu yiiksek lisans tezim icin yaptigim
arastirma cercevesinde hazirladigim sorulara cevap vererek bana yardimci olursaniz ¢ok
sevinirim. Verdiginiz cevaplar1 raporlayarak ve dilerseniz isminizi gizli tutarak tezimde
kullancagim. Amacim kiiltiiriin 6rgiit iklimi iizerindeki etkisini kanitlamak. Oncelikle orgiit
ikliminin kisa bir taniminm1 verdikten sonra sorulara gececegim.

Simdiden cok tesekkiirler,

Lerzan Onen

Orgiit iklimi:

Birey icin nasil kisilik soz konusu ise orgiit icin de kisilikten soz edilebilir. Orgiitlerin de
kendine 6zgii bir kisiligi vardir. Bu kisilige orgiit iklimi denilmektedir. Orgiit iklimi kisaca,
bir is yeri gezildiginde hissedilen hava olarak tanimlanabilir. Diger bir deyisle orgiit iklimi,
orgiite kimligini kazandiran, ¢alisanlarinin davramslarini etkileyen ve onlar tarafindan

algilanan, orgiite egemen olan 6zelliklerin tiimiidiir.

Sorular:

Boliim I:

1. Kisiler arasi iligkiler sicak, samimi ve dost¢adir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
2. Calisanlar birbirleri ile ileri dl¢iide bir birlik duygusuna sahiptir

Kesinlikle katiliyorum( )Katilityorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( ) Hi¢ katilmiyorum( )
3. Calisanlarin kisisel gelisimine 6nem verilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
4. Calisanlar yaraticilik ve yenilik konusunda cesaretlendirilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )

5. Calisanlardan beklenenler acik ve net olarak belirlenmis ve ¢alisanlara
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bildirilmistir

Kesinlikle katilryorum( ) Katilryorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )

6. Calisanlarin, isleri ile ilgili konularda karar alma siire¢lerine katilimina

imkan verilmektedir.

Kesinlikle katiltyorum( ) Katilryorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )

7. Calisanlar ile amirler arasinda kurulan iletisim etkin, acik ve bilgilendirecek

sekildedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )

8. Yoneticiler ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini 6nemsemektedirler

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )

Bolim II:

1. Calistigimiz kurum yabanci orijinli bir kurum mu?

2. Calistigimiz kurumun iist yoneti mi hangi milliyetten?

3. Kurumdaki baskin kiiltiir sizce karar almada, ¢alisanlarin i motivasyonu iizerinde
etkili mi?

4. Kurumdaki baskin kiiltiiriin 6rgiitiin psikolojik ortamina etkili oldugunu sdyleyebilir
misiniz? (Ornek: “ kiiltiri nedeniyle iligkilerin daha samimi oldugunu
diisinliyorum, yoneticiye daha kolay ulasiyorum, calisanlarin yaraticiligina daha
cok izin veriliyor” gibi)

5. Daha once calistiginiz kurumdaki baskin kiiltiir simdiki kurumunuzdan farkli ise

aradaki farki kisaca belirtebilir misiniz?

99



BUONGIORNO:

Kisi I:

Sorular:

Boliim I:

1. Kisiler arasi iligkiler sicak, samimi ve dost¢adir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
2. Calisanlar birbirleri ile ileri dl¢iide bir birlik duygusuna sahiptir

Kesinlikle katiliyorum( )Katiltyorum(x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( ) Hi¢ katilmiyorum( )
3. Calisanlarin kisisel gelisimine 6nem verilmektedir

Kesinlikle katiltyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)

4. Calisanlar yaraticilik ve yenilik konusunda cesaretlendirilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)

5. Calisanlardan beklenenler agik ve net olarak belirlenmis ve caligsanlara

bildirilmistir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)

6. Calisanlarin, isleri ile ilgili konularda karar alma siireclerine katilimina

imkan verilmektedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
7. Calisanlar ile amirler arasinda kurulan iletisim etkin, acik ve bilgilendirecek

sekildedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum(x)Hi¢ katilmiyorum( )
8. Yoneticiler ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini onemsemektedirler

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x) Kararsizim() Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )

Boliim I1:

1. Calistigimiz kurum yabanci orijinli bir kurum mu?
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Evet
2. Calistigimiz kurumun iist yoneti mi hangi milliyetten?
Italyan
3. Kurumdaki baskin kiiltiir sizce karar almada, c¢alisanlarin is motivasyonu iizerinde
etkili mi?
Evet etkili.
4. Kurumdaki baskin kiiltiiriin 6rgiitiin psikolojik ortamina etkili oldugunu sdyleyebilir

13

misiniz? (Ornek: kiiltiri nedeniyle iligkilerin daha samimi oldugunu
diisinliyorum, yoneticiye daha kolay ulasiyorum, calisanlarin yaraticiligina daha
cok izin veriliyor” gibi)
Sirketimzin Italyan kokenli olmasinin kiiltiir iistiinde etkisini, rahat ve aktif calisma
ortami olarak hissedebiliyoruz.

5. Daha once calistiginiz kurumdaki baskin kiiltiir simdiki kurumunuzdan farkli ise
aradaki farki kisaca belirtebilir misiniz?

Daha once Tiirkiye’deki calisma ortamim daha kati kurallar ve samimiyetsiz bir

ortam igceriyordu. Amerika’daki ise, su an calistig§im ortama benzer idi.

