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ONSOZ

“Kamu Yénetiminde Orgiit Kiiltiirii ve Mersin Defterdarligi Ornegi” adli yiiksek
lisans tez ¢alismasina baglarken, kamu yonetiminde orgiit kiiltiiriiniin durumunu incelemek
amacindaydim. Aymi zamanda var olan Kkiiltiiriin bilingli bir sekilde olusturulmamais
olduguna olan inancimi ispat etmek niyetindeydim. Zira kamuda ¢alismis biri olarak bunu
biliyordum. Sadece bilimsel olarak ispat etmem gerekiyordu. Bunun i¢in de bir anket
caligmas1 yapma geregi duydum.

Ancak anketi yapmak umuldugu kadar kolay olmadi. Anketin sadece bir 6grencinin
tez calismasi i¢in kullanilacagimi anlatmak ve dagitilip doldurulmasini saglamak giinler
siirdii. Kamu yoneticilerinin siiphelerini bosa ¢ikarmak icin oldukca fazla dil dokmem
gerekti. Ama sonugta anketi uygulamay1 basardim.

Lakin dogru cevaplar almak, bana gore, miimkiin olmadi. Zira kamu ¢alisanlarinin
da bu anketin altindan bir sey cikacagi korkusu ile sorulari cevapladiklarini gérdiim.
Herkesi tek tek ikna etmekse miimkiin degildi. Yine de baz1 sonuglara ulagsmak kabil oldu.

Literatiir arastirmasi, anket sonuglarinin yorumlanmasi derken ¢aligma son halini
aldi. Tezimin bu hale gelmesinde, tezimi okuyup elestirileri ve manevi destegi ile katkida
bulunan, verdigi derslerle utkumu genisleten degerli hocam, tez danismanim Prof. Dr.
Tayfur Ozsen’e can-1 goniilden tesekkiirlerimi sunuyorum. Ve elestirileri, yol
gostericilikleri ile tezime katkida bulunan, jiiri iiyelerim olan degerli hocalarim Dog. Dr.
Ayse Balci ile Yrd. Dog. Dr. Cemal Altan’a tesekkiirii bir borg biliyorum.

Calismadaki tiim eksikliklerin ve hatalarin sorumlulugu sahsima aittir.

Esra SARI



II

OZET

Bu c¢alismanin amaci, kamu oOrgiitlerinde varsayimlar, inanglar, degerler,
normlar, semboller ve uygulamalardan olusan orgiit kiiltiiriinlin 6nemini vurgulamak ve bir
kamu orgiitiinde alt kiiltiir grubu olan personelin, orgiitsel yasama yonelik algilamalarini
belirlemektir. Mersin Defterdarligi personelini kapsayan anket c¢alismasinin sonuglarina
gore calisanlar, aidiyet, semboller ve iist yonetim ile olan iletisim boyutunda olumsuz
algilamalara sahiptirler. Orgiitsel yapi-isleyis boyutunda da olumsuz algilamalar
belirlenirken, orgiit kiiltiirii konusunda ise ortak algilamalarin olusmadigir goriilmektedir.
Bu sonug, kurumun eski bir kiiltiire sahip olmasina ragmen ortak anlamlar iiretemedigini
ancak, orgiitsel performansi1 yakindan etkileyen orgiit yapisinin isleyisinin gelistirilmesi

gerektigini gostermektedir.
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ABSTRACT

The aim of this study is to emphasize the importance of organizational culture
that comprises assumptions, beliefs, values, norms, symbols and practices in the public
administration and to determine the perceptions of staff —a subculture of the public
organizations- about the organizational life. According to the public survey conducted on
the staff of The Financial Office of Mersin, the staff have negative strong perceptions on
communication with administrators, symbols and identification dimensions. While the
mostly perceptions identified the ineffectiveness of organizational structure dimension, no
common perceptions were found on the effectiveness and outcomes of organizational
culture. This result shows that, although the office has an old culture, it couldn’t produce

shared meanings, but the operation of organizational structure have to be improved.
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KAMU YONETIMINDE ORGUT KULTURU
VE
MERSIN DEFTERDARLIGI ORNEGI
ESRA SARI
OZET
Bu c¢alismanin amaci, kamu oOrgiitlerinde varsayimlar, inanglar, degerler,
normlar, semboller ve uygulamalardan olusan orgiit kiiltiiriiniin 6nemini vurgulamak ve bir
kamu orgiitiinde alt kiiltiir grubu olan personelin, orgiitsel yasama yonelik algilamalarini
belirlemektir. Mersin Defterdarligi personelini kapsayan anket ¢alismasinin sonuglarina
gore calisanlar, aidiyet, semboller ve iist yonetim ile olan iletisim boyutunda olumsuz
algilamalara sahiptirler. Orgiitsel yapi-isleyis boyutunda da olumsuz algilamalar
belirlenirken, orgiit kiiltiirii konusunda ise ortak algilamalarin olusmadigi goriilmektedir.
Bu sonug, kurumun eski bir kiiltiire sahip olmasina ragmen ortak anlamlar iiretemedigini
ancak, Orgiitsel performansi yakindan etkileyen oOrgiit yapisinin isleyisinin gelistirilmesi

gerektigini gostermektedir.



ORGANIZATIONAL CULTURE AT PUBLIC ADMINISTRATION
AND
THE MODEL OF THE FINANCIAL OFFICE OF MERSIN

ESRA SARI

ABSTRACT
The aim of this study is to emphasize the importance of organizational culture
that comprises assumptions, beliefs, values, norms, symbols and practices in the public
administration and to determine the perceptions of staff —a subculture of the public
organizations- about the organizational life. According to the public survey conducted on
the staff of The Financial Office of Mersin, the staff have negative strong perceptions on
communication with administrators, symbols and identification dimensions. While the
mostly perceptions identified the ineffectiveness of organizational structure dimension, no
common perceptions were found on the effectiveness and outcomes of organizational
culture. This result shows that, although the office has an old culture, it couldn’t produce

shared meanings, but the operation of organizational structure have to be improved.



GIRIS

Orgiitler, i¢inde bulunduklari toplumun kiiltiirel paradigmasinin bir iiriiniidiir.
Aymi zamanda, 6zel cevresi, farkli girdi ve siireclerine dayali olarak her orgiit bir kiiltiir
iiretir'. Giintimiizde birgok firma, orgiitsel verimlilik ve etkililigin sadece yap, siire¢ ve
teknolojik degisikliklerle degil, “Once insan” felsefesiyle ve bilingli, gilicli bir orgiit
kiltiiriiyle gerceklesecegini anlamistir. Amerika’da yapilan arastirmalar, en basarili
firmalarin 6rgiit kiiltiirtine 6nem verenler oldugunu agikca gostermistir.

Bir orgiitiin temel degerleri ve inanglariyla, bunlar calisanlara ileten simge,
seremoni ve mitolojilerinin biitiinii o Orgiitiin kiiltliriinii olusturur. Genellikle, insanlarin
farkinda olsa da tanimlamakta gii¢liik ¢ektigi s6z konusu kiiltiiriin olusmasi, korunmasi,
degistirilmesi ve caligsanlara iletilmesi ¢ok onemlidir’.

Klasik Yonetim Teorisi, oOrgiitiin psiko-sosyal yoniine Onem vermemis,
merkeziyet¢i yOnetim, giiclii hiyerarsik yapi, kati kurallar, siki denetim gibi konulara
agirlik vermistir. Neoklasikler ise, motivasyonu etkileyenin sosyal faktorler oldugunu
savunmuglardir. Kisacas1 onlar basartyr sadece insana baglama hatasin1 yapmislardir.
Calisanlarin giiclii bir orgiit kiiltiirii yarattiklarini iddia eden Mayo, yoneticilerin, kisisel ve
subjektif tatmini artiran isi saglamalar1 gerektigini sdylemistir. Modern Yonetim Teorisi
ise, bagariin sadece yap1 ya da sadece insana bagli olmadigini belirtmis; isin gerekleriyle
insanin ihtiyaclar1 arasinda bir denge kurulmasi gerekliligini savunmustur. Daha 6nceki
teorilerde de ad1 gegse de oOrgiit kiiltlirii kavramini, Teori Z ve Yonetimde Miikemmellik

Yaklasimi literatiire kazandirmistir. 1980°lerde William Ouchi, Z Teorisi’ni ileri siirerek

! Janset Ozen-isbasi ve Ferda Erdem, (2001), “Egitim Kurumlarinda Orgiit Kiiltiirii ve Ogrenci Alt
Kiiltiiriiniin - Algilamalari: Akdeniz Universitesi I.1.B.F. Son Simif Ogrencileri Fakiilte Kiiltiiriinii Nasil
Algiltyor?”, Akdeniz I.IB.F. Dergisi, S.1, s. 1

* 7 Beril Akinct., (1998), Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim, Cep Universitesi, Iletisim Yay., istanbul,
ss. 7-9
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orgit kiltirii modellerine 151k tutmustur. Ayni sekilde J. Peters ve R.H. Waterman’in
1982°de yazdiklar1 Miikemmeli Arayis:Amerika min En Iyi Yonetilen Sirketlerinden Dersler
adli kitapta, basarili firmalarda sekiz niteligin bulundugu ve bunlarin o6rgiit kiiltiiriint
olusturdugu belirtilmistir’.

Kamu yonetiminde ise Orgiit Kkiiltiirlinlin 6nemi halen kavranamamis
goriinmektedir. Hemen hig bir kamu orgiitiinde, 6rgiit kiiltlirii adina bir ¢alisma s6z konusu
degildir. Oysa orgiit kiiltiiriine verilen 6nem arttik¢a basarili olmanin anahtarlarindan biri
de ele gecirilmis olacaktir, zira 6rgiit kiiltiirii insancillig1 6ngdriir. Bu ¢alismanin amaci da,
bu diistincenin gercekligini ortaya koymak ve kamu yonetiminde de 6rgiit kiiltiirtine 6nem
verilmesi ve tizerinde ¢alisilarak yonetimde verimlilik ve etkililigin artirilmasidir.

Bu calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde orgilit kiltiiri
hakkinda genis bilgi verilmektedir. Bu boliimde kiiltiir nedir, orgiit kiiltiirii nedir, orgiit
kiiltliriiniin 6geleri nelerdir, 6rgiit kiiltlirtiniin 6gelerinden varsayimlar, degerler, normlar ve
ahlak kurallar1, hikaye, masal ve mitler, dil ve diger simgeler, din ve inanglar, gelenekler,
ritlieller ve yasalar ile lider ve kahramanlar hakkinda agiklamalar, 6rgiit kiiltiirliniin tiirleri
nelerdir, bu tiirlerden maddi ve manevi kiiltiir, baskin ve alt kiiltiir, giiclii ve zayif kiiltiir,
ticli ayrim ile diger ayrimlar hakkinda agiklamalar, orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri, boyutlari,
Oonemi ve islevleri, siniflandirilmasi, bu siniflardan gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirti, gérev kiiltiirii
ve kisi kiiltiirii hakkinda aciklamalar ve son olarak orgiit kiiltiirii ile orgiit yapisi arasindaki
iliski hakkinda bilgi verilmistir.

Ikinci béliimde 6rgiit kiiltiiriiniin yonetiminden bahsedilmektedir. Bu béliimde
oOrgiit kiiltiirii nasil olusur, bu olusumda kurucu ve liderin rolii, orgiit kiiltiirii nasil siirekli

kilinir, stireklilikte se¢im kriterlerinin, iist yonetimin faaliyetlerinin ve sosyalizasyonun

‘age.,ss. 13-25
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rolii, sosyalizasyonun katilma oncesi, katilma ve yerlesme asamalari, orgiit kiiltiiriiniin
degistirilmesi, bu baglamda degisime gosterilen direng ve stratejileri, degisim ve degisimde
kullanilan yontemlerden bahsedilmektedir.

Uciincii  boliimde ise, kamu yonetimi ve orgiit kiiltiirii iliskisinden
bahsedilmistir. Yonetim ve kiltiir iliskisinden bahsedilirken yonetimin planlama,
orglitleme, yliriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlar1 ayr1 ayr1 ele alinmistir. Kamu
yonetimi nedir, orgiit kiiltiiri kamu personeline nasil iletilebilir, kamu personelinin
Ozellikleri ve yonetimin sorunlari, Tiirk insaninin kiiltiirel niteliklerinin kamu y&netiminde
orgit kiltiiriine etkileri, kamu yonetiminde orgiit kiiltiirii nasil olusturulur ve siirdiiriiliir
gibi konular irdelenmeye caligilmaktadir.

Son boliimde, Mersin Ili Defterdarligi'nda uygulanan anket ¢alismasinin
sonuglar1 analiz edilmektedir. Bu analiz esnasinda, anketin mantigina uygun olarak, yani
problemlere gore irdeleme yapilmustir. Kisacasi su sorulara yanit arannmustir: Orgiit
kiiltiirtiniin 6gelerinden hangileri kurumda mevcuttur? Kurumun orgiit kiiltliriiniin tiirti
nedir? Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerinden hangileri kurumda mevcuttur? Kurumda orgiit
kiiltiirintin hangi boyutlar1 mevcuttur? Kurumda o6rgiit kiiltiiriiniin 6nemi ve islevleri
nelerdir? Hangi orgiit kiiltiiri tipi kurumunkine uygundur? Orgiit kiiltiiri nasil
olusturulmustur ve siirekliligi s6z konusu mudur? Kurumda orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi
s6z konusu mudur? Orgiit kiiltiiriiniin benimsenme derecesi ve personelin rgiitsel baglilig
ne diizeydedir? Personelin 6zellikleri ve calisanlar arasi iligkiler nasil? Bu sorular ayni
zamanda arastirmanin problemlerini olusturmaktadir.

Tim bu problemler, kamu yonetiminde bilingli bir oOrgiit kiltiiri

olusturulmadig yoniindeki ana varsayimimizi degerlendirmeye yardimci olacaktir.
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Sonu¢ kisminda ise, hem uzmanlarin onerilerine hem de arastirma sonuglarina

bakilarak olusturulan onerilere yer verilmistir. Aslinda, bu konuyu incelerken Orgiitsel
Davranis, Sosyoloji, Psikoloji, Kiiltiirel Antropoloji, Pedagoji, Siyaset Bilimi, Orgiit
Sosyolojisi gibi pek ¢ok bilim dalindan yararlanmak gerekir. Ancak bu, s6z konusu
calisma i¢in bir ¢ok giicliikk doguracagindan konu sadece orgilitsel agidan ele alinmuis,
sadece kamu personelinin 6zelliklerinden bahsederken psikolojik ve sosyolojik yonlerden

de bakilmaya calisilmistir.



I. ORGUT KULTURU

Belli amaglar1 gergeklestirmek i¢in biraraya gelen her topluluk gibi orgiitler de
her zaman 6zgiin bir kiiltiire sahiptirler. Iki bireyin birbirinin ayn1 olmamasi gibi iki drgiit
de birbirinin ayni1 degildir. Diger bir ifadeyle orgiitlerin de insanlar gibi kisilikleri vardir;
onlar da insanlar gibi arkadasca, yenilik¢i gibi cesitli sifatlarla nitelendirilebilirler. Bu
sifatlar ise, oOrgiitte calisanlarin tutum ve davraniglar1 hakkinda ipucu verir'. Herkesce
bilinmektedir ki, Orgiitiin amaglar1 ne ve yapist nasil olursa olsun, iiyelerinin bireysel
davranislariin toplami érgiitsel davranisin oz, icerik, yon ve niteligini belirlemektedir’.

Toplumsal iliskileri diizenleyen kurallar her toplulukta muhakkak olustuguna
gore, orglitlerin de hukuksal (bicimsel) ve kiiltiirel (bigimsel olmayan) 6zellikleri olacaktir.
Hukuksal diizen orgilitlerin i¢ organizasyonunu, kiiltiirel diizen ise iliskileri diizenleyen
gelenek, gorenek ve aliskanliklari kapsar®. Bilindigi gibi gruplari olusturan nedenlerden
biri de inang, diislince ve amag birligidir. Birlikte olmak insanlarda giiven duygusu, sosyal
ve psikolojik doyum saglar’. Bu nedenledir ki &rgiitler iginde kiiltiirel gruplar da
olusmaktadir.

Kimi aragtirmacilarin bir ¢esit kutsallik yiikledigi, moralite olarak adlandirilan
ve bireyleri kollektivite ile biitiinlestirmeye yardimc1 olan bir davranigsal rehber saglayan,
insana iliskin gergek¢i olmayan boyutlara sahip bir kavram® olarak diisiiniilen Orgiit
kiiltiirli, uzun zamandir 6nemi farkedilmis ve yonetimde kullanilan bir konu olsa da, basta

da belirtildigi gibi, kavramin yonetim literatiiriine yerlesmesi Z Teorisi ve Yonetimde

* «Orgiit Kiiltiirii Degisim Yonetimi”, http://www.argeda.com.tr/faal_tky orgutkult.asp, 21 Subat 2003
3 Kurthan Fisek, (1975), Yonetim, Ankara Un. S.B.F. Yay., Ankara, s. 173
6 Kemal Tosun., (1992), Isletme Yonetimi: Genel Esaslar, 6.b., Savas Yay., C.1, Ankara, s. 24-25
7 {smail Efil, (1987), Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Ornek Kit., Bursa, s. 189
¥ Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz., (1998), Orgiitsel Psikoloji, Ozet,
http://www.gata.edu.tr/kutuphane/Kitap_Ozetleri/ ORGUTSEL_%20PSIKOLOJI.htm,
19 Subat 2003, s. 1
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Miikemmellik Yaklasimi sayesinde olmustur. Z Teorisi ile katilimer yonetim anlayisinin
getirilmesi, orgiit kiiltiiri modellerine 151k tutmustur. Japon ve Amerikan firmalar iizerinde
yapilan arastirmalarda, firmalarin faaliyette bulundugu iilkenin sosyal normlari ve
kiiltliriiniin orgiitlerinin kiiltiirtinii etkiledigi gorilmiistiir. Z Teorisi, Japon ve Amerikan
firmalarinin kiiltiirlerinin karmasi bir kiiltiir tipidir denilebilir ve kiiltiirel 6geleri soyle

belirtilir:

Uzun siireli istihdam,
- Yavas degerlendirme ve terfi,
- Capraz islevli kariyer,
- Dengeli, agik ve kapali kontrol mekanizmalari,
- Oybirligiyle katilimei karar alma,
- Bireysel sorumluluk,
- Biitiiniiyle ilgi.

Z Teorisi’nde bahsedilen orgiitlerde, ortak hedeflere ulasmak i¢in yardimlasma,
kisilerin esitligi, sorumluluk ve giiven duygularinin varligi s6z konusudur’.

J.Peters ve R.H.Waterman’in —ki bu kisiler yonetim danigmanlaridir- 1982°de
yazdiklart eser icin, Amerika’nin en basarili sirketlerinde yaptiklar1 arastirmalarin
sonuclarina bakildiginda, s6z konusu sirketlerin hepsinde ortak sekiz nitelik goriiliir.
Bunlarin hepsi orgiit kiiltiiriinii olustururlar. S6z konusu nitelikler sunlardir:

- Eylem tutkusu,
- Miisteriye yakinlik,
- Ozerklik ve girisimcilik,

- Insanlar araciligryla verimlilik,

’ Akinci, a.g.e., ss. 20-24



- Isin icinde olmak ve degerlerle ydnlenmek (gezinerek yonetim),
- Bildigi ise baglh kalmak,

- Sade yap1, asgari kadro,

- Gevsek-siki 6zelliklerin birarada olmasi.

Bu tip orgiitlerde s6z konusu olan, orgiit felsefesinin tabana kadar herkesge
paylasildig1 ve orgiitiin inang sisteminin mitler ve hikayelerle giiclendirildigi bir yapidir'®.

