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OZET
Yonetsel faaliyetler, isletmeler igin ¢ok 6nemlidir ve yoneticilerin ySnetsel
davramglarim1 sekillendirmektedir. Bu galisma, igletmelerin basarili olmalarinda

6nemli etkisi olan, yonetsel davraniglar ortaya koymaktadir.

Orgiitsel  kiiltiir;  isgdrenlerin, isletmenin  degerlerini  anlamalarim
saglamaktadir. Orgiitsel kiiltiir, ¢alisanlar arasinda paylasilan degerler, duygular,
etkilesimler, beklentiler ve tutumlar olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel kiiltiir ile

ortaya ¢ikan yonetsel davranislar, isletmeye canlilik kazandirmaktadir.

Caligma ii¢ boliimden olugmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde; kiiltiir ve
orgiitsel kiiltiir hakkinda bilgiler verilmektedir. Ikinci bélimiinde; yonetim, yonetici
kavramlar1 ve orgiitsel kiiltlirlin yoneticilerin yonetsel davranislan tizerindeki etkileri
agiklanmaktadir. Uctincii  boliimde ise; Ankara’daki A Grubu Seyahat
Acentalarindaki Orgiitsel kiiltiir ve yoOneticilerin yonetsel davramiglan ortaya

konulmaktadir. Calismada, hazirlanan anketler ile verilere ulagiimistir.

Giiniimiizde, isletmeler arasindaki rekabet seyahat acentalarimin faaliyetlerini
etkilemektedir. Bundan dolayi, yoneticiler bazi yonetsel becerilere sahip olmalidur.
Sonug olarak, yoneticiler giiniin kosullarina uygun yonetsel davranmislari seyahat

acentalarinda olusturmak zorundadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Kiiltiir, Yonetsel Davranuslar, Seyahat Acentalari.
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ABSTRACT
Managerial facilities was a plenty of importance for the organizarions and
shapes the managers managerial bahaviours. This study suggests the managerial

behaviours to obtain the organizations success.

Organizational culture supplies the employee to understand the organizations
values. Organizational culture is defined as the values, senses, expectations and

behaviours. The managerial behaviours revive the businesses.

This study contains three parts. In the first of the chapter of the study, the
information about culture and organization culture are given. In the second part, the
concept of management and managers and the effects of organizatonal culture on the
managers managerial behaviours are explained. In the third part the organizationa
culture in the A group travel agencies in Ankara and tha managerial behaviours of
managers are determined. The datas had collected by questioners. And the collected

datas had evaluated by SPSS program.
In these days, the competion betwen busineses effect the travel agencies.
Because of this reason, the managers should have some managerial skills. As a

conclusion businesses have to form the managerial behaviours.

Key Words: Organizational Culture, Managerial Behaviours, Travel Agencies.
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GiRIiS

Isletmelerin gelisim asamasindaki 6nemi her gecen giin artan érgiitse! kiiltiir,
hizla bityime ve kalkinma gabasi igerisinde olan seyahat acentalarinda vazgegilmez

bir biitlin olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bir toplumun yasam bigimini, degerlerini ve diiglincelerini olusturan kiiltiir,
toplum iginde ya da orgit i¢inde bireyleri bir araya getirirken ortak bir amag
etrafinda toplamaktadir. Olusan kiiltiirel degerler, davramiglara ve bireyler arasi
iligkilere yansimaktadir. Kiiltiir sosyal bir sistem oldugu igin insanlar ile kiltir,
sirekli bir etkilesim iginde yer almaktadir. Kiltir, toplumlarin yasam bigimleri,
diigiinme ve hissetme bigimleri; kisaca insanin iginde yer aldigi bir biittinii ifade
etmektedir. Bireyler yagadiklari ve bir arada bulunduklan siireg icerisinde, iginde

bulunduklari toplumun ve orgiitiin kiiltiiriinii benimsemektedirler.

Isletmelere bireyler tarafindan taginan ve kiiltiiriin bir yéniinii olusturan
orgutsel kiltur, isletme i¢inde faaliyet gosteren bireylerin ortak inang ve tutumlarim,
isletme iyelerinin birbirleri ile paylagimlanni, yagantilarini, aligkanliklarim ve
iligkilerini ifade etmektedir. Kiltiir ve isletme iginde olusturulan orgitsel kiiltiir

arasindaki etkilesim, isletme tiyelerinin inanglarim ve tutumlarini etkilemektedir.

Orgiitsel kiiltiir igerisinde yoneticilerin sorumluluk anlayigi, yeniliklere karst
acik olmasi, iggorenler arasinda uyum saglayabilmesi, isgorenleri ile arasinda olumlu
iligkiler kurabilmesi ve basarili iggorenlerini motive etmek Gzere odillendirmesi,
orgiit Uyelerinin Orgiitsel kiiltiirii anlamalarimt ve paylagmalarimi saglamaktadir.
Isletme iginde 6rgiitsel kiltiiriin paylagilmas: verimliligin artmasini saglayan énemli

bir etken olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Orgiit kiltiriniin olusumunda ve gelismesinde, orgiitiin ic ve dig gevresi
isgorenlerin 6rgiit igindeki davramsglarim etkilemektedir. Orgiitiin kékeninden gelen
birtakim degerlerin, bu unsurlarla uyum saglayabilmesi gelismeyi saglayict 6nemli

bir etkendir.



Orgiitsel kiiltiir, orgit i¢indeki bireylerin birbirlerini algilamalarini ve
birbirleriyle olan iliskilerini bi¢imlendirmelerini saglamaktadir. Daha o6nceki
kugaklardan taginan degerlerin 6rgite yerlesmesine, orgiit i¢indeki bireylerin orgiit
i¢cin neyin onemli oldugunu anlamalarma ve orgitsel amaglarin gerceklegsmesine
katk: saglamaktadir. Bu siireg igerisinde orgiitsel kultiriin igletmeye yeni giren tiim

isgorenlere aktaniimas: saglanmaktadir.

Toplum iginde yasayan bireyler nasil bir takim kurallara uymak zorunda ise,
orgit icinde de baz degerlere uymak ve bunlart uygulamak zorundadir. Isletmelere
taginan oOrgitsel kultiir, 6rgitiin uzun zaman faaliyet gostermesi sonucunda olugmus
ve sonradan kazanilmig bir yapiya sahiptir. Bu yap: igerisinde, orgiit igerisinde yazih
olarak belirtilmeyen oOrgiitsel kiiltiir, bireylerin inan¢larma ve digiincelerine

yerlesmektedir.

Toplumlarin gelisme gostermesinde 6nemli bir etkiye sahip olan egitim
boyutu, bireylerin yeteneklerini gelistirebilmeleri igin olusturulan bir siireg
oldugundan, orgiitler basariya ulasmak ve devamhliklarini saglayabilmek igin
iggorenlere gerekli olan egitim faaliyetlerini verilmesini zorunlu kilmaktadir.
Isgorenlerin bagarihi olmalan kadar, kisisel geligimleri i¢in de onemli olan egitim
faaliyetleri, hayatin her alaminda ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit iginde olusturulan egitim
faaliyetleri, bireylerin gelisimlerini saglamakta ve takim olarak caliyma tekniklerini
geligtirmektedir. Egitim faaliyetlerine paralel olarak olusturulan 63renme etkinlikleri,

isgorenlerin kendilerini gelistirmelerinin temelini olugturmaktadir.

Isletmeleﬁn basaril1 bir orgiitsel kiltiire sahip olabilmesi i¢in, 6rgiit igindeki
kontrol sistemlerinin ve koordinasyon tekniklerinin iiyeler tarafindan anlagiimasi
gerekmektedir. Orgiitte yeterli kontrolii ve koordinasyonu saglayan yoneticiler, orgiit
Uyelerinin sosyallesmesini ve yapilan iglere baglihk derecesinin artmasim
saglamaktadir. Ancak, bu gelisim igerisinde orgiitlerin ¢evrede meydana gelen
degigikliklere ve teknolojilere uyum saglamasi gerekmektedir. Orgiitte meydana

gelen tiim olaylar, yoneticilerin yonetsel davramslanm etkilediginden, orgiitlerin



ayakta kalabilmeleri, ¢evre kosularina uyma zorunlulugunu beraberinde

getirmektedir.

Yo6neticiler bazt yonetsel faaliyetlerini yerine getirirken orgiit kaynaklarini da
bir araya getirmektedir. Yonetsel davramglar sirasinda, orgiitlerin ve yoneticilerin
bagarili olabilmeleri; orgiitiin amagclarimin  belirlenmesine, planlanmasina, 6rgit
icinde takim olusturulmasina ve orgiitteki iliskilerin diizenlenebilmesine baglidir. Bu
acidan, Orgiitte faaliyet gosteren tim iggdrenler ve iggorenlerle yonetim arasinda

iletigim olanaklari saglanmaktadir.

Orgiitsel faaliyetlerin gergeklestirilmesinde, etkin bir role sahip olan yonetici,
orgitiin  amaclarinm  en kisa siirede gergeklesmesine katki saglamaktadir.
Yoneticilerin yonetsel faaliyetlerinde, bazi becerilere sahip olmasi emrinde ¢aligan
iggorenlerini belirlenmis bir amag etrafinda toplayabilmesine olanak saglamaktadir.
Yoneticilerin sahip oldugu yonetsel becerilerin 6nem derecesi, orgiit i¢cinde bagarili
bir yoOnetim anlayisinin olusturulmas: ve gelistirilmesine bagli olarak ortaya
¢tkmaktadir. Bu beceriler igerisinde orgiitsel kiiltiriin iggorenler arasinda
paylasilmasim1 saglayan beseri beceriler, 6rgiitte iletisimin artmasina ve degerlerin

paylasilmasina sebep olmaktadir.

‘ Orgitsel kiltirin  gekillenmesinde onemli etkiye sahip olan yénetsel
davramslar, yoneticilerin dogru ve giivenilir sekilde bilgilendirilmesinde 6nemli rol
oynamaktadir. Orgitsel kiiltiriin yonetsel boyutlan, orgiitin etkili ve verimli
yonetilmesi ile yakin bir iligki iginde bulunmaktadir. Olusan bu iligki, ortak bakig

agisina sahip olan bireylerin bir arada bulunmalarina olanak saglamaktadir.

Hizmet sektérii igerisinde yer alan seyahat acentalarinda yénetsel davramglar
konusunda baz: aksakliklar bulunduBu goze ¢arpmaktadir. Yeterli oranda olugsmayan
orgiitsel kiiltiir, bu aksakliklarin temel nedenini olugturmaktadir. Bu calisma,
aksakliklarin giderilmesi ve yoneticilerin yonetsel faaliyetlerine yon verebilmesi

agisindan planlanmugtir.



Aragtirmamn  birinci  bolimiinde, kultir ve orgitsel kultir kavramlari
aciklanmistir.  Isletmelerde orgiitsel  kiltirin  olusumu, o6nemi, ozellikleri,
fonksiyonlan, modelleri ve érgiitsel kijltiirii olusturan temel unsurlar bitiin yonleri

ile ele alinmugtir.

Aragtirmamn ikinci boliimiinde, oncelikle yoneticilerin yonetsel davramglart
ele alinmustir. Bu bolimde; yonetim ve yonetici kavramlari, yonetim
uygulamalarinda yonetsel davrams kuramlan ve bigimleri, yonetici davramslanni
belirleyen faktorler ve orgiitsel kiiltiiriin yoneticilerin  yoneisel davraniglar

tizerindeki etkileri incelenmisgtir.

Aragtirmanin i¢iincii boliimiinde, turizm olay: igerisinde faaliyet gosteren
seyahat acentalarimin geligme saglayabilmesi icin orgiitsel kiiltiiriin ve yoneticilerin
yonetsel davraniglarinin ortaya konulmas: aragtirmaya deger goriilmiigtiir. Ankara’da
faaliyet gosteren (A) grubu seyahat acentalarinda érgiitsel kiiltiiriin yoneticilerin
yonetsel davramislanina olan etkileri, seyahat acentalar1 yoneticileri tarafindan verilen
cevaplar dogrultusunda verilere donustirilmiigtiir. Burada, aragtirma kapsamina
alinan seyahat acentalarinin farkhi orgiitsel kiiltiirleri ve yonetim uygulamalarinin
belirlenmesi amacglanmigtir. Elde edilen veriler sonucunda; arastirmada yer alan
seyahat acentalarinda orgiitsel kultiir ve yoneticilerin yonetsel davraniglan arasinda
iligki oldugu belirlenmistir. Belirlenen bu iliski dogrultusunda, seyahat acentalar:

yoOneticilerine yonetsel faaliyetlerinde uygulamalan igin bazi oneriler gelistirilmigtir.



BIRINCi BOL{M

ORGUTSEL KULTURE ILISKIN TEMEL KAVRAMLAR

1.1. HIZMET iSLETMELERINDE YONETIM

Bireyler i¢inde bulunduklan orgiitte bazi orgitsel amaglan gergeklegtirmek
lizere bir araya gelmektedir. Bir hizmet isletmesi olan seyahat acentalan da, yonetsel
faaliyetleri igerisinde belirli hedeflere ulasabilmek igin gerekli ¢abayi gostermek

durumundadir.

Seyahat Acentalari, 21.09.1972 tarih ve 1618 sayili Seyahat Acentalart ve
Seyahat Acentalar1 Birlii Kanunu’nun 1. maddesinde soyle tamimlanmaktadir:
“Seyahat acentalan kar amaciyla turistlere ulastirma, konaklama, gezi, spor ve
eglence imkam veren, bu konuya iligkin tiim hizmetleri gbéren ve turizm ekonomisine
ve genellikle ddemeler dengesine katkida bulunan ticari kuruluglardir” (Seyahat
Acentalar1 ve Seyahat Acentalan Birligi Kanunu, Resmi Gazete, 21.09.1972,
Say1: 14320).

Diger bir tamma gore ise seyahat acentalan hemen her ilkede turizm
endistrisi i¢inde faaliyet gOsteren aract igletmelerin Urettikleri mal ve hizmetleri,
iilke turizmine ve iilke ekonomisine uygun, tiiketiciye uygun, elverisli kosullar iginde

programlamak, sunmak ve satmakla yiikiimlii olan kuruluglardir (Igoz, 1998:46).

Bu tamimlar dogrultusunda seyahat acentalari, turistlerin seyahatten dogan
istek ve ihtiyaglarini kar amaciyla kargilamak tizere kurulmus igletmelerdir. Seyahat
acentalari, diger isletmeler tarafindan uretilen ulasgim, konaklama, yeme-igme ve
benzeri hizmetleri satin alarak, bunlart kendi deneyim ve politikalar gercevesinde
paket halinde turistlere sunmakta veya ayn ayn olarak belirli bir komisyon

kargihiginda turistlere satmaktadir.



Seyahat acentalarinin sayilari ve nitelikleri turizm olaymin genigligini
etkileyen onemli faktorlerdir. Bu isletmeler, turistik arz ile turizmin Gznesi (insan)
arasinda iligki kurarak turizm olayimmin degigmesi ve gelismesine katkida

bulunmaktadir (Aktas, 2002:12).

Seyahat acentalan, kar amagch bitiin igletmelerin yaptig: gibi, boyutlarina ve
yaptiklart ig hacmine gore igletme faaliyetlerini o6rgiitlemek ve yonlendirmek
durumundadir. Bu orgitlenme sirasinda gorev dagilimi ve orgiit semalan isletmenin
bityiikligiine ve igletmede yapilan ig hacmine gére farklilik gostermektcdir. Seyahat
acentalan 6rgiit yapilarim olustururken yalnizca bina igindeki hatta bolge igindeki
elemanlarin gorev dagilimini yapmakla kalmayip, aym zamanda tur diizenlenen
bolgelerdeki ve tilkelerdeki elemanlarin gorevlerini de diizenlemek zorundadir. Bu
isletmeler hizmet dreten isletmeler oldugundan, isletme yapilann da mal Ureten

igletmelere gore farklilik gostermektedir (Igoz, 1998:57).

1.2. GENEL OLARAK KULTUR VE ORGUTSEL KULTUR KAVRAMI

Kulttir bireylerin iginde yasadiklar toplumun degerlerini ortaya koymaktadir.
Kultir ve orgiitsel kiltir arasindaki iligki, isletmelerde yoneticilerin yonetsel

davramslarina yansimaktadir.

1.2.1. Kiiltiir Kavram

Kiiltiir, bir topluma ait diigiince ve sanat eserleri, topluma 6zgi diigiince,
elestiri anlayigin1 gelistiren ve bireyin belirli bir konuda edindigi genis ve sistemli
bilgi birikimleridir. Kiltir bireyin davramsglarimi yonettiginden ve amaglarim
siirlandirdigindan,  bireyler iginde bulunduklan g¢evrenin sahip oldugu kiiltiirel

ozelliklerine gore davramslara yonelmektedirler (Kose; Unal, 2000:3).

Kiltiir, toplumun iiyesi olarak insanoglunun kazandigi bilgi, sanat, ahlak,
gelenekler ve benzeri diger yetenek ve aligkanliklart kapsayan karmagik bir biitiindiir
(Sigman, 2002:2).



Kiiltiire yonetim ve yonetici agisindan bakildigi zaman; bir 6rgiitih meydana
getiren bireylerin, birbirleriyle ve toplumla olan iliskilerini, toplum igerisindeki
bilgilerini, ilgilerini, aligkanhiklarint, deger olgiilerini, genel durumlarim, goriis ve
zihniyetleri ile her tirlii davrams gekillerini igine alan bir kavram oldugu
gortlmektedir (Dogan,1997:55). Kiiltir, orgiitiin ¢aligma seklini ve faaliyetlerin
sonucunu etkileyen, bireyler tarafindan olusturulan inanglar, degerler, orf ve adetler

ve bireyler arasindaki iligkilerin biitiiniinii olusturmaktadir (Okay, 2000:224).

Kultiir, davraniglan sinirlayica bir faktor oldugundan, bireylerin davranislaring
yonetmekte ve amaglarimi simrlamaktadir. Bireylerin kiiltirs toplumun kiltiiriine,
toplumun kultirii de tek tek bireylerin kiiltiirine dogrudan dogruya bagli bir
goriinitm kazanmaktadir (Kose; Unal, 2000:4).

Kiiltir; iginde varolduklari toplum iginde bireylerin yasam bigimini,
diigiincelerini, degerlerini, aligkanliklanim ve tutumlarim igine alan bir biitiin olarak
da tamimlanabilir. Ortak  kiltiire sahip bireylerin tutum ve davramslannda
birlikteligin paylagiimas: ve davramslarinda esgiidiimiin saglanmasi gerekmektedir.
Bu ac¢idan kiltir, insamin toplum iginde vyerini alabilmesi ve g¢evreye uyum

saglayabilmesinin 6n kosulu olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Kiltiiriin orgitler Gzerindeki Ustiinligii ve bir arada tutucu 6zelligi, tiim
isletmelerin temel niteligini olugturmaktadir. Orgiit giiglii bir kiiltiir yapisina sahip
ise, iginde bulundugu ¢evre kosullarina kolay uyum saglayabilmektedir
(Peters; Waterman,1987: 124).

Bireylerin ihtiyaglarimi kargilamak amact ile kurulan ve sosyal birer sistem
olan orgutlerin kiltir ile iligkileri kagimilmazdir. Kiiltiir, igletmelere iiyeler tarafindan
taginmakta ve iyelerin deger ve tutumlarinin ortaya konulmasinda ¢ok énemli bir
etkiye sahip olmaktadir (Kose;Unal,2000:4).



1.2.2. Orgiitsel Kiiltiir Kavrami

Orgiitsel kiiltiir, 6rgiit tiyelerinin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler,
etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olugsmaktadir.
E. Schein’e gore orgiitte hemen hemen her sey yonetici tarafindan etkilenmekte ve
orgutsel kiltiir, ¢caliyma hayatinda giiclii bir defer mekanizmasi olarak ortaya
cikmaktadir (Celik,1993:17).

Peters ve Waterman oOrgiitsel kiltiirii, baskin ve paylasilan degerlerden
olusan, isgorenlerine sembolik anlamlarla yansiyan, orgiit icindeki hikayeler,
inanglar, sloganlar ve masallardan olugan bir yapt olarak tanimlamaktadir
(Gtiney, 2001:189).

Bir 6rgiitiin kiiltiirii, “rasyonel” ve “goriintiisel” olmak iizere gesitli araclarla
ifade edilmektedir (Kogel, 2003:31):

Rasyonel araclari; orgiitiin amagclan, kullandig1 teknoloji, 6érgiitiin yapisi,
politika ve prosediirleri, planlama ve kontrol sistemleri, 6diil, ceza, terfi sistemleri,

iletigim ve raporlama sistemlerini olugturmaktadir.

_ Goriintiisel araclar; orgiitte kullanilan dil, deger verilen davrams kaliplari,
sembol ve simgeler, estetik, fiziksel ortam, 6rgiit i¢i merasimler, gegmis basanlara
donitk hikayeler, sloganlar ve ders ¢ikarilan tecritbeler ile giyim-kusam

olusturmaktadir.

Kiiltiire sembolik agidan yaklasan Pettigrew’e gore kiiltiir; belirli bir siirecte
belirli bir grupta bulunan, bireyler arasinda paylagilarak kabul edilen bir anlamlar
sistemidir. Kiiltir olarak adlandirilan, bu anlamlar sistemi; sembol, dil, ideoloji,

inang, toren ve mitleri igermektedir (Pettigrew,1979:574).

Orgitsel kultiir ile ilgili caligmalar, bagarili orgitlerin igleyisini, bu érgitlerin

yonetim felsefelerini ve kultiirlerini incelemis, hangi davramslarin 6rgitlerin



bagarilarinda etken olduBunu ortaya koymustur. Bu g¢aligmalar dogrultusunda

orgiitsel kiiltiiriin bazi unsurlan ortaya ¢ikmaktadir (Dogan,1997:57):

- Calisanlar arasi ortak inang ve degerler,
- Organizasyonda liderlerin veya kahramanlarin varligy,
- Seremoni sayilabilecek bazi toren ve hareketler,

- Organizasyonlarda anlatilan 6ykii, masal ve efsaneler,

Orgiitsel kiiltiir, isletmede calisan bireyleri bir arada tutan bir yapistirica
gibidir. Bir orgitiin degerlerini, inan¢larimi, normlarini, politikasimt ve prosedirlerini

birlestirici bir giice sahiptir.

Orgiitsel kiiltiir, degisik agilardan vurgulanarak ve kiiltiir ile iligkilendirilerek
asagidaki sekilde simflandirilmaktadir (Schein,1992:8):

- Insanlarin etkilesim sirasinda uyduklar davrang sekilleri,

- Orgiit Giyeleri tarafindan benimsenen degerler, '

- Orgiitiin ¢alisanlarina ve miisterilerine kars: benimsedigi felsefe,

- Orgiite yeni katilan iiyelerin kabul edilebilmesi igin 6grenmesi gereken
kurallar,

- Orgiitsel iklim,

- Orgiit iiyelerinin yetenek ve becerileri,

- Orgiit Giyelerinin yagantilari, aliskanliklan ve iligkileri,

- Orgiit iiyelerinin birbirleri ile paylagimlan,

- Orgiit tiyelerini bitiinlestirici semboller.

Orgiitiin yonetim sistemine temel teskil eden deger, inang ve ilkeleri ve bu
ilkeleri hem gii¢lendiren hem de temsil eden yonetsel uygulama ve davramglar
orgutsel kaltiir kapsamindadir. Orgiit iiyeleri, yonetim sistemi igin anlam tasiyan bu
ilke ve uygulamalarin, gecmiste orgiitin yasamimi siirdiirmesine katkida bulunan
stratejiler olduklarina inanmaktadir. Bu nedenle, gelecekte de benzer durumlarla

karsitagildigi zaman bunlann ¢6ziim getirecegi beklenmektedir (Denison,1990:2).



Bir orgitte islerin yapilis sekli, pazar firsatlarini siirekli olarak iyiye
gltiiriiyorsa, iggiiciiniin, yonetimin ve hissedarlarin beklentilerini karsiliyor ve iginde
bulunulan toplum ile iyi iligkiler kurulabiliyorsa, ihtiyact olan orgiitsel kiiltiire
kavugmustur. Bununla birlikte, ihtiya¢ ve beklentilerde olusan herhangi bir
degisiklikte, ihtiyaglar1 karsilamaya devam edebilmek igin oOrgutsel kultirde bir
takim degisiklikler yapilmast gerekmektedir (Lambert, 1998:231).

Kiiltir ve isletmeler arasindaki etkilesim ve baghlik sonucu; kiiltir,
isletmelere bireyler tarafindan taginmaktadir. Bunun sonucunda olugan o6rgiitsel

kailtiir, isletme tiyelerinin inanglarim, hareket ve tutumlarini etkilemektedir .

1.3. ORGUTSEL KULTURUN OLUSUMU, ONEMI VE OZELLIKLERI

Orgiitsel  kiiltiir, igletme ¢alisanlarimin  ortak bir takim  degerlerini
paylagsmalarim saglamaktadir. Dolayisiyla, yoneticiler iginde bulunduklan isletmede
bir orgiitsel kiltirin olugumuna ve geligimine ihtiyag dyumaktadir. Duyulan bu
ihtiyag orgiitsel kiiltiiriin 6nemini de ortaya koymaktadir.

1.3.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Olusumu

Orgiitsel kiiltiir, organizasyon icinde bireylerin uymalan gereken bazi
normlart isaret ettifinden, bireylerin tutumlan, inaglan ve degerleri olarak ortaya
cikmaktadir. Her orgiitiin kendi iginde barindirdig: kiiltiirel degerler dikkate alindig
zaman, iggoOrenlere ve yoneticilere orgiitsel kiltiirin olusumu asamasinda buyiik

gorev dusmektedir.

Orgiitsel kiiltiiriin olusumu doért asamada incelenmektedir (Dogan, 1997:66):

- Birinci asamada; yoneticilerin, insanlar ile kaynaklart biraraya getirerek bir
Uriin ortaya gitkarmaya iten inanglan bulunmaktadir. Bu asamada, orgiit tyeleri
yoneticiler ile aynt goriisi paylagsmayabilir, ancak; yénetici bu durumda iiyelerin

davranmiglarin: istedigi bigimde yonlendirebilmektedir.
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- ikinci asamada; yoneticiler tarafindan yonlendirilen davramglarin sonucu
istenildigi gibi oldugu takdirde, Orgitin Uveleri tarafindan benimsenmesi
miimkiindiir. Bu inanglarin kuvvetlendirilmesi ile isletme daha verimli hale gelecek

ve giiclenecektir.

- Uglincii asamada; istenilen sonuglar ortaya ¢ikmaya devam ettigi zaman,
iiyelerin ilgileri sonuglardan nedenlere donecektir. Sonuglar gozardi edilerek
nedenlere yogunlagilmasi, 6rgiitte hangi nedenlerin ve yontemlerin 6nemli oldugunu

ortaya ¢ikarmaktadir.

- Dordiinci agsamada ise, uyelerin sorgusuz olarak benimsedigi degerler, bir

siire sonra liyeler tarafindan olagan bir durum haline gelmektedir.

Orgiitsel kiiltiiriin dis etkenlerle veya bizzat 6rgiit tarafindan olusturulduguna
dair farkli goriigler bulundugu halde, her iki boyutun da bu oluguma katkist
bulunmaktadir. Kiiltiir ve érgiitsel kiiltiir arasindaki iligki incelendiginde orgiitler
icin son derece 6nemli hale gelen stratejik yonetimde biyiikk bir adim oldugu
gorilmektedir. Bu iligkiyi kavrayabilen yoneticiler, ozellikle bireysel ve orgiitsel

davramslan orgiitsel amaglar dogrultusunda yénlendirmektedirler (Geng, 1993:302).

Orgiitsel kiiltiiriin olusumunu, personelin sisteme uygun davranmasi kaygisi
ile birlikte digsal baskilar, sosyal degerler ve spesifik orgiitsel faktorler de
etkilemektedir (Tosi ve digerleri,1994:70).

Orgiitsel kiiltiir, birbirine bagli olan baz1 boyutlar: igine almaktadir. Iletme
icinde orgiitsel kiiltir bulunuyorsa, tammlanabilen ve odlgiilebilen bazt boyutlarin da
var olmasi gerekmektedir. Bu boyutlar, o6rgit kultirinin tyeler tarafindan

anlagiimasinm saglayarak, calisanlarin performansim ve tatminini onemli 6lgide
etkilemektedir.
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Orgiitsel kiiltiiriin anlagilmasinda biitiinlitk saglayan bu ozellikler agagida
verilmektedir (Robbins,1994:245):

- Kigisel insiyatif: Kiginin sahip oldugu o6zgirlik, sorumluluk ve
bagimsizlik  derecesini,

- Risk toleransi: Caliganlarin yeniliklere agik olma, risk alma ve girigken
olma derecesini,

- Yol gosterme: Orgiitiin galisanlarindan bekledigi amag¢ ve performansi
gergeklestirme derecesini,

- Uyum: Orgitiin béliimleri arasinda davramigsal uyum saglama derecesini,

- Yonetim destegi: Yoneticilerin iyelere agik iletisim, yardim ve destek
saglayabilme derecesini,

- Kontrol: Orgiit iginde var olan kural ve yonetmeliklerin sayist ile, iiyeleri
kontrol etmek igin denetim imkanimin derecesint,

- Kimlik: Calisanlarin kendi ¢alisma gruplar ya da uzmanlik alanindan ote,
orgiitii bir butiin olarak tammlama derecesini,

- Odiil sistemi: Caliganlarin performanslarina gore odiil dagitma derecesini,

- Catigma toleranst: Caliganlar ve ¢alisma gruplarn arasindaki iligkilerde var
olan gatigma diizeyi ve ayn1 zamanda farklilik konusunda agik ve diirtist
olma istekliligini,

- Haberlesme modelleri: Orgiitsel haberlegsmenin ne kadarinin hiyerarsi ile

siirlandifim belirtmektedir.

Orgiitsel kiiltiir, galisanlarin bu 6zellikleri nasil algiladigiyla ilgilenmektedir.
Bu ozelliklerden hoglanip hoglanmadift ise orgiitsel kiltiirin konusu degildir.
Orgiitsel  kiiltiir, orgitd tammlayict bir terim oldugundan, orgitsel kiiltiir
caligmalarinda, personelin  Orgiitii nasil  gordigi olgilmeye cahsilmgtir
(Robbins,1994:245).

Orgit kiltariniin ~ olusturulmasindan  sonraki  sireg, devamliligimin
saglanmasi, pekigtirilmesi ve calisanlar tarafindan benimsenmesinin saglanmasidir

(Robbins,1989:474). Orgiit iginde orgiitsel kiiltiir olustuktan sonra, yoneticiler orgiit



kultirianii destekleyecek bireyleri ige alarak, kiiltiirin gelismesini ve yayilmasini

saglayabilmektedir.
1.3.1.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Olusumunda Dis Cevrenin Etkisi

Orgiitler sosyal bir sistem yapisina sahip oldugundan, toplumda iginde
bulunduklar g¢evre ile siirekli etkilesim halinde bulunmakta ve digaridan aldiklar

girdileri ¢ikt1 halinde topluma sunmaktadirlar.

Dogal gevre, soyo-kiiltiirel yap1, politik ve yasal giigler, orgiitlerin etkiledigi
ve etkilendigi dig ¢cevre elemanlarini olugturmaktadir (Muter,1999:17).

Orgitler bir ya da daha fazla genis sistemin birer alt sistemidir. Birbirleri ile
baglantis1 ya da biitiinlesmesi, kendi c¢alisma yontemlerini ve eylemlerini de
etkilemektedir. Orgiitler, icinde faaliyet gosterdikleri gevreden etkilenmekte ve
ciktilan ile gevreyi etkilemektedirler. Cevre bireyin, orgitiin ya da toplumun
yagaminu etkileyen toplumsal, kiltiirel, ekonomik ve fiziksel kogullarin toplami
olarak ortaya gikmaktadir. Orgiitiin disginda bulunan, orgiite olanaklar saglayan ve
kisitlamalar getiren bazi dig cevre etmenleri Orgitiin basarisinda 6nemli etkiye
sahiptir (Can,1999:47).

1.3.1.2. Orgiitsel Kiiltiiriin Olusumunda i¢ Cevrenin Etkisi

Bir orgutte, kiltiiriin olugabilmesi igin orgiit i¢i g¢evrenin yaninda gesitli
kosullarin da uygun olmas1 gerekmektedir. Orgiit tiyeleri arasinda, iiyelik siiresinin
uzunlugu, tyeler arasindaki iletigimin gucliligiu ya da zayifligs, alt kilturlerin sayis,
oOrgiit kiiltliriiniin olusumunda 6nemli etkenlerdir (Sisman, 2002:105).

Yonetim, teknoloji ve orgiitiin gegmigi orgiitsel kiiltiiriin olusumunda en etkili
i¢c cevre elemanlarimi olugturmaktadir. Kullanilan teknoloji, ¢alisanlarin niteliklerini
ve davramglarindaki bagimsizhk boyutlarni belirlemektedir. Orgiitiin  gegmisi,

degerleri ve inamiglari, gelenekleri ve sembolleri ile kendini gostermektedir. Tiim bu
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kavramlar kiltiirel 6zelliklerin c¢alisanlar tarafindan benimsenip paylagilmasina
yardimer oldugundan, orgitsel kiltiriin davranig kaliplan tzerinde énemli etkisi
bulunmaktadir (Muter, 1999;17).

1.3.2. Orgiitsel Kiiltiiriin Onemi

Orgiitsel kiiltiir, orgiitiin iginde barindirdig1 bireylerin degerlerini, inanglarin
ve birbirleri ile olan iligkilerini bigimlendirici ve diizenleyici oldugu gibi, orgiitiin
toplum iginde yerini alabilmesi ve gelisebilmesi agisindan da ¢ok 6nemli bir yere

sahiptir.