Kisi II:

Sorular:

Boliim I:

1. Kisiler arasi iligkiler sicak, samimi ve dost¢adir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

2. Calisanlar birbirleri ile ileri dl¢iide bir birlik duygusuna sahiptir

Kesinlikle katiliyorum( )Katiltyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( ) Hi¢ katilmiyorum(
)

3. Calisanlarin kisisel gelisimine 6nem verilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)
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4. Calisanlar yaraticilik ve yenilik konusunda cesaretlendirilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

5. Calisanlardan beklenenler agik ve net olarak belirlenmis ve caligsanlara

bildirilmistir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

6. Calisanlarin, isleri ile ilgili konularda karar alma siire¢lerine katilimina

imkan verilmektedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

7. Calisanlar ile amirler arasinda kurulan iletisim etkin, acik ve bilgilendirecek

sekildedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizzim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

8. Yoneticiler ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini onemsemektedirler

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)

Bolim II:

1. Calistigimiz kurum yabanci orijinli bir kurum mu?
Yabanci

2. Calistigimiz kurumun iist yoneti mi hangi milliyetten?
Italya

3. Kurumdaki baskin kiiltiir sizce karar almada, ¢alisanlarin i motivasyonu iizerinde
etkili mi?
Evet

4. Kurumdaki baskin kiiltiiriin 6rgiitiin psikolojik ortamina etkili oldugunu sdyleyebilir

13

misiniz? (Ornek: kiiltiri nedeniyle iligkilerin daha samimi oldugunu
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diistinliyorum, yoneticiye daha kolay ulasiyorum, calisanlarin yaraticiligina daha
cok izin veriliyor” gibi)
Firmamizin orgiit kiiltiiri ve yOneticilerimizin kiiltiirii nedeniyle insanlarin daha
sicak ve birbirlerine karsi daha yardimsever olduklarini diisiiniiyorum.

5. Daha once calistiginiz kurumdaki baskin kiiltiir simdiki kurumunuzdan farkli ise
aradaki farki kisaca belirtebilir misiniz?
Daha onceki sirketim Tiirk kokenliydi. Ortak bir basar1 yerine bireysel basarilar
elde etmek amaciyla haraket eden insanlardan olugsmaktaydi. Bu nedenle samimi ve

diiriist bir ortam yoktu.

Kisi II1:

Sorular:

Boliim I:

1. Kisiler arasi iligkiler sicak, samimi ve dost¢adir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katilhyorum(x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
2. Calisanlar birbirleri ile ileri dl¢iide bir birlik duygusuna sahiptir

Kesinlikle katiliyorum( )Katiltyorum(x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( ) Hi¢ katilmiyorum( )
3. Calisanlarin kisisel gelisimine 6nem verilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim(x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
4. Calisanlar yaraticilik ve yenilik konusunda cesaretlendirilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim(x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
5. Calisanlardan beklenenler acik ve net olarak belirlenmis ve ¢alisanlara

bildirilmistir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim(x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
6. Calisanlarin, isleri ile ilgili konularda karar alma siireclerine katilimina

imkan verilmektedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim(x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
7. Calisanlar ile amirler arasinda kurulan iletisim etkin, acik ve bilgilendirecek

sekildedir.
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Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim(x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
8. Yoneticiler ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini 6nemsemektedirler

Kesinlikle katiltyorum( ) Katiliyorum(x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )

Boliim II:
1. Calistigimiz kurum yabanci orijinli bir kurum mu?
Evet
2. Calistigimiz kurumun iist yoneti mi hangi milliyetten?
Italyan
3. Kurumdaki baskin kiiltiir sizce karar almada, ¢alisanlarin i motivasyonu iizerinde
etkili mi?
Evet
4. Kurumdaki baskin kiiltiiriin 6rgiitiin psikolojik ortamina etkili oldugunu sdyleyebilir

13

misiniz? (Ornek: kiiltiri nedeniyle iligkilerin daha samimi oldugunu
diisinliyorum, yoneticiye daha kolay ulasiyorum, calisanlarin yaraticiligina daha
cok izin veriliyor” gibi)

5. Daha once calistiginiz kurumdaki baskin kiiltiir simdiki kurumunuzdan farkli ise
aradaki farki kisaca belirtebilir misiniz?

Tiirkiye bazli firma oldugu icin bazi farkliliklar mevcuttu. Ancak yine benzer bir

mantikla yOnetilmekteydi, ¢ok farkli oldugunu sdyleyemeyecegim. Ama burada is

seciminde kisinin kurum tercihi ile ilgili oldugunu diistiniiyorum.

Kisi I'V:

Sorular:

Boliim I:

1. Kisiler arasi iligkiler sicak, samimi ve dost¢adir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katilhiyorum(x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
2. Calisanlar birbirleri ile ileri dl¢iide bir birlik duygusuna sahiptir

Kesinlikle katiliyorum( )Katiltyorum(x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( ) Hi¢ katilmiyorum( )
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3. Calisanlarin kisisel gelisimine 6nem verilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum(x)Hi¢ katilmiyorum( )
4. Calisanlar yaraticilik ve yenilik konusunda cesaretlendirilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim(x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
5. Calisanlardan beklenenler acik ve net olarak belirlenmis ve ¢alisanlara

bildirilmistir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

6. Calisanlarin, isleri ile ilgili konularda karar alma siire¢lerine katilimina

imkan verilmektedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

7. Calisanlar ile amirler arasinda kurulan iletisim etkin, acik ve bilgilendirecek

sekildedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

8. Yoneticiler ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini 6nemsemektedirler

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)

Bolim II:
1. Calistigimiz kurum yabanci orijinli bir kurum mu?
Evet
2. Calistigimiz kurumun iist yoneti mi hangi milliyetten?
Italya
3. Kurumdaki baskin kiiltiir sizce karar almada, ¢alisanlarin i motivasyonu iizerinde
etkili mi?