Kisaca ozetlersek, Teori Z, Amerikan ve Japon yonetimlerinin birlesiminden
olusmus bir model sunmakta, Yonetimde Miikemmellik Yaklagimi ise iyi yonetilen
firmalarda yapilan arastirmalarin sonucunu toparlamaktadir. Her ikisi de yonetimde insan,
insana insan olarak muamele etme, yenilik, miisteriye yakinlik, temel degerler ve kalite
gibi konulardan bahsetmis ve orgiit kiiltlirii kavramini literatiire sokmusglardir.

Orgiit kiiltiirii neden bu kadar énemli bir hale gelmistir? Ciinkii iyi anlasilip
uygulandig1 takdirde orgiit kiiltiirii, degisik orgiitlerin neden degisik bicimde ¢alistiklarini,
nasil degistirilebileceklerini veya degistirilemeyeceklerini ve bireylerin tiretken bir bicimde
Orgiit yasaminin degisimlerine ve esaslarina uygun hale nasil getirilebileceklerini anlamaya

yardimer olur'",

I.1. Kiiltiir

Kiiltiir kelimesi Latince ekin, tarim anlamima gelen “cultura” kelimesinden

gelmekte, dolayisiyla bizde de “ekin” olarak adlandirlabilmektedir'®. Kiiltiiriin tanimi,

inceleyen bilime ve bakis acismma gore degisik anlamlar yiiklenmistir. Bunlarin

1" a.g.e., s. 25-27 ve Muharrem Varol, (Ocak-Haziran 1989 ), “Orgiit Kiltiirii ve Orgiit iklimi”, Ankara Un.
SBF Der., C.XLIV, No.1-2, ss. 203-204

' Robert J. Schemel, Jr., (1997), Yonetim Egitimi Arastirmalar: : Kuramdan Uygulamaya, (Cev. Nedret
Oztan ve Ugur Coruh), Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, Ankara, s. 75

"2 {brahim Ethem Basaran, (1991), Orgiitsel Davranis: Insanin Uretim Giicii, 2.b., Giil Yay., Ankara, s. 242
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bazilarimdan bahsetmek gerekliliktir. Ornegin, Kkiiltiirii fonksiyonel agidan ele alan
E.B.Taylor’a gore kiiltiir; “Bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki, 6rf ve adetleri, ferdin bagh
oldugu bir cemiyetin iiyesi olmasi nedeniyle kazandig1 aliskanliklar1 ve biitiin maharetleri
icine alan karmagsik bir biitiindlir”. Bu tanim eksik olmasina ragmen en iyi tanimdir.
Tanimin eksigini Malinowski tamamlamis ve sdyle demistir: “Insan kiiltiir ad1 verilen olgu
yardimiyla tabiata kars1 fakat kendisi i¢in yapma bir ¢cevre (muhit) yaratmaktadir.” Boylece
kiiltiire teknoloji kavrami da girmistir'>.

Isletme yonetimi acisindan ise kiiltiir; “Kurulusun calisma seklini veya
faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan inanglar,
degerler, 6rf ve adetler ve diger kisiler arasi iliskilerin sonuclarmin tamami” dir'®. Yapilan
tanimlarin ortak noktalar1 ise; 6grenilmis davranislar olduklari, iiyelerce paylasildiklari,
degisebilmeleri, insan ihtiyaclarini karsilamalar1 ve biitiinleyici olmalaridir'’.

Metin Erksan ise kiiltiirii sdyle tanimlamistir: “Kiiltiir ise olusum baslangici,
dogrulugu kanitlanmis her yeni belge, bilgi ve bulgu ile degisebilen; diislince yapisi ve
boyutlar1 smirsiz ve 0Ozgiir; siire Ol¢iisii sonsuz; Ozyapist devrimci ve devingen;
nedenselligi nesnel olan soyut bir olgudur.”'®

Kemal Tosun ise kiiltiiriin, “Birey, grup ya da toplumun diisiince, inang, duygu,
gorenek ve aligkanlik gibi zihinsel ve ruhsal niteliklerinden olusan psikolojik ve toplumsal

6zelliklerinin timii” oldugunu ifade eder'’.

" {lhan Erdogan, (1991), Isletmelerde Davranis, ist. Un. isl. Fak. Yay., Istanbul, s. 117 (Akinci, a.g.e.,
s. 31°den alint1 ) ve Ilhan Erdogan, (1994), Isletmelerde Davranis, 4.b., Beta Yay., Istanbul, ss. 117-119
14 Erdogan, a.g.e., s. 121
15 Akincy, a.g.e., ss. 31-32
1 Metin Erksan., (23 Agustos 1990), “Politik Yetke ve Kiiltiir”, Cumhuriyet Gazetesi, s. 2 (Basaran,
Orgiitsel..., s. 249°dan alint1)
7 Kemal Tosun., (1990), Yénetim ve Isletme Politikast, Istanbul, s. 141



9

Son bir tanim daha vermek gerekirse o da soyledir: “Kiiltiir, bir toplumda
gecerli olan ve gelenek halinde devam eden her tiirlii duygu, diislince, dil, sanat ve yasayis
unsurlarnm timi”diir'®.

Biiyiikliigii ne olursa olsun her insan grubunun (bu grup gecici bile olsa) bir
kiiltliri vardir. Bu nedenle de Kkiiltiiriin tiirlerinden s6z edilebilir. Bunlardan ilki alt
kiltlirlerdir, bunlar ait olduklar1 toplulugun biiyiikliigiine gore siiflandirilan kiiltiirlerdir.
Bunlarin bazi1 ortak ve farkli yonleri vardir. Alt kiiltiirler baz1 hakim degerleri kapsarlar
fakat kendilerine 6zgli yasama sekilleri, degerleri vardir. Bir grup insanin biraraya gelerek
bu birligi bir siire devam ettirmesiyle, gruba 6zgili bir yasam bi¢imi yarattiklar kiiltiir ise,
karsilikli etki kiiltiirti olarak adlandirilabilir. Hatta her insanin kendine has bir kiiltiirii
oldugu da sdylenebilir. Ancak bu daha ¢ok maddi yonii agir basan bir kiiltiirdiir.

Maddi ve maddi olmayan kiiltiir kavramlarmma da bu noktada deginmek
faydalhidir. Sanayi kiiltiiri de denilen maddi kiiltiirden anlagilmasi gereken kisilerin
kullandig1 teknik araglardir ve iiretimin kaynaklarina ve araglarina iliskindir ve somuttur.
Orgiitler mal, diisiince iiretmek icin kurulduklarindan, buralardaki iliskileri ¢ogunlukla
maddi degerler diizenler. Maddi degerler halkin dolayisiyla insanin yasamasi ig¢in gereken
temel gereksinimleri doyurur. Cok hizli degisen maddi kiiltiir, bir toplumun teknolojik
durumu, eserleri ve aletleridir. Dil, estetik ve teknoloji maddi kiiltiiriin 6geleridir.

Manevi degerler ise soyuttur. Bunlarin olusturulmasinda yazin, din, hukuk,
evlilik, egitim kurumlarinin katkis1 ¢oktur. Cok zor degisen manevi kiiltlir, medeniyetin
adeta ruhudur; dyle ki bir toplumu diger toplumlardan ayirt edebilme imkan1 verir. Egitim,

sosyal organizasyonlar, din, inang, tutumlar, degerler, kurallar, Orgiitsel yapilanmalar,

' Segil Z. Tastan., “Japon Orgiit Kiiltiirii”, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/proje01.html,
19 Subat 2003, s. 1
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hukuk, 6rf ve adetler, politik hayat ve siyasal yapilanma gibi soyut tiim olgular manevi
kiiltliriin 6geleridir.

Kiiltiiriin son ayrimi ise orgiit (kurumsal-enstitiisyonel-kurum-orgiitsel) kiiltiirti
ve mesleksel (profesyonel) kiiltiir seklinde yapilmistir. Orgiit kiiltiirii bu ¢alismanin konusu
oldugundan agiklamasi ileride yapilacaktir. Mesleksel kiiltiir ise, bir meslek etrafinda
birlesenlerin olusturdugu topluluga ait olan kiiltiirdiir. Tiirii ne olursa olsun, bir toplulugun
kiltlirii ile yonetim yapisi arasinda siki iligski vardir, hatta kiiltiirtin yonetimi belirledigi de
sOylenebilir. Ancak bu noktada Onemli bir konu, yonetimin de kiiltiirii etkilemesi
gerekliligidir. Bir diger onemli konu ise, kiiltiiriin olusturdugu yonetim bi¢iminin, baska
kiiltiirlere sahip toplumlara da uygulanip uygulanamadigidir'®.

Kiiltiiriin nitelikleri sunlardir®:

v' Insan yapisidir.

v' Insanligin var oldugu giinden baslar.

v Insanlik var oldugu siirece yasayacaktir.

v" Kisinin degil toplumun mahdir.

v" Nesilden nesile aktarilan yasam bigimidir.

v Doganin kargilayamadigi insan gereksinimlerini kargilar.
v Insana, dogal varliklarin verdiginden daha yiiksek tatmin verir.
v' Insanin dogaya ve gevresine egemen oldugunu gosterir.
v" Toplum iiyelerini biitiinlestirir.

v" Giig olsa da zamanla degisebilir.

v Davranigtan soyutlanmistir.

v" Deger ve diizgiilerden olusur.

' Kemal Tosun., Yonetim ve..., ss. 142-143 ve Erdogan, a.g.e., s. 122
20 Basaran, Orgiitsel..., s. 242
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v' Idealize edilmis kurallar sistemidir.
Yukaridaki niteliklerinden de anlasilacagi gibi kiiltiir, bir grubu olusturan
kisilerin karsilikli etkilerinden meydana gelmis ve uyulmasi gereken kurallar toplamidir.
Kiiltiir, tavir ve hareketlerin, tipik Orneklerinin 6grenilmesi ve Ogretilmesiyle varligini

stirdiiriir ve devamli bir gelisme gosterir.

1.2. Orgiit Kiiltiirii

Orgiitte c¢alisanlarin davranisini yonlendiren temel degerler, ideolojiler ve
inanglar seklinde kisaca tanimlanabilen oOrgiit kiiltiirii, orgiitte yaygin hikayeler, torenler,
gelenekler, dil, donanim gibi somut etmenler araciligi ile anlasilabilir. Pek ¢ok seyi icine
alan bir kavram olan orgiit kiiltiiri, orgiitiin i¢ isleyisini agikladigi gibi dis gevresi ile
iliskilerini de agiklayan bir olgudur. Denetimde ve c¢alisanlar1 giidiilemede basarisi
biiyiiktir*'.

Tipki kiiltiir kavrami gibi, Orgiit kiltiiri kavramimin da ¢esitli tanimlari
yapilmigtir. Deal ve Kennedy tarafindan “g6zlenen davranis diizenleyicisi”, Williams ve
Ouchy tarafindan “paylasilan sosyal bilgi”, Pettigrew tarafindan “belirli bir grup i¢in belirli
bir zamanda gecerli olan, kolektif olarak benimsenmis anlamlar sistemi”, Hofstede

tarafindan “bir grubun zihinsel programlamas™*

olarak aciklanan orgiit kiiltiiriiniin cesitli
tanimlarin1 vermekte yarar vardir:

Boseman ve Phatak’in tanimina goére Orgiit kiiltiirii, bir orgiitteki insanlarin

davraniglarint yonlendiren normlar, davranislar, degerler, inanglar ve aligkanliklar

! Omer Bozkurt, Turgay Ergun ve Seriye Sezen., (1998), Kamu Yéonetimi Sozligii: Fransizca ve Ingilizce
Karsiliklariyla, Ankara, s. 191
2 Ozen-isbas1 ve Erdem, a.g.m., s. 2
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sistemidir”. T.E.Deal ve A.AKennedy tarafindan yapilan tanima goére orgiit kiiltiirii
“Kurum tarafindan benimsenen temel degerler™** dir. Bu tanimda sadece temel degerlerden
bahsedilmis olmasi tanimi yetersiz kilmistir. Ayn1 sekilde, yani degerlere vurgu yapan bir
baska tanima gore ise Orgiit kiiltiirti, 6rgiit calisanlarinca aktarilan, uygulanan, pekistirilen
davranslarin ve degerlerin toplamidir™.

R.T.Pascale ve A.G.Athos’a gore ise orgiit kiiltiirii “Orgiitiin ¢alisanlarina ve
miisterilerine yonelik politikasina kilavuzluk eden felsefesi”™ dir. Bu tanimda da, felsefe
kelimesinin dogru anlamda kullanilmamis olmas1 nedeniyle yetersizlik s6z konusudur.

D.C.Martin ve K.M.Bartol’un tanimi ise sOyledir: “Buralarda islerin nasil
yapildigma iliskin ortak goriisler.®’ Orgiit kiltirii, ‘ortak goriisler’den daha genis
kapsamli bir kavram oldugu i¢in bu tanimi1 da yeterli bulmak miimkiin degildir.

G.Hofstede’e gore orgiit kiiltiri ise; “Aklin  kollektif bir sekilde
programlanmasi™® dir. Yine Hofstede, 6rgiit kiiltiirii i¢in su tanimi yapmustir: “Orgiit
iyelerince paylasilan temel inang ve Varsaylmlar.”29

D.Farnham’a gére orgiit kiiltiirii; “Isin nasil organize edilmesi, otoritenin nasil

kullanilmasi, insanlarin nasil odiillendirilmesi ve kontrol edilmesi gerektigine iligkin

 Glenn Boseman and Arvint Phatak, (1989), Strategic Management: Text and Cases, 2.ed., John-Wiley
and Sons, New York, s. 113 (Omer Dinger, (1997), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 4.b., Beta Yay.,
Istanbul, s. 208°den alintr)

** Terrence A.Deal & Allan A.Kennedy., (1982), Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate
Life, Reading, Addison-Westley Co., Mass., 1982, s. 18 (Akinct, a.g.e., s. 32°den alint1)

* Didem Giinay Demirkaya., “Toplam Kalite Ynetimi Felsefesi ve ilkeleri”,
http://adana.meb.gov.tr/SAYFALAR/tkyilkefelsefe.htm, 28 Subat 2003, s. 4

0 R.T.Pascale & A.G.Athos., (1981), The Art of Japanese Management, Simon & Schuster, New York,
s. 10 (Akincy, a.g.e., s. 32°den alint1)

? David C.Martin & Kathryn M.Bartol., (1991), Management, McGraw Hill Inc., New York, s. 103 (Akinct,
a.g.e., s. 33’den alint1)

2 Geert Hofstede., (1980), Culture’s Consequences: International Differences in Work —Related Values,
Sage Pub., California, s. 25 (Akincy, a.g.e., s. 33’den alint1)

¥ Geert Hofstede., (1992), “Strategy & The Organizations” , Professional Management Foundation
Programme, The Open College, London, s. 6 (Akinct, a.g.e., s. 33°den alint1)
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kuvvetli inanclar biitini™° diir. Bu tamim ise, daha genis kapsamli oldugundan, Srgiit
kiiltliriinii tam anlamiyla yansitma baglaminda daha dogru yapilmig bir tanimdir.

M.Armstrong, daha da genis kapsamli bir tanim yaparak orgiit kiiltiirine
aciklik getirmistir. Armstrong’a gore orgiit kiiltiirii; “Orgiitte insanlarin nasil davranmasi
ve birbirini nasil etkilemesi gerektigini bigimlendiren, islerin nasil yapildigin1 gosteren
paylasilan inanclar, tutumlar, tahminler ve beklentiler modeli™' dir.

Yetersiz bir diger tanim ise A.Kakabadse, R.Ludlow ve S.Vinnicombe
tarafindan yapilmistir: “Orgiitteki isler konusunda bir grup insanin miitemadiyen paylasti
duygular.”? Buna karsilik G.R.Jones’un tanimi daha aciklayicidir. Jones’a gore orgiit
kiltiri, “orgiit tiyelerinin miisterilerle, saticilarla, orgiitiin disindaki diger insanlarla olan
etkilesimlerini kontrol eden paylasilmis degerler grubu”dur’>.

Killmann ve arkadaslar orgiit kiiltiiriinii, “Paylasilan filozofiler, ideolojiler,
degerler, inanglar, beklentiler, tutumlar ve normlarin bir biitiin olarak olusturulmasi”
seklinde tanimlarken, Sapienza “Orgiitsel kiiltiiriin en dnemli yiizlerinden biri paylasilan
inanglar sistemi olmas1”, Allen “Isletme i¢i normlara simsiki baglilik”, Manfred F. R. Kets
de Vries ve Danny Miller “Orgiit iiyelerince paylasilan davrams &rnekleri, inanglar ve

degerler gibi temel yaklasimlar ve goriislerin ele alindig1 bir mozaik™ olarak tamimlarlar’*.

%% David Farnham., (1990), The Corporate Environment, Institude of Personnel Management, London, s. 15
(Akinct, a.g.e., s. 33°den alintr)

3! Michael Armstrong., (1990), Management Processes and Functions, Institude of Personnel Management,
London, s. 206 (Akinct, a.g.e., s. 33°den alint1)

32 Anarew Kakabadse, Ron Ludlow & Susan Vinnicombe., (1988), Working in Organizations, Penguin Co.,
London, s. 226 (Akinct, a.g.e., s. 33°den alint1)

33 Gareth R. Jones., (1995), Organizational Theory: Text and Cases, Addison-Wesley Pub. Co. Inc., s. 13

3 Cemile Giirgay., “Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii Faktorlerinin Farkli Boyutlarda Olusmasinda Sektorel
Farkliligin Etkisi: Hizmet ve Sanayi Sektdrlerindeki Yoneticiler Uzerinde Yapilan Bir Arastirma
Sonuglar1”, http://www.isguc.org/cgurcayl.htm, 19 Subat 2003
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Robbins ise, orgiit kiiltiirliniin iiyelerce kabul gérmiis, orgiiti digerlerinden
ayiran ortak anlamlar sistemi oldugunu savunmustur. Bu sistem, bir set anahtar degerden
olusur™.

Orgiit kiiltiirii {izerinde pek ¢ok calisma yapmis olan ve bu konunun uzmani
sayllan E.Schein’in tanimi1 en dogru ve en kapsamli tanimlardan biridir. Schein’a gore
orgiit kiiltiirii; “Orgiitiin dis ¢evreye adaptasyonu ve i¢ biitiinlesmesi sirasinda kesfettigi,
buldugu ve i1yi sonug¢ verdiginden gecerli kabul ettigi, bu ylizden de bunlar1 anlamada,
diistinmede ve hissetmede en dogru yol olarak yeni iiyelere 6gretilmesi gereken temel
varsayimlar modeli”® dir. O’na gore orgiit kiiltiirii, sorunlar ¢zerek 6grenilebilir; uyum
ve biitiinliik saglar. Orgiite yeni girenlere gretilir ve problemler karsisinda dogru algilama,
diisiinme ve hissetmeleri saglanir®’.

