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Bu calismanin amaci insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlar ile kurum kaltard
arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir.

Bu tez, ti¢ bélimden olusmaktadir. Birinci bélimde kurum kiiltari tanimianmig ve kurum
kiltiriini olusturan ve sirekliligini saglayan faktorlere yer verilmistir. Takiben kurum kiitird
siniflamalari ve Rob Goffe ve Gareth Jones tarafindan gelistirilen kurum kiiltiirii analizi yontemi
anlatimig, kurum kiltiri degisimi kavrami agiklanmistir. lkinci  bolimde insan kaynaklar
yénetim fonksiyoniar ile kurum kiltiri arasindaki iligki ortaya konmaya galigiimistir. Ugiinct
bétimde ise kurum kiltirl ile insan kaynaklan ydnetimi fonksiyonlarinin iliskisini agiklamaya
ydnelik 6rnek olay calismasina yer veriimisti. Bu &6rnek olay calismasinda, arastirma
kapsamindaki kurumlarda sosyallesme ve dayanisma seviyesi Slgllmek suretiyle
“sebekelesmis, kar amaci gliden, bolimienmis ve topluluksal” tiirdeki kurum kuitird tiplerinden
hangisinin etkin oldugunun degerlendirmesi yapilmistir. Ayrica, ayni kurumlarda yiritiilen insan
kaynaklan yonetimi fonksiyonlari incelenmis, kurum kdltlrd ile iligkisi aragtinlmigtir. Son olarak,
arastirma sonuglarindan yola gikarak, kurum kiitiri degisiminde insan kaynaklar ydnetimi
fonksiyonlarinin nasil bir rol Gstlenebilecegi hakkinda éneriler sunulmustur.

ABSTRACT

The aim of this study is to put forward the relationship between human resource
management functions and organizational culture.

This thesis is composed of three chapters. In the first chapter, the organizational culture
is defined and the factors that form and survive it are told. Then, the types of organizational
culture and the methods which are found by Rob Goffe and Gareth Jones and the method of
analizing organizational culture are told. Lastly the term of ‘changing of organizational culture' is
explained.

In the second chapter, the relationship between the functions of human resource
management and organizational culture is put forward. Third chapter is composed of a research
aiming to describe the relationship between the organizationai culture and the human resources
management functions. In this research, first the sociability and solidarity levels in the studied
organizations are assessed. Then the types of organizational culture such as "Networked,
mercenary, fragmented and communal" has been evaluated to decide and choose the most
effective one in the studied organizations. Furthermore, the existing human resource
management functions of the organizations were also analyzed in order to offer new human
resource strategies to be used in changing organizations. Finally, new offers have been made
evaluating the results of the research about the ways of human resource management functions
and how this will act in organizational cultural change.
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ONSOz

Kultlr; cok eski bir kavram olmakla beraber, ‘kurum kiiltirG’ kavrami 20. ylzyilin
son g¢eyregdinde daha sik kullanilir olmus ve bilimsel galismalarda incelenmistir.

Kurum kuitiriG ile insan kaynaklan yonetimi uygulamalan arasinda siki bir
iliskinin varligindan soz edilebilir. Kurum kiltiriniin anlagiimasi, insan kaynaklan
yonetimi stratejileri ve fonksiyonlarimin etkin olarak uygulanabilmesine imkan tanir. Ayni
duruma baska bir bakis agisiyla baktigimizda ise, insan kaynaklan yodnetimi
uygulamalar da kurum kultiriiniin sekillenmesinde énemli bir rol Gstlenmektedir.

KuUltirin  6@renimi, kdltire uyum, yenilikler, strekli dedisim koltir yapisinin
degismez elemaniandir. Dolayisiyla her kurum kiltiri; sahip oldudu yapisi, elemanlar,
liderleri ve degiskenleri ile sabit degerleri belirler. Kiltirel yapi her kuruma gore
degiskendir. Belli bir kiiltiriin tercihi ve Gstlinligl yoktur. Duruma uygun kurallar vardir.
Onemli olan o kiltiiriin yénetimi ve degisimin ve gelisimin strekliliginin saglanmasidir.

Bu amagla kurum kdiltiirG ile ilgili basili yayinlar, internette yer alan makaleler ve
hazirlanmis tezler incelenmis ve bu tezin birinci ve ikinci bdlimi bu sentezden yola
gikarak olusturulmustur. Ornek olay calismasinda ise, finans sektériinde yer alan iki
adet kurumda ‘kurum kUltrinin analizine’ yonelik olarak anket uygulanmistir. Ayni
kurumilarin insan kaynaklan yonetimi uygulamalan da dizenli bir metod takip edilerek
incelenmistir. Takiben, anket sonuglan ve kurumdaki mevcut insan kaynaklar ydnetimi
uygulamalan karsilastinlmistir. Degisim ihtiyact olan kurumlara bu arastirma
sonuglarindan yola c¢ikarak, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinda oneriler
sunulmustur.
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GIiRIS

Bu calisma esas olarak; insan kaynaklari yonetimi fonksiyoniari ile kurum
kaitarh arasindaki iliskiyi incelemektedir. Kurum kuitiri ve kurumda gegerli olan
insan kaynaklarn yo6netimi uygulamalarinin tesbiti yapilarak, stratejik kultir
dedisiminde insan kaynaklan uygulamalarina diisecek roller hakkinda 6neriler
sunmaktadir.

Ug bolimden olusan bu calismanin ilk bélimiinde ‘kurum kultirl’' ele
ahinmistir. Bu konuda c¢ahsmalari olan arastirmacilarin konu ile ilgili tarimlan ve
agiklamalar belirtilmistir. Kurum kditirind  aktaran ve sirekliligini  saglayan
mekanizmalara, kurumiari kiltirel olarak siniflayan goérislere yer verilmis; kurum
kiltdrunG analiz eden ydntemler ve kurumlarda kiiltirel degisim hakkinda
aciklamalar yapiimstir.

Cahsmanin ikinci boliminde, insan kaynaklari yonetiminin énemi ve
kurumun stratejileri ile uyumu Uzerinde durulmustur. Akabinde insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlarinin kurum kultirii ile olan iliskileri agiklanmaya gahsiimistr.
Bu kisimda temel olarak insan kaynaklari planlamasi, temini ve segimi, egitim ve
geligtirme, performans ve kariyer yonetimi, lcret yonetimi, isgi isveren iliskileri

dizenleme ve is glivenligi ve koruma fonksiyonlari Gizerinde durulmustur.

Cahsmanin Gglincl béliminde, finans sektériinde yer alan iki kurumda
gergeklestirilen, kurum kulturl analizine yonelik yapilan anket sonuglar ve insan
kaynaklarn yodnetimi arastirmasi sonuglari yer almaktadir. Sonug ve Oneriler
bélumunde ise, kurum kultiri dikkate alinmak suretiyle kurumlarda mevcut olan
insan kaynakian yénetimi uygulamalarinin daha etkin olabilmesi amaciyla oGneriler
sunulmaktadir. Takiben ekler ve yararlanilan kaynaklar kismi yer almaktadir.



BiRiNCI BOLUM
KURUM KULTURU

1.KURUM KULTUROU TANIMI

Faaliyet gosteren her kurumun iglerini yuritme seklinde kendine has
dzellikleri vardir. Bu oOzellikler yazili hale getirilip formel yapilar seklinde ifade
edilebilir. Bu formel yapilara ek olarak, kurumlar yasamiarini strdirtrken, iligkilerinin
ve faaliyetlerinin niteligini diizenleyen formel olmayan bir yapiyi da geligtirirler. Bu
yapilar kurumlan bigimiendiren kendilerine 6zgii kiltlirlerin olugmasini saglar.

Kurum kulttrli kavrami, 1980’lerin baslarindan itibaren, her tirli kurumsal
problemi gézebilecek bir altin anahtar olarak ele alinmaya baslanmistir. ' Nitekim
degisim ihtiyaci duyulan kurumlardaki degisim prosedlrinun etkin bir sekilde

uygulanabilmesi igin kiltir faktérinin anlagiimasi temel bir intiyagtir.

Kurum k{ltirinin yonetim, davranis, sosyoloji, psikoloji, iletisim ve
antropoloji gibi gesitli bilim ve disiplinlerdeki bilim adami ve arastirmacilar tarafindan
galisiimasi, konu hakkinda farkli tanimiarin yapiimasina neden olmustur. Kaltar
konusunda yapilan tartismalarin basinda geleni kurumsal kuitir gahgmalarinda
benimsenecek yonteme iliskin tartismalardir; Edgar Schein gibi bazi kuramcilar
kurum kultliriinin nicel yontemlerle degil, nitel ydntemlerle (gbzlem, gérisme vb.)
dlglilmesi gerektigini savunurken, bazi kuramcilar ise kurum kultird aragtirmalarinda

nicel yontemlerin de kullanilabilecegini belirtmektedirier.?

Kurum kUltiirinin, Gzerinde mutabik kalinan, kavrami doguran o&zellikler,
fonksiyonlari ve sonuglarini gosterir bir tanimi bulunmamaktadir. Bu durum genel
olarak kiltir kavraminin tanimlanmasindaki gugliikten kaynaklanmaktadir. Turkce
literatir Uzerinden yaptigimiz arastirmalarda da ‘kurum Kkaitard’, ‘érgut kaitard’',
‘organizasyon kultirly', ‘sirket kiiturld’ v.s. gibi kavramlarin birbirinin yerine
gecebilecek sekilde kullanildigs gérialmustir.

' Mahmut Arslan, i§ ve Meslek Ahlaki, 1.bs., Ankara, Nobel Yayinevi, Ekim 2001, s.119.

2 Ali Riza Terzi, Orglit Kiiltiirh, 1.bs., Ankara, Nobel Yayinlari, 2000, s.18.



Bu tanimian kurum kultiri Uzerinde arastirmalan  bulunan Schultz
rasyonalizm, islevselcilik ve sembolizm olarak li¢ temel teorik yaklasimdan yola
gikarak tasnif etmistir:>

Rasyonalist Goriis

Rasyonalist gors, kurum kultGrind bir hedefin etkili olarak gergeklestiriimesi
igin bir arag¢ olarak gorlr. Bu gergevede kiiltir; paylasiimis disinceler, ideolojiler,
degerler, varsayimiar, beklentiler, tutumlar ve belirli bir toplulugun birlikte 6rdigu
normlar olarak tanimianir.*

islevselci Yaklagim

Islevselci yaklasimin temsilcisi olan Schein'a gére kurum kdiltiir(i, kurumun
dogusu ve gelisimi sirasinda kurucular tarafindan empoze edilen temel degerler ve
basarili olan uygulamalar neticesinde kurumun 63drendigi ortak aigilama, uygulama
ve disinme bigimleridir. Belli bir grubun adaptasyon ya da bitinlesme
problemleriyle bas edebilmek igin kesfettigi, buldugu ya da gelistirdigi temel
varsayimlardir. lyi isledikieri igin gegerli sayiirlar ve bu sebeple yeni liyelere

problemlere yaklagimda dogru diisiinme tarzi olarak &gretilirter. °

Sembolik Gorus

Sembolik gériis kurum kiltirinin semboller merkezli olarak adlandiriimasi
gerektigini savunur. Kultiriin insanin iletisim etkilesimlerinden bagimsiz bir sekilde
olusmadigini, kdltirin bireylerin zihinlerinde olustugunu, dolayisiyla zihinlerde
olusan kavramlarin bilinemeyecegini belirterek, go&stergeler ve sembollerin
gdzlemienebilecegini éne stirmistar.®

® A.e., 5.23. (Majken Schultzz On Studing Organizational Culture : Diagnosis and
Undersranding Waiter de Gruyter Inc.s.14)

4 Ae., s.21. (Kilmann, Ralp H. M. J Sakston ve R Serpa , Five Key Issues in Understanding
and Changing Culture, 1988)

® Edgar H. Schein: Organizational Culture and Leadership, 2.bs., Jossey Bass, New
York, 1997, s. 12.

® Terzi a.g.e., s.22. ( Smircich Linda, Frost Peter J., v.d., “Is The Concept of Culture a
Paradigm for Understanding Organizations and Ourselves”, California, Sage Publication,
1985)



Kurum kultiri muhtemelen tim kurumsal kavramlar iginde tanimi en zor
olanlardan bir tanesidir. Bu konuyla ilgili yapiimts tanimlar arasindan segilen bazilari
soyledir:’

Elliott Jaques (1952) : Kurum kiiltiri, bir kurumun geleneksel diisiinme ve
davranis tarzidir. Bu tarz, ast ve Ust tum uyelerce paylasilir ve kurum iginde kabul
gorebilmek igin yeni katilan ¢alisanlarin 6grenmesi ve bir kismini da olsa kabul
etmesi gereken bir tarzdir.

Andrew Pettigrew (1979) : Kiltdr, belli bir zamanda halk tarafindan toplu
olarak kabul edilmis anlamlar sistemidir. Bu kosullar, kaliplar, kategoriler ve sekiller
sistemi bir grubun, digerlerine gére durumunu yorumlar.

Caren Siehl and Joanne Martin (1984) : Kurum kaltarl, bir kurumu
paylastlan anlamiar dogrultusunda bir arada tutan yapistirici olarak disutnulebilir.
Kuitr, Gyelerin paylastigi degerler, inanglar ve beklentiler Uzerinde odaklasir.

John Van Maanen (1988) : Belli bir grubun dyelerince paylasilan,
bilgilendirici, sekillendirici bilgidir. Kiltir Gyelerin soézleri ve davranislariyla ifade
edilir. Kendi basina gérunur degildir.

Harrison Trice and Janice Beyer (1993) : Kiltur, insanlann belirsiz ve
dizensiz durumiaria karsilasmalar durumunda onlarin tavirlarini belirleyen kolektif
fenomendir. Bu tavirlar iki ana gruba ayrlir: ki kihtirin 6ziidir. Ideoloji adini
verdigimiz, paylasilan, duygusal olarak kabul edilmis inang sistemleridir. Ikincisi
kiltirel formlardir. Bunlar, gdzlemlenebilirler. Uyelerin kendi aralarinda iletisim
kurarak, mesela hareketlerle, ifade ettikleri kulturdur.

Rob Goffe ve Gareth Jones (1996) : Kurum kultirt, bir kurulusun, bélimin,
takimin ortak degerleri, sembolleri, inamisiari ve davranislandir. Kiiltir, isyerinde
konu Uzerinde ¢alisirken veya fabrikada bir Grtin Gretirken ortak bir yol izlenmesine

7 Jo Mary Hatch, Organization Theory, Modern Symbolic and Postmodern

Perspectives, Oxford University Press, New York, 1997, s.205.



imkan taniyan ortak bir dusiince tarzi gerektirir. 8 Kurum kittird, kurulusun genel
de@er yargilarini, sembollerini, davranisiarini ve varsayimlarini ayni potada eritir.
Daha basit bir ifadeyle kiltiir, o yerde * islerin nasil yiiridigiiniin” bir géstergesidir. °

Kurum kiltdrd ile insan kaynakian ydnetimi arasinda ¢ok siki bir iliskinin
varhgindan séz edebiliriz. insan kaynaklari yonetimi sisteminin, politka ve
uygulamalariyla bir kurumun kiiltirii Gzerinde dnemli etkileri bulunmaktadir. Insan
kaynaklari uzmanlari, semboller, kurallar, ritieller, inanglar, davranislar ve degerler
gibi kurum Kkiltiiri égelerinin  degisiminde g¢ok &nemli rol oynayabilirler. insan
kaynakiar yoneticilerinin kullanabilecekleri fonksiyonlar, o kurumun stratejileri,
hedefleri ve st yénetim talepleri ile dogrudan ilikilidir.

ise aima ve segme sireci, kurum kiltirinin devam ettirimesinde veya
degisiminde énemli bir yer tutar. Mevcut kaltirle uyum saglayabilecek bireylerin ise
alinmasi ile kultirin devamliligi saglanabilecektir. Degisim durumunda ise, yeni
kultur(i destekleyici unsurlar segim yéntemi ile kuruma dahil edilecektir. Kururh
icerisine, yeni kultur ile kolay uyum saglayabilecegdi disiinilen adaylar degisime
direng gosterebilecek elemanlar karsisina gikarilacaktir. Bu sayede kurumun yeni
kulture adaptasyonu daha kolay olacaktir.

Hizmet igi egitim faaliyetleriyle yeni gelenlere mevcut kurum Kkultird
aktarilabilecegdi gibi, mevcut calisanlara da yeni kurum kultirint benimsetici
egitimier verilebilir. Performans degerlendirme sistemi ise bash basina kurum kalturt
Uzerinde etken bir mekanizmadir. Kurumda basari olarak kabul edilen,
tekrarlanmasi desteklenen davranislar nelerdir? Hangi zaman dilimindeki faaliyetler
Olcliimelidir? Nasil bir de@erlendirme yontemi uygulanmalidir?  Kimler
degerlendiriimelidir? Odiil ve tesvik sistemi ne olmahdir? Ucretler ve terfiler nasii
ayarlanmahldir? Bitin bu sorularin cevaplari kurum kultirini dogrudan etkileyici
niteliktedir.

8 Rob Goffe, Gareth Jones, Kurum Kiiltiirli, Gev. Kivang Kutmandu, 1.bs., Kapital Medya
A.S. Yayinlar, Ankara, 2002, s.35.

®Ae., s.29.



Kurum kalaronh, kurucu ve liderlerin empoze ettikleri disince ve
aksiyonlardan dogrudan etkilenen, kendine 6zgu bir is gérus tarzi olan, bu kendine
6zguligun semboller, térenier, hikayeler ile disaridan gdézlenebildidgi ve yine bu
vasitalar araciliiyla devaminin saglandigi bir olgu olarak tarif edebiliriz. Yine de
kiltir kesin ve net tamimlamalaria ifade edilebilecek bir olgu degildir. Kultir
sureklilikle ilgili bir kavramdir. Cogu durumda, kultiri uygulama asamalarini
gozlemleme ve arastirma yaparak izleyebiimek mimkindir.

2. KURUM KULTURUNU OLUSTURAN VE SUREKLILIGINI
SAGLAYAN FAKTORLER

2.1. Kurum Kiltiiriinti Olusturan Faktérler, Temel Tanimlar

Bir kurumun kuitiru olarak ilk etapta 6ne sirtlenler, o kurumun degerleri,
vizyonu, misyonu gibi &zellikleridir. Ancak bunlara bakildiginda ayni degerleri,
vizyonu ve misyonu paylastigint sdyleyen kurumlann farkh kdltirlere sahip
olabildikleri gérular.

Stephen P. Robbins’e gére asagida belittilen hususlar, dislkten yliksege
uzanan bir digek Uzerinde kurum kiiltirinin temel karakteristikleridir. Kurum buon
ozellige gore degerlendirildiginde, kurum kuiitirinin bilesik bir resmi olusur. Bu
resim; Uyelerin kurum hakkindaki ortak duygulan, érglt igindeki gesitli faaliyetierin
nasil yapildid1 ve Uyelerin nasil davranmasi gerektigi konusunda bir temel
olusturur.' Simdi bu on ézellik (izerinde kisaca durmaya galisalim.

1- Kisisel 6zerklik: Orgltteki insanlarin sahip oldugu sorumiuluk, bagimsiziik
derecesi ve kisisel tesebUs firsatlandir.

2- Risk toleransi: Isgérenlerin atiigan olmaya, yenilikgi olmaya ve risk-almaya
tesvik edilme derecesidir.

3- Yonetim: Kurumun agik amaglar ve performans beklentileri gelistirebilme
derecesidir.

'% Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, Prentice Hall, U.S.A., s.573.
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Butiinlesme : Kurumdaki birimlerin diger birimlerle koordineli bir sekilde

galismasi igin yénlendiriime derecesidir.

5- Yonetim destegi: Yoneticilerin astlarina sagladiklan  yardimin  ve
samimiyetin derecesidir.

6- Konrtol: isgérenlerin davranisimi kontrol ve idare etmek icin kullanilan
kurallarin ve diizeniemelerin derecesi ve dogrudan gézetim miktaridir.

7- Kimlik: Uyelerin kendi galisma gruplari ya da profesyonel uzmanhk alanlari
yerine, érgltle bir butlin olarak 6zdeslesme derecesidir.

8- Odiillendirme sistemi : Kurum igindeki odtillerin (maas artislani, terfiler)
isgdrenlerin performanslarina gére dagitilma derecesidir

9

Catigma toleransi: Calisanlar ve ¢alisma gruplan arasindaki ilisklerde
varolan g¢atisma duzeyi ve ayni zamanda farkhiikiar konusunda dirist ve
acik olma istekliligidir.

10- iletisim kanallar: Kurum igi iletisimin formel hiyerarsi ile sinirlandirima

dizeyidir.

Schein'a gére kurum kultiriinl belirleyen faktorlerin kisilerce pek bilinmemesi
gok dogaldir, ¢linkii bunlar aslinda érgitiin bilingaltini olusturan faktorlerdir."
Schein'in bu modeline gére her orgit, birbirini etkileyen su U¢ olusuma sahiptir:
Mevcut usuller, kabul edilmis degerler ve temel varsayimlar.

Edgar Shein kultur seviyelerini tablo yardimi ile agiklamaktadir:

" Edgar H. Schein, Corporate Cuiture, Survival Guide, 1.bs., Jossey Bass, San Francisco,
1999, 5.19-20.



Mevcut Usuller Gorinen organizasyon yapisi
[Artifacts] ve usuller

(Cozllmesi zordur)

Kabul Edilmis Degerler Stratejiler, hedefler ve felsefeler
[Espoused Values] (Desteklenen degerlerdir)

| 1

Bilingaltina yerlesmis Inanglar,
Temel Varsayimlar kavrayisiar, distinceler ve duygular
[Basic Underlying Assumptions] ( Degerlerin ve hareket tarzinin
kaynagdir)

Sekil 1: Kiiltir Seviyeleri
Kaynak: Edgar H. Schein: Corporate Culture, Survival Guide, 1.bs., Jossey Bass,
San Francisco, 1999, s.16.

21.1. Mevcut Usuller

Kultdrel yapinin elemanlarr; goriilen, duyulan, hissedilen, bilinen ve
wbili-hri;:eyen kﬂltﬂf 'Agjr»uplgrlm et'ki|ﬂéy'er71 elemaniardir. Mevcut usuller aynt zamanda,
mimari gruplar, fiziksel cevreyi, onlarin dilini, teknolojisini, Uretimini, sanatsal
ifadelerini ve kurumsal hikayelerini kapsar. Mevcut usulier goériinen elemaniardir.
Schein bu kavram altinda bir kurumdaki tum gorinurdeki, yani goézlemlenebilir
davranis sekillerini, kurallari, uygulamalan toplamaktadir. Sirketinizde mesai
bitiminde genelde ortalik bosalir mi yoksa herkes galismaya devam mi eder?, Is
hayatiniz 6zel hayatinizla ¢ok igice mi?, Ofiste acik ofis sistemi mi yoksa oda sistemi
mi var?, BoOlmeler cam mi yoksa duvar seklinde mi?, Ayn odalar varsa, kapilar
genelde agik mi kapali mi durur? , Ofis iginde insanlar saga sola kosusturuyor mu
yoksa agir, ‘aheste' bir tempo mu var? , Ofis iginde konusmalardan kaynaklanan
gurdltala bir ortam mi var yoksa sessizlik mi hakim?, Sabah ise baslamadan érnegin
kahve makinesi etrafinda kahveli ¢orekli kahvalti sohbetleri gibi bazi degismez
ritteller, gelenekler var mi?, Hemen tim c¢alisaniarca kullanilan rozet, kahve kulpu



gibi sirkete 6zel takilar, esyalar var mi? , Genel olarak galisanlarin kiyafetleri gok
resmi midir yoksa biraz daha serbest bir giyim tarzi mi mevcut? , Calisanlar arasi
iletisim ve etkilesim resmi ve mesafeli mi yoksa rahat ve samimi mi?, Calisanla
yonetici arasindaki iletisim ve etkilesim resmi ve mesafeli mi yoksa daha rahat ve
samimi mi? , Pozisyona bagl statli sembolleri (kapisi kapali, ayri bir oda; yoéneticinin
¢alisanlardan farkl bir katta olmasi vb.) mevcut mu?, Sirket iginde bilgiler agiriiki
olarak ne sekilde o6greniliyor, sdylentiler gibi dolayli yollarla mi, bilgilendirme
toplantilar yoluyla mi, billboard/intranet vb. ya da sirket i¢i haber panolan yoluyla
mi? , Genelde toplantilar sik sik, dizenli araliklarla mi, yoksa degisken zamanlarda,
seyrekge mi yapiltyor; genis katihmh mi yoksa dar katiimlt olarak mi diizenleniyor;
zamaninda mi basliyor yoksa kaymalar oluyor mu; gundemli ve planli mi yoksa
daha serbest formatta mi oluyor?, Sorunlar, mutabakatsizliklar nasil ele ailiniyor?
Co6zim odakh mi yaklasiliyor yoksa suglayici bir yaklasim mi var? Schein'a gore bu
sorulara verilecek cevaplar bir kurumun kultirint digerinden ayiran seylerin neler
oldugu hakkinda bilgi verecektir. Ancak bunlar bir kurumun kultGrini tanimlamaya
yetmemektedir, ¢lnkii sadece bir durumu tasvir etmekte, bu farkiilkiara nasil
gelindigini agiklayamamaktadirlar. Schein, bir 6rgitin kultirini belirleyen faktorlerin
¢ok daha derinde yattigin1 ve bu nedenie envanter veya anket gibi araglarin kurum
kultiriniin sadece yukandakilere benzer ylizeysel seyleri ortaya ¢ikarabildigini, 6te
yandan kulturi belirleyen dipteki faktorlere varmakta vyetersiz kaldigini
diisiinmektedir."

2.1.2. Kabul Edilmis Degerler

Kurumlarin degerleri, vizyonu ve misyonu vardir. Bunlar resmi yolla kurum
icinde ve disinda duyuruimaktadir. Ancak yukarida da belirttigimiz gibi, kurumlarin
Ustlendigi degerler, vizyon ve misyonlar arasinda genelde gok da bilyik farkhlikiar
yoktur. Ornegin; ekip bilinci, kalite, birgok sirketin Ustlendigi degerler arasinda
mevcuttur, benzer sekilde 'piyasanin en iyisi olmak' gibi ifadeler de birgok sirketin
vizyonunda yer almaktadir. ¥

2 pe., s.15-17.

B Ae.,s.17-19.



Bu durumda bir kurumun kultlriini belirleyen, bu "kabul edilmis degerler" de
degil daha farkh birsey olmahdir. Zaten bir kurumun Ustlendi§i de@erlere
baktigimizda bunlardan kimilerinin, belki de pek gogunun, kurumdaki alistiagelmis
usullerle, yani kurum igi yaygin davranislar ve ahskanliklarla celisebildigi dikkati
cekecektir. Ornegin, kurumun degerleri arasinda ekip ruhundan bahsedilir, ancak
kararlar tek bir yerden yukaridan inme sekilde ahnir; proje odalan herkesin
kullanimina agik degildir ve oturma diizeni yiiksek béimeli, seklindedir; 'yilin gahsan'
segilir ancak 'yilin ekibi' gibi bir 6dul yoktur. Sirketin degerleri arasinda galisanin
kendi isinin lideri olmasindan bahsedilir, halbuki sirket igi birokrasi had safhadadir,
her adim Oncesinde birgok onay alinmasi gerekir; sirket ici bilgiler dar bir kesimin
elindedir ve ulagiimasi zordur.

Bir kurumda mevcut usuller ile kabul ediimis dederler arasinda zithklar
farkedildiginde ise daha derine dalma geregi ortaya cikar ki, Schein'a gére bir

kurumun kulttrini anlayabilmek igin asil Gstine gidilmesi gereken nokta burasidir.

2.1.3. Temel varsayimlar

Temel varsayimiar, kurumda problem ¢6zimunde ele alinan 6énceden bilinen
fikirlerdir. Basarih sonuglar dogurmus uygulamalar kurumun is gorme stilini etkiler.
Temel varsayimlar, bir kurumda mevcut olan ‘ancak ¢ogunluk tarafindan bilingli
olarak farkinda olunmayan inamiglardir.” Schein, bir kiiltirii yaratan asil seyin
oldukga derinlerde yatan, ¢gogu zaman su ylizine ¢ikmayan inanislar oldugunu
sOylemektedir. Schein'a gére bunlar ancak, kurumu temsil eden bir odaklanma
grubu Uzerinde yapilacak bir seminer yoluyla, yani konusarak, tartisarak ve
sentezleyerek kesfedilebilir. Sézkonusu ydntemde odakilanma grubu ilk o6nce,
sirketlerine veya birimlerine has, akillarina gelen tim aligkanhklari, davranisiari
ortaya doker. Sonra kurumun degerleri, vizyonu ve misyonu yazilir ve kurum igi
usullere bakip bunlardan kurum degerleriyle gelisenler tespit edilir. Bir sonraki adim
ise, bu celigkinin neden kaynaklanmis olabileceginin cevabini bulmaktir. Diger bir
deyisle amag, kurumun derininde yatan ve muhtemelen kurum degerleriyle gelisen

“Ae., s.17-19.

'S Schein, Organizational Culture and Leadership, s. 21-26.
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iste bu varsayimlar ortaya g¢ikarmaktir.'® Bu derinliklerden ortaya gikan seylere
ornek olarak asagidaki sorularin cevaplari verilebilir.

Kurumda “Mukemmeliyetgi, hata kabul etmeyen ve buna bagh olarak
karsilikli birbirini suglamaya egilimli bir kltir mi var? , Kurumda "Biz tek, bliylk bir
aileyiz" anlayisi mi var yoksa kurum birbirinden kopuk kiigiik topluluklardan mi
olusuyor? , Guvene dayali, esitlie inanan bir kiiltir mu var, yoksa otoriter, emir-
komuta zincirine dayali bir kiltir mi sézkonusu? Diger bir deyisle, insan dogasinin
temelde iyi oldugu inanisina bagh bir kiltir md var, yoksa insan dogasinin temelde
iyi olmadig) inanisi mi1 yaygin? , Sadece kantitatif, verisel bilgilerin kayda deger,
hatta kutsal bulundugu bir kiltir mi var yoksa kalitatif, verisel olmayan bilgilerin de
diger veriler kadar deger gordigi bir kiltir mi var?, Elitist, Gstinlik duygusunun
agir bastigi bir kiltirle mi yoksa mitevaz bir kilttrle mi karsi karsiyayiz? , "Cevreyi
insan etkiler" anlayisi mi hakim, yoksa "Insani gevre etkiler." anlayisi mi hakim? ,
Kriz durumlarinda panikleyen bir kiltlir mi yoksa sodukkanli, 'Herseyin Ustesinden
gelinebilir.” tipi bir kiltir mi hakim?

2.1.4. Kurum Igerisindeki Sosyallesme ve Dayanisma

Seviyesi

Rob Goffe ve Gareth Jones, Harvard Business Reviewde yayinlanmis
makalelerinde, kurum KkuUltirt bir kurumun, bélimun, takimin ortak degerleri,
sembolleri, inaniglari ve davraniglaridir seklinde tanimlamisiar ve kurum kaltiriini

tanimlamak ve anlamak igin yeni bir ydntem éne stirmislerdir."”

Adi gegen bu makalede, modern firmalari bir arada tutan yapistinicinin kultur
oldugu belirtiimektedir. Belirli kllttrier belirli bir is gevresi igin diger tip kultiirlere
gore daha etkili veya daha az etkili ve basarih olabilecektir. Liderler éncelikie,
yonetecekleri firmanin yer aldigi bu gevreyi anlamali ve bu g¢evrede etkili olabilecek
kaltard firmalarinda olusturmalar gerekmektedir.

% Ae., 5.21-26.

" Rob Goffee, Gareth Jones, ‘What Holds the Modern Company Together?' Harvard
Business Review, Nov-Dec 1996, s.133-148.



Goffe ve Jones; toplulugu “sosyallesme” ve “dayanisma” ekseninde iki temel
boyutta tanimlamaktadiriar.

Sosyallesme ( Sociability ); bir toplulugun Uyeleri arasindaki samimi, igten
arkadaghgin, yakinhigin géstergesidir.

Dayanisma ( Solidarity ); ise paylasiimis amaglarin topluluk tarafindan
¢abuk ve etkin bir sekilde yerine getirilebilme derecesini gosterir.

Goffe ve Jones, sosyallesme ve dayanisma gibi mevcut iki tip genel insan
iliskisini tanimiayan ve bunlari birbirleriyle karsi karsiya getiren iki ¢ok eski ve
yerlesik sosyolojik kavramdan yola gikarak kurum kiiltiri tanimlamislardir.® Kurum
kulthrinG olusturan temel faktorlerin kurum igindeki sosyallesme ve dayanisma

faktorlerinin derecesi oldugunu ifade etmislerdir.

2.2. Liderlerin Kurum Kiulturiiniin Olusmasindaki Roli

Kurulus ve ilk blyume, kuruculann ve liderlerin kultirel elementleri
olusturmasi konusunda ¢ok énemili etkilere sahiptirler.

2.2.1. Kurulus ve ik Bilyiime Evresi

Schein'a gore yeni kurulmus olan bir kurumun en belirgin 6zelligi, onu
meydana getirenlerin kurucular ve kurucu ailelerin olmasidir. Kurucular ve kurucu
ailelerin  kigisel duslinceleri, tahminleri, degerleri diger kurum ¢alisanlarini
etkileyecektir. Kurumun basarili oimasi halinde, bu kisisel disilinceler, degerier,
dogru olarak kabul gérecek, paylasilacak ve vazgegilmez kurallar olarak kabul
edilecektir. Bu paylasilan inanglar, 6ngoriler ve degerler; bireyleri birarada tutan
birlestirici bir gbérev gorir ve bireylerin kurumun bir pargasi olduklarini gdsteren
temel kaynaktir. Ayrica, o kurumun igindeki paylasimlari digerlerinden ayiran yetkiyi
agiklamanin temel yoludur. Bu asamada, kiltir bir kurumun en énemli ihtiyaci
olmasinin yaninda, surekli test edilerek gincellenen bir aragtir. Diger bir deyisle

'8 Goffe ve Jones, Kurum Kiiltiira, s.15.
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kurumun giglenmesi ve devamlihginin sirmesi, klltiriin de glglenerek biiyiimesini
saglar. Kurumun ¢okmesi halinde ise kuruculann duisiinceleri tartisiir ve

muhtemelen de kurucular tarafindan olusturulan disiinceler gegersiz sayilir."