Evet
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4. Kurumdaki baskin kiiltiiriin 6rgiitiin psikolojik ortamina etkili oldugunu sdyleyebilir

13

misiniz? (Ornek: kiiltiri nedeniyle iligkilerin daha samimi oldugunu
diistinliyorum, yoneticiye daha kolay ulasiyorum, calisanlarin yaraticiligina daha
cok izin veriliyor” gibi)

Evet

5. Daha once calistiginiz kurumdaki baskin kiiltiir simdiki kurumunuzdan farkli ise
aradaki farki kisaca belirtebilir misiniz?

Eski igyerim Tiirk orijinliydi, ast-iist farki farki daha ¢ok hissettiriliyordu. Bu da daha

stresli bir ortam yaratiyordu. Kisiler iistlerine kendini ifade etme sorunu yasiyordu.
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STEP HALICILIK:

Kisi I:

Sorular:

Boliim I:

1. Kisiler arasi iligkiler sicak, samimi ve dost¢adir

Kesinlikle katiliyorum() Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum( )
2. Calisanlar birbirleri ile ileri dl¢iide bir birlik duygusuna sahiptir

Kesinlikle katiliyorum( )Katiltyorum( ) Kararsizim(x ) Katilmiyorum( ) Hi¢ katilmiyorum(
)

3. Calisanlarin kisisel gelisimine 6nem verilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

4. Calisanlar yaraticilik ve yenilik konusunda cesaretlendirilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim(x ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

5. Calisanlardan beklenenler agik ve net olarak belirlenmis ve caligsanlara

bildirilmistir

Kesinlikle katiliyorum(x ) Katihyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

6. Calisanlarin, isleri ile ilgili konularda karar alma siire¢lerine katilimina

imkan verilmektedir.

Kesinlikle katiliyorum(x ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

7. Calisanlar ile amirler arasinda kurulan iletisim etkin, acik ve bilgilendirecek

sekildedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

8. Yoneticiler ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini 6nemsemektedirler
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Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)

Boliim II:
1. Calistigimiz kurum yabanci orijinli bir kurum mu?
Tiirk orijinli kurucuya sahip ev tekstilinde hizmet vermekte olan bir sirket.
2. Calistigimiz kurumun iist yoneti mi hangi milliyetten?
Tiirk orijinli yoneticilerle ¢alistyoruz.
3. Kurumdaki baskin kiiltiir sizce karar almada, ¢alisanlarin i motivasyonu iizerinde
etkili mi?
Kesinlikle evet, patron sirketi zihniyeti Orgiit iklimimizi, orgiit iklimimiz de sirket
calisanlarini etkiliyor.
4. Kurumdaki baskin kiiltiiriin 6rgiitiin psikolojik ortamina etkili oldugunu sdyleyebilir

13

misiniz? (Ornek: kiiltiri nedeniyle iligkilerin daha samimi oldugunu
diisinliyorum, yoneticiye daha kolay ulasiyorum, calisanlarin yaraticiligina daha
cok izin veriliyor” gibi)

Kesinlikle evet, ama orgiit iklimi sirketimizde calisanlar1 olumsuz yonde etkilemekte,

insiyatif alamayan ¢alisanlarla sirket yonetimi yapilmakta.

5. Daha once calistiginiz kurumdaki baskin kiiltiir simdiki kurumunuzdan farkli ise
aradaki farki kisaca belirtebilir misiniz?

Cok daha katilimci bir yonetim anlayisi vardi, insanlar konusmaktan, fikir beyan

etmekten korkar durumdalar bunda da sirketin sahip oldugu o6rgiit ikliminin ne kadar

baskin oldugu anlasilmakta diye diistiniiyorum.

Kisi II:
Sorular:
Boliim I:

1. Kisiler arasi iligkiler sicak, samimi ve dost¢adir
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Kesinlikle katiliyorum(x ) Katihyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

2. Calisanlar birbirleri ile ileri dl¢iide bir birlik duygusuna sahiptir

Kesinlikle katiliyorum( )Katiliyorum( ) Kararsizim(x ) Katilmiyorum( ) Hi¢ katilmiyorum(
)

3. Calisanlarin kisisel gelisimine 6nem verilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

4. Calisanlar yaraticilik ve yenilik konusunda cesaretlendirilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim(x ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

5. Calisanlardan beklenenler agik ve net olarak belirlenmis ve caligsanlara

bildirilmistir

Kesinlikle katiliyorum(x ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

6. Calisanlarin, isleri ile ilgili konularda karar alma siire¢lerine katilimina

imkan verilmektedir.

Kesinlikle katiliyorum(x ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

7. Calisanlar ile amirler arasinda kurulan iletisim etkin, acik ve bilgilendirecek

sekildedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

8. Yoneticiler ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini onemsemektedirler

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)

Boliim I1:

1. Calistiginmiz kurum yabanci orijinli bir kurum mu? hayir
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2. Calistigimiz kurumun iist yoneti mi hangi milliyetten?

Tiirk.

3. Kurumdaki baskin kiiltiir sizce karar almada, ¢alisanlarin i motivasyonu iizerinde
etkili mi?

Evet.

4. Kurumdaki baskin kiiltiiriin 6rgiitiin psikolojik ortamina etkili oldugunu sdyleyebilir

13

misiniz? (Ornek: kiiltiri nedeniyle iligkilerin daha samimi oldugunu
diistinliyorum, yoneticiye daha kolay ulasiyorum, calisanlarin yaraticiligina daha
cok izin veriliyor” gibi)

Evet.