Orgiitsel kiltiirin bir orgiitiin gorev ve strateji olusturmasinda roiii olan

islevleri agagidaki gibi 6zetlenebilir (Vural, 2003:69):

- Orgitsel kiltir, orgiitte paylasilan degerlerin daha sonraki kugaklara
taginmasini sagladigindan, orgiitiin siirekliligine katkida bulunmaktadir.
- Orgitsel kiltir, orgatin kisiligi ve kimligini tammlayarak, 6rgiit
uyelerinin bu kimlikle taninmasim saglamaktadir.
- Orgitsel kiiltiir, 6rgiitte ¢aligan bireyleri motive etmektedir.
- Orgitsel kiiltiir, 6rgit giighi ve pazara yonelimli ise;
e Politika kitapgiklarina,
e  Orgiit semalarina,
e Aynntih iglem ve kurallara iliskin dékiimanlara daha az gerek
duyulmasina,
e Planlama ve karar alma asamalarinin kolaylastiriimasmna olanak
saglamaktadir.
- Yerlesen orgit kiltiri ile elemanlarin orgit igin nelerin 6nemli oldugunu
kavramalarint ve bu dogrultuda davranmalarini saglamaktadir.
- Orgitsel kiiltiir, caliganlarin yasamina anlam katarak zenginlestirilmesini

saglamaktadir.
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- Orgiitsel kiiltiir, gerektidi zaman orgiit icinde yapisal degisime olanak
saglamaktadir.

- Orgitsel kiltir icinde paylagilan degerler, rgiitiin toplumsal boyutlarim
birlestirici onem tagimaktadir.

- Orgitsel  kultiir, orgitsel amaclarin = ve  kahcihgm  kaynagim
olusturmaktadir.

- Orgitsel kiiltiir, uyum saglamaya elverigli bir orgiit kiltiiriniin, érgiitiin

varligimi  siirdiirmesine olanak saglamaktadir.

1990°h wyillara gelindiginde, orgilitsel kiltiir arastirmalarimin iki yonde
farkhlagtign gorilmektedir. Bunlardan ilki, oOrgitsel kiltiirin tamm  {Gzerinde
dururken, digeri kiltiriin  Orgiitsel g¢iktilara etkisini aragtirmaktadir. Birinci
kategorideki arastirmacilar kiiltiiris kesin bir ifade ile nasil tammlayacaklarim ve
bunu 6rgiite nasil anlatacaklarim aragtirmiglar ve kiiltirii “temelinde degerler yatan
ve Orgiit dyeleri tarafindan olugturulan bir stire¢ olarak tammlamiglardir. Burada
amag, Orgutsel c¢iktilar hakkinda tahminde bulunmak yerine Orgiitsel siireci
tantmlamaktir. Tkinci kategorideki aragtirmacilar ise orgiitsel unsurlarin bir kismi ile
ilgilenmigler ve kiltiire pragmatik bir goriagle yaklagarak, orgitsel kiltiiriin
verimlilik igin temel bir ara¢ oldugunu ve orgiitsel ¢iktilarin basarnisinda da arag
oldugunu belirtmiglerdir (Fiol,1991:195).

Orgiitsel kiiltiir, igletme iginde uyum, birlesme saglayan ve 6grenilebilen bir
kavram oldugundan, isletmeye yeni girenlere aktariimaktadir. Bunun sonucunda ise
yeni girenlerin herhangi bir problem kargisinda dogru sekilde algilama ve
diisinmelerini saglamaktadir (Altug,1997:95). Sosyal birer sistem olan orgiitler,
iginde bulunduklan gevre ile stirekli etkilesim iginde oldugundan 6rgiit i¢inde dnemli
bir yere sahip olan bireyler, ¢evreden edindikleri bilgi, inan¢ ve degerlerle 6rgiit

iginde yer almakta ve gesitli faaliyetlerde bulunmaktadirlar.

Orgiitsel kiiltiiriin nemi, orgiitlerdeki isbirliginin temelinde orgitsel kiiltiiriin
bulunmasindan kaynaklanmaktadir. 1930’lu ve 1940’11 yillarda Chester Bernard ve

Elton Mayo, informal o6rgiitlerin dogasini, degerlerini, normlarim ve duygularini
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analiz etmiglerdir. Orgiitsel kiiltiir, 1980’lerde Amerikan igletme bilim adamlarimin
kaleme aldiklan bir kavram olarak yonetim literatiriine girmistir (Celik,1993:16).
Orgiit ve yonetimle ilgili aragtirmalar 1980°den onceki yillarda da uzun siire
vurgulanmig ve orgit i¢inde olusan sayiltilar, inanglar, degerler, gelenekler,
semboller gibi 6geler orgiitlerin kiiltiirel yoniiniin arastirilmasinda onemli etkenler

olarak ortaya ¢ikmistir (Denison,1990:1).

Orgiitsel kiiltiir, isletmenin gegmisi ile gelecegi arasinda bir képrii olarak
goriilmektedir. Bu agidan, gegmiste olusmus kiiltiirel igerikler ve bigimler, sadece
gelecekte ortaya g¢ikabilecek yeni sorunlarin ¢oziimiinii ortaya koyabildikleri siirece
yasama sansina sahiptir. Orgitsel kultiirin olusumunda rol oynayan en ¢nemli
unsurlardan biri olan yonetici ofesi, orgitsel kiltirU olugturma, koruma ve

gelistirmede isletme iginde yol gosterici rol iistlenmektedir (Tinar,1990:82).
1.3.3. Orgiitsel Kiiltiiriin Ozellikleri

Orgiitiin kiltiirel yapis1 iginde yer alan bireyler, toplumun ve 6rgitiin i¢inde
var olan baz kiiltiirel deSerlere uymak zorundadir. Kendi kiltiiriini olugturan ve
gelistiren 6rgitlerde, bireyler arasinda siirekli bir etkilesim bulunmas: gerektiginden
bireyler orgiitsel kultiirii olugturan degerlere ve orgitsel kiiltiriin baz1 dzelliklerine

uymak durumundadir.
Orgiitsel kiiltiiriin 6zellikleri agagidaki gibi siralanabilir (Vural, 2003:55):

- Orgiitsel kiiltiir, 6grenilmis veya sonradan kazanilmug bir olgudur.

- Orgiitsel kiiltiir, yazih olarak ifade edilmemekte, 6rgiit iiyelerinin diigiince
yapilarinda, belleklerinde inang ve degerler bitunii olarak yer
almaktadir.

- Orgitsel kiiltiir, diizenli olarak tekrarlanan veya ortaya g¢ikanlan
davraniglar olarak ortaya ¢ikmaktadir.

- Orgitsel kiiltiir, grup iiyeleri arasinda paylasilabilir bir yapiya sahiptir.



17

Orgiitsel kiiltiir iiyelerine siireklilik ve kimlik kazandirdigindan, diizenli bir
sekilde devam eden kaliplar halindedir (Morey; Luthans,1985:220). Orgiitsel kiltiir
pek ¢ok disiplinden etkilenmis olmakla beraber, bu disiplinler; psikoloji, sosyoloji,
antropoloji,  sosyal  psikoloji, davraus  bilimler ve  ekonomidir
(Moorhead;Griffin, 1995:444).

1.4. ORGUT iCI EGITIM UNSURU OLARAK ORGUTSEL KULTUR

Isgorenlerin, iginde bulunduklan orgitiin kiiltiirel degerlerine gore baz
noktalara dikkat etmeleri gerekmektedir. Bu noktalar i¢inde yer alan egitim ve

ogrenme kavramlar: daha kapsamli olarak agiklanmaktadir.
1.4.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Egitim Boyutu

Orgiitler, gerek isgorenlerin gerekse yoneticilerin ihtiyaglarina cevap
verebildikleri siirece orgiit iginde egitim programlan gergeklestirmektedir. Bu agidan
orgitte egitim programlari belirlenerek, uygun stratejiler gelistirilerek bireylerin

orgitsel kiiltiirii benimsemelerinin saglanmasi gerekmektedir.

Egitim, insanlarn ilgilerini, becerilerini ve etki alanlarii gelistirmelerine
yardimc1 olmak igin egitmenlerden faydalamlarak ve genellikle vyiizyiize
gergeklegtirilerek yerine getirilen bir siiregtir. Bu agidan, yoneticiler orgiitte galigan
personelin kigisel gelisimi iizerinde bilyiik rol oynamaktadir. Calisan bireylerin
egitim ihtiyaglar1 siirekli oldugundan, her yeni gorevde personelin gorevi ile ilgili
egitim faaliyetleriﬁe ihtiyact olup olmadigim belirlemek ve buna gore bir egitim
plam  hazirlamak  personelin  verimliligi  agisindan  ¢ok  Gnemlidir
(Geybullayev, 2002 :134).

Orgiitsel ve bireysel etkinlik agisindan biyik 6nem tagiyan egitim
programlari, orgiitsel deger ve inanclann yerlesmesine olumlu katkilar

saglamaktadir.
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Orgiite yeni dahil olan bireyler organizasyonun isleyigini bilmedikleri igin,
var olan deger ve inanglar agisindan Orgitsel kiltire olumsuz etkilerde
bulunmaktadir. Bu nedenle organizasyon, Uyelerinin orgut kiiltiriine adapte

olmalarim saglamalidir (Robbins, 1996 :692).

Bireyler, egitim programlan sayesinde ; 6grenme ve geligme, grup hayatim ve
sireclerini yakindan tamima, takim kurma teknikleri ve bireyleraras: iligki ve
igbirligini giiglendirme gibi bircok teknifi ogrenerek orgiit i¢inde yer almaktadir
(Topaloglu;Ko¢,2000 :172).

1.4.2. Ogrenme ve Orgiitsel Kiiltiir

Ogrenme, insanlarin inanglanm, degerlerini, tutum ve davramslarm
degistirme siireci olmakla beraber insanlarin davramglarinda strekli bir degisimi
meydana getirmektedir. Ogrenme faaliyeti, 6rgiit iiyelerinin bulunduklar1 ortam
igerisinde bir gok noktay1 6grenmelerine yardimer olmaktadir. Orgiitte var olan deger
yargilari, normlar ve davramslar orgiit ortamm tarafindan tasvip edildigi igin
pekistirilmekte ; bazi davrams, aligkanhk ve normlar ise genel kabul gormediginden

orgiit iginde cezalandirilarak séndiiriilmektedir (Eren, 2001 :588).

~ Orgit tiyeleri ¢aligtiklan ortam igerisinde siirekli olarak 6grenme faaliyeti
icinde yer almaktadir. Biitiin bu 6grenme faaliyetleri, bir siire sonra bireylerin bilgi,
diigiince ve duygularinda degisiklikler meydana getirerek, iginde bulunduklart
orgitin yapisina uygun davranmalarina ve Orgiitiin kiltiirinii benimsemelerine

yardimci olmaktadir.

Oprenen bir orgitteki  orgitsel  kiiltiiriin -~ 6zellikleri  su  sekilde
siralanmaktadir (Ankan, 2001 :475):

- Ogrenme ve yeniligi tegvik etmekte ve 6diillendirmektedir.
- Risk almayi, denemeler yapmay1, karsihikli iletigimi ve aragtirmay tegvik

etmektedir.
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- Hatalarin paylagilmasina ve bunlarin dgrenme igin birer firsat olarak
goriilmesine izin vermektedir.

- Tim iggorenlerinin mutluluk ve refahina dnem vermektedir.

Ogrenme etkinliklerinin artmasi ile dnem kazanan orgutsel 6grenme, orgiitte
bulunan isgorenlerin bilgi ve becerilerini gelistirebilmeleri ve bu gelisimin
organizasyonel ¢apta bir hareket yaratabilmesi, organizasyonel 6grenmenin temelini
olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii bilgi ve becerileri gelistirmek, bilgi paylagmak ve
kullanmak yolunda tagidi1 mesajlarda orgiitsel 6grenmenin zihinsel bolimiinii

olusturmaktadir (Sayilar, 2002 :491).
1.5. ORGUTSEL KULTURD OLUSTURAN TEMEL UNSURLAR

Orgiitsel kiiltiir ; bir kurulugun, boliimiin, takimin ortak degerleri, sembolleri,
inamglant ve davramglandir. Kiltiir, orgitte caligan bireylerin ortak bir yol
izlemesine  olanak  saglayan  bir  digiince - tarzim  gerektirmektedir
(Goffee;Jones, 2002:35).

icinde bulunduklan topluma uyum saglamak zorunda olan orgitler,
ilyelerinin birbirlerini anlamalarint ve ortak noktalarda bulugmalarm saglamak igin
bazi hususlar1 dikkate almak zorundadir. Bu amagla orgiit kaltirini olugturan

unsurlarn bir araya getirilerek, érgiit icinde devaminin saglanmas: gerekmektedir.

Orgiitsel kiiltiiri olusturan unsurlann, orgit igindeki etkileri sunlardir
(Okay, 2000:240):

- Davrams i¢in giivenlik olusturmak,

- Ait olma duygusunun ve genel butiinlesmenin geligtirilmesini saglamak,
- Biz duygusunun desteklenmesini saglamak,

- Temel degerlerin gii¢lendirilmesini ve onaylanmasin saglamak,

- Orgiit iginde giighti bir beraberlik olugturmak,

- Orgiit icinde mesafenin en aza indirilmesini saglamak,
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- Isgorenler arast hzh entegrasyonun ve ortakhgm olusturulmasim
saglamak,
- QGeligim siirecinin agiklanmasi i¢in bir mekanizma saglamak,

- Kiltor ile ilgilenerek, degisim igin hareket noktas: olmasini saglamaktir.

1.5.1. Torenler

Torenler, orgiitiin temel degerlerini, hangi amaglarin énemli oldugunu, hangi
insanlarin vazgecilmez, hangilerinin vazgecilir oldugunu vurgulayan ve pekistiren,
aralikh olarak tekrarlanan faaliyetlerdir (Robbins, 1989:480). Orgiit tiyeleri arasinda
paylasim duygusu vyaratan torenler, orgitsel kiltirin olusturulmasinda ve

gelistirilmesinde etkili faaliyetleri meydana getirmektedir.

Torenler, is yasamindaki tiim alanlarda birlestirici, pekistirici ve destekleyici
bir nitelik ta;idigindan, bir toplulugu bir arada tutan sembolik bir yapistirici gibidir.
Torenlerin uyumlagtirici etkisi olmadan, orgiit ¢alisanlan degisen is kosullarmna

uyum saglayamamaktadir (Terrence;Key,2001:31).

1.5.2. Mitler, Destanlar, Efsaneler, Oykiiler ve Masallar

Mitler, 6rgiit iginde meydana gelmis 6nemli olaylar1 veya 6rgitiin kokenlerini
actklamak amaciyla kullamilan, imgesel olaylardir. Sosyal hayat iginde meydana
gelen olaylarin agiklanmasina yardimci nitelikte olan ¢ok Onemli hikayelerdir
(Trice;Bayer,1993:105).

Orgiitiin degerlerine, kurucularina veya farkh hiyerarsik diizeylerine iligkin
ilging olaylar ve oykiiler, belirli bir anlam tagiyan mesaja doniistiigii zaman
mitlegmektedir. Orgiitiin 6nemli bir degeri birden fazla kiginin 6mek eylemi ile
vurgulandift zaman mite donigmektedir (Erdem, 1996:41). Bir orgiitteki kiiltiirel
soylencelerden en sik rastlanilam olan dykiiler, ¢aliganlar vasitasi ile aktariimakta ve
zaman igerisinde paylasilan kiiltiirel formlara déniigmektedir. Bir érgiitte dykiiler

genellikle saka ve ironiyle karigik basit bir olay: anlatmaktadir. Basit ve kuvvetli
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inaglar olan oykiiler, genellikle orgiitteki caliganlan igermektedir. Oykiiler yazitt
olmakla  birlikte, zaman igerisinde agizdan agiza  yayilmaktadiriar
(Trice; Bayer,1993:107).

Destanlar, tarihi bir siirecte bir grubun ve liderinin basansini tammlayan
tarihsel soylemlerdir (Trice;Bayer,1984:655). Ozellikle orgiit iginde model olan
davramglann 6rgiite yeni katilan iyelere aktanimasi, orgit kiltiriiniin yerlesmesine

katk: saglamaktadir.

Efsaneler ise, onceden yaganmig basit hikayeleri detaylarla siisleyerek anlatan
oykilerdir (Trice;Bayer, 1984:655).

1.5.3. Semboller, Dil ve Tutumlar

Semboller, orgiitte kiiltiirel diizenlemelere iligkin isaretlerle yikli olup, ig ve
dis cevreye mesaj iletmektedir. Ancak, semboller genis bir kapsama sahip
oldugundan, her zaman kendiliginden ortaya ¢ikmamaktadir. Beklenen davraniglara
iligkin gostergeleri yansitacak bi¢imde ortaya ¢ikarak, oOrgiit iginde kurallar
beslemektedir (Erdem,1996:44). Orgiit icinde meydana gelen olaylan temsil eden
torenler, oykiller ve hikayeler oOrgiitsel kutiiriin birer pargas: olarak ortaya ¢ikan

sembollerdir.

Torensel faaliyetler, gelenekler ve oOykiller karmagik ve oOrgiitsel yasama
yonelik anlatimsal bilgi igeren sembolleri olugturmaktadir. Orgiitsel semboller,
orgutsel yasamin dayandify varsayimlan, degerleri ve buna bagh diger uygulamalan

ortaya koydugundan, daha gegerli bir yapiya sahiptir (Erdem; Satir, 2000:26).

Dil, bir iletisim ve anlagma araci oldugu kadar, sonsuz gesitlili§i ve
karmagikligi ile kiiltiiriin bir yoniinii temsil eden sozlii igaretler sistemidir. Yaganmig
olaylani temsil edip sabitlestirerek, anlamli bir biitin haline getirmektedir
(Pettigrew,1979:575). Kiltirin anlagiimasinda ve kazanilmasinda etkin olan dil

sayesinde bireyler, belirli bir dénemde meydana gelmis olaylarn, orgit igindeki
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degerleri ve yasantilari birbirlerine aktarmaktadir. Bu agidan dil, insanlarin diinyaya
bakiginin ve olaylar1 yorumlayisinin 6zel bir bi¢imi olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Giirgen, 1997:83). Orgiit icinde kullanilan dil ile orgiitsel kiiltiir ve ¢aliganlara bakig
agist arasinda yakin bir iligki bulunmakia beraber, yoneticilerin dili kullanabilme

diizeyi ve yeterlilikleri igletme caliganlar: Gizerinde etkili olmaktadir.

Tutumlar, c¢alisganlarin o6rgit iginde yasanan olaylara kargt tepkilerini
kapsayan hisleri ve gorigleridicr (Robbins,1994:17). Tutumlar bireylerin kendi
dinyasimin bir yoni ile ilgili olarak, belirli deger yargilarina ve inanglarina baglh
olarak ortaya ¢ikan cogku ve tamima siiregleri oldugundan, dayandiklart inang ve

deger yargilan devam ettikge devamliliklarini siirdiirmektedirler (Eren, 2001:173).

Bir insanin  rgiit hakkinda ¢ok sayida tutumu olabilecegi gibi sinirli sayida
tutumunun olmasi da mamkiindiir. I¢inde bulunduklan orgiitin i¢ ve dig gevresine
kargi tutumlan bulunan dyelerin, tutumlarimn yoneticiler tarafindan bilinmesi

isletme faaliyetlerinde kontrol mekanizmasim kolaylagtirmaktadir.
1.5.4. Degerler ve Uygulamalar

Orgiitiin kiiltiiri ve de@erleri, orgiitiin ¢evre ile uyumlastinimasinda dnemli
bir etkiye sahiptir. Yerlegmig bir kiiltiir, ydneticilerin 6zgiirliik ve istekliligine yardim
edebilmekte ya da tam tersi, firsatlar kargisinda degigiklik yapmalarini engelleyip,

isteksiz kalmalarina neden olabilmektedir (Thompson, 1991:69).

Degerler, ('i'gﬁt tiyelerinin insanlara, olaylara ve faaliyetlere bakis acilarini
yansitmaktadir.  Orgiitin  gergek amagclarini, ideallerini, standartlarim ortaya
koymaktadir. Aym zamanda yapilan batalarin ve érgit yagaminda ortaya ¢ikan
problemlerin ¢oziimiinde yol gésterici rol oynamaktadir (Denison,1990:33). Orgiite
yeni katilan her bireyin i¢inde yasattifn baz1 degerler sistemi bulunmaktadir. Uyeler
arasinda paylagilan degerler, birliktelik duygusunu geligtirmekle beraber, bireylerin

hedeflere ulagmalarinda etkisini gostermektedir.
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Orgiit ve yonetim agisindan degerler, orgiitte neyin kabul edilir veya kabul
edilmez oldugunu belirlemektedir. Orgitim genel amaglarim, idealllerini ve
standartlarini olusturmaktadir. Orgiitsel kiltiiriin temelini olugturan degerler, 6rgiitiin
icinde tim iggoOrenlere, birlikte c¢aligabildiklerinde ulagabilecekleri hedefleri
gostermektedir. Hedeflere ulagabilmek igin kullanilabilecek stratejilerin  ana
noktalarin: ortaya ¢ikarma, galisanlara giinlikk karar verme ve davramslarinda bagh
kalmalar1 gereken asgari miigterekleri gosterme gibi Onemli iglevlere sahiptir
(Gurgen, 1997:165).

1.5.5. Orgiitsel iklim

Orgiitsel iklim, orgiitiin fiziksel yapisinda, tiyelerin kendi aralarinda ve dig

cevre ile olan iligkileri sonucunda olugan duygularin timiidiir (Luthans,1992:563).

Orgutsel iklim, 6rgiiti digerlerinden ayiran, iiyelerin etkilegimi sonucu ortaya
¢ikan, kiltirin etkin norm, defer ve tutumlanm yansitan, davramsglarin
sekillenmesinde etkin bir kaynak olarak islev goren ve durum degerlendirilmesine
hizmet eden bir yapiya sahiptir. Orgiitsel iklim, Gyelerin adalet, yenilik, taninma,
birliktelik, giiven ve oOzerklik konularinda sahip olduklan ortak algilan olarak
tamimlanmaktadir (Moran and Volkwein, 1992:20). iklim, i¢ organizasyonun bir
pargast oldugundan ve subjektit 6zellik tagidifindan, iggorenlerin igten tatminini ve
doyumunu saglamakta ve yapilan igin kalitesinde etkin rol oynamaktadir
(Hatiboglu,1999:118).

Insan unsuru, orgiit iginde en degerli kaynak olarak kabul edildigine géfe,
bireyler igin drgitte mutlu ve huzurlu bir ortam olusturulmas: gerekmektedir. Bunu
saglayacak Onemli etkenleri de kiiltiir ve iklim saglamaktadir. Zira, 6rgiitsel kiltiiriin
olusum bigimine ve 6rgiit tiiriine gore 6rgit ikliminin de farkh bi¢imde olugmasi

miimkiindiir.

Orgitin psikolojik yamm olugturan iklim, orgitiin amag, yapt ve sirecini

olusturan boyutlarindan biridir. Uyelerini etkileyen ve iiyelerinin her biri tarafindan
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farkli bicimlerde algilanan orgilitsel iklim, Grgiitii diger rgiitlerden ayiran ve orgiite
kisilik veren 6nemli bir etkendir (Bilgen, 1990:23).

Orgiitsel iklimi, orgiitii diger orgiitlerden ayirmakta ve orgiitte ¢alisanlarn
davramglan tizerinde etki yaratmaktadir. Calisanlarin degerleri ile orgiit kiiltiirii
arasindaki uyumu &lgmektedir. Isgérenlerin, orgiit icindeki faaliyetlerin ne sekilde
olmasi gerektigine dair beklentileri ile bu beklentilerin ne Slglide gergeklestigine dair
algilarinin sonucunda olusan havayr yansitmaktadir. Bu durumda, ¢aliganlar 6rgiitiin
kiiltlirlinii benimsiyorlarsa, Orgiit iklinﬁ iyidir; aksi halde zayif veya kotiidiir
(Dogan,1997:61).

1.5.6. Felsefe

Felsefe, orgiitiin ¢alisanlarina veya miisterilerine karsi nasil bir davrams
bigimi gelisﬁrecegi konusundaki inanglarin1 gdsteren politikalarint olugturmaktadir
(Dogan,1997:60). Her orgiitin iginde bulundugu ortama ve topluma uyum
saglayabilecek bir orgiit felsefesi olusturmasi gerekmektedir.

Orgiit felsefesi orgiitsel kﬁltﬁrii‘ belirlemekte ve calisanlarin Orgiit ile
biitlinlesmelerini saglamaktadir. Karsilikli giiven {izerine geligen bir ortam, nitelikli
isgdrenlerin orgiite baglanmalarmi ve faaliyetlere hazir olmalarmmi saglayarak,
isgbrenlerin yeteneklerini yiikseltmektedir (Okay,2000:126).

1.6. ORGUTSEL KULTURUN FONKSTYONLARI
Orgiitlerin basanh ve giiglii bir 6rgiitsel kiiltiire sahip olabilmesi igin, ortaya

¢ikarmalar1 gereken bazi fonksiyonlar1 vardir. Bu fonksiyonlar, drgiitiin sistemli bir

sekilde gelisebilmesi agisindan son derece 6nem tagimaktadir.
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1.6.1. Orgiitsel Kontrol Araci Olarak Kiiltiir

Kontrol, orgiit iginde olmasi gereken ve mevcut performansin
karsilastirilmas1 ve bunun sonucunda, gerekiyorsa onleyici ve diizenleyici 6nlemlerin
belirlenmesi stirecidir. Orgiitte kontrol mekanizmasmn asil amaci, planlarin

uygulanmasint saglamaktir (Basaran,1992:2).

Yoneticiler kontrol araci ile gergeklestirmek istedikleri amaglara ne 6lgiide
ulagildigimi ve planlanan amaglar ile gerceklestirilmek istenen amaglara ulasilma
derecesini belirlemektedir. Bunun sonucunda da, planlanan amaglar ile gergeklesen
hedefler arasindaki farki ortaya koymaktadir (Simsek, 2002:245). Yonetici isletmeyi
amacina ulagtiracak c¢aligmalara giristikten ve bunun sonucunda mal/hizmet
iiretiminin sonuglarim elde ettikten sonra, bunlarn geregi gibi yapilip yapilmadigi,
amaca ulasilp ulagilmadii, konularinda belirleyici ¢alismalar yapmaktadir
(Aktas,2002:207).

Belirli davrams standartlarina sahip bireyler orgiitiin ¢ikarlarina ters
diismedikleri siirece ayrintili bir kontrole gerek duymamaktadir. Béyle bir durumda
kontrol kendiliginden olmaktadir (Deal;Kennedy, 1982:16).

Orgiit igcinde kontroliin ne sekilde yapilacagi, kimlerin ve hangi eylemlerin
denetlenecegi kontrol mekanizmasi iginde yer almaktadir. Isletmelerde kontrol
edilecek unsurlar su sekilde belirtilmektedir (Balgik, 2002:165):

Isgorenler hakkinda yapilacak kontrol;
- Isgoérenin nasil istihdam edildigi,

- Isgorenin giivenligi,

- Bilgi, yetenek ve uzmanlik durumu,

- Isteki basani ve verimlilik durumlarimin belirlenmesi,
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Sermaye ve nakdin kullaniminda kontrol;
- Kayip ve israfin 6nlenmesi,
- Verimsizligin giderilmesi,

- Giderlerin gergege uygun yapilmasi,

Zaman bakimimdan yapilan kontrol,

- Islerin zamaninda yapilmast,

- Isgorenlerin verimli caligmasi,

- Gergek bir zaman kavramimn algilanmasina yonelik olarak yapilan

kontrollerdir.

1.6.2. Orgiitsel Koordinasyon Araci Olarak Kiiltiir

“Bir biitlin pargalari arasinda olusturulan ahenk” olarak tamimlanan
koordinasyon, hizmet ve mal iiretimi yapan orgiitlerde uyumlu bir ¢aligma diizeninin
olusturulmasidir. Orgiitlerin ¢aligma sistemini insan viicuduna benzeten yonetim
bilimciler, biitiin organlardaki uyumlu iligkiler gibi O&rgiitlerin birbirleri olan
iliskilerinin Srgiitii basariya gétiirecegine inanmaktadir. Ust makamlardan gelen emir
ve direktiflerin astlara, alt birimlerden verilecek bilgi ve raporlarin iiste sunulmasi
sagikh bir koordinasyon icin 6nem tagimaktadir (Goral,2001:21). Orgiitte
olusturulan koordinasyon ile, orgiit iginde yer alan bireylerin faaliyetleri, ortak
amaglar  i¢in  birbirini  tamamlayan  faaliyetler = haline  gelmektedir
(Hatiboglu,1999:108).

Ozellikle gevresel kosullarin giderek daha kamasik ve dinamik bir duruma
geldigi ve buna bagli olarak yoGnetimin hazirladigt planlarin ve  kurallarin
koordinasyonu saglamada zorland1g1 durumlarda, alt sistemlere hareket alani veren,
onlan genel ilkelerle yonlendiren koordinasyon mekanizmasinin Gnemi ortaya
¢ikmaktadir (Deal; Kennedy,1982:16).
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Yoneticiler i¢in koordinasyonun 6nemli oldugu orgiitlerde, boliimler arasi
toplantilar  diizenlenmekte ve boliimlerin  birbirlerinden haberdar oldugu
goriilmektedir. Koordinasyonun 6nemli oldugu orgiitlerde faaliyetler asagidaki gibi
ozetlenebilir (Simsek, 2002:231):

- Boliimler birbirleri ile iligki ve uyum i¢indedir.

-  Her bolim, kendi fonksiyonlart ile diger bdliimlerin fonksiyonlart
arasinda ne tiir iligkilerin oldugunu bilmektedir.

- Bo6lim, faaliyetlerini diger béliimlerin faaliyetlerine uydurmak icin

siirekli kontrol altinda bulundurmaktadir.

Yoneticiler, isletme icindeki etkinlikleri belirlerken, planlama, &rgiitleme,
yetki devri, yonetme becerisi, iletisim, gézetim gibi fonksiyonlar1 géz Oniinde

tutarak, yénetimde koordinasyon saglamaktadir.
1.6.3. Orgiitsel Bicimlendirme Araci Olarak Kiiltiir

Kiiltiiriin sinurlar1 belirleyici bir rolii oldugundan, orgiitsel kiiltiir ile, drgiitler
aras1 fark ortaya konulmaktadir. Orgiitiin kisiligi ve kimligi tanimlanmakta ve
bireylerin bu kimlik ile tanmmmalan saglanmaktadir. Kiiltiir; orgiitsel baglhilif
gelistirici, persbnel davramslanmmn tutarlii@im arttiric1, ¢aliganlar arasinda dostluk,
samimiyet, saygi, giiven gibi insani duygular gelistirerek, “birimiz hepimiz, hepimiz

birimiz i¢gin” duygusunu olusturucu bir yapiya sahiptir (Deal;Kennedy, 1982:15).
1.6.4. Orgiitsel Sosyallesme Araci Olarak Kiiltiir

Sosyallesme, Orgiite yeni giren bireylerin var olan kiiltiirii siirdiirmelerine
yardim etmek icin bagvurulan bir yoldur. Orgiitsel sosyallesme ise, Orgiite yeni
katilan ya da aymi orgiitte farkli bir konuma gegen isgdrenin, kendisinden beklenen

tutum, deger ve davramsglar: grenmesi olarak tanimlanmaktadir (Atay,1998 :8).
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Orgiitsel kiiltiirde, sosyallesme siireci i¢inde 6rgiitte karsilasilan sorunlarmn
nasil ele alinacafl, nasil ¢ziimlenecegi konularinda genel davramig kaliplan
sunuldugundan emir ve direktiflerin ¢ok ayrintili olmasi gerekmemektedir.
Kendilerinden beklenen gérevleri tam olarak bilen bireyler, belirli bir durumda karar
vermek icin daha az zaman harcamakta ve yaptiklan faaliyetlerden haz duyarak
daha siki caligmaktadir. Giigli kiiltiir; Orgiitsel verimlilik, etkililik ve performansa
olumlu yo6nde etki ettiginden, bireylerin sosyallesmesine yardimeci olmaktadir

(Deal;Kennedy, 1982:15).

Orgiitlerin  basarii olmalarinda, &rgiitin  kiiltiirel degerlerine uygun
davranabilecek iiyeleri tercih etmeleri 6nemli bir etkiye sahiptir. Ancak, bununla
birlikte, kiiltiirel degerlere uyum saglayacak bireylerin tercih edildigi durumlarda
dahi, iiyelerin her zaman 6rgiite ve Orgiit kiiltiirtine adapte olmasi gii¢ olabilmektedir.
Bu nedenle 6rgiitlerin, 6rgiite yeni katilan bireylerin uyumunu saglayici etkinlikleri

gergeklestirmesi gerekmektedir.

1.6.5. Orgiitsel Giidiileme Araci Olarak Orgiit Kiiltiirii

Orgiitsel kiiltiir, sistemin istikrarmm temsil ettiginden, iyelerin giivenlik
ihtiyaglarina cevap vermekte, paylasilan degerlerin ve bilgilerin orgiitiin bir sonraki
kusaklarina taginmasim saglamaktadir. Bunun sonucunda da orgiittin siirekliliine
biiyiikk katki saglamakta ve bireylerin yasamina anlam katarak onu
zenginlestirmektedir (Deal;Kennedy, 1982:16). Giidiileme ile, isgérenlerin istek ve
ihtiyaclar1 y6netim tarafindan sunulan araglar ile tatmin edildiginden, is yapma

istekleri artmaktadir.

Giidiilemenin genel dzellikleri agagidaki gibi 6zetlenebilir (Arslan, 2001:28):

- Bireyin davraniglarinda gézlenen durumlar ve bunlarin sonuglaridir.
- Is performansinin gevre tarafindan nasil etkilendigi sonucunda elde edilen
bilgilerle anlagilan bir kavramdir.