2.2.2. Kurucu ve Liderlerin Kiiltiirel Elementleri

Yerlestirmesi

Kurum Kltdrd iginde en énemli mekanizma liderin kendine 6zgi davranislan
olmustur. Onemli olan liderin neye devam edip, neyi 6lgli olarak aldigi, ne hakkinda
disunlp neyi ddillendirdigi ve neyi cezalandirdigidir. Bu yapilan destekieyen en
onemli mekanizmalar ve yodntemler kurumun gelisiminden yeni jenerasyonlarin
yogun bir bigimde etkilenmeleri sonucunda daha 6nemli bir hal almistir. Bu
elementlerin liderin nasil bir kisi olacagini benimsemesi buna ug bir érnektir. Yeni
kuruimus ve gelismekte olan bir kurumda, liderin gosterdigi kisisel davranislar

kurumdaki kiiltiirin belirlenmesinde en énemli rolii oynayacaktir.2

Kurucular kurumu ydnetecek dinamik Kisilikleri, gugli degerleri ve agik
vizyonlariyla ise baslarlar. llk elemanlan kendi degerlerine gére aldiklarindan bu
degerler ilk elemanlar aracihigiyla sonrakilere de aktariir. Bdylece bunlar kurumun
degerleri haline gelir. Bazen bu degerler kurucu basta oldugu sirece devam eder
bazen de kurucudan sonra da devam eder. '

Schein’a gore, liderlerin dikkat ettikleri degerler, olcller, diizenli olarak
kontrol ettikleri prosedurler, kritik olaylara ve kurumda meydana gelen krizlere
verdikleri tepkiler, kriitik durumdaki kaynaklari tahsis etme kriterleri; modeilerin,
ogretimlerin ve ¢alismalarin dikkatli bigimde tasarlanmasi, statii ve 6dill igin liderlerin
belirledigi kriterler, kurumdaki Uyelerin toplanmasi, secilmesi, terfi ettiriimesi, emekli
edilmesi ve tekrar géreve getiriimeleri ile ilgili kriterler liderlerin kUltiri kurum
icerisinde yerlestirmelerinde etkendir.

*® Schein, Corporate Culture, s.91-92.

2 Ace., 5.97-98.

2 Jerald Greenberg ve Robert A. Baron, Behavior in Organizations : Understanding and
Managing the Human Side of Work, 5 th Edition, New Jersey U.S.A., Prentice Hall Inc,
1995, s. 542-543.
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ikincil olarak dile getirilen ve desteklenen mekanizmalar ise, kurum dizayni
ve yapisi, kurum sistem ve metodlari, kurum téren ve ayinleri, fiziksel ortamin,
cephelerin ve binalarin dizayni, insanlar ve olaylar hakkindaki hikaye, efsane ve
mitler, kurum felsefesinin resmi sekli, degeri ve temel ilkeleri olarak sayilabilir. Bu

mekanizmalar ayni zamanda kurumda kdiltiiriin devamhii§ini saglayan faktorlerdir. 2

2.3. Kurum Kiiltiiriiniin ifade Bicimleri ve Kiltiri
Aktaran Aracglar

Klltrel de@erler insanlar arasinda nasil aktariir? Calisanlar kurumsal
kilturlerini nasil 6grenirler? Arastirmalar, bunu 6greten anahtar mekanizmalardan
bahseder. Semboller, hikayeler, konusulan 6zel bir dil, jargonlar, torenler,
kahramanlar bu mekanizmalarin baslicalaridir.

2.3.1. Semboller

Semboller gozle direkt olarak goriilebilen 6gelerden fazlasini gésterirler;
Kurumlar genelde sembolleri kullanirlar. Bazilari  etkileyici binalarla kurumun
guclini gosterir, bazilan sloganlarla degerlerini sembolize eder. Arastirmalar,
sembollerin, kurum kilturtyle ilgili mesajlar géndermede etkin bir arag oldugunu
gostermektedir.?®

Mesela galisanlarin gorinist, Disneyland kiltiirinde énemli bir unsurdur.
Hatta galisanlar arasinda “kurucu Walt Disney’in bile, neredeyse bir marka haline
gelmis ince kalem biyiklarinin tras edilmeden, bugiin ise alinamayacaginin”
konusulmasi, bir edlence kaynagi olmustur. Fakat Disneyland'da is sahibi olabilmek
ve onu koruyabilmek, kurumda hakim olan bir takim gorinis kurallarina uymak
anlamina gelir. Disney imajini gésteren bu kurallar, bir el kitabi igine yerlestirilmistir.

2 Schein, Corporate Culture, s .98-99.

2 Greenberg ve Baron, a.g.e., s. 544.
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Mesela, erkeklerin uzun sag, havaci g6zligi takmasinin yasaklanmis olmasi,
bayanlarin asiri makyaj, dikkat geken micevherler takmamasi gibi. Erkekler ve
bayanlarin her ikisinin de gérinisi temiz ve bakimli olmahdir, Uniformalari temiz
tutuimali, ayakkabilan parlatimalidir. Calisanlar goriinuslerinde neseli ve glilerylizli
hallerini korumalidir. Moralsiz ve saygi uyandirmayan kimseler, Disneyland'da

24

galisamaz. Disneyland ¢alisanlarinda yaratiian bu semboller, musterilere

Disneyland kiltiriine hakim olan, ‘muUsteri kraldir' mesajini vermeye yoneliktir.

Ayrica cesitli kurumlarda Gst yonetimin kullandi§i, pahali ve son model
arabalar, luks désenmis odalar, yiksek masalar da kurumlarda stati sembolleridir.

2.3.2. Hikayeler

Kurumlar kultiirleriyle ilgili bilgileri, kurumda anlatilan resmi ya da gayri resmi
hikayelerle de aktarirlar. Hikayeler, kurumun kUltUrinin temel 6zelliklerini
canlandinriar, hayata gegiriler ve bunlar galisanlara tanitmis olurlar. Bu hikayeler
kurumun kurucular, mevcut yoneticileri ve kurumun isleyisini etkileyen kararlar
hakkindaki olaylar kapsar.

Mesela, IBM galisanlari IBM’de geimis gegmis en gli¢ll yonetim kurulu tiyesi
olan Thomas Watson Jr.’a kars) gelen fabrika guvenlik goérevlisinin hikayesini
anlatirlar. Yirmiiki yasinda bir bayan olan givenlik goérevlisi, gérev alanina giren
gahisanlarin kimliklerini kontrol ediyordu. Birgin Watson yaninda arkadaslariyla
beraber, bu géreviinin nébetci oldugu alandaki kapiya yaklasti. Watson fabrikanin
diger yerlerinde gegerli olan turuncu bir rozet takmisti.Gorevlinin bulundugu kapidan
girige izin verilmesi igin gerekli olan yesil rozeti takmamisti. Gorevli, Watson'un kim
oldugunu bilmesine ragmen, uygun rozeti olmayan kisilere sdyledigi seyleri O’'na da
soyledi.” Giremezsiniz. Giriginiz onaylanmamistir. "Watson'a eslik edenler geri
cekildiler. Bu geng gtivenlik gorevlisi isten kovulacak miydi? Birisi “Onun kim

24 John Van Maanen, ‘The Smile Factory: Work at Disneyland’ s.67. iginde ( Reframing
Organizational Culture, edited by, Peter J Frost, Larry F. Moore, Meryl Reis Louis, Craig C.
Lundbeg, 1.bs., California, Sage Publications, 1991 )

% Robbins, a.g.e., s.538.
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oldugunu bilmiyor musunuz?” diye, sordu.Watson susmasi igin elini kaldirdi. Bu
arada bir kisi kosarak uygun rozetle geri dondii. Bu hikayenin anlatimasi ile IBM

galisanlarina verilen mesaj, “ Kim olursaniz olun, kurallara uyun.” mesajidir.?®

Hikayeler yardimi ile kuruma yeni katilan isgérenlere kurumda gegerli olan
kurallar daha carpici bir sekilde aktariimakta ve kurum kultirinin devamhh
saglanmaktadir.

2.3.3. Dil, Jargonlar

Jargon, kiltiry tanimlayan 6zel bir dildir. Jargon, bir kurumda calisanlara o
kurumun Uyesi olarak kendi kimliklerini tanimlama sansi verir. Jargonlar ancak
kurum icindekiler i¢in anlam ifade eden kisaltma ya da 6zel anlamli kelimelerden
olusur. Disardan birisi bazen bu kelimelerle ne kasdedildigini tam olarak
anlayamaz.?’

Mesela glvenlik birimlerinde genellikle béyle bir dil kullaniimaktadir. Cesitli
suclular, gesitli suglar, sugluyu yakalama yontemi ve benzerleri hakkinda kelimeler
geligtirilmisti. Bu dilde kullanilan kelimeler, ¢odu zaman guniik dilde

kullanilanlardan daha farkli anlamlari vardir.

Calisanlanin dili 6grenmesi ve dogru kullanimi da énemli bir 6zelliktir. Mesela
Disneyland musterileri, highir zaman ‘musteri’ olarak anilmazlar ve ‘misafirler’ olarak
adlandirilirlar. Disneyland’da ‘gezinti yeri’ degil, yalnizca ‘e§lence yerleri’ vardir.
Disney, kendisi bir ‘park”tir, ‘eglence merkezi’ degildir. Ve ‘arka sahne’, ‘6n sahne’
ve ‘sahne’ olarak bélimlere aynimistir. Glvenligi saglamak (izere istihdam edilen
personel ‘polis’ degil, ‘glvenlik elemanlar’ dir. Galisanlar, isglininde, ‘Uniforma’
degdil, temiz ‘kostimler’ giyer. Ve tabiiki Disneyland'da ‘kazalar’ yoktur, yalnizca
nadiren gergeklesen ‘beklenmeyen durumlar’ vardir. 8

% Ae., 5.585.
%7 Greenberg ve Baron, a.g.e., $.545.

% Maanen, a.g.e., s. 65,66.
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2.3.4. Torenler

Kurumun temel degerlerini 6ne ¢ikaran zel kutlamalardir. Deal ve Kennedy
“Bir film igin senaryo ne ise, kiitir igin de kutlama odur.” demektedir. Baska sekilde
ifade edilemeyen degerler kutlamalarla yapilir.

Mesela kurumda on yilini dolduran personele silt takdim edilmesi, kuruma
olan baghhda verilen de§erin &n plana gikariimasidir. Emekli olan kisiye hazirlanan
veda toreni de cahsanlar arasindaki sicak iliskileri destekleyen ve kurumun
calisanlarina ‘siz degerlisiniz’ mesajini veren bir seromonidir.

2.3.5. Kahramanlar, Mitolojiler

Kahramanlar, kdiltirel degerleri canlandinr ve isgodrenlerin yapacaklar
eylemlerde takip edebilecekleri gercek bir model olustururlar. Ornek olarak,
Disneyland’in kurucusu Walt Disney, kurumda artik mitolojik bir kahraman haline
gelmisgtir. Walt Disney hayatta iken, kuruma yeni katilanlara ve halen galisanlara
onun parkta gezmekten ne kadar ¢ok hoslandigi ve kurallar konusunda ne kadar titiz
oldugu anlatilirdi. “Walt su anda parkta!” diye dikkat gekici bir bagirma, galisanlara
ekstra enerji veriyor ve islerinde dikkatli olmalarini saghyordu. Onun 6limiinden
sonra, egiticiler yeni uyelere islerinde titiz ve dikkatli olmalari gerektigini “Walt artik
her zaman parkta “ ciimlesi ile belirtmektedirler. *°

2.4, Kurum Kiiltiirtiniin Devamlihgim Saglayan Oge : Kurum

Igi Sosyallesme ( Socialization ) Siireci

Kuruma yeni katilan bireylerin kurum kiltirine uyum saglama siirecine
Sosyallesme adi verilmektedir.

Sosyal bilimciler, sosyallesmeyi, insanlarin ayni amag¢ ve degerleri
paylasmast ve ayni seyleri istemesi igin biraraya getirimesi, bu sayede

% Greenberg ve Baron, a.g.e., s. 545.

% Maanen, a.g.e., s. 67.
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kendiliginden ve génilli bir sekilde isbirligi yapmasi olarak tanimlamaktadiriar.®'
Kurumsal kavram olarak sosyallesme, kuruma yeni katilan bireylerin kurum
kiitirine uyum saglama siirecidir.

— Verimiilik

Kuruma Girmeden |__, | Kuruma . . N
Onceki Dénem Giris >| Degisim > Baglilik
|, | Isgdren Devir
Orani

Sekil 2 : Sosyallesme Siireci

Kaynak: Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, Prentice Hall, U.S.A.
s.521- 522.

Yukandaki tabloda Sosyallesme U¢ asamadan olusan bir sure¢ olarak
gorulmektedir. Bu suregler sirasiyla, kuruma girmeden 6nceki dénem, kuruma giris
ve degisim olarak adlandiriimaktadir. ilk asama, yeni bir Gyenin kuruma girmeden
once edindigi tim bilgileri kapsar. Ikinci asamada isgéren kurumun gergekieri ile
direkt olarak karsilasmaktadir. Bu asamada birey kendi beklentileri ve gergekier
arasindaki farklliklarla karsi karsiya kalabilir. Uglincii asamanin sureci daha uzun
olabilmektedir. isgérenin, gerekli olan becerilere sahip olmasi, yeni rolinii basariyla
yerine getirmesi, galistigt kurumun normlarina ve degerlerine uyum saglamasi
sUrecidir. Bu i¢ agsamali slireg, yeni isgorenin isteki verimliligi, kurumun amaglarina
baglhd ve kurumda kalma karari Gzerinde etkilidir.

Kultdr degisiminin yasandigi veya iki farkh kurumun birlesmesi durumlarinda
ise tim kurum calisanlarinin yeni olusturulan kurum igerisinde sosyallesmesi
s6zkonusu olmaktadir.

* Diana C. Pheysey, Organizational Cultures, 1.bs., London, Routledge, 1993, s.176.
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2.5. Kurum Kiiltiirii ile ilgili Kavramlar

2.5.1. Alt Kiiltiir — Ust Kiiltiir (Baskin Kiiltiir) Kavrami

Kurumlarda tek bir kdltr tipinin tim kuruma hakim olmasi durumu nadiren
gorulmektedir. Genellikle, 6zellikle de kurumlar biytdiikge temel olan bir st kiltlire
ragmen kurum igerisinde gesiti departmanlarda pek ¢ok alt kdltire
rastlanabilmektedir. Alt kiltlrlerin Gzerinde ise bir baskin kiltar vardir.

Bir 6rglitun kultirinden bahsettiimizde, orgiitiin baskin olan kultiiri ifade
edilmektedir. Eger orgitin baskin kiGltGri olmasaydi ve sadece g¢ok sayida alt
kiltdrierden olusmus olsaydi, uygun olan ya da oimayan davraniglari temsil eden
tek bir yorum olmayacaktl. Kultlrl, davranislari ydnlendirme ve sekillendirme
konusunda 6nemli bir ara¢ yapan, kiltirin paylasilan anlam olma yonudir.*2
Schein'a goére buyuk Olgekli kurumlarda gézlendigi kadariyla tek bir kultiriin
olusmasi mumkin degildir. Mutlaka yénetici veya calisanlarin birer grubu ve alt
kiltirleri vardir, *

Baskin koltdr, o kurumun asil degerlerini ve kurumda paylasilan baskin
kabulleri yansitir. Tipik olarak alt kiltlrlerin Gyeleri baska de@erleri paylassalar da
genelde kurumun temel degerlerini de bitin olarak kabul ederler.

2.5.2. Guglu Kiltir — Zayif Kultiir

Guigla kaltarin o6zelligi, kurumun gekirdek degerlerinin yogun olarak kabul
edilmesi ve yaygin bigimde paylasilimasidir. Cekirdek degerleri kabul eden Ulye
sayist ne kadar cok ise ve bu degerlere ne kadar ¢ok bagllarsa, kiiltir o denli
gucludir. Guglu bir kultlr, isgérenlerin davranislari Gzerinde yliksek bir kontrole izin
verir ve yogun bir paylasim derecesine sahiptir.>

2 pe., 5.512.

% Schein, Organizatonal Culture and Leadership, s.14.

* Robbins, a.g.e., s. 575-5786.



2.6. Kurum Kiiltliriniin Fonksiyonlari

Kultdr, kurumlarda pek ¢ok rol oynar. Ama bunlarin en 6nde geleni, kurum
kaitdrdnGn Gyeleri igin bir kimlik duygusu saglamasidir. Kurumun degerleri ne kadar
iyi tanimlanirsa, ¢alisanlar da kendilerini kurumun misyonuna o kadar bagh
hissederler. Kdltirin ikinci 6nemli fonksiyonu, kurumun misyonuna baglilik
saglamaktir. Uglincti dnemli fonksiyonu ise, davranisin standartlarini belirlemektir.®®
Kaltdr, isgbrenlerin sdyleyece@i ve yapacadi seyler hakkinda uygun standartiar
saglayarak kurumu birarada tutmaya yardimei olan bir sosyal yapistiricidir.®

Bu u¢ 6nemli role hizmet eden kurum kualtdri, aciktir ki; kurumlardaki
davranigi etkileyen onemli bir gligtar.

Kurum kuitirtndn temel fonksiyonlart;

1- Uyeleri igin bir kimlik duygusu saglamak

2-Kurumun misyonuna baghlik saglamak

3-Davranigin standartlarim belirlemek
olarak belirtilebilir.

Scholz tarafindan ise, kurum kdltiriine g temel fonsiyon yiiklenmektedir. %
Birinci olarak, ‘butiinlestirme fonksiyonu’, galisanlarin kurum ile butinlesmelerini
kolaylagtinir. Kurum baglihgini arttirici bir gérev gorir. ‘Koordinasyon fonksiyonu’
ise, isgbreniere belirgin davranis talimatiar sunar, boylelikle davranisi yoniendirici
etkide bulunur, kontrol eder. Bu sekilde gigll, stratejiye uygun bir kurum kaltirQ,
kurum stratejisinin yerlestirilmesine katkida bulunur. Kurum kiltiriiniin motive edici
etkisi vardir. Gigll bir kurum kulturi ¢alisanlarin kurum ile ilgili olan tutumlarinin
iyilestiriimesine katkida bulunur. Bu da kurum kuittrinin  ‘motivasyon
fonksiyonu'dur.

% Greenberg ve Baron, a.g.e. s.540.
% Robbins, a.g.e., s.577.

% Ayla Okay, Kurum Kimligi, 3.bs., istanbul, Mediacat Yayinlari Kapital Medya Hizmetleri
AS., 2002, s.226.
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2.7. Kurum Kiiltiirii ve Kurumsal Strateji Arasindaki iligki

Kurum kioltardni etkileyen énemili faktorierden birisi de kurumun dis gevreyle
ilgili tecrlibeleridir. Temel olarak dis ¢evre faktorleri rakipler ve musteriler olarak
belirtilebilir. Strateji ve kulttirli birlestirmek igin kurumun gelecegi igin bir vizyon; ve
bu vizyonu gerceklestirmek igin strateji olusturmalidir. Vizyona adanmis ve vizyon
tarafindan motive edilen kurum kiltirG ise korunmali ve beslenmelidir. Cinku
kurumlarin uzun doénemli basarilari Ustin nitelikli stratejiler ve glgli kulturler
gerektirir.3®

Hickman ve Silva’ya gore stratejik diisinme ve kiiltir olusumu birbirinden
ayrilir ve ustaca birlestirimezse, kurumun mikkemmeliginin yapisi zayiflar. Urlin ve
servislerin kalitesi diser, satis ve karlihk azalir. Bu uyumlu birlik olmadan ydneticiler
kurumiari icin etkin sonuglar alamazlar. Kurum kOitlri dikkate alinmaksizin
gelistirilen stratejiler ancak kisa sireli basarilar getirebilir. Ote yandan en gugli

kiiltr bile ise yaramayan bir stratejiyi basariya gétiirmez. *°

Basari stratejiler gelistirebilmek icin, ©nemli strateji unsurlar ise,
‘musteriler’, ‘rakipler’ ve ‘kurum’ dur. Kurum kuitirQ ve stratejinin birbiri ile uyumiu
hale getirilmesi igin iki 6nemli grup olan rakiplerin ve musterilerin dikkatlice analiz
edilimesi gerekmektedir. Stratejik disinme; musteriler ve c¢alisanlar yoninden
bakildiginda, musteri kazanmayi ve tutmayi hedefler. Kiltur olusumu ise galisanlar
gelistirir, motive eder ve dodru elemanlari birlestirir. Ancak kurum kaltird
calisanlarini ne kadar gliglli motive etse ve gelistirse de, eger miusteriler daha iyi
drin ve hizmet alamiyorlarsa kiitir harcanmis demektir. Musteri ve calisanlar
arasindaki iliski yetenekli ve iyi yetismis yoneticilerce kontrol edilmelidir. *°

Yoneticiler, strateji bilesenleri olan * musteriler, rakipler ve kurum’ ile kdiltir

%8 Craig R. Hickman, Michael A. Silva, Creating Excelence, Managing Corpotare Culture,
Strategy & Change in the New Age, 2.bs., Britain, Unwin Paperbacks, 1985 s.25.

* Hicmann ve Silva, a.g.e s.79.

“0 Ace., 5.48-55,
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bilesenleri olan ‘baghlik, rekabet ve istikrar’ arasindaki uyum ve muhtemel
uyumsuzluklan kesfetmek konusunda daima uyanik oimalidiriar. Tehlike sinyalleri

' Bu 6zellikle

aldiklarinda hazirlikh olmal ve kesin tavirla hareket etmelidirler. *
orgutin gevresi (rakipler, musteriler) dinamik oldugunda daha ¢ok ©Gnem
kazanmaktadir. Cevre hizl bir degisim igindeyse, kurumun kultlirG artik stratejilerin
gergeklestirilebilmesi igin bu degisime uyum saglamak durumundadir. Eger kurum
dengeli bir gevreyle karsi karsiya ise, davranislarda bir tutarlik olmasi kurum igin bir
degerdir. Fakat kiltir gevredeki degisimlere uyum saglamayi zorlastirdiginda kurum

igin bir ylk olabilir. 42

2.8. Teknoloji Ve Kurum Kiiltiirii Uzerindeki Rolii

Teknoloji, kurum kuitiruni etkileyen ve kiiltlirden etkilenen énemli bir dis
faktordir. Teknolojiyi, girdileri kullanilabilir giktilara doénustirmek igin kullanilan
fiziksel ve ruhsal(mental) sure¢ olarak tanimlayabiliriz. Teknoloji, kurumun efektif
calismasini sagladigi gibi, ¢alisanlarin davranislarini da etkiler. Ayrica bireylerin
degisik sekillerde galismasini da saglar. (Yiizylze gorismek yerine telekonferans
yapmak gibi.) Teknoloji kullanan kurumlarin digerlerine gore daha efektif Uretim
yapma, daha iyi dagitim yapma ve daha ucuza satis yapma gibi avantajlan olur. *®

Ginimuzdeki is ortami yuksek teknoloji kullanimini arttirmaktadir. Teknoloji
pekgok insan igin galismanin dogasini kokten degistirmistir. Otomasyon, insanlar
tarafindan yapilacak islerin makinalar tarafindan yapilmasi sirecidir. Otomasyonun
gelismesi ikinci sanayi devrimi olarak da adlandinlir. Otomasyonun gesitli tirlerini
kullanan firmalarda zamandan, harcamadan yapilan tasarruflarin yanisira, kalitede
de ylkselme gorulmektedir. Ancak firmalar otomasyona gegmeden Once iyi
degerlendirmelidirler, ¢linkli otomasyon maliyetlidir. Otomasyon bazi isleri devre

disi biraktigi igin, issizlige sebep oldugu da bilinir. *

“ Ae., 5.89.
“2 Robbins a.g.e., s.578.
“3 Greenberg ve Baron, a.g.e., s.533.

4“4 Ae., s.555.
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Bilisim teknolojilerinin ve 6zellikle internetin kurum igi iletisimde kullaniimaya
baslamasi, pek ¢ok kurumun sanal olarak faaliyet gOstermesine imkan
tanimaktadir.*® Kurum igi iletisim de gittikge daha fazla sanal boyuta tasinmaktadir.
Sanal boyutta iletisim saglamanin da kurum kultiri Gzerinde etkisi olabilecektir. Bu
etki is yasamini slrdiren insanlar arasinda insan insana temasin gittikge daha nadir
gorulen bir 6ge olmasi biciminde olabilecektir. Ancak, tek bir mesajla pekcok kisiye
ulasma imkani saglamasi; sanal da olsa, kurum igi iletisimin daha etkin ve samimi
olabilmesine de yol acabilecektir.

3. KURUMSAL KULTURLERIN GENEL SINIFLANMASI

Kurum kilturinin tanimlanmasindaki farkh yaklagimilarin, kurum kGltard
siniflamasinda da gegerli oldugu sdylenebilir. Konu Gzerinde g¢alismalar bulunan
arastirmacilar farkli bakis agilarindan yola ¢ikarak farkli siniflandirmalar
yapmislardir. Ancak kurumlarda alt kiltdr- Gst kiitir tanimlamasinda da belirtildigi
gibi, her zaman tek bir kurum kilturintin hakim olamayacagi gergedinden yola
cikarak bu siniflandirmalarin kdltart anlamada yol gosterici oldugu séylenebilir.

Rob Goffe ve Gareth Jones, bir kurum icin tek bir dogru kurumsal kiltir
bulunmadigini, yalnizca varolan ticari durum igin, dogru olan kurumsal kaitGrin
mevcut oldugunu sdylemektedirler.*® ' '

Bu siniflandirmalar igerisinde en ¢ok kullanilan daha sonra da Schneider

tarafindan gelistirilen Charles Handy’'nin yapmis oldugu siniflandirma, literattrde yer

alan en kabul gérmiis siniflandirmalardan bir tanesidir. +’
3.1. Harrison Handy Kurumsal Kiltir Siniflandirmasi

Harrison ve Handy, kurum kultiri siniflandirmasini mitolojiden yola ¢ikarak

5 Goffee ve Jones a.g.e., s.31.
6 Ae., 5.30.

“7 Beril Akinci Vural, Kurum Kiiltiirii, 1.bs., istanbul, lletisim Yayinlari, 1998, s.74.
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tanimlamustir. Harrison'in ilk olarak 1972'de gelistirdigi modeli, Handy 1980°de tekrar
diizenlemistir.*®

3.1.1. Rol Kiiltiirii (Apollo)

Bu kdiltlirde rol ve statii 5nemlidir. Kararlari lider almaktadir. Orgut igi iletisim
yukaridan asaglya ve asagidan yukariya gitmektedir, fakat bolumler arasi iletisim
azdir. Burokrasi ile ortak noktalara sahiptir. Blylik banka ve sigorta sirketlerinde
gorulur, i¢ yapilarinda atalet olusabilir.

3.1.2. Gorev Kiiltiirii (Athena)

Bu kiiltir tipinde gérevler gok dnemlidir. Isin bitirilmesi Gizerinde durur,
cevresel degisimlere kars! esnektir. Gruba uyum saglamak igin gerekli olan yegane
sey yetenek yaraticilik ve duyarl sezgilerdir.*® Ornek olarak, gruplar, proje takimiari
verilebilir.

3.1.3. Gi¢ Kultiri (Zeus)

Merkezi otoriteden yayilan etki ve gu¢ vasitasi ile merkeze baghdir. Cabuk
hareket etme ve tehlikeye reaksiyon gosterme yetenekleri vardir. Bu érgutlerde gok
az rol, blrokrasi ve prosedir vardir.%

3.1.4. Birey Kiiltiirii (Dionysus)

Bu kuitirde birey odak noktasidir. Mevcut kurumsal yapi, kurum igerisindeki
bireylerin ihtiyaglarini karsilamak ve desteklemek igin vardir. Kurumda bireysei

%8 Adrian Furnham ve Barrie Gunter, Corporate Assesment, Auditing a Company’s
Personality, 1.bs., Britain, Mackay of Chatham, 1993, s.87.

* Terzi, a.g.e., .79.

% Ae., s.78,79.
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kimlikler hakimdir. isgérenler kurum igin degil, kurum isgérenler igin cahsir.’' Bu tir
kurumlarda hiyerarsi olmadigindan, denetimi pek miimkiin degildir.

3.2. Bill Schneider’in Kurumsal Kiiltuirler Siniflamasi

Schneider tarafindan geligtirlen model, Harrison ve Handy galismalarina
dayanir.

3.2.1. Kontrol Kultiiri:

Bu kdltdr tipinde, en dikkat edilen sey, fiili tecribeler, uygulama imkani olan
yararliiktir. Karar alma suregleri, yetkiyle kararlastinimig, kural yénelimli ve analitik
bir yol izler.%

3.2.2. Isbirligi Kiltiirii:

Isbirligi kltorli, kontrol kiiltiiriine benzemektedir. Kontrol kiiltiiriinden farki,
karar alma sureglerinin daha informal ve insan yonelimli olmasidir. Yardim
kuruluslar érnek olarak verilebilir.

3.2.3. Yetenek Kilturu:

Yaratici distinceler 6n plandadir. isgérenierin bireysel performanslarinin én
plana ¢iktigi kaltir tipidir. Bu kltir tipinde, nitelige azami derecede dikkat edilir.>*
Ornek olarak reklam ajanslart verilebilir.

3.2.4. Gelistirme Kiilturi:

Yiksek gayeler ve idealler vardir. Karar alma suregleri subjektif ve insan

% Ae., s.79.
%2 Okay, a.g.e., 5.216.
% Terzi, a.g.e., s.80.

% Ae., s.81.
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yonelimlidir.® Bu tir kiiltir, insan gelisiminin gticlii bir sekilde vurgulandig dinsel ve
tedavi edici kurumlarda gériilebilir.

3.3. Deal ve Kennedy’nin Orgiitsel Kiiltiirler Siniflamasi

Kurum kilturiniin Deal ve Kennedy tarafindan gelistirilen tipolojisi kendileri
tarafindan gelistirilmis bir matrise dayanmaktadir. Matrisin yatay ekseninde secilen

stratejinin basarist (zerinden enformasyon geri akisi, dikey eksende ise kurum
aktiviteleri ile baglantih riskler bulunmaktadir. %

Asagidaki tabloda Deal ve Kennedy tarafindan tanimlanan (4) kuiltir tipi
bulunmaktadir:

Yetki Atilgan
Kiltiri Kitir
-
0
@
Kapal Aktivite
Hiyerarsi Kultiri
Kiiltiri

Enformasyon geri akigs
Sekil 3 : Deal ve Kennedy’nin Orgiitsel Kiiltiirler Siniflamasi
3.3.1. Atilgan Kiiltur:

YUlksek risk-hizli geri bildirim kiltiridir. Bireyler ylksek risk ahr, hareketlerin
dogrulugu ve yanlishigi hakkinda hizli geribildirim ahrlar. Bu tip kurumiarda yiksek

% A.e., 5.81.

% Okay, a.g.e., 5.218. ( Pflaum, “Corporate Culture” s.62-63)
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risk-yiksek kazang anlayisi vardir.®’ Bu kiltirii uygulayan kurumlar reklama,
davetlere ve danismanlia dnem verir. Bu kiltlirde yildiz olan gruplar ve ekiplerden
daha gok bireylerdir.®

3.3.2. Aktivite Kiilturu:

Dusuk risk, hizlv geri bildirim kiltGriidar. Bu tiir kurumlarda musteri hizmet
kalitesi ylksektir. Bu kiiltiirde 6nemli olan nitelikten gok rakamsal sonuglardir.*® Bu
tip kurumlarda yiiksek satis hacmini elinde bulunduran kimselere kahraman goziyle
bakilmaktadir. Bu kiiltiire tekstil sektdrii drnek olarak gosterilebilir.®

3.3.3. Yetki Kultiiru:

Yiiksek risk, yavas geri bildirimin oldugu kultiirdlr. Bu tip kurumlarda kisa
vadeli dalgalanmalar ve nakit akisi problemlerine karst savunmasiz bir yapi
mevcuttur.®’ Bu kiiltiirde, verilen kararlarin uygulama slreci uzun bir zaman alir ve
basari elde etmek riskli ve raslantiya baghdir.%? Yiiksek teknoloji sirketleri 6rnek
olarak verilebilir.

3.3.4. Kapal Hiyerarsi Kiilturii:

Dlsuk risk, yavas geri bildirimin oldugu kolttirddr. Bu kiitirde en 6nemli olan
deger, yapilacak iste yonetimin inandidi siregleri takip etmektir. Bu kiiltirde
personel oldukga yavas ¢alismakta ve hata yapmamaya gayret etmektedir. % Kamu
kurumiari 6rnek olarak gosterilebilir.

%7 Furnham ve Gunter, a.g.e., 5.82.
% vural, a.g.e., s.85.
% Furnham ve Gunter, a.g.e, s.82.
% vural, a.g.e., 5.87.
® Furnham ve Gunter, a.g.e, s. 83.
% vural, a.g.e., s.86.

63 A.e., s.87.
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3.4. Rob Goffe Ve Gareth Jones Kurumsal Tipolojisi

Rob Goffe ve Gareth Jones kurumsal kiitir tiplerini sosyallesme ve
dayanisma kavramlarindan yola gikarak olusturduklari matris ve bu matrise olumiu
ve olumsuz 6gelerin de etkisinin eklenmesiyle Cift ‘S’ Kupu olarak adlandirdiklar
yontem aracihidryla agiklamislardir. Bu galismalarinda kurum kaitord, dért ana bashk
altinda “sebekelesmis, kér amaci gliden, topluluksal ve bélimlenmig” kiltr tipleri
olarak incelenmistir:

Olumswz \ \

Olumiu

x

o

<
\ Sebekelesmis Topluluksal S w
> =
0
w
pur|
|
<
>
n
o
Bollimlenmis Kar Amaci Giiden @

3

Q

Diigtik Yiiksek
DAYANISMA

Sekil 4 : Sosyallesme, Dayanisma ve Cift “ § ” Formiilii Kurum Kiltiir Semasi
Cift S = (Sociality and Solidarity )

Kaynak: Rob Goffe, Gareth Jones, Kurum Kiiltiirii, Cev. Kivang Kutmandu, Kapital
Medya A.S. Yayinlari, 1.bs , Ankara, 2002, s.43.

Bu modelin semasinda dikey eksende sosyallesme, yatay olanda ise
dayanisma boyutu bulunmaktadir. Ikisinin de dereceleri duslikten yiiksede dogru
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seyretmektedir. Sosyallesme ve dayanisma kavramlarinin uzun zamandan beri
slregelen, yerlesik, kokenleri vardir. Bu 6geler; Fransiz ihtilali'nin felsefi mirasi
icinden dogusundan bu yana sosyolojik gelenegin degismezieri olmustur.

Sosyallesme, bir toplulugun Uyesi olan bireyin, grubun diger bireylerine
karsi arkadas canlisi olabilirlik derecesinin dlglistidiir. Sosyallesme ¢ogu kez dogal
olarak ortaya ¢ikar ve gelisir. insanlar birbirlerine yardim ederler ve bunu karsilik
beklemeksizin ve igten pazarlikli olmaksizin yapmak isterler. Yiksek sosyallesme
insanlarin birbirine karsilik beklemeksizin nazik davranmasi, birbiri ile ilgilenmesi ve
bir digerine 6nem vermesi demektir. Ylksek sosyallesme iceren iliskilerde
dostluklara ve hatira gok 6nemli bir deger bigilir. ® Robbins’e gore, sosyalesme,
ylksek derecede insana yénelik olma ve takima yonelik olma durumu ile uyum
gosterir. Bu kavram, sonuglardan daha fazla isin yapiimasinda kullanilan yénteme
odakhdir. %

Dayanigsma ise, sosyalligin tam tersine duygulardan gok mantiga dayanir.
Gorev odakli olmanin élglisiini gosterir. Taraflarin yararina olan ortak gdreviere,
musterek ilgi alanlarina ve agikga belirlenmis paylasilan hedeflere dayanir.
Dayarigsma iligkisi igerisindeki kisilerin birbirleri ile sosyal anlamda iliski kurup
kurmamalan 6nemli degildir. isci sendikalar, dayanismanin yiksek oldugu
kurumlara érnek olarak verilebilir.””  Dayanisma, géreviendirme ve saldirganik

Uzerinde yiksek derecede dikkat gésterme kavramian ile uyum gésterir.