5. Daha once calistiginiz kurumdaki baskin kiiltiir simdiki kurumunuzdan farkli ise
aradaki farki kisaca belirtebilir misiniz?

Cok daha katilimci bir yonetim anlayis1 vardi ve insanlar kendi isleri gibi ¢alisirlardi

eski isimde, burada boyle degil...
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REDBULL:

Kisi I:

Sorular:

Boliim I:

1. Kisiler arasi iligkiler sicak, samimi ve dost¢adir

Kesinlikle katiliyorum(x ) Katihyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

2. Calisanlar birbirleri ile ileri dl¢iide bir birlik duygusuna sahiptir

Kesinlikle katiliyorum(x )Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( ) Hi¢ katilmiyorum(
)

3. Calisanlarin kisisel gelisimine 6nem verilmektedir

Kesinlikle katiliyorum(x ) Katihyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

4. Calisanlar yaraticilik ve yenilik konusunda cesaretlendirilmektedir

Kesinlikle katiliyorum(x ) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

5. Calisanlardan beklenenler acik ve net olarak belirlenmis ve ¢alisanlara

bildirilmistir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

6. Calisanlarin, isleri ile ilgili konularda karar alma siire¢lerine katilimina

imkan verilmektedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

7. Calisanlar ile amirler arasinda kurulan iletisim etkin, acik ve bilgilendirecek

sekildedir.

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( x) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)

8. Yoneticiler ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini 6nemsemektedirler
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Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)

Boliim I1:

1. Calistigimiz kurum yabanci orijinli bir kurum mu?

Evet

2. Calistigimiz kurumun iist yoneti mi hangi milliyetten?

Tiirk

3. Kurumdaki baskin kiiltiir sizce karar almada, ¢alisanlarin i motivasyonu iizerinde
etkili mi?

Kesinlikle evet

4. Kurumdaki baskin kiiltiiriin 6rgiitiin psikolojik ortamina etkili oldugunu sdyleyebilir

13

misiniz? (Ornek: kiiltiri nedeniyle iligkilerin daha samimi oldugunu
diistinliyorum, yoneticiye daha kolay ulasiyorum, calisanlarin yaraticiligina daha
cok izin veriliyor” gibi)
Evet kesinlikle.
5. Daha once calistiginiz kurumdaki baskin kiiltiir simdiki kurumunuzdan farkli ise
aradaki farki kisaca belirtebilir misiniz?
Suanki sirketim ¢ok samimi, yaratici,herkesin esit degerde fikir belirtme ve alinan
kararlarda rol oynamasina izin veriyorlar. Yenilik¢i ve yaratict bir calisma
ortaminda,ekip ruhunu ve sirket(marka) sevgisini size asiliyorlar. Motivasyon i¢in farkli
odiillendirme sistemleri var. Maddi degil ama manevi olarak..Hep beraber ¢ikilan sirket
seyahatleri, ilgi alanlarmiza yOnelik workshoplara katilma imkani gibi... Sosyal
hayatimizin renkli olmasina da katkida bulunuyorlar. Red Bul’dan 6nce Yap1 Kredi
bankasinda ¢alistim ve tam bir kiiltiir soku oldugunu itiraf edebilirim. Tiirk sirketi ve
cok kurumsal. Belli kaliplar ve kurallar var ve bunun disina ¢ikmaniza izin vermiyorlar.
Bireysel basar1 daha on planda, ekip ruhu diye bir sey yok. Kisisel gelisiminiz icin
hicbir destek vermiyorlar, zaten 20.000 kisilik bir sirkette kendinizi on plana

cikarmaniz da ¢ok zor. her seyin sonsuz bir prosediirii var ve bu prosediirler i¢cinde bir
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yerden sonra ben olmasam da bu cark doner diye diisiiniiyorsunuz. Herkesin yapisina
uygun bir ortam degil banka ortami. Ozellikle de uluslar aras1 bir sirkettin kiiltiiriine

alismigsaniz....

Kisi II:

Sorular:

Boliim I:

1. Kisiler arasi iligkiler sicak, samimi ve dost¢adir

Kesinlikle katiliyorum(x ) Katihyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

2. Calisanlar birbirleri ile ileri dl¢iide bir birlik duygusuna sahiptir

Kesinlikle katiliyorum( )Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum() Hi¢ katilmiyorum( )
3. Calisanlarin kisisel gelisimine 6nem verilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

4. Calisanlar yaraticilik ve yenilik konusunda cesaretlendirilmektedir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

5. Calisanlardan beklenenler acik ve net olarak belirlenmis ve ¢alisanlara

bildirilmistir

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum(x ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

6. Calisanlarin, isleri ile ilgili konularda karar alma siire¢lerine katilimina

imkan verilmektedir.

Kesinlikle katiliyorum( x) Katiliyorum( ) Kararsizim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)

7. Calisanlar ile amirler arasinda kurulan iletisim etkin, acik ve bilgilendirecek

sekildedir.
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Kesinlikle katiliyorum( x) Katiliyorum( ) Kararsizzim( ) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(
)
8. Yoneticiler ¢alisanlarin duygu ve diisiincelerini 6nemsemektedirler

Kesinlikle katiliyorum( ) Katiliyorum( ) Kararsizim( x) Katilmiyorum( )Hi¢ katilmiyorum(

)