- Kisisel ve durumsal faktSrlerden etkilenen dinamik bir siiregtir.
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Her yoneticinin bagarmasi gereken en Onemli ig, orgiitte galigan bireyleri
orgiitiin amagclarina yonelik olarak galigmalar i¢in motive ederek ellerinden gelenin
en iyisini yapmalan i¢in motive edebilmektir (Thompson, 1998:119). Yoneticlerin
en dnemli gorevlerinden biri; igletmede ¢alisan her iggorenin igletmenin amaglarina

uygun bir sekilde ¢aligmasini saglamak ve boylece etkin bir 6rgiit yaratmaktir.

Turizm igletmelerinde ¢alisanlari motive eden faktorler konusunda yapilan bir
aragtirmaya gore, iggorenleri motive eden faktorler asagidaki gibi Ozetlenebilir

(Aktas, 2002:189):

- lyi ticret,

- Guvenlik,

- Firsat (Kigisel Ozelliklerin Taninmast),

- Iyi galigma kosullar,

- llging is (Is genisletme ve ig zenginlestirme),
- Degerlendirme (Odiil ve ceza sistemi),

- Isgorene sadakat,

- lIsin i¢inde olmay hissettirime,

- Tatl sert disiplin,

- Kigisel yardim,

- Uygun iletisim ortaminin saglanmast gibi ig faktorlerinin ¢ahlisanlan,

motive ettigi sonucuna ulagilmistir.

Isgorenlerin orgiitte daha verimli olabilmesi igin maddi ihtiyaglarinin yam
sira manevi ihtiyaclannin da kargilanmasi gerekmektedir. Bu agidan, iyelerin
yaptiklan faaliyetlerde desteklenmeleri ve odillendirilmeleri onlar harekete gegirici

faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.6.6. Orgiitsel Degisim Arac: Olarak Orgiit Kiiltiirii

Orgiitsel kultiir, degerler, oykiiler, efsaneler ve yasam oykiilerine kadar

yanstyarak, kendine ozgii bir goriinti sunmaktadir. Orgiit iginde baglayict bir
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kiltirin yoklugunda insanlarin tek giivenceleri orgit gemalarinda bulunduklar
konumlart olmaktadir. Bireylerin bulunduklan konumun degigsmesi uyusmazlikiara
diigmelerine sebep olmakiadir. Ancak, bununla beraber, gigli kultirlerde calisan
bireylerin yerlerinin degistirilmesi onlar i¢in bir problem teskil etmediginden, kolay
uyum gostermektedirler (Deal;Kennedy, 1982:16). Orgiitiin kiiltiirel yapisi dikkate
alinarak gergeklestirilen bir dedisim sonucunda hedeflere ulagmak daha kolay
olacaktir.

Orgiit iginde ve diginda yasanan bitiin degisimler, yoneticinin geleneksel
yonetim anlayisim1 sorguladigindan, bu anlayig strateji- yapi- sistem merkezli
olmaktan ¢ikarak, amag-siireg- insan agirlikli bir merkezde toplanmaktadir. Degigim
ve belirsizlik ortaminda orgiitlerin yasayabilme ve geligsebilmeleri igin yapisal olarak

statik biirokratik kurallara daha az 6nem vermeleri gerekmektedir (Ulker, 1997:182).

1.7. ORGUTSEL KULTUR MODELLERI

Kultiriin  6rgut icinde yerlesmesi ve isgérenler tarafindan paylagimasi
onemlidir. Orgiit icinde kiiltiriin olugmasim ve gelismesini saglayan érgutsel kiiltir

modelleri isletmeden igletmeye tarkhilik gostermektedir.

1.7.1. Parsons Modeli

ABD’li sosyal psikolog T. Parsons, orgiitsel kiiltiiriin incelenmesinde ve
olugturulmasinda sosyal degerlerin katkilarin1 aragtirnugtir,.  Parsons, uyum
(adaptation), amaca ulagma (goal attainment), biitiinlesme (integration) ve yasallik
(legitimacy) foksiyonlarimin  her sosyal sistemde bulunmasi gerektigini
savunmaktadir. Modelde 6ne siiriilen biitiin bu fonksiyonlarin yerine getirilmesinde
cok 6nemli bir etkiye sahip olan kuiltiirel degerler ile sistem ortadaki hizli degisme ve

gelismelere ayak uydurabilmektedir (Eren, 2001:142).



Parsons, butiin sosyal sistemlerin, onu olusturan uyelerin rollerinden
kaynaklandigini ve bireyin davramglarimi belirleyen davramg ve degerlerin oldugunu
belirtmektedir (Sigman, 2002:40).

1.7.2. Schein Modeli

Edgar Schein’e gore kiltir iggérenlerin inandigi deger ve inanclarla
baslayarak, zamanla test edildikten sonra kabul edilen temel varsayimlar sisteminden
olugmaktadir. Bu varsayimlar orgiit tarafindan i¢ g¢evre ile biitiinlesme ve dis gevre
ile adaptasyon igin kullamimaktadir. Schein’e gore orgiitsel kiiltiiriin i¢ ana islevi
bulunmaktadir (Vural, 2003:144).

- (")rgiiﬁin dis cevreye uyumu ve varhgini devam ettirebilme sorunlarim
¢Ozme; orgiit icindeki deger ve fonksiyonlarin duyurularak, bireylerin amaglar ve
kullanitacak araglar iizerinde fikir birligine ulagmasi gerekmektedir. Bu amaglan
degerlendirerek kontrol sistemlerini belirleyen ve amagclara ulagilmadigi takdirde

bunlar diizelten ¢abalarin toplamim olusturmaktadir.

- Biitiinlesme (entegrasyon) sorunlarm ¢ozmek i¢in yapiacak
faaliyetler; grup Gyelerinin birbirlerini anlayabilmeleri 6rgit iginde kendilerini {iye
olarak kabul ettirebilmeleri, tiyeler arast sevgi ve arkadaglik baglann olusturarak
birlikte hareket etme, orgiit i¢i faaliyetlerde ceza ve odiil sistemlerinin nerede ve

nasil kullanilacagim belirleme ve ortak bir ideolojik noktada bulunma faaliyetleridir.

- Endiseyi azaltma; orgit icinde ¢evresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri
giderme ve korkulari yenmek gerekmektedir. Burada, orgiit kiiltiiriiniin en biyiik
fonksiyonu, belirsizliklere karg1 filtre rolii oynamas: ve etkilerini hafifletmesidir.
Birey oncelikle gorevlerini, amaglarini ve bunlara ulagtiracak araglar ile iligkileri
algilayabildigi zaman, ¢evrenin olumsuz etkileri hafiflemekte ve basa ¢ikma yollar

aranmaktadir.
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1.7.3. Kilmann Modeh

Kilmann isimli arastirmaciya gore kiltiir, orgiitsel burokrasiyi yorumlama
iglerini yerine getiren bir kavramdir, Orgitsel kiiltiir, bicimse! olarak agiklanan
ifadeler ile gergeklestirilen faaliyetler arasindaki koprii konumundadir. Orgiitsel
kiiltiirin gorevi, herseyi harekete gegiren bir enerji oldugundan, orgiit kiiltiirii tim
calisanlarin is yapma istekliliklerini ve verimliliklerini etkilemektedir. Orgiitsel
kiiltiir, 6rgutte hakim olan inanglarin ve degerlerin yansimas: oldugundan, orgiitsel
kiiltiiriin iglevsel iki yoni bulunmaktadir (Eren, 2001:146):

- Biirokratik Kiiltiir; tim c¢ahiganlann yetki ve sorumluluklarmin agikca

belirlendigi ve kiltiir sistemlerinin olusturuldugu kiltiir tipidir.

- Yenilikci Kiiltiir; orgit i¢inde oturmus bir birokratik kiltirin yerine
dinamik ve kurallara uyum saglayabilen kiiltir tipidir. Bu kiltir i¢inde yer alan

yoneticiler, girisimei, degisime acik ve yenilikgi 6zelliklere sahiptir.
1.7.4.Quinn ve Cameron Modeli

Quinn ve Cameron isimli aragtirmacilar, 6rgiit iginde olusturulan kiltir ile bu
kiltiiriin 6rgiitsel bagart ve etkinlik iizerindeki rollerini incelemislerdir. Orgiitte, etkin
stratejiler uygulanmasi iggorenlerin yaraticiliklan ve kapasitelerine baghdir. Orgiitsel
etkinlik i¢in iggorenlerin sahip oldugu deger yargilarinin amprik analizini inceleyen
“Rekabetgi Degerler” adi verilen bir model gelistirmiglerdir. Kiiltiiin deger
yargilari, varsayimlar ve yorumlarla  agiklanabilecegini  savunmuslardir
(Eren,2001:147).



Sekil.1.1: Orgiitsel Kiiltiir Tipleri ve Rekabetci Degerler

Organik Siirecler
(Esneklik, Kendiliginden Olma)

Tip: Klan

Tip: Adhekrasi

Baskin nitelikler: Birlestiricilik.

Baskin nitelikler: Girigimcilik,

Yaraticihk, Uyum saglama.

Lider Stili: Damigman, Kolaylastirica.

Lider Stili: Girigimei, Yaratici, Risk
Alicr.

Kaynagtirma: Sadakat, Gelenek,

Kisileraras: iletigim.

Kaynastirma: Girigimeilik, Esneklik,
Risk.

Stratejik 6nem: Insan kaynaklanni
gelistirmeye, baghhiga yonelik.

Stratejik 6nem: Yaraticihia,

biiyiimeye ve yeni kavramlara

yonelik.
I¢sel Koruma Dissal Koruma
(Duzenleme Faaliyetleri, (Rekabet, Farklilagma)
Entegrasyon)
Tip: Hiyerarsi Tip: Piyasa

Baskin nitelikler: Diizen, Kurallar,
Diizenlemeler

Baskin nitelikler: Rekabet amacina ve

ulagma.

Lider stili: Koordinator, Idareci.

Lider stili: Kararls, Is Bitirici.

Kaynastirma: Kurallar, Politikalar, |

Yontemler.

Kaynastirma: Hedefe yonelim,
Uretim, Rekabet.

Stratejik 6nem: Dengeye vetahmin
edilebilirligi dizenli iglere yonelik

Stratejik 6nem: Rekabet giiciine ve

pazar ustiinligiine yonelik.

Mekanik Siirecler (Kontrol-Diizen-Denge)
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Kaynak: Z. Beril AKINCI VURAL, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletigim,
tletisim Yayinlan, istanbul, 2003, 5.90.

Yukaridaki gekilde, eksenlerden dikey olami organik siireglerden, mekanik
streglere dogru yayihm gostermektedir. Organik siiregler, orgiitte esneklige onem
verirken, mekanik siiregler, kontrole ve diizene daha fazla 6nem vermektedir. Bu iki
boyut birbirine zit durumda bulunmaktadir. Sekilde bulunan kiiltiir tipleri agagidaki
gibi Ozetlenebilir (Vural, 2003:89): '

- Klan Tipi Orgiitlerde; orgitin niteligi, ¢alisma tarzi, birlestiricilik,
katthmecilik, takim galigmasi degerleri ve aile bilinci gibi degerler pazar pay: veya

finansal kazanglardan daha iistiin tutulmaktadir.

- Piyasa Tipi Orgiitlerde; orgitiin temel yonelimi rekabet ve amaca
ulagmadir. Orgiit igindeki faaliyetler piyasa mekanizmalari tarafindan

yonlendirilmektedir.

- Adhokrasi Tipi Orgiitlerde; orgitiin nitelii ve yonetimi, girisimcilige ve
yaraticthg: uyum saglamaya donik oldugundan, bu kiiltiir tipinde, yeni pazarlar

bulma, yeni alanlara dogru genigleme ¢ok 6nem tagimaktadir.

- Hiyerarsi Tipi Orgiitlerde; istin tutulan degerler, diizen, kurallar ve
diizenlemelerdir. Orgiit icindeki tiim faaliyetler, gozetim, degerlendirme ve

yonlendirme gerektirmektedir.
1.7.5. Byars Modeli

Orgiitler konusunda ¢aligan Byars isimli atastirmaci tarafindan geligtirilen
orgitsel kiltiir olgegi iki boyutlu olarak ortaya gikmaktadir. Birinci boyut, érgit
icinde katthmciliin belirlenmesi ile; ikinci boyut ise, gevreye kargt gosterilen

faaliyetlerin 6zelligi ile ilgilidir.
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Sekil.1.2: Orgiitsel Kiiltiir Olcegi

I
N Katihma
S Olmayan Sistematik Miitegebbis
A
N
L Katilimcs Etkilesen Biitinlesik
A
R
Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER

Kaynak: Erol EREN, Orgiitsel Davranig ve Y6netim Psikolojisi,
Genigletilmig 7. Bask1., Beta Bastm Yayim, Istanbul, 2001, s.151.

Sekilde goriildugia gibi; katilimciligi insanlar, gevreye kargi gosterilen
faalivetleri de faaliyetler (karar verme, diizenleme yapma ve planlarnn yuritilmesi
vb.) olusturmaktadir. Isletmeler tepkisel ve etkisel olarak siniflandiriimaktadir.
Tepkisel igletmeler; pasif, ancak digaridan gelen tehlikeler kargisinda tepkide
bulunmakta, etkisel igletmeler ise, ¢evresel unsurlar ile (migteriler, tedarikgiler vs.)
aktif olarak iligki kurmaktadir. Katthmaer kiiltir, iletisimin guglii, iggorenlerin ve
mugterilerin ihtiyaglarina cevap verebilen; katihmci olmayan kiltiir ise, miigteriler ile
iggorenler arasinda iligki boyutunun yikksek olmadigy kiltir tipidir. Bu orgitsel
ktiltiir modelinde kaltiir bigimleri su sekide ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 2001:150):

- Etkilesen Kiiltiir, misteri ve iggorenlerin ihtiyaclarina en iyi hizmeti veren
ve cevreyi etkilemekten ¢ok rekabet sartlarinin ortaya ¢ikardigi ihtiyaclara cevap
verebilen kiiltir tipidir.



- Biitiinlesik Kiiltiir; yeni tirin ve hizmetler sunarak, iggoren ve musterilerin

ihtiyaglarim degistiren ve etkileyen kiltir tipidir.

- Miitegebbis Kiiltiir; yeni Griin ve hizmetlerin olugturulmasinda yenilikgi,

ancak karar verme asamasinda katithmciliin olmadig: kaltur tipidir.

- Sistematik Kiiltiir; faaliyetlerin yiiriitiilmesinde sistemin dnemli oldugu ve

karar vermede yonlendirme oldugundan katilimciliga yer verilmeyen kiiltiir tipidir.

1.7.6.Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy isimli aragtirmacilar, ¢evre ve orgiit kiltirii arasindaki
iligkileri, iki boyutlu degigken iizerinde, dért degisik kiiltir bigimi olusturarak
agiklamaktadir. Orgiitiin aktiviteleri ile baglantili riskler ve segilen stratejilerin
bagaris: ilizerinden olusturulan enformasyon sistemi igletmede geri bildirimi

saglamaktadir.

Sekil.1.3: Deal ve Kennedy’ye Gore Orgiit Kiiltiirleri

Yetki Kiiltiira Atilgan Kiiltiir
Yiiksek

Risk

Kapal1 Hiyerargi Kiiltiirii Aktivite Kultiirt
Disiik

v

Yavasg Hizhi
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Kaynak: Ayla OKAY,Kurum Kimligi, MediaCat Kitaplari, 2. Baski,
Ankara, 2000, s. 230.

Deal ve Kennedy isimli arastirmacilar kiltiiri, bireylerin diigiinme, konugma
ve hareketlerini iceren ve Dbilgi birikimlerini bir sonraki nesillere aktarabilme

kapasitesine bagli insan davrantglan olarak tammlamaktadir (Deal;Kennedy, 1982:4).

Deal ve Kennedy'ye gore orgiit kiltirleri su sekilde Ozetlenebilir
(Okay, 2000:230):

- Yetki Kiiltiirii; viiksek risk ve yavas geri bildirimin var oldugu bu orgit

kiltiirii, boliimsel yetkiye zorunlu olarak deger vermektedir.

- Atilgan Kiiltiir; yiksek risk ve hizli geri bildirimin varoldugu bu orgiit
kulttirti, pazara hizli bigimde yenilik getirmekte ve kurum igi iggorenlerin ig ile

iligkilerinde problemler olugturmaktadir.

- Kapalh Hiyerarsi Kiiltiirii; disik risk ve yavag geribildirimin var oldugu

bu orgit kultarinde pozitif olaylar degerlendirilmektedir.

- Aktivite Kiiltiirii; orgiit i¢inde iggorenler, aktivitelerin merkezi noktast
olmamakla birlikte, orgiit i¢inde en ¢ok satipn yapan iggérenlere, kahraman goziiyle
bakilmaktadir.

1.7.7. Miles ve Snow Modeli
Miles ve Snow isimli diigiiniirler, orgiitlerin gelenek ve aligkanliklarina gore
sahip olduklar1 ozellikleri ve bu 6zelliklerin olusumuna katkilart 4 kiltiir grubunda

toplanmaktadir (Bilgin,1995:67):

- Koruyucu Kiiltiir Tipi; orgiit tutucu bir yapiya sahip oldugundan, disik

risk stratejisinin tercih edildigi kiiltiir tipidir. Yoneticiler giivenli ve dar pazarlarda
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yogunlagarak, mevcut faaliyetlerin etkinligini arttirmaya onem vermektedir.
Yoneticiler giiveni ve istikrarn on planda tutmakta ve riske girmekten

hoslanmamaktadir.

- Geligtirici Kiiltiir Tipi; yenilik¢i bir orgit kiiltiirtine sahip olan gelistirici
kiiltiir, yoneticilerin yeni tiriinler {iretmesi, yeni pazarlara agilmastni ve riske girerek

degisimler yaratmasini gerektirmektedir.

- Analizci Kiiltiir Tipi; orgitlerin mevcut faaliyetlerinin etkinliginde denge
stratejilerini ve rakiplerin faaliyetlerinin kontrol edilmesinde degisim stratejilerinin

birarada bulunmasi gerekmektedir.

- Tepki Verici Kiiltiir Tipi: Orgiitlerde, degisim baskilarimin gevreden
geldigi ve yoneticilerin defisime ayak uydurmakta pasif kaldiklan orgiit tipidir.

1.7.8.Quichi’nin Z Xiiltiirii Modeli

Yonetim bilimeci W. Ouchi’nin Z teorisi, Amerikan ve Japon isletme
kiltarlerine  dayanmaktadir. Amerikan organizasyonlarnm A tipi, Japon
organizasyonlarim J tipi olarak nitelendirilmesinden sonra, Z tipi organizasyonlar
gelistiren Ouchi’nin teorisi, bu iki organizasyonun formunu yansitmaktadir
(Erdem,1996:68).
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A Tipi Z Tipi J Tipi
(Amerikan) (lyilestirilmig) (Japon)
- Kisa siireli istihdam - Uzun sireli istihdam - Yasam boyu istithdam
- Bireysel karar alma - Kollektif karar alma - Kollektif karar alma
- Bireysel sorumluluk - Bireysel sorumluluk - | - Kollektif sorumluluk
- Hizl1 degerlendirme ve - Yavas degerlendirme ve | - Yavag degerlendirme
terfi terfi - ve terfi
- Formel degerlendirme ~Informel degerlendirme | - informel
degerlendirme
- Uzmanhga dayal kariyer | - Uzmanhga - Uzmanhga
dayanmayan kariyer dayanmayan kariyer
L Calisanlarin sadece i - Caliganlarla bir bijtiin - Calisanlarla bir biitiin
yagamiyla ilgilenmesi olarak ilgilenilmesi olarak ilgilenilmesi

Kaynak: Ferda ERDEM, isletme Kiiltiirii, Friedrich-Novmann Vakfi,
Ankara, 1996, s. 68.

Orgiitsel kiiltiir kavramini yaygin hale getiren eserlerden birini yazan Deal ve

Kennedy, Japon sirketlerinin bagarilarini Japonlarin gok gii¢lii ve birlestirici bir

kulttrt stirdiirebilme yeteneklerine baglamakta, kiltiirin orgiitin yaptigt her sey

tzerinde  belirgin  bir

(Deal; Kennedy,1982:4).

etkiye

sahip

oldugunu

ifade

etmektedirler
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Yoneticiler lizerinde yapilan aragtirmalar incelendiginde, Turk ve Japon
yoneticilerin  davramglarinin  birbirine  paralellik  gosterdigi  gorilmektedir

(Sargut, 1994:141):

- Yonetici ve isgorenler grup ve iligki yonelislidir,

- Grup normlar oldukga etkilidir ve gruptan bireysel sesler ¢ok az ¢ikar,

- Sorunlan igeride ¢ozmeye caligan, digartya tagimamay1 6ngoren bir grup
dayanigmasi mevcuttur,

- Grubun g¢ikarlar soz konusu oldugunda bireysel sorunlar bastinimaktadir,

- Catigmadan kaginma ve en onemli amaglardan biri olan grup iginde

yarigma, engellenmekte ve denetlenmektedir.

Calisanlar ile yonetim arasinda kurulan giclii bir given {izerine inga edilen
Japon yoOnetiminde, iggorenler sirketin kendisini meslek hayatt boyunca
caligtiracagim diigiinmektedir. Isgérenler, igletmenin ihtiya¢larim kendi ihtiyaglari
iizerinde tutmaktadiriar (Handy,1989:134).

1.7.9. Peters ve Waterman’m Miikemmellik Modeli

J. Peters ve Robert H. Waterman adh damigmanlar, birgok Amerikan firmasi
lizerinde aragtirma yapmuslar ve bu aragtirmalarinin sonucunda basarili orgitlerin

baz1 niteliklere sahip olduklarim belirtmiglerdir.

Peters ve Waterman yenilik¢i sirketleri digerlerinden ayiran en belirgin sekiz

nitelifi su sekilde siralamaktadir (Wilson;, Rosenfeld, 1990:235):

- Isin tstesinden gelebilmek igin eylem tutkusu,

- Misteriye yakin olmak,

- Ozerklik ve girigimcilik,

- Insanlar aracilig ile verimlilik,

- Isin iginde olmak ve orgitii degerlerle yoneltmek,

- Bildigi ige bagh olmak,
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- Yalin bir yap1 ve kiigtik kadro,

- Gevsek-siki ozelliklerin bir arada bulunmasi. .

Bu ozellikler miikemmel sirketleri ¢ok siki bagh olduklar inanglar nedeniyle
farkli kilmaktadir.
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IKINCI BOLUM
YONETICILERIN YONETSEL DAVRANISLARI
2.1. YONETIM VE YONETICI KAVRAMI

Gin gegtikge gelisen diinya kosullart iginde, toplumlarin ihtiyaglarin
kargilayabilmelerinde ve geligsme saglayabilmelerinde yonetimin ve yoneticilerin rolii

her gegen giin biraz daha artmaktadir.
2.1.1, Yonetim Kavrami

Yonetim, belirli bir takim amaglara ulagmak i¢in basta insanlar olmak iizere
parasal kaynaklari, donamimi, demirbaglar,, hammaddeleri, yardimct malzemeleri ve
zamant birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulama
stirecidir (Eren, 1998:3).

Yonetim kavrami, amaglann etkili ve verimli bir bigimde gerceklestirilmesi
amaciyla bir insan grubunda igbirligi ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetleri
icermektedir. Yonetim; orgiit amaclannin etkili ve verimli olarak gerceklestirilmesi
amactyla, planlama, orgiitleme, yiriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarina
iliskin kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir bi¢cimde
uygulanmasi dogrultusunda yiritilen faaliyetlerin timiidir
(Erkmen;Ordun, 2001:4). Orgiit icinde, baz1 degerlerin geligmesi, kiltiiriin yénetim

agisindan Onemini arttirmigtir.

Yonetim, orgiite bagl kigilerin ¢abalarinin ortak bir amaca yoneltilmesine yol
gostermek, onderlik etmek ve bunlarin denetimini saglamaktir. Bu dogrultuda
yoneticiler orgiitiiniin amaglarini, en az kaynak ve emek harcayarak, girigimlerin

yararl: gekilde gergeklesmesini saglamaktadir (Newman, 1985:1).
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Isletme faaliyetlerinde yoneticilerin oldugu kadar, faaliyetlere zihinsel ve
bedensel giigleriyle katkida bulunan iggérenlerin bazi amaglan bulunmaktadr
(Dinger;Fidan, 1996:51):

- Orgiitsel faaliyetlerde verimlilik saglanmas,
- Orgiitsel faaliyetlerde etkinlik saglanmasi,
- Orgiitsel faaliyetlerde esneklik ve uyum saglanmast,

- Orgiitte caliyma hayatimn niteliginin geligtirilmesinin saglanmasidir.

Yonetim faaliyetlerinin “insan,, unsuru ile iligkili olmasi; insan unsurunun da
toplumsal bir triin olmasi;, bir toplumu olugturan kiiltir yapisin1 ortaya
cikarmaktadir.  Kiltirel o6zelliklerdeki  farkhliklar, yoneticilerin  yonetsel
davranmiglarina yansimaktadir. Bu nedenle, bir toplumun kiltiirel 6zelliklerini esas
alan bir yonetim uygulamasinin, bagka kiiltiirel 6zellikleri tagiyan bir toplumda ayni
sekilde kabul edilerek uygulanmasi beklenmemelidir (Kogel, 2003:29).

Yonetim konusunda orgiitlerin basarili olabilmesi i¢in yerine getirmesi

gereken bazi noktalar yer almaktdir (Aytiirk, 1990:213):

- Orgiitiin amag ve politikalarim belirlemek ve hedefleri tespit etmek,

- Belirlenen amaglan gergeklestirmek ve hedeflere ulagmak icin, gercekei
bir planlama yapmak,

- Uyumlu bir igbirligi i¢inde ¢aligan dinamik bir ekip kurmak,

- Orgiitte yapilan islerin ve gorevlerin plan gergevesinde ve en iyi gekilde
yapilip yapilmadigini izlemek ve degerlendirmek, '

- Orgitte, sekilciligi degil, verimliligi ve galiskanligi temel alan bir 6diil ve
tegvik sistemi kurmak ve gorevlerinde basarili olanlan ddillendirmek,

- Cagdas yonetimde insana ve insan iligkilerine 6nem vermek,

- Orgiitte sosyal iliskileri gelistirmek ve sosyal faaliyetler diizenlemek,

- Orgiite 6zgii kiltirel bir yapiya sahip olmak,

- Orgiitte arastirma ve gelistirme g¢aligmalarina ©nem vererek yeni

teknolojileri takip etmek,
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- Basariy1 paylagmak,
- Orgiitte lider yoneticilere yer vermek,

- Yonetimde yalin, istikrarh, ¢evreye uyumlu, yenilikci olmak.

Orgiit bagarisin1 amag edinen yonetim ve yoneticiler siirekli olarak esgiidiim
halinde caligarak, orgitii basariya gotiiren bu noktalari gbéz 6niinde bulundurmak

zorundadir.

Insanlarin artan ihtiyaclarinin karsilanabilmesi i¢in toplumda daha ¢ok mal ve
hizmet dretilerek bunlarin sistemli bir bi¢imde yiriitilmesi, bireyler arasinda
orgitlenme diglincesini beraberinde getirmigtir. Amaglarin gergeklestirilmesinde
arag:q rolii oynayan orgiitlerin, belirlenme‘ye‘ calhigtlan rol ve 6nemleri, etkili bir
bigimde yonetilmelerine bagli olmaktadir (Aktag, 2002:62).

2.1.2. Yonetici Kavramm

Diinyada gelisen ekonomik, toplumsal, kiiltiirel ve teknolojik gelismeler
sonucunda meydana gelen degisimler, orgitlerin amaglarini daha kisa siirede

gerceklestirecek yoneticilere duyulan ihtiyact arttirmistir.

Yonetici, orgiit iginde yonetim igini gergeklestiren, yonetimi altindaki bireyler
arasinda belirli bir amaca yonelmis etkilesim ve iletisim ortamm olusturan, gelistiren,

* galigmalara ve ¢aliganlara onderlik eden kisidir (Findikgi, 1996:112).

Yonetim kavramu igerisinde basta insanlar olmak iizere iretim faktérlerinin
amaglar dogrultusunda etkin ve verimli olarak yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu
faaliyetleri koordine eden kigiler olan yoneticiler; belirli bir siire¢ icerisinde emrine
verilmis olan maddi ve beseri tretim faktorlerini, belirlenmis amaglara ulagmak igin
cevredeki geligmeleri dikkate alarak yonlendiren ve sahip oldugu kaynaklarin

verimliliginden sorumlu olan kigidir (Dinger;Fidan, 1996:31).
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Orgiitlerin basarili olmas1 kadar, basansizligi da yoneticilerin  eseridir.
Yoneticilerin  orgiit icinde ortaya ¢ikabilecek basansizhiklan ve kusurlan
gormezlikten gelmeleri miimkiin degildir. Iyi bir yoneticinin sahip olmasi gereken

ozellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Ozdénmez ve digerleri, 1998:171);

- Iggidiilerini denetim altina alma yetenegine sahip olmak,
- Insan haklarna saygili olmak,

- Anlayigh ve samimi olmak,

- Objektif (gercekei) olmak,

- Diiriist, onurlu ve giiven verici olmak,
- Cesur ve dinamik olmak,

- Demokratik olmak,

- Sorun ¢ozme yetenegine sahip olmak,
- Diiginme yetenegine sahip olmak,

- Digiincelerini iyi ifade etmek,

- Isine ve isletmesine bagl olmak,

- Teknik bilgiye sahip olmak,

- lyi bir koordinator olmak.

Yonetici bagkalar aracilig: ile iggoren emrine verilmis bir grup insam belirli
bir takim amaglara ulagmak igin uyum ve igbirligi iginde galistiran kisi oldugundan,
yoneticinin basarist biiyikk oranda astlarmin ¢aba ve basarisina baglidir
(Ulker,1997:179).

2.2.YONETSEL DUZEYLER VE BECERILER

Yoneticilerin yonetsel faaliyetlerinde 6zel yeteneklere sahip bireyler olmasi
gerekmektedir. Bir taraftan karmagik durumlarla kargi kargtya bulunan diger bir
taraftan da iyi sonuglar elde etmeye galisan yoneticilerin yeteneklerinin geligtirilmesi

onemli bir sorun olarak ortaya gikmaktadir (Newman, 1985:2).
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2.3.1. Yonetsel Diizeyler

Orgiit icinde maddi ve beseri kaynaklar1 biraraya getirerek koordine eden
yoneticilerin yonetsel gorevleri, organizasyonun amaglaria ulasabilmesi igin

gergeklestirilen temel fonksiyonlarla tanimlanmaktadir (Bagaran, 1992:60).

Demokratik orgutler disinda yer alan hiyerarsik orgitlerin olugsmasinin
temelinde yetki yatmakta ve bu yetki ile orgiitler, ¢esitli hiyerarsik kademelerden
olusan piramit bi¢imli bir diizenlemeye gitmektedir. Yoneticileri personelden ayiran
en onemli olglit yetki olmakla beraber, bu yetki; insanlar, mevcut kaynaklar ve
degisim siireci iizerinde kendini gostermektedir. Bunun sonucunda, yoneticiler,
ellerindeki yetkinin miktarina gore butin orgiitlerde cesitli dizeylerde gorev
yapmaktadirlar (Can, 1999:24):

- Alt diizey yonetim ve yoneticiler
- Orta kademe yonetim ve yoneticiler

- Ust kademe yonetim ve yoneticiler

Yoneticiler hangi kademede olursa olsun, oOrgit i¢inde amaglan
gergeklestirmek igin isgorenlerini yonlendiren kigiler oldugundan, yonetsel diizeyler
icerisinde yoneticilerin harcayacaklarn zaman, emek ve ¢abalan farkhlik

gostermektedir.
2.3.2. Yinetsel Beceriler
Yonetici orgut i¢inde etkili olabilmek i¢in bir takim becerilere sahip olmak

zorunda oldugundan, bu becerilerin dnemi, yoneticilerin orgiit i¢indeki kademesiyle
orantili olarak degigmektedir (Can,1999:24).
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Yonetsel becerilerin igerisinde bulunan bazi ozellikler, orgiit yoneticilerini

birbirinden ayirmakadir (Ulker, 1997:181):

- Becerilerin davranigsal olmasi,

- Becerilerin geligkili olmasi,

- Becerilerin birbirleri ile baglantili olmast ve. birbirini kapsamas: etkili bir
yoneticinin birarada buludurdugu ve bagimsiz olarak kullanamadig

ozellikleridir,

Sekil.2.5: Orgiitiin Cesitli Kademelerinde Bulunan Yoneticilerin

Sahip Olmasi Gerekli Olan Yoénetsel Becerileri

Ust
Kademe
Y(’Snetim =
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Kaynak: Abdullah KARAMAN, Profesyonel Yoneticilerde Giig Y6netimi,
Tirkmen Kitapevi, Istanbul, 1999, s.34.

Yoneticilerin, igin bagarilmasi igin gerekli olan bilgi noktasinda, teknik
becerilere, mesajlarin anlamli olabilmesi igin, iletisim becerisine, isgérenlerle iyi

iliskiler kurabilmek igin insan iliskilerine, belirsizliklerin diger kademelere gore daha
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az olmasi nedeniyle kismen analitik ve karar verme becerilerine sahip olmasi

gerekmektedir (Karaman, 1999:34).

Teknik beceriler; bilgi ve uzmanliga dayanan ve egitim-tecriibe ile kazanilan
becerilerdir (Altug, 1997:27). Yéneticilerin bir siire¢ ya da teknikteki bagarisim ifade
eden teknik beceri, alt diizeydeki i basarimlarinin belirleyicisidir. Alt kademelerden
iist kademelere ¢ikildikca teknik becerilerin 6nemi azalmakla beraber, iist yonetim
kademesinde bulunan yoneticiler astlartmin teknik becerilerine bagimli hale
gelmektedir (Ulker, 1997:184).

Begeri beceriler; diger insanlarla birlikte yasama ve ¢alisma kapasitesine
bagli olma, kendine giiven duyma, istekli olma becerileridir (Altug, 1997:27).
Yoneticiler orgutiin her kademesinde sorunlan kendi sahip oldugu teknik bilgileri
kullanmak yerine; iggorenlerin faaliyetlerini planlayarak, koordine ederek ve kontrol
ederek ¢ozmeye caligmaktadir. Rol davramglarimin 6nemli béliimii tarafindan
olusturdugundan, bu becerileri yerine getirmek zorundadir (Tengilimoglu;Tutar,
2003:7).