Kurum kultari tipleri Goffee ve Jones tarafindan dort ana baslik altinda
siniflandiriimistir.

® Ae., s.44.

% Ae., 5.45-46.

® Robbins, a.g.e., s.527.

% Goffe ve Jones, a.g.e., s.52.

68 Robbins, a.g.e., s.527.



3.4.1. SebekelesmisKurum Kiiltirii Tipi
(Networked Culture)

Semada goruldigl gibi yiiksek derecede sosyal bir kurumsal kiltire ve

duslk dayanigmaya sahip olan kuruluslar sebekelesmis tipte kuruluslardir.

Bu tip kurumlar, tiyelerini , aile ve arkadas olarak gériirler. insanlar birbirlerini
tanir ve severler. Calisanlar, birbirlerine gonillli olarak yardimct olur ve bilgi
paylagimina agciktirlar. Bu kiltir ile ilgili negatif yon, arkadaslik (zerinde
odaklanmanin yetersiz performansa géz yummaya yol agabilmesi ve kurum
igerisinde politik klikler olusturmasidir. ®°

3.4.2. Kar Amaci Giiden Kurumsal Kiiltiir Tipi

(Mercenary Culture)

Yuksek dayanisma ve dusik sosyallesme dizeyine sahip kuruluslann kar
amaci guden turde bir kurum kaltirine sahip olduklan géziikmektedir.

Bu tip kurumlar yodun bir sekilde hedef odakhdir. Bireyler, hedeflere
ulasabilmek igin hirshi ve kararhdir. islerin ¢abukga ve giglii bir amag duygusu ile
yapilmasi insanlara adeta zevk verir. Kar amaci gliden kultirler sadece kazanmakla
degil, dusman olarak belirlenen rakiplerini zayiflatma ve yok etme yéntemleri ile de
ilgilidirler. Bu kiltirde hedefler ve nesnellik lizerinde odaklanma, kisisel iligkilerin
6nemini dusdrir. Bu kiltir seklinde yasanabilecek olumsuziuk, distik performansili
olarak degderlendirilmis kisilerin neredeyse, insaniyet disi bir davranisa maruz
kalmalaridir. 7

% Goffee ve Jones, a.g.e., s.104-216.

® Robbins, a.g.e., 5.527.
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3.4.3. Bolumlenmis Kultur Tipi
(Fragmented Culture)

Eder bir kurulus iki iliski sekli agisindan da disuk sinifta yer aliyorsa, yani
hem dusik dayanismaya hem de disik derecede sosyallie sahipse, bu
bélimlenmis kurumsal kiltdir temsil eder.

Bu tip kurumlar bireyci géruse sahip kisilerden olugmaktadir. Kurumda
cahsan bireyler ve onlarn isle ilgili gérevleri ve taahhutleri 6nde gelir. Kuruma ait
¢ok az kimlik &zellikleri vardir. Bélimlenmis kiltirlerde, ¢alisanlar sadece Grnleri
ve Uretimlerinin kalitesi ile degerlendirilirler. Bu kultir tipinde olusabilecek olumsuz

tablo, birinin bir digerini gok fazla elestirmesi ve takim ruhunun yoklugudur.”

3.4.4. Topluluksal Kultir Tipi

(Communal Culture)

Sosyallesme ve dayanisma agisindan yliksek dereceli bir kurum, topluluksal
bir kiiltar( temsil etmektedir.

Bu tip kiltirde, hem arkadashk hem de performans degerlidir. insanlar
aidiyet duygusuna sahipken, bir yandan da hedef gerceklestirme konusunda
amansiz bir odaklanma vardir. Bu kultiriin liderleri karizmatik ve kurumun gelecegi
hakkinda ilham veren kisi olma meyilindedirler. Calisanlarin kuruma baglhhg:
yuksektir. Genellikle kurucu da olan, karizmatik liderler, kendilerinden sonra
kurumun basarh bir sekilde devam etmesini saglayacak kisilere firsat tanimaktan
ziyade, sadece kendi uygulamalarini takip edebilecek 6grenci yetistirme bakisina
sahip olabilmektedir. Bu da is ikliminin sadece bir kisi Uzerinde odakli olmasina
neden olabilmektedir. Topluluksal kuitar, is yasamina yeni baglamig, kurucularin
halen lider ve ydnetici olarak bulunduklari kurumiarda daha sik gorulir.

Bir kurum k{ltGri bu dort koltir tipinden yalnizca bir tanesi ile
tanimlanabiliyor olsa da birgok kurum, blinyesinde birden fazla kurumsal kiltari

" Ae., 5.527.



barindirabilmektedir. Goffe ve Jones yukarda agiklanan dort kurumsal kdiltir tipinin
kurum iginde bir yasam dongish oldugunu, bir tip kiltGrden diger tip kiltire gegisin
mimkin oldugunu belirtmektedirler. Bu degisim, sosyallesme ve dayanisma
seviyelerinde gergeklesecek degisim yoluyla olabilecektir. Herhangi bir kurum igin
sebekelesmis, k&r amaci guden, topluluksal ya da bélimienmis tlrdeki kultard iyi ya
da kétl olarak degerlendirmek mimkin degildir.”? Kurumsal kiltiir tiplerinden
herbiri islevsel olabilecedi yani kurum basarisina katkida bulunabilecegi gibi kurum
basansini olumsuz yonde etkileyebilecek ddeler igerebilir. Bu o tip kiitliriin olumsuz
yénidir. Her tip kiltiriin, olumsuzluklara kayma ihtimali bulunmaktadir. 7 Bu
nedenle, kurum kultlri matrisi, kendisine olumlu ve olumsuz eksenlerinin de
eklenmesi ile Ugboyutlu bir kiip haline gelmektedir.

Uzun yillar stren arastirmalar ve entelektiel tartismalar, insanlann daima
davranig agisindan sosyallesme ve dider agilardan da dayanisma bashgi altinda
toplayabilecegimiz iki ayri sekilde birbirleriyle iliski halinde olduklanni géstermistir.
Bu tezde; bu nedenle, Rob Goffe ve Gareth Jones tarafindan hazirlanan kurum
kiltiri analizi ydnteminde uygulanan anketler kullanilmistir.

4. KURUM KULTURU ANALIZI

 Kurum kiltiri ahalizi; cahsanlarin kurumsal kultur algiiarini belirlemeyi ve
gerekiyorsa degistirmeyi hedefler. Degisim stratejilerinin gelistirilebilmesi igin, firma,
departman ve kisi bazinda uygulanabilen envanterlerle ‘mevcut durum’ ve yiksek
basari igin ‘olmasi gereken durum' arastinlir. Bu arastirmalar farkhh pozisyon ve
fonksiyonlara goére degerlendirilir.

Mevcut durum: Firmanin su anda iginde bulundugu is ortami, kurum kilttri
ve buna bagl bireylerin ve gruplarin is algilan, iletisim yapisi ve g¢alisma

aligkanliklarimin Glgllmesi ve analizidir.

Olmasi gereken durum: Firmanin gelistirme ve degisim programiari

2 Goffee ve Jones, a.g.e., s.30.

3 Ae., s.30.
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sonucunda ulagsmak istedigi ideal yapi icerisinde birey ve gruplarin tercih, egilim ve
ihtivaclarinin élgtilmesi ve analizidir.

Kurum kulttriniin analizinde, mevcut kurum kGltird; kultGrin sektériin iginde
bulundugu duruma ve rekabet kosullarina uygunlugu; rekabet avantaji yaratmak ve
performansi artirmak igin nasil bir kurum kiltiirl olmasi gerektigi; kiltirel degisimin,
farkh boélimler ve pozisyonlar tarafindan nasil algilandigi konulari Uzerinde
durulmaktadir. Analizin amaci, kurumlarin degisim ihtiyaglarini, degisimin yéniinii ve

boyutunu, uygulamaya yonelik bir sekilde degerlendirmelerini saglamaktir.

Bu kisimda tezin arastirma boéliminde yer verilen Rob Goffe ve Garetth
Jones tarafindan gelistirilen kurum kiiltiiri analizi yéntemine yer verilecektir.™
Kurumlarin kiiturleri hakkinda bir yargiya varilabilmesi amaciyla dért asamal bir
yoéntem gelistiriimistir.

Bunlardan ilki, bir gézlem kontrol listesidir. Gézlem kontrol listesi, ‘isyerinde
elemanlara fiziksel ¢aligma alanlarinin nasil sunuldugu’, ‘insanlarin birbirieriyle nasil
iletisim kurduklarr’, ‘calisanlarin zamani nasil degerlendirdigi’ ve ‘kisilerin kendilerini
nasil ifade ettikleri’ kriterlerine gére olusturuimustur. Mesela, “ Calisma alani
ortaklasa mi kullanilir? Yoksa, kapilar siki sikiya kapali midir?; Insanlar birbirleriyle
hangi yollarla fikir ve bilgi alisverisinde bulunmayi yegliyorlar? Y{iz ylze mi,
elektronik posta ile mi, telefonla mi, faksla mi1?; Cahsanlar iste ne kadar zaman
harciyoriar? insanlar o kurumda ya da mesleklerinde ne kadar devam etmekteler?;
kurum i¢inde insanlar, bir pargasi olduklarn ekipleriyle mi, bolimleriyle mi, kurumun
tumiyle mi, uzmanlk alanlariyla mi, bagh olduklari sendikalariyla mi, yoksa
musterileriyle mi 6ne ¢ikiyorlar? “ sorularinin cevaplari kurum kiltirl hakkinda ipucu
verebilecektir. Bu ipuglarn kultlrlerin ‘sebekelesmis, kar amaci giiden, bolimlenmis
ve topluluksal’ tiplerinden hangisine benzedidi yéniinde bir gosterge olacaktir.
Mesela, sebekelesmis tip kiltirde, ofis kapilari agik durup, kilittenmezken,
bélimlenmis tip kiltirde, bireylerin ¢alisma alanlan herhangi bir dis etkiden 6&tlri
rahatsiz olmayacaklari sekilde tasarlanmistir.

ikincisi ve Uglincli ydntem, Rob Goffe ve Gareth Jones tarafindan

™ Ae., s.72-101.
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danismanlik ve arastirmalarini yiruttikleri firma calisanlarindan aldiklan cevaplar
kullanilmak suretiyle hazirlanmis testlerin uygulanmasidir. Bu testler bu tezin
arastirma kisminda kullanilan 1. ve 2. ankete kaynak teskil etmektedir. Ikinci
yontemdeki sorular kurumdaki sosyallesme ve dayanisma seviyelerinin tesbit
edilebiimesine yoneliktir.

Uglincli yontem ise ikinci yéntem sonuglarindan ¢ikan ve kurumsal kiiltiir
tipinin tasvirini yapan sonuglardan yararlanarak, bu kurumsal kdltir tipinin olumiu
biciminde mi, yoksa olumsuz bigiminde mi varoldugunu sinayan test yontemidir.
Yani ikinci ydntemin uygulanmasindan sonra ortaya gikan sonucu, kendisine kaynak
olarak kullanir.

Dérdiincu yontem ise, firma biinyesinde galisan insanlarin hangi durumlara
ne gibi tepkiler verebileceklerini 6lgmeye imkan taniyan, herbir kurumsal kultir tard
icin kurgulanmis gesitli senaryolardir. Toplam on adet senaryo bulunmaktadir. Her
bir klltir tipinde calisanlarin bu senaryolar karsisinda verebilecekleri muhtemel
olumlu ve olumsuz tepkilere yer verilmistir. Mesela, senaryolardan biri, “Ylksek
performans gostermis birisinin bu performansi karsiiginda bir édul almasidir.”
Sebekelesmis tip kiltire sahip bir kurumda, olumiu tepki, “bu durumu izleyen
haftalarda diger calisanlarin o elemanla yakin iliskiler kurma gayreti igerisine
girmesidir", olumsuz tepki ise, “baska bir galisamin bu o6dllin yeterince hak
edilmedigine dair bir sdylenti ¢ikarmasi ve bu soéylentilerin kurum iginde devam
etmesidir.” Ayni senaryoya kér amaci guden bir kurumda verilebilecek olumiu tepki,
“diger ¢alisanlarin da performanslarini ylkseltmek igin cabalamalari”; olumsuz tepki
ise, “cahisaniarin, o elemanla ayni hedefe ulasmak igin her yolu miibah sayarak
hareket etmeleridir.” Bir kurumun bu senaryolara verecegi tepkiler, o kurumun hangi
tip kiltire sahip olduguna gore degisecektir. Bu tepkilerden yola gikarak, analizi
yapilan kurumun kultirind belirleyebilmek mumkin olacaktir.

Kurum kaltard ile ilgili yapilan pek ¢ok arastirmada ve makalede oldugu gibi
Goffee ve Jones'un g¢alismalarinda da idealize edimis bir kaltdr tipi
bulunmamaktadir. Ancak muhtelif sartlar altinda daha basarili olmasi beklenen
kiltar tipleri bulunmaktadir. Mesela sebekelesmis turdeki kurumsal Kkiltirin,
rekabette 6nemli silahlar olarak kabul edilen yaraticilik ve serbest bilgi akisinin
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g6zlemlendigi kuruluslar i¢in, gok uygun bir kiltur oldugu belirtiimektedir. Kar amaci
guden tlrdeki kurumsal kiltir ise, daha g¢ok rekabet avantajinin yasamsal
kaynaklarinin tehlike altinda oldugu ve kurulusun derhal ve ahenkli bir bigimde
degismesi gerektigi durumlarda tavsiye edilmektedir.

Hangi kiltlr tipinde olursa olsun, islevsel oimayan 6@elerin de kiltirde etkisi
gorulebilir. Mesela topluluksal kiltlirde; insani iliskiler ve kurumsal baglilik yliksektir.
Ayni zamanda bu kiltlr, performansa ve hedeflere yogunlasmistir. Topluluksal
kiltur tipinde olan bir kurumda, sosyallesme ve dayanisma Ogelerinin saglhkh
bigimleri etkin oldugunda, firmalarin son derece etkin ve ¢alisanlarininin is tatmini
seviyelerinin de ylksek oldugu belirtiimektedir. Bu tip kurum kuitlirG Amerikan
bilgisayar firmasi olan Hewlett Packard’da gorilen kurumsal kultir tipidir. Ancak
sosyallesme ve dayanisma olgularinin kurum kaltarina zayiflatici bir hal almasi da
s6z konusu olabilmektedir. Mesela yiksek sosyallesme kisisel 6nyargilarin 6n plana
cikmast ile performans degerlendirmede hatalara yol agabilir. S6yle ki, bir elemanin
dusik performans goéstermesi hosgdrl ile karsilanabilir. Ya da galisanlar kurum
baghhgim o kadar ileri bir boyuta géttrebilirler ki, kurumun Grlinleri veya hizmetleri
hakkinda disaridan gelebilecek elestirilere g¢alisanlar duygusal yaklasabilir ve
aksakliklann dizeltiimesi igin yeterince gaba gdstermeyebilirler. Ginki galisanlarin
kiltirel bakisinda, “Firma Grlinleri o kadar iyidir ki, yanina rekabet agisindan kolay
kolay yaklasilamaz.” Bdylesine bir kiltir bilinci, kendini begenmislige ve asin
rahathga yol agabilir. °

7 Goffee ve Jones, a.g.e., 5.212.
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5. KURUM KULTURU DEGISiMi

Kurum kultrinin degistiriimesine yonelik yapilacak bir ¢alismada 6ncelikle
kurumun bir kultlr degisimine ihtiyaci olup olmadidi sorusunun cevabi verilmelidir.
Degisim ihtiyacinin belirlenmesi igin ise oncelikle mevcut kurum kiltiriinin analiz
edilmesi uygun olacaktir. Kurumda yerlestiriimesi istenen kuitir tipi ile mevcut kultir
tipi arasinda farkliliklar bulunmasi durumunda ise kiiltlr degisim talebi s6z konusu
olacaktir. Kurumun degisim ihtiyacinin oldugu belirlenirse, hedeflenen kdltiriin ne
oldugu ve varolanin yerine bu yeni kiltirin nasil yerlestirilecedi olgusu 6nem

kazanir.

5.1. Kurumlarda Kiiltiirel Degisim

Kurumlarda insan kaynaginin ve insancil degerlerin 6nem kazanmasi, 6nem
kazanmasi, kulturdn ydnetim agisindan onemini  artirmistir.  Kurum  kaltird
degisiminde amag, isletmeyi cevresel degisikliklere uyum saglayacak ve i¢
faaliyetlerini dGzenleyip bitunlestirecek pozisyona getirmektir. Mevcut kurum
kllturd, hem kurucuya ait inang, deger ve davranisiari hem de buniarin kurumdaki
yorumlarini yansitir. Bu yorumiama da stratejik degisikligin etkinligini belirler. Bu
nedenle, stratejideki degisiklikleri kurum kiltirinde degisimin izlemesi gerekir. Aksi
halde stratejinin basarsiz olma ihtimali yiksektir.” Ciinkd, bir kurumun Ust
yoneticileri veya liderlerinin, stratejilerin uygulanmasi konusunda, kurum

calhisanlarini tesvik etmede kullanacaklar araglardan biri de kulttrdur.

Schein'a gore degisim surecinde kullanilacak mekanizmalar, kurumun hangi
buylime evresinde olduguna baghdir . Bu evreler, kurulus ve yeni buyime, kurumun
gelisiminin ortasi, olguniuk ve disustir. Degisim, kurum hangi evrede olursa olsun
yénetilmelidir. Ancak kiltirin olusma slresi arttikga, kiltir degisimini saglamak
daha zor, kullanilacak mekanizmalar da daha yikici olmaktadir. iki kurumun
birlesmesi, bir kurumun bir digeri tarafindan elde edilmesi gibi birgok tehlikeli

78 Schein, Organizational Culture and Leadership, s.381-384.
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siireglerde de kdltiir ydnetiimeli ve kontrol ediimelidir.”

Goffe ve Jones ise, bir kiltir tipinden digerine gegisinin galisanlarin
sosyallesme ve dayanisma davraniglarini degistirerek gergeklestirilebilecegini 6ne
siirmektedirler.”

Kurumlar bazen kultir degisimi ihtiyaglarini tek baslarina belirleyemezler. Bu
durumda kurum digindan bir uzmandan destek alinmasi s6z konusu olabilir. Kultar
degisiminde, kurum disindan destek alinmasina ornek olarak olarak Gamma Tech
Firmasinin yasadig! degisim verilebilir: 7

“‘Gamma Tech, pazarlamanin gereksiz bir y&netim fonksiyonu olduguna
inanmig; gelecekte firmanin etkili olup olmamasinda, pazarlamanin diger faktérlere
nazaran pek de bir éneminin olmadi§i varsayimini kabul etmis bir kurumdu.
Kurumun o6nde gelen yoneticileri, kendi klltrlerini degerlendirirken pazarlamayi
sadece “zaten sahip olunan Uriinleri pazarlamak” olan bir olgu olarak goérduklerini
kegfettiler. Yoneticiler, kurum disindan bir danismanin da yardimiyla, pazarlama
hakkindaki sinirh ve tarafli duslincelerini farkettiler. Daha sonra da kendilerini bu
konuda egiterek zihinlerindeki ve Gamma Tech'in vizyonundaki pazarlama mantigin
yeniden tanimlayip, musterilerle ve Uriin gelisimleriyle daha ¢ok ilgilendiler. Yeni
UrGnlerin pazardaki satis gucini ydnetip, uzun soluklu bir pazarlama stratejisi
belirleyip gelecekte mdusterilerin duyaca@: ihtiyaglara cevap verecek bir Uriin
tanimlama stratejisini ortaya koydular.

Gama Tech yoneticilerinin aniden farkettigi sey; isletmede, faaliyetlerin daha
da basarili olmast igin gerekli olanin pazarlama fonksiyonu olmasiydi. Daha 6nce
farketmedikleri pazarlama y&neticilerinin yeteneklerini gézlemiemeye baslayan Ust
duizey yoneticiler, onlara daha merkezi bir rol bigerek daha da deger verdiklerini ve
onemsediklerini gésterdiler. Onemsiz oldugunu varsaydiklar pazarlamanin aslinda
o6nemli oldugunu anlayarak, zihinlerindeki pazarlama tanimini yenilediler. Kurum,
pazarlama fonksiyonuna karsi gosterilen ilgi arttiktan sonra basariya ulasti. Bu

7 A.e., 5.303-304.
78 Goffe ve Jones, a.g.e., s. 236-247.

7 Schein, Organizational Culture and Leadership, s.102 -103.
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sayede kurumun devamlii§! igin pazarlamanin 6nemli bir fonksiyon oidugu
dustncesi kurum kultlrine yerlesti.”

5.2. Kilturel Degisim Durumlan

5.2.1 Planh Kurumsal Degisme

Kurumlar kendi istekleri dogrultusunda, planh olarak bir degisim slrecine
girebilmektedirler. Bbyle bir durumda da, kultir degisimine karsi direng olmasi
muhtemeldir. Ancak, kurumun beklemedi§i bir basarisiziikla karsilasmasi, 6nemli
misterilerin kaybedilmesi, rakiplerin ¢gok 6nemli sayilabilecek basariar gibi kurum
tarafindan kriz olarak algilanan durumlar, kiltdr degisimi igin olumlu bir zemin
olusturur. Bu kosullar karsisinda bir dizi yeni onlemler ve yeni alternatif degerler
sunabilen liderler de kdltlr degisimini olumlu yonde destekler. Ayrica kurum ne
kadar geng ve kiguk ise, kiltir degisimini saglamak igin yonetimin yeni degerleri
iletmesi o kadar kolay olur. Kiltiriin yayginlastigi ve Uyeler arasinda fikir birligi daha
fazla olan guUgll kultlrlere nazaran zayif kuiltirler, degisim konusunda daha
uysaldir.%

5.2.2. Zaman ligerisinde Degisim

Zaman iginde kuruma dahil olanlar, halihazirda kurumda c¢alisanlardan
farklliklar gosterebilirier ve bu farkliliklar kurumun mevcut kilttriin etkileyebilir.
Degisik etnik ya da kiltlrel arka plani olanlar, isyerinde farkh bakis agilarina sahip
olabilirler. Kurumun iletisim igerisinde oldugu dis g¢evre faktérlerindeki degisim de
kurum kUltdrina etkileyebilir. Kurumun karsi karsiya kaldigi bu i¢ ve dis unsurlar
kultir degisimine neden olur. Bu tip degisimler, genellikle daha uzun bir zamana
yaygin olarak gergeklesir.

8 Robbins, a.g.e., s.530.
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5.2.3. Kurum Birlegsmeleri

Kurum kaltarinin degismesindeki en énemli etkenlerden biri de birlesmedir.
Bir kurum digeriyle birlestiginde ya da biri digerini biinyesine kattidinda, kuitur
catismasi meydana gelebilir. Bazen her iki kurumun kultiri de baskin olur, tarafiar
taviz vermek istemezler ve ortak bir anlasma yapilabilir. Bu da degisime yol agar.®'

Birlesmelerdeki kurumlar arasi farkliliklar, sadece gahsanlar ve yoneticiler
arasinda degildir. Bu farkhlik, mUsterilere, tedarikgilere ve benzerine kadar uzanr.
Birlesmelerde genellikle degistiriimesi, uyumlastinimasi veya déniistirilimesi
gereken degerler ve ilkeler gézardi edilerek, sistemlerin degisim ve adaptasyonuna
6nem ve oncelik veriimektedir. Bunun nedenlerinden biri de, kaltarel farkliligin dogal
olarak kendi kendine ortadan kalkacag! disiincesidir. Ancak bu diistince her zaman
dogru olmayabilir. Mesela, bir kiitirde gok iyi isleyen takdir ve 6dll uygulamalar,

birlesme sonrasinda olusan yeni kurumda beklenen sonuglari dogurmayabilir.®?

Bu nedenle, oncelikle kurumlardaki koltirel yapinin analiz edilmesi
gerekmektedir. Bu analiz, galisanlarin bulunduklari ortamin kilturierinin incelenmesi
ve kuruma yansimalarinin analizidir. Analizde, kurumlarin yénetim tarzi, karar ahis
bicimleri, iletisim tarzi, araglan, bilgilendirme yaklasimlari, raporlama hiyerarsisi,
‘¢alisan iliskileri, 6dul ve takdir yontemleri, liderlik tarzi, performans kriterleri, kariyer
hareket planlan ve benzeri konular incelenerek kdltirel yapt gikarihir. Bu galisma
sirasinda ¢ahsanlarin katihminin saglanmasi, onlarin gériislerinin alinmasi, kurumun
gevresi ve calisanlarin ve gevrenin deger, inang, ilke ve davranislannin gézénunde
bulundurulmasi gerekmektedir.

Birlesmelerde, iki farkii kilttrin en iyi yanlarinin alinarak yeni bir gelecegi
tarif eden amaglara gore, yeni kiltirel yapi kurulmasina da gidilebilmektedir.
Burada, taraflarin en olumiu kultirel &zellikleri dikkate alinarak yeni olusumun
klltirel yapisi, “Birlesme ile ne yapmak istiyoruz?” sorusuna gore olusturulur.

81 Greenberg ve Baron, a.g.e., s.551.

8 Schein, a.g.e., 5.269.
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Taraflanin kiltirleri de bu sorunun cevabina goére uyumlastirimaya calisilir.®
Dolayisiyla, taraflann kditlrel yapilarinin, yeni olusumdaki yeni kiltirel yapiya gére
degistirilmesi amagclanir. Bu ¢alismalar da, yine takimlar veya olusturulan bir grup
tarafindan yapilir.

5.3. Kiiltiir Degisiminde Kullanilabilecek Mekanizmalar

Kaltur degisiminde liderlerin ve yoneticilerin kullanabilecekleri yéntemler ve
mekanizmalar bulunmaktadir. Bu mekanizmalarin neler oldugunun iyi tanimlanmasit,
degisimde gorevli kisilerce iyi bilinmesi kultir degisiminde hedeflenen sonuca
kurumun ulasmasini kolaylastiracaktir.

Schein'a gore liderler ve yoneticiler kultir dedisiminde gok énemli rollere
sahiptir. Lider ve yoneticilerin uygulamalara nasil bakti§i, neye 6nem verdikleri ve
neyi kontrol ettikleri degisimde etkendir. Liderlerin dikkatlerinin yogunlastigi
alanlarda degisim daha etkili olmaktadir. Odiil ve statillerin dagitimi, isgéren segme,
yer degistirme, isten ayirma, liderlerin rol modellemesi, egitim ve kogluk gibi

unsurlar, kiltir degisiminde kullanilabilecek mekanizmalarin baginda gelmektedir.

Kurum kaltarinG aktaran araglarda degisime gidilmesi, kultir degisiminde en
etkili araglardan biridir. Kurum kilturlini aktaran araglardan olan, hikayeler, térenier,
semboller, dil zerinde yapilacak g¢alismalar da kultir degisimi lzerinde etkendir.
Mesela, kurumun degerleri ile ilgili yeni klltirli destekleyici hikayeler, én plana
cikariabilir.

Diger mekanizmalar ise organizasyon vyapisi, sistemleri, prosedirleri
Uzerinde yapilacak degisimlerdir. Kurumun yapisinin, fiziksel calisma ortaminin ve
kullanilan esyalarin degisimi gibi uygulamalar kiiltir degisiminde kullanilabilecek
ikincil mekanizmalardir,

# Mirside Ozgeldi (Yayinlanmamis Doktora tezi) Sirket Birlesmelerinde insan Kaynaklari
Yénetiminin Onemi ve bir Ornek Olay Galismasi, Istanbul, 2003, s.125.

# Schein, a.g.e., 5.230-231.
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Kurum  kdltdrinin  degisiminde, eski yapimn etkisini azaltacak
mekanizmalardan da vyararlanilabilecektir. Ornegin, bu degisimde, daha uzun
araliklarda ama daha uzun slrecek toplantilar organize etmek, fikirler Gzerinde
anlasip fikir birligine varmak, toplantilardaki ¢alisma hizini artirmak, kurumu daha
klicUk Unitelere bolip birbirini iyi taniyan ekipler yaratmak ve bu ekiplerin yaratacagi
pozitif gligten yararlanmak gibi uygulamalar kullanilabilir.

Hickman ve Silva ise, Kkiltir olusturulmasinda segim, motivasyon,
odillendirme, muhafaza etme ve iyi c¢alisanlart birlestirme fonksiyonlarinin
kullanilabilecegini belitmektedirler. Kurumun giglu bir klltirle basariya ulagabilmesi
icin, temel olarak ¢ adimin atiimasi gerektigini 6ne sdrerler: Bunlar, “baghhk
olusturmak, rekebeti &diillendirmek, istikrari korumak™tir.% Kiiltiir olusturuimasinda,
“ba@lilik olusturulmasi” ile ilgili yapiimasi gerekenler, galisanlar arasinda baghg:
ortak bir felsefe ya da amaca ddnlistirmek, ¢calisanlanin kurum felsefesine baghhgini
saglayacak uygulamalarda bulunmak gerektigini hatirlamaktir. “Rekabeti
ddullendirmek” ile ilgili yapilmasi gerekenler ise, kurumun ana faaliyetlerinde
rekabetin gelistiriimesi, édullendiriimesi, her seferinde bir ya da iki anahtar yetenege
odaklanmanin, bir seferde ¢ok yetenede odaklanmaktan daha olumiu sonug
verecegini ve bu sayede daha blyik rekabet basarisi gosterebileceginin akilda
tutuimasidir. “Istikrarin korunmasi” ile ilgili yapilmasi gerekenler de, dogru insanlari
kurum biinyesine ¢ekerek, onlari gelistirerek ve kuruma bagh tutararak baghlik ve
rekabetin ‘istikrarla “kaliciligini saglamaktir. Ayrica g¢alisanlarin yanhs davranigiari
6ncelikle cezalandirma amagh degil, calisaniar bakimindan 6grenme firsati olarak
degerlendiriimelidir. Kurum galisanlarinin soruniari da prestijli musterilerin sorunlar

kadar 6nemle ele alinip, dikkatle ¢6zuim yoninde gaba gdsterilmelidir.

Harrison ve Beyer'e gbre de, kilturel degisimi desteklemek Uizere
kullanilabilecek mekanizmalar su unsurlardan olusur: Kultire uygun davraniglar
édullendirilmelidir. Degisimle ilgili ¢alisanlara yapilan uyarilarin, iyimser bir bakis
acisiyla yapiimasi gerekmektedir. Kultlir degistiricilerinin, kurum kultlrd degisimine
karsi hangi noktalarda direng gosterilebilecegini farketmesi 6nemlidir. Degisim
sureci igerisinde yoneticiler, sézlerini yerine getirme konusunda gok daha duyarl

olmahdirlar. Yéneticiler, degisimin gerekli oldugu alanlari segmeli, bu alanlarda

8 Hickman ve Silva, a.g.e., s.57.
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degisim yapabilmek igin uygun kdiltirel formlar olusturma yéniinde g¢ahsmalidiriar.
Kiltirin devamhhdini saglayan ¢ok onemli bir sire¢ de, kurum igi sosyallesme
slrecidir. Yoneticilerin kurum i¢i sosyallesme sirecinde de gerekli degisimleri
gergeklestirmeleri lazimdir. Degisim sirecinde yenilikgi, gelistirme taraftan bir liderlik
tarzi, degisim sirecinin basariimasinda etkili olacaktir. *

5.4. Kiiltirel Problemlerin C6zum Yollan

Kurumlar faaliyetlerini yUritlrken, gerek igte olusan degisimler ve sorunlar,
gerekse dis gevredeki degisimler neticesinde problemlerie karsi karsiya kalirlar. Dig
cevre ile butinligun sadlanabilmesi ve kurum faaliyetlerinin devam edebilmesi igin,
i¢ iliskilerin de Uyeler arasindaki iliskilerin de dliizenlenmesi ve korunmasi gerekir. Bu
husus problemlerin ¢6zimine de yardimci olur. Kiiltir problemlerinin ¢ozilebilmesi

igin gerekli olan aksiyonlar sdyle ézetlenebilir. &

e Kurumda kabul gdrecek genel bir dil olusturulmast ve kabul edilen bir
siniflama yapilmasi;

e Uyelerin birbirlerini anlamalarinin saglanmasi;

e Grup sinirlarinin tanimlanmasiy;

e Uyelerin birbirini tanimasinin ve sinirlar iginde davranmasinin saglanmasi;

e Gii¢ ve yetkinin tanimlanmasi. Her bir grubun, ne yapacagini ve nasil
yapacagini bilmesi. Gli¢ ve yetki dagiiminda bir anlasma saglanmasi;

o Dostluk ve arkadasgh@in gelistiriimesi;

e Gruplarin oyunu kurallarina gére oynamasi. Kurum igindeki bireylerin
dostlugunun gelistiriimesi;

o Odiil ve ceza yontemlerinin uygulanmasi,

e Her grupta kahramanlar yaratiimasi. Grup kurallarina aykiri davranislarin
cezalandiriimasi;

* Agiklanan veya agiklanmayan ideoloji ve inanislarin bulunmast;

e Gruplarin diger gruplarla iyi geginmesi ve agiklanamayan fikirlere de saygi
gosterilmesi.

8 Trice M.Harrison ve Janice M. Beyer, The Cultures of Work Organizations, A.B.D.,
Prentice Hall, 1993, s.427.

¥ Schein, a.g.e., .355.
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IKINCIi BOLUM

KURUM KULTURU IiLE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
iLiSKisi

1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ONEMI

insan Kaynaklari Yénetimi, herhangi bir kurumsal ve gevresel ortamda insan
kaynaklarinin drgute, bireye ve ¢evreye yararl olacak sekilde, yasalara uyularak
etken yénetilmesini saglayan islev ve ¢alismalarin tUmi olarak aciklanabilir 2

Insan kaynaklari, rekabet avantaji yaratan entelektilel sermaye olarak ifade
edilmektedir. Entelektliel sermaye, kurum ¢alisanlarinin sahip olduklan &zgin
Ustiinlikler ile duygularin toplami seklinde tanimlanmaktadir. insan kaynaklari,
temel Ustlnlik alanlarindan biri olan 6zgun birikimleri nedeniyle rekabet avantaji
yaratmaktadir. Temel UstUnlik, bir organizasyonun sahip oldugu kaynaklarn,
teknolojilerin, yeteneklerin, ydnetimin ve insan kaynaklari profilinin bilesiminden
olusmaktadir.®

insan Kaynaklari Yénetimi, isguicu ile ilgili gesitli kriterler kullanarak, gerek
kurumsal verimliligin gerekse calisanlarin is sﬂreglerinih niteligi Uzerinde olumiu
gelismeler elde edilmesini saglar. insan kaynaklar ydnetimi fonksiyonu igin,
kullanilan insan kaynaginin kurum amaglari igin etken kullaniminin yanisira, isgbren
motivasyonu, tatmini ve saghgi gibi kavramlar da 6énem arzetmektedir.