Bolim II:
1. Calistigimiz kurum yabanci orijinli bir kurum mu?
Evet
2. Calistigimiz kurumun iist yoneti mi hangi milliyetten?
Turk vatandasi
3. Kurumdaki baskin kiiltiir sizce karar almada, ¢alisanlarin i motivasyonu iizerinde
etkili mi?
Firmamiz aile sirketi gibi... Karar agamasinda baskin kultur calisanlar1 daha cok pozitif
anlamda etkilemektedir. Is iliskisi haricinde is disinda da senelere dayanan bir birliktelik
yasandigr i¢in is ile ilgili karar asamalarinda karsilikli olarak fikir aligverisinde
bulunmaktayiz. Bu durum calisanlar uzerinde daha cok sorumluluk alma, fikirlerini
cekinmeden paylagsma gibi olumlu sonuclar dogurmaktadir
4. Kurumdaki baskin kiiltiiriin 6rgiitiin psikolojik ortamina etkili oldugunu sdyleyebilir

13

misiniz? (Ornek: kiiltiri nedeniyle iligkilerin daha samimi oldugunu
diistinliyorum, yoneticiye daha kolay ulasiyorum, calisanlarin yaraticiligina daha
cok izin veriliyor” gibi)

Yukarida da belirttigim gibi firmamiz aile gibi oldugu i¢in isyerindeki pozitif hava

calisanlarinda psikolojini olumlu yonde etkilemektedir. Samimi olan iliskiler sayesinde

calisanlar korkmadan yeni fikirlerini yoneticiler ile rahatlikla paylasabiliyorlar. Bu

durumda yeni pazarlar ve yeni pazarlara girilirken atilmasi gerekilen adimlarda daha

saglikl1 bir bicimde sekillendiriliyor.
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5. Daha once calistiginiz kurumdaki baskin kiiltiir simdiki kurumunuzdan farkli ise
aradaki farki kisaca belirtebilir misiniz?

Daha once calistigim firma daha kurumsal bir firma oldugu simdiki firmam ile sirket

kiiltiirti farkliligim daha yakindan tecriibe etme sansim oldu. Bir Onceki firmada baskin

kiiltiir, sirket calisanlarinin yaptiklari ise cok daha profesyonel yaklastiklari i¢in, calisanlar

izerinde baski unsuru tagimaktaydi. Yasanilan bu baski sonucu , benim gozlemledigim

kadar1 1ile sirket icinde amatdor ruh eksikligi oldugu icin herkes %100 verim

verememekte ydi.
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EK 2: Liderlik Kuramlan Literatiir Taramas'>®

Kuram Ornek Ozet
Yazarlar/Yil
Biiylik Adam Dowd (1936) Tarihi ve sosyal kurumlar1 bi¢imlendiren
Kuramlar1 biiylik kadin ve erkeklerin liderligi (6rnegin
Musa, Muhammed, Jeanne d’Arc,
Washington, Gandi, Churchill, vb. gibi).
Dowd (1936) sunu ileri siirmiistiir:
“Kitlelerin liderligi diye bir sey yoktur. Her
toplumdaki bireyler farkli zeka, enerji ve
ahlaki giic diizeyindedirler. Ve Kkitleler
hangi yone gitmek iizere etkilenirlerse
etkilensinler, daima daha iistiin olan azinligi
izlerler.
Kisisel Ozellik | L. L. Barnard (1926); | Lidere onu takipgilerinden ayiran iistiin
Kuramlar: Bingham (1927); ozellikler ve huylar bahsedilmistir. Kisisel
Kilbourne (1935); Ozellik kuramlar: arastirmalar1 asagidaki iki
Kirkpatrick & Locke | soruya deginir: Liderleri diger insanlardan
(1991); ayiran kisisel ozel-likler nelerdir? Bu
Kohs & Irle (1920); farklarin boyutlar1 nedir?
Page (1935);
Tead (1929)

Duruma Baglh

Bogardus (1918);

Liderlik duruma bagl taleplerin iirliniidiir:

Kuramlar Hersey & Blanchard | Kimin bir lider olarak ortaya cikacagini
(1972); kisinin kalitimindan c¢ok duruma  baglh
Hocking (1924); etkenler belirler. Biiyiikk bir liderin ortaya
Person (1928); ¢ikis1 zaman, yer ve kosulun sonucudur.
H. Spencer
Kisisel Duruma | Barnard (1938); Kisisel duruma baghh kuramlar ‘biiyiik

Bagli Kuramlar

Bass (1960);

J. F. Brown (1936);
Case (1933);

C. A. Gibb (1947,
1954);

Jenkins (1947);
Lapiere (1938);
Murphy (1941);
Westburgh (1931)

adam’, kisisel oOzellik ve duruma bagh
liderlik kuramlarinin birlesimini temsil eder.
Arastirmalar liderlik calismalarimn  hem
afektif, zihinsel ve eylem o6zelliklerini, hem
de bireyin i¢inde bulundugu belirli kosullar1
kapsamas1  gerektigini ileri  siirmiistiir.
Sartlar sunlart igerir: (1) kisilik 6zellikleri,
(2) grubun ve {lyelerinin dogast ve (3)
grubun karsilastigi olaylar.