Kavramsal beceriler; orgitiin karmagtk sorunlarini, problemlerini bir biitiin
ve pargalart olarak algilayabilme ve herkesi ilgilendiren bélimiini analiz edebilme
becerileridir (Altug, 1997:27). Yoneticiler uzun siireli planlar, yaygin iligkiler,
kavramlarla diugsiinme yetenegi ve diger soyut olaylarla ilgilendiginden orgiitiin
yonetsel faaliyetleri iginde kavramsal becerilerin 6nemi her gecen giin artmaktadir
(Ulker, 1997:184).

Kavramsal beceriler ist diizey yéneticilerin (Basaran, 1992;4; Balgik,
2002:15):

- Orgiitiin karmagikhigim kavramalarina,
- Alt birimlerin orgiitsel amagclara katkida bulunmalarim saglamalarina,
- Yonetimin temel fonksiyonlar: algilayarak, onemli sorunlan zihinlerinde

canlandirmalarini ve gereksiz ayrintilardan kurtulmalarini saglamaktadir.
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Yéneticilerin bu 6zelliklere sahip olmalar1 ve bunlart kullanabilme duzeyleri,

yoneticinin i¢inde bulunduklan 6rgiitiin yapisina bagh olarak degismektedir.

2.3. YONETIM UYGULAMALARI ILE iLGILI KURAMLARDA
YONETSEL DAVRANIS OLGUSU

Onsekizinci yizyildan sonra yéneticilik uygulamalart degisen sosyal,
ekonomik ve teknolojik ¢evrenin isteklerini karsilayamaz duruma gelmis ve yeni

yonetim kuramlan ortaya ¢ikmugtir.

Yoneticilerin ve yonetilenlerin davramglarim agiklayan y6netim bilimi;
gelisfirilen davranig ve kuramlar1 iggbrenlerin giidillenmesinde ve drgiitlerin verimli
g¢aliymasinda kullanmaktadir. Orgitlerin yonetiminde, ozellikle orgiitsel kiiltiiriin
. etkisinin ve iggbrenterin koéklerinin ise etkisinin agiklanmast yiksek verim
saglamaktadir (Cevik, 2001:48).

2.2.1. Klasik Yonetim Kuramimnda Yonetsel Davranis Olgilsu

Klasik yonetim kurami igerisinde rasyonel ve teknik bir sistem olarak
dustinilen orgutlerde, komuta birlidi, yetki zinciri, kurmay ve hat, igb6liimi, yetki ve
sorumluluklanin tayini, hiyerarsi, merkeziyetgi yap, otorite, yasal gii¢, digsal kontrol
ve disiplin, rasyonellik, nesnellik, islevsel uzmanlagma, 6rgitiin ¢ikarlar: ve amaglar
* ile verimlilik konular1 {izerinde durulmakta ve genel 6rgiit yapisina énem verilerek
insan unsuru ikinci plana atiimaktadir (Sigman, 2002:38). Cevresel kosultar dikkate
almayan ve orgutleri birer kapali sistem olarak goren klasik teori, sadece 6rgiit igi
faaliyetler tizerinde durmakta ve o6rgitin dis ¢evre ile olan iligkilerini gézardi
etmektedir (Vural, 2003:21).
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Klasik yonetim kuramimt savunan dusiniirler bu kurami orgit iginde bir

takim ilkelere dayandirmaktadir (Morgan, 1998:31):

- Komuta birliginin olusturulmast,

- Ustler ve astlar arasinda yetki zincirinin olusturulmas,

- Kurmay kadro ve komuta hattinin olusturulmasi,

- Orgiitiin her kademesinde 6zendirlen insiyatifin olugturulmasi,

- Orgitin  hedeflerine ulasmasmm saglayan, uzmanlasmaya dayah
igbolimiinin olusturulmasi,

- Yetki ve sorumluluklar arasinda denge olusturuimasi,

- 1Isgorenlerin yeteneklerininin etkin bir sekilde kullamlmasim saglayan
merkezilegmenin olusturulmast,

- Kabul edilmig kurallara ve geleneklere uygun disiplinin olusturulmasi,

- Bireysel ¢ikarlann genel ¢gikarlarin igerisinde olugturulmasi,

- Isgorenleri motive edici adaletin olusturulmasi,

- Isgorenlerin yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in gorev siiresinde istikrar
saglanmasi,

-  Gelisme ve giiclenme igin uyum saflamaya yonelik birlik ruhunun

olusturulmas:.

Klasik yonetim kurami, 6rgiitti pazarlama, {retim, mali isler, personel,
aragtirma ve gelistirme gibi iglevsel birimlerden ve kesin olarak tamimlanmig
iglerden olugan bir sistem olarak gormektedir. Klasik yonetim kuraminin temelinde
ise, orgitlerin miimkiin oldugunca verimli igleyen akilci sistemler olabilecegi veya
olmas1 gerektigi yatmaktadir. Klasik yonetim kuramcilan, liderlie, insiyatife,
yardimseverlige, adillige, birlik ruhuna ve motivasyonu etkileyebilecek diger
faktorlere duyulan ihtiyaci siirekli olarak wvurgulamig olmalarina ragmen oGrgiti
teknik bir sorun olarak algilamaktadirlar. Insani ve teknik yonler arasinda bir denge
saglamanin 6nemli oldugunu kabul etmelerine ragmen, bireyleri mekanik

orgutlenmenin gerektirdigi sartlara uydurmaya calignuglardir (Morgan, 1998:30).
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a) Bilimsel Yonetim Yaklasim:

Frederick W. Taylor’m onciiligtinii yaptigi Bilimsel Yonetim Yaklagimu,
islerin dizaym ve yapilma seklinin mihendislik agisindan ve bilimsel agidan
incelenerek yeniden diizenlenmesi ile hem verimliligin artacagini, hem de
iggorenlerin yeni olugan bu diizenden daha fazla pay elde edeceklerini savunmugtur
(Topalogtu;Kog, 2002:31).

Bilimsel Yonetim Yaklagimin Temel ilkeleri (Simsek, 2002 :43):

- Orgiitsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde iggorenler ile yoneticiler
bilimsel ilkelere uygun bigimde ¢aligmah,

- Orgiitsel faaliyetler birbirleri ile tutarh bir bigimde icra edilmeli,

- Orgiitsel amaglara ulagsmak icin isgorenler karsiikh yardimlagsma ve
igbirligi icinde faaliyet gdstermeli,

- Orgiitler dugik verimliligi reddetmeli ve ulagilabilecek en yiksek
verimliligi saglamaya ¢aligmah,

- Orgiitte calisan tim iggorenlerin en yiksek verimlilikte faaliyet

gosterebilmeleri igin ig baginda stirekli olarak egitilmeleri gerekmektedir.

W. Taylor, bu ilkelerin uygulanmasi igin ¢aligma faaiyetlerinin analiz

edilmesini ve standartlagmasimi, bunun igin de optimum performans: saglayabilecek

b) Yonetim Siireci Yaklagim

Henri Fayol’un onculiifinii yaptigi yonetim siireci yaklagimi, orgitlerin
yOnetici aracihi ile performansinin arttinlmasi ve bir biitlin olarak devamliliginin
saglanmasini amaglamaktadir. Is bagariminda mal ve hizmetlerin hem kalitesi hem de
miktan 6nemli olup, yoneticiler is basanimu ile birlikte orgit iyelerinin is
doyumundan da sorumludur. Yoneticiler bu sorumluluklarim, planlama, érgiitleme,

yonetme ve kontrol yaklagimlan ile yerine getirmektedir (Altug, 1997:25).
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Henri Fayol, oOrgit iginde yonetsel faaliyetierin yerine getirilmesinde

uyulmas gereken ilkeleri su sekilde agtklamaktadir (Hicks, 1979:64):

- Alt kademede g¢alisan isgérenler arasinda is bolimi olusturarak,
uzmanlagmay: saglamak,

- Yapilan faaliyetlerde iggorenlere, kaynaklari kullanabilme yetkisi ve
sorumlulugu vermek,

- Faaliyetlerin diizenli ve zamaninda yerine getirilmesi igin disiplini
saglamak,

- Orgit iginde ortak amaclarn olusturdugu yonetim  birliginin
olugturulmasim saglamak,

- Orgitiin amag ve ¢ikarlanmn, boliimlerin ve  bireylerin amag ve
¢ikarlarindan tstiin tutulmasini saglamak,

- Orgiitte yonetici kontroliinii yapmak {izere merkezilegmeyi saglamak,

- Caliganlar ve amirler arasinda yapilan igler hakkinda yukanidan asagiya
hiyerarsik bir yonetimin olugmasini saglamak,

- Orgiitiin faaliyetlerinin bir plana dayandirimasin saglamak,

- Yoneticilerin esit ve adil davranmalarini saglamak,

- Orgit iginde personelin istikrarini saglamak,

- Orgiit icinde basariya ulagmak icin insiyatifi saglamak,

- Orgiitiin faaliyetlerinde amaglarina ulagabilmesi igin grup ¢aligmasim

saglamak.
¢) Biirokrasi Yaklagim

Biirokrasi yaklagim, yonetimi yonetsel faaliyetlerinde amagliara ulagtiracak
guclii bir drgiit yapisnin kurulmasi gerektigini savunmaktadir. Yaklagimin temelinde;
orgitin faaliyetlerinde fonksiyonel uzamanlagmaya dayanan igbolimii, agik bir
sekilde belirlenmis hiyerarsik yapi ve oOrgiitiin her kademesinde iglerin ne gekilde
yapilacagy ile ilgili olarak aynntilt ilkeler ve yontemlerin gelistirilmesi yer

almaktadir (Kogel, 2003:216).
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M. Weber tarafindan gelistirilen biirokratik orgiit yapisi su oOzellikleri
tagimaktadir (Balgik, 2002:40):

- Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan ileri derecede ig boliimi,
- Agik olarak belirlenmis hiyerargik yapi,

- Isgorenlerin haklarim ve gorevlerini igeren kurallar sistemi,

- Gayr sahsi iligkiler,

- Teknik yetenege dayanan bir personel se¢im ve terfi sistemi olusturmak.

Bu bes oOzellik modern organizasyon bigimlerinden biri olan biirokrasi

yaklagimim diger organizasyon bigimlerinden ayirmaktadir.

Orgiit kiiltiirii icinde yer alan bireyin rollerinin gozard: edilmesi sonucu, yeni

bir akim olan Neo-Klasik akim ortaya ¢ikmgtir
2.2.2. Neo-Klasik Yonetim Kuraminda Yonetsel Davrams Olgusu

Neo-klasik yonetim teorisinde 6rgiit i¢inde yer alan bireyler ve bu bireylerin
olusturdugu sosyal iligkiler ile orgiitlerin birer sosyal sistem olarak en dnemli dgesi
olan insan unsuru wzerinde durulmustur. Klasik gorig, insamn g¢aligmaktan
hoslanmadig: ve para igin ¢alistigini, paramin motivasyon iizerindeki etkisini ortaya
koyarken, neoklasik goriig; motivasyonu asil etkileyen faktorlerin sosyal faktorler

oldugu uzerinde durmaktadir (Vural, 2003:22).

Neo-klasik yaklasim, orgiitleri bir insan toplulugu, gesitli ihtiyaclara sahip
insanlarin biraraya gelmesi ile olusan birimler olarak ele almaktadir. Yoneticilerin
beseri ve sosyal bir orgiit olugturmak zorunda olduklarimi belirtmektedir. Neo- Klasik
yaklasim; orgite insan davranigi, bireyler arasi iligkiler, gruplarin olusumu, informal
orgiitler, alg1 ve tutumlar, iletigim, motivasyon, liderlik, organizasyonda degisim, ve

gelisme gibi konulan ele almaktadir (Kogel, 2003:226).
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Neo-klasik yonetim anlayigt klasik goriise tepki olmaktan ¢ok onun
eksikliklerini gidererek, Orgiitiin etkinligini artirmak igin insan unsuru iizerine

yapilanmis bir yaklagimdir.

Yapilan aragtirmalar incelendigi zaman, 6rgiit kiiltiirii kapsaminda gindeme
gelen orgiitsel degerlerle, normlarla ve sembollerle ilgili ilk ¢aligmalarin insan
iligkileri yaklasimi ile birlikte giindeme geldigi ortaya ¢ikmaktadir (Sisman,
2002:39).

2.2.3. Modern Yonetim Yaklagiminda Yonetsel Davranmis Olgusu

nsan unsurunun érgiitiin temel degerterinden biri olarak goriildiigi modern
yonetim teorisi, bir taraftan bireye orgiitiin amaglarinin benimsetilmesi diger tarattan
~ da kigisel ihtiyaglarin 6rgut iginde kargilanmasina imkam verilmesi, orgiitsel bagari
i¢in iggéren ve oOrgitin uyumlu olmast gerektifi tizerinde durmaktadir (Vural,
2003:27).

Modern yonetim yaklagimi, insam karmagik ve siirekli karakter degistiren bir
varlik olarak kabul ettiginden, bistiin sartlarda uygulanabilecek bir yonetim
stratejisinin olmadigini, bundan dolayr her duruma ve her bireye gore stratejilerin
yoneticiler tarafindan saptanmasi gerektigini vurgulamaktadir (Topaloglu;Kog,
2002:35).

a) Sistem Yaklasimi

Modern yonetim yaklagiminda, orgiitler birbirine bagh ¢esitli boliimlerden
olusan ve cevreleriyle karsilikli etki ve iletigimleri olan birer agik sistemler olarak
gorilmektedir. Her 6rgit, gevresiyle siirekli iletigim halinde olan bir sisteme sahiptir.
Orgiitler, cevrelerinden bilgi, insan giicti, para, hammadde gibi girdiler alarak ve bu
girdileri igleterek gesitli sekillerde ¢ikt1 olarak g¢evrelerine iletmektedir
(Ozdonmez ve digerleri, 1998:41).
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Sistem yaklagimi, karmagik sorunlara iliskin tim ogelerin goz oniine alinip
incelenerek anlagilmasina ve belirlenmesine iliskin bir bakis agist seklinde
tanimlanmaktadir. Bu tanimda sistem yaklagimi ile problemin belirlenebilmesi igin
ilgili sistem ve gevresinin timiiyle dikkate alinmas: gerektigi vurgulanmaktadir. Bu
agidan ele alindiginda, sistem yaklagimi uygulamasimin yeni bir bilim dah ozelligi

tagidigr gorilmektedir (Daft, 1999:438).

Sistem yaklagiminin yonetim faaliyetlerinde yoneticilere sagladig: yararlar su
sekildedir (Tortop ve digerleri, 1999:243):

- Yoneticiye bagl oldugu alt sistemleri ve ¢evre kosullarim dikkate alma
firsat1 vermektedir.

- Yoneticiye kendi sisteminin amaglarn ile mevcut sistemin amaglarim
iligkilendirme imkan vermektedir.

- Yoneticiye orgiit yapisim alt sistemlerin amaglari ile uyumlu hale getirme
imkani vermektedir.

- Yoneticiye alt sistemlerin asil sisteme yaptigi katkiyr belirleme imkani
vermektedir.

- Yoneticinin aksakliklarin belirlenmesi ve giderilmesinde etkili ¢6ziim

yollarina ulagmas: saglanmaktadir.



Orgiitler amaglarina ulasabilmek i¢in kurulmakta ve cevrelerinden aldiklari
girdileri degisim sirecinden gegirerek ¢tkti olarak gevrelerine tekrar iletmektedirler.
Orgiit cevresinden aldigi geribildirimler ile mal ve hizmet wretimini devam
ettirmekte ve olumsuz geribildirimlere goére mal ve hizmet lretiminde diizeltme

onlemlerine gitmektedir (Altug, 1997:22).

Sekil.2.6: Orgiitlerin Acik Sistem Olarak islevi

Kaynak Uretim
Girdileri Ciktilanr
Bilgi
Malzeme Tamamlanan Is
Teknoloji - »1  ORGUT  §— i ve Servisler
Olanaklar
Para Insan

Degisim Siireci

Kaynak: Duygu ALTUG, Orgiitsel Davrams, Bagkent Universitesi
Yayim,Ankara, 1997,5.22.

Sistem yaklasgtmi, klasik yonetim yaklagmimn katihgr ve kapaliligindan
kurtulmak igin gerekli olmugtur. Sistem yaklagimi, orgiitlere esneklik saglams ve

orgiitleri daha kapsaml bir gekilde inceleme imkani saglamstir.

Isletme yonetiminde, sistem yaklasimi uygulanmasinin en énemli nedeni;

orgit yapilann karmagtk ve biyik igletmelerin  yayginlagsmasi ve yonetim
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anlayiglarindaki degisikliklerdir. Bu yaklasim, orgiitlere esneklik kazandirmakta ve
orgitlerin daha kapsamli bir sekilde incelemesini saglamaktadir (Rice, 1980,24).

b) Durumsalbik Yaklagimi

Modern yonetim yaklagiminin iginde yer alan Durumsallik Yaklagiminda ise,
orgutlerde yonetimin, personelin niteligi ile misterilerin niteligi, rekabet ve piyasa
kosullann gibi dig etkenlerle degisebilecegi savunulmaktadir. Bu nedenle her
igletmeye uygulanabilecek evrensel bir ydnetim ve organizasyon yapisi bulunmadig

savunulmaktadir (Ozdonmez ve digerleri, 1998:42).

Durumsallik yaklagimini savunan diigiiniirler, yoneticilerin daha iyi bir
yonetim uygulamasi icin, 6rgiitiin iginde bulundugu durumu ve ¢evresel kosullar iyi
degerlendirmesi gerektifini savunmaktadir. Yénetimde her yerde ve her kosulda
gegerli ve her turlii orgiite uygulanabilecek evrensel iligkiler bulmak zor oldugundan,
her orgitii, gevre ile iligkisi, teknoloji ve beseri yapist ile ele almak ve sorunlara buna

gore ¢ozim aramak gerekmektedir (Margap, 2000:45).

Durumsallik yaklagiminin temelinde, yoneticilerin davramglarini belirleyen
bir model yer almamakta ve her ortgiitsel ortam ile buna uygun karar ve davranig
modelleri farkli olmaktadir. Bu nedenle, her yonetici kendi 6rgiitiinii bir 6rnek olay

olarak ele alarak, orgiite uygun bir modeli olugturmak zorundadir (Eren, 2001:56).

Bir oOrgite durumsallik yaklagimini monte edebilmek igin; Orgitiin
stratejilerini, yaplélm, sistemlerini, stilini (orgitsel felsefesini), wst yonetimini,

becerilerini ve bunlarin temel amaglarinimn bilinmesi gerekmektedir.
2.4. YONETSEL DAVRANIS KURAMLARI VE BICIMLERI
Isletmelerin geligimleri agamasinda énemli bir yere sahip olan yéneticilerin,

isletmeyi hedeflerine ulagtiracak baz1 yonetsel uygulamalan yerine getirmesi

gerekmektedir.
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2.4.1. Yonetsel Davranis Kuramlan

Orgiitlerin yonetim faaliyetleri iginde yoneticilerin ve yonetsel davramiglarin
etkisi cok buytktir. Yoneticiler, drgiitte dogru, gitvenli ve gegerli bilgi aligveriginin
saglanmasina 6zen gostermektedir. Etkin bir yonetici, orgitsel hiyerarsideki farkl
mevkilere uygun davrams bi¢imini ve gerekli dikkati gostermek zorundadir
(Basaran, 1992:60).

2.4.1.1.Yetkici Yonetici Tarz

Biitiin -~ yonetsel  yeterlilidini  6rgiitsel amaglarin  yitkksek  Olgiide
gergeklestirilmesinde kullanan yetkici yonetici; isgorenlerin diizenli ve temiz
caligmalarim, iglerin siiresi i¢inde yapilmasim saglamaktadir. Isgérenlerin gérevierini
yerine getirirken {zerlerinde siirekli olarak denetim ve baski kurmaya ozen
gostermektedir. Yetkici yoneticinin iggérenlerle iletisimi az olmakla birlikte,
iggbrenlerin igten doyumunu saglamak, 6rgiitteki uyumsuzlan gidermek, davramglar
degistirmek ve takim ruhunu geligtirmek gibi bir ¢aba igine de girmemektedir.
Yetkici yonetim, tiretim alt sistemleri tezdiize c¢alisan, ¢evresel ve teknolojik
degismeler olmadi1 i¢in uyarlama alt sistemlerine gerek olmayan orgiitlerde

uygulanabilen bir ydnetim bigimidir (Bagaran, 1992:82).
2.4.1.2. Koruyucu Yonetici Tarz:

Koruyucu yonetici, kendini 6rgitsel amaglarin gergeklestirilmesinde bir arag
olarak gormesine kargin, sorumlu gormemektedir. Iyi iligkiler yoluyla verimi
arttirmaya c¢aligmakta ve iggoérenlerin ig igin ihtiyag duyduklan, arag, gere¢, makine
gibi kaynaklart aminda saglamaya g¢aligmaktadir. Koruyucu yonetim bigiminin
uygulandif1 orgiitlerde, isgorenler arasindaki iligkilerin iyi olmasi nedeniyle
catigmaya pek fazla rastlanmamakta, ancak ortaya ¢ikan gatigmalarda koruyucu
yonetici gonill alma ve uzlagma yoluyla isgérenlerini birarada tutmaya galigmaktadir
(Basaran, 1992:84-85).



2.4.1.3. Birlik¢i Yonetici Tarz:

Birlik¢i yoneticinin amaci, orgiitsel amaglarin plandigt gibi ger¢eklesmesidir.
Bu amaglart gergeklestirmek igin iggorenler ile birlikte ¢aligmakta, onlarin takim
ruhunu geligtirmelerine ve siirdiirmelerine, katkida bulunmakta ve Onderlik etmeye
caligmaktadir. Birlik¢i yonetimin uygulandii orgiitlerde ¢alisma ortami, takimlar
tarafindan diizenlenmekte ve yonetimin demokratiklesmesi gergeklestirilmektedir
(Bagaran, 1992:90-91).

2.4.1.4. Destekgi Yonetici Tarz:

' Destek¢i yonetici isgbrenlerin orgiitsel amaglara ulagmalar igin en iyisini
yapabilecekleri bir ortam hazirlayarak, ulagilacak olan iiretim hedeflerini iggérenler
.ile paylagmaktadir. Iggorenler ile olumlu iliski kurmak igin tim firsatlar
degerlendirmekte ve igten doyumlarimt saglamaya galismaktadir. Destek¢i yonetim
bigiminin uygulandi1 orgitlerde, isgorenlerin kendilerini geligitirmelerine ve
ozdenetimlerine, yaraticiliklanna ve ozgergekliklerine elverigli bir ortam

hazirlanmaktadir (Bagaran, 1992:87).
2.4.2.Ydnetsel Davrams Bicimleri

Orgiitler  amaglarim1  yerine  getirirken  ¢esitli  yonetim  tarzlarim
-uygulamaktadir. Her zaman ve her ortamda uygulanabilecek tek bir yonetim tarzina

sahip olmayan yoneticiler, degisik bi¢cimlerde orgiitsel amaglar: yerine getirmektedir.
2.4.2.1. Otokratik Tarz Yonetici Davranis:

Yonetimde ustlerin astlarina giiven duymadigi, isle ilgili problemlerin
¢oztimiinde seyrek olarak diisiincelerini aldiklan otokratik yonetimde, astlar is ile
ilgili konulari ustleri ile rahat bir gekilde tartigamamaktadir. Bu ydnetimin
uygulandig1 orgitlerde korku ve gerginlik hakim olmakla birlikte, astlarin

motivasyonu ig¢in Odtillere gok ender bagvurulmakta ve ceza uygulamalart yer
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almaktadir. Bu tarz yonetimde, orgiitsel amaglar tepe yonetimi tarafindan alinmakta

ve emir seklinde agagi kademelere génderilmektedir (Erkmen;Ordun, 2001:5).

Otokratik tarz yonetim bigimine sahip olan yoneticiler oncelikle mal ve
hizmet tretimi ile verimlilik Gizerinde yogunlagtigindan, bireyden ¢ok yapilan ise
onem vermektedir. Yoneticiler, bireyin azami 6lgiide yararli olmasini ve iiretimde

yer almasinm istemektedir (Aytiirk, 1990:15).

Otokratik yoneticilerin bagarih olabilmesi i¢in, yoneticinin kigiligi ile saygi
ve baglilik yaratacak derecede giigli ve akilli olmasi gerekmektedir. Otokratik tarz
yoneticilik hizh karar alinmasini kolaylagtirmaktadir. Ancak, bu yoneticilik tarzinin
¢ok fazla kullamlmasi ve giidillemenin olumsuz olmasi halinde g¢ahiganlarin ig
tatminsizligi, psikolojik doyumsuzluk, diigitk moral ve pasif direnme gibi sakincalar

bulunmaktadir.

2.4.2.2, Demokratik Tarz Yonetici Davrams:

Bu yonetim bigiminde, yoneticiler astlara her durumda tam giiven
duymaktadir. Astlar, isleri ile ilgili konularda ustleri ile goriigmekte ve oneriler
getirmekte serbesttirler. Daima astlarin goriiglerine énem verilerek guidiilenmeleri
saglanmaktadir. Orgiitin biitiin kademelerindeki personel, orgiitsel amaglar ve
bunlarin uygulanmas: ile ilgili sorumluluga sahiptir. Yonetici ve iggorenler
arasindaki etkilegim yaygin, arkadagca ve giivene dayahdir. Orgiit igerisinde ekip
galigmas: tiim kademelere yayilmig ve organizasyonun bir pargasi haline gelerek,
astlar  ozellikle isleri ile ilgili tim kararlara katdim gostermektedir
(Erkmen;Ordun, 2001:6).

Demoktratik tarz yonetim bigiminde yer alan astlar, isletmenin hizmet ve
tretim hedeflerine, birbirleri ile dayamigma halinde olarak, olumlu yonde katki
saglamaktadir. Ekip caligmasin1 ve katilimer yonetimi éngéren bu yénetim tarzinda,
insana ve goreve ya da mal ve hizmet iretimine ¢ok biiyiik dnem verilmektedir.

Orgiit iginde karsiikli giiven ve isbirligi, ortak ¢aba ve yonetime katilma
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gergeklesmektedir (Aytirk, 1990:19). Buna bagh olarak 2000°li yillarin yasandig:
ginimiizde birgok orgiitte demokratik yonetim tarzimin tercih edilmesi, orgitlerin

biiyiimesinde ve geligmesinde olumlu katkilar saglamaktadir;

2.4.2.3. Laissez- Faire (Birakimiz Yapsm) Yonetici Davrams:

“Brrakiniz Yapsin” yonetici davraniginda yoneticiler, isgérenleri giidiileyict,
etkileyici ya da 6zendirici girisimlerde bulunmamakta ancak, kendilerine damgildigi
zaman yardimda bulunmakta ve bu yardimi sadece istedigi iggorenlere yapmaktadir.
Bu yonetici davramsginda, yoneticinin yapiyr kurma, goérev ve iligki davramglan
yiizeysel olmakla beraber, iggérenlerin doyumu yoneticiyi ilgilendirmemektedir
(Basaran, 1992:92).

“Birakizin Yapsin” yonetici davramginda yoneticiler iggorenler iizerinde
miimkin oldugu kadar az nezaretgi bir kontrol ya da baski uygulamasini gerekli
gormektedir (Hicks, 1979:33).

2.5. YONETICI DAVRANISLARINI BELIRLEYEN FAKTORLER

Orgiitte bulunan yoneticiler basariya ulagmak igin farkll yonetim tarzlar
uygulamakta ve bu uygulanan bu yonetim tarzlan dsa orgiit kiltiriina belirleyen
onemli faktorler arasinda yer almaktadir (Okay, 2000:237).

2.5.1. Egitim

Egitim, insanlann bilgilerini, becerilerini ve etki alanlarim gelistirmelerine
yardimer olmak i¢in egitmenlerden faydalanilarak ve genellikle yiizyiize
gergeklestirilen bir siireg oldugundan, yoneticiler yanlarinda ¢alisan isgérenlerin
kisisel gelisimleri ile ilgili sorumluluk tagimaktadir. Calisanlarin egitim ihtiyaglar:
sirekli oldugu igin, isgorenlere gorev verildigi zaman yeni gorevi ile ilgili bilgi ve
becerilere ihtiyag duyup duymadig: belirlenmeli ve buna gore egitim programlar
hazirlanmalidir  (Geybullayev, 2002:134).



62

Egitim faaliyetleri ile iggorenler sadece isletmeye degil aym zamanda
kendilerine de fayda saglamaktadir. Egitimin iggorenlere olan faydalar
(Aktag, 2002:176):

- Ogrenme giiciinii geligtirmekte ve uygulanan siirekli egitim programlari
1ggorenin igini daha etkili ve kolay yapabilmesini saglamaktadir.

- Isgorenin isini daha etkili ve kolay yapabilmesini sagladigmndan, ileriye
donitk gahgmalar hazirlamaktadir.

- Isgorenin kendini iginde daha giivenli hissetmesini, ekonomik ozgirliik

kazanmasi ve gurur duymasim saglamakta ve geligtirmektedir.

Kiltiri olugturan 6nemli Ogelerden biri olan egitim, orgiit deZerlerinin
sonraki kugaklara ulagmasinda énemli bir etkiye sahiptir. Orgiit faaliyetlerinin yerine
getirilmesinde ve geligtirilmesinde onemli bir etken olan egitim faaliyetleri, gerek

orgiitiin gerekse bireylerin gelisimi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
2.5.2, Kiiltiir

Kiultar, hem demografik o6zellikleri hem de topluma egemen olan degerler
sistemini igermektedir (Can, 1999:50). Bu agidan, orgitte yer alan bireyler, i¢inde
bulunduklar1 toplumun deger yargilarimi goz 6niinde bulundurararak, orgiitlerini,
gelistirmek ve ayakta tutmak ¢abasi iginde olmalidir. Orgiitlerin temel amaglart
gelisme ve biiyime oldugundan, yoneticiler isletme kaynaklanini biraraya getirerek

toplumun ihtiyaglarina cevap vermek zorundadir.
2.5.3. Ekonomik ve Sosyal Cevre

Sosyal bir sistem iginde yer alan orgiit caliganlan bireysel ve sosyal
ihtiyaglarim1 kargilama cabasi igindedirler. Cevre ile siirekli etkilesim halinde olan
orgitlerin bulunduklart gevrenin yapisi ve o6zellikleri biiyiikk onem tagimaktadir.
Orgiitiin dig gevresini; aym alanda faaliyet gosteren diger orgiitler, miisteriler,

kaynaklar ve sosyal kurumlar olustururken, i¢ gevresininin en énemli unsurunu
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yonetici olusturmaktadir. Orgiitiin amaglarma ulasabilmesinde 6nemli etkisi olan
yOneticilerin, 6rgiitiin amaglan ile ¢alisanlann amaglan birlestirilerek gevre ile uyum

saglamalar gerekmektedir (Atay, 1998: 3).

2.6. ORGUTSEL KULTUR TiPLERI VE YONETSEL BOYUTLARIN
YONETICI DAVRANISLARI UZERINDEKI ETKILERI

Isletmelerde varolan orgiitsel kiiltiirin  gekillenmesinde onemli etkileri
bulunan yonetsel uygulamalar isgorenlerin verimliligine etki etmektedir. Bu
dogrultuda isletmelerde uygulanan orgiitsel kiiltiir tipleri, yonetsel davramglar

tizerinde kendisini gostermektedir.
2.6.1. Orgiitsel Kiiltiir Ve Yonetsel Davramslar

Orgiit kiltiiriini  yonetmek zorunda olan yoneticiler, o6ncelikle 6rgiit
kaltiriinii kavrayarak, bu kiltiriin iggérenlerin kendi orgiitsel stratejilerine nasil
destek vereceklerini anlamalanini saglamaktadir. Bunu gergeklestirmek isteyen
yoneticiler, orgitsel kiiltiirin bireysel ve orgiitsel davramslar tzerindeki etkisini
mutlaka fark edebilmelidir. Bireylerin gerek kendi i¢ hareketliligine dayali
davramglan gerekse bireyler arasi ve gruplar arasi davramglarinin tamami Orgiit
kiiltiirii ile yakin iligki i¢indedir (Geng, 1993:303).

Orgiite kiiltiirleri ile gelen yoneticiler, sahip olduklan kaltir ile iggérenlerinin
orgiitsel davramginin olugmasim ve sekillenmesini etkilemektedir. Kendilerine 6zgii
bir kiltir olusturan yoneticiler ve iggorenler, bir arada bulunarak orgiit kiiltﬁri’miin
orgiit icinde yerlesmesine ve bir takim yonetsel faaliyetlerin olugmasina olanak

saglamaktadir.

~ Orgiite hakim olan bir takim yonetsel uygulamalar, orgiit kiiltiriiniin énemli
bir 6gesini olusturmaktadir. Orgitlerde meydana gelen olaylarin, kiiltiriin diginda
dustnilmesi miimkiin olmadigindan, 6rgiitteki tiim uygulamalar kiiltiirel 6zellikleri

ve kiiltiiriin etkilerini icermektedir. Orgiitte bulunan gii¢c ve statii sistemleri, 6diil-
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ceza sistemi, kontrol sistemi, performans degerlendirme sistemi, 6deme sistemi gibi
sistemlerin analiz edilmesiyle oOrgitiin orgiitsel kiltirii de ortaya ¢ikmaktadir
(Sigman, 2002:103).

Orgiitsel kiiltiir, yoneticilerin ve galisanlarin bir arada butundugu bir ortami
yansittigindan, bir arada bulunduklan siireg i¢erisinde gerek yénetiéilere gerekse
yonetilenlere bir takim sorumluluklar yiklemektedir. Bu sorumluluklar yerine
getirildigi takdirde orgiit iginde var olan inanglar ve degerler kuvvetlenecek ve bunun

sonucunda giiclii bir orgit kiiltiirii olusacaktir.