8 (")mer_ Sadullah, “Insan Kaynaklan Yénetiminin Tanimu, Q_ngami ve Cevresel Faktorler”,
icinde, Insan Kaynaklan Ydénetimi, Tugray Kaynak v.d., I.0.isletme Fak. isletme Iktisad
Enstitiisti Arastirma ve Yardim Vakfi Yayin No:7, 2.bs., Istanbul, 2000, s.16.

8 Bzgeldi, a.g.e., 5.38. (Dave Ulrich, A Mew Mandate For Human Resource, Harvard
Business Review, Ocak-Subat 1998 )
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Bir kurumun amaglarina ulasabilesi igin, diger Uretim faktérleri ile beraber
insan kaynaklarinin da en dogru, etkin ve verimli bir sekiide kullaniimasi
gerekmektedir.®

insan Kaynaklarinin etken kullaniminin maliyetler (zerinde de olumlu
sonuglari vardir. Bunlar, isglici devir oraninin dismesi, devamsizlik oraninin
diismesi, is kazalarinin neden oldugu kayiplarin azalmasi, hatah Oretimin azalmasi,
drin niteliginin  yUkselmesi, isyeri ortaminda moral ve motivasyon yiikselmesi,
isgbren — igveren gatismasinin azalmas: olarak sayilabilir. Insan kaynaklarinin
etken kullaniminin isgtict verimiiligi Gzerinde de olumlu sonuglan bulunmaktadir.
Isgdren tatmini arttikga verimlilik artar.®*

Bir kultdr bir kuruma hakim olduktan sonra, isgérenlere benzer deneyimler
aktarmak yoluyla, kurum iginde o kuitirli korumaya y6nelik uygulamalar yeralir. Bir
kurumun insan kaynaklarn uygulamalarnnin gogu, orgitun kuiltlrGni pekistirir.
Isgbren segme streci, performans degerleme kriterleri, 6diil uygulamalari, egitim ve
mesleki gelistirme faaliyetleri ve terfi etme islemleri, ise alinanlann kultire
uymalarini, kiltiri  destekleyenlerin ~ ddillendiriimelerini,  kdltirh  bozanlarin

cezalandiriimalarim saglar. Hatta is akitlerinin fesh edilmelerine neden olabilir.%?

Kuruma katilmak UGzere kimlere is teklifi yapildidi, kimin ylksek performansli
olarak degerlendigi ve kimin terfi aldi§i, blylUk oranda kisi — 6rgit “uyumundan”
etkilenir. Bu uyum isgorenin tutum ve davranislari ile kurum kaltird arasinda uyum

olup olmamas! durumudur.®®

Tezin birinci béliminde liderlerin kiltirel elementleri nasil yerlestirdigi
bulunmaktadir. Liderlerin kiltirel elementleri yerlestirmede kullanabilecekleri
mekanizmalardan biri de insan kayaklari yénetimi fonksiyonlaridir. Insan Kaynaklari

Yonetimi fonksiyonlarindan, isgoéren segme, yerlestirme, 6édulllendirme, egitme ve

% Cogkun Can Aktan, 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, TUGIAD Yayinlan (Tiirkiye
Geng Is Adamlar Dernegi), Istanbul, Nisan 1999, s.27.

% Saduliah, a.g.e., s.16-17.
%2 Robbins, a.g.e., s. 580.

% Ae., s.577-578.
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gelistirme gibi fonksiyonlar kurum kdltirinden etkilenmekte ve kurum kaltGrind
etkilemektedirler.

YAP), ISLE ILGILI ROLLER VE
ORGANIZASYONUN
RAPORLAMA ILIGKILERI

.

ORGANIZASYON

INANGLAR, o _ , BECERI SEVIYELERI
DEGERLER KULTUR - INSAN KAYNAKLARI ‘| INSANLAR) PERSONEL

NORMLAR VE POLITIKALARI POTANSIYELI VE
ORGANIZASYONUN VE HEDEFLERI ORGANIZASYONUN
STiLl YONETIM YETENEKLERI

SISTEMLER

ISLERIN YAPILMASI
SURECLERI

Sekil 5: insan Kaynaklan Stratejik Planlamasi

Kaynak: Adnan Erkmenol, Insan Kaynaklar Stratejik Planlamasi, insan
Kaynaklari ve Davranis Bilimleri, TUSSIDE Yayini, Kocaeli, 1998, s.15

Yukaridaki sekilde kiltirin insan kaynaklar politika ve hedeflerini nasil
etkiledigi, gértimektedir.
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2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI UYGULAMALARI ILE
ISLETME STRATEJILERININ UYUMU

isletme Stratejisi'insan Kaynaklarindan bagimsiz degildir. Kurum kiltirinin
bireyler ve kurumsal sure¢ lizerinde pek g¢ok etkisi vardir. Kiltlr insanlar Uzerinde
kuvvetli bir baski sahibidir, onlarin varolan kiltiire gore diisiinip hareket etmelerini
saglar. Kurumsal olarak baktigimizda kuitir ve performans arasinda bir bag oldugu
gorllir. Performans etkileyebilmesi igin kdltirin glgld  olmasi  gerekir. Bir
arastirmaya goére kurum kdltlirinin etkilerini anlamak igin, sadece kurum kiltirinin
dodasi degil daha kapsamh olarak calisanlarca sahiplenilen degerierin kurum
kiiltirine uygunlugu da ele alinmahdir. %

2.1. Stratejik Yonetim

Degisen c¢evre sartlan karsisinda olusan firsatlarin en iyi sekilde
degerlendiriimesi, tehlikelerin bertaraf edilimesi ve kurulusun glgli ve zayif
yonlerinin analiz edilmesi suretiyle kurulus dizeyinde ne gibi yollarin veya
stratejilerin izleneceginin, tavir ve davranislarin nasil olacaginin, hangi davranislarin
etkili olacaginin belirlenmesi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi sureci, stratejik

ybnetim olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla, stratejik yoénetim, degisime uyum

--saflama ve rekabet Ustunliginl ele gegirme amacina yonelik bir yonetim surecidir.

Isletme ydnetiminin de bir pargasidir.®
2.1.1. Stratejik insan Kaynaklan Yonetimi

Gunimuzde isletmelerin stratejik basarnlarinda insan faktorinin en kritik
unsurlarin basinda geldigi gériilmektedir. Bu nedenie isletmelerin stratejik yonetim
slreglerindeki basarilari, insan kaynaklarinin da stratejik bigimde ydnetilimesine

baghdir. Bu noktada; insan kaynaklari yonetimi ile strateji arasinda iliski kurarak,

% Greenberg ve Baron, a.g.e., s. 538.

% Ozgeldi, a.g.e, s.41.( Cavide Uyargil, Burak Bekaroglu, “Sirket Birlesmelerinin
Basarisinda insan Kaynaklan Yénetiminin Rold”, I.U. isletme Fak., Yayinlanmamis
Makale, Istanbul, 2000, s.6.)



stratejilerin basari ile uygulanmasi igin gereken insan kaynaginin; becerisi, tutumu,
davranisi ve performansi saglanabilir, gelistirilebilir, yonlendirilebilir ve korunabilir.%
insan Kaynaklar fonksiyonu ile isletme stratejik yonetim siirecinin entegrasyonunun
sO0z konusu olaca@i bdylesi bir durum, isletmenin stratejik hedeflerine daha etkin
bicimde varmasina destek olacaktir.%’

Stratejik insan kaynaklar yonetimi, insan kaynaklan strateji ve
uygulamalarinin, organizasyonun strateji ve degerleriyle tutarli bir sekilde
planlanmasi ve yénetimidir. Diger bir deyisle, stratejik insan kaynaklan yonetimi,
isletmeyi ( butin gevresi ile butinlestiren ), bitlinctl bir yapi i¢inde ele alarak, insan
kaynaklari yonetimini bu g¢ercevede kullanan, organize edici bir stre¢ olarak
tanimlanabilir.%®

Bu durumda insan kaynaklarn ydnetimi fonksiyonlari, organizasyonun
stratejik hedeflerini ve politikalarinin ¢ahsanlarca benimsenmesi ve uygulamaya
aktarilabilmesini saglamalidir.

% Cavide Uyargil, Oya Ozgelik, Génen Diindar, Cranfield Uluslararasi Stratejik insan
Kaynaklari Yénetimi Arastirmasi 1999-2000 Tiirkiye Raporu, 1.U. isletme Fak. Isletme
iktisadi Enstitiisli, Istanbul 2001 s.65., (Kathryn , Martell ve Stephen J., Caroll. “ How
Strategic is HRM “, Human Resource Management, (1995/2), ss.253-267)

% A.e., s.65.

% Ozgeldi, a.g.e., s.47. (Randall Schuler, James Walker, “Human Resource Strategy:
Focusing on Issue and Action”, Organizational Dynamics, Summer, 1990, s.7)
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi FONKSIYONLARI iLE
KURUM KOULTURU iLiSKisi

3.1. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI ile INSAN
KAYNAKLARI TEMIN VE SEGIMi FONKSIYONU

3.1.1. insan Kaynaklan Planlamasi ile insan Kaynaklan Temini
ve Segimi

insan kaynaklari planlama islevini, gelecekteki bir zaman siirecinde
yapilimasi gereken isi nitelik ve nicelik olarak énceden belirlemek ve sonra belirlenen
bu degerlerden yola ¢ikarak kurumda yapilacak islerin belirli 6zellikteki isgtcini
sayisal olarak saptama stireci olarak tanimlamak mimkiindiir. * Kurumlarda insan
kaynaklari planlama faaliyetlerinin, insan kaynaklari temin ve segim sureci ile
yakindan iliskisi bulunmaktadir. Nitekim planlama sireci sonucunda alinan kararlar

dogrultusunda, isgéren tarafindan segim stireci gergeklestirilecektir.

isgéren ihtiyacinin  belirlenmesi, aday arastirma ve bulma, uygun
—-alternatiflerin- segimi,—isgéren . agiginin,-isglicti -talep ve arzinin belirlenmesi gibi
faaliyetler, insan kaynaklari temin ve segim sireci olarak adlandirimaktadir. Bu

islevde amag, ise en uygun isgérenlerin segilmesidir. '®

Bir kurumda insan kaynagi ihtiyacinin belirlenmesi ve insan kaynaklari temini
ile secimi gibi islevier, “stratejik insan kaynaklart planlama” slreci ile beraber
diistntlmesi gerekli bir suregtir. Stratejik Insan Kaynaklari planlama sureci ise

kurumun diger stratejilerinden izole edilmis bir sekilde disinilemez. '

% pavid A. De Cenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management, 5.bs., U.S.A .,
John Wiley & Sons, Inc., 1996

"% Ahmet Cevat Acar, “Insan Kaynaklari Temin ve Segimi,” icinde, insan Kaynaklari
Yonetimi, Tugray Kaynak v.d., 1.U.isletme Fak. Isletme Iktisadi Enstitisii Arastirma ve
Yardim Vakfi Yayin No:7 , istanbul 2000, 2.bs. s.113.

%' Cenzo ve Robbins, a.g.e.
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3.1.2. insan Kaynaklan Planlamasi ve insan Kaynaklan Temini

ve Secimi Fonksiyonlari ile Kurum Kiiltiirii iliskisi

Insan kaynaklarinin planlanmasi siireci ile kurum kultirii arasinda yakin bir
iliski bulunmaktadir. Etkin insan kaynaklar planlamasi yapabilen kurumlarda, kurum
kGltirint benimseyen, yaptidi is ile buttnlesebilen isgérenler daha fazla gorulir. Bir
isgorenin ¢alstii kurumda sosyallesebilmesi; performans bilgisine sahip olmasi,
politikalar kavramasi, kurumun hedef ve degerlerini benimsemesidir. Kurum igi
sosyallesme igin bir stire¢ ve zaman gerekir. Calisanin kurumda yapmasi gereken
isi 6grenmesi, is yerindeki gu¢ ve politika dengesini kavramasi, kurumun hedef ve
degerlerini benimsemesi, bireysel ve kurumsal basarinin temel sartidir.'? Oyle ise
insan kaynaklarn yoneticisi, kurum kdiltirinde sirekliligi saglayacak, calisanlarin
kariyerlerini olumiu yénde destekleyecek, isin ve kurumun gerektirdigi ozellik ve
yetenege sahip olan kisileri istihdam edecek sekilde sayisal ve niteliksel bir insan

kaynaklari planlama ve dederleme sistemi olusturarak bu hedefe ulasabilecektir.

Bir kurumda isgiicii devir oraninin yiksekligi, hangi tip kiltiir olursa olsun o
kiltiran yerlesik hale gelmesi ve tim ¢alisanlarca kabul gérmesi 6ntinde bir engel
teskil edecektir. Ulkemizde, ekonomik gelisme dénemlerinde insan kaynaklari
planlamasi uygulamalarina yeterince 6nem vermemis olan kurumlarda, kurum
ihtiyacindan fazla olarak istihdam edilen personel, krizle beraber isten gikariimak
zorunda kalmistir. Elbette ki yasanan ekonomik krizin olumsuzluklarinin yanisira, bu
durum yanlis uygulanan insan kaynaklari planlamasi fonksiyonun da bir sonucudur.
Herhangi bir kriz doneminde personeli isten gikarma, takibeden dénemlerde yine
istihdamin  arttinimasi, kurum kGitdrinin  yerlesmesi éntinde bir engel teskil
etmektedir.

isveren segim sireci, kurum kiltorinin devamlibdini saglayan &nemli
mekanizmalardan biridir. Kurum kilturine uygun adaylarin kuruma dahil edilmesi

ile kurum kiltlranin rahatlikla aktarilabilecedi adaylara ulasiimis olur.

'%2 jlhan Erdogan, “Calisanlar lyi Secilmiyor Ama Kolayca Cikarilabiliyor” , {(Cevirimigi),
http//www.cvbankam.com, 14.07.2003
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Isveren segim siirecinin agik amaci, kurum igindeki isleri basariyla yerine
getirebilecek bilgiye, beceriye ve yetenege sahip kisilerin belirlenmesi ve ise
alinmasidir. isgéren segiminde karar veren kisinin adaylarin érgite ne derece uyum
gosterecegi konusundaki yargis, ise alinacak kisiyi belirleyen son kararda gok etkili
olacaktir. Bilingli ya da bilingsiz olarak uygun bir eslesmeyi saglamaya ydnelik bu
caba, ortak degerlere sahip , (6zellikle 6rgutiin degerleriyle tutarh olan kisiler) ya da
en azindan bu degerlerin gogunu kabul eden kisilerin ise alinmastyla sonuglanir.

Ayrica, segme sireci, basvuranlara kurum hakkinda bilgi verir. Adaylar
kurum hakkinda bilgi sahibi olurlar. Kendi degerleri ve kurumun degerleri arasinda
bir catisma algilarlarsa, adayliktan gekilmeye kendileri karar verebilirler. Dolayisiyla,
isgbren secimi, kurum kiltirh ile adaylarin koltirh arasinda bir uyumsuziuk
oldugunda, bagvuran adaya da vazgegme imkani tanir. Bu sayede segme siireci,
kurumun 6z deg@erlerine saldiracak ya da zayiflatacak kisileri se¢im disi birakarak,
bir kurumun kiltiriini besler.'®

kurucularinin — [|Sec¢im

felsefesi kriteri \

Kurum Kiltiri

Kurumun / Ust yénetim \
/

Sosyallesme

- Sekil 6.:-$ekil Kurum Kiltarleri Nasil Olusur .
Kaynak: Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, Prentice Hall, U.S.A. s.583.

Sekil 6, bir kurumun kiltiranan nasil olustugunu ve beslendigini gostermektedir.
Orjinal kultir, kurucularin felsefesinden tirer. Bu daha sonra isgbren aliminda
kullamlan kriterleri etkiler. O anki Ust yonetimin hareketleri kabul edilir olan ve
olmayan davranislarin genel gergevesini olusturur. Isgérenlerin nasil sosyallesecegi;
isgbren segim sirecinde yeni isgbrenlerle kurumun degerlerinin eslesmesinde
ulasilan basariya ve st yénetimin sosyallesme yontemleri konusundaki tercihlerine

baghdr.

103 Robbins, a.g.e., $.580.
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Ulkemizdeki kurumlardaki insan kaynaklari ydneticilerinin eleman segimine
yeterince O6zen gOstermemeleri, ve kurum KkultOrd unsurunu dikkate almaksizin
segimlerini yapmalan, firmalarda kurum kiltlrinin olusmasini geciktirmektedir.
Kurum klltirta her seyden 6nce o isletmede caliganlarin 6zellik ve yeteneklerinin
belirgin hale gelmesine, c¢alisanlarin kariyer beklentilerinin olusmasina yoén
vermektedir.'%

Gugld kiltirin spesifik bir sonucu isgéren devir hizinin disuik olmasidir.
GUgli bir kultirde 6rglitin neyi temsil ettigi konusunda, Uyeler arsainda yiliksek bir
fikirbirligi vardir. Bdyle bir amag birligi, baglihga, sadakata ve orglte adayisa

yolagar. Bunlar sonugta, isgérenlerin érgiitten ayriima egilimlerini azaltir. '

Basarnit bir Firma olan Hewlett-Packard (HP) da ise alim siireci lzerine
biylk bir hassasiyetle egilinmektedir. Basvuru yapan adayin firmanin vizyonunu ve
deger yargiarini benimseme isteginin derecesini anlamak adina gézlem ¢ok énemli
bir rol oynamaktadir. ise alim sireci sirasinda adaylarin HP'nin performansa ve
ylksek  duzeyli dayamisma  kiltirine adapte olup  olamayacaklan
arastiriimaktadir.'

Boston’da ydnetim danismanhgi sirketi olarak faaliyet gésteren Bain+Co. ise
Sadece Harvard isletme Okulunun yeni mezunianini ise almaktadir. Bu uygulama
sirkete sadece zeki ve yetenekli kisiler kazandirmakla kalmamig, ayni zamanda
Bain'in kultirini gugclendirmistir. Rekabet, s6zel beceri, siki galisma, hirs gibi
Harvard'da asilanan degerlerin ¢odu, bu sekilde ‘Bain’ Firmasinin da paylasilan
degerleri olmusur. Geng Harvard mezunlarninin segilmesi, Bain'in klltirine uyum
saglayacak ve bu kiltiriin korunmasina katkida bulunacak kisilerin “Bain” ’'de

bulunma olasihgini arttirmistir. %’

"% jlhan Erdogan, Calisanlar lyi Segilmiyor Ama Kolayca Gikarilabiliyor, (GCevirimigi)

www.cvbankam.com, 14.07.2003

' Robbins, a.g.e., 5.576. (R. T. Mowday, L. W. Porter, and R. M. Steers, Employee —
Organization Linkages: The Psychology of Commitment, Absenteeism, and Turnover ( New
York: Academic Press, 1982)

"% Goffe, Jones, a.g.e., 5.207-208.
'%7 Stephen Robbins, Essentials of Organizational Behavior, Cev.Sevgi Ayse OZTURK,
1.bs., Eskisehir, Anadolu Universitesi Yayinlari, 1994 s.308,3089.
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Ulkemizde de pek ¢ok isyerinde yabanci dil bilgisinin is gerekleri arasinda
onemli bir yere sahip olmamasina ragmen, yabanci dil bilme kosulunun vazgegiimez
bir 6nkosul olarak 6n plana gikarilmasi lzerinde dustinmek gereklidir. Bu uygulama
sayesinde isgoren adaylari arasindan kolay bir ayiklama yapilabilmekte, ayrica belli
bir kiiltire sahip adaylara ulasmak mimkin olmaktadir.

Sonug olarak, insan kaynaklari ve bdlim yoneticileri, is gereklerine uygun
adayi secgerken, ayni zamanda bilingli veya bilingsiz olarak kurumun degerleri,
normlari ve kabul gérmus davranislari ile uyum gosterebilecek kisileri segmekte ve

uyum gosteremeyecek kisileri elimine etmektedirler.

Kontrolli kaltur degisim slreglerinde, segim kriteri, yeni kutirl destekleyecek
adaylarl segmeye hizmet etmelidir. Yeni kriterlere gore segilen adaylar, degisime
direng gosterebilecek mekanizmalarin karsisina ¢ikanlabilecek bir faktérdur.
Degisim durumunda, yeni kultlri destekleyici unsurlar segim yontemi ile kuruma
dahil edilirler. Kurum igerisine, yeni kiltur ile kolay uyum saglayabilecegi distiniilen
adaylar degisime direng gosterebilecek elemanlar karsisina ¢ikarilir. Bu sayede

kurumun yeni kiiltire adaptasyonunun daha kolay olmasi amaglanir.

" 7 73.2.EGITIM VE GELISTIRME FONKSIYONU
3.2.1.Egitim ve Geligtirme

“Personel egitimi, ¢calisanlarin ve onlarin olusturduklan gruplarin, isletmede
sahip olduklart ya da ileride sahip olacaklari gorevleri daha etkin bir sekilde
yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgilerini gelistiren, dislnce, rasyonel karar alma,
davranis ve tutum, aliskanlik ve anlayiglarina olumiu katkilar yapmayi amaglayan,

bilgi ve becerilerini artiran egitsel faaliyetierin timddur.”'%

1% Oya Ozgelik, “Egitim ve Gelistirme” iginde, insan Kaynaklan Yénetimi, Tugray Kaynak
v.d., 1.0.Isletme Fak. isletme Iktisad: Enstitisu Arastirma ve Yardim Vakfi Yaymn No:7, 2.bs.,
istanbul, 2000, s.170 (Sabuncuoglu Zeyyat, Personel YoOnetimi Politika ve Yonetsel
Teknikleri, 5. bs.Tegnografik Matbaacilik A.S., Istanbul, 1986, 5.125-126)
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Kurumlarda isgéren egitimi, insan kaynaklar yénetiminin temel islevierinden
birisidir. Egitime 6nem vermeyen kurumlarin basgari ve verimierini artirmalan ve
dolayisiyla yogun rekabet kosullar iginde varliklanini koruyabilmeleri gok gl¢ veya
imkansizdir. Ise eleman segiminde en isabetli segim yapilmis olsa bile, isgérenlerin
degisikliklere ayak uydurabilmeleri ve daha st kademe gorevierine ilerleyebilmeleri
icin egitime tabi tutulmalan gerekmektedir. Aksi takdirde isletmenin hedefine
ulasmasi beklenemez.

Egitim ve Gelistirme faaliyetlerinden beklenen yararlar ise sdyle sayilabilir.
Egitim, 6grenme slresini kisaltir, is verimliliginde artis saglar, isgérenlerde isletmeye
karsi olumlu tutum yaratir, gézetim ihtiyacini azaltir, galisma sorunlarinin ¢dézimune
yardimci olur, kuruma sureklilik ve esneklik saglar, isgorenlere isgiici piyasasindaki

degerlerini ve kazanma gliclerini artiran yeni bilgi ve beceriler katar.!"

3.2.2. Egitim ve Gelistirme Fonksiyonu ile Kurum Kultiiri

lliskisi

Egitim ve gelistirme fonksiyonu, isletmelerde kurum kdltlrint yerlestirme,
devamhligini saglama fonksiyonlarini icra eder. Kiltirin, degisim siirecinde ise
apayri bir rolii vardir. isletmenin stratejik hedefleri dogrulttusunda olusmasi istenen
yeni kultir yapisinda, isgérenlerden de farkh beklentiler olacaktir. Yeni kaltlrin
yerlestiriimesinde, elbette ki egitim ve gelistirme iglevleri rol oynayacaktir.

Kuruma yeni katilanlarin sosyallesme sirecinde oryantasyon egitimlerinin
énemli bir yeri vardir. Ise yeni baslayanlarin, kurumun kurallari ve prosedrleri
hakkinda egitildikleri programlara “oryantasyon egitim”i denmektedir. Mevcut kurum
kUlturt oryantasyon egitimleri ile yeni g¢alisanlara aktarniimaktadir. Klltur uyumunun
etkin olarak saglanabilmesi igin, oryantasyon egitimleri sistematik bir bicimde
uygulanmalidir. Oryantasyon egitimleri ile, ise yeni baslayanlar kurumdaki Ustleri ve
esitleri hakkinda, isin kendilerinden bekledikleri hakkinda bilgi edinmektedirler.

% Dursun Bingdl, Personel Yénetimi, 3. bs., istanbul, Beta Yayinlart, 1997, s.177-178.

"0 Ae., 5.179-181.
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Oryantasyon egitimleri sirasinda kurumun g¢alisanlari, kurum kiltira ve temel
varsayimlari hakkinda da bilgi sahibi olmak istemektedirler. Firma c¢ahsanlari
firmada gegerli olan kurallar, prosedurler ve kurum kiitird hakkinda yeterli bilgiye
sahip olamadikga, belirsizlik ve stres yasamalari muhtemeldir. Kurum kultiri ve
misyonu hakkinda egitim onemlidir. CUnk( yeni calisanlar, mdusterilerle olan
iliskilerinde kurum kultiriini yansitacaklardir. Isletmeye yeni katilanlar formal ve

informal kurallar ve davranis bigimlerini de 6greneceklerdir.

lyi bir oryantasyon programi galisanlarin yeni isle ilgili endiselerini azaltici ve
ise uyumunu hizlandirici bir 6zellik gésterir. Ayni zamanda igsgiicii devir oraninin da
diusmesinde etkendir. Oryantasyon programinin diger bir énemli amaci ise, kuruma
yeni katilanlara, kurumda gecerli ahlak kurallarini, inanglarn ve kurumda hakim olan
tutumlan Ogretmektir. Yeni adaylara, kurumun degerieri ve kuruma ydn veren
prensipler, formal yollarla belirtilebilecegi gibi, kurum kultirinu aktaran hikayeler ve
efsaneler gibi araglardan faydalanarak da aktarilabilmektedir. Oryantasyon
programlarinda o©ncelikle uygulanmasi gerekli hususlardan biri, bu egitim
programlarinda, kuruma yeni katilanlara firma hakkinda perdelenmis degil, agik bir
sekilde firma hakkinda bilgi verilmesidir. "' Sadece adayin duymaktan hoslanacagi
bilgiler degil, firmada karsilasmasi muhtemel guglikler de yeni adaylara
aktariimalidir.

Kiltar degisiminin yasandig isletmelerde veya iki farkli kurumun birlesmesi
durumunda olusacak yeni bir isletmede ¢alisan tum adaylarin sosyallesmesi s6z

konusu olacaktir. 12

Bireylerin boyle bir kultlr sokuyla karsilastiklan bir dénemde
¢alisanlarin moral degerlerini ve motivasyonlarini  ylkselten egitimler 6nem
kazanacaktir. Birlesmede, farkli firmalarda ¢alisanlarin birarada egitiimesi, birlesen
yeni kurumda birarada ¢alisacak bireylerin sosyallesmesine zemin hazirlayacaktir.
Iinsan Kaynaklari egitimi uygulayicilarimin, haftalik aylik egitim toplantilari ile uzun
dénemli stratejik sorunlar, yeni kurumun hedefleri, performans yonetimi

uygulamalan hakkinda bilgiler aktarmalari yararl olacaktir. Egditim programiari

"1 Cynthia D. Fisher, Lyle F.Schoenfeldt, James B. Shaw, Human Resource Management,
3.bs., Boston, Hougton Mifflin Company, s.390.

"2 Schein, Organizational Culture and Leadership, s.244-245,
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degisim sonucunda calisanlardan beklenen davranis sekillerini kazandirmaya
yénelik olmali ve degisim konulan (zerinde yogunlasmahdir. Egitimlerde, liderlerin
ve ydneticilerin degistirimesini ve galisanlarin dikkatinin tzerine gekilmesini istedigi

konulara yer verilmelidir.

Ucret ve o&dillendirme sistemleri, performans degerleme sistemindeki
degisiklikler, yeni kariyer imkanlari, denetim ve ydnetim mekanizmalarinda olusan
yeni uygulamalar hakkinda da isgorenler insan kaynaklar birimi tarafindan detayli
ve etrafll bir sekilde bilgilendiriimelidirler. Clnkl belirsizligin galisanlar arasinda
endiseyi arttirici ve motivasyonu distriict bir etki yaratmasi s6zkonusudur.

Yetigtirme egitimi (training), kurumda musteri hizmetlerinin gelistiriimesi,
kurumun toplam kalite yonetimine adaptasyonu ve kendi kendini yoneten c¢aligma
gruplarinina dogru degisimi gibi, kurum kulturl deg@isimi g¢abalarinda kullanilan
énemli ve ana araglardan biridir. ' Mesela, isletmeye yeni bir teknolojinin
adaptasyonunda, Uretim ve hizmet sireclerinin nasil yUritilecedi galisanlara
aktanimalidir. Ayrica bu sireglerin kuruma getirece@i imkanlar, kolayliklar hakkinda
isgbrenler ikna edilmelidir. Gelistirme egitimleri de - kurum kulturiiniin istenen yonde

degisimi sonucunu dogurmasinda etken olabilecek bir insan kaynaklar islevidir.

Kogluk, yetistirme ve gelistirmede kullanilan  bir yontemdir. Temelinde
dgrencinin kontrollii bir sekilde 6grenmesi vardir. ''* Liderler ve yoneticiler gerek
yeni kurulan bir kurumda kiltiriin yerlestiriimesi, gerek mevcut kilttrtin
pekistiriimesi, gerekse kultirel degisimlerde yeni kiltire adaptasyon siirecinde
kogluk yontemi ile egitime katkida bulunurlar.

"3 Fisher v.d. a.g.e., 5.356. ( John K. Berry, “LinkingManagement Development to Business
Strategies,” Training and Development Journal, August1990 pp. 20-22; Richard Wellins and
Jill George, “The Key to Self-Directed Teams,” Training and Development Journal, April
1991, pp. 26-31.)

"' Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 7.bs. Istanbul, Beta Yayinlari, 1999, s.20.
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3.3. PERFORMANS ve KARIYER YONETIMi FONKSIYONU

3.3.1. Performans ve Kariyer Yonetimi

Performans degerlendirme, g¢alisaniarin belirli bir dénemde fiili basari
durumlarini ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yo6nelik
faaliyetler olarak tanimlanabilir. Performans degerlendirme kavramini, statik bir
degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak dusindigumuzde;
isgorenlerin  performanslarint  planlamayi, degerlendirmeyi ve gelistiriimeyi
amaglayan, konuya daha genis bir agidan yaklasan bu slreg, Performans Ydnetimi
Sistemi olarak adlandiriimaktadir.''®

Kariyer Yonetimi, isgbrenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve gudulerinin
gelistirilmesiyle, calismakta oldugu organizasyon igindeki ilerleyisinin, bireyin
organizasyon kademelerindeki yiikselmesinin planlanmasidir.'*® Kariyer Yénetiminin
en onemli 6zelliklerinden biri kurumun talepleri ile bireylerin ihtiya¢ ve taleplerinin
catismasini gziimleyebilmekten geger.'"” Kariyer Yonetimi bireysel kariyer hedefleri
beklentileri ile kurumun ileriye doniik personel gereksinmelerinin buttniestiriimesidir.

3.3.2. Performans ve Kariyer Yonetimi Fonksiyonu ile Kurum

Kiiltiirii iliskisi

Performans degerlendirme ve kariyer yonetimi uygulamalari ile kurum kultari
arasinda yakin bir iliski vardir. Kurumda performansi yeterli ve ylksek olarak

degerlendirilen bireyler veya takimlara, olumlu performans, o kuruma katkilarinin

"8 Cavide Uyargil, “Performans Degerlendirme”, icinde, insan Kaynaklan Y&netimi,
Tugray Kaynak v.d., I.U.Isletme Fak. Isletme Iktisadi Enstitust Arastirma ve Yardim Vakfi
Yayin No:7, 2.bs., Istanbul 2000, s.206.

e Tugray Kaynak, insan Kaynaklan Planlamasi, 2.bs., Yayin No:242, istanbul, Alfa Basim
Yayim Dagitim, 1996, s.161.

"7 Canan Ergin, insan Kaynaklarn Yénetimi, 1.bs., Ankara, Academyplus Yayinevi, 2002,
s.31.
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yeterli oldugu disinildugu igin verilmektedir. Olumiu performans, terfi ve diger
odiller kuruma, 6nemli dlglide katki saglayan isgorenlere verilmektedir. Kurumda
olumiu performans olarak kabul edilen yetkinliklerin neler olarak belirlendigi,
kuruculann ézgilin fikirleri ve kurumun gegmis tecriibeleri ile yakindan ilgilidir. Bu
fikirler ve tecrubelerin yonlendirmesinde; sadakat, samimiyet gibi subjektif kriterler
mi yoksa rakamsal hedeflere ulasihp ulasiimadiginin degerlendiriimesi gibi objektif
degerler mi 6nem kazanmaktadir? Mevcut sistem, bireysel motivasyon, performans
ve kariyer degerlendirmeye mi odaklidir, yoksa grup performansi mi tesvik
edilmektedir? Kurumdaki performans degerlendirme sireci, elbetteki kurum
kilturinde bulunan bu 6gelerden etkilenecektir.

Performans degerlendirme fonksiyonu da kurum kultird ile ilgili degisiklik
yaptimas! durumunda énemli bir argiiman olacaktir. Mesela yogun ve kati hiyerarsik
yonetim sistemine sahip bir organizasyonda 360 derece performans degeriendirme
sistemi pek de kolay kabul gérmeyecektir. Ancak, degisim konusunda stratejik bir
karar almig bulunan bir isletmede bu yéntem kararli uygulamalar neticesinde kiiltir

degisimini saglayabilecek bir mekanizma olarak kullanilabilecektir.

Kuruma yeni katilan bireyin kurum kiltiriine uyum saglama silireci olarak
tanimi yapilan sosyallesme slrecinde, isgérenin kuruma ilk giris ani 6nem
azetmektedir. Bu asama, kurumun yabanci bir bireyi, bir takim donanimlar
kazandirarak, onu uyumlu bir isgdren yapmaya c¢alistig1 andir. Bu asamada gerekli
ve esas davranis rollerini 6grenemeyen isgérenler, uyumsuz ya da isyankar olarak
nitelendirilme riskiyle karsi karsiya kalirlar.'® Béyle bir durumda performans
degerlendirme sistemi devreye girecektir. Yeni isgérenlerin gerek kurum igi iletisim
seklinde, gerekse is gorls tarzinda kurumda kabul gérmiis normiarla uyumsuziuk
olmasi durumunda, bu bireylerin performanslari yetersiz bulunanacak veya en
azindan degerlendiriciler tarafindan performanslarinin gelistiriimesi gerektigi
dustnulecektir. Uyumsuzlugun devam etmesi ise daha da istenmeyen sonuglara yol

agacak, yeni isgdrenlerin is akitlerinin fesh edilmesiyle son bulabilecektir.

Aslinda kurum tim isgorenlerini 6rgittteki tim kariyerleri slresince agikga

olmasa da sosyallesme slrecine tabi tutar. Bu da kurum kiltiriiniin beslenmesine

"8 Robbins, a.g.e., 5.582.
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yardimci olur.”®  Bu siirecin énemli yéntemlerinden biri de performans ve kariyer
yonetimi sistemidir.