Son olarak M.Varol’un tanimina yer verilirse, orgiit kiltlrii; “Bir Orgiitiin
temel degerleri ve inanglar1 ile bunlar1 ¢alisanlara ileten simge (sembol), seremoni ve
mitolojilerin biitiinii™*® diir. Orgiit kiiltiiriiniin en kapsamli ve en dogru tamimlarindan bir
digeri de budur. Goriildiigii gibi tiim tanimlar ortak noktalar igerse de ayni degillerdir.
Hepsinin bu ortak noktalarin1 kapsayan bir tanim yapmakta fayda vardir. Buna gore orgiit
kiiltiirii; “Orgiit tarafindan benimsenen temel degerler, drgiit politikasina yon veren temel
felsefe, calisanlarin ortak goriisleri, ¢esitli duygu, inang, tutum, tahmin ve beklentiler ile
tim bunlar1 Orgiite yeni katilanlara iletmede kullanilan simge, seremoni ve mitlerin

tamam1”dir. Kiiltiir 6yle 6nemli bir giictiir ki, sosyal ve ekonomik degisikliklere uyumu

3> Stephen P. Robbins., (1998), Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Applications, 8th ed.,
Prentice Hall, New Jersey, s. 595

3% Edgar Schein., (1992), Organizational Culture and Leadership, 2nd ed., Jossey Bass, San Fransisco, s. 12
(Akinci, a.g.e., s. 36’dan alint1)

37 Harward Schwartz and Stanley M.Davis., (Summer 1981), “Matching Corporate Culture and Business
Strategy”, Organizational Dynamics (Duygu Altug., (1995), Orgiitsel Davranis: Toplam Kalite Yonetimi
Anlayisi I¢inde, Haberal Egitim Vakfi Yay., Ankara, s. 95’den alintr)

¥ Muharrem Varol., (1993), Orgiit Sosyolojisine Giris, A.U.Yay. No.:2, Ankara, s. 182 (Akinci, a.g.e.,

s. 33’den alint1)
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engelleyen bir kiiltiir 6rgiitin yok olmasma dahi sebep olabilir”. Orgiit kiiltiirii sert

sonuclar varsayan yumusak bir fikirdir*.

1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiirii, soyut ve birbirini tamamlayici ¢ok sayida faktdrden
olusmaktadir. Insana verilen 6nemi sadece calisanlarla degil, iliski icinde bulunulan tiim
insanlarla genis bir cergevede ele alan orgiit kiiltiiri, maddi unsur ve hedeflerden ¢ok
manevi amaglar ve moral degerlerden olusmasi nedeni ile de her orgiitte farkli bir yapida
ortaya ¢ikmaktadir. Her ne kadar, orgiit kiiltiiriinii olusturan 6geler toplumsal kiiltiirti
olusturan 6gelerle ayni ise de; her orgiitte yer alan insanin yapisinin farklihgi, kiiltiirt
olusturan 6gelerin orgiitlerde tasidiklar1 anlamin ve tepki diizeylerinin de farkli olmasi
sonucunu getirmektedir®'.

Bu noktada toplumsal kiiltiir ile orgiit kiiltlirtiniin iliskisinden de kisaca
bahsetmekte fayda vardir. Orgiit kiiltiiriinii olustururken iilkenin kiiltiiriinii géz Oniine
almak zorunludur. Her iilkede farkli yaklagimlar egemendir. Bir oOrgiitte insanlarin
paylastiklar1 maneviyat i¢in kullanilan kiiltiir etiketi, sosyolojik goriinlimleri yeniden
popiiler kilmanin en uygun yoludur. Orgiit kiiltiirleri hala, pek ¢oklar1 i¢in fenomendir. Bir
orgiit, toplumdan farkli dogasi olan bir sosyal sistemdir; iiyelerin Orgiite katilana kadar

sahip olmadiklar1 ve bir giin terk edecekleri bir kiiltiirdiir. Orgiitlerin ve toplumlarin

39 Dinger, a.g.e., s. 209

% Geert Hofstede., (1991), Cultures and Organizations: Software of the Mind, McGraw- Hill Book Company
Europe, Cambridge, s. 18

*! Giirgay, a.g.m.
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kiltlirlerinin dogas1 farklidir. Bu fark, kiiltiir belirtileri tarafindan her birinde oynanan
farkli rollere dayanir*.

Geert Hofstede, orgiit kiltliriiniin 6gelerini  asagidaki bigimde sematize
etmistir. Ancak bu ¢alismada sadece semadaki unsurlar degil, pek ¢cok kaynakta ad1 gecen,

daha 6zele indirgenmis diyebilecegimiz unsurlardan da bahsedilecektir.

Semboller

Sekil 1- Sogan Diyagrami: Farkli derinlik seviyelerinde kiiltiir 6geleri
Kaynak: Geert Hofstede, (1991), Cultures and Organizations: Software of the Mind, McGraw- Hill Book
Company Europe, Cambridge, s. 9

1.3.1. Varsayimlar

Varsayimlar, kisi ya da gruplarin davranma, diisiinme, hissetme ve
sOyleyislerinin referans c¢ercevesini olusturan, biling dis1 diizeye itilmis ilkelerdir. Bu ilke
sisteminin degerler sisteminden farki, varsayimlarin bir kiiltiirel bicim icinde bagka
seceneklerle kiyaslama imkani1 birakmayacak derecede dogal kabul edilen egemenligidir.
Dolayisiyla varsayimlar, gercegin algilanmasinin referans cergeveleri olarak kullanilirlar.

Varsayimlar, 6rgiitsel kiiltiiriin deger, inang ve norm sistemine yon verirler®.

42 Hofstede, a.g.e., s. 18 ve 180
* Osman Atay, “Orgiit Kiiltiirii ve Siireci”, http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/3/atay/atay2.html, 19 Subat
2003, s. 4 ve Ali Riza Terzi, (2000), Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, s. 40
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Varsayimlar orgiit kiiltiirtine baz1 anlamlar yiiklerler. Bunlardan ilki, davranisa
rehberlik etmesidir. Zira pek ¢ok yonetici, ¢alisanlarin orgiit kiiltliriinii fark etmeleri ile
resmi kontrole daha az gerek duyuldugunu bilmektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiitiin degerleri,
inanglari, ornekleri, sembolleri, dili, aligkanliklar1 ve sdylentileri hakkinda da temel
varsayimlar1 tanimlar. Bu da, orgiit iiyeligine anlam verir ve grup tarafindan beklenilen
davraniglar1 yonlendirir.

Varsayimlarin ¢evreyle iliskileri tanimladigi da bir gergektir. Yoneticiler dis
unsurlara kargi daha fazla sorumluluk duydugundan, her orgiit ¢evresini sekillendirir.
Cevre ile ilgili varsayimlar, orgiitiin var olusunu ve tekligini belirler. Aynmi ¢evreyi
paylasan Wal-Mart ve DG’ nin farkli kiiltiirlere sahip olmasi, bunun en gilizel kanitlarindan
birisidir.

Varsayimlar 6grenmeyi ve iletisimi yayginlastirirlar. Bazi1 orgiitler izlenimleri
toplayarak 0grenmeye calisirken, bazilar sezgisel olarak gelen dogruya inanirlar. Dil ve
iletisim ise, oOrgiitsel gergekligi tanimlamaya yardim eder. Kimi orgiitlerde, yoneticiler her
seyi yaziya dokmezse higbir seyin yapilamayacag diisiiniiliir (Orn. kamu orgiitleri);
bazilarinda ise yoneticiler, tutanak tutulmamasma ragmen, toplanti bittiginde uzlasilan
konularin yerine getirilecegini bilirler.

Varsayimlar, insanlar ve onlar arasindaki iliskilerden bahsederler. Orgiitler,
insanlara nasil davranilacagi ve insan dogasi hakkinda genel varsayimlar gelistirmeye
egilimlidir. Orgiitiin kiiltiirli, giice kimin sahip oldugu ve iliskileri etkileyen giiciin nasil

kullanildigi hakkinda varsayimlari yansitir*,

* Curtis W. Cook, Phillip L. Hunsaker and Robert E. Coffey., (1997), Management and Organizational
Behavior, 2nd ed., Tha McGraw-Hill Companies Inc., [rwin, ss. 112-115
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1.3.2. Degerler

Orgiit kiiltiiriinde degerler ¢cok 6nemli bir yer tutar. Kiiltiiriin 6zii degerlerle
sekillenir. Deger, bir varligin, bir olayin insana olan 6nemini belirleyen inangtir. Ya da
Rokeach’in tanimi ile deger, sosyal veya bireysel bakimdan belirli bir davranis bi¢ciminin
veya var olma amacinin, buna ters bir davranig bi¢cimi ya da yasam amacina nispeten tercih
edildigi, degismesi zor olan kalic1 inanctir®.

Yoash Wiener, orgiitsel degerlerin ya karizmatik liderlikten ya da orgiitsel
gelenekten ortaya ¢iktigini gostermistir. Bunlarin anlami, ya islevsel ya da seckin ideallere
dayanir. Islevsel degerler iiyelere neye dikkat cekmesi gerektigini, seckin degerler
digerlerine nispeten Orgiitlin {istiinliiglinii algilamaya odaklanir, dolayisiyla daha yapicidir.

Farkli orgiitlerde benzer insanlar arasinda karsilastirma yapildiginda,
degerlerde daha az farklilik varken, uygulamalarda hatir1 sayilir farkliliklar goriilmiistiir.
Deger-uygulama dengesindeki farklar, bunlarin 06grenildigi yerlerin farkliligiyla
aciklanabilir. Degerler erken genglikte kazanilir, yaklasik on yaslarinda insanin temel
degerleri kafasinda kurgulanmustir. Orgiitsel uygulamalar ise yetiskinlikte, isyerlerinde
sosyalizasyon siireciyle 6grenilir, bu nedenle de isyerine uyumludur®®. Bir orgiitiin
degerleri, hangi davranis ve inanglarin onun bagarisinda dnemli oldugunu gosterir.

Kiiltiirtin yapt taglar1 olan degerler, isgorenlerin islem ve eylemlerini
nitelendirmeye, degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan Olgiitlerin kaynagi, uzun
dénemde davranislarna ydn veren standartlardir. Insan, nesne ve olaylarin érgiitge ne

degerde bulundugunu orgiitiin kiiltiirel degerleri belirler. Degerler, normlardan daha genis

# Tilay Turgut, (Temmuz 1998), “Orgiitsel Davranista Degerlerin Yeri”, (Ed. Suna Tevriiz), Endiistri ve
Orgiit Psikolojisi -11, Tiirk Psikologlar Dernegi Yay., Ankara, s. 35 ve Hofstede, a.g.e., s. 8
* Hofstede, a.ge.,s. 182
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ve daha somut kavramlardir, normlarin haklilayicilaridir®’. Bu tanimi agmak icin degerin

niteliklerinden bahsetmek faydali olacaktir. Degerler;

v

v

Cok genel tlkiiler, amaglar ve umutlardir.
Davraniglarin kaynagi, dogrulayicilar1 ve yargilayicilaridir.
Soyutturlar.

Belli bir sinirlar1 yoktur.

Insanin koklii inanclaridir.

Tam olarak gerceklestirilemezler.

Kimilerinin farkina varilamayabilir.

Olgiilmeleri zordur, ancak davranisla dlciilebilirler.
Insanin iliskilerini diizenlerler.

Seceneklerin karsilastirilmasini saglarlar.

Insanim yasantilariyla olusurlar.

Islevleri insanin ihtiyaglarini karsilamaktir.

Insana, kiiltiire 6zgii davramslar kazandirirlar.

Insan kisiliginin temel belirleyicileridir.

Olagan eylemlerin 6nemli eylemlere doniismesine yardim ederler.

Orgiitii toplumun etkili degerlerine baglarlar.

Ayirt edici bir rekabet avantaji saglarlar®.

Degerler, bireyin isinin ve giinliilk yasaminin temel bir parcasi olan ve onun

yasamina anlam kazandiran ideallerdir. Bireyin tercihlerine, kararlarina ve davraniglarina

yol gosteren inanglar ve kanaatlerdir. Davranisin tanimlayict standartlari olan degerler

emretmezler, dogallikla eylemlere yol gosterirler. Bir orgiitiin dogasinda ve is tarzinda

7 Atay, a.g.m., s. 4
* Basaran, Orgiitsel..., ss. 242-243 ve Terzi, a.g.e., ss. 42-43
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sakli olan degerler, bireysel ve orgiitsel davranisin kalitesini belirlerler. Onlar s6z gibidir
ve caligsanlara en uygun tarzda birgok ihtiyath tepkiyi gosterebilme olanagi saglar ve ayni
zamanda insanin motivasyonuna temel teskil eder. Uzun vadede basarili orgiitler deger
temeline dayali olan orgiitlerdir. Ciinkii onlar, degerlerle bezendiklerinde kurum olurlar,
aksi takdirde ruhsuz insana benzerler. Yani, Milton Rokeach’in dedigi gibi, “Sayet degerler
tamamen stabl olsaydi, bireysel ve sosyal degisim imkansiz olacakti. Bunun aksine
degerler tamamen degisir olsaydi, toplumun ve bireyin siirekliligi imkansiz olurdu.”*

Kisacasi deger, istenilen sey hakkinda zihinsel bir faaliyettir. Deger, bireyin onun
hakkinda heyecan hissetmesi baglaminda duygusaldir ve ayrica uyarildiginda bireyin
hareketini saglayacak miidahaleci bir niteligi de vardir ki bu da onun davranissal
yonidiir’.

Bir de deger sistemi kavrami sdz konusudur. insanlarm degerleri ayri ayri
bulunmadigindan, degerler arasi siirekli etkilesim s6z konusu oldugundan, insanda bir
deger oriintilisii olustururlar ki buna deger sistemi denir. Bu soyut bir sistemdir ve girdisi
yasantilar, ¢iktis1 ise insanin ihtiyaglarin1 karsilayacak davranislarin  degerlerini
yargilamaktir; boylece insan kendisini yonlendirir. Deger sistemi iki boyutludur; ilki maddi
ve manevi degerlerden olusur, ikinci boyutsa 6z, ozel, se¢imlik ve gegici degerlerden
olusur. Bu noktada ad1 gegen degerlerden kisa kisa bahsetmekte fayda vardir’':

- Maddi Degerler: Kiiltiiriin altyapi degerleridir. Uretimin kaynaklar1 ve
araclarindan olusur, yani somutturlar. Bunlar toplumun, dolayisiyla da insanin

yagamast i¢in gereken temel ihtiyaclari tatmin eder, bu nedenle de hizli degisirler.

* Sevki Ozgener, Organizasyonlarda Is Ahlakinin Kurumsallasmasi, Ozet,
http://www.gata.edu.tr/kutuphane/Kitap_Ozetleri/fORGUTSEL_%20PSIKOLOJLhtm, 25 Subat
2003,s. 4

* Turgut, a.g.m., s. 36

°! Basaran, Orgiitsel..., ss. 243-247
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- Manevi Degerler: Soyut olan bu degerler bir toplumun dili, toreleri, inanglari,
ilkeleri, yasalari, gelenekleri, gorenekleri, kokeni ve tarihi vb. ile ilgilidirler.
Bunlarin olugmasinda toplumun tiim katmanlarinin katkisi1 varsa da edebiyat, din,
hukuk, evlilik ve egitim kurumlarinin katkis1 oldukga fazladir.

- Oz Degerler: Bir toplumun ¢ogunlugu tarafindan benimsenen bu degerler aslinda
evrenseldirler de. Bunlar yok olursa kiiltiir de yok olur. Kiiltiiriin caligmaya,
liretime, yonetime ait pek ¢ok degeri orgiite de tasinir ve orgiitsel davranigin temel
kaynaklarini olustururlar.

- Ozel Degerler: Bir yore, bir meslek gibi topluluklardan birine gore kimi ayriliklar
gosteren kiiltiir degerleridir. Orgiit, 6zel degerlerin olustugu yerdir ve orgiitler, bu
degerlerle toplumdan ve birbirlerinden farkhidirlar.

- Secimlik Degerler: Bunlar 6z ve 6zel degerlere uyan fakat benimsenmediklerinde
kisinin kinanmadigi degerlerdir. Bunlarin, orgiit amaglarina doniik ve etkili
calismasi i¢in yonetimce desteklenmesi gerekir ¢ilinkii bunlar dogru kullanilirsa
oOrgiite yararli katkilar saglar.

- Gegici Degerler: Toplumun bir kesimince bir siire i¢in benimsenen degerlerdir.
Bunlar 6nemlidir ¢linkii kimisi zamanla 6zel ve 6z degere doniiserek kiiltiire girer
ve kiiltiiriin gelisip zenginlesmesini saglarlar. Ancak yok olsalar da izlerini
birakirlar.

Degerler, yonetimde 6yle onemli bir yere sahip olmuslardir ki giiniimiizde
“Degerlerle Yonetim” adi altinda bir yonetim bi¢cimi bile dogmustur. Bu yoOnetimi
uygulayan oOrgiitler, misyonlarini agik sekilde ifade etmis, degerlerini uygulamaya koymus
ve bunlar1 tiim orgiite iletmislerdir. Tiim yaptiklar1 budur ve bagar1 arkasindan gelmistir.

Performans, tatmin ve yatirimlarin geri donmesi gibi basarilarini degerlerle yonetime
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bor¢ludurlar. Gergekten degerleriyle yonetilen bir orgiitte sadece tek bir patron vardir:
Degerler. Ve bu 6z degerleriyle uyum i¢inde ¢alisan, sadece isi ile ilgilenen sirketler (yani
kar amac1 gibi seylere kafasini yormayanlar) daha basarili olmaktadirlar. Tiim diinyada
konusulan Fortune 500 sirketleri, bu yonetimi uygulayan sirketlerdir™>.

Degerler konusunu kapatirken son olarak sunu belirtmek gerekir ki, toplumsal
degerler orgiit yapisini, orgiit davranisini ve insan kaynaklar1 yonetimini en ¢ok etkileyen
Ogelerdir. Aym1 zamanda yoneticilerin, c¢alisanlarin yapisal ozellikleri ve davraniglari
hakkindaki varsayim ve inanglarina yon veren de toplumsal degerlerdir. Degerlerdeki
farklilasmayla somutlagan kiiltiirel farklarin is orgiitlerindeki ortam ve davranisa etkisi, en
belirgin olarak, liderlik, motivasyon, isletme kiiltiirii ve insan kaynaklar1 yonetimi ve

kiiresel yonetici yetistirme alanlarinda kendini gostermistir™.

I.3.3. Normlar ve Ahlak Kurallar

Orgiit kiiltiiriinde diger énemli faktdr normlardir. Diistur, diizgii gibi isimler de
verilen normlar, davranig kurali ve Olgiitleridir. Bir toplulukta olusturulan normlarin
uygulanabilmesi i¢in, tiyelerin buna inanmast ve ¢ogunlugun inandigini goérmesi gerekir.
Bazilar1 Orglit yoneticilerince yasal diizenleme haline getirilerek zorunlu kilinabilirler.
Calisanlar i¢in en Onemli yarart davranig Onciilliigli yapmasidir. Bir norm, kisinin
gelistirdigi degerlere aykir1 olursa catisma yaratir ve bu ¢atisma ne kadar giiglii olursa
uyumsuzlugu da o derece fazla olur. Bir normu isgdrenlerce uygulanmasi gereken bir kural

ve Olclit niteligine ulastiran, dayandigi kiiltiirel degerlerdir. Normlar, 6diil ve ceza

32 Ken Blanchard ve Michael O’Connor, (1998), Degerlerle Yonetim, (Cev. Kader Ay), Yoneticinin Kitaplig1
Serisi, Epsilon Yay., Istanbul, s. 11, 41 ve 44

>3 Zeynep Aycan, (Temmuz 1998), “Endiistri ve Orgiit Psikolojisinde Toplumsal Kiiltiiriin Yeri”, (Ed. Suna
Tevriiz), Endiistri ve Orgiit Psikolojisi-1I, Tiirk Psikologlar Dernegi Yay., Ankara, s. 22, 24 ve 28
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yontemiyle korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun hareket edilmesinin bir sonucu
olarak ortaya cikarken, cezalandirma ¢ogu kez norm dis1 davranisin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikar.