Orgiitsel kiiltiiriin olugturulmas: ve gelistirilmesinde yoneticiler énemli bir
f’onksiyona sahiptir. Yoneticiler, )}i'metsel davramglarim ortaya koyarken, orgiit
dyelerinin igletme igindeki roliinii, eylemlerini ve ideolojilerini gelistirdikleri

. takdirde, orgiitiin ekonomik ve sosyal yapisina stireklilik saglamaktadirlar.

Orgiitlerin  informal yapisim olusturan  kiiltiir, orgitlerin  yonetsel
faaliyetlerinde ¢ok onmemli bir etkiye sahiptir. Orgiitin  yonetsel faaliyetlerinde
sadece formal yapi icerisindeki faktorlerle hareket etmek yada karalar vermek
basartyr olumsuz yonde etkilediginden, orgiitsel yap: icerisindeki kiiltiirel boyutlari
yonetim strecinde dikkate almak gerekmektedir (Topaloglu;Kog, 2000:175).

Orgiitse! kiiltiirin  davraniglar Gizerindeki etkisi zayifladigs zaman, igletme
‘amaglarindan sapmakta, koordinasyon bozulmakta, c¢atigmalar olusmakta ve
motivasyon azalmaktadir. Bunun sonucunda da, 6rgitin verimlilik ve etkinlik

konusunda beklenen performans: gostermesi miimkiin degildir (Geng, 1993:303).

Yoneticiler bilgi ve tecriibeleri dogrultusunda yonetsel faaliyetleri yerine
getirirken, iginde bulunduklan érgiitiin dzelliklerini dikkate almak zorundadir. Orgiit
icerisinde tepe yonetimle birlikte difer yoneticiler de, orgit i¢in gerek vizyon
olugturma, gerekse inang ve degerler sistemini 6rgiitsel amaglara gore sekillendirme
sorumiulugunu yerine getirmektedirler. Bu dogrultuda, farkli yonetim bigimleri

sergileyerek, orgiit igerisindeki uygulamalar belirlemekte ve etkilemektedirler.
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Yoneticilerin nelere deger verdikleri ya da neler beklediklerini bilmek, o6rgiit
icerisinde yapilan isleri etkileyen, yazili olmayan kurallarin da tahmin edilmesini
saglamaktadir. Bu durum aym zamanda, 6rgiit icerisindeki karar verme siireci ve
odillendirme sistemleri gibi uygulamalarin rasyonellik kazanmasina yardimc:
olmaktadir (Erkmen;Ordun, 2001:5).

2.6.2. Orgiitsel Kiiltiir Tipleri

Orgiitleri diger orgiitlerden aywran ve onlara birer kisilik kazandiran bazi
orgiit tipleri bulunmaktadir. Orgitsel kiiltir tipleri, orgitte var olan kiiltiiriin
igerigine, yapisina, yOnetim bigimine ve digince sistemine gore farkliliklar

gostermektedir.
2.6.2.1. Giiglii ve Zayif Orgiitsel Kiiltiir

Orgiitler tarafindan agik olarak diizenlenmis ve paylasilmis temel degerler
giclis kiiltiiri olugturmaktadir. Giiglii kulturiin sekillenmesinde giighii bir liderligin
etkisi oldugu kadar, orgiit icindeki paylasim derecesi ve yogunlugun da etkileri
bulunmaktadir (Vural, 2003:49).

Gugli orgit  kilttriine sahip olan isletmelerde organizasyonun temel
degerleri yogun olarak algilanarak genig bir bigimde paylagilmaktadir. Orgiitte kisa
donemde adaletsizliklerle kargilagilmakta, ancak yoénetim kadrolarina duyulan giiven
nedeniyle uzun donemde her seyin diizeleceginden emin olunarak orgiit iginde
degisime tolerans gosterilmektedir. Orgiitte yasanan isgoren devir hizinin diisiiklig,
iggOrenler arasinda yiiksek diizeyde anlagsma saglamakta ve bu ortak tavir baghligi,
sadakati ve oOrgitsel birlikteligi insa etmektedir. Zayif orgut kiiltiirine sahip olan
isletmelerde, ortak bakis agistnin yoklugu, yoneticiler ve g¢aliganlar arasinda
kopukluklar, diyalog eksikligi, kusku, diigmanlik hisleri ve gerilime dayali bir sosyal
iklim goriilmektedir. Orgiitlerde, galiganlar degisime. direndiklerinden, degisimin

gerceklesmemesi veya bagarisizliga ugramasi s6z konusudur (Dogan,1997:63).
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Giivensizlige bagl olarak igsgorenler, degisime, bazilarinin kendilerine ait avantajlar

kullanacaklarini disiinerek direng gostermektedirler (Erdem,1996:78).

Maddi agidan geligmis bir orgiit personelinin, zayif bir orgiit personelinden
farklt oldugunu (6zellikle giiven agisindan) sdylemek miimkiindir. Gugla bir orgiit
iiyesi kendisine daha fazla giivenecek; gelecek endigesi az olacak ve kendisinde
gliclii bir motivasyon tagiyacaktir. Oysa zayif bir orgiit iyesi, kendisini daha az
guvenli hissedecek, gelecek endigesi tagiyacak, zaman zaman huzursuz olacak ve
biitiin bunlar davraniglarim etkileyecektir (Geng,1993:302).

2.6.2.2. Yonetim Bicimleri ve Diisiince Sistemleri Aqismdan Orgiitsel

Kiiltiir Tipleri

Charles Handy, yapilarina, yonetim bigimlerine ve diigiince sistemlerine gére

orgitleri dort grupta toplamustir.

2.6.2.2.1.Gii¢ Merkezli Orgiitsel Kiiltiir

Giig merkezli orgitsel kiiltiir, insancil degerler g6z ardi edilerek, iistlerin
astlar Gizerinde denetimlerinin oldugu, rekabetci, bityime hedefli bir kiltir yapisina
sahiptir. Yoneticiler orgiit iginde, kisisel ¢ikarlan i¢in  yangmaktadir
(Williams ve digerleri,1989:22).

Giig kiiltiiriinin hakim oldugu orgiitlerde gii¢ merkezde toplanmakta, kararlar
tepe yoOnetim tarafindan alinmakta ve katthimci bir yonetim anlayisi
bulunmamaktadir. Kural ve prosediirleri az oldugu i¢in, risk almay: seven iggérenler

bu tip orgitlerde basarili olmaktadir (Aliefendioglu, 2000:17).

Orgiit iginde alinan kararlarin isabet derecesi yoneticilerin niteliklerine bagh
olmakla birlikte politik oyunlara girmekten ¢ekinmeyen ve risk almay: tercih eden

yOneticiler Orgiitlerde sivrilerek bagarih olmaktadir. Gii¢ kiiltiriine sahip olan
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orgiitlerde ozellikle orta kademe vyoneticiler arasinda is degisim oram yiksek

seviyede yer almaktadir (Giirgen, 1997:169).
2.6.2.2.2. Rol Merkezli Orgiitsel Kiiltiir

Rol merkezli o6rgit kultirine sahip olan orgitlerde, iglevier ve eylemler
orgutsel amaglara gore degerlendirilmektedir. Yetersiz goriilen elemanlar ya
orgiitten uzaklagtinlmakta ya da egitim programlarindan gegirilmektedir. Yetki, is
konusundaki bilgi ve becerive dayanmakta, is ve proje gruplari yaygin olarak

kullanilmaktadir (Williams ve digerleri, 1989:22).

Rol kultiriine sahip olan orgitlerde, faaliyetlerdeki etkinlik birimler arasi
iletigimin diizeyine baghdir. Birimler arasi iletisimin etkin olabilmesi igin, is
tammlarinin  ve sorumluluk alanlarinin belirlenmis olmasi, birimler arast hangi
bireylerin kimlerle iletisim iginde bulunacag: ve catigma yonetiminin belirlenmis
olmasi gerekmektedir (Aliefendioglu, 2000:17).

Yonetsel ve orgiitsel faaliyetlerde kesinlik, hiz, nitelik ve uzmanlagma 6n
plana ¢iktifindan, hiyerarsiler belirgin ve terfiler uzmanhiga dayali olup odil ve

cezalara iliskin standartlar yer almaktadir (Giirgen, 1997:170).
2.6.2.2.3. Girev Merkezli Orgiitsel Kiiltiir

Cogunlukla burokratik ozellik gosteren giic yonelimli kiltirde, kurallar,
sorumluluklar ve yonetmeliklere biyilk 6nem verilmektedir. Orgiit igindeki
catigmalar, kurallar ve vyonetmeliklerle ¢oziimlenmekte, riitbe ve hiyerarsi
vurgulanmaktadir. Davramglarin 6nceden kestirilebilmesi, en az beceri ve yeterlik

kadar onemlidir (Williams ve digerleri, 1989:22).

Gorev merkezli orgit kiltirinde giig, kurumdaki yatay ve dikey
fonksiyonlarin kesigtigi noktalarda toplanmaktadir. Isin en iyi sekilde ve kaliteli
yapimasi bu kiiltiiriin bagan olgiitiinii olusturmaktadir. Goérev merkezli kiiltiirlerde
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olusturulan ekiplerde katilimet bir yonetim uygulanmakta ve belirli bir proje igin bir
araya gelen gruplar, proje bitiminde dagilmakta veya bagka bir projeye
aktariimaktadir (Aliefendioglu, 2000:17).

2.6.2.2.4. isgbren Merkezli Orgiitsel Kiiltiir

Orgiit iiyelerinin ihtiyaclarina yonelik olarak isleyen bir orgiitsel kultiire sahip
olan iggoren merkezli orgitsel kiltiirde, tiyelerin birbirlerini etkilemeleri, diisiince
birligine varmalart ve yardimlagmalan beklenmektedir. Gorevler tyelere, kigisel
segimleriyle 0grenme ve gelisme istekleri dogrultusunda gorevier verilmektedir
(Williams ve digerleri, 1989:22).

Hiyerarsi s6z konusu olmadigindan denetimin imkansiz oldugu bu orgiit
kulturinde, orgiitte bulunan iggérenlerin olusturdugu, yoOnetsel giiclin iggbrenler
tarafindan paylagildigt bir o6zdenetim mekanizmasi bulunmasi miimkiindiir
(Aliefendioglu, 2000:17).

2.6.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Yonetsel Boyutlarmmn Ydneticilerin

Davramslar Uzerindeki Etkileri

A Orgiitler icinde bulunduklari modern toplumlar igerisinde, toplumsal yagami
cesitli yonleri ile etkilemekte, bireylerin refah ve mutluluklarinda 6nemli rol
oynamaktadir. Bundan dolayi, orgitlerin amaglarina ulagabilmeleri ve hedeflerini
gerceklestirmeleri, orgiitiin etkili ve verimli bir bigimde yénetilmesi ile miimkiindiir
(Erkmen;Ordun, 2001:4). .

Orgiit kiiltiirs, isletmede yer alan isgérenlerin ortak degerlerini, inanclariny,
ve deneyimlerini yansitmaktadir. Orgiit i¢inde gergeklestirilen biitiin faaliyetler

yoneticilerin yonetsel davraniglar ile sekillenmekte ve birbirlerini etkilemektedir.
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2.6.3.1. Planlama

Planlama, amaca ulagmak igin ne gibi iglerin yapilacagim ve bunlarin hangi
siraya gore, nastl ve ne kadar zamanda yapilacagim ve bunlarin yapilma sirasini
gosteren bir tasant olup, tutulacak yolu gosteren faaliyetlerin de timidior
(Simgek, 2002:121).

Yonetici, orgitsel faaliyetlere baglamadan 6nce, yapacag: isler ile ilgili
mutlaka planlama caligmalari yaparak, orgitte nelerin gergeklestirilip nelerin
gereklestirilemeyecegine karar vermelidir. Orgiit iginde uygulanabilir planlar
yitksek miigteri tatmini, ¢ahiganlarda yitksek moral ve girketin bityimesini finanse
edebilecek yitksek karlan dogururken, zayif planlar; orgit igindeki iglerin
verimsizlesmesine ve c¢alisanlar arasinda huzursuziuga yol agmaktadir (Thompson,
. 1998:79).

Orgiit icinde planlama siireci bir amaci ve hedefi gergeklestirmek igin
alternatifler arasindan en iyi hareket seklini segme ve gelistirmeyi amagladifindan,
istenen duruma uyum saglanabilmesi igin sirekli degerlendirilen ve degisiklikler

gerektiren bir siiregtir (Topalogiu;Kog, 2002:45).
Planlamanin dzellikleri su sekilde belirtilebilir {Aktas, 2002:123):

- Planlama bir se¢im ve tercih siirecidir.
- Planlama faaliyetleri esnek ve dinamiktir.
- Planlama bir karar siirecidir.

- Planlama gelecege doniik bir faaliyettir.

Planlama faaliyetleri, 6rgitsel amaglara ulagsmak igin orgiitsel kaynaklarin
verimli gekilde kullanilmasini gerektiren bir siiregtir. Bu agidan planlamamin bir

takim yararlarn ve sakincalan bulunmaktadir
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Planlamamn yararlari su sekilde belirtilebilir (Ertiirk, 1998:63):

- Zaman ve emek savurganligini azaltmasi,

- Isletmede yoneticilerin dikkatlerini amaglara yoneltmesi,

- Orgiitsel gabalan diizenlestirmeye olanak saglamas,

- Tim imkanlarin amaglara yonelip yonelmediginin kontrol edilmesini
saglamasi,

- Rasyonel kural ve ilkelerin gelistirilmesinin saglanmas,

- Yetki devrini kolaylagtirmast,

- Denetimde kullamlacak ~ olan standartlar1  ortaya  ¢ikarilmasim

saglamaktadir.
Planlamanmmn sakincalar su sekilde belirtilebilir (Simsek, 2002:124):

- Planlama faaliyetlerinde yiiksek nitelikli iggéren ve araglara ihtiyag
duyuldugundan, isletmeye ek maliyetler yiklemesi,

- Planlarin eksik olmasi, gereginden uzun ya da kisa bir siireyi kapsamasi
ve hedeflerden uzak olmasi ile faaliyetlerin olumsuz yonde etkilenmesi,

- Planlamada kullanilan sayisal yontemlerde yapilabilecek bazi hatalarin
beklenmedik olumsuz sonuglara neden olmasi,

- “Planlama Gelecege Bakmaktir” ilkesine asin baghlik, yoneticinin
dikkatini gereginden c¢ok gelecefe cevirmesine ve iginde bulundugu
durumu g6z ardi etmesine neden olmas,

- Planlama faaliyetlerinde en uygun siire tam olarak belirlenemezse

planlamanin etkinliginin azalmasidir.

Orgiit i¢inde bilingli bir planlamamn yapilmamasi birtakim problemler
yaratmaktadir. YOnetilenlerin, yoneticilerin kendilerinden beklentilerini bilmeleri
gerektiginden yonetimin bir plana sahip olmamasi orgiit icinde karigikliga neden
olmaktadir (Aktas, 2002:123).
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Yoneticiler orgiitlerini basartya ulastirabilmek igin yonetsel davraniglarinda
ve yonetim faaliyetlerinde planlamaya o6nem vererek hedeflerine ulagmaya
galigmalidir. Orgit iginde gergeklestirilen diizenli planlama faaliyetleri, orgit
calisanlarim da motive ederek yonetsel davramglarn bagarniyla gergeklesmesini

saglamaktadir.
2.6.3.2. Karar Alma

Karar alma, yoneticinin yonetmek ve problemleri ¢ézmek igin inceledigi
¢oziim yollarindan birini se¢ip uygulamaya koymasidir. Karar alma, yoneticilerin
temel gorevlerinden biri oldugundan, orgiitte bir igin yaptimasi veya yaptirilmas: igin

yoOneticinin karar almas: gerekmektedir (Aydin, 2001:72).

Yoneticilerin karar alma agamasinda alternatifler yaratmasi gerekmektedir.
Orgiitte yoneticiler karar alirken , problemi tantmaly, alternatifleri belirlemeli, bunlar
arasindan en iyi alternatifi se¢meli, karan uygulamaya koyarak takipgi olmali ve
alinan kararlarin uygulanmasinda veya uygulatiimasinda aktif rol istlenmelidir

(Erdogan, 1999:46).

Y 6netim uygulamalar agisindan karar alma davranigindaki hedef, baganimak
istenen amag¢ ve varilmak istenen sonugtur. Yoneticilerin karar alma agamasinda
farkli ¢cevrelerden farkli degerlerde bilgi almasi onemli oldugundan, alinacak bilgiler
veya elde edilecek sezgilerin tamami karar veren yoneticilerin sizgecinden
gecmektedir. (Erdogan, 1999:55).

Orgiitler karar alma siirecinde, orgitiin kiiltirel degerlerini dikkate alarak iyi,
dogru ve yerinde kararlar alabilmesi igin kiiltiirel yapiya uygun olacak adimliar

atmasi gerekmektedir. Orgiitler karar alma siirecinde (Kogel, 2003:82):

- Amaglarini belirlemesi veya sorunlarini tanimlamal,
- Belirlenen amaglan irdelemeli,

- Coézim alternatiflerini ve segeneklerini belirlemeli,
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- Geligtirilen alternatif ve segenekleri irdelemeli,

- Segim kriterlerini belirleyerek se¢im yapmalidir.

Belirlenen bu adimlar ile, orgitler karar alma asamasinda kolaylik

saglamaktadir.

Yoneticilerin verdigi kararlar, bagkalanm da ilgilendirdiginden, yonetimde
karar alma siireci, yoneticilerin ¢evresi ve listlendigi gorevlerle yakindan ilgilidir.
Genel olarak karar alma siirecinin en belirgin ozellikleri su sekildedir (Balgik,
2002: 186):

- Karar alma gelecege yonelik bir islemdir.

- Karar alma etkinlik ve rasyonellige dayanmaktadir.
- Karar alma sorumluluk gerektiren, gii¢ bir iglemdir.
- Karar alma siireci maliyet gerektirmektedir.

- Karar alma, bir “sorun ¢ozme” siirecidir.

Orgiitte karar almayr etkileyen kisisel faktorler su  sekildedir
(Hatiboglu, 1999:175):

- Ekonomik; orgiit i¢cinde faydah ve pratik islerle ilgilenilmesi.

- Estetik; orgut icinde kisilik, ahenk, gosteris ve iktidara onem
verilmesi.

- Teorik; orgit iginde gergegin aragtirilmast ve rasyonellik ile
ilgilenilmesi.

- Sosyal; insanlarin ve sevginin amag olararak kullamimas:.

- Politik; orgiit iginde iktidar ile ilgilenilmesi.

- Dini; orgiit i¢inde tanrisal degerlere 6nem verilmesi.

Orgiit icinde karar alma faaliyetleri degerler, inanglar ve felsefe iizerindeki
ortak fikir birligi cergevesinde yapimakta, bunun sonucunda karar alinirken her

karara ¢ok sayida isgorenin katilmas1 mismkiin olmaktadir (Quchi, 1989:49).
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Yoneticilerin yukarida - bulunan kisisel 6zelliklere gore karar almasi, orgiitiin

amagclarina ulasmasinda ve gesitli alternatifler kargisinda farkhilik gostermektedir.

2.6.3.3. Risk Alma

Yoneticiler orgiit icinde karar alirken sorunlara gesitli agcilardan
yaklagsmaktadir. Bu yaklagimlar i¢inde yonetici karar alirken bityiik risk yiiklenmekte
ve yazilt olmayan orgiitsel kiiltiiriin kurallarina gore alacagi kararlar 6rgiitiin tek bir
takim olarak hareket ederek motivasyonunu saglamaktadir

(Topaoglu; Kog, 2000:170).

2.6.3.4. lletisim

Tletigim; bilgi, fikir, duygu ve diigiincelerin , semboller yardimu ile insanlara
aktanilmasIdir. Bilgiyi paylagsma faaliyeti olan iletisim, bireylerin kendini ifade
edebilme ve kendilerini dinletme gereksinimleri sonucu ortaya g¢ikmaktadir
(Halis,2000:530). Yoneticinin karsilastifn durumu analiz etmesi, bunun sonucunda
yararli ¢oziimler ya da segenekler bulunmas: planlanan degisikliklerin etkilerini ve
sonuglarimi gérmesi gereken ogeleri organize etmesi ve denetimi saglamasi orgiit
iginde iyi bir iletigim sisteminin kurulmas: ile saglanmaktadir (Aktag, 2002:182).
Orgiitte belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in yazili ya da sozlis bilgi saglama becerisini
icinde banndiran iletisimin Onemi, isgorenlerin ¢abalart sonucunda belirlenen

amaglan bagaran yoneticiler igin ¢ok énemlidir (Can, 1999:25).

Orgiitiin igleyisini ve amaclanm gerceklestirmek igin, orgiitii olusturan
boliimler arasinda ve Orgiit ile gevresi arasinda devamhi olarak bilgi ve diigiince

aligverigi saglayan orgiitsel iletigimin 6zellikleri su sekildedir (Giiney, 2001:199):

- Orgiitsel  iletisim,  orgiitsel  amaglarm  gergeklestirilmesini
saglamaktadir.
- Orgiitsel iletigim, orgiitii olusturan 6@eler arasinda gerekli iliskilerin

kurulmasin1 saglamaktadir.
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- Orgiitsel iletigim, orgiitiin verimli ve etkin olarak yonetilmesine imkan
saglamaktadir.

- Orgitsel iletigim, 6rgitiin dinamik bir yapiya sahip olmas: nedeniyle
dinamik bir yapiya sahiptir.

Orgiit kiltiira ile iletisim birbiri ile iligkide bulunan ve birbirini kargilikh
etkileyen iki kavram oldugundan, iletisim;, 6rgit kultiriinin isletme icinde

olusmasinda ve geligmesinde 6nemli etkiye sahiptir.

Orgiitsel kultiirin iki kultiirel iglevinden biri, 6rgiit iiyelerine orgiitsel kiltiir
hakkinda bilgi verilmesinin, digeri ise orgit uyelerinin orgiitsel kiltir ile
biitiinlegmesinin saglanmasidir. Orgiitsel kiltiir, orgit Gyeleri arasinda iletigim
saglamakta, diger informal mesajlar, iggérenler arasinda anlatilan hikayeler,
dedikodular, formal iletisim yoluyla isleyen mesajlar, sloganlar, 6rgiitsel
dokumanlar, grup toplantilann ve halka yonelik toplantilar, iletisim siirecinin
igletilmesiyle anlam kazanmaktadir. Orgiitsel iletigim, orgite yeni katilan tyelerin
orgut kiiltiiriiyle biitiinlesmesinde 6nemli bir kanal oldugundan, yeni ityelerin formal
ve informal iletigimini saglamaktadir. Formal iletigim, is tammlari ve igse yoneltme
toplantilar;; informal iletigim ise hikaye ve dedikodulann kapsamaktadir
(Atay, 1998:7).

Orgiitsel iletisim, yoneticilerin gonderdigi mesajm anlamim, isgérene
anlatmasmi, benimsetmesini, onu eyleme gegirmesini kapsamaktadir. Orgitsel
iletisim, orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek icin yapilan iglem ve eylemlerden
geribildirim yoldyla tepkileri, yanitlan tagimak zorunda oldugundan, hem yoneticinin
isgoreni etkilemesini, hem de iggdrenin yoneticiye yanitimi igeren ¢ift yonli bir

iletigim siirecidir (Giirgen, 1997:33).

Gigli orgit kiiltiiriine sahip igletmelerde etkin haberlesme siireci s6z konusu
olmakla birlikte, etkin iletigim siireci iginde bireyler arasinda “Bes Asamali Kural”
gegerlidir. Bunun anlam: gondericinin alici ile ilgili bes amacinin oldugudur. Bunlar

alicinin mesaj1 almasi, anlamasi, kabul etmesi, eyleme gegmesi ve geribeslemesinin
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saglanmasidir. Eger bir iletisim bu bes asamay: sonuglandirisa tamamen basaril

sayilmaktadir (Davis, 1988:507).
2.6.3.5. Egitim ve Gelisme

Egitimin genel islevi, bireyin topluma uyumunu saglamak, bunun igin bireyde
var olan yeteneklerin en son sinirina kadar geligmesine yardim etmek ve bireyin
olumlu yonde davramg gelistirmesini saglamak oldugundan, orgiitte yer alan
iggorenlerin egitimi, Orgiitsel amaglara ulagmada ve var olan kiltirin iggorenlere

aktariimasinda gok bityitkk 6nem tagimaktadir (Findikg1,1996:76).

Yonetim uygulamalanm etkileyen geligmeler oOrgit iginde egitim
faaliyetlerini etkilemektedir. Egitim faaliyetlerinin amaci, orgit faaliyetlerini
galisanlarin bugiin ve gelecekte daha iyi yapabilmeleri igin bilgi ve davramglarinin
degistirilmesidir (Kogel, 2003:47).

Egitimin insan hayatindaki rolii gok onemli oldugundan, zamanlarinin biyiik
bir bolimind oOrgit iginde gegiren bireylerin, degerleri, ¢aliyma sistemleri ve
hedefleri dogrultusunda bir egitime tabi tutulmalan, orgit iginde etkinli§i ve
verimliligi saglamaktadir. Orgiitlerin, personel egitimine gerekli degeri ve onemi
vermemeleri sonucunda, drgiitte birgok olumsuzlugun yasandigy, ¢alisanlar arasinda

motivasyonun diigtiigii ve iletigim ile yabancilagmanin arttig1 g6zlenmektedir.

Orgiitler yeni ige aldign personelini ige baglatmadan ve eski iggorenlerini de
periyodik olarak egitim programndan gegirerek orgitiin felsefesini ve Kkiiltiirel
yapisini devam ettirmeye ¢aligmaktadir (Topaloglu;Kog, 2000:172).
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2.6.3.6. Takim Oyunu

Takim, onceden belirlenmig hedeflere ulagmak i¢in biraraya gelmig, birbirine
bagimh ve birlikte hareket eden iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur
(Eren, 2001:459). Orgiitsel amaglarin bir plan gergevesinde galiganlara yansitilmasi

takim ruhunu giiglendirici etkiye sahiptir (Thompson, 1998:80).

Orgiitte takim olugmasinda, etkili ve basarili faaliyetlerde bulunulmasinda
katkida bulunan etmenler sunlardir (Eren, 2001:466):

- Takim dyelerinin birbirlerini kabul etmeleri,
- Takim tyeleri arasinda serbest iletisim kurulmas: ve karar verme,
- Takim diyelerinin davraniglarinin kontrol edilmesi amaciyla normlann

olugmasi ve oto kontrol sistemlerinin ¢aligmasi

Orgiit iginde takimlar olusurken, iyelerin bir takim orgitsel amaclart
paylasmalar1 gerekmektedir. Bu orgitsel amaglan gergeklestirmek i¢in biraraya
gelen takimlar, birlikte hareket etme ve birlikte karar almay: amag¢ edinmektedir.
Bunun sonucunda, orgiit faaliyetlerinin koordinasyon i¢inde yiriitiilmesi

saglanmaktadir.

Orgiitte olugan takim sonucunda, iyeleri birbirinden farklilagtiran ve bununla
birlikte birbirine baglayan bir yapi olugmaktadir. Takimi olugturan bireylerin
deneyimi, yag1, uzmanligi, yetenegi, giicii ve statiisiine bagh olarak bireyler arasinda

farkhiliklar ortaya ¢ikmaktadir (Giirgen, 1997:175).
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Orgiit i¢inde takimlar; iiyelerinin artan gabalari, yitkselen doyumlari, yetenek
ve becerileri arasindaki farkliliklarin giderilmesi ve artan orgitsel esneklik yoluyla
bireylerin verimliliklerinde artig sagladiklari zaman potansiyellerini tam olarak
kullanma noktasina ulagmaktadir. Bu dogrultuda 6rgiit iginde takimlarin potansiyel
yararlan sunlardir (Simsek, 2002:399):

- Uyelerin iiretken ¢abalarim yiikseltmek.
- Uyelerin doyumunu saglamak.
- Uyelerin ige iligkin bilgi ve becerilerini geligtirmek.

- Orgitsel esneklige katkida bulunmak.

Orgiit iginde igbirligi, takim ruhunun geligmesi ve bagarisi igin gok énemlidir.
Takim sireci iginde caligmak, bir anda icerikten siirece gegebilme becerisini
geligtirebilmektir. Orgiitte takimlar amaglarna ulasamiyor veya verimli
caligamyorsa problem; igerik ve amaglarda degil, uygulanan yontemdedir (Clayton,
2002:169).

2.6.3.7. Degerlendirme

Orgiitte galigan bireyler, hem performanslari hem de yeterlilikleri bakimindan
degerlendirilmektedir. Ancak; c¢ahigamin Orgitteki gelecefi yoneticisinin kendisi
hakkindaki degerlendirmesine baglh oldugundan, degerlendirmenin olgitlerinin
Onceden belirlenmesi gerekmektedir (Giiney, 2001:523).

Orgiitte yapilan performans degerlendirmesi iggorenlerin bagarilarim ve
basansizliklarimt gormeleri agisindan, daha sonraki ¢aligmalanmi diizenlemeleri
kadar, caliganlarin motivasyonu igin de Onem tagimaktadir

(Tengilimoglu;Tutar, 2003:316).

Orgiitte degerlendirme faaliyeti kimi zaman yoneticilerin bagkanliginda
olmakta ve degerlendiren, vyazilh degerlendirmesini degerlendirenler ile

paylagsmaktadir. Orgiit i¢inde degerlendirme olumlu bir sekilde yapildigi zaman bir
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cok vyaran bulunmaktadir. Bunlardan en Onemlisi, iggérenlerin performansinin

artinimasina olanak saglamasidir (Gillen, 1997:8).

Sekil.1.7: Degerlendirmenin Yararlari ve Bundan Yararlananlar

YV VVV V¥V

DEGERLENDIREN

» Dabha yiiksek » Performans
personel ihtiyaclarnim daha iyi
performanst anlayarak

> Problemlerin performansi
gOziimlenmesi arttirmak

» Haair raporlar » Sikayetlerin ve

problemlerin

tartigtlmasi igin firsat
» Size ihtiyaglariniza

odaklanma

KURUM
Kurum performansi
hakkinda bilgi

HR planlama verisi
Daha iyi iletigim
Daha fazla
motivasyon

Daha yiiksek kurum
performanst

DEGERLENDIRILEN

Kaynak: Terry GILLEN,Degerlendirme Tartigmasi, Cev: Aksu Bora ve Onur
Cankocak, 1. Baski, Ankara, 1997, 5.8.

Japon organizasyonlari, heniiz ig diinyasina yeni atilmig gengleri biinyesine

almakta, ekip caligmasina hazirlamakta ve is arkadaglarina baglihk duygusunu
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gelistirmektedir. Bu gevre iginde 6nemli olan digaridan yapilacak bir ddiillendirme ve
degerlendirme sistemi degil, bireyin iy arkadaslarim yapacagi samimi ve igten
degerlendirmedir (Quchi, 1989:33).

2.6.3.8. Odiillendirme

Yonetim faaliyetleri iginde, verimliligi ve ¢aligkanli§i hedef alan bir
odillendirme ve tesvik sistemi kurarak, gorevlerinde basarili olan bireyleri

odiillendirmek gerekmektedir (Aytirk, 1990:215).

Orgiitte temel degerlere bagh iggorenlere verilecek bir takim odiller, diger
isgorenlerin de temel degerleri anlamasim saglamaktadir. Odillendirme sisteminin
bir sonucu olarak, islerin orgitiin istedigi gibi yapilmasi, odiillendirileceklerini
anlayan isgorenlerin yapilacak olan isleri gergeklestirme isteklerini arttirmaktadir
(Vural, 2003:49).

Orgitin  ¢aligma  yontemlerini  geligtirme nerileri yaparak uzun siire
performansh bir sekilde caligan personele verilen odillerin ve elde edilen terfi
olanaklarimin duyurulmas: orgiitte iyi tavirlarin, moralin gelismesinde  yararli
olmaktadir. Yapilan bu uygulamalar, iggorenlerin oneri sunmak igin gayret

gostermelerini saglamaktadir (Hatiboglu, 1999:112).

Modern yonetim anlayigina sahip olan orgiitler, ¢ahsanlarinin performansini
cezalandirmak yerine odiillendirme ile derecelendirmektedir. Ise baglarken istekli
olan isgérenlerin; yapacaklan igin karsiliginda odullendirileceklerini diisiinmeleri
motivasyonlarini1 arttirmakta ve iyi bir performans sergilemelerini saglamaktadir

(Topaloglu;Kog, 2002:83).
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2.6.3.9. Yonetim Uygulamalar:

Orgiit iginde yiiriitilen faaliyetlerin etkinligi, uygulanan politikalar ile 6rgiit
kiitira arasindaki uyumu yansittigindan, bu uyumun yonetim uygulamalan

tizerindeki etkisi oldukg¢a fazladir.

Orgiit kiiltiirii ile yonetim arasindaki iligki, orgiitiin kurulma agamasindan
itibaren kendisini gostermektedir. Yoneticiler, orgiite kendi inang ve degerlerini
yansitirken, kendisi ile ortak bir vizyonu paylasan bir grubu da istithdam ederek ve
ortak amaglar belirleyerek, bu hedeflere yardimer olacak 6rgiit ortamini olugturmaya
caligmaktadir (Erkmen;Ordun, 2001:7).

Orgiitler, yonetim fonksiyonlarim yerine getirmek ve gevrelerine katkida
bulunmak amaciyla faaliyetlerini siirdiirmektedir. Etzioni, farkli bigimlerde
siiflandirilan orgiitsel amaglart su sekilde ele almaktadir
(Tengilimoglu; Tutar, 2003:6):

- Diuizen amaci; iggorenlerin belirli davramglar gostermelerini saglama
ve orgiitsel etkinligi diigiiren davramglara engel olmakla ilgi amaglar,

- Kiltirel amaglar;; toplumun kiltirel degerlerini koruma veya
yaratilan sdeolik isaretlerle ilgili amaglar,

- Ekonomik amaglari, o6rgiitiin insanlar igin mal ve hizmet treimi ile

ilgili amaglarim kapsamaktadir.