128 hitp://www.sistem.com.tr/dosyalar/8incialiskanlik-ek2.pdf (Liderlik Kuramlar Literatiir Taramasi)
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Psikanaliz Erikson (1964); Lider bir baba figiiri gibi calisir: Bir sevgi
Kuramlar: Frank (1939); Freud |ya da korku kaynagi, siiperegoda
(1913, 1922); Fromm | somutlastigi bicimiyle, takipcilerinin
(1941); H. Levison engellenmislik duygular1 ve zarar verici
(1970); Wolman saldirganligi i¢in duygusal bir ¢ikis yolu.
(1971)
Hiimanistik Argyris (1957, 1962, | Hiimanist kuramlar etkili ve tutarlh ku-
Kuramlar 1964); rumlarda bireyin gelisimiyle ilgilenir. Bu
Blake & kuramsal bakis agisimt  benimseyenler,
Mouton (1964, 1965); | insanlarin  dogalarindan ~ &tiirii = motive
Hersey & Blanchard | olduklarmi1 ve kurumlarin do-galarindan
(1969, 1972); otiirli yapitlanmis ve kont-rollii olduklarini
Likert (1961, 1967); | varsayarlar. Onlara gore, liderlik bireylerin
Maslow (1965); kendi tam po-tansiyellerini gerceklestirerek
McGregor (1960, kuruma katkida bulunmalar1 amaciyla,
1966) onlara dzgiirliikk saglamak icin kurumsal ki-
sitlamalar1 diizenlemektir.
Lider-Rol Homans (1950); Bireyin oOzellikleri ve durumun talep et-
Kurami Kahn & Quinn tikleri, ancak bir veya birkac kisinin lider
(1970); olarak ortaya ¢ikmasina olanak taniyacak
Kerr & Jermier bicimde etkilesir.  Gruplar, iiyelerinin
(1978); etkilesimleri temelinde ya-pilandirilir ve
Mintzberg (1973); grup farkli rol ve konum-lara gore organize
Osborn & Hunt olur. Liderlik farkli-lasmis rollerden biridir
(1975) ve o  konumda bulunan  kisiden
gruptakilerden farkli davranmasi beklenir.
Lider, kendi roliinii nasil algiladigina ve
digerlerinin ondan beklentilerine gore
davranir. Mintzberg asagidaki liderlik
rollerini dile getiriyor: sozde mevki sahibi,
lider, irtibat kuran, denetleyen,dagitan,
sozcii, girisimci, kargasayr idare eden,
kaynak tahsis eden ve miizakereci.
Yol-Amag M. G. Evans (1970); | Lider onu izleyenlere odiill alinabilecek
Kurami Georgopoulos, davramslari (yollar1) gostererek,
Mahoney, & Jones izleyenlerdeki degisimi tesvik eder. Ayni
(1957); zamanda onu izleyenlerin  amaclarini
House (1971); netlestirir ve onlar1 iyl  performans
House & Dessler gostermeye Ozendirirler. Duruma bagh
(1974) etkenler liderlerin bu yol-amag¢ hedeflerine
ulasma bi¢imini belirleyecektir.
Olasilik Fiedler (1967); Gorev ya da iliski yonelimli bir liderin
Kuramlar: Fiedler, Chemers, etkililigi duruma baghdir.
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& Mahar (1976)

Bu kuramm model alan liderlik egitim
programlar1  bir  liderin  yOnelimini
belirlemesine  ve  kendini  durumun
uygunlugu ya da uy-gunsuzluguna gore daha
iyi ayarla-masima yardimci olur.

Bilissel Liderlik: | H. Gardner (1995); Liderler “sozciik ve/veya kisisel ornek
Yirminci Yiizyilda | J. Collins (2001) yoluyla, insanlarin 6nemli bir bdliimiiniin
‘Biiytik Adamy’ davrams, diisiince ve/veya duygularini
onemli Olglide etkileyen kisilerdir.” Hem
lider hem de onu izleyenlerin, zihinlerinin
dogasina dair bir anlayis kazanmak,
liderligin dogasina iliskin i¢gdrii saglar.
Collins arastirmalarinda, siirekli ¢ok iyi
sonuclar alan kurumlarla bdyle olmayanlar
arasindaki farka, siirekli basar1 gOsteren
kurumlarin ayn1 anda hem al¢akgoniillii hem
de sert bir kararlilik sahibi olarak
tanimladigi paradoksal 5’inci Diizey
Liderligine sahip yoneticiler tarafindan
yonetildikleri sonucuna varmaistir.
Sufgkfé‘;s%ﬁ;m Liderlik etkilesimli bir siirectir. Bazi
¢ ve ornekler, liderlerin ise baslatma yapilari,
Modelleri: Davis & Luthans liderin zekasiyla grubunun performansi
Coklu Ba la.ntl (1979); arasindaki iliski, liderle grubun degil, tek tek
Modeli éoklu Fiedler & Leister bireylerin iliskisi ve bir degis-tokus ya da
Elek 1\/’[0 Qeli a977); davramssal olasilik bicimi olarak sosyal
Dikev ikili ’ Fulk & Wendler etkilesimle ilgili kuramlar1 kapsar.
y I (1982);
Modeli, Degis-
Toku Graen (1976);
S Greene (1975);
S;f‘/rarir;’ Yuki (1971)
Kuramlari, ve
iletisim Kuramlari
Coch & French (.}ug—f.:tl.q liderlik .)'/aklas.lml katilime1
(1948): liderligi kapsar. Giic-etki arastirmalari
Gii¢-Etki: ], Gar ciner (1990): liderin ne kadar giice sahip oldugu ve ne
Katilimer Liderlik, | ;* 7. . ’ kadarin1 kullandigini inceler. Bu yaklasim
Lewin, Lippitt, & o 1 .
Gerekge- White (1939): aynt zamanda tek yoOnli nedenselligi
Tiimdengelim ’ varsayar. Katilimer liderlik gii¢ paylasimi ve

Vroom & Yetton
(1974)

izleyenlerin yetkilendirilmesiyle 1ilgilenir.
Vroom & Yetton liderlerin yonlendirici ve
altindakilerin pasif takipgiler oldugunu
varsayan kuralct bir liderlik kuramu ileri
siirmiistiir. Bununla birlikte, liderlerin
altindakiler daha fazla bilgiye sahip
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oldugunda, rolleri daha katilimci olacaktir.
Gardner suna inanir: “Liderlik bir ikna ya da
ornek olma siirecidir; bu yolla, birey (ya da
liderlik takimi) grubu liderin benimsedigi ya
da lider ve izleyenlerin paylastigi hedefleri
gerceklestirmeye calismaya ikna eder.”
Gardner liderligin yerine getirilecek bir rol
oldugunu, bu nedenle de baskanlik ettikleri
sistemin ayrilmaz bir parcasi roliinde
olduklarin1 gosterir.