Normlarin dzellikleri sunlardir™®:
v' Ogzel istem ve beklentilerdir.
v Davranislarin nitelik ve niceligini betimler ve dogrularlar.
v Somutturlar.
v Alt ve st sinurlari bellidir.
v" Gergeklestirilmek i¢in olusturulurlar.
v Topluluk tiyelerince konup onaylanirlar.
v Kisi davraniglarinin insana uygun yapilmasini saglarlar.
v" Yazili ya da sozlii olabilirler.
v' Kaynagi degerlerdir.
v" Denetim aracidirlar.
v Ancak topluluk i¢in 6nemli davraniglara konulur.
v" Kisinin davranis bigimini yok etmezler.
v" Kisisel normlar, kiginin i¢inde oldugu toplulugu temsil etmezler.
v Toplulugun olusturdugu normlari kisi benimsemese bile uygulamak zorundadir.
v’ Zamanla olusup siirekli gelistirilmeyi gereksinirler.
Insan davranislarinin 6nceden bilinmesini saglayan normlarin, yoneticilerce
bilinmesi 6nemlidir, ¢iinkii yonetim ilkelerini bunlara uydurmalar1 gerekir’®. Y&netim

bicimini, orgiit iklimini, iggorenlerin nasil birlikte ¢alisacaklarini1 ve gérevlerini ne sekilde

>4 Basaran, Orgiitsel..., ss. 247-248 ve Atay, a.g.m., s. 4“
> Seving Kose, Semra Tetik ve Cuma Ercan., (2001), “Orgiit Kiiltlirtini Olusturan Faktorler”, Yonetim ve
Ekonomi Der., Celal Bayar Un. L.IB.F. Yay., C.7,S.1,s. 225
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icra edeceklerini giiclii bir sekilde etkileyebilen normlar, amaglarin basarilmasina yardim
edebilir ancak kisisel basarilarin 6niinde engel de olabilirler™®.

Bu noktada orgiit ikliminden de kisaca bahsetmekte fayda vardir zira orgiit
kiltiri ile iklimi ¢ogu zaman birbirinin yerine kullanilmakta ya da karistirilmaktadir.
Orgiit iklimi, “Is ¢evresinde, bu ¢evrede galisanlar tarafindan dolayli ya da dolaysiz olarak
algilanan ve calisanlarin motivasyon ve davranislarini etkiledigi kabul edilen, 6l¢iilebilir
ozellikler setidir™’. iklim, orgiitiin ¢alisanlar icin ne anlam ifade ettigini gosterir.

Normlar dort amaca hizmet ederler: Grubun devamliligini ve hayatta kalmasini
kolaylagtirma, davraniglar1 basitlestirme, kisilerin kendilerini utandiracak davraniglardan
kacinmalarini saglama ve orgiitiin temel degerlerini ifade etme. Bdylece normlar, orgiit
iiyelerinin davranislarim diizenler ve Srgiitte kalici olmalarina etki eder™.

Ahlak kurallan ise, sosyal iliskileri diizenleyen kurallardir. Yaptirimi manevi
olan ahlak kurallarina uyma, ancak kisilerin bu yaptirimlardan ¢ekinme derecesi ile dogru

orantilidir’.

1.3.4. Hikaye, Masal ve Mitler

Hikaye, masal ve mitler, orgiit kiiltiiri agisindan 6nem tasiyan ve genellikle
Orgiitiin gegmisine yonelik olaylarin, abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan kiiltiir
tasiyicilaridir. Orgiitiin gegmisi ve bugiinkii durumu arasinda képrii gérevi goriirler.

Hikaye ve mitler, orgiitsel degerlerin yayilmasina ve yerlesmesine yardimci olurlar.

36 Terzi, a.g.e., s. 47

°"P. Toulsan and M. Smith., (Fall 1994), “The Relationship Between Organizational Climate and Employee
Perceptions of Personnel Management Ptractises”, Personel Management, Y.3, V.23, ss. 453-467 (Oznur
Yiiksel., (Temmuz 2001), “Orgiit Gelistirme”, (Ed. Salih Giiney)., Yénetim ve Organizasyon, Nobel Yay.,
Ankara, s. 137°den alint1)

*¥ Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel., (Ekim 1997), Orgiitsel Davranis, 2.b., Anadolu Un. ikt. Fak. Ders Kit.,
Eskisehir, s. 136

5 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., ss. 226-227
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Orgiitiin kahramanlarin1 ve sembollerini canlandirir, orgiitsel kiiltiir hakkinda &nemli
ipuglar1 verirler. Ornegin bir orgiitiin kiiltiiriinde bireyselligi ya da yarismay1 vurgulayan
hikayeler yayginsa, drgiitsel degerler de bu dogrultuda gelisir®.

Bunlar, sozlii olarak, ¢ekici, eglenceli ve her seyden 6nce basmakalip bir yolla
degerleri aktarirlar. Kiiltiirler, bunlarin s6zlii dogasindaki etkilesimlerden gelistigi i¢in ¢ok
etkilidirler®'.

Hikayeler, gecmiste olmus, ger¢ek olaylarken masallar, olmus gibi anlatilan
olaylardir. Sadece kendilerine has merkez degerleri i¢in degil, carpan etkileri nedeni ile de
onemlidirler®.

Hikayeler mevcut uygulamalara agiklik ve mesruiyet kazandirirlar. Orgiit
kahramanlar1 hakkindaki hikayeler, 6rgiite 6rnek teskil eder ve 6z degerlerin 6grenilmesini
saglar, orgiitsel kiiltiiriin boyutlarini canlandirirlar®.

Mitlerse, dogru veya uydurulmus olsalar da, genel olarak kritik edilmeden
kabul edilen tecriibe edilmemis inanglar, giiclii kiiltiirel mesajlar tasiyan gecmis olaylarin
aciklamalaridir. Mitler yaraticiligr koriikler. Sahte bir inang olarak degil, bir orgiitiin ayirt
edici tarihi, hatiralar1 ve efsaneleri olarak tanimlanmalidirlar. ideallestirilmis ve abartilmis
olmalarina ragmen Kkiiltiiriin en derin inang ve algilamalarini temsil ederler. Bireyler arasi
baglar1 pekistirirken gruplari birbirinden ayirmaya da yardimer olurlar®,

Mitler, iceriklerine gore iice ayrilirlar: Bunlardan rasyonellestirici olanlar,
orgiitte daha Once yasanmis olan olaylar1 rasyonellestirerek gelecege yonelik yasalar

olustururlar. Degerlendirici mitler, statii farklar1 ve iyi-kotii durumlar arasinda diizen

60 Atay, a.gm.,s. 5

5! John W. Hunt., (1992), Managing People at Work : A Manager’s Guide to Behaviour in Organizations,
3rd ed., McGraw-Hill Book Com., ss. 123-124

age.,s. 124

63 Terzi, a.g.e., ss. 50-51

64 a.g.e.,s. 52 ve Hunt, a.g.e., s. 124
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yaratirlar. Nitelendirme ve uzaklastirma mitleri, degerlendirici mitlerle olusturulan 6zel
kategorilerle kisiler icin zitlik belirten dykiilerin biitiiniinden olusurlar. Ikilik mitleri ise,
orgiit ile toplum degerlerinin yansimasindan dogan, isgdrenlerin degerleri arasindaki
gerilimleri agiklayanlaridir®.

Kisacast mitler, agiklamalar1 destekleyecek aragtirmalarin Oniinii kesebilir,
karsitlar1 saklayabilir, zit gili¢leri baristirabilir, siradan bir olay1 dramatize edebilir, kisi ve
catigmalar1 baristirmaya odaklanir, duygusal ve mantiksal olarak kabul edilebilen
gergekligin anlamii uyandirabilir. Mitler, ¢alisanlar1 bir arada tutar, agiklanamazin
aciklamasini yapar. Tiim zamanlara ulasabilir, ge¢mise baglayip gelecege yoOnlendirir.
Yoneticiler ve onlarin gruplar arasinda bir mesafe oldugunda, yoneticilerin ifade ettikleri
amaclari ile davranislar1 bagdagsmadiginda, kurucunun kayith inanglari ile bugiiniin gercegi
celistiginde ya da ge¢misteki ¢ok giiclii bir karar i¢in agiklama talep edildiginde mitler

ortaya cikar ve insanlari birbirine baglayan varsayimlarin ifadeleri olurlar®.

1.3.5. Dil ve Diger Simgeler

Dil, kiiltiiriin en 6nemli 6gesidir; sesler ve isaretlerden olusan bir simgeler
toplulugudur. Yazili ve sozlii dil, bu dil i¢inde yer alan argo ifadeler, deyim, saka, mecaz,
slogan ve selamlagsmalar buna dahildir. Kiiltiirlin tastyicisi olan dil, kiiltiirlin nesilden nesile
aktarilmasini saglar. Kiiltiirlin 6grenilmesi, anlamlarin simgelenmesi hep dil ile olur. Diline
bakarak orgiitiin insana ve diinyaya bakisin1 anlamak miimkiindiir. Insanlar dil ile iletisim
kurar ve sosyal iliskilerini diizenler. Orgiite ait bir dil varsa, bu orgiitiin kiiltiiriinii de

anlamaya yardimci olur. Orgiitiin dilini, ¢aliganlar en iyi bigimde anlayip kullanabilirler.

65 Terzi, a.g.e., s. 53
% Hunt, a.g.e., ss. 124-125
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Boylece kiiltiirii kabul ettiklerini de gostererek korunmasina yardimer olurlar. Calisanlar
dilini anlamadig1 orgiite yabancilik ¢eker, aitlik hissedemezler. Zira isleri ile ilgili {iriin,
miisteri, anahtar personel, ofisler, esyalar gibi seyleri tanimlamak i¢in tek olan terimler
gelistirirler (yeni gelenler yaklasik alti ayda bu dili 6grenir)®”.

Simge, i¢sel bir inanisin digsal bir isaret ya da jestidir. Kiiltiir i¢inde 6zel anlam
tasiyan kelime ve objelerdir, dolayisiyla sadece kiiltiirii paylasanlar tarafindan anlasilir,
0zel anlamlar tasirlar. Logo, desen, slogan, sarki, rozet, flama, maskot ve amblemler ile
orgilit binalarinin fiziksel diizenlemeleri simgelerden bazilaridir. Bir degeri temsil eden
simge, cagrisim yaparak degerlerin canli kalmasini saglar. Sosyal gruplarin birligi simgeler
araciligiyla olur. Kiiltiirden kiiltiire degisen simgelerin etkili bicimde kullanilabilmesi,
6nemli bir liderlik yetenegidir®®.

Simgelerin etkileri sunlardir®:

* Davranis i¢in glivenlik olugturmak,

* Biz duygusunun desteklenmesi,

* Temel degerlerin gii¢lendirilip onaylanmasi,

* Kisiler aras1 mesafenin en aza indirilmesi,

* Calisanlarin hizli entegrasyonu,

* Ortaklik olusturmak,

* Duygusal biitiinlesmenin desteklenmesi,

* Gelisim siirecinin agiklanmasi i¢in bir mekanizma olmasi,

* Kiiltiir ile ilgilenmek ve onu degistirmek i¢in hareket noktalari olmasi.

67 Terzi, a.g.e., ss. 55-56, Ayla Okay, (2002), Kurum Kimligi, 3.b., MediaCat Kit., Istanbul, s. 229 ve
Robbins, a.g.e., ss. 612-613

68 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., ss. 224-230 ve Terzi, a.g.c., ss. 54-55

% Okay, a.g.e., ss. 227-228
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Orgiit Kiiltiirii Simgeleri

Aksiyon/Hareket Stil/Tarz fgi Tarihi
Simgeleri Simgeleri Simgeleri Simgeler
-Konusma/Dil -Goriiniim -Onciiler/Ornek -Mitolojiler
-Ritiiel, seremoni -Statii sembolleri  kisiler -Efsaneler
-Sembolik Davraniglar -Uriinler -Tarih
-Ortaklik olusturan -Projeler
davranislar

Sekil 2- Schwarz’m Orgiit Kiiltiirii Simgeleri Gruplamast
Kaynak: Ayla Okay, (Nisan 2002), Kurum Kimligi, 3.b., MediaCat Kit., Istanbul, s. 228

Ayrica sirket {ist yonetiminin diizenlenmesi, iist yoneticilere verilen oto tipleri,
ofislerin biiytlikliigli, mobilyalarin kalitesi ve sirket ugaginin verilmesi gibi seyler simgelere
ornektir. Bunlar ¢aligsanlara kimin 6nemli oldugu, uygun davranislarin hangileri oldugu

gibi konularda bilgi verir’’.

1.3.6. Din ve Inanclar

Her toplumun bir dini vardir. Din, insanlarda ortak duygu ve inanglarin
olusmasmi saglayan bir kurumdur. Inangsa, kisilerin algi ve bilgilerinin devamli bir
organizasyonudur. Kisiler arasinda ne kadar ortak inan¢ varsa toplulugun kiiltiirii de o
kadar saglam olur’".

Inanclar, ger¢egin simdi ve ge¢miste nasil olduguna iliskin bireyin bilgileridir.
Diinya hakkinda ve diinyanin nasil isledigine iliskin genel varsayimlardir. Inanglar,

degerlerle birlikte isgorenlerin davramslarini etkileyen normlari beslerler’”.

70 Robbins, a.g.e., s. 612
n Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., s. 224
™ Terzi, a.g.e., ss. 45-46
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Bir oOrgiitiin kiltlirii, tiyelerine farkli bir kimlik veren ve oOrgiitsel baglilig
artiran ve iyelerce paylasilan i¢ degiskenleri sunan bir olgudur. Orgiitlerde zamanla
gelisen inang, sembol, adet, efsane ve uygulamalar vardir ve bunlar gitgide bireyler
arasinda ortak anlayislar yaratmaktadir. Bu ortak anlayis ise iiyelerin duygu, norm,
etkilesim, etkinlik, beklenti, varsayim, inang, tutum ve degerlerinden olusur. Buraya kadar
bahsedilenlerden anlasildigi gibi, bunlar ayn1 zamanda 6rgiit kiiltiiriiniin 6geleridir. Yani
orglt kiltiiriinlin 6geleri; oOrgiitiin tarihi, deger ve inanglari, hikaye ve masallar (mitler),
kiiltiirel sebeke, adet, gelenek ve torenler ile kahramanlardir’.

Orgiit kiiltiirii, uygun davranis ve iliskileri tanimlamakta, iiyeleri motive
etmekte ve belirsizlik durumlarinda ¢6zlimler sunmaktadir. Bilginin, degerlerin ve i¢
iliskilerin diizenlenmesinde oOrgiitii yonetmekte ve goriinen, goriinmeyen her seviyede
etkisini gostermektedir. Bu nedenle yiiksek performansi hedefleyen yonetici ve liderler,

orgiitlerinin kiiltiiriinii anlayip kontrol etmelidirler’®.

1.3.7. Gelenekler, Ritiieller ve Yasalar

Insanlarin giinliik tavir, hareket ve yasama yontemlerini diizenleyen kurallar
gelenekleri olustururlar. Kendiliginden olusan ve sosyal baskilar sonucu uyulan gelenekler,
yayginlikla tekrar edilip gelen ve belirgin bir yaptirimi olmayan davraniglardir. Degerler,
inanglar ve varsayimlar geleneklerde yeniden dogrulanir. Belirli olaylar ve ayinler serisi
olan geleneklerin, bicimlenis dereceleri ¢esitlilik gosterir. Pek ¢ok resmi gelenekler uyum
ve diizeni, pek ¢ok gayriresmi geleneklerse iliskileri destekler. lyileri, toplumun olumlu

degerlerini desteklerken, kotiileri yalnizca zaman kaybidir ve insanlar1 6fkelendirmekten

7 Akinet, a.g.e., s. 34
Mage.,s. 35
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bagka bir ise yaramaz. Yiiksek yapili orgilitler icin kotii geleneklerin yok edilmesi baslica
meseledir; zira genellikle birakildiktan uzun bir siire sonra yeniden baslarlar’.

Rittieller, kiltirel kalip ve degerleri giiclendirmek igin yapilan tdrensel
eylemlerdir. Degerlendirme ve 6diillendirme siirecleri, personel toplantilari, veda torenleri
ve c¢alisma programlar1 gibi Ogeleri kapsar. Calisanlarin algilarin1 ve davraniglarin
etkileyebilmek ic¢in bazi zamanlarda tekrarlanmis ve standardize edilmis olan ritiiellerden,
orglit tiyelerini Orgiitsel amaclar etrafinda birlestirmek ve oOrgiitsel siirekliligi saglamak
amaciyla diizenlenen torenler, istikrar1 saglarken belirsizlik ve endiseleri azaltir ve dis
cevreye de mesajlar gonderilmesine araci olurlar. Bu tekrarlanan aktiviteler, anahtar
degerleri, hangi hedeflerin 6nemli oldugunu, kimlerin 6nemli oldugunu ve kimlerin
harcanabilecegini gosterirler. Fairholm’a gore torenlerle amaglanan, orgiitsel diizenin
stirdiiriilmesi, yeni {iyelerin tanitilmasi, sembolik mesajlarin orgiit liyelerine aktarilmasi ve
sosyal baglilik duygusunun gelismesine katkida bulunulmasidir’®.

Yoneticiler, emrindekilere, zorla koydugu belirli davramis ve ritiiellerin
miktarin1 en aza indirerek, iyi etki yapan aligkanliklar kazandirabilirler (Bir barda
toplanma, serbest giindemli 6gle yemekleri, amagsiz kahve molalar1 gibi). Bunun gibi,
torenler de 6nemli birer sosyal mekanizmadir ve kisilere hislerini serbest birakmalar1 igin
firsat saglarken ayni1 zamanda belli temel inanglar1 desteklemeyi de saglar’’.

Yasalar ise, toplumun yetkili organlarinca geleneklere uygun olarak
diizenlenen ve resmi yaptirimlari, cezalari olan kurallardir. Yasalara uyulmadigi zaman
toplum, zor kullanilmasimi destekler. Yasalar geleneklerden farkli olarak, istenerek

8
hazirlanirlar’®,

> Hunt, a.ge.,s. 126

76 Terzi, a.g.e., ss. 48-49 ve Robbins, a.g.e., s. 612
7 Hunt, a.g.e., s. 127

8 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., s. 226
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I.3.8. Lider ve Kahramanlar

Temel degerler ve inanglar orgiit kiiltiirliniin altyapisim1 olustururken, lider ve
kahramanlar da bunlarin sembollerini olustururlar. Kahramanlar, orgiitsel degerleri
kisilestiren ve digerleri i¢in rol modelleri olarak hizmet eden, Orgiit kiiltiiriine katkida
bulunan, ¢alisanlan giidiileyen, dis ¢cevreye kars1 orgiitli ve kiiltiiriinii temsil eden kisilerdir.
Gegmiste oOrgiite yapmis olduklar1 yararli hizmetlerde devlesmis, orgiitii zafere ulastirmis
etkin kimseler, orgiit liyeleri i¢in kahraman olurlar. Bu kisiler yasayan veya 6lmiis, gercek
ya da hayali olabilirler”’.

Liderler de davranislar ile orgiit kiiltiiriinii digerlerine yansitan ve 6rnek alinan
kisilerdir. Yoneticiler ve kurucular da bu kapsamda sayilabilirler ancak orgiit kiiltiiriint
yansittiklar1 siirece. Bunun yaninda, ornek aliabilmeleri i¢in, sadece resmi sifatlari ile
degil kisisel ozellikleri ile de birer lider olmalar da gerekmektedir. Ve bir liderin yapmasi
gereken en Onemli sey, digerleri ile arasindaki mesafeyi ¢ok iyi ayarlamaktir. Zira liderin
cok yakin olmasi siradan olma riskini artirir. Churchill, Gandhi gibi liderlere bakildiginda,
hem yakin hem de uzak olduklar1 goriiliir. Onlar kaynasma ve yaraticiligi saglamak i¢in
liderligin 6nemli bir islevi oldugunu anlamis ve fiziksel olarak digerlerine mesafeli
durmuslardir. Onlar, kitleyle iletisim kurma konusunda ve kendileri hakkinda gondermek

istedikleri hikayeler konusunda duyarhydllargo.