Kurumda uygulanacak performans ve kariyer yonetimi uygulamalarinin
isletmenin faaliyetlerini destekler yonde olusturulmasi énem arzeder. Nitekim insan
kaynaklan yonetiminin de en o6nemli amaglarindan biri, isletme faaliyetierinin
basariya gétlrilmesinde insan kaynaginin etkin kullanilmasinin saglanmasidir.
Uygulanacak yeni politakalar kurum kiltlrd ile uyumlu olmalidir. Sézonusu duruma
ornek olarak Bilgisayar Oyunlari Dizayn Etmede (nli bir Kurum olan Atari
Firmasinda yasanmis olaylar sdyledir:"°

Atari, yillar énce bilgisayar oyunlan dizayn etme konusunda rakiplerinden
Ustiin ozellikleri olan bir Firma olarak faaliyetlerini yuriitmekte idi. Satis hacminin
biraz daha arttinlmasi| amaciyla, Firmaya yeni bir Ust diizey yonetici (CEO) getirildi.
Bu yoneticinin gegmis tecriibesi pazarlama Uzerinde idi. Dolayisiyla kurumsal
kiltiri de gegmis tecrUbesinden direkt olarak etkilenmekteydi. Yeni yoOneticinin
klltirel gegmisi, ona bir firmanin basarili olabilmesi i¢in “bireysel motivasyon,
bireysel kariyer ve performans degerlendirme sisteminin” gerekli oldugunu
sOylliyordu. Yeni Ust diizey yonetici mevcut durumu analiz ettiginde, firmada gorevli
mihendislerin gorev tanimlarinin bile net olmadi§ini, islerin grup tarafindan ortaya

¢ikanldigini farketti. Bu durum pazarlama kokenli yeni yoneticinin yénetim anlayisi

ile tamamen zit 6zellikler iceriyordu. Bu nedenle, *ayin” miihendisi’'ni de se¢ecek
sekilde, firmaya bireysel bir &dillendirme sistemi getirdi. Ancak alinan yeni
aksiyonlar firmadan beklenen sonuglar getirmiyordu. Bilakis, firma g¢alisanlarinin
moralitesinde olumsuzluklar olustu, bu da eskisi kadar iyi oyun dizayn edememe
sonucunu getirdi.

Bu sureg, firmanin en iyi mUhendislerinden bazilarinin firmadan ayrilimasina
kadar devam etti. Yeni yoneticinin firmada uyguladigi performans degerlendirme
sistemi, mevcut kurumsal kiltir analiz edilmeksizin uygulanmis ve istenen sonuglari

dogurmamisti.  Yeni yonetici, iyi oyunlar dizayn etmede etken olan yaratici

"? Robbins, a.g.e., s.582.

2 5chein, Corporate Culture Survival Guide, s.3-4.
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prosedurlerin esasinin, yapisal olmayan, c¢alisanlarin bir digerinin yaraticihgini
tetikleyebilen beraber ¢alisma iklimi oldugunu farkedememisti. Yani getirilen
yarismaci iklim, firma igerisindeki eglence ve yaraticiligi kdrikieyen iklimi azaltmisti.

Goffe ve Jones, Elektronic Arts Firmasinda performansa gore degerlendirme
sistemi uygulanmaya basladiktan sonra, firmadaki ‘dayanisma’ seviyesinin
yikseldigini belitmektedirler.'®' Kurumsal kiiltir 8gelerinden biri olan sosyallesme
ile ilgili negatif bir yon ise arkadaslik Ulzerinde odaklanmanin bazen yetersiz
performansa g6z yummaya yol agabilmesi ve kurum igerisinde politik klikler
olusturmasidir. Dayanismanin yogun oldugu kultirlerde ise performansia ilgili elestiri
s6z konusu oldugunda, bu elestiri gayet agik ve genelde kisisel bir kéti niyet
glidlilmeksizin yapilir. Degerlendirilenler de buna ayni bigimde cevap verirler.'?

3.4. UCRET ve ODULLENDIRME FONKSIYONU

3.4.1. Ucret ve Odiillendirme

Ucretlendirme, isletmede ayni seviyedeki personele, is verimi veya isletme
amaglarinin gergeklestiriimesindeki katkist karsiiginda verilecek &dilleri belirleyen
fonksiyondur. ', Isgdrenlerin Uicretlendirilmeleri, kideme gére (icret artisi, basariya
gore ucret artigi, karma uygulamaya gore Ucret artisi yontemlerinden biri segilmek
suretiyle olmaktadir. Degisik islere gbre bu yodntemlerden biri veya birkagi
secilebilmektedir.'®

2! Goffe, a.g.e., 5.205.

'22 Goffee Jones, a.g.e., s.145.

'2 Omer Dinger ve Yahya Fidan, isletme Y&netimine Girig, 4. bs., Istanbul, Beta Yay.
Dag. A.$., 1999, s 277. ( Sebahattin Zaim, Galisma Ekonomisi, I.U. Iktisat Fak. Yay.
No0:382, Istanbul, 1977,5215-238)

24 jsmail Durak Ataay, isdegerleme ve Basan Degerleme Yéntemleri, 2.bs., Isletme
Fakultesi Yayin No:235, Isletme Iktisadi Ens. Yayin No: 128, Istanbul, 1990, s.218-219.
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Ucretlemenin, kurumda galismaya istekli personel potansiyelini olusturmak,
iyi personeli kurumda tutmak, personeli gudulemek gibi fonksiyonlari bulunmaktadir.

Ayrica (icret, kurumun en énemli maliyet unsurlarindan biridir.'?

lyi bir Gicretlendirme, hem her diizeyde calisana tatmin saglamali, hem de
Uretimi arttirarak maliyetleri disirtci olmall, yapilan islerin énemine uygun, adil
olmalidir. Ucret, isgéren verimini artirmayi tesvik etmelidir. isletmenin degisik
bélimlerinde ve diizeylerinde olmalarina karsilik, benzer gérevierde bulunanlar ve
benzer igler yapanlar ayni tcreti almaldiriar. Ucretler, is analizi, is degeriemesi ve
piyasa Ucret arastirmasina dayanarak saptanmalidir. isgiicii piyasasindaki
degisiklikler ve benzer isletmelerdeki Ucretler surekli izlenmeli ve Ucretlerde gerekli
dizeltmeler  yapilmalidir. Ucretler  personelin  anlayabilecedi  sekilde
hesaplanabilmeli, is¢i isveren iligkilerinin olumiu bigimde surdurtilmesine yardimci
olmahdir. Devletin ve isletmenin Ucret politikalari izlenmeli, toplu sézlesmeler analiz
edilmelidir. Kurumda olusturulan UGcret dlzeni, belirli araliklarla isgorenlerin
yetenekleri, ve performanslari agisindan gézden gegiriimeye ve bunlarin sonuglarina
gore diizeltmeler yapiimasina imkan vermelidir.'?

3.4.2. Ucret ve Odiillendirme Fonksiyonu ile Kurum

Kiiltiirii iliskisi

Bir kurumun kultarti dogaldir ki, o kurumun Ucret ve 6dillendirme sistemini
etkilemektedir. Bir kurumda neyin énemli oldudu, hangi faaliyetlerin kurum igin daha
fazla vazgecilmez olarak kabul edildigi, kurumda kidemli olanlarin mi yoksa daha
egitimli olanlarin mi kuruma vyararli oldugu, cahsaniar arasinda kabul edilmisg
degerlere ve zihinlerde olusmus temel varsayimlardan biyik élglde etkilenir. Bu
temel varsayimlar ve kabul edilmis degerler daha 6nce de bahsettigimiz gibi,

kurucularin 6zgin fikirlerine ve kurumun gegmis tecriibelerine dayanir.

Bir kurumun kiltirinG anlamak Uzere yapilan ¢alismalarda, kultirt tetkik

edenler, 6dullendirme ve cezalandirma sistemini éncelikle arastirmahdir. Cinki bu

125 Halil Can, Ahmet Akglin, Sahin Kavuncubasi, Personel Yonetimi, 2. bs., Ankara, Siyasal
Kitabevi, 1995, s.247.

'8 Ali Erkan Eke, Personel Yénetimi, (Hizmete Ozel) Ankara, 1989, s.62.
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sistemler kisa siirede kiiltirle ilgili bazi ipuglari verir."”” Her érgiit, isyerindeki gunluk
davranislari yonlendiren bir dizi varsayimlar, kavrayislar ve kesin kurallar gelistirir.

Kurallara uyulmas, ddiller ve Ustlere terfi igin birincil sart haline gelir.'?®

Siphesiz ki &dullendirme sisteminin  en basta gelen argumani
Ucretlendirmedir. Mesela bir kurumda pazarlamaya mi yoksa Uretim birimine mi
daha fazla onem verildigi, Ucret ve yan &demelerin incelenmesi suretiyle
anlasilabilecektir.

Kurum kilturl degisimlerinin gergeklestiriimesi sirasinda Utcret yonetimi,
kultir degistiricilerin elllerinde bulundurduklari énemli bir mekanizma olacaktir.
Liderler veya yoneticiler, kurumda 6n plana gikmasini istedikleri anlayis ve davranis
bigcimlerini uygulayanlart, maddi &dullerle de desteklerlerse, bu yeni anlayis ve
davranis bigimini kurumda daha fazla galisan benimseyecektir.

Birlesmelerde ise galisanlarin 6zellikle hedef sirketin islerini, elde ettikleri
haklan, odilleri ve benzerini kaybetme korkusu iginde olabilecekleri, bu nedenle
bunlari savunma g¢abasi i¢cinde olacaklari, bu sirada da yollar tikayabilecekleri
belirtiimektedir. Bu durum, ¢ogu zaman elde eden sirket igin ek yukimldlGkler
getirebilmesinin yanisira biitiinlesme sirecini de etkilemektedir.'"® Bu nedenle
birlesmelerde insan kaynaklar1 yoneticileri bu sureci yonetmede kiltir olgusunu da
dikkate alarak hareket etmelidirler.

Kurum genelinde kurumsalllasmis bir kar paylasimi veya prim uygulamast,
calisanlara isletmenin oncelikli ilgisinin sadece bir birimine degil, butin sisteme

saglanacak olan verimlilik Gzerinde oldugunu hatirlatir.

27 Schein, Organizational Culture and Leadership, s.88.

128 Robbins, a.g.e., s.577. ( T. E. Deal and A. A. Kennedy, “Culture: A New Look Through
Oid Lenses,” Journal of Applied Behavioral Science, November 1983, p. 501)

¥ Ozgeldi, a.g.e., s.78. (Robert Grosman, “The Legal Minefield”, Human Resource
Magazine, Nisan 1999 ( Cevirimlgi), http//www.shrm.org/articie/grossweb.htmi.,09.10.1999)
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3.5.iSCi ISVEREN iLiSKILERi DUZENLEME
FONKSIYONU

3.5.1. is¢i isveren lliskileri Diizenleme Fonksiyonu

insan kaynaklan yonetiminin is¢i isveren iliskileri diizenleme ve koruma
islevi; is¢i ve isveren arasinda hizmet akdinin yapilmast, hizmet akdinin kapsami ve
sona ermesi ile ilgili hususlarin dizenlenmesi, isgorenier ile isveren iligkilerini
ilgilendiren galisma saatleri, fazla ¢alisma, izinler, tazminatlar, ek yardimlar, disiplin
uygulamalari, is glvencesi gibi konularda taraflarin karsiikh hak ve borglanni
saptayarak bunlarin uygulanmasinin saglamasi ve taraflar arasinda dogabilecek

uyusmazhklann ¢éziim yollarini géstermesi faaliyetierini yOrttar.

is¢i ve isveren iligkileri dizenleme islevinin amaci, isyerinde karsilikh iyi
iliskiler gelistirmek, c¢ahsma barisint ve isyerindeki huzur ve isgivenligini
saglamaktir. Bu dizenlemelerde, yasal haklar, insan haklari uygulamalar ve sosyal
adalet kavramlan 6n plana gikar.

Sendikacilik ve toplu pazarlik da isgi ve isveren iligkilerini dizenleyen énemli
faktdrierden birisidir. Isletmelerin biylmesi ile isverenlerle birebir goériismelerin
neredeyse imkansiz hale gelmesi, isgorenler ile isverenler arasindaki gérismelerin
temsilciler vasitasi ile yapimasi sonucunu dogurmustur. Bu durum, toplu is

sozlesmelerinin isgi isveren iligkilerindeki etkinligini arttirmistir.

Tim bu diizenlemelerin anayasal haklar ve yasal diizenlemeler ile uyumlu
olmasi énemlidir.

3.5.2. isci isveren lliskileri Diizenleme Fonksiyonu ile

Kurum Kiiltiirii iligkisi

isci ve igveren iliskileri de kurum kulturinden etkilenmektedir. Kurucularin

calisanlara yaklasimi ve kurumda daha once kabul gormus uygulamalar kurumun
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hafizasina yerlesmistir. Kurumda yerlesmis normlar, kabul gémis prensipler,

etkilerini is¢i isveren iliskilerinin sekillenmesinde gbsterecektir.

Isci ve isveren iliskilerinde esnek bir yap mi sézkonusudur? Yoksa galisanlar
yasal haklar olsa dahi taleplerini igverenlerine veya isveren temsilcilerine
iletememekte midirler? Fazla mesailer kurumda talep edilebilmekte midir?
Cahsanlanin yasal haklan olan yilhk izinlerin kullandiriimasi, kidem ve ihbar
tazminatlarinin  6denmesi  uygulamalarinda da kurum  klltliri -~ kendisini
gostermektedir. Mesela bir kurumda personelin yillik izinlerini kullanmasi 6zellikle
tesvik edilirken, bir bagska kurumda calisanlar yillik izinlerini isteseler dahi
kullanamamaktadiriar. Hastaliklara kars! isverenin bakis agisi nedir? Mesela dnemli
bir rahatsizhik gegiren bir isgéren daha hafif islere kaydirilarak, bu dénemi gegirmesi
mi saglanmaktadir, yoksa tazminati 6denerek is akdi fesh mi edilmektedir? Kuruma
hizmet edenlere bir basari veya kidem karsihginda, dzel bir plaket, bir maas
ikramiye, Univeristede okuyan isgéren g¢ocuklarina burs imkani saglama gibi kurum
baghihginm arttinict uygulamalara yer verilmekte midir?

Bir kurumda sendika ve sendika temsilcilerine bakis agisi da kiltirden
etkilenecektir. Aslinda bu yine kurucu ve liderlerin toplu is sézlesmelerinden yana
olup olmamast durumu ile yakindan ilgilidir. Sendikah personel saytsinin artmamasi
icin kurumlar belli uygulamalara gitmekte midirler, yoksa, ¢ahisanlarin bu hakkina
" saygl ile yaklastimakta midir?

Bu sorularin cevaplar isgi isveren iliskileri duzenleme fonksiyonu ile kurum

kUltard iliskisini ortaya koymakta yardimcei olacaktir.

Kurum birlesmelerinde ise yeni bir is¢i isveren iligkisi anlayisi olusmaktadir.
Her iki kurumun farklh aniayigslarn birlesen kurumda hangi O&iglide kendini
gosterebilecektir? Burada hakim kultur kim olacaktir sorusunun cevabi 6nem

kazanacaktir.
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3.6. ISGUVENLIGi VE KORUMA FONKSIYONU

3.6.1. sgiivenligi ve Koruma

insan Kaynaklari ydnetiminin bir diger dnemli fonksiyonu da, “isgiivenligi ve
koruma” dir. Koruma islevinin is glivenligi ve isgéren sagh@: olmak tzere iki temel
fonksiyonu vardir. insan kaynaklar ydnetimi verimlilik amacina ulasmasi igin, is
guvenligi ve isgéren saghdina yobnelik calismalarla is kazasi ve meslek
hastalklarindan dogan isgticl kayiplarini énlemeye galisir. Bunlari meydana getiren
unsurlarin taninmasi, énlem alinmasi, denetlenmesi gerekir. Onlemlerin énemli bir

bolimund egitim, motivasyon gibi insana yonelik ¢alismalar olusturur.

isguvenligini saglama yénindeki ¢ahismalar, isyerlerinde, isorenlere ait
calisma ve diger alanlarindaki sagiik sartlarinin; isyerierinde kullanilan alet, edevat,
makineler ve hammaddeler ylziinden ¢ikabilecek hastaliklara engel olacak tedbir ve
araglarin; is kazalarini 6nlemek Uzere isyerlerinde bulundurulmasi gerekli araglarin
ve alinacak givenlik tedbirlerinin diizenlenmesini kapsamaktadir. isverenler,
isyerinde iscilerinin saghigini korumak ve is glivenligini saglamak igin, yasalar ve

‘isgi saghgi ve is guvenligi tizugl’ ile uyumiu hareket etmek mecburiyetindedir.

isyerinde gerekli glivenlik énlemlerinin alinmamasi durumunda, is kazalar
meydana gelebilmekte, isgérenlerin saghg tehlike altina girebilmektedir. Isgérenler
gibi, isverenler de birimlerinde is kazalarinin olmasini elbette istemezier. Bu
durumun maliyetlerle de yakin bir iliskisi vardir. Is kazalar, igverene, tedavi {icretleri,
tazminatlar, harcamalar, agilan davalar nedeniyle 6denen avukatlik ve mahkeme
Ucretleri, meslek hastaliklanina yonelik 6denen sigorta primleri gibi, ‘direkt
maliyetler'inin yani sira, bir kisim ‘indirekt maliyetler’ de yiiklemektedir. Bu indirekt
maliyetler ise, kaza aninda, diger isgorenlerin calismadan harcadiklar sireler,
calisanlar yeniden egitmeye harcanan kaynaklar ve édenen diger tazminatlar gibi
kalemlerden olusmaktadir. is kazalari, insan hayatina verdigi gayri maddi zararlarin
yani sira, hem galisanlara hem de igletmelere ve dolayisiyla da ulusal ekonomiye ve

topluma da dnemli &igiide bir zarar ve yik getirmektedir.**

'® Oktay Tan, “Is Kazalarinin Maliyet” T.M.M.O.B. is Sagh@ ve Giivenligi Konferansi
Bildiriler Kitabi, MMO Yayin No: 239, Istanbul, 27-28 Kasim 1999 s.77-84.
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3.6.2. Isgiivenligi ve Koruma Fonksiyonu ile Kurum

Kiiltiirti iliskisi

Is glvenligi ve koruma fonksiyonu ile kurum kiiltirl arasinda bir iliskinin
varligindan s6z edilebilir. Kurumlarin is glvenligi ve koruma fonksiyonuna yonelik
alacagi tedbirler, kurum kiltirinden etkilenmektedir. Kurumiarin is glivenligi ve
isyerindeki kazalara kargi alacag: énlemler, genel olarak bu konulara bakis agisi,
kurum kultirinden beslenmektedir. Kurucularin ve liderlerin is glivenli§i ve koruma
fonksiyonu Uzerindeki degerleri kurumda oncelikle kabul géren degerler olacaktr.
Ancak ¢alisanlarin bu degerlerin ne kadar isabetli olup olmadigi yéniindeki kararlari,
kurumun gegmis tecribelerine dayanir. Mesela kurumun gegmisinde blyik bir kaza
yasanmis olmasi ve bu kaza sonucunda 6nemli manevi ve maddi zararlarin
olusmas), o kurumu is¢i saghg ve is givenligi konusunda daha ciddi tedbirler
almaya ydnlendirecektir.

Kurum kOltdrintn maliyetier Gzerindeki hassasiyeti de, is glivenligi ve
koruma fonksiyonuna harcanan tutarlarin belirlenmesinde yol gosterici olacaktir.
Kurumun direkt maliyetler kadar, islemlerin indirekt maliyetlerine de duyarli olup
olmamasina; kazang ve kayip olasiliklari Gzerine hassas yaklasip yaklasmamasina

gore, bu konuya harcanan kaynaklar artip azalabilecektir.

Kurumlar, isguvenligi ve koruma uygulamalarinda, yasal olarak alinmasi
gerekli tedbirleri almakta midir, yoksa bu konuda isletmelerde ihmaller mi
goralmektedir? Ya da kurum isgilerin glivenli olarak ¢alismalarini teminen yasalarla
zorunlu olan tedbirlere ilave olarak daha Ust dizeyde tedbirler mi almaktadir? Bu
sorulara verilen cevaplar ve bu uygulamalarin altinda yatan temel varsaymmlar,
kurum kaltort hakkinda bilgiler sunacaktir.
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UCUNCU BOLOM

KURUM KULTURO ILE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
FONKSIYONLARININ iLISKISINE YONELIK BiR ORNEK OLAY
CALISMASI

3.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

insan kaynaklari yénetimi fonksiyonlari ile kurum kiltiri arasinda yakin bir
iliski oldugu dusunllmektedir. Bu c¢alismanin amaci, insan kaynaklari ydnetimi
fonksiyonlari ile kurum koltari arasindaki iliskinin arastirimasidir. Kurum kualturi
Uzerinde yapilan arastirmalarin en énemli amaglarindan biri de, kurum kilturiiniin
isletme stratejileri ile uyumlu olup olmadidinin belirlenmesi ve degisim ihtiyacinin
hangi alanlarda yogunlastiginin tesbit edilmesidir. Bu nedenle bu galismada ayrica,
mevcut kurum kuUiturd ve insan kaynaklan yonetimi uygulamalan gozetilerek,
degisim ihtiyaci olan kuruma, degisimi gergeklestirmek Ulzere ©neriler sunulmasi
amagclanmistir.

Insan kaynaklari yénetimi fonksiyonlari ile kurum kiiltir(i arasindaki iligkinin
arastinimas) amaciyla'iki farkli finans kurumunda calismalar yapilmistir. S6zkonusu
finans kurumlaninin, kurum kaltarinG tesbite ydnelik bir analiz yapilmis ve kurum
kaltdrleri tesbit edilmistir. Takiben her iki kurumun insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalari incelenmistir. Kurum kalturts ile insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari
arasindaki iliski, incelemenin yapildigi kurumlarin karsilastinimasi suretiyle nitel
olarak ortaya konmustur. Ayrica érnek olarak segilen kurumlarda degisim ihtiyacinin
olup olmadigi hususu incelenmistir. Arastirma sonuglarindan yola ¢ikarak, degisim
ihtiyacinin olmasi durumunda, ydneticilerin klltirel degisim igin, insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlari itibariyle hangi uygulamalan kullanabilecekleri yéniinde

Onerilere yer veriimistir.

Kurum kuilturd  analizine yénelik hazirlanmis  birinci  anketteki sorular

kurumdaki ‘sosyallesme’ ve ‘dayanisma’ seviyelerini éigmeye yoneliktir. Kurumdaki
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‘sosyallesme’ ve ‘dayanisma’ seviyesinin &lgllmesinde amag, kurum kultiri tipinin

belilenmesi ve ilgili kurumlarin kurum kaltari hakkinda bilgi edinilmesidir.

Kurum kiltdrd analizine yonelik hazirlanmis ikinci anketteki sorular ise
kurumun kaltirinan, faaliyetlerini yUritme sirasinda, fonksiyonel olarak kurumu

olumlu mu olumsuz mu yénde etkiledigini belirlemeyi amacglamaktadir.

Bu iki anket sonuglarindan ve insan kaynaklan yonetimi uygulamalarinin
incelenmesinden yola ¢ikarak, arastirmada &rnek olarak alinan her iki kuruma
yonelik 6nerilere yer verilmistir.

3.2. Arastirmanin Onemi

Bu arastirma ile, insan kaynaklari yénetimi uygulamalarinin, kurum kultari
Uzerindeki 6nemi incelenmeye c¢ahsiimistir.

Kurumlarda en basanh sonug verecek insan kaynaklarn ydnetimi
uygulamalarinin belirlenebilmesi igin oncelikle o kuruma hakim olan kultirin
anlasiimasi gerekmektedir. Nitekim kurumlan basariya gétiirecek olan etkin bir
insan kaynaklari yonetimi, kurum kiltird unsurunu da gézetmek mecburiyetindedir.
Kurum koltGrli  dikkate alinmaksizin  gelistirilecek insan kaynaklari yonetimi
uygulamalari, yoneticilerin baslangigta arzu ettikleri sonuglarin elde edilememesi
sonucunu dogurabilmektedir.

Bu arastirmada, kurum kullturi degisiminde insan kaynaklari yénetimi

fonksiyonlarinin ne gibi gérevier icra edebilecegdi belirlenmeye gahsilmistir.

insan kaynaklar yénetimi uygulamalarninin kurum kiiltir(i Gzerinde 6nemli
etkilerinin  oldugu disunllmektedir. Bu nedenle insan kaynaklar yonetimi
uygulamalarinda yapilacak degisiklikler kurum kulltdrinu de etkileyecektir. Bu
aragtirmanin, kurum kiltGrh degisiminde insan kaynaklart ydnetimi islevierinin

rolinlin belirlenmesi yéniinde uygulamacilara 1sik tutacagi diistiniimektedir.
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3.3. Arastirmanin Onermesi

insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari ile kurum kiltiirQi arasindaki iligkiyi

belirlemeye yénelik bu arastimanin dnermesi séyledir:
“Insan kaynaklari yénetimi fonksiyonlari ile kurum k(iltiir(i arasinda iligki vardir.”

Bu dnermenin dogrulugu, nitel yéntemler kullaniimak suretiyle arastiriimigtir.

3.4. Arastirmanin Anakiitlesi Ve Orneklemi

Arastirma (2) adet Banka personelini kapsamaktadir. Her iki Banka'ya ait
Ozelliklerin anlatimasinda kolaylik olmasi bakimindan, arastirmanin uygulandigs 1.
Banka'dan A Bankasi 2. Banka'dan ise B Bankasi olarak bahsedilecektir.

Arastirmanin ana kltlesini her iki Bankanin Ankara’daki Subelerinde c¢alisan
bireyler olusturmaktadir. Her iki Bankanin Ankara'da bulunan Subelerinin yaklasik

% 50’si iradi 6rnekleme yapilarak arastirma érneklemi olarak belirlenmistir.

Her iki Bankanin-Subelerine anket formlari dagitiimis ve toplu olarak &zel
kurye araciigi ile anketlerin geri donmesi saglanmistir. Degerlendirmeler elimize
ulasan bu formlar Uzerinden vyapilmistir. Anket formlarinin doénus orani A
Bankasi'nda % 65, B Bankasinda ise % 62 olarak gergeklesmistir. Arastirmaya A
Bankasi'ndan 68, B Bankasindan ise 31 adet ¢alisan dahil olmustur. Bu sayilarin
farkh olmasinin nedeni, A Bankasinda galisanlarin B Bankasindan oransal olarak
daha fazla olmasidir.
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3.5. Arastirmanin Sinirlar ve Varsayimlari

Kurum kiltird arastirmasina ayirim yapiimaksizin her kademede bulunan
personel dahil edilmistir. Kurum kilturintn tesbiti igin Tlrkiye ¢apinda Sube agi
bulunan Banka’'nin tim illerine arastirma uygulanmast zaman ve maliyet unsuriar

dikkate alindiinda mimkun olmamistir.

Arastirmamizda bazi varsayimlardan hareket edilmistir. Arastirmaya katilan
calisanlarda &grenim, kiltlr, tecribe v.b. nedenlerden 6tlrli  algilama farkhiiklari
olabilmesine ragmen, tim cevap verenlerin sorulann ayni sekilde algiladiklari,
gergekgi ve igten yanitlar verdikleri varsayilmistir. Buna ek olarak, kurum kiltirini
analiz etmede kullanilan anket y&nteminin, kurum kulturinun belirlenmesinde en
uygun ara¢ oldugu ve uygulanan yoéntem ile en dogru sonuglara ulagildig
varsaylimistir.

3.6. Arastirmanin Degiskenleri ve Veri Toplama Yontemleri

Arastirma yapilirken birden ¢ok veri toplama yontemi kullaniimigtir.
Anket Yontemi

Kurum k0ltirind belirlemeye yonelik olan arastirmada veriler, anket
yéntemiyle toplanmistir. Anketlerde yer alan toplam soru sayisi 47 dir. llk 23 adet
soru, birinci ankette yer almaktadir. Bu sorular kurumdaki ‘sosyallesme’ ve
‘dayanisma’ seviyelerini digmeye yoneliktir. Kurumdaki ‘sosyallesme’ ve ‘dayanisma’
seviyesinin 6lglilmesinde amag, kurum kultird tipinin belirlenmesi ve ilgili kurumlann
kurum kiltirii hakkinda bilgi edinilmesidir. ikinci ankette ise 24 adet soru yer
almaktadir. Ikinci ankette yer alan sorular sirasiyla altisarli gruplar halinde
kullanilmaktadir. Arastirmada ikinci anketteki hangi altisarlt grubun kullanilacagi,
birinci anketin de@erlendiriimesi sonucunda ortaya gikan kurum kulturt tipine gore
belirlenmektedir. Ancak, anket cevaplayicilarindan 24 adet sorunun tamamini

cevaplandirmalari istenmistir. Bunun nedeni, birinci anket sonucunda kurum
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kUltirinOn tesbitini takiben ikinci defa aym kurumlarda ayns kisilere ikinci anketi
uygulama guglugudir. Arastirmada anket sonucunda g¢ikan kurum kuitird tipine
gore ilgili 6’h grup degerlendirmeye alinmistir.

Kurumun Mubhtelif Belge ve Kayitlaninin incelenmesi

Kurumdaki insan kaynakiart yonetimi uygulamalari ve kurum kultGri
hakkinda veri toplamak amaciyla kurumlara ait belgelerden ulasilabilenler {(izerinden

incelemelerimiz gergeklestirilmistir.

Kurumlar tarafindan hazirlanmis dokimanlar, kurumu tanitmaya yonelik
faaliyet raporlari, broglrler, performans degerlendirme formlari, icret bordrolari, is

ilanlari, her iki finans kurumunun bilgisayar sistemleri incelenmistir.

Bu arastirmalar ile kurum hakkinda ve insan kaynaklar yonetimi uyulamalari
hakkinda bilgilere ulagiimaya ¢alisiimistir.

Gozlem

Her iki kurumdaki iggbrenlerin calisma ortami, galisan personelin dis
gorinusgleri, kurumda yaygin olan semboller v.b. unsurlar goézlenmistir. Bu
gbzlemlerden elde edilen veriler, insan kaynaklar yonetimi uygulamalary ile kurum
kaltdrd arasindaki iligkinin belirlenmesinde kullaniimistir.

Miilakat

Her iki kurumun insan kaynaklar yoneticileri ile planh, belli bir kapsam
gergevesinde olusturulimus, kurumun insan kaynaklan politikalari, hedefleri ve
uygulamalari hakkinda mulakatlar yapiimistir. Ayrica diger kademe isgorenler ile de

zaman zaman gorisulmustar.
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3.7. Anket Hakkinda Bilgiler ve Olgiim Araci
Anket formu ¢ bélimden olusmaktadir. Bu bdlimler asagida agiklanmistir:
3.7.1. Anket ve Anketi Dolduran Kisilere iliskin Bilgiler

Anketi dolduran kisilerden, “Yas”, “Ogrenim Durumu”, “Su an gahstiklan
kurumda kag yildir calistiklan” ve “is hayatindaki toplam kidemleri” belirli skalalar
icerisinde kalmak suretiyle sorulmustur.

3.7.2. Birinci Anket

Bu kisimda kurum kuiltirinin belilenmesine ydnelik (23) adet soru yer
almaktadir. 1. ankette 5’li Likert Olgegi kullanarak degerlendirme yapilmistir. Anket,
bir kurumun kultlrinid o kurumda ylrarliikte olan “Sosyallesme” ve “Dayanisma”
seviyelerinin dlglilmesi suretiyle siniflandirmaktadir. **'

Ankette yer alan 2., 4., 6., 8., 10., 12, 13., 15,, 17., 19., 21., 23. sorular
kurumdaki “Sosyallesme” seviyesini dlgmeye yoneliktir

Ankette bulunan 1., 3., 5., 7., 9., 11, 14,, 16., 18., 20., 22., 23. sorular ise
kurumdaki “Dayanisma” seviyesini lgmeye yoneliktir.

Kurumdaki ‘Sosyallesme’ ve ‘Dayanisma’ seviyelerinin anket hazirlayicilar
tarafindan olusturulmus anahtar matriste kesistigi nokta ise o kuruma hakim olan
kiltirin hangi tip oldugunu goéstermektedir. Anket sonuglarna goére bir kurumda
hem sosyallesme hem de dayanisma seviyesi dusik c¢iktigi durumda matriste
kesisen nokta “boliimlenmig” tip kiltlr olmaktadir. Dayanigma seviyesi dusik,
sosyallesme seviyesi yUksek giktiginda matriste kesisen nokta, “sebekelesmis” tip
klltiri gostermektedir. Dayanisma seviyesi yiiksek, sosyallesme seviyesi dusuk
cktiginda ise“kar amaci guden” tip kiltur, dayanisma ve sosyallesme seviyesi
ylksek ¢iktiginda da “topluluksal” tip kiitir olmaktadir.

¥ Goffe ve Jones, a.g.e., 5.82,83.
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60
58
56

52
50
48
46
a4
42
40
38
36
34
32
30
28
26
24
22
20
18
16
14
12

Sosyallesme

Sekil 7: Kurum Kiiltiirli Anketi Anahtari Matrisi

Sebekelesmis

Topluluksal

Bélimlenmis

Kar Amaci Gliden

12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48 50 52 54 56 58 60

Dayanigma

Kaynak: Rob Goffe, Gareth Jones, Kurum Kilturii, Cev. Kivang Kutmandu, Kapital

Medya A.$. Yayinlari, 1.bs , Ankara, 2002, s.84.

Rakamsal Degerlendirme:

alan skalalar

cercevesinde gergeklestiriimistir.

Ankette yer

katihmcilarin verdigi cevaplar ve bu cevaplarin agirliklar sdyledir:

Kesinlikle katilmiyorum:

Katilmiyorum:
Kararsizim:
Katiliyorum
Kesinlikie katihyorum

Anket degerlendirmesi 5'li Likert dlgeginde yer
alan sorulara

Her bir ifadeye verilen yanitlar yukaridaki degerler ile ¢arpiarak toplam

puana ulasiimaktadir. Takiben tum katiimcilarnn toplam puanlarinin aritmetik

72



ortalamasi alinmak suretiyle, ‘sosyallesme’ ve ‘dayanisma’ seviyesine
ulasiimaktadir.

Sosyallesme ve dayanisma seviyesini Oigen toplam 12'ser adet soru
bulunmaktadir. Dayanismayi 6lgen tim sorulara ‘kesinlikle katiliyorum’ cevabinin
verilmesi durumunda toplam puan 60’dir. Ayni sekilde, sosyallesmeyi 6lgen tim
sorulara ‘kesinlikle katiliyorum’ cevabinin verilmesi durumunda toplam puan 60
olmaktadir. Yanitlayicilarin tamaminin sosyallesme ve dayanisma seviyelerini Sigen
sorulara ‘kesinlikle katlmiyorum' cevabini vermeleri durumunda, sosyallesme ve
dayanisma seviyeleri 12'ser puana ulasmaktadir. Oyle ise sosyallesme ve
dayanisma seviyeleri igin, maksimum puan 60, minimum puan ise 12 olmaktadir. Bu
nedenle yukaridaki matrisin yatay ve dikey eksenleri 12 ile 60 puan arasinda yer
almaktadir. 60-12= 48 (En uUst puan ile en disik puan arasinadaki fark) ; 48:2=24 (
farkin yarisinin belirlenmesi) ; 24+12=36 ( en alt puan ile farkin yarisinin toplami )
olmaktadir. Bu nedenle 36 puan matristeki yatay ve dikey ekseni tam ortadan bélen
¢izgidir. Puanlamanin 36 puanin Ustlinde veya altinda gergeklesmesine gore kurum
kaltard tipi farkhlasmaktadir.