Atif, Enformasyon

Bryon & Kelley

(1978);
Katz & Kahn (1966);
Lord (1976, 1985);

Liderlik sosyal olarak yapilandirilmis bir
gercekliktir.
Mitchell ve arkadaslarina gore,

fslem ve Lord, Binning, Rush, | “Gozlemciler ve grup iiyelerinin liderlik
Acik Sistemler & Thomas (1978); ozellikleri kendi sosyal gercekliklerinden
Mitchell, Larsen etkilenir.” Ayrica, bireysel, siirece bagli,
& Green (1977); yapisal ve cevresel degiskenler liderlik
Newell & Simon arastirmalarinda karsiliklt nedensel
(1972); olgulardir; yani, bu degiskenler arasinda
H. M. sebep-sonucu betimlemek zordur.
Weiss (1977)
DB(l)lrtlllirSltll?I}‘,li((::il, ](31ags§£,t’Ble ;;21? 1993): Burns’e  gore,  doniistiiriicii  liderlik

Deger-Temelli

Burns (1978);

“liderlerin ve izleyenlerin birbirlerini daha
yiiksek bir ahlak ve motivasyon diizeyine

qunton (1973); cikardigr” bir siirectir. izleyenlerin grubun
Fairholm (1991); T i
, . iyiligi i¢in kisisel c¢ikar1 astigi, uzun vadeli
O’Toole (1995); A . . e
hedefleri diisiindiigi ve onemli olana iliskin
DePree (1992); . e .
. bir farkindalik  gelistirdigi  varsayilir.
Tichy & Devanna; e e LT .
Bennis’e gore, etkili lider ii¢ islevi yerine
Renesch . L
getirir: Ortak ¢izgide olma, yaratma ve
yetkilendirme. Liderler insanlar1 ve diger
kaynaklar1 ortak cizgiye getirerek, fikirlerin
ozgirce ifade edilmesini destekleyen
kurumsal bir kiiltiir yaratarak ve insanlar1
kuruma katkida  bulunma  konusunda
yetkilendirerek  kurumlar1  doniistiiriirler.
Bennis yonetim ve liderlik arasinda yaptigi
ayrimla tanmir. Goriisii, en iyi kendi
sozciikleriyle Ozetlenir: “Liderler dogru isi
yapan Kkisilerdir; yoneticiler isleri dogru
yapanlardir.”
Karizmatik Conger & Diger yandan, karizmatik liderlik liderlerin
Liderlik Kanungu (1987); altindakiler tarafindan olaganiistii olarak
House (1977); algilanan  niteliklere ~ sahip  oldugunu
Ketsse Vries (1988); | varsayar. Bir liderin etkisi yetke ya da
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J. Maxwell (1999);
Shamir, House &
Arthur (1993);
Weber (1947)

gelenege degil, onu izleyenlerin algilarina
dayanir. Karizmatik liderligin ag¢iklamalari;
ona atfedilen ozellikler, objektif gozlemler,
benlik kavrami kurami, psikanalitik ve
sosyal etki bulasmasini kapsar.

Yeterlilik Bennis (1993); One cikan performans gosterenler (liderler)
Temelli Liderlik | Boyatizis; ve vasat performans gosterenler arasindaki
Cameron; farklar1 Ongdrme egilimi gosteren kritik
Quinn yeterlilikler, 6grenilebilir ve gelistirilebilir.
Biiyiik Amag Burns; Kouzes &
Giiden ve Posner (1995);
Vizyoner Peters; Waterman Kouzes ve Posner’e gore lider altinda
Liderlik (1990); calisanlarin tutkularimi ~ “tutustururlar” ve

Richards & Engle
(1986)

izleyenlere rehberlik edecek bir pusula
gorevi yaparlar. Liderligi “insanlari, ortak
biiylik amaclar dogrultusunda miicadele
etme istegi uyandiracak sekilde harekete
gecirme sanati olarak” tammliyorlar.
Burada, izleyenlerin katkida bulunma
isteginin ve liderlerin insanlar1 harekete
gecmeye  motive etme yeteneginin alti
ciziliyor. Liderler miisterilere yamit verirler,
vizyon yaratirlar, calisanlarin  enerjik
olmasim saglarlar ve “kaotik” cevrelerde
hizli adimlarla  ilerlerler.  Liderlik
vizyonlari dile getirme, degerleri
somutlastirma ve islerin basarilabilecegi bir
cevre yaratmayla ilgilidir.

Yonetimsel ve
Stratejik
Liderlik

Drucker (1999);
Jacobs & Jaques
(1990);

Laques & Clement
(1991);

Kotter (1998, 1999);
Buckingham &
Coffman (1999);
Buckingham &
Clifton (2001)

Liderlik dissal ve igsel ortaklik arasimdaki
biitiinlesmeyi temsil eder. = Drucker bu
biitiinlesmenin ii¢ bileseninin altim1 cizer:
Mali, performans odakli ve kisisel. Drucker
liderin kendi kurumunun performansindan
ve bir biitiin olarak yakin cevresinden
sorumlu olduguna inanir. Liderler rollerinin
geregini yapar ve Ozel vasiflara sahiptirler.