" Hofstede, a.g.e., s. 8, Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., s. 229 ve 240 ve Terzi, a.g.c., ss. 56-57
% Hunt, a.ge.,s. 122
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I.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Tiirleri

Orgiitler, sadece insan kalabalig1 degillerdir, kiiltiirleri vardir. Dolayisiyla ne
kadar ¢ok orgiit olursa o kadar tiir kiiltiir olacag1 da aciktir. Bu nedenle orgiit kiiltiirii, sahip

oldugu 6gelerden dolay1 bazi siniflandirmalara tabi tutulmuslardir.

I.4.1. Maddi ve Manevi Kiiltiir

Malinowski’ye gore, yasamak i¢in kiiltiiri olusturan insan, zamanla belli bir
teknolojik diizeye ulasir. Evler, silahlar vb. yapan insanin maddi esyalari, kiiltiiriiniin en
acik goriintiileridir. Iste buna maddi kiiltiir denir.

Kiiltiiriin fizyolojik ihtiyaglar1 karsilayan maddi yoniinden baska, psikolojik ve
sosyolojik yonleri de vardir. insan diisiincesinin, inanglarinin ve degerlerinin belleksel
olmasi, maddelesmeden insan yasamini etkilemesi, belleksel degerler ve bunlarin
olusturdugu hayat tarzi ise manevi kiiltiirii olusturur®. Dil, hukuk, din, ahlak anlayist,

gelenek ve gorenekler gibi pek ¢ok sey manevi kiiltiiriin 6geleridir.

1.4.2. Baskin ve Alt Kiiltiir

Baskin kiiltiir, orgiit iiyelerinin hemen tamami tarafindan paylasilan temel
degerlerdir. Orgiit kiiltiiriinden bahsederken séz konusu olan iste bu baskin kiiltiirdiir.

Orgiite kisiligini veren de budur®. Alt kiltir ise, iiyeler arasinda belli bir kesimce

8l Erdogan, a.g.e., s. 123 ve M. Serif Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik., (1998), Davranis Bilimlerine
Giris ve Orgiitlerde Davranis, Nobel Yay., Yay. No.:56, Ankara, s. 24

%2 Fred Luthans., (1992), Organizational Behavior, 6th ed., McGraw-Hill Inc., Singapore, s. 563 (Akinct,
a.g.c., s. 37’°den alint1) ve Robbins, a.g.e., s. 596
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paylasilan degerlerdir. Ortak problemler, durumlar ve deneyimleri yansitirlar ve Orgiitii
gelistirirler. Biiylik orgiitlerde daha belirgin olarak goriiliir ve yatay veya dikey bir sekilde
olusabilirler™. Hemen hemen biitiin orgiitlerde baskin kiiltiir ile alt kiiltiirler birarada
bulunur. Departmanlar arasinda bile kiiltiir farkliliklar1 olabilir. Bir holdingin herhangi bir
boliimii ayr1 bir kiiltiire sahipse dikey alt kiiltiir; bir konuda uzman kisiler kendi aralarinda
ayr1 bir kiiltiire sahipse yatay alt kiiltiirden s6z edilir®.

Toplulugun yasam bi¢imi ile farklilasan ve {iyelerine bu farkliligi benimseten
gruplara alt kiiltiir denir. Alt kiiltiirler baskin kiiltiirlerin ¢esitliligini ve zenginligini
besleyen kanallardir. Kendi i¢ cevresi ve dis ¢evre kosullar1 ile olusan alt kiiltiirlerin
devamlilig1, baskin kiiltiir ile aralarindaki iliskinin ydniine baglidir. Orgiit kiiltiirii, etkisi ve
giicii degisik bir cok alt kiiltiirden meydana gelir. Bunlar, kisilerin karsilastiklar1 ortak
problemler, durumlar ve deneyimlerle olusur. Ayrica alt kiiltiirler, orgiitte c¢alisma
initelerine, hiyerarsiye veya sosyal faaliyetlere dayali olarak ortaya ¢ikabilirler. Ayrica bir
hususu daha belirtmekte fayda vardir ki o da alt kiiltiirlerin bir ¢ok olumlu yoniiniin
olmasidir: Bireylerin birbirine daha fazla bagli olmasi, biz duygusunun yogunlukta olmasi
ve insanlarin birbirlerini daha yakindan tanimasi gibi...

Alt kiiltiirler, daha ¢ok cografik farkliliklardan dogarlar. Genelde ¢okuluslu
sitketlerde goriiliirler ve dolayisiyla bunlarda orgiit kiiltiiriinii bir kontrol araci olarak
kullanmak daha zordur. Oysa baskin Kkiiltliir, goriinmeyen bir kontrol mekanizmasi
olusturur ve biirokratik yapiyr kuvvetlendirir. Bu nedenle, orgiit kiiltiiriinii kontrol

mekanizmas1 olarak kullanmak isteyen cokuluslu sirket yoneticileri, farkli iilkelerdeki

%3 Phil Johnson & John Gill., (1993), Management Control and Organizational Behavior, Paul Chapman
Pub. Co., London, s. 98 (Akinci, a.g.e., s. 37°den alint1) ve Robbins, a.g.e., s. 597
¥ Akinci, a.g.e., s. 37 ve Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., s. 24
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yoneticilerini siklikla bir araya getirerek, evrensel bir oOrgiit kiiltiirii olusturmaya
calsirlar®.

Her orgiit, ortak sorunlara, etkilesimlere ve deneyimlere bagl olarak spesifik
ortak anlayislarin gelistirildigi, etkisi ve giicii farkli alt kiiltiirlerden olusur. Orgiitteki
hakim degerler ve uygulamalar giiclii alt kiiltlirlerin etkisi altindadir ve bir 6rgiitiin kiiltiirel
Ozellikleri agiklandiginda, bu grubun degerleri 6ne ¢ikar. Schein’a gore orgiitiin kiiltiirii, alt
kiltlirler arasi etkilesimin tiriintidiir. Alt kiiltiirlerin benzerlik ve farklilik diizeyi, kiiltiiriin

homojen veya heterojen olusunu belirler™.

1.4.3. Gii¢lii ve Zayif Kiiltiir

Orgiitlerce diizenlenmis ve paylasiimis temel degerler giiclii kiiltiirii olusturur.
Bu tiir kiiltlir, tiim ¢alisanlarin temel degerleri ve is yapma metodlarini paylastig1 orgiit
kiiltiirdi tirtidiir. Bunda giiglii bir liderligin etkisi oldugu kadar paylagsma ve yogunlugun da
etkisi vardir. Paylagma ile amaglanan, orgiit liyelerinin ne kadarinin ayni temel degerlere
sahip oldugunu; yogunluk ile amaglanan ise, iiyelerin ne kadarinin bu degerlere bagh
oldugunu gostermektir. Paylasma derecesini oryantasyon ve Odiillendirme etkiler.
Odiillendirmenin bir sonucu da yogunluktur. Giiclii kiiltiir performansi da artirir ¢iinkii
motivasyonu azaltmaz ve yenilik¢iligi engellemez. Giiglii kiiltiir sonug iiretmektedir.
Kiiltiirel o6gelerin birbirine bagli oldugu ve herkesce paylasildigi orgiitlerde c¢alisanlar
islerine daha iyi motive olmaktadirlar ¢iinkii kimlikleri orgiitiin kiiltiirii ile kaynasmistir.
Bu orgiitlerde calisanlar sabotaj gibi islere caba ve zaman harcamazlar. Orgiit iiyelerinin

orgiite ve birbirlerine kars1 glivenleri tamdir. Bu nedenle de, yani ¢alisanlar orgiitiin neye

8 [}kll’lCI., a.g.e., ss. 37-38
% Ozen-isbas1 ve Erdem., a.g.m., s. 2
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dayandigimi bildiginden, calisan devri diisiiktiir. Giiclii kiiltiire sahip orgiit, isgorenlerin
yaraticilik ve basar1 giidiilerinin tesvik edildigi Orgiittiir zira calisanlarin davraniglarini
etkiler®”. Ancak kamuda durum farklidir. Daha yazismalari bile degistirmenin zor oldugu
kamu orgiitlerinde, ¢alisanlarin yiiksek moral ve motivasyonla g¢alismalarini beklemek
yanlis olur. Ciinkii birey iiretmek ister. Ancak kamuda yaraticiliga imkan taninmamaktadir.

Konunun uzmanlari, giiclii 6rgiit kiiltiiriinden bahsederken, tek basma giiclii
kiltiirden daha ¢ok alt kiiltiirlerin toplaminin onu karakterize ettigini belirtirler. Bir yerde
uluslararasi varsayimlar, degerler ve inanglar var derken bile, aslinda bu firmanin {initeleri
arasinda bile, s6z konusu deger ve inanglarin anlami bakimindan farkliliklar vardir®™.

Kamuda ne oryantasyon ne de ddiillendirme geregince uygulanmaktadir. Hatta
cogu kamu oOrgiitiinde uygulanmamaktadir. Bu nedenle, hem personel motivasyonu zayif,
tembel kisilerden olugsmaktadir, hem de kirli oyunlara daha ¢ok ¢aba ve zaman harcadiklari
goruliir.

Kirli veya politik oyunlara bagvurulma sebepleri; insanin dogasi, iist diizey
yonetimle iletisim sorunu, mali baskilar, iist diizey yonetimde degisiklikler veya kisisel
boliiciiliik olabilir. Bunlar etkisiz hale getirmenin, yoneticiler agisindan bazi yollar vardir.
Ornegin, kisilerle dogrudan iletisim kurmak bunlardan biridir. Niifuz oyunu oynamamak
da onemlidir. Bagkalarinin yaptiklarini ve diislindiiklerini 6nemsememek, olumlu bir lider
modeli olusturmak, giicli fikirler 6ne siirmek ve yeni fikirleri, onlardan etkilenecek

kisilerle paylasmak da diger yollardan bir kagidir®’.

%7 Lee G.Bulman & Terrence E.Deal., (1990), Modern Approaches to Understanding and Managing
Organizations, Jossey Bass, New York, s. 152 (Akinci, a.g.e., ss. 39-40 ve 52°den alint1) ve Robbins, a.g.e.,
s. 598

88 Hunt., a.g.e., s.289

% Michael C. Thomsett., (1996), Sirket Kiiltiirii, (Cev. Giilsen Sensoy), Giiglii Sirket Basarili Yonetim Serisi,
Epsilon Yay., Istanbul, s. 29 ve 39
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Giicli bir orgiit kiiltiirtinde, orgiit tiyeleri temel degerleri kabul eder ve baglilik
gosterir; kiiltlirtin biligsel, sembolik, imgesel unsurlari iiyeleri birbirine giiglii bir sekilde
baglar. Herkes orgiitiin amacini bilir ve onun igin calisir’®. Yénetimsel rollerde orglitce
arzulanan derecedeki performansin yiiksekligi, o kiiltiiriin gliclii oldugunun isaretidir.
Ayrica, arzulanan personel davranisi ve performansi i¢in bir baslangic noktasinin agikca
belirlenmis olmasi ve insan kaynaklari programinin kontrol edilmesi de giliclii kiiltiiriin
diger isaretleridir.

Giiclu kiiltiire sahip orgiitlerde personel, kural ve siireclerden daha 6nemlidir.
Kahramanlar kabul edilir, ritiiellere 6nem verilir. Orgiit felsefesi yaygin bir bi¢imde
paylasilir. Isgorenler kendilerinden ne beklendigini bilirler ve yaptiklar1 ise inanirlar.
Isgorenler arasinda ortak bir dil oldugundan planlanmis ve koordine edilmis eylemlerde
yanlis anlagilma olasiligi diisiiktiir. Calisanlarin yaraticilik ve basar1 giidiilerinin tesvik
edildigi, onlara biiylik Olciide 6zerklik verildigi ve uzaktan denetimin tercih edildigi
goriilir’.

Orgiit kiiltiirii ne kadar benimsenmisse o kadar giicliidiir. Dogal olarak tersi
durumda da zay1f kiiltiir s6z konusudur. Zayif kiiltlir; model, hikaye ve torenleri ¢alisanlara
celigkili ve karmasik mesajlar verdiginden anlasilmayan dolayisiyla paylagilamayan
kiiltiirdiir’. Zayif kiiltiirlerde, degerler lizerinde uzlagsma saglanamamistir, alt kiiltiirler
aras1 baglar gevsektir. Kazanma beklentisinden ¢ok kaybetme korkusu hakimdir. Uyeler
veya alt kiiltlir gruplan arasinda diyalog eksikligi, kusku, diismanlik hisleri ve gerilime
dayal1 orgiit iklimi sadece zayif degil, ayn1 zamanda olumsuz orgiit kiiltlirlerini anlatir.

Eger bir orgiitiin egemen ortak kiiltiirii, orgiitiin temel amacina ve stratejisine karsit bir

% Ozen-Isbasi ve Erdem, a.g.m., s. 2

o Terzi, a.g.e., ss. 65-66

2 Cem M. Kozlu., (1988), Kurumsal Kiiltiir: Amerika, Japonya ve Tiirkiye, Bagarili Firma Yonetimlerinde
Kurumsal Kiiltiiriin Rolii, 2.b., Defne Yay., Istanbul, s. 76 (Akinci, a.g.e., s. 40’dan alintr)
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bicim almissa veya degerlere ve gegmise asir1 baglilik gbzleniyorsa, bu durum, orgiitiin
zayif bir kiiltiire sahip olmasindan daha kétii sonuglar dogurabilir’>.

Calisanlar iizerinde etkisi olmayan, bireyselligi 6n plana ¢ikartan, rekabet
kabiliyetini zayiflatan veya sosyal, ekonomik degisiklere uyumu engelleyen, yeniliklere
kapalilig1 doguran, kisacast pek c¢ok olumsuzlugu orgiitlere tasiyan zayif kiiltiirdiir.
Ozellikle yeni kurulmus ve siklikla personel degistiren orgiitlerin kiiltiirleri zayif olmaya
mahkumdur. Kamu orgiitlerinde, 6zellikle iist diizey yonetimde siklikla degisiklik oldugu
g6z Oniline alinirsa (her se¢im sonrasi), kamusal orgiit kiiltiiriiniin de zayif kiiltiir olmaya

mahkum oldugu diisiiniilebilir.

1.4.4. Uclii Ayrim

Kisinin kiiltlirii 6grenme zamanina gore yapilan siniflamaya gore {i¢ tip kiiltiir
vardir. Bunlardan ilki postfigurativ (sonradan bellenen) kiiltiirdiir. Bu, kisinin veya
cocugun atalarindan dgrendigi kiiltiirdiir. insanin yavas yavas 6grendigi ve karsi gelmedigi
kiiltiirdiir.

Configurative (birlikte olusan) kiiltiir ise, kisilerin yasitlarindan 6grendikleri
kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde yaslilar gengler i¢cin davranis modeli olustururlar.

Prefigurative (6nceden olusan) kiiltiir denilen iiciinciisii ise, daha ileri yaglarda
Ogrenilir. Yani yashlarin genglerden ogrendikleri kiiltiirdiir. Eski kiiltliriin degerleri

saklansa bile yenisi ile birlestirildigi durumlarda bu kiiltiir s6z konusudur®*.

% Ozen-Isbasi ve Erdem, a.g.m., s. 2 ve Terzi, a.g.e., ss. 66-67
* Erdogan, a.g.c., ss. 124-125 ve Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., s. 25
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1.4.5. Diger Ayrimlar

Cesitli yazarlar, kiiltiir igin cesitli ayrimlar yapmislardir. Ornegin kiiltiiriin
saglamlhigina, yani yeni kiiltiirel Ogeler karsisinda mevcut Kkiiltiiriin direng gdsterip
gostermemesine gore kiiltiirl, agik ve kapali kiiltiir olarak ayiran yazarlar vardir.

Veyahutta toplum fertlerinin yerlesim yerlerine gore koy ve sehir kiiltiiri
ayrimi yapanlar oldugu gibi, kisilerin ekonomik durumuna goére fakirlik ve zenginlik
kiltlirii diye ayrim yapanlar da bulunmaktadir. Beyaz adam-zenci adam kiiltiirii seklinde
bir ayrim da s6z konusudur. Arabesk kiiltiir de diger bir kiiltlir ¢esidi olarak literatiire
girmistir.

Bir de kars1 kiiltiirden s6z edilmektedir. Karsi kiiltiir, sosyo-ekonomik ve
politik anlamda yerlesmis olan ve aile, okul ve diger orgiitler, 6zellikle de empoze edilen
genel kiiltiirii reddedenlerin kiiltiiriidiir. Bu kiltiir genellikle toplumca hos goriilmeyen,
toplumun norm ve degerleri ile ¢atisan bir kiiltiir tiirlidiir ve bunlarin en énemli kaynagi,
sosyal sistemdeki bazi alt kiiltlir unsurlaridir.

Bu baglamda son olarak Jules Henry’nin kiiltiir ayrimindan bahsetmekte de
fayda vardir. En u¢ ayrimi yapmis olan Henry’ye gore iki cesit kiiltlir vardir: Hayat ve
olim kiiltiirti. O’na gdre hayat kiiltlirli, toplum yarara yapilan fakat ilk bakista 6nemi
kavranamayan hizmet ve degerlerdir (nakliye hizmeti gibi). Oliim kiiltiirii ise, insan
hayatinin sonunu getirmeyi amaglayan calisma ve teknigi kapsar. Savas sanayiini 6lim
kiiltiirinlin en Onemli boliimlerinden biri sayan Henry’ye gore, biyolog, fizik¢i veya
kimyacilarin ¢aligmalarinin savas amacini tagimasi veya silahlar1 giiclendiren galismalart

bu kiiltiirii gelistirmektedir®.

9 a.g.e., ss. 125-126, Simsek, Akgemci ve Celik, a.g.e., s. 25 ve Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., s. 224
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I.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri arastirmacisina gore degisen gruplandirmalara tabi
tutulmustur. Burada, bu gruplandirmalar1 ayr1 ayr1 belirtmek yerine, tiim o6zellikleri
birarada verilecektir. Bunlardan ilki ayirt edici olmasidir. Ayirt edici olmak demek,
orgilitlerin her birinin kendine has 6rgiit kiiltiiriine sahip olmalari, yani kendilerine 6zel bir
kimlik sahibi olmalar1 demektir. Her bir 6rgiit kendine has tarih, iletisim modeli, sistem ve
prosediirler, misyon ve vizyon ile hikaye ve mitlere sahiptir.

Bu noktada, konu agisindan olduk¢a 6nem tasiyan misyon ve vizyon hakkinda
kisaca bilgi vermekte fayda vardir. Misyon, orgiit {iyelerine bir yon vermesi ve anlam
kazandirmasi amaciyla belirlenmis ve orgiitii benzer orgiitlerden ayirt etmeye yarayan uzun
donemli gorev veya amagtir. Misyon Orgiitiin ortak degeridir ve bu deger somut
olmamasina ragmen herkeste aymi duygulart uyandirir. Higbir zaman ulasilamayan,
dolayisiyla ortadan kalkmayan misyon, nitelikle ilgili bir deger olup orgiite 6zgiidiir’®.
Misyon igin, Orgiitlerin varolus sebebidir de denilebilir’’. Zira misyon, orgiitlerin
gereksinmeler, miisteriler ve iiriinlere gore is yapabilme firsatlarinmn ifadesidir. Orgiitlerin
geligsmelerinde misyonun 6nemi su hususlardan dogar:

o Misyonu belirleme yonelimi, onun belirlenmesi kadar Onemlidir. Zira Orgiitiin
faaliyet gosterecegi temel ilkeler ortaya konur (strateji, politika, yontem gibi),

o Yonetim ve personele uzun donemli rekabette, orgiit igeriginin ortaya konulmasi ve
kararlarin kusbakis1 alinmasina firsat saglar,

o Yonetim bilisim sisteminde basar1 saglargg.