3.7.3. ikinci Anket

Arastirmada uygulanan ikinci anket, birinci anketin sonuglarini dikkate alarak
yeni bir degerlendirme yapmaktadir. Birinci anket yontemine gére kurum kuitiir( tipi
belirlenmistir. Ikinci anket yardimiyla, belirlenmis kiiltiir tipinde, mevcut sosyallesme
ve dayanisma olgularinin, kurumda olumlu yénlerinin mi yoksa olumsuz yoénlerinin
mi etkin oldugu degeriendiriimektedir. '3

Olumsuz yonlerinin etkili olmasi durumunda, Oneriler kisminda bu anket
sonuglarina goére; kurumun insan kaynaklan yodnetimi uygulamalariyla kurum

kiltarinh daha olumiu hale gevirmesi yoniinde oneriler sunulabilecektir.

lkinci ankette yer alan ilk 6 soru kurum kiiltiirii tipinin “sebekelesmis” tiirde
¢ikmasi durumunda, de@erlendirmede dikkate ahinmaktadir. 1., 3., 5, sorular

sebekelesmis tlrdeki kurumsal kiitlirde olumsuzluk ifade etmektedir. 2., 4., ve 6.

' Goffe ve Jones, a.g.e., 5.87-90.
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sorular ise sebekesmis tlrdeki kurumsal kultird olumlu olarak etkileyen ifadeleri
icermektedir. Mesela sosyallesme seviyesi yliksek, dayanisma seviyesi dusuk olan
sebekelesmis tip kiltlirde “Cok fazla dedikodu yapiliyor; “Arkadashk, gogu zaman
cahisanlar zor kararlar almaktan alikoyuyor” gibi ifadelerin yer bulmasi, kurum
basarisinda olumsuziuklara yol agabilecektir. Ancak “Arkadaslklar, kurulusun zor
zamanlar gegirmesi halinde bile ¢cahsanlari buraya baghyor” gibi bir ifadeye verilen
“katilyorum” cevaplarinin goklugu kurum basarisina olumlu katki yapabilmesi
muhtemel bir durum olarak degerlendirilmistir.

Ikinci ankette yer alan ikinci 6 soru kurum kdiltiri tipinin “ kar amaci giiden”
tirde ¢ikmasi durumunda, degerlendirmede dikkate alinmaktadir. 7., 9., 11, sorular
kar amaci giden tirdeki kurumsal kiiltirde olumsuziuk ifade etmektedir. 8., 10. ve
12. sorular ise sebekesmis tlrdeki kurumsal kiltir olumlu olarak etkileyen ifadeleri
icermektedir. Mesela dayanisma seviyesi ylksek, sosyallasme seviyesi disik olan
kar amaci guden tip kiltirde “Performans degerlendirme sistemi , calisanlari
birbirinin ayaklarini kaydirmaya itiyor”; “Kurulusun birbirinden bagimsiz bélGmileri
kendi iglerinde kendi hedeflerine &ylesine yogunlasmis haldeler ki koordinasyon
gerektiren is firsatiarim  kagiriyorlar” gibi davranislar kurum basarisinda
olumsuzluklara yol acabilecektir. Bunun yani sira, “Oncelikler siratli bir bigimde
belirleniyor ve kararh bir bigimde izleniyor” ifadesi kar amaci gliden kurumsal kultir

tipinde, kurum basarisinin olumlu yénde etkilendigini géstermektedir.

ikinci ankette yer alan Uglncli 6 soru kurum kultir(i tipinin “bolimlenmis”
tirde ¢ikmast durumunda, degerlendirmede dikkate alinmaktadir. 13., 15., 17.,
sorular bélimlenmis tlrdeki kurumsal kiltiirde olumluluk ifade eden climlelerdir. 14.,
16. ve 18. sorular ise mevcut kiltlrin kurumu olumsuz etkiledigini gosteren
ifadelerdir. Mesela, “Bireyler ellerinden gelenin en iyisini Uretmeleri igin yalniz
birakiliyorlar” ifadesi bolumlenmis kiiltiirde galisanlarin, isin niteligi itibariyle islerini
daha iyi yapmalarini saglayan bir unsur oldugunu goésterirken, “Calisanlar kurulusun
bitinine faydal olacak gorevlerden ve etkinliklerden kagiyorlar” ifadesi kurumun
genel basarisi igin bir olumsuzluk ifade etmektedir.

fkinci ankette yer alan dérdiinct 6 soru kurum KkiiltiirQi tipinin “topluluksal”
tirde c¢ikmasi durumunda, dederlendirmede dikkate alinmaktadir. 19., 21., 23,
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sorular topluluksal turdeki kurumsal kiltirde olumsuziuk ifade eden ciimielerdir.
20., 22., ve 24. sorular ise topluluksal tiirde olan kurumun bu kultur tarafindan
olumlu olarak etkilendigini gésteren ifadelerdir. Mesela “Grup, basariya ulasmasi igin
gereken tim kaynaklar ve bilgilerle donatiimis durumda” ifadesi sosyallesme ve
dayanisma seviyesinin yliksek oldudu topluluksal tirde olumsuziuk ifade etmektedir.
Clnku c¢alisanlarin inanci bu dogrultuda oldugu slrece; kuruma yenilik katmak,
aksayan yonleri dizeltmek gibi hususlara gereken 6nem verilmeyecektir. “TUm
¢alisanlar birbirleriyle konusup fikir alisverisinde bulunuyorlar” ifadesi ise olumlu bir
ifade olmaktadir.

Rakamsal Degerlendirme: Ikinci ankette de degerlendirme 5'li Likert
Olceginde yer alan skalalar gergevesinde gergeklestirilmistir. Ankette yer alan

sorulara katihmcilarin verdigi cevaplar ve bu cevaplanin agiriiklar séyledir:

Kesinlikle katiimiyorum:
Katiimiyorum:

1
2
Kararsizim: 3
Katiliyorum 4

5

Kesinlikle katiliyorum

Her bir ifadeye verilen yanitlar yukaridaki degerler ile carpilarak toplam
puana ulasiimaktadir. Olumlu ve olumsuz ifadelere verilen cevaplara iliskin

puanlarin ayri ayri aritmetik ortalamasi, kurum puanini gostermektedir.

Olumiu ve olumsuz etkilerin seviyesini dlgen herbirinden liger adet olmak
Uzere toplam alti adet soru bulunmaktadir. Yanitlayicilar, olumiu ifadelelerin
tamamina ‘kesinlikle katiiyorum’ cevabini vermeleri durumunda toplam puan 15
olmaktadir. Ayni sekilde, olumsuz ifadelerin tamamina ‘kesinlikle katihiyorum’
cevabini vermeleri durumunda da toplam puan 15 olmaktadir. Bu ifadelere
‘kesinlikle katilmiyorum’ cevabinin verilmesi durumunda ise toplam puan 3
olmaktadir. Oyle ise olumlu ve olumsuz ifadeler icin, maksimum puan 15, minimum
puan ise 3 olmaktadir.



3.8. Arastirmada Kullanilan Istatistiksel Teknik ve Diger
Metodiar

Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan bilgi ve bulgulara frekans dagihmi ve
yuzde dagilimi tablolarinda yer verilmisti. Bu kapsamda, arastirmanin kurum
kultirh degiskenleri olan birinci anketin 23 adet sorusu ve ikinci anketin 12
sorusunun frekans dagilimlar g&steriimistir. Ayrica, arastirmaya katilan kisilerin

[ ” LN

yas',

” &

6grenim durumu”, “su an gahstiklan kurumda kag yildir galistiklar” ve “is
hayatindaki toplam kidemleri” bakimindan frekans dagilim tablolar olusturulmustur.
Frekans dagiimlarinin yanisira, ylizde dagilimlarina da yer verilmistir.

Aragtirmanin yapildigi kurumlarda; milakat, anket, géziem, belge ve
kayitlarin incelenmesi gibi yontemlerle toplanan insan kaynaklari fonksiyonlarina
iliskin verilere, agiklama seklinde yer verilmistir. Arastrmanin iki firmada yapiimis

olmasi nedeni ile frekans dagihmi seklinde sonuglara yer verilmesi anlamh degildir.

insan kaynaklari uygulamalarinin &zellikle kurum kiiltirti Gzerine etkilerinin
arastinlmasi konusunda sayisal olarak yorumlama imkani gok gugtur. Bu nedenle,
insan kaynaklari fonksiyonlari ile kurum kulturi degiskenlerine iliskin karsilastirmalar
nitel olarak yapilmistir. Arastirmanin énermesinin dogrulugu nitel yontemierle ifade
edilmigtir.

3.9. Arastirmanin Bulgulari

Arasgtirmada kurum kiltirinin belirlenmesine yonelik anket sonuglarinin frekans
dagiimlarina asagida yer verilmektedir:
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3.9.1. Birinci Anket Frekans Dagilimi

Tablo 1

1.Cahstigim Kurum is hedefini ¢ok iyi biliyor.

A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 0 0,00 14 45,16
Katilmiyorum 2 2,95 10 32,26
Kararsizim 8 11,76 2 6,45
Katiliyorum 41 60,29 5 16,13
Kesinlikle katiyorum 17 25,00 0 0,00
TOPLAM: 68 100 31 100

Gahstigim kurum is hedefini gok iyi biliyor ifadesine A Bankasi galisanlari %

60 oraninda

‘katilyorum’,

% 25 oraninda

‘kesinlikle katihyorum’ cevabini

vermiglerdir. B Bankasi calisanlan ise, ayn: ifadeye % 45 oraninda ‘kesinlikle

katimiyorum’, %32 oraninda ‘katimiyorum’ yanitini verimislerdir. A Bankasinda,

hedeflere gbre performans degerlendirme yontemi uygulanmaktadir.

Tablo 2

2. Gahsanlar birbirlerini gergekten seviyorlar.

A BANKASI B BANKASI

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 2 2,94 6 19,35
Katilmiyorum 15 22,06 8 25,81
Kararsizim 20 29,41 13 41,94
Katiliyorum 27 39,71 3 9,68
Kesinlikle katiliyorum 4 5,88 1 3,23
TOPLAM: 68 100 31 100

“Gahsanlar birbirlerini gergekten seviyorlar” ifadesine, A Bankasi galisanlar

%46 oraninda katilirken, B Bankasi ¢alisanlari bu ifadeye sadece %13 oraninda

katilmaktadirlar. B Bankasi ¢alisanlarinin % 42’si bu konuda kararsiz kalmistardr.
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Tablo 3

talimatlara uyuyorlar.

3. Cahsanlar, sorunlann ana noktalanni ¢ok iyi belirliyor ve isle ilgili

A BANKASI B BANKASI

Frekans Yizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 1 1,47 5 16,13
Katilmiyorum 4,41 7 22,58
Kararsizim 18 26,47 4 12,90
Katihyorum - 43 63,24 13 41,94
Kesinlikle katiliyorum 3 4,41 2 6,45
TOPLAM: 68 100 31 100

“Calisanlar, sorunlarin ana noktalarini ¢ok iyi belirliyor ve isle ilgili talimatlara

uyuyorlar.” ifadesine, A Bankasi galisanlari toplam %68 oraninda, B Bankasi

¢ahsanlar: ise %48 oraninda katiimaktadirlar.

Tablo 4

4. Cahsanlar birbirleriyle ¢ok iyi geciniyor ve nadiren tartisiyorlar.

A BANKASI B BANKAS|

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 2 2,94 6 19,35
Katiimiyorum 14 20,59 12 38,71
Kararsizim 14 20,59 2 6,45
Katihyorum 35 51,47 11 35,48
Kesinlikle katiliyorum 3 4,41 0 0,00
TOPLAM: 68 100 31 100

A Bankasi galisanlarinin %56’s1, “Kurum ¢alisanlarinin birbirleriyle gok iyi

gegindiklerini ve nadiren tartistiklarini” distinmektedirler. Bu oran B Bankasi'nda %

36'ya dismektedir.
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Tablo 5

5. Yetersiz performansa aninda ve kati bir sekilde miidahale ediliyor.

A BANKASI B BANKASI

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 3 4,41 11 35,48
Katilmiyorum 33 48,53 13 41,94
Kararsizim 19 27,94 2 6,45
Katihyorum 9 13,24 4 12,90
Kesinlikle katihyorum 4 5,88 1 3,23
TOPLAM: 68 100 31 100

Gerek A Bankasi calisanlari gerekse B Bankasi ¢alisanlan “Yetersiz

performansa aninda ve kati bir sekilde miidahale edilmedigini” distinmektedirler.

Ancak katilma ylzdeleri farkhidir. B Bankasi calisanlarinin %77’si, A Bankasi

cahsanlarinin ise %530 bu kanaattedir. A Bankasinda performans degeriendirme

sonuglari ¢alisanlarla paylasilmakta iken, B Bankasi'nda paylasiimamaktadir.

Tablo 6

6. Calisanlar genellikle is disinda da biraraya geliyorlar.

A BANKASI B BANKASI

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 4 5,88 5 16,13
Katiimiyorum 23 33,82 7 22,58
Kararsizim 19 27,94 3 9,68
Katiiyorum 20 29,41 14 45,16
Kesinlikle katiltyorum 2 2,94 2 6,45
TOPLAM: 68 100 31 100

A Bankasi galisanlannin % 32'si “Is disinda da bir araya gelindigini”

dustinmektedir. B Bankasi calisanlari arasinda “is disinda goriisme” orani daha

yUksektir. insanlarin is disinda biraraya gelmeleri, galisanlar arasindaki sosyal

iliskilerin gelismesi sonucu olmaktadir ve bu da kurum i¢i sosyallesme seviyesini

arttirmaktadir.
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Tablo 7

7. Grup, kazanmay géniilden arzuluyor.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 0 0,00 4 12,90
Katiimiyorum 8 11,76 5 16,13
Kararsizim 14 20,59 10 32,26
Katihyorum 35 51,47 8 25,81
Kesinlikle katiliyorum 11 16,18 4 12,90
TOPLAM: 68 100 31 100

Calisan her birimin galismalarinda basarii olmak istedigi, piyasada
rakiplerine karsi Ustlin gelme hedefi igerisinde oldugu distntlar. Ancak kurum
basarisinda, bireysel hedef gergeklestirmelerden ziyade, grup olarak insanlarin
basarn kazanma arzusu énem kazanmaktadir. A Bankasi ¢alisanlarinin %68'i ‘Grup
kazanmay! génulden arzuluyor' gérisiindedir. Kararsizlarin orani ise % 21'dir.
Grubun kazanmayi arzuladi§i gériistine katiimayanlarin orani ise % 12 seviyesinde
kalmaktadir. B Bankasr'nda ise grubun basanh olmak konusunda yeterince motive
olmadig! gorulmektedir. Nitekim, bu ifadeye galisanlar % 38 oraninda katilmakta, %
29 oraninda katiimamaktadirlar. Calisaniarin % 32’si ise kararsizdir.

Tablo 8
8. Insanlar birbirlerine iyilikler yapiyor, ¢iinkii birbirlerini seviyorlar.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikie katilmiyorum 1 1,47 6 19,35
Katilmiyorum 15 22,06 7 22,58
Kararsizim 21 30,88 9 29,03
Katiliyorum 29 42,65 8 25,81
Kesinlikle katiliyorum 2 2,94 1 3,23
TOPLAM: 68 100 31 100

“Insanlar birbirlerine iyilikler yaptyor, ¢inkii birbirlerini seviyorlar” ifadesine A
Bankasinda katilanlarin orani %46 oraninda iken, B Bankasinda bu oran %29 dur.
Kararsizlarin orani ise her iki bankada esittir. Bu sonuglardan yola gikarak A
Bankasindaki galisma ortaminin daha sicak ve samimi oldugu séylenebilir.
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Tablo 9

9. Yakalanan rekabete dayal avantaj firsatlar, bunlardan faydalaniimasi

adina, calisanlann kararl bir bicimde hareket etmesini saghyor.

A BANKASI B BANKASI

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 2 2,94 2 6,45
Katiimiyorum 5 7,35 8 25,81
Kararsizim 16 23,53 10 32,26
Katiliyorum 39 57,35 11 35,48
Kesinlikie katihyorum 6 8,82 0 0,00
TOPLAM: 68 100 31 100

A Bankasi ¢alisanlarinin % 66’s), ¢ahistiklari kurumun “Rekabete dayalt

avantaj firsatlarini kararl bir sekilde kullandigini* distiinmektedir. B Bankasi

galisanlarinin ise ancak % 35'i bu kanaattedir.

Tablo 10

arkadas olmak icin arkadaslik kuruyorlar.

10. Calisanlarin birbirleriyle herhangi bir art niyet gostermeksizin, sirf

A BANKASI B BANKASI

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
____Kesinlikle katimiyorum|] = 1 147y ... ... 3| .. __9868
Katiimiyorum 14 20,59 8 25,81
Kararsizim 19 27,94 8 25,81
Katiliyorum 30 44,12 12 38,71
Kesinlikle katihyorum 4 5,88 0 0,00
TOPLAM: 68 100 31 100

A Bankas! galisanlarinin %50’si “is arkadaslari ile herhangi bir art

niyet

gbstermeksizin akadaslik kurduklarini” belirtmektedir. B Bankasi'nda ise bu oran %
39'a dusmektedir.
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Tablo 11

11. Stratejik hedefler paylasiliyor.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 0 0,00 3 9,68
Katilmiyorum 6 8,82 14 45,16
Kararsizim 9 13,24 5 16,13
Katihyorum 49 72,06 8 25,81
Kesinlikle katihyorum 4 5,88 1 3,23
TOPLAM: 68 100 31 100

A Bankasi ¢alganlarinin % 78 ‘“stratejik hedeflerin kendileri ile
paylasildidini” distnmektedirler. Bu oran B Bankasi’'nda % 29'a diusmektedir. B
Bankasi calisanlarinin % 55'i stratejik hedeflerin galisanlar ile paylasiimadigin
disunmektedirler.

Tablo 12
12. Calisanlar sik sik birbirlerine kisisel konularda sirdashk ediyoriar.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 0 0,00 3 9,68
Katilmiyorum 19 27,94 7 22,58
Kararsizim 21 30,88 5 16,13
Katihyorum 23 33,82 15 48,39
Kesinlikle katilyorum 5 7,35 1 3,23
TOPLAM: 68 100 31 100

A Bankasi galisanlarinin % 41'i “kisisel konularda birbirlerine sirdashk
ettiklerini” belirtmektedirler. Bu oran B Bankasinda % 52'dir. Kurum igerisinde

sosyallesme seviyesinin artmasi 6zel hayata iliskin paylagimlari da arttirmaktadir.



Tablo 13

13. Cahsanlar birbirleriyle bir giin ise yarar diye uzun vadeli yakin
iliskiler kuruyorlar.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yizde
Kesinlikie katiimiyorum 1 1,47 3 9,68
Katiimiyorum 28 41,18 15 48,39
Kararsizim 22 32,35 6 19,35
Katiliyorum 15 22,06 6 19,35
Kesinlikle katiliyorum 2 2,94 1 3,23
TOPLAM: 68 100 31 100

Gerek A Bankasi c¢alisanlarinin ¢ogu, gerekse B Bankasi calisanlan
“Galiganlanin birbiriyle bir giin ise yarar diislincesi ile uzun vadeli ve yakin iliskiler
kurduklan” dislncesine katilmamaktadir. Diger ifadeler de, anket yanitlayicilari,
kurulan dostluklarda artniyet olmadigini belitmislerdi. Bu sorudaki ifadeye verilen
yanitlar da, diger yanitlaria uyum gostermektedir.

Tablo 14
14. Odiil ve ceza kavramlari kesin, net.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 3 4,41 13 41,94
Katilmiyorum 19 27,94 11 35,48
Kararsizim 23 33,82 4 12,90
Katihyorum 15 22,06 2 6,45
Kesinlikle katiliyorum 8 11,76 1 3,23
TOPLAM; 68 100 31 100

A Bankas) ¢alisanlari, “6dil ve ceza kavramlar kesin ve net” ifadesine %34
oraninda katiimaktadirlar. Bu konuda kararsiziarin orani % 33, katimayan
isgorenlerin orani ise, %33'dlr. B Bankasinda ise “6dil ve ceza kavramlarinin kesin
ve net” olmadigini diistinenlerin orani % 77 dir.
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Tablo 15

15. Cahisanlar birbirlerinin aileleri hakkinda pek ¢ok sey biliyorlar.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 3 4,41 8 25,81
Kattimiyorum 26 38,24 13 41,94
Kararsizim 13 19,12 2 6,45
Katiyorum 25 36,76 7 22,58
Kesinlikle katiliyorum 1 1,47 1 3,23
TOPLAM: 68 100 31 100

“Calisanlar birbirinin aileleri hakkinda pek g¢ok sey biliyorlar” ifadesine A
Bankasi galisanlart %38 oraninda, B Bankasi calisanlarn ise % 26 oraninda
katiimiglardir. B Bankasinda bu ifadeye katimayanlarin orani % 68 iken, A
Bankasinda bu oran % 43'dr.

Tablo 16
16. Grup kargisindaki belli bir diismam yenmeye ¢ok azimli.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katimiyorum 2 2,94 4 12,90
Katilmiyorum 9 13,24 5 16,13
Kararsizim 17 25,00 11 35,48
Katiliyorum 35 51,47 8 25,81
| Kesinlikle katiliyorum Y 7,351 39,68
TOPLAM: 68 100 31 100

A Bankasi galisanlarinin %59'u “Gruplarinin belli bir dismant yenmeye ¢ok
azimli” oldugunu disliinmektedirler. B Bankasi ¢alisanlarinin ise sadece %36'sI bu
kanaattedir. B Bankasi ¢alisanlarinin %35'i kurumlarinin belli bir dismani yenmeye
azimli olup olmadidi konusunda kararsizdirlar.

84



Tablo 17

17. Cahisanlar, islerini icra etme siirecinde esnek olmaya yoneltiliyorlar.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yizde
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,47 8 25,81
Katilmiyorum 18 26,47 7 22,58
Kararsizim 16 23,53 7 22,58
Katiliyorum 32 47,06 5 16,13
Kesinlikle katihyorum 1 1,47 4 12,90
TOPLAM: 68 100 31 100

‘Calisanlar, iglerini icra etme

siirecinde esnek olmaya ydneltiliyoriar’

ifadesine A Bankasi galisanlari %49 oraninda katilirken, B Bankasinda bu oran,
%29'a dusmektedir. B Bankasi galisanlarinin % 48'i ¢alisanlarin islerini icra etme
strecinde kat kurallara bagli oldugunu belirtmektedirler.

Tablo 18
18. Hedefleri tutturmak en 6nemli sey
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 0 0,00 5 16,13
Katiimiyorum 1 1,47 3 9,68
Kararsizim 3 4.41 4 12,90
Katihyorum 38 55,88 9 29,03
Kesinlikle katiyorum 26 38,24 10 32,26
TOPLAM: 68 100 31 100
A Bankasi g¢alisanlarinin %94’G “hedefleri tutturmanin en o6nemli sey”
oldugunu belitmektedir. B Bankasinda “hedefleri tutturmanin en &énemli sey”

oldugunu dusinenlerin orani % 61'e dismektedir..
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Tablo 19

19. Bir seyin hallolmasi igin, varolan sistem gercevesinde galisilabilir.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 1 1,47 6 19,35
Katilmiyorum 7 10,29 3 9,68
Kararsizim 15 22,06 8 25,81
Katihyorum 39 57,35 10 32,26
Kesinlikle katiliyorum 6 8,82 4 12,90
TOPLAM: 68 100 31 100
A Bankasi c¢alisanlarinin  %66's1 “mevcut yapinin, slreglerin yerine

getirilebilmesi igin yeterli oldugunu” distunmektedir. B Bankasinda ise bu oran,
%45'e dusmektedir. Her iki Bankada da yaklasik % 25 oraninda kararsizlar
bulunmaktadir.

Tablo 20
20. Basglanilan projeler sonuna kadar goturiiliiyor.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,47 3 9,68
Katilmiyorum 4 5,88 6 19,35
Kararsizim 13 19,12 3 9,68
Katihyorum 44 64,71 15 48,39
Kesinlikle katihyorum 6 8,82 4 12,90
TOPLAM: 68 100 31 100

A Bankast calisanlannin %73'G “Baslanilan projelerin sonuna kadar
g6taraldogund” dustinmektedirler. Bu konuda % 19 oraninda da kararsizlar
bulunmaktadir. B Bankasi ¢ahsanlarinin % 61'i de baslanilan projelerin sonuna
kadar g6turuldugint distinmektedirier.  Baslanilan projelerin  sonuna kadar

gotirdlmedigini distntinen galisanlarin orani ise, %29'dur.
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Tablo 21

21. Bir eleman isten aynldigi zaman, is arkadaslan onunla aray: hep
sicak tutuyorlar.
A BANKASI B BANKASI
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikie katiimiyorum 9 13,24 6 19,35
Katilmiyorum 24 35,29 14 45,16
Kararsizim 18 26,47 7 22,58
Katiliyorum 12 17,65 3 9,68
Kesinlikie katihyorum 5 7,35 1 3,23
TOPLAM: 68 100 31 100

Gerek A Bankasi galisanlari, gerekse B Bankasi galisanlan, isten ayrian
isgorenlerle eski samimiyetlerinin devam etmedigini disinmektedirler. B Bankasi
cahisanlan % 64 oraninda “Bir eleman isten ayrildi§i zaman, is arkadaslar onunia

arayi hep sicak tutuyorlar “ ifadesine katiimazken, bu oran A Bankasi’'nda %49

oraninda kalmis ve daha diguk ¢gikmistir.

Tablo 22
22. Kimin gorevinin nerede baslayip nerede bittigi gayet belirgin.
A BANKASI B BANKASI
"Frekans | “Yizde | Frekans Yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 3 4,41 12 38,71
Katilmiyorum 25 36,76 8 25,81
Kararsizim 13 19,12 5 16,13
Katihyorum 22 32,35 3 9,68
Kesinlikle katiiyorum 5 7,35 3 9,68
TOPLAM: 68 100 31 100

A Bankas! ¢alisanlarinin % 401 “Calisanlarin gérevinin nerede basiayip
nerede bittigi gayet belirgin® ifadesine katimaktadirlar. Bu oran, B Bankasinda
%19’a dismektedir. A Bankasi'nda gérev tanimlarinin ve is akisi sureglerinin yazil
olmasi; A Bankas! ¢alisanlarinin daha ylksek bir oranda kimin gérevinin nerede
baslayip, nerede bittiginin belirgin oldugu kanaatine ulasmasi sonucunu
dodurmustur.
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Tablo 23

23. Calisanlar birbirlerini kolluyoriar.

A BANKASI B BANKASI

Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 4 5,88 9 29,03
Katilmiyorum 14 20,59 7 22,58
Kararsizim 20 29,41 11 35,48
Katihyorum 29 42 65 3 9,68
Kesinlikle katiyorum 1 1,47 1 3,23
TOPLAM: 68 100 31 100

A Bankasi'nda g¢alisanlarin %44’G ¢alisanlarin birbirlerini kolladiklarini
belitmislerdir. B Bankasi galisanlarinin ise sadece %13'U galisanlarin birbirini
kolladiklar ifadesine katilmaktadir.

3.9.2. ikinci Anket Frekans Dagihmi

Topluluksal kultlr tipine gore anket dederlendirmesinde kullanilan 6 adet
sorunun frekans dagihmi asagida yer almaktadir: Birinci anket sonucuna gore A
Bankasi topluluksal tip kiltiire sahip oldudu belirlendigi igin, bu kisimda sadece A
Bankas! degerlendirme kapsamina alinmigtir.

ﬁ 1.7M'Grup, baééﬁya ulaéfﬁéé iginq’gé;ekeh'tﬁmb.kayhaklar ve bilgiiérle
donatilmis durumda

Tablo 24
A BANKASI
Frekans Yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 1 1,47
Katilmiyorum 14 20,59
Kararsizim 9 13,24
Katihyorum 42 61,76
Kesinlikle katiliyorum 2 2,94
TOPLAM: 68 100

A Bankasi ¢alisanlar %61 oraninda “kurumun bagariya ulasmasi igin tim
kaynaklar ve bilgilerle donatiimis durumda oldugunu” dusiinmektedir. Grubun
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basariya ulagsmasi igin tim kaynak ve bilgilerle donatiimis olmasint disiinmesi,
kurumun yeniliklere uyumunu negatif yénde etkileyecek bir unsurdur.

2. Cahsanlar ne yaptigimiz ve nasil yaptigimiz konusunda birbiriyle
dalasiyorlar.

Tablo 25
A BANKASI
Frekans Yiizde
Kesinlikle katimiyorum 5 7,35
Katilmiyorum 38 55,88
Kararsizim 12 17,65
Katiliyorum 9 13,24
Kesinlikle katiliyorum 4 5,88
TOPLAM: 68 100

A Bankasinda galisanlar, %19 oraninda, “Yapilan i konusunda galisanlarin
birbiri ile gatistigini® belitmektedirler. Calisanlarin  %63'G ise bu ifadeye
katiimamaktadirlar. Calisma ortaminda belirli bir catisma dizeyinin yasanmasinin,
isletmeyi prosedirlerin iyilestirimesi sonucuna gétirdigu dustndimektedir. Bir
kurumda hig catismanin olmamasi, insanlarin belki de kuruma faydali olacak goris
ve dusuncelerini de saklamasina neden olabilecektir.

3. Kurulusun liderinin yerini neredeyse kimse dolduramaz.

Tablo 26
A BANKASI
Frekans Yizde
Kesinlikle katilmiyorum 13 19,12
Katiimiyorum 32 47,06
Kararsizim 13 19,12
Katiliyorum 8 11,76
Kesinlikle katihyorum 2 2,94
TOPLAM: 68 100

“Kurulusun liderinin yerini kimse dolduramaz” ifadesine A Bankasi galiganlar
% 66 oraninda katiimamaktadirlar. Galisanlarin, kurulusun liderinin yerini neredeyse
kimsenin dolduramayacagina inanmast, kurumun devamliligi agisindan tehlikelidir.

Bu durum kurum agisindan bir olumsuzluk teskil etmektedir.
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4. Cahisanlar kendilerini kurulusun deger yargilanyla 6zdeslestiriyor ve
onlarla yasiyorlar.

Tablo 27
A BANKASI
Frekans Yizde
Kesinlikle katilmiyorum 0 0,00
Katiimiyorum 20 29,41
Kararsizim 18 26,47
Katiliyorum 23 33,82
Kesinlikle katiliyorum 7 10,29
TOPLAM: 68 100

A Bankasi cahsanlari, “kendilerinin kurulusun temel deger yargilaryla
Ozdeslestikleri” ifadesine % 44 oraninda katiimaktadiriar. % 26 oraninda da
kararsizlar bulunmaktadir. Calisanlarin kurulugsun deger yargilariyla 6zdeslesmesi
ve onlarla yasamasi, calisanlarin kurum basansi igin daha fazla motive olmasi
sonucunu doguracaktir. Bu da kurum basansini olumlu ydnde etkileyecektir.

5. Cahsanlarin gelecek kaygilan yok.

Tablo 28
A BANKASI
Frekans Yizde
Kesinlikle katilmiyorum 38 55,88
Katiimiyorum 19 27,94
Kararsizim 9 13,24
Katihyorum 1 1,47
Kesinlikle katihyorum 1 1,47
TOPLAM: 68 100

A Bankas! calisanlari, “gelecek kaygilari yok” ifadesine % 83 oraninda
katiimiyorum cevabini vermislerdir. Calisanlarin belirli performans kaygilari
guttikleri aniasiimaktadir. Qah§anlérm hicbir performans kaygisi gltmeksizin
gelecek kaygisi gutmemeleri kurum basarisi agisindan olumsuz bir husustur.
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6. Tim g¢ahsanlar birbirleriyle konusup fikir ahgveriginde bulunuyorliar.

Tablo 29
A BANKASI
Frekans Yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 5 7,35
Katilmiyorum 15 22,06
Kararsizim 15 22,06
Katihyorum 31 45,59
Kesinlikle katiliyorum 2 2,94
TOPLAM: 68 100

“Tim ¢ahsanlar birbirleriyle konusup fikir aligverisinde bulunuyorlar.”
Ifadesine A Bankasi galisanlart % 43 oraninda ‘katillyorum’ yanitini vermislerdir. Bu
konuda kararsizlarin orani ise % 22'dir. A Bankasi galisanlann yaklasik yarisi
kurumlarinda fikir aligverisi oldugunu dustnmektedirler. Calisanlar arasi fikir
aligverisinde  bulunulmasi  kararlarin  alinmasinda  muhtelif  alternatiflerin
degerlendirimesine imkan tamimasi yoninden, kurum basarisini olumiu ydnde
etkiledigi distnulmektedir.

Boélimlenmis kultir tipine gére anket degerlendirmesinde kullanilan 6 adet
sorunun frekans dagilimi asagida yer almaktadir: Birinci anket sonucuna gore B
Bankasinin bélimlenmis tip kultiire sahip oldugu belirlendigi igin, bu kisimda sadece
B Bankasi degerlendirme kapsamina alinmigtir.

1. Bireyler ellerinden gelenin en iyisini tretmeleri i¢in yalmz birakihyorlar.

Tablo 30
B BANKASI
Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 6 19,35
Katimiyorum 12 38,71
Kararsizim 4 12,90
Katihyorum 6 19,35
Kesinlikle katiliyorum 3 9,68
TOPLAM: 31 100
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isgorenlerin %58'i “bireylerin ellerinden gelenin en iyisini Gretmeleri igin
yalmz birakildiklan” fikrine katiimamaktadiriar. Bolimlenmis tip kiltirde bireylerin
verimli galisabilmesi i¢in yalniz birakiimalari olumlu bir etkendir.

2. Calisanlar birbirini is arkadasi olarak gérmiiyorlar.

Tablo 31
B BANKASI
Frekans Yiizde
Kesinlikle katimiyorum 5 16,13
Katilmiyorum 13 41,94
Kararsizim 6 19,35
Kathiyorum 7 22,58
Kesinlikie katiliyorum 0 0,00
TOPLAM: 31 100

“Calisanlarin birbirini is arkadasi olarak goérmedidi” ifadesine B Bankasi
calisanlarinin % 58'i katiimamaktadirlar. Bu ifade olumsuziuk belirten bir ifade
oldugu igin, isgérenlerin goguniukia bu ifadeye katimamalari olumlu olarak
karsilanmistir.

3. Kurumsal basari, buyuk élgude bireysel basanlarnn toplamindan

olusmakta.
Tablo 32
B BANKASI
Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 3 9,68
Katilmiyorum 1 3,23
Kararsizim 2 6,45
Katiiyorum 13 41,94
Kesinlikle katihyorum 12 38,71
TOPLAM: 31 100

“Calisanlar, kurumlarindaki basarinin %80 oraninda bireysel basarilarin
toplamindan olustugunu” dusinmektedirler. Bolimlenmis tip kiiltirde, bu olumluluk
ifade eden bir climiedir.