Kotter’e gore, liderler vizyon ve yonii iletir,
insanlar1 ortak cizgiye getirir, izleyenleri
motive eder, onlara ilham ve enerji verirler.
Ayrica, liderler izleyenlerinin degisim
unsurlart ve yetkilendiricilerdir. Liderlik
kolektif cabaya amac¢ (anlamli bir yon)
verme ve amaca ulasmak i¢in harcanacak
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goniillii cabayr saglama siirecidir. Dahast,
etkili yonetim liderligi,etkili yOnetim isi
iretir. Bu yazarlar zaman ve yer ile birey ve
durumlara baghh olan gerekli liderligi
desteklerler.

Sonug¢ Temelli
Liderlik

Ulrich, Zenger, &
Smallwood (1999);
Nobhria, Joyce &
Robertson (2003)

Ulrich ve arkadaslar1 “liderlerin sagladigi
actk ve farkli sonuglar1 betimleyen” ve
sonuclart karakterle birlestiren 6zel bir
liderlik bi¢imi ileri siirerler. Liderler teknik
bilgi ve stratejik diisiiniisiin yam1 sira
ahlaksal karakter, diiriistlik ve enerjiye
sahiptirler. ~ Ayrica, liderler = kurumsal
basariyr arttiran etkili davranis sergilerler.
Buna ek olarak, liderligin sonuclari
Olciilebilir ~ olduguna  gore, liderlik
Ogretilebilir ve Ogrenilebilir. Evergreen
Project adimi verdikleri projede, Nohria ve
arka-daslar1 gercekten hangisinin {istiin
sonuclar dogurdugunu belirlemek icin on
yildan fazla, 200’den fazla yOnetim
uygulamasini incelemislerdir. Dort birincil
uygulama strateji, uygulamaya koyma,
kiiltiir ve yapidir. Ustiin sonuglar elde eden
sirketler aym1 zamanda asagidaki dort ikincil
uygulamadan ikisine sahiptir: Yetenek,
yenilikgilik, liderlik ve sirket evlilikleri ve
birlesmeleri.

Ogretmen olarak
Liderler

DePree (1992);
Tichy (1998)

Liderler ogretmendir. Liderler “Ogretilebilir
bakis acist” olustururlar. Liderlik insanlar1

oykiiler ogreterek motive etmeyle ilgilidir.
Tichy etkili liderligin etkili 6gretmeyle esit
oldugunu ileri siirer.

Bir Gosteri Sanati
olarak Liderlik

DePree (1992);
Mintzberg (1998);
Vaill (1989)

Liderlerin liderlik eylemlerini  goriiniir
bicimde  gerceklestirmemesi  (Ornegin,
motive etme, yetistirme, vb. gibi), bir liderin
ya da yOneticinin yaptigt her seyi kapsayan
ve goze carpmayan eylemleri
gerceklestirmesi anlaminda, liderlik gizlidir.
Bir gosteri sanati olarak liderlik icin
kullanilan yaygin bir metafor, orkestra
sefleri ya da caz topluluklaridir.

Kiiltiirel ve
Biitiinciil Liderlik

Fairholm (1994);
Senge (1990);
Schein (1992);
Wheatley (1992)

Liderlik daha kolay uyum saglamak igin,
evrimsel degisim siireclerini baslatmak
izere, Kkiiltliriin disina c¢ikma yetenegidir.
Liderlik onemli ¢ikar ortaklarimi dahil etme,
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izleme duygusu uyandirma ve insanlari
yetkilendirme yetenegidir.

Wheatley’nin biitlinciil yaklasimi liderligin
baglamsal ve sistemsel oldugunu varsayar.

Lider bireyler, kurumlar ve cevre arasinda
sinerjik iliskiler yaratir. Lider bes disipline
baglilik yoluyla dgrenen kurumlar gelistirir.
Senge’ye gore, liderler ii¢ rol oynarlar:
Tasarimci, sorumluluk sahibi ve dgretmen.

Hizmet Eden Greenleaf (1996); Hizmet eden liderlik liderlerin Once-likle
Liderlik Spears & Frick baskalarma, calisanlara, miisterilere ve
(1992) topluluga hizmet ettigi fikrini icerir. Hizmet
eden bir liderin ozellikleri dinleme, empati,
iyilestirme, farkindalik, ikna,
kavramsallastirma, ileriyi gorme,
sorumluluk  sahibi olma, digerlerinin
gelisimine baglanma ve topluluk
olusturmay1 igerir.
Ruhsal Liderlik | DePree (1989); Liderlik insanlarin eylemlerini  kontrol
Etzioni (1993); etmekten c¢ok, ruhlarini etkilemeyi igerir.
Fairholm (1997); Fairholm liderligin baskalariyla bag kurmay1
Greenleaf (1977); gerektirdigine inanmir. Ayrica, “liderler
Hawley (1993); insanin biitiiniine dikkat etmeye kendilerini
Keifer (1992); adadiklarinda, uygulamalarina ruhsal bakimi

J. Maxwell; Vaill
(1989)

da katmalidirlar. Yeni yiizyilda liderler
kendileri icin bu baglarn kurma ve
izleyenlerinin bu baglar1  kurmalarina
yardimci olma isini dikkate almal1 ve bu isle
etkin olarak ugrasmalidirlar.” Bir liderin
etkisi onun kurumsal kiiltiir, adet, deger ve
gelenekleri hakkindaki bilgisinden
kaynaklanir.
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