% Dinger, a.g.e., ss. 96-98

7 Altug, a.g.e., s. 47

% Bengt Karlof, (1996), Cagdas Yonetim Kavramlar: ve Kalkinma Modelleri, (Cev. Ziya Kiitevin ve Eshar
Kiitevin), 2.b., Inkilap Kit., Istanbul, ss. 66-67
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Misyon su esaslara gore tanimlanmalidir: Kolay tanimlanip kolay anlatilir ve
Ogretilebilir olmak, miisteri (kamu icin vatandas) cikarlar1 bakimindan ele alinmak,
gereksinmelerle {irtin-hizmet tutamaklar1 yoniinden ele alinmak. En Onemlisi misyon
tanimlanirken uygulanabilir olmasina 6nem verilmesidir yoksa orgiit istenen yonde idare
edilemez”. Amag, kisilik ve tarz misyonla oOzetlenebilir ve misyonun  aciklikla
tanimlanmasi orgiit i¢in anlamli hedefler belirlemede 6n sarttir. Misyonun tanimlanmasi
demek, tiim yonetim siirecini degerlendirmede bir ¢at1 olusturmak demektir'*.
Orgiitsel anlamda misyonun 6zelliklerini belirtmek gerekirse sunlar sayilabilir:
Orgiitiin hayat1 boyunca degismeyen bir amaci olmasi, hi¢ bir zaman ortadan kalkmamasi
ve ulagilamamasi, personele yon vermesi, nitelikle ilgili olusu, 6rgiite 6zgii ve 6zel olusu.
Ornegin Ulusoy Seyahat Firmasi’nin “Her sey zamanimda”, Delta Havayollari’nin “Aile
duygusunu yasatmak” sloganlar1 onlarin misyonlarinin ifadesidir. Bu tiir gercekei ve
personelin hem duygularina, hem de aklina hitap eden misyonlar, biitiinlestirici bir rol
oynayarak Orgiitli yonetir. Basarili bir misyon, orneklerde oldugu gibi tek bir konuya
agirlik verilmis, bunu Orgiitiin temel sorunu olarak kabul edip iizerinde titizlikle durulmasi
saglanmis olandir. Misyonunu belirlemis ve ¢alisanlarina benimsetmis bir orgiitiin hizmeti
iyi olur'®". Bu en iyi kamu ve 6zel sektdr arasindaki farkta goriiliir. Mesela kamu ve dzel
sektor bankalar1 veya hastanelerine bakmak bunu gérmek icin yeterlidir.
Vizyon ise, Orgiitlin uzun donemde gerceklestirmeyi hedefledigi sonuglardir.
Bir orgiit icin realist, giivenli, ¢ekici bir gelecektir. Var olmayani var etmeyi amaglar.
Insanlar1 eyleme gegiren ve aralarinda ekip ruhu olusmasimi saglayan sey, vizyondur.

H.Ford’un, herkesin araba sahibi olmasi gerektigini sdylemesi, buna iyi bir Grnektir'%.

% a.g.e., ss. 68-69

1% Mustafa Giimiis, Yonetimde Basart I¢in Altin Kurallar, Alfa Yay., Istanbul, ss. 197-198
""age., ss. 201-204

2 a.ge., ss. 350-351



41
Orgiitiin uygulamalarin1 sekillendirip ydnlendiren vizyonu en giizel Hickman ve Silva
tanimlamistir:  “Mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin biraraya
gelmesiyle olusan gelecegin tanimlanmasi ic¢in bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir
bakis.”'® Vizyon, orgiit felsefesinin ana unsurudur ve Orgiitin amacimi, hedefini
calisanlarina ve tiim kamuoyuna netlestiren somut, tasvir edici bir diisiincedir. Bir
vizyonun hedefi, gorevleri sunlar olmalidir: Ulasilabilir ve uygulanabilir olma, mevcut
durumu degistirme ve iizt diizey yonetimi ikna etme'®*.

Orgiit kiiltiiriiniin ikinci 6zelligi, kararl bir yapida bulunmasidir. Yavas degisir,
hizli degisim istisnaidir ve genellikle kriz ya da birlesme durumlarinda degisim ihtiyaci
ortaya c¢ikar. Devamli denge i¢inde olan Orgiit kiiltiirli, zaman ve ¢evre degistikce bazi
degisiklikler gecirse de tamamen yok olmaz. Bu yonii ile orgiit kiiltiirli, ayn1 zamanda
sibernetik bir sistemdir'®®. Ayrica, kararli yapisi nedeni ile, degisimin 6niinde biiyilk bir
engel oldugunu savunanlar da vardir'*.

Bir bagka 6zellik ise, ifade edilmeden de anlasilabilmesidir. Ancak yoneticiler
genellikle bu konuda konusarak cevrelerine nasil bir kiiltiir gelistirmek istediklerini ifade
etmektedirler. Bir model olan oOrgiit kiiltiiri, bilginin calisanlar arasinda dagitilmasin
saglar.

Orgiit kiiltiirii semboliktir. Hikayeler, sloganlar, tdren ve seremonilerle ifade

edilirler. Dolayisiyla kiiltiir teorisinde sdylenilenler, yapilanlar, tiretilenler ve goriinenlerin

103 Craigh R. Hickman and Michael A. Silva, (1984), Creating Excellence, New American Library, New
York, s. 151 (Dinger, a.g.e., s. 98’den alint1)

1% Okay, a.g.e.,s. 114

19 Tiilay Bozkurt, (Temmuz 1997), “Isletme Kiiltiirii: Kavram Tammi ve Metodolojik Sorunlar”, Endiistri ve
Orgiit Psikolojisi, (Ed. Suna Tevriiz ), 2.b., Tiirk Psikologlar Dernegi ve Kalite Dernegi Ortak Yayin,
Ankara, s. 89 ve Terzi, a.g.e., s. 9

196 Robbins, a.g.e., s. 594
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107

ardindaki sembolik anlamlar 6nem tasir'. Ayrica bu semboller sayesinde 6grenilebilir,

gretilebilir ve gelecek nesillere aktarilabilir'®®.
Biitiinlestiricilik, bir baska &zelligidir. Orgiitsel kiiltiiriin elemanlar1 igerisinde
yer alan “Biitlinlesme Toreni”’nin amaci, ayni orgiitsel gelenekten gelen insanlar1 birbirine

109, Orgiitlerde calistirilmak

baglamak, ortak orgiitsel duygular tekrar canlandirmaktir
tizere, genellikle, kendi inan¢ ve degerlerine uygun kisiler se¢ilir ve bdylece orgiitiin
kiiltliriiniin siirekliligi saglanir. Ayni1 zamanda tiim c¢alisanlarin birbiriyle biitiinlesmesi
gergeklestirilir. Bireyler de bu biitiinlesmeye fikir, duygu ve bilgileriyle katkida bulunurlar.
Insanin dogasinda bulunan biitiinlesme ihtiyaci, orgiit kiiltiiriiniin sagladig1 giiven ve
kesinlik duygusu ile pekisir. Bir orgiitte en iist yoneticiden en alt kademedeki personeline
kadar herkes oOrgiit i¢inde biitiinlesmeli ve insanlara boylelikle en iyl hizmetin
sunulabilecegi bilinmelidir''®. Bu noktada belirtmek gerekir ki alt kiiltiirlerden olusan
orgiit kiiltiirii, kendisini olusturan pargalarin toplamindan farkli bir 6zellige sahiptir''".
Kiiltiir degigkenlerinin duygu yiikli olmasi da, orgiit kiiltiiriiniin bir diger
ozelligidir. Duygularin sosyal acidan kabul gorebilecek kanallara aktarilmasinin bir ifadesi
olan oOrgiit kiiltiiriiniin 6gelerinin olusumunda insanlar arasindaki duygusal etkilesim
o6nemli rol oynarm. Ciinkii orgiit iiyelerinin diisiince, istek ve davraniglarinin etkilesimi ile

113
olusur .

107 Tiilay Bozkurt, a.g.m., s. 89
1% Muhsin Halis ve Atilhan Naktiyok., (2001), “Durumsalligi A¢isindan Tiirk Orgiit Kiiltiirlerindeki
Y onelimler-Ampirik Bir Arastirma”, Yiiziincii Yil Un. S.B.E.Der., S.2,s. 519
109 A, Turan, (08.07.2001), “Degerler Kavrami Giiniimiizde Agizlara Pelesenk Olmus”,
http://www.kurdinfo.com/nivis/aturan3.htm, 19 Subat 2003, s.2
"9 Mustafa Giines., (Haziran 1999), Yonetimde Basari I¢in Altin Kurallar, Ozet,
http://www.gata.edu.tr/kutuphane/Kitap_Ozetleri/Yonet%C4%B1mde_Basar%C4%
B1_Ic%C4%B1n_Alt%C4%B1n_Kurallar.htm, 28 Subat 2003
" Tiilay Bozkurt, a.g.m., s. 88
23 gm.,s. 89
' Halis ve Naktiyok, a.g.m., s. 519
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Kabul gormiis olan oOrgiit kiiltiirii, o Orgiit icin en iyisidir. Her Orgiitii

kapsayacak bir “en iyi orgiit kiltlirii” yoktur ¢ilinkii orgiit kiiltiirli, orgiitlerin ge¢gmisine,

amaclarina, faaliyet alanina, rekabet tiirline ve diger cevresel etkilere gére olusur. Ve
olusan bu kiiltiiriin ¢calisanlarca kabul gérmesi ¢ok onemlidir' ™.

Bir ozelligi de, oOrgiit kiiltiiriniin iist yonetimin calisanlara bir yansimasi

olmasidir. Calisanlar i¢in iist yonetimin sdylediklerinden ¢ok yaptiklar1 onemlidir. Zira

orgit kiiltiirli, Orgilite yon veren yonetim davramiglarimin devamhi ve koéklesmis

modelidir'">.

Bu nedenle de c¢alisanlar, islerin nasil yapilacagini net bir sekilde
gorebilirler''®.

Orgiit kiiltiirii performans: artirict bir etki yapar. Ciinkii orgiit kiiltiirii orgiit
icinde igbirligi, karar alma, kontrol ve iletisim yapilarin1 kolaylastirir. Ayrica orgiite
baglilig1 artirir. Boylece bireyler daha basarili ¢alismalara imza atarlar. Bu bireyler, ayni
zamanda kendilerini degerlendirecek kural ve standartlarin konmasina da bilmeden
yardimci olurlar. Basarilarindan dolayr 6diillendirilen bireylerin tatmini ve motivasyonu
artarken performanslari da yiikselir. Uzun dénemli performans i¢in bir orgiitlin kiiltiirtiniin,
alt kiiltlirler aras1 sinerjiyi yaratacak ortak anlayis ve algilamalari iiretmesi, ayn1 zamanda
orgiitlin cevresel gerekliliklere hizli ve etkili uyumunu saglayacak kadar esnek ve yenilik¢i
ozellikler icermesi gereklidir''’. Zira 90’11 yillarin basarili orgiitlerine bakildiginda esnek
ve acik olduklar1 goriiliir.

Orgiit kiiltiiriinde liderlerin koyacag1 hedefe ulasmak igin &rgiit iiyelerinin

gosterecegi gayrete performans denildigine gore, belirlenen hedefe ulagsma derecesine de o

orgiit kiiltlirlinlin performans gostergesi denir. Ayni1 zamanda hedefe ne Olciide ulasildig,

14 Terzi, a.g.e., s. 10

"5 Halis ve Naktiyok, a.g.m., s. 519
16 Robbins, a.g.e., s. 594

"7 Ozen-isbasi ve Erdem, a.gm., s. 3
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orgiit liyelerinin de performansini yansitir. Performans degerlendirmesi sonunda 6diil ya da
ceza vardir. Orgiit kiiltiiriiniin performans standartlar1 icin konulan 6l¢ii ¢ok dnemlidir. Bu
standartlar orgiitiin amaglar1 disinda ve orglitiin boyutlarini agsacak sekilde olmamalidir.

Orgiit kiiltiirii, drgiitiin o giine kadarki birikimlerini igeren tarihi bir perspektif
yansitir. Kiiltiiriin olusmasi, o Orgiitli olusturan insanlar arasinda uzun bir etkilesim ve
sosyallesme siireci gerektirir. Bu etkilesimin {iriinii olan kiiltiirel degiskenler, o insanlarin

118

alg1 cergevelerini olusturur' °. Orgiit kiiltiirii, calisanlar tarafindan alman bir ¢ok karar ve

eylemin kiimiilatif sonucudur'"

. Cogu orgiit kiiltiirti, bu 6zelliginden dolay1 agikca ifade
edilmelerinden cok ima ile de anlagilabilirler'*’.

Fikir ve anlam biitiinliigii saglayan orgiit kiiltiiriiniin bir mantig1 vardir. Bu
mantik calisanlarin hepsince paylasilmasa bile anlasilmasi gii¢c degildir. Anlasilmamasi
ancak iletisim kanallarinin yetersizligi ile ilgili olabilir. Ciinkii 6rgiit kiiltiirii iletisimdir ve
bilgi ve deneyimleri calisanlarla paylasarak onlarin birbirini desteklemesini, birarada
olmalarin saglar'*'.

Orgiit kiiltiirii 6grenilebilir. Orgiit, sosyal, politik, hukuki, ekonomik sistemler
icerisinde yer alir. Bu orgiitiin dis cevresidir. Orgiit bu cevrenin farkli taleplerine ve
rekabet ortamina gore calistigindan cevap verdigi bu ¢evreyi 6grenme davranisi kazanir.
Orgiit, kiiltiiriiniin olusmasinda i¢ cevresinden (sosyo-teknik sistemden) de etkilenir ve
ayrica kiiltlir, orgiit icinde bi¢cimlenmis mesajlarin, sembollerin ve olaylarin anlasiima
yontemlerini 6grenmede de rgiit iiyelerine yardim eder' .

Orgiit kiiltiiri grup {iiyeleri arasinda paylasilir ciinkii orgiitin  kendi

ozelliklerinin ortak {iriiniidiir. Orgiite iiye olan kimse bu ortak iiriine inanmali, saygi

"8 Tiilay Bozkurt, a.g.m., ss. 88-89
"% Halis ve Naktiyok, a.g.m., s. 519
120 Terzi, a.g.e., s. 9

2l Akine, a.g.e., ss. 43-47

22 Terzi, a.g.e., ss. 8-9
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duymali, onun yasamasi ve gelistirilmesi i¢in Orgiitteki liyelere ve ozellikle yeni istirak
edenlere soOzleri ve davramiglart ile mesajlar iletmeli, hikayeler anlatmali, ge¢mis
tecriibelerini aktararak paylasmahdir. Orgiit kiiltiirii boyle yasayacak, tiim iiyeler
tarafindan paylasilacak ve orgiitiin tiimiinde yayilma 6zelligini kazanacaktir.

Orgiit kiiltiirii bir orgiitiin hem girdisi hem de c¢iktisidir. Orgiitiin hem
gelecekteki uygulamalarinin 6ngoriilmesi, hem de bugiinkii eylemlerinin sonuglarini igerir.
Orgiit cevreden Kkiiltiirel oriintiiler alir ve cevreye zenginlestirilmis kiiltiirel Oriintiiler
sunar' >

Orgiit kiiltiirii heterojendir; toplum kiiltiiriine genelde benzerlik, 6zelde ise
farkliliklar gosterirler. Bu farkliliklar orgiitleri digerlerinden ayiran bir kimlik edinme
aracidir. Ayrica oOrgiitlerde, egemen Kkiiltiirden bagimsiz farkli islev ve roller etrafinda
sekillenen alt kiiltiirler de olusabileceginden homojen olamaz'**. Orgiitlerin kiiltiirlerinin
farklilasmasinda dort faktor etkilidir: Orgiitii olusturan kisilerin dzellikleri, drgiitiin ahlaki
(sosyal, profesyonel ve bireysel ahlak), orgiitce kullanilan miilkiyet haklar1 sistemi ve
oOrgiitsel yap1125.

Orgiit kiiltiirii kismen bilingsizce olusur. Konu ile ilgili ¢alismalarda, inanclarin
olusumu ile ilgili olarak genel kabul goren iki anlayis vardir: Birincisi, orgiitlerde
isgorenlerin  diisiincelerini etkileyen bilgilerin bilingsizce olustugudur. Bu durum
isgorenlerin birbirlerini alisilmis davranig bigimlerine yonlendirmeleri ile, informel deger,
gelenek ve davranis normlarindan olusmaktadir. Ikinci goriise gore ise, davranisin temelini
olusturan tutum ve bilingli inanglar tekrarlanarak dogruymus gibi kabul edilirler. Bireyin

cesitli yonetim uygulamalar1 ve teknolojiyle iliskilerinin sonuglarini belirleyen, bunlarin o

123 Terzi, a.g.e., s. 10 ve Tiilay Bozkurt, a.g.m., s. 89

124 Terzi, a.g.e.,s. 11

125 Selen Dogan, (Haziran 1997), “Isletmeleri Siireklilige Gétiiren Yol: Kurumsallasma ve Onemi”, TID,
Y.69, S.415,s. 208
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iilkede ve o birey acisindan ne anlama geldigidir. Bu anlamlara da bireyin varolusuyla ilgili
, . 126
varsayimlari yon verir .
Yazili bir metin halinde olmayan Orgiit kiltiirii, orgiit iiyelerinin diislince

yapilarinda, bilinglerinde, inang ve degerler olarak yer alir'?’.

1.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Orgiit kiiltiirii soyut olarak algilandig1 igin boyutlar1 konusunda bazi tereddiitler
varsa da Orgiit kiiltiiri mevcut olduguna gore belirli boyutlarinin da olmasi1 gerekir.
Orgiitiin 6ziinii olusturan fakat drgiitten rgiite farklilik gosteren drgiit kiiltiiriiniin boyutlart
sunlardir'?®:

- Bireysel inisiyatif; calisanlarin bagimsizlik ve sorumluluk derecesi,

- Risk toleransi; ¢alisanlarin giriskenlik ve yeniliklere agik olmasi, risk almaya ne
kadar tesvik edildikleri,

- Yon; calisanlara sunulan agik hedefler ve beklenen performans,

- Biitiinlesme; Orgiit iinitelerinin koordineli ¢caligsmaya tesvik edilmeleri,

- Yonetimin destegi; agik iletisim, yardim ve destek derecesi,

- Kontrol; direkt yapilan denetim miktari,

- Kimlik; ¢alisanlarin 6rgiitii bir biitiin olarak goriip tanimlama dereceleri,

- Odiil sistemi; performans kriterlerine dayanan ddiillerin varlig1 ve derecesi,

- Fikir ayriiklarina gosterilen tolerans; fikir ayrilig1 catigmalarina ne kadar

miisamaha gosterildigi ve calisanlara verilen agik elestiri yapma ve miicadele etme

derecesi,

126 Tilay Bozkurt, a.g.m., s. 89, Terzi, a.g.e., s.10 ve Halis ve Naktiyok, a.g.m., s. 519
127 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., s. 228
2 Akinc, a.g.e., ss. 48-49, Giimils, a.g.e., s. 255 ve Ozkalp ve Kirel, a.g.c., ss. 98-99
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- Tlletisim modelleri; orgiitsel iletisimin resmi otorite tarafindan ne kadarmnin
sinirlandirildigr.