4. Cahsanlar, kurulusun bitiiniine faydal olacak gérevlerden ve etkinliklerden

kagiyorlar.
Tablo 33
B BANKASI
Frekans Yiizde
Kesinlikle katilmiyorum 11 35,48
Katiimiyorum 11 35,48
Kararsizim 4 12,90
Katthiyorum 4 12,90
Kesinlikle katihyorum 1 3,23
TOPLAM: 31 100

“Cahisanlarin kurulusun bitiiniine faydali olacak gbrevierden ve etkinliklerden
kagmalari” olumsuz bir ifadedir. B Bankasi ¢alisanlarinin kendi kurumlan igin %71
oraninda bu uygulamanin gegerli olmadigini belitmektedirler.

5.isle ilgili gikan ¢ok az kural ya da toplanti s6z konusu

Tablo 34
B BANKASI
Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 5 16,13
Katiimiyorum 5 16,13
Kararsizim 9 29,03
Katiltyorum 7 22,58
Kesinlikle katiliyorum 5 16,13
TOPLAM: 31 100

Isle ilgili ¢ikan toplantilar bolimienmis tip kiiltirde, kisilerin bireysel
galismalarina yeterince zaman ayiramamasi sonucunu dogurmaktadir. B Bankasi
calisanlari % 39 oraninda bu ifadeye katilimakta, % 32 oraninda katilmamaktadirlar.
Bolimlenmis kiilturde bu ifade olumluluk ifade etmekle beraber, bankacilk
sektoriinde g¢alisanlarin birbirleri ile iletisim igerisinde olmasi kurum basarisini

olumlu yonde etkileyen bir unsur olmaktadir.

93



6.insanlar birbirlerinden bucak bucak kagtyorlar.

Tablo 35
B BANKASI
Frekans Yiizde
Kesinlikle katiimiyorum 6 19,35
Katiimiyorum 16 51,61
Kararsizim 4 12,80
Katiliyorum 4 12,90
Kesinlikie katiliyorum 1 3,23
TOPLAM: 31 100

B Bankasi galisanlarinin %71'i “Insanlar birbirinden bucak bucak kagiyorlar. *
ifadesine katimadiklarini  bildirmisierdir. Bélimlenmis tip kultirde, bireysel
calismalar desteklenmekle beraber, insanlarin birbirinden kagar derecede iletisim

icerisinde olmamasi olumsuzluk ifade etmektedir.

3.9.3. Cevaplayicilarin Kisisel Bilgilerini Gésteren Frekans

Dagihimi

3.9.3.1.Yas

Anket cevaplayicilarinin “yas” degiskenine gére frekans ve ylizde dagilimlan,
asagidaki tabloda gorilmektedir:

Tablo 36 : Cevaplayicilann ‘Yas’ Durumuna Goére Dagihmi

A BANKASI B BANKAS] KUMULE
Frekans Yiizde Frekans | Yizde Frekans Yiizde
-25Yas 1 1,47 9 29,03 10 10
25-35 Yas 53 77,95 19 61,29 72 73
35-Yas 14 20,58 2 6,45 16 16
Cevapsiz 0 0 1 3,23 1 1
TOPLAM: 68 100 31 100 99 100

Cevaplayicilarin her iki bankada da g¢ogunlugunun 25-35 yas arasinda
yogunlastigi goriimektedir. A Bankasi'nda 35 yas altindaki ¢ahisanlarin orani %79
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iken, B Bankasi'nda bu oran, % 90'a ulasmaktadir. 35 yas Ustli cevaplayicilarin
orani A Bankasinda %21 iken, bu oran B Bankasi’'nda % 6'ya diismektedir.

3.9.3.2. Ogrenim Durumu

Anket cevaplayicilarinin “6grenim durumu” dediskenine gobre frekans ve

yizde dagihmlari, asagidaki tabloda gériiimektedir:

Tablo 37 : Cevaplayicilann Egitim Durumuna Gére Dagihimi

A BANKASI B BANKASI KUMOLE
Frekans Yiizde Frekans | Yiizde Frekans Yiizde
Lise 13 19,11 21 67,74 34 34
Universite 54 79,42 10 32,26 64 65
Cevapsiz 1 1,47 0 0 1 1
TOPLAM: 68 100 31 100 99 100

A Bankasi'nda cevaplayicilarin % 79'u Universite mezunu iken, B Bankasi’'ndaki

Oniversite mezunu orant % 32'dir. A Bankasi'nda egitim seviyesinin daha ylksek
oldugu goriimektedir.

3.9.3 3. Kurumdaki Kidem

Anket cevaplayicilarinin  “cahisilan kurumdaki kidem” degiskenine gére

frekans ve yuzde dagihmlari agsagidaki tabloda gorilmektedir:

Tablo 38 : Cevaplayicilarin ‘Cahsilan Kurumdaki Kidem’ Durumuna Gére

Dagilimi
A BANKASI B BANKASI KUMOLE
Frekans Yiizde Frekans | Yizde Frekans Yiizde
1-3 Yl 0 0 8 25,81 8 8
3-5Yil 7 10,29 6 19,35 13 13
5-10 YIl 44 64,71 12 38,71 56 57
10-Yil 16 23,53 5 16,13 21 21
Cevapsiz 1 1,47 0 0 1 1
TOPLAM: 68 100 31 100 99 100
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Calisanlarin su anda ¢ahstiklan kurumlardaki kidemleri bakimindan her iki

bankay

karsilastirdigimizda galisanlarin  goguniukla 5-10 yillik kidemde

yogunlastigi gorilmektedir. 5-10 yilik bir kideme sahip ¢ahsanlanin A
Bankasindaki orani % 64, B Bankasindaki orani ise %39 dur. Diger 6énemli bir

nokta ise, A Bankasinda 1-3 yilhik kideme sahip personel bulunmazken, B

Bankasinda 1-3 yillik kideme sahip cevaplayanlarin orani %25 seviyesindedir.

3.9.3. 4. Toplam Kidem

Anket cevaplayicilarinin “toplam kidem” degiskenine gére frekans ve ylizde

dagihimlari, asagidaki tabloda gorilmektedir:

Tablo 39 : Cevaplayicilarin ‘Toplam Kidem’ Durumuna Gére Dagilimi

A BANKASI B BANKASI KUMOLE
Frekans Yiizde Frekans | Yizde | Frekans Yiizde
1-3 Y1l 0 0 4 12,90 4 4,04
3-5Yil 5 7,35 5 16,14 10 10,10
5-10 Yil 35 51,47 11 35,48 46 46,46
10-Yil 26 38,24 11 35,48 37 37,37
Cevapsiz 2 2,94 0 0 2 2,03
TOPLAM: 68 100 31 100 99 100

A Bankasi galisanlarinin % 51'i 5-10 yil arasinda kideme sahiptir. 10 yilin

Uzerinde kideme sahip olan ¢aliganlarin orani ise %38'dir. B Bankasinda ise 5-10 yil

arasinda kideme sahip olan adaylar ve 10 yilin iUzerinde kideme sahip olan

adaylarin orani % 35°dir.
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3.10. Kurum Kiiltirii Arastirmasinin Sonuglan

Sosyallesme bir kurumda ¢alisanlarin birbiriyle bilgi ve fikir paylasimi, zorda
olan is arkadaslarina yardim etme gibi olumiu kurumsal ¢ikarlar dogurmaktadir. Bir
kuruma verebilecedi olumsuz etkilerden biri ise fikirler (izerinde gok tartisip faaliyete
yénelik sonuglanin alinamamasidir. Galisanlar slrekli oybirli§gi arayabilirler.
Oybirligine ulagilamadig) durumlarda ise, sonug alinamayan, uzun slren, verimsiz is
toplantilarina sebebiyet verilebilir. Ayni zamanda ylksek sosyallesme dizeyi
kurumlarda, gruplagmalara ve gruplar arasi ¢atismalara neden olabilir.

Dayanigsmada ise bireysel faaliyetier, kurumun hedeflerini ileriye gétiirmesine
ve igle ilgili ortak ilgi alanlarinin korunmasina yardimci olacak sekilde esgidim
icerisindedir. is ortamina kurumsal amaclarin ve rakiplerin stratejilerinin neler
olabilecegine ybnelik bir iklim hakimdir. Ancak dayanisma adina gergeklestirilen
filler, sadece b6lim hedeflerinin basariimasina donik olabilir. Bu durumda, genel
bir bakis acgisiyla bakildiginda kurum adina zararli olsa bile bdlimler hedeflerini
gergeklestirmek igin ¢aba gdsterebilirler. Mesela, bir sube, banka genelinde
olumsuzluga yol agabilecek bir uygulamayi, kendi biriminin hedeflerini tutturmak
amaciyla kullanabilir.

Aragtirmada birinci anket yardimiyla her bir kurumdaki sosyallesme ve
dayanisma seviyeleri tesbit edilmis ve kurum kdltiirh tipi belirlenmistir. Ayrica ikinci
anket yardimiyla sosyallesme ve dayanisma olgularinin kuruma hakim olan
y6énunln olumlu mu yoksa olumsuz mu oldugu degerlendirilmistir. Ikinci ankette ise
bir kiltdr tipinin, kurum basarisinda olumlu veya olumsuz etkilerini 6lgen lger adet
soru yer almaktadir. Olumiu ve olumsuz ifadelerin tamamina kesinle katiliyorum
cevabi, 15 puan olacaktir, kesinlikle katiimiyorum ifadesi ise, minimum 3 puani
verecektir.
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3.10.1. A Bankasi Sonuglari

A Bankasinda uygulanan anket sonucunda, sosyallesme seviyesi “ 37,66 ” ve
dayanisma seviyesi “ 42,19 ” olarak belirlenmisti. A Bankasr’'nda gerek
sosyallesme, gerekse dayanigma seviyesi ortalamanin Gzerinde g¢ikmistir.
Sonuglardan anlasgilacagi (izere A Bankasinda dayanisma seviyesi, sosyallesme
seviyesinden daha yiksektir. Bu sonug bize kurum kiiltiriinde, isi sonuglandirma
kiltirintn  sosyal iliskiler gelistirme kiltirine gére daha etkin oldugunu
gostermektedir. Bu ¢ikan sonuglara gére kurum kultird tipi “ topluluksal kurum
kaltGra” tipidir.
arasinda yer almaktadir. Topluluksal kuitir tipine bagli olarak yapilan 2. anket
degerlendirmesinde ise topluluksal kurumsal kittur tipinde kiitiriin kurumu olumiu
olarak etkiledigi sonucuna ulagiimistir. Bu analizde, sorulara verilen cevaplarin likert
Olgegine gore toplaminin ortalamast, olumiuluk ifade eden sorularda ‘ 8,94 °’
olumsuzluk ifade eden sorularda ise ‘7,41’ ¢ikmistir. Buradan hareketle topluluksal
kiltard A Bankast genelinde topluluksal kuitur tipinde kurum basansinda olumlu etki
edecek hususiar daha ylksek bir sonug dogurmustur.

3.10.2. B Bankasi Sonuglan

B Bankasinda uygulanan anket sonucunda, sosyallesme seviyesi “ 32,29 ”
ve dayanisma seviyesi “ 32,19 ” olarak belirlenmistir. B Bankasinda dayanisma ve
sosyallesme seviyeleri birbirine esit ve her ikisi de dugiik seviyededir. Bu sonug bize
kurum kultirinde, is ortaminda kurumsal amaglarin ve rakiplerin stratejilerinin gok
da fazla hakimiyetinin olmadidi bir kilttrin bulundugunu géstermektedir. Bu ¢ikan
sonuglara goére kurum kdltlirh tipi “ bélimlenmis kltar” tipidir. Bu kiltir tipine bagh
olarak yapilan 2. ankette yer alan, bdlimlenmis kiltdr tipini ilgilendiren, 13-18'inci
sorularin analizinde, sorulara verilen cevaplarin likert dlgegine gore toplaminin
ortalamasi,olumsuzluk ifade eden sorularda ‘ 6,90 ’ olumiuluk ifade eden sorularda
ise ‘9,65’ gcikmistir. Buradan hareketle bélimlenmis tip kiltiriin B Bankasinda
olumlu yénunin hakim oldugu sdylenebilmekle beraber, disik sosyallesme ve
dayanisma seviyesi ekip galismalarinin gok énemli oldugu bankacilik sektdriinde
uygun olmayabilir.
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3.11. insan Kaynaklani Y&netimi Fonksiyonlan ile ilgili

Bulgular

Aragtirmada kurum kilturl ile insan kaynaklan yonetimi fonksiyonlannin
iliskisini inceleyebilmek amaciyla, kurum kiltiri anketinin uygulandigi her iki
bankanin insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari incelenmistir. Bu amagla ilgili
kurumlarin insan kaynaklari departmaninda gorevli yetkili kisilerle planh, agik uglu
sorular igeren bir mulakat yapilmistir. llave olarak, kurumda ulagilabilen belgeler
bu konuda bilgi aimak amaciyla incelenmistir. Bu incelemeler sonucunda ulasilan
bilgilere agagida yer verilmistir.

3.11.1. Kurumlar Hakkinda Bilgiler

Arastirmanin uygulandigi her iki banka da 6zel sermayeli banka olup yurt
¢apinda sube agi bulunmaktadir. A Bankas’'nin B Bankasina gore miusterilerine
sundugu Uran gesitliligi daha fazladir. Her iki banka da (lke gapinda faaliyet
gosteren biyik olgekte banka statiisine girmektedir.

Yénetim ve Organizasyon Yapisinda insan Kaynaklan Yonetiminin Yeri:

Organizasyon Semasindan, Iinsan Kaynaklari Yonetimi'nin  yerine
baktigimizda, A Bankasr’'nda insan Kaynaklarindan sorumiu en st diizey
yoneticinin direkt olarak Genel Miudure bagh olarak faaliyet gosterdigi gériimektedir.
Ayrica personelin 6zlik isleri, disiplin uygulamalari, performans ve kariyer yonetimi
gibi iglemler ve egitim faaliyetleri iki farkh birim tarafindan yiritiimektedir. B
Bankasinda ise Insan Kaynaklarindan sorumiu en (st diizey yonetici, genel mudiir
yardimcisina baglidir.



isletme Stratejileri ve Stratejilerin Belirlenmesinde insan Kaynaklan

Yonetiminin Roli

isletme stratejilerinin belirlenmesinde, A Bankasinda insan kaynaklarindan
sorumiu en ust diizey yoneticinin bir fonksiyonu bulunmamaktadir. Yoénetim
kurulunda bu fonksiyon, Genel MUdir vasitas! ile ylUrutiimektedir. Ancak A
Bankasinda insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinda isletme stratejileri ve
hedefleri dogrultusunda belirlenen uygulamalara yer veriimektedir. B Bankasinda
da isletme stratejilerinin belirlenmesinde insan kaynaklari yoneticileri etken degildir.
Yoénetim kurullarinda belirlenen stratejilerin dahi insan kaynaklar yoneticileri ile
paylasiimadidi belirtilmistir.

Teknolojinin insan Kaynaklarn Yénetimi Uygulamalarindaki Kullanimi:

Her iki Banka da 6zluk isleri ile ilgili bilgileri saklama, verileri kullanma
konusunda teknolojinin yardimini kullanmaktadirlar. Ancak A Bankasinin insan
kaynaklar veri tabaninin daha kapsamli olarak dizenlendigi goruimustir.
Teknolojinin olagan bankacilik islemlerinde kullanimi yéninden inceledigimizde, A
Bankasinda teknoloji kullaniminin B Bankasina gore daha etkin oldugu
gozlenmistir.

Toplam Kalite Yénetimi Uygulamalan

A Bankasi'nda toplam kalite yonetimi uygulamalan vardir. B Bankasi’'nda ise
toplam kalite yénetimi uygulamalarina yonelik bir faaliyet yoktur.

Haberlesme Uygulamalan

iletisimde yayginhigi saglayan intranet ile haberlesme imkani A Bankasinda
varken, B Bankasinda bu durum sozkonusu degildir. Kurum igi haberlesme
gcogunlukla telefon ve faks yoluyla saglanmaktadir. A Bankasinda ise agirlikli
olarak e-mail sistemi kullaniimakta, maliyetleri district etkisi nedeniyle, yénetim
tarafindan tavsiye edilmektedir. B Bankasinda, kurum igi iletisim yazili belge,
raporlar, toplantilar, telefon ve faks araciligi ile saglanmaktadir.
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3.11.2. insan Kaynaklari Fonksiyonlari Hakkinda Bilgiler

Her iki bankada uygulanan insan kaynaklan yonetimi uygulamalari temel
insan kaynaklar yonetimi fonksiyonlar: itibariyle sdyle siniflandirilabilir:

3.41.21 insan Kaynaklan Planlamasi ile insan

Kaynaklari Temini ve Se¢imi

insan Kaynaklari Planlamasi

A Bankasinda norm kadro uygulamasi bulunmaktadir. Sézkonusu norm
kadrolarin belirlenmesi is analizi yontemi ile gergeklestiriimektedir. B Bankasinda ise
norm kadro uygulamasi bulunmamaktadir.

A ve B Bankalarinin her ikisinde de, bosalan pozisyonlara en uygun
olabilecek kisilerin atanmasinda, temel prensip olarak banka i¢i insan kaynagindan
yararlaniimaktadir. Ancak her iki banka da isgoéren ihtiyaglarinin karsiianmasi
amaclyla az sayida dis kaynaktan yararlanmaktadirlar.

A Bankasinda banka ihtiyaglari cercevesinde, gerekli mesleki bilgi ve
deneyime sahip, Bankanin kurum kdltiriine uygun Banka disi adaylarla da ¢alisiima
yoluna gidilebilmektedir. Gerek A Bankasi insan kaynaklari yoneticileri ile yaptigimiz
gorismelerde, gerekse, diger incelemelerde, A Bankasi'nda insan kaynaklarn temini
islevinde, bilingli bir sekilde, kurum kiiltirl ile uyum sa@layabilecek adaylarin
secimine 6zen gosterildigi kanaatine ulagiimistir.

Basvurularin Kabulii ve Degerlendirilmesi

A Bankasina is basvurulari, internet sitesi insan kaynaklari bagvuru sayfalari
aracihiyla, personel bdolimiine 6zge¢mis gdnderme suretiyle, Univeristelerde
yapilan kariyer ginleri ve insan kaynaklari portallarinda yayinlanan ilanlar suretiyle
yaptimaktadir. Bu basvurulardan, eleman alinmasi planianan gérevin tanimina, yas,

egitim, cinsiyet, yabanci dil bilgisi, askerlik vb nitelikleri itibariyle uygun bufunan
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adaylar diger asamalara gegirilmektedir. B Bankasinda sadece 6zge¢gmis toplama
suretiyle ve ilan verme ydntemleri ile basvuru kabuli: olmaktadir.

Yazih ve so6zli degerlendirme

A Bankasinda isgéren adaylann insan  kaynaklar  yoneticiligi
koordinasyonunda gerekli yazili ve sézlli sinavlara tabi tutulmaktadirlar. Isgéren
se¢imi asamalar, ilgili pozisyonun ¢zellijine, banka ihtiyaclarina ve kosullara gore
farkhlasmaktadir. A Bankasinda, deneyimsiz isgéren temini sirecinde, Bankada is
profillerine goére olusturulmus, pozisyona yatkinhg: olgen, psikoteknik testler
uygulanmaktadir. Testlerde beklenen basari diizeyine ulasan adaylar, personel
bolimU ve gerektigi durumlarda, ilgili birim yoneticiliklerinin de katiimlari ile beraber,
“bireysel mulakat” ve “grup milakati” asamalarindan gegiriimektedir. Deneyimli
adaylar iginse, testlere basvurulmaksizin dogrudan “bireysel miilakat” yapiimaktadir.
Ayrica adaylar, istihbarat ve referans arastirmasina tabi tutulmaktadirlar. B
Bankasinda ise segme ve yerlestirme yazili sinav ve mulakat yodnetimi ile
yapilmaktadir. Ancak mevcut yazili ve sézli sinavlarin bankada ¢ok etkin olmadigi,
bazi birimlerde ilk baslangigta bile olsa, referans yontemi ile tamamen sinavsiz
olarak ise alinabildigi, bazen yazih sinaviarin formaliteden ibaret olabildigi
belirtilmistir.  Yetenek olgcimiine yonelik psikoteknik testler bu bankada
uygulanmamaktadir.

A Bankasi'nda gorev teklifinde, adaylara onerilen gbrev pozisyonu, unvan,
calisacakliari birim, kariyer yollari ve performans ydnetimi ve Ucret yonetimi sistemi
ve diger 6zlik haklar ve genel uygulamalar hakkinda kisa bilgiler yazili ve sézli
olarak verilmektedir. B Bankasindaki is tekliflerinde Onerilen godrev pozisyonu,
cahsacaklan birim ve ticret hakkinda bilgi verilmektedir.

A Bankasinda goéreve baslayacak adaylar “belirsiz sUreli hizmet s6ziesmesi”
ve sadece belirli bir dénemde calisacak adaylarla “belirli sireli hizmet sézlegsmesi *

akdi uygulanmaktadir. B Bankasinda da ayni prosediir izlenmektedir.

A Bankasi'nda mevcut isgbrenin baska bir birime ve godreve atanmasi,
isgbrenin performansina, gelisme potansiyeline, yetkinlikliklerine, tayin taleplerine,
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kariyer gelisimine, egitimlerine ve sinav sonuglarina gére gergeklestiriimektedir. B
Bankasinda ise yetkinlikliklerden ziyade, banka ihtiyaglari ve tayin talepleri
dogrultusunda atamalar gergeklestiriimektedir.

Insangiicii Planlamasi ve isgiicii Devir Orani

A Bankasinda, insan glici planlamasi yapilmaktadir. Mevcut calisaniar
kariyer yonetimi sistemi uygulamalan dahilinde aday havuzlarina ahnirlar. Bu
havuzlarda, egitim, performans gibi kriterlerde basarnili olan adaylar; ilk, orta ve (st
yonetici aday listelerine dahil edilirler. Bos pozisyona atamalarda aranan temel
nitelikler, bilgi, beceri, yetenek, kisisel Ozellikler, kidem ve performanstir. B
Bankasinda ise insan kaynaklari planlamasi, sadece Bankanin kisa ve uzun vadede
ilave sube agma niyeti olup olmamasina gére degismektedir.

Her iki Bankanin yetkilileri bankalarindaki isgicli devir oraninin 6nceki
yillarda ylksek oldugunu, ancak ekonomik kriz ve bankacilik sektdriinde yasanan
olumsuzluklar neticesinde bu oranin duistigiini belirtmisierdir.

3.11.2.2. Egitim ve Gelistirme :
Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri

A Bankasinda baslica egitim hedefi, istihdam ve kariyer sistemi dahilinde,
isgbrenin sistemli ve surekli diizenlenen egitimlerle bankacilik konularinin yani sira
insan iliskileri ve yonetim fonksiyonunun geregi olan bilgi ve becerilerle donatilmasi
oldugu belirtitmistir. A Bankasinda gorev yapan her kademedeki isgérenin Bankaya
giris sinavini takiben, tim egitimlerinin planh bir sekilde yapilmasi egitim biriminin
faaliyet alani igindedir. Egitim hedefleri igerisinde bilgi kazandirici egitimlerin
yanisira, sorumluluk alma, dodru ve c¢abuk karar verebilme kisisel becerilerini
gelistirebilme gibi yetkinlik egitimleri de yer almaktadir. Ayrica, énemli bir egitim
hedefi de, isgorenlerin birbirleriyle ve musterilerle olan iliskilerinin olumiu yénde
olmasini saglamaktir. B Bankasinda ise isgérenlere islerin yaritilmesi ile ilgili bilgi
ylkleyici egitimlerin disinda baska bir egitim faaliyeti yer aimamaktadir. Ayrica
egitim planlan énceden belirli degildir.
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A Bankasi'nda egitimier, egitim yerlerinde ve isbasinda gergeklesmektedir.
Ayrica egitim birimi, banka i¢i haberlesme sistemi olan intranet ile ve yayin yolu ile
egitim destek faaliyetlerini stirdirmektedir. B Bankasrnda da egitim, siniflarda ve
isbasinda gergeklestirimektedir.

Egitim Planlamasi

A Bankasi’nda egitimler, bankanin insan kaynaklari planlamasi, hedef ve
politikalari ile koordineli yapiimaktadir. insan kaynaklari yéneticileri, istihdam ve
kariyer sistemi dogrultusunda, diger birimlerin de destegini alarak yillik olarak egitim
ihtiyacimi  belirlemektedirler. Bu ihtiyag dogrultusunda egitim programiari
hazirlanmaktadir. insan kaynaklar yetkilileri, “Bankada, egitim ihtiyag arastirmasi
yapiimadan egitim programi olusturulmadigini, egitim ihtiyag analizinde, gesitli
birimlerde gorev yapan isgdrenlerden istenen yetenek, bilgi ve davranislar ile
varolan yetetenek bilgi ve davranisiar arasindaki farki belirlemeyi amacladiklarini”
belitmiglerdir. isgdrenlere verilecek egitimler, ilgili birimlerin koordinasyonu ve onayi
ile belirlenmektedir. Egitimler kariyer planlamasi dogrultusunda planlanmakta,
organize edilmekte ve gerceklestiriimektedir. B Bankasinda egitim ihtiyacinin
belirlenmesi amaciyla analiz yapiimadigi belirtilmistir. Belirli periyotlarta, muhtelif
subelerden calisanlar genel midirlige c¢agirimakta ve burada kisilere egitim
veriimektedir.

A Bankasi iggorenieri kariyer yollarinda ilerledi§i middetge katilacagi
egitimler 6nceden belirlidir. Bu egitimler, isgérenlere de agiklanmaktadir. Ayrica
kariyer sureglerinde yikselebilmek igin, 6nceden belirlenmis olan egitimleri almak ve
bu egitimlerde basarili olmus olmak sarti aranmaktadir. B Bankasi’'nda bdyle bir
sart bulunmamaktadir. A Bankasinda tim personelin belirli kidem ve yetkinlik
seviyelerine gore almasi gerekli olan egitimler belirlidir. Personele verilen egitimlerin
yiik galisma slresine oranlarn itibariyle inceledigimizde B Bankasrnin egitim
uygulamalari A Bankast'na gore disiik kalmaktadir.
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Yetkinlik ve insan iliskileri Egitimleri

A Bankasinda insan iligkileri, ydnetim becerileri, iletisim, satis gibi konularda
da yetkinlik egitimi verilmektedir. Mesela ise yeni baslayan adaylar, ise ilk
basladiklari yil igerisinde, musteri iligkileri konusunda en az bir yetkinlik egitimine
tabi tutulmaktadir. B Bankasinda vyetkinlik egitimlerine pek vyer verilmedigi
beliritilmistir.

Egitim ve Degerlendirme

A Bankasinda egitime tabi tutulacak adaylar, hangi konuda egitime tabi
tutulacaklan ydninde bilgilendiriimekte ve egitim konulan ile ilgili kaynaklar
katiimcilara egitim dncesinde ulastirilmaktadir. B Bankasinda bdyle bir uygulama
bulunmamaktadir.

A Bankasinda egitim konusunda goéreviendiriimek Gzere egiticiler bulunmakta
ve egiticilerin belli alanlarda uzmanlasmalarina g¢alisiimaktadir. Ayrica egitim
konusunda banka disindaki egiticilerden de destek alinmaktadir. Konusunda
deneyimli idari kadrolarda calisan personelden de egitim konularinda destek
alinmaktadir. B Bankasi’'nda ise egitimler, personel midirl, personel mudir

yardimcis| gibi pozisyonlarda goérevii kisiler tarafindan veriimektedir.

A Bankasinda, egitim programlarinin degerlendiriimesi, katilimcilara
memnuniyet anketi uygulanmasi seklinde olmaktadir. insan kaynaklari ydnetimi
birimi di§er birimlerden de belirli periyotlarila egitim hakkindaki goruslerini
sormaktadir. B Bankasr'nda egitim degerlendirmesi yapiimamaktadir.

Personelin egitim seviyesi dikkate alindiginda, A Bankasinda mevcut
personelin %50'den daha fazla bir kismi en az Universite mezunu iken, B

Bankasinda Oniversite mezunu orani % 30’larin altinda kalmaktadir.

ise ilk baslangigta uygulanan oryantasyon egitimleri A Bankasi'nda pozisyon
farki gézetilmeksizin tim personele uygulanmaktadir. B Bankasinda ise oryantasyon
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egitimi kavrami bulunmamakla beraber, personelin ise oryantasyonu isbasinda
saglanmaktadir.

3.11.2.3. Performans ve Kariyer Yonetimi
Performans Degerleme :

A Bankasi insan kaynaklar: yoneticileri tarafindan temel performans yonetimi
prensiplerinin;  agiklik, Olgilebilirlik, yonlendiricilik ve glvenilirlik oldugdu
beliritiimektedir. Performans dederlendirme sistemi ile her isgérenden beklenenierin
agiga kavusturulmasi ve isgorenlerin performanslarinin takip edilerek zamaninda
mudahale edilmesi amaglanmaktadir. A Bankasindaki performans degeriendirme
faaaliyetlerinin amaglarindan biri de, ylksek verimle calisan isgérenlerin belirlenerek
odullendiriimesi ve ayrica performans degerlendirme sonucuna gore isgoren egitim
ihtiyacinin belirlenmesidir.

A Bankasinda performans degerlendirme; baslica sayisal degerlendirme ve
yetkinliklerin degerlendirilmesi seklinde yapilmaktadir. Sayisal degerlendirmenin
bashca argumani ise hedeflere gére degerlendirmedir.

A Bankasinda hedeflere gére performans degerlendirme uygulamasi vardir.
Hedefleri Bankanin Butge planlama bolimi belirlemektedir. Hedefler belirlenirken
g6z 6nlne alinan baslica prensipler, belirli bir zamani kapsamasi, 6lgiilebilir oimasi,
gergeklestirilebilir olmasi ve hedefleri gergeklestirecek birimlerle mutabik
kalinmasidir. Hedefler yilik olarak belirlenmekte ve Uger aylik dénemler itibariyle
degerlendiriimektedir. Performans degerlendirmesi yapilirken, hedefler ve
gergeklestirme ylizdeleri kullaniimaktadir. Insan kaynaklari yénetimi birimi hedeflerin
belirlenmesinde etken degildir, hedeflere ulasilip ulasiimamasi sonuglarini
kullanmaktadir. Sayisal degeriendirme tamamen objektif kriterlere gére
yapiimaktadir. B Bankasinda ise hedeflere gére performans degerlendirme sistemi
bulunmamaktadir.
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Performans Degerlendirme Siireci

A Bankasinda yida iki defa yetkinliklere ve sayisal hedeflere ulasilip
ulasiimadigina goére, performans degerlendirmesi yapiimaktadir. Pazarlama
kadrolarinda yer alan personelin performans degerleme slirecinde, sayisal hedeflere
ulasihp ukasilamadidinin adirhg: fazla iken, operasyon birimlerinde, yetkinliklerin
degerlendiriimesi daha ytiksek bir agirliga sahiptir. Degerlendirilen personelin bir Ust
ybneticisi ve Dbirim yobneticisi tarafindan performans degerlendirme formlan
doldurulmakta ve degerlendirilen personel ile de§erlendirmeler ylizylize yapilan
gérismede paylagiimaktadir. Dederlendirilen isgérenin de gérislerine yazil ve sézll
olarak bagvurulmaktadir. Degerlendirilen personel bu degerlendirme sonuglarini
kabul edebilmekte veya itiraz edebilmektedir. B Bankasi'nda performans dederleme
yillik olarak yapitlmaktadir. Sube Mudiurl ve bir yetkili tarafindan performans
degerlendirme formlan doldurulmaktadir. Performans degerlendirme formlari

degerlendirilen personelden gizli tutulmaktadir.

360 derece performans degerlendirme sistemi gibi daha modern performans
degerlendirme sistemleri her iki bankada da uygulanmamaktadir.

A Bankasinda gerek performans degerleme, gerekse kariyer ydnetimi
uygulamalarinda, “cahsaniarin birbirleri ile yarisma igerisinde olmalari, isgorenlerin
arasindaki rekabetin canh tutuimas)” desteklenmektedir. Soyle ki yikseime
sinavlarinda, performans degerlendirmelerde, hedef gerceklestirmelerde sdrekli
olarak siralamalar ve derecelendirmeler bulunmaktadir. Hedefler isgéren, sube ve
boélge midirlikleri bazinda veriimektedir. B Bankasinda ise galisanlar arasi
rekabeti destekleyici uygulamalar bulunmamaktadir.

Kariyer Planlama ve Gelistirme :

A Bankasr'ndaki kariyer yollan, organizasyon yapisindaki misteri odakl
duruma gore tasarlanmistr. A Bankasi Personel Mudurligu  kariyer
uygulamalarindaki amaglarinin, “bankada herhangi bir gérev pozisyonuna yapilacak
atamalar ve yukselmelerde, liyakat ve rekabete dayali, objektif ve glivenilir bir
uygulama standartt oldugunu” belirtmistir. A Bankasi kariyer planlama
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uygulamalarinda, temel sorumluluk personele aittir. Ancak yOneticilere de
yonlendirmeye ve iyillestirmeye yonelik gabalarint strekli kimalar, bu konularda
zaman ve kaynak saglamalari sorumlulugu verilmistir.

Banka galisanlarina, “ dikey kariyer gelisimi” ve “yatay kariyer gelisimi” olmak
uzere iki temel tirde, kariyer gelisimi imkant taninmistir. Dikey kariyer geligimi,
isgbrenin bir Gst géreve veya unvana ylikselmesidir. Yatay kariyer gelisimi ise,
isgérenin aymi gérev ve unvanla, baska bir uzmanlhk alaninda kariyerine devam
etmesidir. Mesela, operasyon biriminden, pazarlama birimine gegmesidir. Gerek
dikey, gerekse yatay kariyer yollari detayh ve etrafli bir bigimde tanimlanmistir. Tum
isgbrenler hangi pozisyon ve unvanlara hangi kosullarda ulasabileceklerini kariyer
haritalarini izleyerek takip edebilmektedirier. A Bankasinda ayrica unvanla yukselme
sistemi de uygulanmaktadir. Unvan ylkselme siseminde de “performans”, “deneyim”
ve “yarisma sinavlar” kriterleri kullaniimaktadir. A Bankasinda ilk orta ve Ust dlizey
yonetici olabilmek icin isgorenlerin yazili ve s6zli sinaviardan basariyla gegmesi ,
yeterli performansi saglamasi gerekmektedir. Performans kriteri olarak, adaylarin

son bir yillik performansina, deneyimine ve égrenim durumuna bakilmaktadir.

B Bankasinda ise galisan personele sunulan belirli bir kariyer plani yoktur.
Belirli ddnemlerde Ust yonetici insiyatifi ile unvanlar veriimektedir.