Orgit  kiltirinin meveut durumu  ve  yonetsel uygulamalar
(odil-ceza, performans degerlendirme, denetleme , 6deme sistemleri ve egitim
programlar1 gibi) o6rgit kiltirli lzerinde onemli rol oynamaktadir (Giirgen,
1997:165).



UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL KULTURUN YONETICILERIN YONETSEL DAVRANISLARI
UZERINDEKI ETKILERININ A GRUBU SEYAHAT ACENTALARINDA
UYGULANMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Diinya genelinde son yillarda, igletmelerin yonetimi ve yoneticilerin yonetsel
faaliyetleri agisindan dnemli geligmeler meydana gelmektedir. Bu gelisim siirecinde

seyahat acentalarinda uygulanan yonetsel faaliyetler de olduk¢a énemlidir.

Orgitsel  kiltiir, isletmelerin  devamhiigim  saglayabilmeleri  igin
. olusturulmaktadir. Orgiitsel kiiltiir alamnda c¢ahsmalarin artmasi, yoneticilerin
isletmelerde kiiltiiriin 6nemini anlamalarini saglamaktadir. Bu dogrultuda, igletme
iginde olusan kiiltiirel yapimnin gelismesi ve iggorenler tarafindan anlagilmas igin bir
takim yonetsel davraniglar olusturulmaktadir. Olugturulan bu yonetsel davramislar,
isletme iginde diizenlenmekte ve tiim isgorenlere etki etmektedir. Orgitsel kiltir
iggorenlerin igletmeye karg1 aitlik duygusunu arttirdigi gibi, yoneticilerin yonetsel
faaliyetlerine de gekil veren bir yapiya sahiptir. Bu siireg igerisinde isletmenin dig

cevresi tarafindan da taninmasina olanak saglamaktadir.

Bu nedenle aragtirmanin temel amaci, orgtitsel kiiltiiriin yoneticilerin yonetsel
davramglan tzerindeki etkilerini ortaya koymaktir. Bu amaci gergeklestirmek tizere,
Ankara’da faaliyet gosteren A Grubu seyahat acentalarinda bir uygulama
gerceklestirilmigtir.

Orgiitsel kiiltiir ve yonetsel davramslarin bir arada bulunmasi, kiltir
unsurunun yonetim faaliyetlerinin etkisini artirict bir yaptya sahip oldugunu ortaya
¢ikarmaktadir. Degisen toplum kosullar igerisinde igletmelerin kiiltiirel degerleri de

degismekte ve 6nem kazanmaktadir.
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Toplumlarin birbirleri ile siirekli iliski ve etkilesim iginde olmalan kiiltiire
degerlere de yansimaktadir. Buna bagli olarak bir orgiit iginde olugan kiiltiirel yapi
orgitiin  yoneticilerini ve iggOrenlerini etkilemektedir. Arastirmanin {zerinde
yogunlagtigt nokta, orgiitsel kiltiiriin A Grubu Seyahat Acentalart yoneticilerinin

yonetsel davramglari izerindeki etkilerinin ortaya koyularak degerlendirilmesidir.

Orgiit i¢i eBitim unsuru olarak orgiitsel kiiltiiriin gelistirilmesi bityiik 6nem
tagimaktadir. isletme iginde orgitsel kiltir olusturulurken nitelikli eleman
yetistirmek Gzere yapilan faaliyetlerin tiimii egitim kapsami iginde alinmaktadir.
Egitim faaliyetleri, igletmelerin bilyiimek ve gelismek iizere gergeklestirdigi en
onemli etkinligini olusturdugundan; 6rgiitsel kiltiiriin biitiin yonleri ile incelenmesi
ve (A) grubu seyahat acentalannda orgiitsel kiiltiiriin yoneticilerin yonetsel
davramglan {izerindeki etkisini ortaya konulabilmesi aragtirmanin temel amacini

olusturmaktadir.

Her toplum yasam sekilleri itibariyle bir kiiltiir yapisi iginde yer almaktadir.
Insan iligkileri sonucunda olugan kiiltir, 6rgiitlere tasinmakta ve isgorenlerin

davramglanm yonlendirmektedir.

Orgiitlerin sahip olduklan kiiltiirel degerler isletme igindeki davramglari
sekillendirmektedir. Yoneticiler de yonetsel davramslarim uygularken bu kiiltiirel

degerleri benimsemektedir.

Cagimzda, bireyler orgiitlerle iligki i¢inde bulunmakta ve giinlitk
yasamlarinin biiytk bir boliimiini bagh oldugu bir is yerinde gegirmektedir. Bu siireg
igerisinde yoneticiler isletme faaliyetlerini ve kaynaklan bir araya getirirken gok
hassas davranmak zorunda oldugundan, egitim giniimiizde g¢ok biiyiikk &nem
tasimaktadir. Egitim, gelismenin 6n kosulu oldugundan, iggérenlerin ve yoneticilerin
gerekli bazi egitim programlarindan yararlanmalarini zorunlu hale getirmektedir. Bu
egitim siireci ile bireyler, iginde bulunduklar orgiitlerde, gelistirilen bazi kiltiirel
olgiitlere daha kolay uyum saglamakta ve o6rgiit kiiltiiriinii olusturmaktadir. Bu

arastrmada, bir Orgit igi egitim unsuru olarak orgiitsel kiiltiiriin yoneticilerin



yonetsel davramiglar fizerindeki etkilerinin incelenmesi ve buna bagli olarak A grubu
seyahat acentalarinda yoneticilerin yonetsel davramglanmin incelenerek ortaya

konulmas: konu ile ilgilenenlere katk: saglamaktadir.
3.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI
Bu aragtirmada asagidaki hipotezler test edilmistir:

H;: A Grubu seyahat Acentalarindaki orgiitsel kiiltiir ile yoneticilerin yonetsel

davraniglar arasinda iligki vardir.

Hia: Gig merkezli orgitsel kiltir ile (A) grubu seyahat acentas:

yoneticilerinin yonetsel davraniglar arasinda iligki vardir.

Hiy,: Isgoren merkezli orgiitsel kiltir ile (A) grubu seyahat acentas:

yoneticilerinin yonetsel davramglan arasinda iligki vardir.

Hi. Gorev merkezli orgitsel kiultiir ile (A) grubu seyahat acentas:

yOneticilerinin yonetsel davramglan arasinda iligki vardur.

Hi¢: Rol merkezli orgitsel kiltir ile (A) grubu seyahat acentas:

yoneticilerinin yonetsel davramsglart arasinda iligki vardir.
3.3. TANIMLAR

Veri : Istatistik gozlem sonucunda elde edilen degerleri,

Seyahat Acentasi: Ankara’da faaliyet gosteren A Grubu Seyahat

Acentalari,
Yéneticiler : A Grubu Seyahat Acentasi yoneticileri,
Egitim : Bireylerin kendi yagantilar1 sonucu, istendik davramglar

meydana getirmelerini ifade etmektedir.
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3.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada, orgitsel kiiltiirin yoneticilerin yonetsel davramslart iizerindeki
etkilerini ortaya koymak lizere anket sorulari hazirlanmigtir. Hazirlanan anketin ilk
bolumiinde; arastirmaya katilan sayahat acentalan yoneticilerine iligkin demografik
ozellikler, ikinci bolimiinde; aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda orgiitsel
kiltarih 6lgmek iizere sorular, Ggincii bolimiinde, aragtirmaya katilan seyahat

acentalar1 yoneticilerin yonetsel davramiglarini 6l¢mek igin sorular bulunmaktadir.

Aragtirmada anket uygulanan A Grubu Seyahat Acentalari, Ek-2’de tablo

olarak sunulmaktadir,
3.5. ARASTIRMANIN EVRENi

Aragtirmammn evreni Turkiye’de 2003 wili itibariyle faaliyet gosteren A
grubu seyahat acentalaridir. Bu aragtirma kapsamina giren seyahat acentasi

yoneticilerinden alinan cevaplar arastirmaya katki saglamigtir.
3.6. ARASTIRMANIN ORNEKLEMi

Aragtirmanin 6nemli baz: kisitlan bulunmaktadir. Aragtirma alam Ankara’da
faaliyet gosteren (A) Grubu Seyahat Acentalan ile simirlandirilmustir.  Aragtirmanin
orneklemi olan Ankara’da 208 adet TURSAB belgeli (A) grubu seyahat acentast
bulunmaktadir. Bu alanda, (A) grubu seyahat acentalarinin bityiik bir ¢ogunlugunun
kapanmis oldugu \}eya bagka bir alanda faaliyet gosterdigi saptanmistir. Dolayisiyla,
bu seyahat acentalarindan sadece 103 tanesinden cevap alinabilmigtir. Aragtirmada
oncelikle, (A) grubu seyahat acentalarinda Orgiitsel kiltir ve bu kultiirin
yoneticilerin yonetsel davramslarina olan etkileri konusunda veri elde edilebilecek

yoneticiler belirlenmigtir.
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3.7. VERILERIN TOPLANMASI

Arastirmada, konuyla ilgili literatiir ¢aligmasimin ardindan, alana inilerek
Ek- 1 de verilen anket formu uygulanmigtir. Aragtirmanin 6rneklemi olan 208 adet
(A) grubu seyahat acentasina anket gonderilmis ve bunlardan sadece 103 tanesinden
cevap alinabilmistir. Arastirmada (A) grubu seyahat acentalarinda orgtsel kiiltiir ve
yoneticilerin  yonetsel faaliyetlerine iligkin verilerin toplanmasinda anket

sorularindan faydalanilmigtir.
3.8. VERILERIN ANALIZI VE YORUMLANMASI

Arastirmada orgiitsel kiiltiir ile yoneticilerin yonetsel davramiglarini 6lgmek
iizere Likert Olgegi kullamlmigtir. Baglangigta 5°1i Likert Olgegi uygulanmus, ancak
denek sayisimin az olmast ve verilen cevaplarin dagiimi dikkate alindifinda, 3’14
Likert Olgeginin kullanilmast uygun gorillmigtir. Burada ankete iligkin
degerlendirmelerin sayisal olarak kargilagtiiimasinda objektiflik elde edilebilmesi
amaglanmigtir. Daha sonra elde edilen bilgiler, SPSS paket programinda analiz
edilmigtir. Orgiitsel kiiltir ile yoneticilerin yonetsel davramglan arsindaki iliskiyi
ortaya koymak iizere Korelasyon Analizi ve Ki Kare Analizi yapiimigtir.

3.9. ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULAR
3.9.1. Arastirmada Elde Edilen Demografik Bulgular
Aragtirmanin bu béliimiinde, yoneticilerin demografik ozellikleri ile ilgili

veriler bulguya déniistiiriimil ve bulgular ¢izelgeler halinde sunulmustur. Bulgular,

yiizde analizi kullanlarak asagida degerlendirilmigtir.
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Arastirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin cinsiyetlerine iligkin

dagilim Tablo- 3.1°de verilmistir:

Tablo.3.1: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Cinsiyetierine Tligkin

Dagilim
Yoneticilerin Cinsiyet Dagihim n (%)
Kadin 42 40.8
Erkek 61 59.2
Toplam 103 100.0

Aragtirmaya katilan yoneticilerin cinsiyetlerine iligkin dagilim Tablo 3.1 *de

gorilmektedir. Buna gore aragtirmaya katilan yoneticilerin % 40.8’inin kadin,

% 59.2°sinin erkek oldufu gorilmektedir (Tablo 3.1). Tablodan da anlagilacag:

| uizere, (A) grubu seyahat acentalarinda calisan kadin ve erkek yoneticilerinin oranlar

birbirine yakindir.

Arastirmaya katilan seyahat acentas: yoneticilerinin yaglarina iligkin dagilim

Tablo- 3.2°de verilmigtir:

Tablo.3.2: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yaslarma iliskin Dagihim

Yoneticiicrin Yas Dagihm n (%)
30 ve alt1 52 50.5
31-40 36 35.0
41-50 11 10.7
51 ve Uizeri 4 3.9
Toplam 103 100.0

Aragtirmaya katilan yaslanina iligkin dagilim Tablo 3.2 ’de gorilmektedir.

Buna gore aragtirmaya kattlan yoéneticilerin % 50.5” inin 30 ve alt1i, % 35.0’min

31-40, % 10.7’sinin 41-50, % 3.9’unun 51 ve Uzeri yas grubunda yer aldiklari
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goriilmektedir (Tablo 3.2). Tablodan da anlagilacag: iizere, aragtirmaya katilan kadin
ve erkek yoneticilerin yaklagtk % 85’1 40 yagin altindadir. Bu durum, (A) grubu
seyahat acentast yoneticilerinin geng ve orta yas grubunda yer aldiklarim

gostermektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentas: yoneticilerinin sektorde ¢ahistig: siirelere

iligkin dagilim Tablo-3.3” de verilmistir:

Tablo.3.3: Aragtirmaya Katilan Yoneticilerin Sektérde Calisma

Siirelerine fligkin Dagihm

Yoneticilerin Sektorde Cahstif: n (%)
Zaman Dagihim:

3 yil ve daha az 22 21.4
4-7 yil 25 243
8-11 yil 30 29.1
12 yil ve tizeni 25 243
Toplam 102 99.0

Aragtirmaya katilan yoneticilerin sektérde ¢aligma siirelerine iligkin dagilim
Tablo-3.3 °> de gorilmektedir. Buna gore aragtirmaya katilan yoneticilerin
% 21.4 *uniin 3 yil ve daha az, % 24.3’inin 4-7 yil, % 29.1’inin 8-11 yil, %
24.3’tiniin 12 yi1l ve lizerinde sektorde galigtiklan gorilmektedir (Tablo 3.3).
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Aragtirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin yoneticilik yapma

siirelerine iligkin dagilim Tablo-3.4’de verilmistir:

Tablo.3.4: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yoneticilik Yapma

Siirelerine iligkin Dagihm

Arastirmaya Katilan Yéneticilerin n (%)
Yoneticilik Yapig: Zaman

Dagilimi

3 y1l ve daha az 42 40.8
4-7vil 31 30.1
8-11 y1l ' 17 16.5
12 y1l ve tizeri 13 12.6
Toplam 103 100.0

Arastirmaya katilan yoneticilerin yoneticilik yapma siirelerine iligkin dagilim
Tablo-3.4’de goriilmektedir. Buna gore arastirmaya katilan yoneticilerin % 40.8’inin
3 yil ve daha az, % 30.1” inin 4-7 yil, % 16.5”inin 8-11 y1l, % 12.6’sinin 12 yil ve
tizerinde yoneticilik yaptiklari gorilmedir(Tablo 3.4). Tablodan da anlagilacagi
izere, (A) grubu seyahat acentas1 yoneticilerinin ¢ok uzun siireden beri yéneticilik

yapmadiklari ortaya ¢ikmustir.
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Arastirmaya katilan seyahat acentast yoneticilerinin 6grenim durumlarina

iligkin dagilim Tablo 3.5’ de verilmigtir:

Tablo.3.5: Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Ogrenim Durumlarina

Iligkin Dagihm
Yoneticilerin 6§renim Durumu n (%)
Lise ve daha alt1 25 24.3
Lisans ve Onlisans 78 75.7
Toplam 103 100.0

Arastirmaya katilan yoneticilerin  6grenim durumlarna iliskin dagilim
Tablo-3.5’de gorilmektedir. Buna gore aragtirmaya katilan yoneticilerin
% 24.3’tiniin Lisans ve daha alti, % 75.7’sinin Lisans ve Onlisans mezunu olduklari
goriilmektedir (Tablo 3.5). Arastirmaya katilan yoneticilerin 6grenim durumlar:
incelenirken, Lise ve daha alti, Lisans ve Onlisans ile Master/Doktora olarak ayri
ayn ele alinarak seyahat acentalaninda caligan yoneticilerin yonetsel faaliyetlerinde
egitimin Oneminin ortaya konulmasi amaglanmigtir. Aragtirma  sonuglan
incelendiginde, seyahat acentalarnda Master/Doktora ogrenim seviyesinde
yoneticilerin bulunmadig: ortaya ¢ikmigtir. Tablodan da anlagilacagt tizere, A grubu
seyahat acentast yoneticilerinin biiyitk gogunlugunun Lisans ve Onlisans mezunu

olduklan goriilmektedir.

3.9.2. Arastirmada Elde Edilen Diger Bulgular

Aragtirmanin  bu boliimiinde, seyahat acentalarinda Orgitsel kultir ve
yoneticilerin yonetsel davramgslant ile ilgili veriler bulguya donistirilmis ve
bulgular ¢izelgeler halinde sunulmustur. Bulgular, yiizde analizi kullanilarak asagida

degerlendirilmigtir.
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Arastirmaya katilan seyahat acentalarmda  orgitsel kaltiri olusturan

unsurlarin uygulanma derecesine iligkin dagilim Tablo- 3.6° da verilmistir:

Table.3.6: Arastirmaya Katilan Seyahat Acentalarnda Orgiitsel Kiiltiire
iliskin Ifadelerin Dagilim

IFADELER Az Orta Fazla Toplam
Orgiitsel kiiltiirii olugturan 32 52 19 103
unsurlar uygulanmaktadir % 31.1 % 50.5 % 18.4 %100.0
Yonetsel kavramlarn 11 47 45 103
uygulanmaktadir % 10.7 % 45.6 % 43.7| %100.0
Tsletmelerin Yonetsel Acidan Orgiitsel Kiltiir Anlayislar:

Giig merkezli orgiitsel kiltir 33 53 17 103
uygulanmaktadir % 32.0 % 51.5 % 16.5 % 100.0
Rol merkezli orgiitsel kiiltiir 32 52 19 103
uygulanmaktadir. %311  %505| %184| % 100.0
Isletmelerin gorev merkezli 8 42 53 103
orgutsel kiiltiir uygulanmaktadir % 7.8 % 40.8 % 50.5 % 100.0
Isgoren merkezli orgiitsel kiiltir | 18 51 34 103
uygulanmaktadir % 17.5 % 49.5 % 32.0 % 100.0

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda, orgiitsel kiiltiiriin uygulanma derecesi
Tablo-3.6’da goriilmektedir. Buna gore seyahat acentas: yoneticilerinin % 31.1°1 az,
% 50.5’i orta, % 18.4° Ui fazla oranda caligtiklan igletmede 6rgiitsel kiltiirii olusturan
unsurlarnn uygulandi@ini ifade etmektedir (Tablo 3.6.).

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda, yonetsel kavramlarin uygulanma
derecesi Tablo-3.6’da goriilmektedir. Buna gore igletme yoneticilerinin % 10.7’si az,
% 45.6’s1 orta, % 43.7’si fazla oranda calistiklart isletmede yonetsel kavramlar
(planlama, karar alma, risk alma, iletigim, egitim ve gelisme, takim oyunu,

degerlendirme, odiillendirme ve yoOnetim uygulamalari) uyguladiklarimi ifade
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etmektedir. Aragtuma sonuglari incelendiginde, seyahat acentas: yoneticilerinin

biyitk cogunlugunun yonetsel kavramlart uyguladiklan gérilmektedir.

Isletmelerin  etkinliklerinin  saglanmasinda ve faaliyetlerinin  yerine
getirilmesinde yonetsel uygulamalann etkisi tazladir. Dolayisiyla, orgitsel kaltiiriin
yonetsel davramglara etkisi orgitin kurulus agamasindan itibaren kendisini
gostermektedir. Yoneticiler yonetsel davramslaninda, orgitsel kultiria dikkate
almakta ve kendileri ile aym amaglan tasiyan iggérenlerini yoénetmektedirler. Bu
dogrultuda, amaglara ulasiimasinda yardimci olacak uygun Orgit ortaminin

olugsmasini saglamaya c¢aligmaktadirlar.

' Aragtirmaya katilan seyahat acentalainda Gii¢ Merkezli, Rol Merkezli,
Gorev Merkezli ve Iggoren Merkezli orgiitsel kiiltiirin ne derece bulundugu
. Tablo-3.6’da goriilmektedir. Tablodan da anlagilacag: iizere % 16.5 oraminda gii¢
merkezli bir o6rgiit kiltiriin, % 18.4 oraninda rol merkezli bir orgiitsel kaltiiriin,
% 32.0 oraminda iggéren merkezli bir orgitsel kiltiirin ve % 50.5 orammmda goérev

merkezli bir drgiitsel kiiltiiriin varoldugu belirtilmigtir.

Tablo-3.6” dan da anlagilacag iizere aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda
daha fazla uygulanan gorev merkezli orgutsel kultiirde, yapilan faaliyetler goreve

odaklanmakta ve uzmanlik alanina gore ¢aliganlar serbest birakilmaktadir.

Gorev merkezli orgiitsel kiiltiirde olugturulan ekiplerde katilimer bir yonetim
uygulanmakta ve belirli bir proje i¢in bir araya gelen gruplar, yapilan proje suresince
demokratik bir yonetime katilmaktadirlar. Gorev merkezli orgitsel kiltiirde, gii¢
organizasyondaki yatay ve dikey fonksiyonlarin kesistigi noktada toplanmaktadir.
Isin en iyi sekilde ve kaliteli yapilmas: bu kiiltiiriin bagan 6lgiitiinii olugturmaktadir.
Dolayistyla, yoneticilerin yonetsel faaliyetlerinde gorev merkezli orgiitsel kiiltiirii
uygulamalar, iggorenlerin katilimer olmalarimi ve igin en iyi ve en kaliteli gekilde

yapilmasina olanak saglamaktadir



Aragtirmaya  katilan

seyahat

acentalarinda

davraniglarina iligin dagilim Tablo-3.7° de verilmigtir:

yoneticilerin
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yonetsel

Tablo.3.7: Arastirmaya Katilan Seyahat Acentalarinda Yéneticilerinin

Yénetsel Davramslarma iliskin Dagihm

IFADELER .

E g g =

S N 5 <

2 4 > =

£ g - B

c 3 s |E

\2 e
Karar almada demokratik tutum | 21 4 78 103
sergilenmektedir. % 12.6 %39 %835 %100.0
Karar verirken yetki ve esit 22 13 68 103
sorumiuluk dagitiimaktadir. % 14.6 %126 %728 % 100.0
Faaliyetler isgorenlerle birlikte 21 9 76 103
planlanmaktadir. % 12.6 %87| %786 Y% 100.0
Faaliyetler belirli zaman 15 11 77 103
araliklarina gore planlanmaktadir. % 8.7 % 10.7| %80.6| % 100.0
Isletme iginde ve disinda olumlu | 4 11 88 103
iligkiler ve koordinasyon % 3.9 %107 %854 % 100.0
saglanmaktadir.
Isgorenler yeteneklerine gore 11 18 74 103
gorevlendirilmektedir. % 10.7 %175 %71.8| % 100.0
Samimi iligkilerin geligmesini
saglayici uygun ortam 8 15 80 103
saglanmaktadir. %78 %146 %777 % 100.0
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Isgorenlere gorevierini zevkle 17 15 71 103
yapabilecekleri bir ortam % 10.7 %155 %738 % 100.0
saglanmaktadir.

Isletme icindeki faaliyetlerden 7 15 81 103
iggorenler bilgilendirilmektedir. % 6.8 %146] %786 % 100.0
Isgorenler elestirilirken nedenleri | 7 13 83 103
actklanmakta ve gerekgeleri % 6.8 %126 | %806 % 100.0
dinlenmektedir.

Isgorenlere terfi imkam 21 17 65 103
saglanmaktadir. % 20.4 % 165 %63.1 % 100.0
Isgorenleri degerlendirirken 9 12 82 103
objektif ve adil olunmaktadir. % 8.7 %11.7| %79.6| % 100.0
Isgorenler performansina gore 13 13 77 103
degerlendirilmektedir. % 12.6 %126 %748 % 100.0
Degerlendirme sonuglan 10 12 81 103
iletilirken yapici ve gelistirici % 9.7 %117 %786} % 100.0
olunmaktadir.

Basanih igg6renler 15 16 72 103
odillendirilmektedir. % 14.6 % 155] %699 | % 100.0
Basgany: arttirmak igin 22 20 61 103
motivasyon araglar % 21.4 %194 | %592 %100.0
kullamlmaktadir.

Isgorenlerde orgit kiiltiriniin 7 14 82 103
gelismesine yardimci % 6.8 %136 %79.6 %100.0

olunmaktadir.




%4

Isgorenler ortak bir amag 2 11 90 103
etrafinda toplanmaktadir. %19 %1071 %874 %100.0
Yonetimde eski tecriibelerden 5 6 92 103
yararlanilmaktadir. % 4.9 %58| %893 %100.0

Aragtirmaya katilan seyahat acentas1 yoneticilerinin “Karar alma asamasinda
demokratik bir tutum sergilenmektedir” ifadesiyle ilgili diiiinceleri, % 12.6 oramnda
“katitmiyorum”, % 3.9 oraninda ‘“kararsizim”, % 83.5 oraninda ise “katiltyorum”
seklindedir (Tablo-3.7.) Tablodan da anlagilacat iizere, seyahat acentas:
yoneticilerinin bityitk gogunlufunun karar alma agamasinda demokratik bir tutum
sergiledikleri goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentast yoneticilerinin “Karar verilirken yetki ve
esit sorumluluk dagitilmaktadr” ifadesiyle ilgili disiinceleri % 14.6 oraninda
“katilmiyorum™ % 12.6 oraminda “kararsizim” sorumluluk dagmildig: konusunda
% 72.8 oraninda ise “katiltyorum” geklindedir (Tablo-3.7.) Tablodan da anlagilacag:
lizere, seyahat acentasi yoneticilerinin biyiikk ¢ogunlugunun igsgorenlerine yetki ve

esit sorumluluk dagittiklar goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentas: yoneticilerinin “Faaliyetler iggorenlerle
birlikte planlanmaktadir”” ifadesiyle ilgili diiginceleri, % 12.6 oraninda
“katilmiyorum”, % 8.7 oraninda “kararsizim”, % 78.6 oraninda ise “katilryorum”
seklindedir (Tablo-3.7.) Tablodan da anlagilacag: uizere, seyahat acentasi
yoneticilerinin biiyilk gogunlugunun faaliyetlerini iggorenlerle birlikte planlandiklar:

gorilmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin “Faaliyetlerini belirli
zaman araliklarina gore planlanmaktadir” ifadesiyle ilgili diigiinceleri % 8.7 oraninda

“kattlmiyorum™, % 10.7 oraminda “kararsizim”, % 80.6 oraninda “katiliyorum”
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seklindedir (Tablo-3.7.). Tablodan da anlasilacagt tzere, seyahat acentas:
yoneticilerinin  bityitk ¢cogunlugunun faaliyetlerini belirli zaman araliklarina gore

planladiklart gorilmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentas: yoneticilerinin “Igletme iginde ve
igletme disinda olumlu iligkiler ve koordinasyon saglanmaktadir” ifadesiyle ilgili
dusiinceleri % 3.9 oraninda “katilmiyorum™, % 10.7 oraninda “kararsizim” , % 85.4
oraninda ise “katiliyorum” seklindedir (Tablo-3.7.). Tablodan da anlasilacag tizere,
anlagilacagi iizere seyahat acentalan yoneticilerinin bilyik ¢ogunlugunun isletme
icinde ve isletme disginda  olumlu iligkiler ve koordinasyon sagladiklar

goriilmektedir.

Aragtirmaya  katilan seyahat acentalarn yoneticilerinin  “Isgorenler
yeteneklerine goére gorevlendirilmektedir” ifadesiyle ilgili distnceleri % 12.7
oraminda “katdmiyorum” , % 17.5 oraninda kararsizim, % 71.8 oramnda ise
“katiliyorum”  geklindedir (Tablo-3.7.) Tablodan da anlagilacagt iizere, seyahat
acentasi1 yoOneticilerinin biiyiik ¢ogunlugunun iggoérenlerinin yeteneklerine gore

gorevlendirildigine katildiklar gorilmektedir.

Arastirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin “Igletme iginde samimi
iligkilerin geligmesini saglayici uygun ortam saglanmaktadi” ifadesiyle ilgili
disiinceleri % 7.8 oraninda “katilmiyorum”, % 14.6 oraninda “kararsizim”, % 77.7
oraninda ise “katiliyorum” seklindedir (Tablo-3.7.) Tablodan da anlagilacag: tzere,
seyahat acentasi yoneticilerinin biiyik gogunlugu isletme i¢inde samimi iligkilerin

gelismesini saglayici uygun ortam sagladiklan ifade etmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin “Iggérenlere gorevlerini
zevkle yapabilecekleri bir ortam saglanmaktadir” ifadesiyle ilgili disiinceleri % 10.7
oraninda “katilmiyorum”, % 15.5 oraninda “kararsizim”, % 73.8 oraninda
“katiliyorum” geklindedir (Tablo-3.7.). Tablodan da anlagilacag: iizere, seyahat
acentasi yoneticilerinin bilyiikk ¢ogunlugunun iggoérenlere gorevlerini zevkle

yapabilecekleri bir ortam sagladiklart gorilmektedir.
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Aragtirmaya katilan seyahat acentast yoneticilerinin “Isletme igindeki
faaliyetlerden iggorenler bilgilendirilmektedir” ifadesiyle ilgili disinceleri % 6.8
oraninda “katilmiyorum”, % 14.6 oraminda “kararsizim™, % 78.6 oraninda ise
“katiliyorum” seklindedir (Tablo-3.7.) Tablodan da anlagilacag1 iizere, seyahat
acentasi yoneticilerinin biiylik ¢ogunlugunun o6rgit igindeki faaliyetlerden

isgorenlerini bilgilendirdikleri gorilmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin “Iggérenleri elestirirken
nedenleri agiklanmakta ve gerekgeleri dinlenmektedir” ifadesiyle ilgili dusiinceleri
% 6.8 oranminda “katilmiyorum”, % 12.6 oraninda “kararsizim”, % 80.6 oraninda ise
“katithiyorum™ geklindedir (Tablo-3.7.) Tablodan da anlagilacag: lizere, seyahat
acentast yoneticilerinin biyiik ¢ogunlugunun iggorenleri elestirirken nedenlerini

acikladiB: ve gerekgelerini dinledigi goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin “Iggorenlere terfi imkani
saglanmaktadir” ifadesiyle ilgili diigiinceleri, % 20.4 oraminda ‘“katiimiyorum”,
% 16.5 oraninda “karérs121m”, % 63.1 oraninda ise “katiliyorum” seklindedir
(Tablo-3.7.). Tablodan da anlagilacag iizere, seyahat acentas1 yoneticilerinin bityiik

gogunlugunun iggorenlere terfi imkam sagladiklan goriillmektedir.

Aragtirmaya  katilan  seyahat - acentast yoneticilerinin  “Iggorenleri
degerlendirirken objektit’ ve adil olunmaktadir” ifadesiyle ilgili digiinceleri % 8.7
-oraninda “katilmiyorum™, % 11.7 oraminda “kararstzim”, % 79.6 oraninda ise
“katiliyorum™ geklindedir (Tablo-3.7). Tablodan da anlagilacagi iizere, seyahat
acentas: yoneticilerinin bitytik ¢ogunluunun iggérenleri degerlendirirken objektif ve

adil olduklan goériilmektedir.

Aragtirmaya  katilan  seyahat acentast yoneticilerinin  “Iggorenler
performansina gore degerlendirilmektedir”, ifadesiyle ilgili diigiinceleri, % 12.6
oraninda “katilmiyorum”, % 12.6 oraninda ‘kararsizim”, % 74.8 oraminda ise

“katthyorum” geklindedir (Tablo-3.7). Tablodan da anlasilacagi Uzere, seyahat
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acentas1 yoneticilerinin buyiik ¢ogunlugunun isgorenlerini performanslarina gore

degerlendirdikleri goriilmektedir.

Aragtirmaya  katilan  seyahat acentasi  yoneticilerinin  “Iggorenlere
degerlendirme sonuglarim iletirken yapict ve gelistirici olunmaktadir”, ifadesiyle
ilgili digiinceleri, % 9.7 oraninda “katilmiyorum”, % 11.7 oraminda “kararsizim”,
% 78.6 oraninda ise “katihiyorum” geklindedir (Tablo-3.7). Tablodan da anlagilacag:
lizere, seyahat acentasi yoneticilerinin buyiik c¢ogunlugunun iggorenlerine

degerlendirme sonuglarim iletirken yapici ve gelistirici olduklan gorillmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin “Bagarihi isgorenler
odillendirilmektedir”, ifadesiyle ilgili digiinceleri, %14.6 oraminda “katilmiyorum”,
% 15.5 oraminda “kararsizim”, % 69.9 oraminda ise “katiliyorum” geklindedir
(Tablo-3.7). Tablodan da anlagilacag: iizere, seyahat acentas: yoneticilerinin biiyiik
¢ogunlugunun bagarih iggorenlerini ddillendirdikleri gorilmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin “Iggorenlerin bagarilarini
arttirmak i¢in motivasyon araglan kullamimaktadir” ifadesiyle ilgili digiinceleri
% 21.4 oraninda “katilmiyorum”, % 19.4 oraminda “kararsizim”, % 59.2 oraninda
ise “katthyorum” seklindedir (Tablo-3.7). Tablodan da anlagilacag: tizere, seyahat
acentas1 yoneticilerinin igletmede bagariyr arttirmak igin motivasyon araglan
kullandiklan gorilmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentas: yoneticilerinin “Isletmeye yeni baglayan
iggorenlerde orgiit kultiiriiniin gelismesinde yardimer olunmaktadir” ifadesiyle ilgili
dustinceleri % 6.8 oraninda “katilmiyorum”, % 13.6 oraninda “kararsizim”, % 79.6
oraninda ise “katihyorum” seklindedir (Tablo-3.7). Tablodan da anlagilacag tizere,
seyahat acentas: yoneticilerinin biyilk c¢ogunlugunun isletmeye yeni baglayan

iggorenlerde orgiit kiiltiiriiniin geligmesinde yardimci olduklan goriitmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin “Isgorenler ortak bir

amag etrafinda toplanmaktadir” ifadesiyle ilgili dugtinceleri % 1.9 oraminda
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“katilmiyorum”, % 10.7 oraninda “kararsizim”, % 87.4 oraninda ise “katiltyorum”
seklindedir (Tablo-3.7). Tablodan da anlagilacagi Uizere, seyahat acentas:
yoneticilerinin biyik gogunlugunun iggérenleri ortak bir amag etrafinda topladiklar:

gorulmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentas: yoneticilerinin “Yo6netim faaliyetlerinde
eski tecriibelerinden yararlanilmaktadir” ifadesiyle ilgili diigiinceleri % 4.9 oraninda
“katilmiyorum”, % 5.8 oraminda ‘“kararsizim”, % 89.3 oraninda ise “katiliyorum”
seklindedir (Tablo-3.7). Tablodan da anlagilacafi Uzere, seyahat acentast
yoneticilerinin biiyitkk ¢ogunlugunun yonetim faaliyetlerinde eski tecriibelerinden

yararlandiklan goriilmektedir.