Calisanlar bu boyutlar sayesinde orgiit hakkinda subjektif ve biitiinciil bir
anlam c¢ikarabilirler ve bu durum onlarin tatmin, motivasyon ve performanslarina etkide
bulunur. Bu agidan énemlidir. Bu boyutlar hem davranigsal, hem de yapisaldir, yani orgiit
kiltlirii sadece calisanlarin tutum ve davraniglarindan olusmaz, yapisal degiskenler de
etkilidir. Ornek vermek gerekirse, teknolojisi siradan bir orgiitte calisanlarin kisisel
tesebbiis imkani kisithdir. Bir diger 6nemli konu ise, orgiit kiiltliriiniin bu boyutlarina kars1

calisanlarin ne hissettigi degil, bunlar1 anlayip anlamadiklar1 ya da nasil anladiklaridir.

Objektif Faktorler Giig
*Bireysel Inisiyatif .
*Risk Toleransi Yitksek
*Yo6n -
*Biitiinlesme Orgiit Kiltiirt )
*Yonetimin Destegi
*Kontrol Algilanan
*Kimlik . .

P Diisiik Tatmin
*Qdiillendirme Sistemi U
*Fikir Ayriliklarina
Gosterilen Tolerans
*{letisim Modelleri

Performans

Sekil 3- Orgiit Kiiltiiriiniin Performans ve Tatmin Uzerindeki Etkisi
Kaynak: Stephen P. Robbins., (1989), Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Applications,
Prentice Hall Inc., New Jersey, s. 491 (Z.Beril Akinct., (1998), Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim, Cep Un.,
[letisim Yay., Istanbul, s. 49’dan alintr)

Bu konuda son olarak, orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 hakkinda arastirmalarda
bulunmus olan Kluckhohn ve Strodtbeck’in siniflamasindan bahsetmekte fayda vardir. Bu
aragtirmacilara gore, bir Orgiitiin kiiltiiriinii anlayabilmenin en iyi yolu o orgiitiin bazi
boyutlar iizerindeki konumuna bakmaktir ve bu boyutlar1 sdyle belirlemislerdir: Gergegin
dogas1 (Dogru olana nasil ve kim karar veriyor?), zamanin dogasi (Zamani kullanma tarz1),
mekanin dogas1 (Ofisler agik m1, kapali m1?), i¢ kontrol (Insanlar 6zgiir birakiliyor mu?),

iligkilerin dogas1 (Arkadaslik m1 agir basiyor?), ¢atismanin dogast (Yarigsma ve catigmaya
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bakis acist nasil?) ve cevre kontrolii (Orgiit mii cevreyi, ¢evre mi orgiitii etkiliyor?)'?’.
Goriildiigii gibi bu boyutlar da hem davranigsal, hem de yapisaldir. Demek ki orgiit
kiiltliriiniin boyutlarin1 sadece soyut 6geler olusturmamakta, yapisal 6geler de bunda etkili

olmaktadir.

1.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve Islevleri

Hizli1 degisimlerin yasandigi cagimizda, orglitler de geleneksel yapilarini,
teknolojilerini, kurallarim1 ve degerlerini yeniden diizenlemek zorundadirlar. Insan
unsurunun etkinliginde ise 6rgiit kiiltiirii Gnemli bir degiskendir'*".

Orgiit kiiltiirii elle tutulmaz, acikga anlasilamaz, iistii kapali ve olmus gibi
kabul edilendir. Fakat her orgiit, bir temel faraziye seti, anlamalar ve iistii kapali kurallar
silsilesini giinliik is yeri davranisi olarak gelistirip yonetir. Yeni gelenler kurallar1 6grenene
kadar, 6rgiitiin tam {iyesi olarak kabul gérmezler. Ozellikle {ist diizey uzmanlarin kurallara
uymamasi, evrensel bir diglama ve gii¢lii bir cezayr gerektirir. Kurallara uymaksa,
6diillendirme ve basamaklar1 tirmanma demektir'".

Orgiit kiiltiirii calisanlar igin bir tanitim ve Ozdeslesme hissi yaratir ve
davraniglar1 yonlendiren bir ara¢ gérevi goriir. Calisanlara orgiitiin misyonunun ne oldugu,
ona nasil katkida bulunacaklari, amaglarin ne oldugu ve amaclara ulagsmak i¢in hangi
metodlarin kullanilacagi, sonuclarin nasil Olgiilecegi, basarisizlik karsisinda nasil tavir
takinilacag, orgiitteki giic ve yetki paylasiminin nasil oldugu, iletisimin nasil gergeklestigi,

orgiitiin diinyaya bakis agisimn nasil oldugu konularinda cevaplar saglamaktadir'®?,

129 Schemel, Jr., a.g.e., ss. 75-77

130 Halis ve Naktiyok, a.g.m., s. 515

31 Robbins, a.g.e.,s. 601

12 «“Orgiit Kiiltiirii Degisim Y6netimi”, a.g.m. ve Dogan, a.g.m., s. 212
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Dolayisiyla, orgiitiin amag, strateji, karar, plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve

33 Orgiit kaltirt, ozellikle orgiitiin

basarisinda da kiiltlirlin 6nemli bir yeri vardir
stratejisini korumak i¢in bir diimen gibi hizmet eder.
Orgiitlerin  gorev, isakim1 ve yetke siradizininden olusan cevresi,

B34 Orgiit kiiltiiri, bir

monotonluguyla biktiricidir. Bu biktiriciliktan orgiitii, kiiltiiri kurtarir
orglitlin misyon ve stratejilerinin gerceklestirilmesinde ve oOrgiitsel etkinligin, degisimin
basarilmasinda 6nemli bir 6gedir ¢iinkii inanclara dayanmaktadir. Basar1 saglamis
varsayimlardan olusan is metodlarimi yansitir. Orgiitte yonetimin degisimi ve performansin
artirllmasina neden olan bir ¢evre yaratir. Calisanlarin daha 1iyi yonetilmelerini ve
zorluklar1 asmalarini saglar'®®. Schein’in de belirttigi gibi 6rgiit kiiltiirii, orgiitsel davranis
modellerinin zamanla sekillendigi, oOrgiite yeni katilanlara aktarildigi ve ig-dis
degisikliklere aninda tepki verebilmek icin adapte edildigi siirekli bir siire¢ oldugundan
bireysel davranislari etkilemekte, bu da 6rgiitiin etkililigini artirmaktadir'*°.

Bir diger 6nemi ise, oOrgiitsel davranigta tutarliligi artirmasi noktasinda ortaya
cikar. Kural ve ydnetmeliklerin yaptig1 isi orgiit kiiltiirii basarmaktadir. Orgiit kiiltiirii ne
kadar giiclii olursa o oOrgiitte o kadar az resmiyete (yazili kurallara, yonetmeliklere vb.)
ihtiya¢ duyulur. Peters ve Waterman’in yaptiklar1 aragtirmalarda da, basarili orgiitlerde
hikaye, anekdot, slogan ve mitlerin gok¢a kullamldigi gozlemlenmistir'”’. Kamuda ise
yonetmelikler gibi yazili kurallar olmadiginda basiboslugun had sathaya c¢iktigt

goriilecektir. Ciinkli kamu orgiitlerinde kiiltlir zayiftir. Halka doniik olmamalari ve pek ¢ok

orgiitsel sema ve politika kitapgiklar1 ve benzerlerine mahkum edilmis olmalari da kamu

133 Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m., s. 222

13 Basaran, Orgiitsel..., s. 251

135 Akincy, a.g.e., s. 51

136 Andregej Hvczynski & David Buchanan., (1991), Organizational Behavior, Prentice Hall Int., London,
s. 50 (Akincy, a.g.e., s. 52°den alint1)

57 Akiney, a.g.e., s. 53
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orglitlerinin bu durumunu gozler 6niine seren delillerdir. Tiirkiye’de kamu oOrgiitleri bir
yana Ozel sirketlerde bile (¢ok biiyiik sermayeli bazi sirketler ve yabanci ortaklilar harig)
orgiit kiiltiirtinliin anlam ve 6nemi anlasilmis ve bu kavram islevsellestirilmis degildir.

Orgiit kiiltiiriiniin makro &nemi, farkl iilkelerde ¢alisan insanlar ve uluslararasi
sirketler boyutunda ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii bunlar kiiltiirler arasinda aligveris
yaratmaktadirlar. Genellikle ev sahibinin kiiltiirii baskin ¢iksa da birbirlerini etkilemekte ve
bu durum kiiltiirde degisim yaratarak olumlu gelismelere sebep olmaktadir. Bu etkilesim
yonetim sorunlar1 yaratsa da etkili yontemler kullanilarak bunlar asilabilmektedir. Orgiit
kiiltiiriiniin mikro 6nemi ise, tek tek orgiitler bazinda ortaya cikar. Orgiitlerin kiiltiirii ile
kisinin kendi kiiltiirii arasinda bir ¢atisma daima olur ve hangisi daha gii¢lii ise sonunda o
baskin ¢ikar. Ancak bu noktada orgiitiin daha giiclii oldugu g6z 6niine alinirsa genellikle
kisinin orgiit kiiltliriinii benimseme durumunda kalacagi aciktir. Bu ise kisinin moral ve
motivasyonunu, dolayistyla verimliligini olumsuz etkiler. Kisilerin yasalarla, is bulma
olanaklariyla ve benzeri nedenlerle daha giiclii oldugu durumlarda ise Orgiitiin amaglarina
ulagsmas1 zorlagacagindan orgiitler, ise almada kendi kiiltiirlerine uygun kiiltiirel 6zellikler
tagiyan kisileri tercih ederek catismay1 ve baska bir kiiltiiriin egemen olmasi riskini en aza
indirmeye caligirlar. Ciinkii bireylerin ortama uyum saglamasi, oOrgiitte etkinlik ve
verimliligin O6nemli bir unsurudur; Orgiitiin kiiltiiriinii kabullenen bireyler orgiitiin
beklentilerine pozitif katki saglar. Ancak en dogru yaklasim, her iki taraf i¢in yasama ve
gelisme olanag1 saglayan optimal bir denge saglamaya calismaktir'>®.

Orgiit kiiltiiriiniin  islevlerinden bahsetmeden once su konu Onemle
belirtilmelidir ki orgiit kiiltiiriiniin 6nemi, islevlerinden ileri gelmektedir. Islevleri ise

Ozetle sunlardir:

%8 Kemal Tosun, Yonetim ve..., ss. 146-149 ve Kose, Tetik ve Ercan, a.g.m.,s. 222
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- Orgiitiin siirekliligine en énemli katkiyr yapar, orgiit degerlerinin kusaktan kusaga
aktarilmasi i¢in en 6nemli aragtir,

- Orgiitiin kisiligi ve kimligini tanimlar, iiyelere bir kimlik duygusu verir,

- Calisanlar1 motive eder,

- Politika kitapgiklari, orgiitsel sema ve ayrintili islem ve kurallara duyulan ihtiyaci
en aza indirir, dolayisiyla planlama ve karar almada kolaylik saglar, oyunun
kurallarini tanimlar,

- Alt kademe elemanlarinin hangi durumda ne yapmalar1 gerektigini bilmelerini
saglar, yani tutum ve davranislarina kilavuzluk eder,

- Calisanlarin yasamlarina anlam katar, zenginlestirir,

- Yapisal degisimi kolaylastirir,

- Orgiitiin toplumsal boyutlarini biitiinlestirir, sosyal sistem dengesini gelistirir,

- Orgiitsel amaglarin ve kaliciligin kaynagidir'*’.

Orgiit kiiltiiriiniin islevlerinden biitiinlestiricilik cok oOnemlidir. Bir orgiitte
personelin kaynasmasi, biitiinlesmesi takim ruhu denilen baglayici bir etmen ve azmin
sonucudur. Takim ruhu yiiksek moral belirtisidir ve bu orgiitiin i¢-dis kosullarinin sonucu
oldugu gibi kisilerin huylar1 ile her giin degisen ruh halinin sonucudur'®’. Giiglii bir yapi,
personelin bedensel, ussal ve ruhsal yetenek ve nitelikleriyle, bu yapiy1 olusturan gruplar
arasinda uyumu gerektirir. Gruplar arasinda en uygun denge saglanmazsa anlagmazlik ve
cekismeler dogar ve bu da orgiitii zayiflatir'®!. Orgiitsel kiiltiiriin elemanlari i¢inde yer alan
biitlinlesme tdreninin amaci da, ayni Orgiitsel gelenekten gelen insanlar1 birbirine

baglamak, ortak Srgiitsel duygular tekrar canlandirmaktir'*.

139 Varol.,a.g.e., s. 186 (Akinci, a.g.e., ss. 54-55’den alint1) ve Robbins, a.g.e., s. 601
40 K emal Tosun, Isletme Yonetimi..., s. 29

“lage., ss. 47-48

"2 Tyran., a.gm., s. |
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Giicli bir orgiit kiiltlirtinii 6nemli yapan iki neden vardir: Kiiltiir ve strateji
uyumu ile calisanlarin oOrgiite gosterdikleri artan bagliliklari. Strateji; yapi, kiiltiir ve
calisanlarin uyumu esliginde yapilacak gorev ve hedefleri gosterir. Orgiit kiiltiiriiniin
Ogeleri hazirlanan stratejiyle uyumlu olmalidir yoksa stratejinin basarisizliga ugramasi
miimkiindiir'*®. Baska bir ifadeyle bir 6rgiitiin stratejisi ile kiiltiirii ne kadar uyumluysa
yonetim kabiliyeti de o kadar yiiksektir. En yliksek diizeyde iiretim ve yenilik atmosferi
ancak hiyerarsik unsurlar1 en aza indirerek ortaya cikar. Ayakta kalmig orgiitler, goriisleri,
felsefesi ve stratejileri 6zgiirce diisiinen ve hareket eden elemanlarca uygulanan bir kiiltiir
ortaya cikarabilen milkemmel miitesebbis ve yoneticilerin triniidir'**. Strateji amaca
odaklanirken, kiiltlir de stratejiye odaklanarak oOrgiitiin ¢evresel tehdit ve firsatlara uygun
kendi temellerini gelistirir.

Orgiit kiiltiiriinii 6nemli kilan nedenlerden digeri de drgiitsel bagliliktir. Orgiite
baglilik demek, calisanlarin isle biitlinlesmesi ve oOrgiitiin degerlerine inanmasi olarak
Ozetlenebilecek psikolojik bir olgudur. Giigli kiiltiire sahip Orgiit yonetimleri bunun
olusmasinda énemli bir rol oynarlar. Orgiitsel baghiligin énem ve gerekliligi, 6zellikle
yiiksek motivasyona gerek duyulan donemlerde ve calisanlarin basari icin yararli bilgilere
sahip olmalar1 gerektigi durumlarda daha belirgin olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiite
baglilik; calisanlarin  Orgiit ama¢ ve degerlerini kabul etmeleri, bu amagclarin
gerceklesmesine yardim etme istegi duymalar1 ve orgiitte kalmak istemeleri sonucunda
olusur. Orgiite baglhilik; uyma, kimlik ve icsellestirme asamalarindan gecerek olusur.
Uyma, bireyin digerlerinden bir seyler elde etmek istegi ile etkilerini kabul etmesi
asamasidir. Kimlik, bireyin orgiitle daha tatmin edici iligkiler kurmak istedigi asamadir.

Icsellestirme asamasi ise, bireyin, kendi degerleriyle uyumlu olan ve uydugunda

'3 Bary M.Staw., (1995), Psychological Dimensions of Organizational Behavior, 2nd ed., Prentice Hall Inc.,
New Jersey, s. 321 (Akinct, a.g.e., s. 56’dan alint1)
144 Glimiis, a.g.e., s. 256
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odiillendirilecegini bildigi temel degerleri kabul ettigi asamadir. Orgiitsel baghligin
gelisimi bu sekilde tamamlanir. Orgiitsel bagliligin derecesi o denli etkilidir ki 6rgiitleri
siniflandirmada bazi aragtirmacilar bunu 0lgiit alir. Japon firmalarinda, Teori Z kiiltiirtine
sahip orgiitlerde ve gii¢lii kiiltiire sahip orgiitlerde orgiitsel baglilik agik¢a goriiliir ¢ilinkii
bu orgiitlerde bireye, ona ihtiya¢ duyuldugu hissettirilir ve statii farklar1 gozetilmeden esit
davranilir'®. Kisiler 6rgiitlerine dyle baghidirlar ki daha iyi teklifler gelse de reddederler ve
orgiitleri yok olma tehlikesi ile kars1 karsiya olsa bile terk etmezler.

Orgiit kurallarryla kisinin davranis kaliplart arasinda farklilik varsa, isi
tehlikeye bile girse, kisinin onuru 6n planda olmalidir. Odiin vermeden uyulacak, orgiit
yararina olan kurallar ise sunlardir: Soylentilerden uzak durulmali, durum degerlendirmesi
yapilirken Orgiitiin  hedefleri gz Onilinde tutulmali, emir-komuta zincirine saygi
gosterilmeli, konugsmalarda zamanlamay1 dogru se¢meli, kararlardan etkilenecek herkese
bilgi verilmeli ve her toplantinin ii¢ ayr1 giindemi oldugu unutulmamali. Kisacas1 orgiite
baglilik 6nemlidir ancak bunun da smir1 vardir'*.

Kamu yonetiminde orgiitsel bagliligi gergeklestirebilmek icin, Orgiitiin
geligsmesi, bagarilt olmasi ve prestijinin korunmasinin, calisanlarin ticret ve mesleki ve
kisisel prestij gibi c¢ikarlarina nasil etkili oldugu anlatilmalidir. Ayrica iist diizey
yoneticilerin, orgiitiin gelismesine 6nem vermeleri ve orgiitiindeki sosyal degerlere dikkat
etmesi de diger calisanlarin drgilite uyma ve baghiliklarin1 olumlu yonde etkiler. Amaglarin
basit ve acik olarak ifade edilmesi, yOnetimin amaglara uymada tam bir baghlik

gostermesi, takim calismasina ve tiim calisanlarin katilimina 6nem verilmesi, yoneticilerin

acikca ve siirekli olarak gelisme kaydedilen her asama konusunda calisanlarla bilgi

15 Akine, a.g.e., ss. 57-58
146 Thomsett, a.g.e., s. 14
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aligverisinde bulunmasi, oOrgiit basarili oldugunda bununla ilgili finansal yararlar

saglanmasi, orgiitsel bagliligi artirmak icin yapilmasi gerekenlerdir'*’.

1.8. Orgiit Kiiltiiriiniin Simiflandirilmasi

En kabul gérmiis siniflandirma, Harrison’in yaptig1 dortli siniflandirmalardir.
Buna gore orgiit kiiltiirii su siniflara ayrilir: Giig¢, Rol, Gorev ve Kisi Kiiltiirii. Handy ise
bunlar;, Yunan mitolojisindeki tanrilarin isimleriyle adlandirmistir. Orgiitler, sadece
bunlardan birine bagli olacak diye bir zorunluluk s6z konusu degildir. Bir 6rgiit bunlardan
birkacinin bazi dzelliklerini alarak kendine has bir kiiltiir de olusturmus olabilir'*®.