3.11.2.4. Ucret ve Odiillendirme

A Bankasinda kidem ve performansa goére olusturulmus karma bir lcretleme
sistemi mevcuttur. Ayni kriterler B Bankasi Ucretlendirmesinde de kullaniimaktadir.
Ancak B Bankasinda performans degerlendirme sonuglan isgorenlerle
paylasiimadidi igin maasa yansitilan bu kiglk ylzdelerin ¢gogu zaman personel
farkina varamayabilmektedir. B Bankasinda lcretlemede kidem ve unvan esastir.

Her iki Bankanin (cret dizeyi ile piyasa Ucret dogrusu arasindaki iligkiyi

inceledigimizde, A Bankasindaki tcretin piyasa iicret ortalamasinda oldugu, B
Bankasinda ise piyasa Ucret dogrusunun oldukga altinda oldugu gériimektedir.
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A Bankasinda ikramiye &demesi bulunmaktadir. ikramiyeler ayricalikli ve
Ozel bir statide olmayip, (cretler ancak ikramiyelerle piyasa Ucret dogrusu
seviyesine ulasmaktadir. A Bankasinda diger tazminatlar olarak yabanci dil
tazminatl, kambiyo, kasa tazminati gibi goérev geredi ©Odenen tazminatlar
bulunmaktadr.

Aynca A Bankasinda pazarlama birimlerine, aylik olarak, her kademeden
personele, sayisal performans degerlendirme sonucundaki basari diizeylerine gore,
pazarlama pirimi édenmektedir.

A Bankasinda kidem, sayisal hedeflere ulasilip ulasilamadi§i, gibi objektif
kriterler Gcretleme  sisteminde  kullaniimaktadir. Gériistigimiiz B Bankasi
isgorenlerinin  bir kismi, (cretlemede bazen subjektif unsurlarin da devreye
girebildigini belirtmislerdir.

A Bankasinda, evlenme ve dodum yardimi gibi yardimlar tim banka
personeline ayrim gozetiimeksizin yapiimaktadir. B Bankasi'nda da buna benzer
bayram ddemeleri seklinde yardimlar bulunmaktadir.

3.11.2.5. isci Isveren lligkileri Diizenleme

A Bankasinda calisanlarin biyik bir kismi sendikalidir. Ancak st diizey
yoneticiler sendikal degildir. B Bankasinda ise galisanlarin higbiri sendikal degildir
Her iki Banka'nin da galisanlarinin sahibi oldugu Ozel Sandiga ait saglik sigortasi
vardr.

A Bankasinda calisma saatleri, vardiyali galisma, ulasim, yemek, fazla
calisma, gibi konular dizenleme altina alinmistir. Banka yetkilileri temel
prensiplerinin fazla mesailerin 6denmesi seklinde oldugunu ancak uygulamada
haftasonlarn zoruniu mesailerin ddendigini ve haftaigi calismalarda, giinlik mesainin
devam eden isleri konusunda subelerden kendilerine genelde fazla mesai
taleplerinin  gelmedigini belitmislerdir. B Bankasinda da fazla mesailer
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6denmektedir. Ancak bu konuda da subelerden g¢ok fazla talep gelmedigi
belirtilmigtir.

B Bankasinda calisanlara oglen yemek yardimi maaslara eklenerek
yapilmaktadir. Ucretler zaten piyasa Uicretlerinin altinda kaldigi igin bu 6demeler de
maas 6demesi gibi algilanmaktadir.

3.11.2.6. is Giivenligi ve Koruma

Her iki Bankada da yasa hikimleri gergevesinde konan presiplere uygun
hareket ediimektedir. Isgérenlere ilave iyilestirici sartlar saglanmamaktadir. Ancak A
Bankasindaki yillik Ucretli izin sireleri, yasal diizenlemelerle belirlenen siirelerden
daha uzundur. Ayrica Sube ve Genel Mudirilk Birimierinin gézlenmesinde A
Bankas fiziki ¢calisma ortaminin sartianinin B Bankasina gore daha iyi ve temiz
oldugu gdézlenmistir.

3.12. SONUG

insan kaynaklarl ydnetiminde hedeflere gére performans yonetimi
uygulamasi, kurumdaki dayanigsma seviyesini yukselten bir unsur olmaktadir.
Hedeflerin tum personelle paylasiimasinin, ticret ve édlllendirme sisteminin bu esas
Uzerine oturtulmasinin, kurum igi dayanisma seviyesini artiran &zellikler oldugu
dusunulmektedir. Nitekim, kurumdaki anket sonuglarinin ve insan kaynaklari
yonetimi uygulamalannin incelenmesinde, A Bankasinda hedefere gére performans
degeriendirme sistemi gelistirildigi ve kariyer yonetimi sisteminde de bu hususlarin
kullaniimakta oldugu goérlimustir. A Bankasr'ndaki dayanigsma seviyesi de B
Bankasi'na gére daha ylksek gikmistir.

A Bankasinda, kurumun is hedeflerini bildigi ve bu ydnde hareket ettigini
soyleyenler, %85’e ulasirken, ayni konuda, B Bankasinda galstigi kurumun is
hedeflerini bilmedigi yoniinde goéris bildirenlerin orani % 77 dir. “Grup, kazanmayi
gonulden arzuluyor.” ifadesine A Bankasi galisanlan % 68 oraninda katiimakta iken,
bu oran B Bankasinda % 38e inmektedir. Hedeflere gore performans
degerlendirme sisteminin gelistiriimesinin ve bu sistemin tim g¢ahsanlara
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aktarilmasinin, hedeflerin tim kademe personelle paylasiimasinin, kurumdaki
dayanisma kultdrind arttirdi§i gériilmektedir. Hedefleri tutturmanin kurumda en
onemli hususlardan biri oldugu, ifadesine katilanlarin orant A Bankésmda %94 iken,
B Bankasrnda bu oran % 61 seviyesindedir. % 61 de ylksek bir oran olmakla
beraber, %94'den disiik oldugu agiktir.

Isgbren segiminde, kurum kiitiril ile uyum saglayabilecek adaylarin
segilmesine 6zen gosterilmesi, kurum kiltiUrinin devamhihdinda etken olabilecek
diger bir uygulamadir. Isgéren segiminde, kurum kiiltiriiniin devamiiligini saglama
yoniindeki bilingli uygulamalar, kurum igi sosyallesme seviyesini arttirmaktadir.
Nitekim A Bankasinin sosyallesme seviyesi, B Bankasinin sosyallesme
seviyesinden yuksek ¢ikmistir.

A Bankasi calisanlar, “yetersiz performansa aninda ve kati bir sekilde
midahale ediliyor” ifadesine, %53 oraninda katimazken, B Bankasinda bu oran,
%77dir. A Bankas! ¢alisanlari “Kurumda 6diil ve ceza kavramlari kesin ve nettir”
ifadesine %34 oraninda katiimaktadirlar. Bu konuda Bankada kararsizlarin orani %
33, 6dil ve ceza kavramlarinin kesin ve net olmadigini diistinen adaylarin orani ise,
%33 dur. B Bankasinda ise “6dul ve ceza kavramlarinin kesin ve net’ oldugunu
dusinen cahsanlarin orani sadece %10'dur. Calisanlar % 77 oraninda bu ifadenin
aksi yonunde anketi yanitlamislardir. A Bankasindaki hedeflere gore performans
degerlendirme yOntemi, 6dil ve ceza kavramlarini daha net anlasilir bir zemine
oturtmustur.

“Kimin gbrevinin nerede baslayip nerede bittigi gayet belirgindir” ifadesine A
Bankasi galisanlan % 40 oraninda katihyorum cevabini vermislerdir. B Bankasi
calisanlarinda bu oran, % 19'da kalmistir. A Bankasi’'nda gérev tanimlarinin yazili
olmasi ve yazili olan gorev tanimlarinin tim personele aktariimis olmasi bu sonucu
dogurmustur. B Bankasi’'nda gbrev tanimlan yazih degildir. Birinci ankete gére bu
ifade kurum igerisindeki dayanisma seviyesini Olgen bir sorudur. A Bankasi
gahsanlarinin bu ifadeye daha yiksek bir oranda “katiliyorum” yanitini vermis
oldugu goérilmektedir. Buradan yola gikarak, gérev tanimlarinin yazili olup olmamasi
ile ‘dayanisma’ arasinda iliski oldugu goériimektedir.
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A Bankasr'ndaki isgérenier, “calisanlar biribirini gergekten seviyor”, “Insanlar
birbirlerine iyilikler yapiyor, ¢unki birbirlerini seviyorlar®. gibi kurumdaki sosyallesme
seviyesini olgen sorulara, B Bankasi isgérenlerine gére daha ylksek yiizdelerle
katiimislardur.

A Bankasinda c¢alisanlarin birbiri ile kaynasmasini saglayan oryantasyon
egitimleri ve davranig gelistirmeyi hedefleyen egitimler bulunmakta iken, B
Bankasinda bulunmamaktadir. Bu egitimlerin, g¢alisanlarin birbiri ile kaynasmasini

sagladi§i ve sosyallesme kultirini olumlu ydnde destekledidi dustnuimektedir.

A Bankasi uygulamalarnini inceledigimizde, Banka igi iletisimin daha etkin
oldugu gériimistir. lletisimin  etkinliginin, &zellikie de intranet sistemi ile
haberlegsmenin, ¢alisanlarin paylasimlarini arttirdi§i kanaatine ulasiimistir.

Kararlarin alinmasinda, grup kararlarina dikkat edilmesi, kurum basarisinda
olumlu bir etkendir. A Bankasi g¢alisanlari % 48 oraninda “tim ¢ahsanlarin birbiriyle
konusup, fikir ahsverisinde bulunduklarini” belirtmislerdir. Bu da kurum igi

sosyallesme seviyesi bakimindan olumiu bir husus olarak degerlendirilmistir.

ONERILER

Bu arastirmada insan kaynaklari ydnetimi islevleri ile kurum kaltiri
arasindaki iligki incelenmistir. Kurum kilturunin tesbiti icin Rob Goffe ve Gareth
Jones tarafindan hazirlanmis ve kurumlan baslica 4 ana tip altinda siniflandiran
anket uygulanmistir.

Anket sonuglari ile mevcut insan kaynaklari yénetimi uygulamalar
tarafimizca incelenmistir. Her iki banka anket sonuglarinin ve uygulanmakta olan
insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin incelenmesi sonucunda oneriler kismi
olusturulmustur.

Kurumlarda gerekli deg@isimi saglayabilmek, dogru yénetim mekanizmalarini
kullanmaya baglidir. Oneriler kisminda arastirma sonuglarindan yola gikarak, gerekli
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kurumsal kiltur degisimini gergeklestirmek Uzere, insan kaynaklarn yonetimi
fonksiyonlar bakimindan neler yapilabilecegine yonelik éneriler yer almaktadir.

Kurum kudltirinde bilingli olarak gerceklestirilecek stratejik degisimler,
kurumlarda Ust yonetimin karan ile yapilabilmektedir. Bu nedenle belirtilen
Onerilerde, Ust yonetimin de degisim konusunda ve degisim igin gerekli olan maliyet
unsurunun karsilanmasi yéniinde istekli oldugu varsayilmistir.

A Bankasinin kilturint degerlendirdigimizde, dayanisma seviyesinin yiksek
oldugu goruimektedir. Sosyallesme seviyesi de ortalamanin U{stlindedir. Bu
sonuglarla A Bankasinin topluluksal tip kiiltiire sahip oldugu tesbit ediimistir. Ikinci
anket ile de topluluksal kilthriin olumiu yonlerinin kurumda daha fazla hakim oldudu
belirlenmistir. Topluluksal tip kiltirin bir bankamin basarili olmasi igin, uygun bir
kultdr tipi oldugu dusintlmektedir. Clnkl bankacilik sektériinde islemler genellikle
grup faaliyetleri ile yurOtilmektedir. Birimler arasi koordinasyonun saglanmasi gok
onemlidir. B Bankasinda ise gerek dayanisma gerekse sosyallesme seviyesi disik
¢ctkmis ve kiitlr tipi bélimlenmis tip olarak belirlenmistir. Bir bankanin islevlerini
yuritebilmesi igin birbirinden kopuk, ekip ¢calismasindan uzak olarak basarili olmasi
zordur. Bu nedenle B Bankasinda bélumlenmis kiltdr tipinin olumsuz yonlerinin
hakim oldugu goérilmektedir. Bu ylizden Oneriler kisminda B Bankasina oncelikle

dayanisma seviyesini arttiricl, insan kaynakiari politikalari 6nerilmektedir.

Topluluksal kiltir tipinde, kurucular genellikle kurumlarin hem lideri, hem de
yoneticisidir. Ancak kurucu, kurumsallasma yonunde adimlar atmazsa, bu durum
isletmenin kurucunun ardindan ¢ok zor ginler gegirmesine neden olmaktadr.
Ozellikle (lkemizde basanli islere imza atmis kurucular, her turli ydnetim
faaliyetinde detayh bir sekilde miidahaleci olmak istemektedirler. Adeta tim iglerin
ylrimesi, kurucu liderler olmaksizin haliedilemez hale gelmektedir. Topluluksal
tipteki A Bankasinda galisanlanin  kurulusun liderinin  yerini  kimsenin
dolduramayacagt gérisiinde olmadig: gértlmektedir. Bu durumun temel nedeni, A
Bankasinin sektorde 50 yilik bir gegmisinin ve kurumsallagsmis bir yapisisinin
olmasidir.
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insan Kaynaklan Yénetimi Fonksiyonlarina Yonelik

Oneriler

Aragtirma sonucunda B Bankasinda sosyallesme ve dayanisma seviyesi
dusik cikmistir. Bu sonuglara gére bankacilik gibi, islerin basarilmasi noktasinda
dayanisma seviyesini daha yliksek bir seviyeye ¢ikarmak ve mevcut olumsuziuklari
gidermek Uzere asagidaki 6neriler B Bankasi Insan Kaynaklar Yénetimi sisteminin
gelistiriimesi amaciyla belirtiimektedir.

Hedeflere gore performans degerlendirme yoénteminin gelistiriimesinin,
performans degerlendirme sonuglarinin Ucret ve o&dillendirme sisteminde
kullaniimasinin, gérev tanimlarinin yazili olmasinin ve yazii olan bu talimatlara
uygun hareket ediimesinin dayanisma kiltirine olumiu etkilerinin oldugu
dusinulmektedir.

A Bankasinda galisanlar, %19 oraninda, “yapilan is konusunda ¢alisanlarin
birbiri ile gatistigini” belitmektedirler. Calisma ortaminda belirli bir gatisma diizeyinin
yasanmasinin, isletmeyi prosedirlerin iyilestiriimesi sonucuna goturdugi
dustnulmektedir. Bir kurumda hi¢ ¢atismanin olmamasi, insanlarin belki de kuruma
faydali olacak goérus ve disuncelerini de saklamasina neden olacaktir. Bu nedenle

cahsma ortaminda belirli bir diizey ¢atismanin olmasi tesvik edilmelidir.

insan Kaynaklari Planlamasi ile insan Kaynaklan Temini

ve Se¢imi

B Bankasina daha kapsaml insan kaynaklari planlamasi yapmasi, ise alma
sinavlarinda daha adil ve yetkinlikleri igeren bir isgdren segimi ydntemi gelistirilmesi
onerilmektedir. Ayrica ise alimlarda, yeni kiitir ile uyum saglayabilecek bireylerin
kurum blnyesine dahil edilmesi, sosyallesme seviyesinin arttiriimast bakimindan
6nem kazanmaktadir. A Bankasina mevcut uygulamalara devam edilmesi tavsiye
edilmektedir.
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Egitim ve Gelistirme :

ikinci ankette yer alan,“grup basariya ulasmasi igin gereken tim kaynaklar
ve bilgilerle donatiimis durumdadir” ifadesine A Bankas! galisanlart % 65 oraninda
katimislardir. Bu durum isgbrenlerin g¢alstiklari kuruma duyduklian glveni
gostermekle beraber, topluluksal tip kiltirde, isgbrenierin asiri derecede kendilerine
glvendiklerini géstermektedir. Isgérenlerin bu asin giiveni, rekabet stratejilerinin
gelistiriimesinde, negatif bir unsur olabilmektedir. Bu sakincay! 6nleyebilmek igin,
calisanlarin banka digi egitimlere daha sik olarak katimasi ve uluslararasi
kurumlarda personel degisimi ve staj yoluyla istihdam edilmeleri saglanmahdir. A
Bankasi'nin mevcut durumunda teknolojideki yeni gelisimleri ve sektordeki yeni
trendleri takip edebilmesi amaciyla, 6zellikle birimierdeki Kilit yoneticilerin ve
isgorenlerin, banka diginda yurtigi ve yurtdisi egitimlere katilmalari saglanmali, bu
konuyla ilgili gerekli maliyet unsurundan kaginiimamaldir.

Ayrica A Bankasr'na egditim degerlendirmelerde g¢alisanlarin is davraniglarini
ve tutumlarini dlgmeye yonelik egitim degerlendirmesi uygulamasi onerilmektedir.
Bu sayede egitim faaliyetlerinin etkinliginin dederlendirilmesi daha kapsamli olarak
yapilabilecektir.

B Bankasinda, personelin egitim seviyesinin daha iyi bir konuma getirilebilmesi
icin egitime daha fazla 6nem verilmesi gerekmektedir. Oncelikle ise baslayanlarin
ise oryantasyonunu saglayan, oryantasyon egitimlerinin uygulamaya alinmasi
gerekmektedir. Bu sayede sosyallesme seviyesi yukseltilebilecektir.

Ayrica her pozisyon itibariyle 6ncelikle egitim ihtiyacinin tesbitine ydnelik

egitim ihtiyag analizlerinin yapiimasini takiben, dizenli editimlere ara verilmeksizin
devam edilmesinin, dayanisma seviyesini arttirici etkileri olacaktir.
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Performans ve Kariyer Yonetimi
Performans Degerleme :

A Bankast calisanlari, “yetersiz performansa aninda ve kati bir sekilde
mudahale ediliyor” ifadesine, %53 oraninda katilmazken, B Bankasinda bu oran,
%T77dir. Etkin bir performans sistemi kati olmamakla beraber, peformanstaki
disuslere mudahale etmelidir. Bu kapsamda A Bankasina g¢alisanlarin
performanslarini daha yakindan gézleyecek, bireysel olarak takip edip, performans
iyilestiriimesi  yénunde g:ah§anlaré destek olacak bir birimin olusturulmasi
Onerilmektedir. Bu uygulamanin, gerek dayanisma seviyesine gerekse sosyallesme
seviyesine olumlu katkilarinin olacagi disiinilmektedir.

A Bankasinda performans degerlendirme sisteminde 360 derece performans
degerlendirme gibi daha modern yontemlerin kullaniimasi yéniinde calismalarin
baslamas! onerilmektedir. Ozellikle hizmet sektdriinde yer alan bir finans kurumu
oldugu dikkate alindiginda, musterilerin kendilerine hizmet veren personelin
performansi ydniunde kanaatlerine ulasmanin mumkin oldugu bu yéntemin,
kurumun basarisi igin etkin bir yontem oldugu agiktir. Bu sayede ¢alisaniar
performans degerlendirme sisteminin daha da adil bir degerlendirme suretiyle
yapildidi konusunda ikna olacaklardir.

B Bankasina, dayanisma seviyesinin arttiriimasi igin 6ncelikie hedeflere gére
performans ybnetimi uygulamas) ©nerilmektedir. Ayrica sistemin etkinliginin
saglanabilmesi igin, performans degeriendirme sonuglarinin isgérenler ile mutlak
surette paylagiimasi gerekmektedir. Boylelikle performansi degerlenen isgéren de
kurumun kendisinden bekientileri yoniinde bilgilendirilmis olacaktir.
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Kariyer Planlama ve Gelistirme :

A Bankasinda g¢alisanlann birbirleri ile yarisma igerisinde olmasi kurum
kiltire: ile destelenmektedir. A Bankasina mevcut uygulamalara devam etmesi
Onerilmektedir.

B Bankas! genelinde, belirgin bir kariyer planinin bulunmamasi, personel
motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir. Bu nedenle personelin gosterilecek
performans karsihginda, Kkariyerinde ilerleme saglayabilecedini distGnmesini
teminen, kariyer planlama faaliyetleri gelistiriimeli, kariyer haritalarinin etkinligi
arttiriimalidir. Sadece kideme goére degil, liyakata ve performansa gbre yikselme
sistemi uygulamasina yer verilmelidir.

Ucret ve Odiillendirme islevi

A Bankasi gahsanlari, “6dul ve ceza kavramlari kesin ve nettir’ ifadesine
%34 oraninda katiimaktadirlar. Bu konuda kararsiziarin orani % 33, katiimayan
isgorenlerin orani ise, %33'dur. B Bankasinda ise 6dil ve ceza kavramlarinin kesin
ve net olmadigini dusiinenlerin orant % 77 dir. A Bankasi’nda 6dil ve ceza
kavramlarint  daha seffaf hale getirebilecek insan kaynaklart ydnetimi
uygulamalarina yer verilebilecektir. 360 derece performans ydnetimi sistemi bu
amacin gergeklestiriimesinde kullanilabilecek bir yontemdir.

A Bankasi'nda mevcut ucret yapisinda performansa gére (cretlendirmenin
etkinligi arttirlabilir. B Bankasinda, Ucret politikasina gore Ucretler piyasa sartlarina
gore oldukga disuktur. Bu nedenle éncelikle piyasadan daha kaliteli personel temin
edebilmek amaciyla, {icretler en azindan sektér ortalamasina gekilmelidir.

Ayrica kurum igindeki dayanisma seviyesinin arttinlabilmesi igin A

Bankasinda oldugu gibi performansa goére Ucretlendirme sistemi gelistiriimeli ve
performans degerlendirme sonuglar tim personel ile paylasiimahdir.
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isci isveren iliskileri Diizenleme

Kurumsal baglilik, kurum basarisinda olumiu bir husus olarak
degerlendiriimektedir. A Bankasi cahsanlari, “kendilerinin kurulusun temel deger
yargilariyla 6zdeslestikleri” ifadesine % 44 oraninda katiimaktadirlar. % 26 oraninda
da kararsizlar bulunmaktadir. A Bankasinin kurum baghhigim daha fazla arttirmaya
ybnelik egitimler vermesi dnerilmektedir. Dogum, evienme gibi sosyal yardimiarin bu
yénde dizenlemesi de, kurum baghhdim arttinci bir rol oynayacaktir. Ayrica
ybneticilerin isgorenlere deger verdigini ifade eden mesajlara yer verilmesi de bu
amaca hizmet edebilecektir.

Is giivencesi galisma hayatinin 6nemli unsurlarindan biridir. Ancak
calisanlarin higbir performans kaygisi olmaksizin, gelecek kaygisi gitmemeleri,
rekabete dayali is ortamini olumsuz yénde etkilemektedir. Bu nedenle topluluksal
kltOr tipinde A Bankasi ¢alisanlarinin belirli 6lgide gelecek kaygisi gitmeleri olumiu
bir husus olarak deg@erlendirilmistir.

“Birseyin halloimas: igin, varolan sistem gergevesinde galisilabilir” ifadesine
B Bankasi c¢alisanlarinin sadece % 44'G katihyorum cevabini vermistir. B
Bankasinda Insan Kaynaklari Yénetimi fonksiyonlarina iliskin yapilan arastirma
sonuglari da dikkate alinanarak, B Bankasi calisanlarinin 6zlik, v.b. hususlar
hakkindaki taleplerini st yonetime ulastirma konusunda yodneticilerinden yeterli
destegdi goremediklerini belirtmislerdir. Bu kapsamda, B Bankasinda oncelikle,
calisanlarin istek ve taleplerini daha rahat iletebilmelerini saglayan bir ortam
saglamak gerekmektedir.

is Giivenligi ve Koruma

Yaptigimiz goérismeler ve goézlemler sonucu A Bankasi'nin c¢alisma
ortamindaki fiziki sartlarm B Bankasrna gore daha iyi oldugu gézienmistir. B
Bankasina galisma ortamininin fiziki sartlarin iyilestirmesi énerilmektedir. Finans
sektérl calisanlarini, sirt, omur, boyun bdlgelerinde meydana gelebilecek
rahatsizhklar tehdit etmektedir. Isverenin bu konulari da dikkate alacak sekilde,
calisma ortamini, sandalye ve masalari iyilestirmesi gerekmektedir.
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GENEL SONUG

Bu arastirmada, insan kaynakiari y&netimi fonksiyoniari ile kurum kuitird
arasinda bir iligkinin varig arastinlmistir. insan kaynaklar yénetimi uygulamalarinin
stratejilerin gergeklestirmesinde Ustlendigi roller gittikge artmaktadir. Kurumlarin
hedeflerine ulagabilmeleri igin uygun stratejiler gelistirmeleri 6nemlidir. Ancak bu
stratejilerin uygulamacisi olan isletme biriminin de bu konuda geregince motive
olmast uygun bir strateji gelistirmek kadar 6nemlidir.

Kuitir, bugline kadar pek gok bilim ve disiplinin konusu olmustur. i$letme
alanindaki literatirde de gcoduniukla, ulusal kiiltirler ve isletmede galisan bireylerin
kiiturlerinin isletme Gzerindeki etkileri Gzerinde durulmustur. Ancak her bir kurumun
da beraber yasayan bir topluluk olmasi nedeniyle bir kiiltlire sahip oldudu agiktir.
iste bu kultirin analiz edilmesi ile kurumlarin yeterli donanimlarla yukliu olup
olmadidi anlasilacaktir. E§er kurumun yetkinlikleri belli bir stratejinin
gergeklestiriimesi igin yeterli degilse, o zaman degisim ihtiyaci s6z konusu olacaktir.
Kurumun hangi yénde degisim ihtiyacinmin oldugu da yine kurum kiltiirind analiz
etmek suretiyle belirlenebilecektir.

Kurum kiltOrl ile insan kaynaklari yonetimi iliskisi ve bir ornek olay
calismasi, konulu tez calismasi, kurum Kkiiltiriinde, insan kaynaklan yonetimi
fonksiyonlarinin roliiniin  belilenmesine yonelik olarak tasarlanmistir. Bu genel
amacin yani sira, kiltir degisiminde, insan kaynaklan yénetimi fonksiyonlarinin
nasil bir gorev Ustlenebilecedi de diger bir amag olarak belirlenmistir. Gahsmada,
kurum kdltdrh ile insan kaynaklan ydnetimi fonksiyonlart arasinda iliski vardr,
6nermesi bu calismanin arastirdigr temel Onermedir. Kurum Kkaitiri analizi,
kurumdaki baglica sosyallesme ve dayanisma seviyelerinden yola gikilarak yapildigi
igin, kurum kOlOrh ile ‘sosyallesme’ seviyesi arasinda iliski ve kurum kulturl ile
‘dayanigma’ seviyesi arasindaki iliski de arastinlmistir. Bu kapsamda iki adet finans
kurumununda kurum kultur( analizi yapimis, ve takiben her iki kurumun insan
kaynaklari yonetimi uygulamalari planh bir milakat yardimiyla incelenmis ve insan
kaynaklari yonetimi fonksiyonlari ile kurum kiltiri arasindaki iliskinin varhgi
arastinimigtir. Bu kapsamda frekans dagiimi tablolarindan faydalanimistir. insan
kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin iki kurumda incelenmis olmasi nedeni ile, bu
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verilere frekans dagiimi tablolar seklinde yer veriimesi anlamh bulunmamistir.
Arastirma sonucunda, kurum kultirl ile insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari
arasinda bir iliski oldugu sonucuna variimistir.

Sonug¢ olarak, kiltur degisiminde yonetici ve liderlerin kullanabilecekleri
onemli mekanizmalardan biri de insan kaynaklari ydnetimi fonksiyonlandir. Bu
ylizden, kurum Kkultird ile insan kaynaklari ydnetimi iliskisinin daha kapsaml

arastirmalara konu olmasinda yarar bulunmaktadir.

Arastirma belli bir sektérde yapimistir. Arastirmanin yapildigi kurumlar
ortalama olarak yarim yazyil gegmisi bulunan iki adet finans kurumudur. Cahsmanin
daha kuglk birimlerde ve farkh sektdrlerde yapilmasi daha farkli sonuglar
dogurabilecektir. Daha kapsamhi ve gecerli sonuglar elde edilmesi amaciyla farkh
sektorlerde arastirmanin tekrarlanmasi yararl olacaktir.

Kurum kiltiri degisiminde onemli olan, degisimin kurum stratejileri ve
kurumun liderlerinin disinceleri ile uyum igerisinde gergeklestirilebilmesidir. Bu
nedenle stratejilerin dodru tesbit edilebilmesi ve bu stratejilere uygun insan
kaynaklarn yonetimi fonksiyonlarinin uygulanmasi énem kazanmaktadir.
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ANKET FORMU
Asagida yer alan anket, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii Insan
Kaynaklari Yonetimi Yiksek Lisans o&grencisi tarafindan hazirlanan Tezde
kullanilacaktir.

Ankete verdiginiz cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir.

Bu arastirmanin giivenilirigi sizin vereceginiz yanitlarin dogru ve igten olmasina
baghdir.

liginizden étiirii tesekkiir ederim.

Saygilanmia.
Yasinz : ()0-25Yas ()25-35Yas ()35 izeri
Ogrenim Durumunuz : () Son Mezun oldugunuz okul

() likokul-Ortaokul () Lise ( ) Universite ( ) Yikseklisans ve lizeri
$u an gahstiginiz kurumda kag yildir galisiyorsunuz :

()0-1YM ()1-3Yil ()35VYIl ()s-10Yil ()10+
Toplam Kideminiz (is hayatindaki toplam ¢alisma siireniz) :
()0-1YH ()1-3Yil ()3-5Yil ()5-10YIl ()10 +

Gorev yapthgimmiz Kurum ile ilgili asagidaki ifadeleri ne kadar dogru
buldugunuzu belirtiniz.
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ANKET 1

Kesinlikle Katiimiyorum | Kararsizim { Katihyorum ] Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum

1. | Gahstigim Kurum is hedefini gok iyi 1 2 3 4 5
biliyor.

2. | Gahsanlar birbirlerini gergekten seviyorlar. 1 2 3 4 5

3. | Galisanlar, soruniarin ana noktalarini gok 1 2 3 4 5
iyi belirliyor ve isle ilgili talimatiara
‘uyuyorlar.

4. | Cahisanlar birbirleriyle ok iyi geginiyor ve 1 2 3 4 5
nadiren tartisiyoriar.

5. | Yetersiz performansa aninda ve kati bir 1 2 3 4 5
sekilde miidahale ediliyor.

6. | Galisaniar geneliikle is diginda da 1 2 3 4 5
biraraya geliyoriar.

7. | Grup, kazanmayi goniilden arzuluyor. 1 2 3 4 5

8. |insanlar birbirlerine iyilikler yapiyor, 1 2 3 4 5
¢iinkil birbirlerini seviyoriar.

9. | Yakalanan rekabete dayal avantaj 1 2 3 4 5
firsatlari, bunlardan faydalaniimasi adina,
gahsaniarin karark bir bicimde hareket
etmesini saghyor.

10. | Cahsanlann birbirleriyle herhangi bir 1 2 3 4 5
artniyet gostermeksizin, sirf arkadas
olmak icin arkadasik kuruyorlar.

11. | Stratejik hedefler paylasiliyor. 1 2 3 4 5

12. | Cahisanlar sik sik birbirlerine kigisel 1 2 3 4 5
konularda sirdashk ediyorlar.

13. | Gahisanlar birbirleriyle bir glin ige yarar 1 2 3 4 5
diye uzun vadeli yakin iligkiler kuruyorlar.

14. | Odui ve ceza kavramlari kesin, net. 1 2 3 4 5

15. | Cahsaniar birbirlerinin aileleri hakkinda 1 2 3 4 5
pek gok sey biliyorlar.

16. | Grup karsisindaki belli bir digman 1 2 3 4 5
yenmeye cok azimli.

17. | Calisanlar,islerini icra etme siirecinde 1 2 3 4 5
esnek olmaya yoneltiliyoriar.

18. | Hedefleri tutturmak en nemli sey. 1 2 3 4 5

19. | Bir seyin hallolmasi igin, varolan sistem 1 2 3 4 5
gergevesinde galisiabilir.

20. | Baslanilan projeler sonuna kadar 1 2 3 4 5
go6tiraliyor.

21. | Bir eleman isten ayriidigi zaman, is 1 2 3 4 5
arkadasiari onunlia aray hep sicak
tutuyorlar.

22. | Kimin gorevinin nerede baslayip nerede 1 2 3 4 5
bittigi gayet belirgin.

23. | Calisanlar birbirlerini kolluyorlar. 1 2 3 4 5
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ANKET 2

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Cok fazla dedikodu yapiliyor.

1

5

Kurduklar iligkiler, galisanlarin birbirleriyle
gabucak iletisim kurmalarina yardimei
oluyor.

1

5

Yapilan sunumlar hep gésteristen ibaret,
somut bir sey yok.

Cahisanlar, kurallarin kendilerine
cekidiizen vermesine izin vermiyor,
birokrasiyi deliyorlar.

Arkadasglik, gogu zaman galisanlari zor
kararlar aimaktan alikoyuyor.

Arkadasliklar, kurulusun zor zamanlar
gegirmesi halinde bile ¢alisanlan buraya
baghyor.

Performans degerlendirme sistemi,

] calisaniari birbirinin ayakiarin

kaydirmaya itiyor.

Calisanlar 6ncelikli olarak kendi bireysel
hedeflerini ve amaglanni diistinuyorlar;
kurulusun blitininin performans: onlar
icin ikincil derecede 6neme sahip

Cahsanlar, rakip kuruluglarin kendilerine

| verebilecegi Ucretin miktarnint 6grenmek

icin ¢cok fazla zaman harciyorlar.

10.

Basari ve basarisizlik 6igitu belli,
herkesge biliniyor ve kabul ediliyor.

1.

Kurulusun birbirinden bagimsiz béliimleri,
kendi iglerinde kendi hedeflerine dylesine
yogdunlasmis haldeler ki koordinasyon
gerektiren is firsatlarini kaginyorlar.

12.

Oncelikler siiratli bir bigimde belirieniyor
ve kararl bir bigimde izleniyor.

13.

Bireyler ellerinden gelenin en iyisini
Uretmeleri igin yalniz birakiliyorlar.

14.

Galisaniar birbirini is arkadasi olarak
gbérmiyorlar.

15.

Kurumsal basarn, biyik 6lgiide bireysel
basariiarin toplamindan olugsmakta.

16.

Cahsaniar, kurulusun bitliniine faydall
olacak gorevlerden ve etkinliklerden
kagiyorlar.

17.

isle ilgili gikan gok az kural ya da toplanti
sdz konusu

18.

Insanlar birbirlerinden bucak bucak
kagiyorlar.

19.

Grup, basartya ulagsmasi igin gereken tiim
kaynaklar ve bilgilerle donatiimis
durumda




20.

Calisanlar ne yaptigimiz ve nasii
yaptigimiz konusunda birbiriyle
dalasiyorlar.

21.

Kurulusun liderinin yerini neredeyse
kimse dolduramaz.

22.

Calisanlar kendilerini kurulusun deger
yargilariyla 6zdeslestiriyor ve onlaria
yaslyoriar

23.

Calisanlarin gelecek kaygilari yok.

24,

Tum gahsaniar birbirleriyle konusup fikir
aligverisinde bulunuyoriar.
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