Tablo-3.7°de de gorildiigi gibi (A) grubu seyahat acentasi yoneticileri,
isletme faaliyetlerini yiriitiirken yonetsel kavramlardan yararlanmaktadirlar. Orgiit
iyelerinin paylastii degerleri, beklentileri, inanglan, degerleri, ve tutumlar
yansitan orgiitsel kiiltiir, yoneticilerin yonetsel davraniglan tizerinde g¢ok oneli bir

etkiye sahiptir.

Yoneticilerin  yonetsel davramglarimi uygularken, iggorenlerinin iginde
bulunduklar1  Orgitin  kiltiirel  degerlerini  benimsemelerini  saglamalan
gerekmektedir. Igletme iginde, yoneticilerin nelere deger verdiklerinin bilinmesi,
orgiit i¢inde yapilan faaliyetleri etkilemekte ve yazili olmayan orgiitsel kiilturiin

isgorenler tarafindan anlagilmasini saglamaktadir.

Orgiite kiiltiirleri ile gelen yoneticiler, orgiit iginde isgorenlerin davraniglarim
sekillendirmektedir. Orgiitsel kiiltiirin yonetsel davramglar iizerindeki etkisinin
azalmasi durumunda, igletme amaglarindan sapmakta, koordinasyon bozulmakta ve
olusan catigmalar sonucunda isgorenlerin motivasyonu azalmaktadir. Bunun
sonucunda, orgiitlerde azalan verimlilik ve etkinlik, igsgbrenlerin de performansinin

alt seviyelere diismesine neden olmaktadir.
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Orgiitte gerceklesen faaliyetlerin, kiiltir ve yonetsel davramslardan ayri
dugtiniimesi mimkin degildir. Bu dogrultuda, orgiit iginde gerceklesen tiim
faaliyetler orgutsel kilttrd yansitmaktadir.

Yoneticilerin Orgiitsel faaliyetlerini gergeklestirmek iizere davramglarim
ortaya koyarken, isgérenlerinin gérev ve sorumluluklarint belirlemeleri ve amaglarini
genisletmeleri gerekmektedir. Bunu gergeklestiren orgiitler, degisen kosullara uyum

saglamakta ve Orgiitiin ekonomik ve sosyal yapisini giiglendirmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda orgitsel kiltir ile yoneticilerin

yonetsel davramglan arasindaki iligki dagilimi Tablo- 3.8 de verilmigtir:

Tablo 3.8: Orgiit Kiiltiirii ile Yoneticilerin Yonetsel Davramslar

Arasindaki Korelasyon Analizi

Orgit Kufturi ile Yoneticilerin Yonetsel | Orgiit Kiiltiirii Yonetsel
Davraniglari Arasindaki Korelasyon Analizi Davramgslar
Orgiit Kiiltiirii Pearson Correlation 1 ,279*

Sig. (2 — tailed) . ,004

N 103 103
Yonetsel Davraniglar  Pearson Correlation ,279% i

Sig. (2- tailed) ,004

N 103 103

Correlation is significant at the 0.01
Level (2-tailed)

Aragtirmaya katilan seyahat acentas1 yoneticileri ile orgutsel kiiltiir arasindaki
korelasyon analizi incelendiginde (Tablo- 3.8), 0,05 onem seviyesinde degiskenler
arasinda anlamh bir iligki bulunmugtur (p= 0,004 < 0,05). Bulunan (0,279) katsayisi,

yoneticilerin yonetsel davramslan ile orgiitsel kultir arasinda aym yonde bir iligki
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oldugunu ortaya koymaktadir. Orgiitsel kiltiir, igletmede yer alan isg6renlerin
paylastiklan bir takim degerleri yansitmaktadir. Orgiitsel kiiltiir ile baglantil olarak
olusan yonetsel davramslar sekillenmekte ve birbirini etkilemektedir. Dolayistyla,
isletme iginde orgiitsel kiiltiir ile yoneticilerin yonetsel davramglar arasinda var olan

bu iligki isletmelerin basarili olmalarini saglamaktadir.
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Arastirmaya katilan seyahat acentalarinda giic merkezli orgiitsel kiltiir ile
karar alma samasinda demokratik bir tutum sergilenmesi arasindaki iliski dagilim

Tablo- 3.9° da verilmigtir:

Table.3.9: Giig Merkezli Orgiitsel Kiiltiir ile Karar Alma Asamasinda

Demokratik Bir Tutum Sergilenmesi Arasindaki iliski

Dagihm
Giig Merkezli Karar alma asamasinda demokratik bir tutum
Orgiitsel Kiiltiir ~ sergilenmektedir.
Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Toplam
AZ .
5 1 | 27 33
% 15.1 % 3.1 % 81.8 % 32
Orta
5 1 47 53
% 9.5 % 1.8 % 88.7 % 51.4
Fazla
11 2 4 17
% 64.8 % 11.7 % 23.5 % 16.6

(%*: 14,780 p=0,011)

Arastirmaya katilan seyahat acentalarindaki giic merkezli 6rgiitsel kultiir ile
yoneticilerin yonetsel davramislart arasinda uygulanan Ki Kare analizi incelendiginde
(Tablo-3.9), 0,05 o6nem seviyesinde degiskenler arasinda anlamhi bir iligki
bulunmustur (*: 14,780 p =0,011). Arastirmaya katilan yoneticilerin igletmelerinde
giic merkezli orgiitsel kiiltiiriin uygulanmasi ile yoneticilerin yonetsel davramslan

konusunda; “Karar alma asamasinda demokratik bir tutum sergilenmektedir”
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sorusunun dagilimi tabloda gosterilmektedir. Buna gore, ¢alistifi isletmede giic
merkezli oOrgitsel kultirin bulundugunu séyleyen yoneticilerin % 16.6’sinin
% 6481 karar alma asamasinda demokratik bir tutum sergilenmedigini
belirtmektedir. Diger taraftan, caligtig: isletmede giic merkezli oOrgiitsel kiiltiriin
olmadigim sdyleyen yoneticilerin % 32’sinin % 81.8’i karar alma agamasinda

demokratik bir tutum sergilendigini belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan seyabat acentalarinda giic merkezli orgiitsel kiiltir ile
karar verirken yetki ve esit sorumluluk dagitilmasi arasindaki iligki dagilim

Tablo- 3.10° da verilmistir:

Tablo 3.10: Gii¢ Merkezli Orgiitsel Kiiltiir fle Karar Verirken Yetki Ve
Esit Sorumluluk Dagitilmas: Arasmdaki Iliski Dagilim1

Giic Merkezli | Karar verirken yetki ve esit sorumluluk dagitiimaktadar.
Orgiitsel Kiltiir Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Toplam
Az 6 3 24 33

% 18.2 % 9 % 72.8 % 32
Orta 6 5 42 53

% 11.4 % 9.4 % 79.2 % 51.4
Fazla 10 5 2 17

% 58.8 % 29.4 % 11.8 % 16.6

(x*: 16,563 p=0,041)

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarindaki gii¢ merkezli orgiitsel kiiltiir ile
yoneticilerin yonetsel davraniglart arasinda uygulanan Ki Kare analizi incelendiginde
(Tablo-3.10), 0,05 onem seviyesinde degigskenler arasinda anlamli bir iligki

bulunmustur (x*: 16,563 p = 0,041). Aragtirmaya katilan yoneticilerin isletmelerinde
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giic merkezli orgiitsel kiltiriin uygulanmasi ile yoneticilerin yonetsel davraniglari
konusunda; “Karar verirken yetki ve esit sorumluluk dagitiimaktadir ”
sorusunun dagilimi tabloda gosterilmektedir. Buna gore, galistigi isletmede gig
merkezli orgiitsel kiltiiriin  bulundugunu  soyleyen yoneticilerin % 16.6’smin
% 58.8°1 karar verirken yetki ve esit sorumluluk dagitilmadigini belirtmektedir.
Diger taraftan, calistigi isletmede giic merkezli orgitsel kiiltiiriin olmadigim
soyleyen yoneticilerin % 32’sinin  72.8’i karar verirken yetki ve esit sorumluluk

dagitildigini belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda gii¢ merkezli orgiitsel kiltir ile
isletme faaliyetlerinin isgorenlerle birlikte planlanmas: arasindaki iligki dagilimi

Tablo- 3.11 de verilmistir;

Tablo 3.11: Gii¢ Merkezli Orgiitsel Kiiltiir ile isletme Faaliyetleri
isgorenlerle Birlikte Planlanmas: Arasindaki Tliski Dagilimi

Giic Merkezli | Isletme faaliyetleri isgorenlerle birlikte planlanmaktadr.
Orgiitsel Kiiltiir Katilmiyorum | Kararsizm | Katiliyorum Toplam
Az 3 3 27 33
% 9.1 % 9.1 % 81.8 % 32

Orta 6 6 41 53

% 11.3 % 11.3 % 77.4 % 51.4
Fazla 12 0 S 17

% 70.6 % 0.00 % 294 % 16.6

(x*: 13,958 p = 0,041)

Arastirmaya katilan seyahat acentalarindaki giic merkezli orgitsel kitir ile

yoneticilerin yonetsel davramglari arasinda uygulanan Ki Kare analizi incelendiginde



(Tablo- 3.11), 0,05 onem seviyesinde degigkenler arasinda anlamh bir iligki
bulunmugtur (x*: 13,958 p = 0,041). Aragtirmaya katilan yoneticilerin isletmelerinde
glic merkezli orgitsel kiltiriin uygulanmas: ile yoneticilerin yonetsel davramslan
konusunda; “isletme faaliyetleri isgorenlerle birlikte planlanmaktadir”
sorusunun dagihmi tabloda gosterilmektedir. Buna gore, calighi@ isletmede giig
merkezli orgitsel kiltiriin  bulundugunu soyleyen yoneticilerin % 16.6°simin
% 70.6’s1 isletme faaliyetleri isgorenlerle birlikte planlanmadigint belirtmektedir.
Diger taraftan, calistigi isletmede giic merkezli orgitsel kiiltiirin olmadigini
soyleyen yoneticilerin % 32’sinin % 81.8°i isletme faaliyetlerinin iggorenlerle

birlikte planlandigini belirtmektedir.
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Aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda giic merkezli orgitsel kaltor ile
isletme icinde ve disinda olumlu iligkiler ve koordinasyon saglanmasi arasindaki

iligki dagilim Tablo- 3.12°de verilmigtir:

Tablo 3.12: Gii¢ Merkezli Orgiitsel Kiiltiir ile isletme icinde Ve Disinda

Olumlu iliskiler Ve Koordinasyon Saglanmasi Arasmdaki

Tliski Dagihm
Giig Merkezli | Isletme icinde ve disinda olumlu iligkiler ve koordinasyon
Orgiitsel Kiiltiir saglanmaktadr.
Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Toplam

Az 0 2 31 33

% 0.00 % 6.1 % 93.9 % 32
Orta 3 9 41 53 —

% 5.6 % 17 % 717.4 % 514

Fazla 12 0 5 17

% 70.6 %0.00 % 29.4 % 16.6

(x*: 17,167 p = 0,043)

Aragtirmaya katilan seyahat acentalanindaki giic merkezli orgitsel kiltur ile
yéneticilerin yonetsel davraniglar: arasinda uygulanan Ki Kare analizi incelendiginde
(Tablo-3.12), 0,05 Onem seviyesinde deSigskenler arasinda anlamh bir iligki
bulunmustur (x*: 17,167 p = 0,043) Arastirmaya katilan yoneticilerin igletmelerinde
giic merkezli orgitsel kiiltiiriin uygulanmasi ile yoneticilerin yonetsel davramglan
konusunda; “isletme icinde ve disinda olumlu iliskiler ve koordinasyon
saglanmaktadir” sorusunun dagilim tabloda gosterilmektedir. Buna gore, galigtigs
isletmede gii¢ merkezli orgitsel kiiltiriin bulundugunu séyleyen yoneticilerin

% 16.6’sinin % 70.6’s1 igletme iginde ve disinda olumlu iliskiler ve koordinasyon
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saglanmadigim belirtmektedir. Diger taraftan, calistign isletmede giic merkezli
orgitsel kiltiirin olmadigini soyleyen yoneticilerin =~ % 32’sinin % 93.9’u isletme

icinde ve diginda olumlu iliskiler ve koordinasyon saglandigim belirtmektedir.

Arastirmaya katilan seyahat acentalarinda giic merkezli orgitsel kiltir ile
isgdrenlere gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam saglanmasi arasindaki iliski

dagilimi Tablo- 3.13 de verilmistir:

Tablo 3.13: Gii¢c Merkezli Orgiitsel Kiiltiir Tle iygorenlere Gorevlerini
Zevkle Yapabilecekleri Bir Ortam Saglanmasi Arasindaki

Tliski Dagilim
Giig Merkezli | Isgoreniere gorevierini zevkle yapabilecekleri bir ortam
Orgiitsel Kiiltiir saglanmaktadr.
Katilmiyorum | Kararsizim | Katiiyorum | Toplam

Az ' 3 8 22 133

% 9.2 % 24.2 % 66.6 % 32
Orta 5 5 43 53

% 9.4 % 9.4 %81.2 %514
Fazla 9 2 6 17

% 53.1 % 11.7 % 35.2 % 16.6

(% : 14,662 p =0,041)

Arastirmaya katilan seyahat acentalarindaki giic merkezli orgiitsel kultir ile
yoneticilerin yonetsel davraniglar arasinda uygulanan Ki Kare analizi incelendiginde
(Tablo-3.13), 0,05 oOnem seviyesinde degiskenler arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur (x*: 14,662 p = 0,041). Arastirmaya katilan yoneticilerin igletmelerinde

giic merkezli orgutsel kiltiriin uygulanmas: ile yoneticilerin yonetsel davramslar
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konusunda; “Isgirenlere gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam
saglanmaktadir” sorusunun dagilimi tabloda gosterilmektedir. Buna gore, galistig
isletmede gi¢ merkezli o6rgitsel kiltiriin bulundugunu soyleyen yoneticilerin
% 16.6’sinin % 52.1°i Iggorenlere gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam
saglanmadigim belirtmektedir. Diger taraftan, cahstigi isletmede giic merkezli
orgiitsel kiiltiirin olmadiini sdyleyen yoneticilerin % 32’sinin % 66.6°s1 iggorenlere

gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam saglandigim belirtmektedir.

Tablo 3.9, Tablo 3.10, Tablo 3.10, Tablo 3.11, Tablo 3.12 ve Tablo 3.13 ‘de
goriildigu gibi isletmelerde, giic merkezli drgiitsel kiiltiiriin az olmasi yonetsel
davramiglar  konusunda da  otokratik/baskict  bir tavir  sergilenmedigini
desteklemektedir. Diger taraftan, yonetsel davramslarda demokratik bir tutum
sergilendigi onemli oranda belirtilmistir. Bu da gostermektedir ki, A Grubu Seyahat
Acentalarinda giic merkezli orgiitsel kiiltiir (otokratik, baskic1) bulunmamaktadir.
Tablodan da anlagilacagy Ulzere oOrgitsel killtiirin yoneticilerin  yonetsel

davramglarinm sekillenmesinde 6nemli bir rolii bulunmaktadir.

Gii¢ merkezli orgitsel kultiriin hakim oldugu kultirlerde biitiin  gii¢
yoneticide bulunmakta ve kararlar yonetici tarafindan alinmaktadir. Buna bagh
olarak gii¢ merkezli orgiitsel kultirii uygulayan yoneticiler baskici/otokratik bir

yonetim anlayigina sahiptir,

Insancil degerlerin goz ardi edilerek iggorenin ikinci plana atildigy gig
merkezli orgiitsel kiiltiir, katilimer bir yonetim anlayigina sahip olmadigindan

isgorenler igletme faaliyetleri konusunda s6z sahibi degildir.

Gii¢ merkezli orgiitsel kiiltiir icinde yer alan yoneticilerin faaliyetlerinde riske
girmeleri igletme i¢inde basarilt olmalarim saglamaktadir. Ancak, bu kiiltiire sahip
orgitlerde ozellikle orta kademe yoneticiler arasinda yitksek oranda is deZigimi
bulunmaktadlr.
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Aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda isgoren merkezli orgutsel kiiltur ile

karar alma agamasinda demokratik bir tutum sergilenmesi arasindaki iligki dagilim

Tablo- 3.14’ de verilmigtir:

Tablo 3.14: isgoren Merkezli Orgiitsel Kiiltiir ile Karar Alma

Asamasmda Demokratik Bir Tutum Sergilenmesi

Arasmdaki fliski Dagilim

isg('iren Merkezli Karar alma asamasinda demokratik bir tutum
6rgiitsel Kiiltiir sergilenmektedir.
Katdmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Toplam

Az 14 0 4 18

% 77.8 %0.00 % 22.2 % 17.4
Orta 6 3 42 51

% 11.7 % 6 % 82.3 % 49.6
Fazla 3 1 30 34

% 8.9 % 2.9 % 88.2 % 33
(*: 13,204 p=0,034)

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarindaki iggoren merkezli orgiitsel kilttr

ile yoneticilerin yonetsel davramglari arasinda uygulanan Ki Kare analizi

incelendiginde (Tablo-3.14), 0,05 6nem seviyesinde degiskenler arasinda anlamh bir

iligki bulunmugtur

(% : 13,204 p = 0,034). Arastirmaya katilan yoneticilerin

isletmelerinde iggoren merkezli orgitsel kiiltiirin uygulanmas: ile yoneticilerin

yonetsel davraniglar1 konusunda; “Karar alma asamasinda demokratik bir tutum

sergilenmektedir” sorusunun dagilimi tabloda gosterilmektedir. Buna gore, caligtig1

isletmede isgoren merkezli 6rgiitsel kiiltiiriin bulundugunu sdyleyen yoneticilerin %

33’(niin % 88.2°si karar alma asamasinda demokratik bir tutum sergilendigini
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belirtmektedir. Diger taraftan, ¢alistigi isletmede isgoren merkezli orgiitsel kiltiiriin
olmadigim soyleyen yoneticilerin -~ % 17.4” Giniin % 77.871 karar alma agamasinda

demokratik bir tutum sergilenmedigini belirtmektedir

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda iggoren merkezli orgiitsel kiltiir ile
isletme faaliyetlerinin isgérenlerle birlikte planlanmasi arasindaki iligki dagilimi

Tablo- 3.15” de verilmistir:

Tablo 3.15: isgoren Merkezli Orgiitsel Kiiltiir ile isletme Faaliyetleri
Isgbrenlerle Birlikte Planlanmas: Arasindaki iliski Dagilum

Isgoren Merkezli | isletme faaliyetleri isgorenlerle birlikte planlanmaktadir.
Orgiitsel Kiiltiir Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Toplam
Az 12 1 5 18

% 66.8 % 5.5 % 27.7 % 17.4
Orta 7 7 37 51

% 13.7 % 13.7 % 72.6 % 49.6
Fazla 4 1 29 34

% 11.9 % 2.9 % 85.2 % 33

(*: 13,552 p=10,043)

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarindaki iggoren merkezli orgitsel kiltur
ile yoneticilerin yo6netsel davramglan arasinda uygulanan Ki Kare analizi
incelendiginde (Tablo- 3.15), 0,05 6énem seviyesinde degiskenler arasinda anlamli bir
iligki bulunmustur (x* : 13,552 p = 0,043). Aragtirmaya katilan yoneticilerin
isletmelerinde iggbren merkezli orgiitsel kiltirin uygulanmasi ile yoneticilerin
yonetsel davramslari konusunda;, “Isletme faaliyetleri isgorenlerle birlikte

planlanmaktadir ”sorusunun dagilimu tabloda gosterilmektedir. Buna gore; galigtigi
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isletmede isgéren merkezli 6rgiitsel kiiltiirtin bulundugunu sodyleyen yoneticilerin

% 337tniin % 85.2°si igletme faaliyetleri iggorenlerle birlikte planlandigim

belirtmektedir. Diger taraftan, ¢alistifi isletmede iggéren merkezli orgitsel kiltiiriin

olmadigin1 séyleyen yoneticilerin % 17.4° iniin % 66.8°1 isletme faaliyetleri

iggorenlerle birlikte planlanmadigini belirtmektedir.

Arastirmaya katilan seyahat acentalarinda iggoren merkezli orgiitsel kiltiir ile

isletme igindeki faaliyetlerden iggorenlerin bilgilendirilmesi arasindaki

dagihm

Tablo- 3.16” da verilmigtir:

iliski

Tablo 3.16: Isgoren Merkezli Orgiitsel Kiiltiir ile isletme Icindeki

Faaliyetlerden Isgorenler Bilgilendirilmesi Arasmdaki

Tliski Dagilimi
isgiiren Merkezli Isletme icindeki faaliyetlerden isgorenler
Orgiitsel Kiiltiir bilgilendirilmektedir.
Katlmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Toplam
Az 12 0 G 18
% 66.7 % 0.00 % 33.3 % 174
Orta 3 12 36 51
% 6 % 23.5 % 70.5 % 49.6
Fazla 2 3 29 34
%5.9 % 8.9 % 85.2 % 33

(x*: 17,656 p=0,039)

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarindaki iggoren merkezli orgiitsel kiltir

ile yoneticilerin yonetsel davramglann arasinda uygulanan Ki Kare analizi

incelendiginde (Tablo- 3.16), 0,05 énem seviyesinde degigkenler arasinda anlaml bir
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iliski bulunmustur (x> : 17,656 p = 0,039). Aragtirmaya katillan yoneticilerin
isletmelerinde iggoren merkezli orgiitsel kiiltiriin uygulanmasi ile yoneticilerin
yonetsel davramslann konusunda, “Isletme icindeki faaliyetlerden isgorenler
bilgilendirilmektedir” sorusunun dagilim tabloda gosterilmektedir. Buna gore,
caligtig1 isletmede isgoren merkezli orgitsel kaltirin bulundugunu soyleyen
yoneticilerin % 33’iniin % 85.27si igletme igindeki faaliyetlerden isgérenterin
bilgilendirildigini belirtmektedir. Diger taraftan, ¢alistig1 isletmede isgdren merkezli
orgitsel kultiiriin olmadigim sdyleyen yoneticilerin % 17.4° tiniin % 66.7si isletme

icindeki faaliyetlerden igsgorenlerin bilgilendirilmedigini belirtmektedir

Tablo 3.14, Tablo 3.15 ve Tablo 3.16’da goriildigii gibi isletmelerde, isgoren
merkezli orgiitsel Kiiltiiriin olmas1 yonetsel davramslar konusunda da
demokratik/katihmer  bir tavir sergilendigini  desteklemektedir. Tablodan da
anlagilacagt Uzere Orgitsel kultliriin  yoneticilerin  yonetsel - davramislarinin
sekillenmesinde 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Aragtirmaya katilan yoneticilerin
yonetsel davramg sorularna verdikleri cevaplardan anlagilacagi uzere, seyahat
acentalarinda buyiik oranda demokratik, katilimer bir yonetsel tarz benimsenmistir.
Bu da, isletmelerde isgoren merkezli 6rgiitsel kiltiriin fazla olmas: ile dogrudan
iligkilidir, |

Orgiit iiyelerinin beklentilerine - yonelik olarak igleyen iggoren merkezli
orgitse kiltir, isletmede demokratik bir ortamin olugmasini saglamaktadir.
Isgorenlerin birbirlerini etkilemelerinin ve ortak bir diigiincede birlesmelerinin
beklendigi isgéren merkezli orgiitsel kiiltiirde iggorenlere gorevleri kigisel segimleri
dogrultusunda verilmektedir.

Isgoren merkezli orgitsel kiiltiir, orgiitte bulunan iggoérenler tarafindan
olugturulmaktadir. Buna bagh olarak, yonetsel giicin iggorenler tarafindan

paylagildig: bir dzdenetim mekanizmasi bulunmaktadir.
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Arastirmaya katilan seyahat acentalarinda gorev merkezli kiiltiir ile karar
alma asamasinda demokratik bir tutum sergilenmesi arasindaki iligki dagilimi
Tablo- 3.17° de verilmistir:

Tablo 3.17: Gérev Merkezli Orgiitsel Kiiltiir e Karar Alma

Asamasmda Demokratik Bir Tutum

Sergilenmesi Arasmdaki fligki Dagilim

Girev Merkezli Karar alma asamasinda demokratik bir tutum
Orgiitsel Kiiltiir sergilenmektedir.
Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Toplam

Az 5 0 3 8

% 62.5 % 0.00 % 37.5 % 87.8
Orta 6 2 34 42

% 14.2 % 48 % 80.9 % 40.8
Fazla 4 2 47 53

% 7.7 % 43.7 % 88.6 % 51.4

(x*: 6,118 p=0,049)

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarindaki gorev merkezli orgiitsel kiiltiir ile
yoneticilerin yonetsel davraniglar arasinda uygulanan Ki Kare analizi incelendiginde
(Tablo-3.17), 0,05 onem seviyesinde degiskenler arasinda anlamhi bir iligki
bulunmustur (x*: 6,118 p = 0,049). Aragtirmaya katilan yoneticilerin igletmelerinde
gorev merkezli orgitsel kiltiirin uygulanmasi ile yoneticilerin yonetsel davramsiar
konusunda; “Karar alma asamasinda demokratik bir tutum sergilenmektedir”
sorusunun dafihimi tabloda gosterilmektedir. Buna gore, calistigi isletmede gorev
merkezli orgiitsel kiiltiirin  bulundugunu séyleyen yoneticilerin % 51.4° niin
% 80.67s1 karar alma agamasinda demokratik bir tutum sergilendigini belirtmektedir.

Diger taraftan, calistifn isletmede gbrev merkezli érgiitsel kiiltiiriin olmadigim



soyleyen yoneticilerin % 7.8” inin % 62.5” i karar alma agamasinda demokratik bir

tutum sergilenmedigini belirtmektedir.

Arastirmaya katilan seyahat acentalarinda gorev merkezli orgiitsel kultir ile
karar verirken yetki ve esit sorumluluk dagitilmasi arasindaki iligki dagilimi

Tablo- 3.18 de verilmistir:

Tablo 3.18: Gorev Merkezli Orgiitsel Kiiltiir fle Karar Verirken Yetki
Ve Esit Sorumluluk Dagitiimast Arasindaki iligki Dagilim

Gorev Merkezli | Karar verirken yetki ve esit sorumluluk dagitiimaktadar.
Orgiitsel Kiiltiir Katilmiyorum | Kararsizim Katiltyorum Toplam
Az 5 1 2 8

% 62.5 % 12.5 % 25 %78
Orta 3 6 33 42

% 72 % 14.2 % 78.6 % 40.8

Fazla 7 6 40 53

% 13.3 % 11.3 % 75.4 %514

(*: 17,196 p=0,002)

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarindaki gorev merkezli orgiitsel kultiir ile
yoneticilerin yonetsel davramiglan arasinda uygulanan Ki Kare analizi incelendiginde
(Tablo-3.18), 0,05 oOnem seviyesinde degigkenler arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur (% 17,196 p = 0,002). Aragtirmaya katilan yoneticilerin igletmelerinde
gorev merkezli orgiitsel kiiltiiriin uygulénmam ile yoneticilerin yonetsel davramglan
konusunda; “Karar verirken yetki ve esit sorumluluk dagitiimaktadir” sorusunun
dagilim tabloda gosterilmektedir. Buna gore, caligtigi isletmede gorev merkezli

orgutsel kultiriin bulundugunu sdyleyen yoneticilerin % 51.4° iiniin % 75.4 i karar
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verirken yetki ve esit sorumluluk dagitildiginmi belirtmektedir. Diger taraftan, ¢aligtig1
isletmede gorev merkezli o6rgiitsel kiltiriin  olmadigini soyleyen yoneticilerin
% 7.8inin % 62.5°i karar veritken yetki ve egit sorumluluk dagitilmadigin

belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda gorev merkezli orgiitsel kaltir ile
isletme faaliyetlerinin iggorenlerle birlikte planlanmasi arasindaki iliski dagilimi

Tablo- 3.19” da verilmistir:

Tablo 3.19: Gérev Merkezli Orgiitsel Kiiltiir ile isletme Faaliyetleri

Isgorenlerle Birlikte Planlanmasi Arasmdaki Iliski Dagilimi

Gérev Merkezli | Isletme faaliyetleri isgorenlerle birlikte planlanmaktadir.
Orgiitscl Kiiltiir Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Toplam
Az 6 1 1 8

% 75 % 12.5 % 12.5 % 7.8
Orta 7 4 31 42

% 16.7 %9.5 % 73.8 % 40.8

Fazla 5 4 44 53

% 9.5 % 7.5 % 83 %514

(x*: 1,484 p=0,029)

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarindaki gorev merkezli 6rgiitsel kiltiir ile
yoneticilerin yonetsel davraniglan arasinda uygulanan Ki Kare analizi incelendiginde
(Tablo-3.19), 0,05 Onem seviyesinde degigkenler arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur (x*: 1,484 p = 0,029). Arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerinde
gorev merkezli orgutsel kiltiiriin uygulanmas ile yéneticilerin yonetsel davraniglart

konusunda, “isletme faaliyetleri isgdrenlerle birlikte planlanmaktadir”
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sorusunun dagilimi tabloda gosterilmektedir. Buna gore, ¢aligtigi isletmede gorev
merkezli 6rgitsel kiltiiriin bulundugunu séyleyen yoneticilerin % 51.4” iniin % 83’u
isletme faaliyetlerinin iggorenlerle birlikte planlandigini  belirtmektedir. Diger
taraftan, cahistif isletmede gorev merkezli orgutsel kiiltiirin olmadigimi sdyleyen
yoneticilerin % 7.8° inin % 75’1 isletme faaliyetlerinin  iggorenlerle birlikte

planlanmadigini belirtmektedir.

Aragtirmaya katilan seyahat acentalarinda goérev merkezli orgitsel kiltir ile
isgorenlere gorevlerini zevkla yapabilecekleri bir ortam saglanmas: arasindaki iligki

dagilimi Tablo- 3.20 * de verilmigtir:

Tablo 3.20: Gorev Merkezli Orgiitsel Kiiltiir ile Isgorenlere Gorevierini

Zevkle Yapabilecekleri Bir Ortam Saglanmasi Arasmdaki

Tliski Dagitimu
Gérev Merkezli | Isgbrenlere gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam
Orgiitsel Kiiltiir saglanmaktadir.
Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Toplam
Az 5 0 3 42
% 62.5 % 0.00 % 37.5 % 7.8

Orta 2 8 32 53

% 3.7 % 15 % 60.3 %514
Fazla 6 8 39 42

% 3.7 % 2.3 % 92.8 % 40.8

(*: 8,540 p = 0,040)

Arastirmaya katilan seyahat acentalarindaki gorev merkezli orgiitsel kiiltiir ile

yoneticilerin yonetsel davraniglart arasinda uygulanan Ki Kare analizi incelendiginde
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(Tablo-3.20), 0,05 onem seviyesinde degigskenler arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur (%> : 8,540 p = 0,040). Arastirmaya katilan yoneticilerin igletmelerinde
gorev merkezli orgitsel kiltiirin uygulanmasi ile yoneticilerin yonetsel davramglar
konusunda; “Isgorenlere gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam
saglanmaktadir” sorusunun dagilim: tabloda gosterilmektedir. Buna gore, ¢alistig:
isletmede gorev merkezli orgitsel kiiltiirin bulundugunu soyleyen yoneticilerin
% 40.8’inin % 92.8’i iggorenlere gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam
saglandigini belirtmektedir. Diger taraftan, caligtift isletmede gorev merkezli
orgiitsel kiiltiriin olmadifint séyleyen yéneticilerin % 7.8’inin % 62.5°1 iggorenlere

gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam saglanmadigin belirtmektedir.

Tablo 3.17, Tablo 3.18, Tablo 3.19 ve Tablo 3.20° de gorildugi gibi
isletmelerde, giorev merkezli orgiitsel kiiltiiriin olmas: yonetsel davraniglar
konusunda da demokratik/katilimer bir tavir sergilendigini desteklemektedir.
Tablolardan da anlagilacagi uzere, Orgiitsel kiiltirtin yoneticilerin  yOnetsel

davramiglarinin gekillenmesinde 6nemli bir rolii bulunmaktadir.

Orgiit icinde biirokratik bir yapiya sahip olan gorev merkezli orgiitsel
kultirde, kurallar sorumluluklar ve yéhet‘meliklere bityitk 6nem verilmektedir. Gérev
merkezli orgitsel kiiltiri uygulayan igletmelerde, igin en iyi ve en kaliteli sekilde
yaptlmas: bu kiltiriin bagant olgiitiinh olugturmaktadir. Gorev merkezli orgiitsel
kiltir de, isgéren merkezli orgiitsel kiltirde oldugu gibi katilimer bir yonetim
uygulanmaktadir. Bu orgiit kiltiriine sahip isletmelerde gahisanla, belirli bir proje

i¢in bir araya gelmekte ve proje bitiminde dagilmaktadir.
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3.10. SONUC VE ONERILER

Bu aragtirmada, bir oOrgit igi egitim unsuru olarak orgitsel kiiltiiriin
yoneticilerin yonetsel faaliyetleri iizerindeki etkileri arastnlmigtir. Aragtirma
sonucunda elde edilen veriler incelendiginde, sonuglarin literatiirii destekledigi
goriilmigtiir.  Arastirma  sonucunda  yoneticilerin  yonetsel davraniglarin,
isgorenlerin iginde bulundugu isletmenin yapisina ve kiltirel degerlerine gore

Pyors

degistigi gozlenmistir.

Kiiltiir, insanlarin yasamim siirdirmelerinde ve toplumlann ayakta
kalabilmelerinde onemli bir etkive sahiptir. Buna bagl olarak, isletmelerde olusan
orgiitsel kiiltiiriin gelismesi ve yerlesmesi isgorenlerin bir araya gelmesine olanak

saglamaktadir,

Gelisen yonetim anlayislan, isletmelerde orgiitsel kiltiiriin olusturulmasini ve
yoneticilerin bu kiiltiirii yonetsel davraniglarla bir araya getirmelerini zorunlu hale
getirmektedir. Giiniimiizde igletmelerin orgiit kiiltiirii olusturmalan, isletmeleri
birbirinden ayiran ve ayakta kalmalarin: saglayan 6nemli bir unsur haline gelmistir.
Dolayisiyla, isletmeler orgiit igindeki kiiltiirel degerlerin isgérenlerde yerlesmesini ve
gelismesini saglayict bir takim etkinlikler diizenlemek durumundadir. Igletme iginde
orgiitsel kiiltiirii olusturan isletmeler, degisen kosullar karsisinda sektorde her gegen
giin biraz daha gii¢lii duruma gelmektedirler.

Yapilan aragtirma sonucunda orgitsel kiltiirin  yoneticilerin  yonetsel
davraniglarini nasil etkiledigi ile ilgili elde edilen verileri asagidaki gibi 6zetlemek

miimkindiir:

Cinsiyet dagilimn itibariyle erkek yoneticilerin sayisal olarak kadin
yoneticilerden daha fazla oldugu goriilmiis olsa da, bu oranlann birbirine yakin
oldugu goriilmistiir (Kadin=42 / % 40.8), Erkek=61/ % 59.2).
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Yas gruplar itibariyle birinci siray1 30 ve altindaki yas gruplar1 alirken, bu
oram 31-40 yas arasindaki yoneticiler takip etmektedir. Her gecen giin degisim ve
gelisim icinde olan seyahat acentalarmin yonetim faaliyetlerinin canhligim ve
sirdurilebilirligini  saglayabilmesi i¢in gen¢ ve orta yas grubunda yer alan
yoneticilere ihtivag duydugunu ortaya ¢ikarmistir, Bu baglamda, sektorde ¢alisan

iggorenlerin geng ve firetken bireyler olmasi gerekmektedir.

Seyahat acentasi yoneticileri sektorde ¢alistigi  sireler itibariyle
incelendiginde, biiyilk ¢ogunlugunun 4 yil ve iizerinde sektorde caligtiklan
gorilmektedir. Bu sonug, seyahat acentalarinda ¢aligsan yoneticilerin uzun siiredir bu
sektorde cabistiklanimt ve deneyimlerin yonetsel davramiglarda Onemini ortaya

koymaktadir,

Seyahat acentasi yoneticileri yoneticilik yapma sireleri itibariyle
incelendiginde, biiyiik ¢ogunlugunun 3 yil ve daha az ve 4-7 yil arasinda yoneticilik
yaptiklan ortaya ¢ikmigtir.

Seyahat acentas! yoneticileri 6grenim durumlan itibariyle incelendiginde,
birinci sirayt  Lisans ve Onlisans mezunlari, ikinci siray1 ise Lise ve daha altinda
Ogrenim diizeyine sahip olduklan ortaya ¢ikmistir. Bu sonug, yonetsel davramslarda
egitimin onemini vurgulamaktadir. Bu dogrultuda isletmede kaliteli isgoGrenlerin
bulunabilmesi ve yonetsel faaliyetlere katiiabilmesi i¢in egitime 6nem verilmesi

gerekmektedir,

Seyahat acentasi yoneticilerinin biyik ¢ogunlugunun medeni durum

itibariyle bekar oldugu ortaya ¢ikmustir,

Seyahat acentalan yoneticileri gelir dagilinm itibariyle incelendiginde, biyik
¢ogunlugunun orta diizeyde gelir grubunda yer aldiklar goriilmektedir. Yoneticilerin
egitim diizeyleri gelir durumlan ile paralellik gostermekte ve bu yonetsel

davramslara yansimaktadir.
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Seyahat acentalarinda, yoneticilerin 6rgiitsel kiltiirii olusturan unsurlar
(torenler, merasimler, simgeler, dil ve davrams, degerler ve uygulamalar, 6rgiit iklimi
ve felsefe) uygulama durumu incelendiginde, bu unsurlarin yoneticilerin biyiik
¢ogunlugu tarafindan orta diizeyde uygulandiklan ortaya ¢ikmugtir. Isletmenin bazt
degerlerini yansitan bu orgitsel kiiltir unsurlari, isgorenleri ortak bir noktada
birlestirdiginden kiiltiiriin érgiit iginde yerlesmesine olanak saglamaktadir. Orgiitte
yer alan bireylerin kendilerini isletmeye ait hissetmelerini saglayict bu yapinin,

yoneticiler tarafindan gelistirilmesi gerekmektedir.

Seyahat acentasi yoneticilerinin yonetsel davramslan (planlama, karar Alma,
Risk Alma, Iletisim, Egitim ve Gelisme, Takim Oyunu, Degerlendirme,
Odillendirme ve Yonetim Uygulamalar) uygulama durumlan incelendiginde,
yoneticilerin biiyiik bir bolimiiniin yonetsel davranislan orta diizeyde uyguladiklar
gorilmigtiir. Orgiitsel kiiltiir unsurlarnini 6rgiit icinde kavrayabilen yoneticiler isletme
faaliyetlerinin diizenli olarak yiiriitiilmesini saglamaktadir. Buna bagh olarak olusan
kiiltiir, yonetsel davramglarin sekillenmesi ve igg6renlerin bir takim olarak faaliyet

gostermesini saglamaktadir.

Seyahat acentalarinin yonetsel agidan orgiitsel kiiltir anlayislan i¢inde en
fazla Gorev Merkezli orgitsel kiltiri uyguladiklari ortaya ¢ikmustir (% 50.5).
Isletme iginde katihimcihifa yer veren ve isin en iyi ve en kaliteli yapihs seklinin
Onemini ortaya koyan oldugu gorev merkezli orgiitsel kiiltiir, isgérenlerin yonetime
katilmalarim saglamakta ve isletmenin verimliligini attrmaktadir. Isletme
faaliyetlerinin en iyi ve en kaliteli gekilde yerine getirilmesi, isgorenlerin gorevleri
sirasinda  katthmer ve paylasimci olmasma bagli oldugundan, davramslarin
yonlendirilmesinde bu orgiitsel kiiltiir ¢esidinin yapilandinlmas: gerekmektedir. (A)
grubu seyahat acentalarinda uygulanan yaygin kiltiir anlayi;i “Gorev Merkezli
Orgiitsel Kiiltiir” diir. Aragtirma sonucunun, gorev merkezli orgiitsel kiiltiri ortaya
koymasi, igsetmelerin demokratik bir anlayisa sahip olduklarim gostermektedir.
Bundan dolay1, yonetsel davranislarda da demokratik bir tutum sergilenmektedir,
Sonug olarak; (A) grubu seyahat acentalarinda baskin olan Gorev merkezli orgiitsel

kiiltir, yoneticilerin yonetsel davraniglarinin gekillenmesinde etkilidir.
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Seyahat acentalarinda yonetsel faaliyetler iginde karar alma agamasinda
demokratik bir tutum sergilenme durumu incelendiginde, yoneticilerin biyik
¢ogunlugunun isletmelerde karar alma asamasinda demokratik tutum sergiledigi
ortaya gikmigtir. Igletme iginde isgorenlerin davramglar1 ve yetenekleri kargisinda
demokratik bir tutum sergilenmesi, isgorenlerin faaliyetlerini yoénlendirici ve
isgorenleri motive edici 6nemli bir unsur olarak ortaya gikmaktadir. Bu dogrultuda,
yoneticiler ve isgdrenler arasinda karar alma agsamasinda demokratik bir tutumun

sergilenmesi gerekliligi arastirma sonucunu da desteleyici niteliktedir.

Seyahat acentalarmin karar verirken yetki ve esit sorumluluk dagitma
durumu incelendiginde, yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugunun isletmede isgorenlere
yetki ve esit sorumluluk dagittigs ortaya ¢rkmugtir. Iggérenlerin birbirleri ile organize
olabilmeleri ve takim halinde c¢alisabilmeleri i¢in yetki ve esit sorumlulugun
verilmesi gerekmektedir. Isgorenlere egit olarak verilen yetki ve sorumluluk, igletme
icinde ¢atigmalarin ¢ikmasimi engelleyeceginden, bu asamada yoéneticilerin dikkat

etmesi gerekmektedir,

Seyahat acentalarimin faaliyetlerini organize ederken isgorenlerle birlikte
planlama durumlan incelendiginde, yoneticilerin biyik ¢ogunlugunun igletme
faaliyetlerini iggorenlerle planladif: ortaya ¢ikmmstir. Isletme iginde gergeklestirilen
faaliyetlerin isgorenlerle birlikte planlanmasi, isgorenlerin isletmeye olan
bagliliklarint artirmaktadir, Bu nedenle, planlama faaliyetlerinden isletme iginde

faaliyet gosteren tiim iggorenlerin haberdar olmasinin saglanmasi gerekmektedir.

Isletmede faaliyetlerin belirli zaman araliklarina gére planlanma durumu
incelendiginde, yoneticilerin biiyiik cogunlugunun isletme faaliyetlerini belirli zaman
araliklarina gére planladiklan ortaya gikmustir. Isletme iginde faaliyetlerin belirli
zaman araliklarina gore planlanmasi, hangi islerin ne zaman yapilmas: gerektigi
konusunda yoneticilere kolaylik saglamaktadir. Yapilmas: gereken islerin onem
derecelerine gore belirli bir siraya konularak yapilan faaliyetler arasindaki uyumun

arttirilmasi saglanmahdir.
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Seyahat acentalarinda olumlu iliskiler ve koordinasyon saglanma durumu
incelendiginde, yoneticilerin bilyiikk ¢ogunlugunun isletmede isgorenlerle olumiu
iligkiler ve koordinasyon sagladiklart ortaya ¢ikmugtir. Isletme iginde ve diginda
saglanan olumlu iliskiler ve koordinasyon, oOzellikle hizmet Ureten ve sunan
isletmelerin uyumlu ¢aligma diizenini arttiracaktir. Bu fonksiyonlarin yerine
getirilmesi ile, birimler aras iligkiler arttirtlmas: ve kontrol sisteminin olugturulmas:

saglanmalidir.

Seyahat acentalarinin iggorenleri yeteneklerine gore gorevlendirme durumu
incelendiginde, yoneticilerin biiyiikk ¢ogunlugunun 6rgiitte isgorenleri yeteneklerine
gore gorevlendirdigi ortaya ¢ikmugtir. Iggérenlerin davramglarini bigimlendiren ve
yetezieklerine yon veren isletme yoneticisi, iggorenlerin orgite baglanmalarim
saglamakta 6nemli rol oynamaktadir. Iggorenlerin bir takim yonetsel faaliyetleri bir
. araya getirebilmeleri ve yetenekleri ile baglantili olarak. kéndilerini gelistirmeleri

saglanmalidir.

Seyahat acentalariin 6rgiit iginde samimi iligkilerin gelismesini saglayici
uygun ortam saglama durumu incelendiginde, yoOneticilerin isgorenlerine uygun
ortam sagladiklan ortaya gikmistir. Isgorenlerin diigiincelerine ve davramglarina yon
verebilen yoneticiler, orgiitte samimi iligkilerin gelismesini saglamaktadir. Bunu
gergeklestirmek Gzere, isgbrenleri bir araya getirmek ve birliktelik duygusu ile gesitli

etkinliklerin diizenlenmesi saglanmahdir.

Seyahat acentalarinin isgorenlerine gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir
ortam saglama durumu incelendiginde, yoneticilerin bityiik ¢ogunlugunun orgiitte
calisan iggorenlerine gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam sagladiklar ortaya
ctkmigtir. Igletmede yiiriitiilen faaliyetler sirasinda isgorenlerin bir araya getirilerek,
odillendirme uygulamalarinin  yapilmasi, iggorenlerin igletmeye bagliliklarim

artirmaktadir.

Seyahat acentalarinda  gergeklestirilen  faaliyetlerden  iggorenlerin

bilgilendirme durumu incelendiginde, yOneticilerin bityiik ¢ogunlugunun igletmedeki
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faaliyetlerle ilgili olarak isgorenlerini bilgilendirdikleri goriilmistiir. Isletme iginde
gergeklegen tim faaliyetlerde isgorenlerin bilgilendirilmesi, isletme iginde verimliligi
arttirmaktadir. Bu dogrultuda, seyahat acentalarmmin iggorenlerini bilgilendirerek

onlarin yonetime kattimalarini saglamas: gerekmektedir.

Seyahat acentalarinin iggorenleri elestirirken nedenlerinin agiklanmasi ve
gerekgelerinin dinlenmesi durumu incelendiginde, yoneticilerin biiyitk ¢ogunlugunun
orgutte iggorenlerini dinledigi ve elestirilerinin nedenlerini agikladifi ortaya
¢ikmugtir. Isletmelerin basarith olmasinin temelinde yatan nedenlerden biri de,
igletmenin iggorenlerine deger vermesi ve onlann elestirirken nedenlerinin
acgiklamasidir. Bu dogrultuda, isgoérenlerin hatalarinin farkina varabilmesi igin

elestirilerin nedenlerinin agiklanmasi gerekmektedir.

Seyahat acentalarmnin iggdrenlere terfi imkami saglama durumlan
incelendiginde, yoneticilerin biiyilk ¢ogunlugunun iggorenlerine terfi imkani
sagladig ortaya gikmigtir. Iggérenlere basarlarindan ve kendileri gelistirmelerinden
dolayr terfi imkam verilmesi, iggorenlerin  igletmeye  baglanmasint
kolaylagtirmaktadir. Bu agidan, seyahat acentalar: da yonetim faaliyetleri iginde

isgorenlerine terfi imkam saglamahdir.

Seyahat acentalarimn isgorenleri degerlendirilirken objektif ve adil olma
durumu incelendiginde, yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugunun isletmede igsgorenlerini
objektif ve adil olarak degerlendirdigi ortaya ¢ikmugtir. Isletmede bulunan tim
isgorenlerin objektif ve adil degerlendirilmesi, isletme iginde g¢atigmalan ortan
kaldirmaktadir. Isgorenlerin ise motive olabilmeleri igin orgiit iginde adil

davramimas: gerekmektedir.

Seyahat acentas) yoneticilerinin iggorenlere degerlendirme sonugclarini
iletirken yapict ve gelistirici olma durumu incelendiginde, yoneticilerin biiyiik
cogunlufunun drgiitte isgorenlerine kargt yapict ve gelistirici bir tutum i¢inde
olduklart ortaya ¢ikmugtir. igletmeler, degerlendirme faaliyetleri ile isletmenin

mevcut durumunu ortaya koymaktadir. Isletmenin degerlendirilmesi ile birlikte
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iggorenler degerlendirilirken, yapici ve gelistirici bir tutum i¢inde olunmasi, isletme

i¢inde olumsuz durumlar engellemektedir.

Seyahat acentalarinda iggorenlerin 6dillendirilme durumu incelendiginde,
isletmede yoneticilerin buyiik ¢ogunlugunun iggoérenlerini o6dillendirme yoninde bir
tutum iginde olduklari ortaya ¢ikmugtir. Yoneticilerin, verimliligi ve ¢aligkanligi
hedef alan bir oOdillendirme sistemi kurmasi, basanlt isgorenlerin  sayisim
arttirmaktadir. Dolayisiyla, iggorenlerin birbirleri ile yaris halinde olmalarinin

saglandig1 bir 6diillendirme sistemi gerekmektedir.

Seyahat acentalarinda basarinin artirilmasi igin motivasyon araglarinin
kullanilma durumu incelendiginde, yoneticilerin bilyiik ¢ogunlugunun iggorenlerin
faaliyetlerinde motivasyon araglarim kullandiklari ortaya ¢ikmustir. Iggérenlerin
iglerine motive olmalan, onlan harekete gegirici ve faaliyetlerin devamimi saglayici
bir etkendir. Bundan dolayi, igletmelerin iggorenlerini faaliyetlere yonlendirirken,

motivasyon araglarindan yaralanmalan gerekmektedir,

Seyahat acentalarinda ise yeni baglayan isgorenlere Orgiit kiltiiriniin
gelismesine yardimci olunmasi durumu incelendiginde, yoneticilerin biyiik
¢ogunlugunun isletmede iggorenlerinin oOrgit kultirini benimsemesini ve
yerlesmesini saglayict bir tutum iginde olduklar ortaya gikmustir. Isletmeye yeni
giren iggérenlerin ige uyum saglayabilmeleri igin orgiitte var olan bir takim degerleri
benimsemeleri gerekmektedir. Burada, 6ncelikle iggorenlerin degerleri ve kiiltiiri

benimsemelerini saglayici bir program gelistirilmesi gerekmektedir.

Seyahat acentalarinda iggorenlerin ortak bir amag etrafinda toplanabilme
durumu incelendiginde, yoneticilerin biyilk ¢ogunlugunun igletmede iggorenlerini
ortak bir amag etrafinda toplama yoniinde bir tutum i¢inde olduklari ortaya ¢ikmustir.
Ortak bir amaca yoneltilirken iggérenler koordine olarak faaliyetlerin daha kolay ve
daha cabuk yiiriitiilmesini saglayacaktir. Bu agidan, yoneticilerin iggérenlerini ortak

bir amag etrafinda toplayabilecek uygulamalar gelistirmesi gerekmektedir.
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Seyahat acentalarmin  yoOnetim faaliyetlerinde eski tecriibelerinden
yararlanma durumu incelendiginde, yoneticilerin biyiikk ¢ogunlugunun isletme
faaliyetlerinde eski tecriibelerden vyararlandigi ortaya ¢ikmustir.  Yoneticilerin
tecriibelerinden yararlanmas: ile yoneticilik yaptif1 zaman dilimi arasinda paralellik
oldugu gorilmektedir. Yoneticilerin eski tecriibelerinden yararlanmas: isletmede

olumlu sonuglann olusmasim saglamaktadir.

Seyahat acentasi yoneticilerinin yonetsel davramglar ile Orgutsel kiltir
arasinda anlamli ve aym yonde bir iliski oldugu ortaya gikmugtir. Orgiitsel kiiltiir,
isletmede yer alan iggoOrenlerin paylagtiklan bir takim degerleri yansittigindan,
yonetsel davramglar sekillendirmekte ve etkilemekiedir. Dolayisiyla, igletme iginde
orgiitsel kultir ile yoneticilerin yonetsel davraniglan arasinda var olan bu iligkinin

artirilmast, isletmelerin verimliligini saglamaktadir.

Giig merkezli orgiitsel kiiltiir ile karar alma asamasinda demokratik bir tutum
sergilenmesi, gii¢ merkezli 6rgitsel kiiltiir ile karar verirken yetki ve esit sorumluluk
dagitidmasi, giic merkezli orgiitsel kiiltiir ile igletme faaliyetleri isgorenlerle birlikte
planlanmasi, gii¢ merkezli orgitsel kiltir ile isletme iginde ve diginda olumlu
iliskiler ve koordinasyon saglanmasi ve gii¢ merkezli orgiitsel kiiltiir ile iggoreniere
gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam saglanmasi arasinda anlamli bir iligki
oldugu ortaya ¢ikmugtir. Seyahat acentalarinda gii¢ merkezli orgiitsel kiiltiiriin
olmasi, yonetsel davramglar konusunda  otokratik bir tavir sergilendigini
desteklemektedir. Gergeklesen faaliyetlerde baskimn olmasi, isgérenlerin yonetime
katiimalarini engéllemektedir. Dolayistyla, igletmenin verimliliginin artirilabilmesi
icin guciin iggorenlerle paylagtimasi ve iggorenlerin yoOnetime katiimalarinin

saglanmasi gerekmektedir.

Isgoren merkezli orgitsel kiiltiir ile karar alma agamasinda demokratik bir
tutum sergilenmesi, isgoren merkezli oOrgitsel kiiltir ile isletme faaliyetleri
isgorenlerle birlikte planlanmas:, iggoren merkezli 6rgitsel kiiltiir ile igletme igindeki
faaliyetlerden isgorenler bilgilendirilmesi  arasinda anlamh bir iligki oldugu ortaya

¢ikmugtir. Seyahat acentalarinda iggoren merkezli orgiitsel kiiltiiriin olmasi, yonetsel
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davramslarda demokratik bir tavir sergilendigini desteklemektedir. Boyle bir yapinin
sergilenmesi igletmede iggorenlerin  katihmuim saglamakta ve verimliligi de

beraberinde getirmektedir.

Gorev merkezli orgiitsel kiiltiir ile karar alma agamasinda demokratik bir
tutum sergilenmesi, gorev merkezli orgiitsel kiiltiir ile karar verirken yetki ve esit
sorumlutuk dagitilmasi arasindaki iligki, gorev merkezli orgutsel kiltiir ile isletme
faaliyetleri isgorenlerle birlikte planlanmast ve gorev merkezli orgutsel kultir ile
isgorenlere gorevlerini zevkle yapabilecekleri bir ortam saglanmas: arasinda anlamh
bir ilisgki oldugu ortaya gikmugtir. Seyahat acentalarinda gorev merkezli orgiitsel
kiiltiiriin - olmas1  yonetsel davramglar konusunda da demokratik bir tavir
sergilendigini desteklemektedir. Orgiit iginde biirokratik bir yapiya sahip olan gorev
merkezli orgiitsel kiiltirde de, isletme faaliyetlerinde katihmcihga 6nem verilmesi
isletmelerin faaliyetlerini en iyi ve en kaliteli sekilde gergeklestirmesini
saglayacagindan, orgiit iginde gorev merkezli bir yapimn olusturulmas:
gerekmektedir.

Yapilan istatistiksel testler sonucunda daha énce one surilen H; hipotezi
desteklenmektedir. Buna gore, orgiitsel kiltiir ile yoneticilerin yonetsel davramslari

arasinda iligki vardir.

Yapilan istatistik testler sonucunda daha once one sirtlen Hj, hipotezi
desteklenmektedir. Buna gére, gii¢ merkezli orgiitsel kultiiriin oldugu isletmelerde

baskici/otokratik bir yonetsel davrams sergilenmektedir.

Yapilan istatistik testler sonucunda daha 6nce one strulen Hy, hipotezi
desteklenmektedir. Buna gore, isgoéren merkezli oOrgitsel kultiirin  oldugu

isletmelerde demokratik/katilimci bir yonetsel davranig sergilenmektedir.

Yapilan istatistik testler sonucunda daha once one sirilen Hj. hipotezi
desteklenmektedir. Buna gore, gorev merkezli 6rgiitsel kultirin oldugu isletmelerde

demokratik/katilimer bir yonetsel davranig sergilenmektedir.
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Yapilan istatistik testler sonucunda daha oénce One siiriilen Hjq hipotezi
desteklenmemektedir. Buna gore, rol merkezli orgitsel kiltir ile yoneticilerin

yonetsel davraniglan arasinda iligki yoktur.

Isletme igindeki yonetsel faaliyetlerde iggérenleri ve orgit kiltiriini dikkate
alan yoneticiler, diger isletmelere gore daha belirgin bir istiinliik saglamaktadir.
Yaganan bu ustiinliik, yoneticilerin isletme igindeki ve isletme disindaki tiim
davranislarinda kendini gostermektedir. Ancak bu durumun devam edebilmesi,
isletmelerin  yonetsel davranmiglarinda * 6rgitsel kultlirin - giiglenmesine olanak
saglayarak  bireyleri bir araya getirmelerine baglidir. Isletme iginde 6rgiitsel kiiltiiriin
yoneticilerin yonetsel davramglarinda kendini gostermesi, igletmelerin bagarisim ve
kalitelerini artirmaktadir. Buna bagli olarak, &inya’da ve Turkiye’de turizm
hareketlerinin gelismesine katki saglayan seyahat acentalari, hizmet alanlarim

. genigletmek lizere yonetsel faaliyetlerine bir yon verme ¢abasi igerisindedir.

Sonug olarak, isletme iginde yoneticiler yonetsel faaliyetlerini uygularken bir
takim yonetsel faaliyetlerden yararlanmak durumundadrr. Bu dogrultuda,
iggorenlerin yonlendirilmesi ve olusturulan 6rgit kiltiiriine uymalarinin saglanmast
gerekmektedir. Bagan igletmenin bagarisi olacagindan, yoneticiler ve isgorenler
arasinda siirekli olarak bilgilendirme faaliyetlerinin ve koordinasyonun saglanmasi

gerekmektedir.
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EK.1:ANKET FORMU

Sayin Yonetici,

Orgiitsel kiltir, orgiitlerin igleyigini ve 6rgiit icinde yoneticilerin hangi
yonetsel davramglarimin etkili oldugunu agiklamaktadir. Orgit kiltiiri ile ilgili
galigmalar, bagarili orgiitlerin igleyisini, bu orgiitlerin yonetim felsefelerini ve
kisltirlerini incelemekte, hangi davramglarin érgiitlerin bagarilarinda etken oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu caligmalar dogrultusunda orgit kiltiriiniin bir takim

unsurlarn ortaya gikmaktadir.

Turkiye’de bulunan (A) Grubu Seyahat Acentalarinin yoneticilerine
uygulénan “Bir Orgiit I¢i Egitim Unsuru Olarak Orgiitsel Kiiltiiriin  Yéneticilerin
Yonetsel Davramglann Uzerindeki Etkileri” hakkidaki dugiincelerinizi dlgmek
amaciyla olugturulan bu anketi doldurarak ¢aligmamiza saglayacafimz katkidan
dolay1 tegekkiir ederiz.

Ars. Gor. Derya KARA

Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi
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KISISEL OZELLIKLER:
1) Cinsiyetiniz?

() Kadmn () Erkek
2) Yasimz?

()30 veals ()41-50 ()31-40 () 51 ve tizeri
3) Medeni durumunuz)

() Evli () Bekar () Dul
4) Kag yildir bu sektorde galigiyorsunuz?

()0-3yil ()4-7yd ()8-11yl () 12 ve tizeri
5) Kag yildir yoneticilik yapiyorsunuz?

()0-3yil ()4 Tyl ()8-11yil () 12 ve iizeni
6) Ogrenim durumunuz?

() Lise ve daha alt1 () Universite () Master / Doktora

7) Toplam aylik geliriniz ne kadardir? (Milyon)
() 250- 499 () 500- 740 () 750- 999 () 1000ve tzeri
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IFADELER Az |Orta

Fazla

olarak verilmis olan sorularin 6nem derecesini belirtiniz.

Asagidaki ifadeleri dikkatle okuyarak, icinde bulundugunuz orgiit ile ilgili

Isletmenizde (torenler, merasimler, simgeler, dil ve
1 davramg, degerler ve uygulamalar, orgit iklimi ve

felsefe) ne oradna uydmaktadar.

Yonetsel kavramlarin (planlama, karar alma, risk
2 alma, iletigim, egitim ve gelisme, takim oyunu,
degerlendirme, o6diiller, yonetim uygulamalan)
uygulanmas: Srgiitiiniizde ne oranda bir gelenek

haline gelmistir

Brgﬁtiim’izde yonetsel acidan drgiitsel kiiltiir anlayislarn ne oranda
yapilanmgstir?

3 | Giig Merkezli Orgiitsel Kiiltiir

4 |Rol Merkezli Orgiitsel Kiltiir

5 | Gorev Merkezli Orgiitsel Kiiltiir

6 |Isgoren Merkezli Orgiitsel Kiiltir
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IFADELER
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Asagidaki ifadeleri dikkatle okuyarak, icinde bulundugunuz

orgiit ile ilgili

olarak verilmis olan sorular hakkindaki diisiincelerinizi belirtiniz.

7

Karar alma agamasinda demokratik bir tutum sergilenmektedir.

Karar verirken yetki ve esit sorumluluk dagitiimaktadir

Isletme faaliyetleri isgorenlerle birlikte planlanmaktadir.

10

Isletme faaliyetleri belirli zaman araliklanna (giinlik, ayhk,
yillik) gore planlanmaktadir.

11

Isletme iginde ve diginda olumlu iliskiler ve koordinasyon

saglanmaktadir.

12

Isgorenler yeteneklerine gore gorevlendirilmektedir.

13

Orgiit iginde samimi iligkilerin  geligmesini saglayic: uygun
ortam saglanmaktadir.

14

Isgorenlere gorevlerini zevkle  yapabilecekleri bir ortam
saglanmaktadir.

15

Isletme igindeki faaliyetlerden isgorenler bilgilendirilmektedir.

16

Isgorenleri elestiriken nedenleri aciklanabilmeli ve gerekgeleri
dinlenmektedir.

17

Isletme faaliyetlerinde isgorenlere terfi imkam saglanmaktadir.

18

Isgorenleri degerlendiriken objektif ve adil olunmaktadir.
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Isgorenlerin degerlendirilmeleri performansa gore

19 | yapilmaktadir .

20 |Isgorenlere degerlendirme sonuglarmi iletirken yapici ve
gelistirici olunmaktadir.

21 | Bagarih isgorenter 6dillendiriimektedir.

22 |Orgiitin - basaristn1  arttirmak  igin  motivasyon araglari
kullanilmaktadur.

23 |Isletmeye yeni baglayan isgorenlerde orgiit kiiltiirtain
gelismesine yardimc: olunmaktadir.

24 | Orgiitte isgorenler ortak bir amag etrafinda toplanmaktadir.

25 | Orgiitiin yonetim faaliyetlerinde eski tecriibelerden

faydalanilmaktadir.
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EK.2: Aragtirma Kapsamina Alinarak Sonuglart Degerlendirilen Ankara’daki A
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21.

22
23
24
25
26
27
28
29

Grubu Seyahat Acentalan Listesi

Adim Turizm Seyahat Acentasi
Ahi Tur Turizm Seyahat Acentasi
Air Tour Turizm Seyahat Acentasi
Aka Tour Turizm Seyahat Acentasi
Aktur Turizm Seyahat Acentast
Alien Turizm Seyahat Acentas
Alabanda Turizm Seyahat Acentasi
Aloha Turizm Seyahat Acentasi
Ansida Tours

. Arber Turizm Seyahat Acentasi

. Ariva Turizm Seyahat Acentasi

. Aristo Turizm Seyahat Acentasi

. Aspect Turizm Seyahat Acentasi

. Asya Tur Turizm Seyahat Acentas:

. Athem Tours

. Avrasya Turizm Seyahat Acentasi

. Ayder Turizm Seyahat Acentast

. Aysev Turizm Seyahat Acentast

. Babil Turizm Seyahat Acentasi

. Babiir Turizm Seyahat Acentasi
Bagkent Tours

. Bedel Turizm Ve Seyahat Acentasi
. Bilbay Turizm Seyahat Acentas:
. Bsb Turizm Seyahat Acentast

. Busem Seyahat Acentast

. Can Travel Agency

. Candag Turizm Seyahat Acentasi
. Cennet Tour

. Cherkee Tourizm And Travel
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31
32.
33.
34
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
438.
49.
50.
51
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.

. Delta Turizm Ve Seyahat

Eger Turizm Seyahat Acentast
Egzotic Turizm Seyahat Acentas:
Ekan Turizm Seyahat Acentast
Elbi Turizm Seyahat Acentasi
Fashion Tour

Flap Tour

Flag Tur Seyahat Acentasi

Fly Express Tour

Fresko Turizm Seyahat Acentasi
Gata Turizm Seyahat Acentasi
Gintag Turizm Seyahat Acentasi
Gokkusag: Turizm Seyahat Acentasi
Golge Turizm Seyahat Acentast
GSM- Genglik Servisleri Merkezi
Giizelogh Travel Agency

Hece Tours

Jolly Turizm Seyhaat Acentasi
Jully Tour

Kamer Turizm Seyahat Acentas:
Karum Travel Agency

Kervan Turizm Seyahat Acentast
Kubaba Turizm Seyahat Acentasi
Kutup Tur

Magnifico Tour

Mango Tour

Maviyol Turizm Seyahat Acentasi
Maya Turizm Seyahat Acentasi
Metehan Turizm Seyahat Acentasi
Misyon Turizm Seyahat Acentasi
Oyak Turizmdestek Turizm Seyahat Acentasi

Okoto Turizm Seyahat Acentast
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62. N&M Tour

63. Nur Turizm Seyahat Acentasi

64. Onur Tourism

65. Opera Turizm Seyahat Acentast
66. Oger Tiirk-Tur Seyahat Acentas
67. Oykir Tour

68. Oymet Tour

69. Ozcivelek Turizm

70. Piramitler Turizm

71. Plenty Turizm Seyahat Acentasi
72. Pos Turizm Seyahat Acentasi

73. Rally Travel & Tourism Agency
74. Reftur Seyahat Acentast

75. Repino Turizm Seyahat Acentasi
76. Sahra Tours

77. Saltur Turizm Seyahat Acentasi
78. Serapis Turizm Ve Seyahat Acentasi
79. Serena Turizm Seyahat Acentasi
80. Srerenas Turizm Seyahat Acentasi
81. Setur Turizm Seyahat Acentast
82. Seyahat Turizm Seyahat Acentasi
83. Spor Tour

84. Star Turizm

85. Tanba Tour

86. Tanzer Turizm Seyahat Acentasi
87. Tagmanlar Turizm Seyahat Acentasi
88. Tci Travel

89. Turnet Turizm Seyahat Acentasi
90. Turso Turizm Seyahat Acentasi
91. Tirker Turizm Seyahat Acentasi
92. Turk Ekspress Turizm

93. Ultra Turizm Ve Seyahat Acentasi
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