Tek smiflandirma elbette Harrison ve Handy tarafindan yapilmis degildir. Bill
Schneider kiiltiirleri kontrol, isbirligi, yetenek ve gelisme kiiltiiri olarak smiflandirirken,
Deal ve Kennedy yiiksek risk-hizli geribildirim kiiltiirti, diisiik risk-hizli geribildirim
kiiltiirti, yliksek risk-yavas geribildirim kiiltiirii ve diislik risk-hizli geribildirim kiiltiirti
olarak siniflandirmislardir. Vries ve Miller kiiltiir tiplerini psikolojik agidan ele almis ve
ist yoneticinin kisilik ozellikleri yliziinden sagliksizlasan bu kiiltiir tiplerini nevrotik,
karizmatik, paranoid, depresif (¢ekinik), ihtiyath, politik ve biirokratik olarak
adlandirmislardir. Toyohiro Kono ise, kiiltiirleri su sekilde siniflandirmistir: Canli, lider
eksenli-canli, biirokratik ve duragan. Duragan kiiltlirii de kendi iginde, duragan ve giiclii

lider eksenli-duragan kiiltiir olarak iki sinifa ayirmistir. Sethia ve Glinow, dort tiirli kiiltiir

oldugunu savunmuslardir: ilgisiz, dikkatli, titiz ve tamamlayic1'*,

47 Nuri Tortop, Tahir Aktan ve Turgay Ergun, (1996), Kamu Yonetimi, 2.b., Anadolu Un. ikt. Fak. Ders Kit.,
C.1, Eskigehir, s. 96, Yiiksel, a.g.m., s. 139 ve Nuri Tortop, Eyiip G. Isbir ve Burhan Aykag., (1999),
Yonetim Bilimi, Goz. Geg. 3.Baski, Yargi Yay., Ankara, s. 85

148 Akinc, a.g.e., s. 59

' Terzi, a.g.e., s5.80-90 ve I.Ethem Basaran., (1992), Yénetimde Insan Iliskileri: Yéonetsel Davrans, Giil
Yay., Ankara, ss. 223-225
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Bu caligmada sadece, en gegerli siniflandirma olarak kabul edilen Harrison ve

Handy’nin siniflandirmasi agiklanacaktir.

1.8.1. Giic Kiiltiirii (Zeus)"

Bu, merkezdeki gii¢lii bir lidere dayanan ve oriimcek agina benzetilen Orgiit
kiltiri tirtdiir. Merkezdeki gii¢, herseye hakimdir ve tiim faaliyetleri o yonetir. Otoriteye
kars1 ¢ikma durumuna pek rastlanmaz. Genellikle az sayida kural, prosediir ve az diizeyde
biirokrasinin oldugu orgiitlerde bu tip kiiltiire rastlanir. Orgiitiin etkinligi giiven ve
anlamaya, iletisim ise telepati ve kisisel konusmaya dayalidir. Calisanlarla gili¢ sahibi
arasinda 1yi iligkiler olmasi, gii¢ sahibinin niteliklerine yani degerlerine ve liderlik tarzina
baghdir. Bu tarz kiiltiir kati, yipratici olabilir ve sonuglari, moral diisiikliigii veya ¢abuk
dagilma gibi, agir olabilir. Eger lider, kisisel basar1 istiyorsa merkezi giice saygi, iletisim
ve etkileme kabiliyeti, sezgi, esneklik, risk alma, bilgi ve tecriibe gibi birtakim 6zellikleri
tagimasi gerekir. Yani liderin kalitesi ¢ok onemlidir'*’.

Bu kiiltiir gururlu ve gii¢liidiir, cabuk hareket etme becerisine sahiptir ve tehdit
ve tehlikeye cabuk tepki verir. Ayrica bu kiiltiir i¢in 6lgek bir sorundur. Eger cok sayida
faaliyeti birbirine baglamak isterse ag parcalanabilir. Ag1 parcalamadan biiylimenin tek
yolu bagka bir orgiit olusturmaktir. Kisilere, topluluklara gilivendiklerinden daha fazla

giivenirler. Sonuglara gore karar verirler ve araglara toleransla yaklagirlar. Sert

goriinebilirler, basarili olduklarinda diisiik moralli goriilebilirler, basarisizlik veya rekabet

* Zeus, Athena, Apollo ve Dionysus terimleri Charles Handy’ye aittir.

150 Akinet, a.g.e., s. 60 ve Turhan Erkmen ve Giiven Ordun., (24-26 Mayis 2001), “Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile
Yonetim Bicimleri Arasindaki {liskinin Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, 9. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler,
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/duyurular/kongrebook/icindekiler.htm, 19 Subat 2003, s. 69
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ortamina dayanamama sonucunda orta tabakalarda yiiksek oranda ise giris ¢ikis goriiliir.

Bu kiiltiir etkindir fakat kétii sonuglart da olabilir'.

Giic kiiltiiriiniin 6zellikleri sunlardir™?:
v Giig ve politikalar merkezidir.
v Cevap hakki bazen verilir.
v' B0l ve yonet kurali gegerlidir.
v Tatmin, herkes i¢in diisiik seviyededir.

Glic kiiltiirtiniin birtakim avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir. Avantajlarindan
biri oOrgiite esneklik saglamasi, bu sayede de aniden ¢ikan firsatlara cabuk reaksiyon
vermeyl ve degisikliklere cabuk adapte olmayi saglamasidir. Kural ve prosediir az
oldugundan, karar alma da ¢abuk olur. Orgiitte uzun siire kalmay1 degil daha ¢ok kazang
elde etmeyi hedefleyen kisiler kolayca bu kiiltiire adapte olurlar ve dogru yonde hareket
edildigi siirece de buralarda ¢alismak onlar i¢in tesvik edici ve heyecan verici olur. Ancak
dezavantajlar da s6z konusudur. Oncelikle bu kiiltiir, kisi yetenegine ve kisisel degerlere
onem verdiginden, birlikte politika, strateji belirlemeye destek vermemekte ancak, tek
kisinin aldig1 yanlis kararlar tim oOrgiitii etkilemektedir. Ayrica eger kisiler bu kiiltiirii
yanlis anlarlarsa tlim Orgilit zarar goriir. Bu durum bireylerin orgiite bagliliklarin1 da
olumsuz etkilemektedir. Bir diger dezavantaji ise, eger gelecege yonelen bir kiiltiir
olusturmay1 hedefleyen bir merkezi giic olmazsa bir siire sonra bu orgiitlerin dagilmasidir.

Ayrica, bu érgiitler biiyiidiikge merkezden yonetilmeleri zorlasmaktadir'™>.

B «Orgiitsel Kiiltiir ve Orgiitsel Yap1 Baglantist”, Sivil Toplum Orgiitlenmesini Giiclendirme Egitimi,
Etkinlik 13, Giin 2, Oturum 2

32 David C.Wilson., (1992), “Strategy and the Organization”, Professional Management Foundation
Programme, The Open College, London, s. 15 (Akincy, a.g.e., s. 66’dan alint1)

'3 David C.Wilson & Robert H.Rosenfeld., (1990), Managing Organizations, McGraw Hill Co., London,
s. 230 (Akincy, a.g.e., s. 61°den alintr) ve “Orgiitsel Kiiltiir ve...”, a.g.m.
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Bu Kkiiltiir, abartili ve koti bigimde uygulanirsa oOrgiitte korku hakim

154

olacagindan isler gergin bir ortamda yapilir ™" ve bu da Orgiitli, verimlilik basta olmak

tizere pek ¢cok yonden olumsuz etkiler.

1.8.2. Rol Kiiltiirii (Apollo)

Mantik ve gercekgilikle calisan biirokratik orgiitlerde rol kiiltiirii gt')riih'ir15 >, Bir
orglitte rol, is ve otorite tanimlar1 agik¢a yapilmis, iletisim yontemleri belirlenmis ve
sorunlarin ¢oziim yontemleri onerilmis'™® ise, o orgiit rol kiiltiirine sahip demektir.
Yarmin, diinlin bir tekrar1 olarak kabul edildigi bir anlayis i¢in idealdir. Weber’in ideal tip
biirokrasisi ile ortak noktalar1 vardir. Adindan da anlasilabilecegi gibi roller, o rolleri
oynayan bireylerden daha 6nemlidir. Bireysel katki istenmediginden role uygun kisiler ise
alinmaktadir. Cok sayida kural, de8isime yavas tepki gibi tipik o6zellikleri vardir. Ancak
kisiler, her seyi onceden bildiklerinden, kendilerini giivenlik iginde hissederler. Istikrarli
bir ortamda rol orgiitii devam eder. Degisim ihtiyacini algilamada ve ihtiya¢ belirdiginde
ise degisim yavas olur. Bu tip kiiltiir, genellikle biiyilk banka ve sigorta sirketlerinde
goriilir'’.

Bu kiiltiir tipinin Ozelliklerini maddeler halinde saymak gerekirse sunlar
sdylenebilir'*®:

v Rol ve statii kisilerden daha onemlidir.

v" Kararlan lider alir.

154 Erkmen ve Ordun, a.g.m.,, s. 69

133 Michael Armstrong., (1990), Management Processes and Functions, Institude of Personnel Management,
London, s. 212 (Akinci, a.g.e., s. 62’den alint1)

156 Erkmen ve Ordun, a.g.m.,, s. 69

7 Akinet, a.g.e., s. 62, Terzi, a.g.e., s. 77 ve “Orgiitsel Kiiltiir ve...”, a.g.m.

¥ Wilson.,a.g.m., s. 15 (Akinci, a.g.e., s. 66’dan alintr)
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v' lletisim yukaridan asagiya ve asagidan yukariya olur.
v Lider tatmini yiiksektir.

Bu kiiltiir tipi, kisilere giivenlik, 6ngdrii ve yiikselme imkani verir. Risk
almadan ihtisaslasmis uzmanlik imkani verir. Isini belli bir standarda kadar yapamni
odiillendirir. Bu nedenle gii¢ yonelimli kisiler ve isinin kontroliinii elinde tutmak isteyenler
ile ihtirash olanlar, yontemden ziyade sonuglarla daha cok ilgili olanlar ve hareketli ve
yaratici kisiler i¢in bu kiiltiir hayal kirikligi kaynagi olabilir'>’.

Rol kiiltiiriintin de birtakim avantaj ve dezavantajlart bulunmaktadir.
Avantajlarindan en 6nemlisi, istikrardir. Her seyin dnceden bilinmesi de, istikrarl bir ¢evre
s0z konusuysa, avantaj olabilir. Uzun 6miirlii, programli ¢alisan ve ekonomik gostergelere
daha ¢ok 6nem veren Orgiitlere uygun bir kiiltiir tliriidiir. Zaman igerisinde ¢ok verimli
olabilir. Ancak, kurallar ve islemlerle cer¢evelenmis oldugundan, tembellik yaratmasi gibi
cok tehlikeli bir dezavantaji vardir. Ayrica, rol kiiltiirline sahip oOrgiitlerde degisim sart
oldugunda biiyiik kargasalar yasanr'®.

Yukarida anlatilanlardan da anlagilacagi gibi kamu yonetiminde egemen olan
kiiltiir tipi rol kiiltiiriidiir. Ve rol Kkiiltlirlinlin yaratti§1 tiim dezavantajlar, kamu

yonetimimizde yasanmaktadir.

Sekil 4- Rol Kiiltiirii / Biirokratik Yapi1

Kaynak: David C.Wilson., (1992), “Strategy and the Organization”, Professional Management Foundation
Programme, The Open College, London, s. 233 (Z.Beril Akinci., (1998), Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsellletisim,
Cep Un., Iletisim Yay., Istanbul, s. 67°den alint1)

139 «Qrgiitsel Kiiltiir ve...”, a.g.m. ve Terzi, a.g.e., s. 77 )
10 Wilson & Rosenfeld, a.g.e., s. 231 (Akinci, a.g.e., ss. 62-63°den alint1) ve “Orgiitsel Kiiltiir ve...”, a.g.m.
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1.8.3. Gorev (Basan) Kiiltiirii (Athena)

Cabuk adapte olunabilen, is bitirmeye dayali ve bireyleri Orgiitiin hedefleri
etrafinda biitiinlestiren kiiltiir tiirtidiir. Daha ¢ok bir is ya da projenin bitirilmesiyle
ilgilenir, bu nedenle dogru insanlar dogru zamanda biraraya getirilmelidir ve takim
calismasi ¢cok 6nemlidir. Niifuz, pozisyon veya kisisel gii¢ yerine uzman giiciine dayalidir.
Niifuz diger kiiltiirlere oranla daha genis bir alana yayilmistir ve herkes kendisinin daha
fazla niifuza sahip oldugunu diisiinmektedir. Bu bir takim kiiltiirii oldugundan sonug,
bireysel amag, statii ve stil farkliliklarin1 gizler. Bu kiiltiir, grubun birlestirici gilictinii
verimliligi artirmak i¢in kullanir bu nedenle de son derece uyumludur. Kisiler, isleri
tizerinde ¢ok yiiksek kontrol giiciine sahiptirler, grup i¢inde karsilikli saygiya dayali, yas
veya statiiye degil, yetenege (kapasiteye) dayali kolay ¢alisma iligkileri s6z konusudur. Bu
kiiltiir gevreye iliskin esneklik ve duyarhlik gerektiren durumlara uygundur'®'.

Orta ve geng seviyelerdeki isletmecilerin caligmak istedikleri kiiltiir olan gorev
kiiltiirinde gruplar, uzman gii¢, sonuglar icin odiiller, bireysel ve grup amagclarini
birlestirme iizerine vurgu yapar. Bu acidan bu kiiltiir; orgiitlerin davranigsal kuramlarinda
belirttikleri kiiltiirdiir. Statii farkliliklarinin diisiik, bireysel 6zgiirliik ve degisim ve uyumun
cagdas ideolojileri ile uyum gosteren bir kiiltiirdiir. Tiim 6rgiit bu kiiltiirii benimsemezse ya
onlar eskimiglerdir veya eski kafali fakat dogrudurlar162.

Ozellikleri icin maddeler halinde sunlar say11abi1ir163:

v Gorevler ¢ok onemlidir.
v’ Coziimler tartismalarla bulunmaktadir.

v' Fikirler galisanlarca olusturulmakta ve paylasilmaktadir.

61 Wilson, a.g.m.,, s. 13 (Akincy, a.g.e., s. 63’den alint1) ve “Orgiitsel Kiiltiir ve...”, a.g.m.
192 «Orgiitsel Kiiltiir ve...”, a.g.m.
1 Wilson,a.g.m., s. 15 (Akinct, a.g.e., s. 66’dan alinti)
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v" Herkes i¢in basar1 ve tatmin s6z konusudur.
v’ Isbirligi, iletisim ve etkinligi tesvik eder.

Gorev kiiltiirtiniin de tipki digerleri gibi avantaj ve dezavantajlar1 vardir.
Avantajlar1 s6z konusu oldugunda sunlar sdylenebilir: Oncelikle esnek ve revagtadir.
Esnektir ¢linkii bu tip orgiitler proje tabanli olduklarindan, dogru davranirlarsa, lider
olurlar. Revagtadir c¢linkli gruplarin birlestirilmesi, hiyerarsinin azaltilmasi, kisisel
ozgiirlik ve degisime yatkinlik gibi oOrgilitsel davranist1 koruyan ozellikleri vardir.
Yonetimin katilimci, ademi merkeziyet¢i ve takim calismasi yaklagimlariyla uyumludur.
Bu olumlu yonlerine ragmen gorev kiiltiiriiniin de olumsuzluklar1 vardir: Proje ve tirtinleri
uzun Omiirlii olmadigindan ekonomik 6l¢iit veya teknik bilgi iiretilmesi de imkansizdir.
Ayrica proje gruplari ise koyuldugunda kontrolleri giiglesir. Kaynaklar sinirli olunca veya
tiim Orgiit basarisiz ise bu kiiltiir, rol veya gii¢ kiiltiirline dogru degisme egilimi gosterir.
Kontrol edilmesi zor, kendiliginden istikrarsiz duruma gelebilen bir kiiltiirdiir. Bir de
takimdakilerin motivasyonunu olumsuz etkileyen, projelerin gerektirdigi yiiksek biitceyi
elde edememeleri ihtimali s6z konusudur. Yiiriitmenin ¢ok zor ve ¢ok karmasik olabilmesi
de, personele ¢ok kafa karistirici gelebilir. Ayrica, orgiit iiyelerinden zamanlarinin ¢gogunu
ve tim enerjilerini kullanarak katkida bulunmalarmin beklenmesi de yipratici

olabilmektedir'®.

te4 Wilson & Rosenfeld, a.g.e., s. 232 (Akinci, a.g.e., ss. 63-64’den alint1), Erkmen ve Ordun, a.g.m., s. 69 ve
“Orgiitsel Kiiltiir ve...”, a.g.m.
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1.8.4. Kisi Kiiltiirii

Bu tip kiiltlire sahip orgiitlerde, ¢alisanlarin ihtiyaglariyla ilgilenilir. Az goriilen
ve genellikle ayn1 meslekten kisilerin kurduklari 6rgiitlerde rastlanan bu kiiltiir tipinde ana
amac, bireylerin kendi amag¢ ve hedeflerini kuvvetlendirmesi ve ortak 6zelliklerini
paylasmasidir. Diger kiiltiirlerden farkli olarak, bu kiiltiirde 6rgiit insan igin ¢alisir. Patron
yoktur. Isten c¢ikarma, ceza gibi yetkiler, dnder i¢in sdz konusu bile degildir. Sorun,
orglitiin  bliylimesine sicak bakilmamasidir. Genellikle kisa siire sonra rol veya gii¢
kiltiiriine dontisiir c¢linki  kisi  kiiltiiri kisa silire sonra kendi hayatina baslar.
Faydalanacaklardan ziyade personelin ihtiyaglarini gozetmesi nedeniyle Sivil Toplum
Orgiitii degerleriyle uyumlu degildir'®.

Cogu orgiit bu kiiltiirii siirdiirerek uzun miiddet var olamaz c¢iinkii olusturdugu
kisilerin amaclarinin {stiinde orglitlerin amacglar1 vardir. Dahasi, bu kiiltiirde kontrol
mekanizmalar1 veya yonetim hiyerarsileri karsilikli anlasmalar disinda imkansizdir. Orgiit
kisiden sonra gelir ve varligi ona baghdir. Niifuz paylasilir ve giiclin temeli eger gerekirse
cogunlukta uzmandir. Genel olarak sadece orijinal yaraticilar basariyr elde edebilirler.
Zamanla biitlin calisanlar, bu kiiltlirlin nimetlerinden yararlanmak istemeye baslar;
sorumluluk ve riskten kagmanin tadina varirlar. Kisa zaman igerisinde oOrgiit kendi
kimligini elde eder ve kisiler lizerinde hissettirmeye baslar. En iyi ihtimal bir gorev kiiltiirii

haline gelir; fakat cogu kez gii¢ veya rol kiiltiiriine déniisiir'®.

Bu kiiltiir tipinin 6zellikleri toparlamirsa sunlar maddelenebilir'®”:

v" Bireysel kimlikler 6n plandadir.

v' Karar paylagimi azdir.

165 Aklnm, a.g.e.,s. 65 ve “Orgﬁtsel Kiiltiir ve...”, a.g.m.
196 «Orgiitsel Kiiltiir ve...”, a.g.m. ve Terzi, a.g.e., ss. 79-80
17 Wilson, a.g.m., s. 15 (Akinci, a.g.e., s. 66’dan alintr)
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v Grup ¢alismasi s6z konusu degildir.

v’ Kisisel tatmin kisiye gore degisir.

Sekil 5- Kisi Kiiltiirii / Kiime Yapisi
Kaynak: David C.Wilson., (1992), “Strategy and the Organization”, Professional Management Foundation
Programme, The Open College, London, s. 233 (Z.Beril Akinci., (1998), Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel
Iletisim, Cep Un., Tletisim Yay., Istanbul, s. 67’den alint1)

L.9. Orgiit Kiiltiirii ve Yapa liskisi

Orgiitsel yap1 demek, orgiitiin 6geleri arasindaki diizenli ve kurulu etkilesim
oriintiileri demektir. Yapi, bir Orgiitiin faaliyetlerini kontrol etmek {izere gelistirdigi
kurallarin, gérevlerin ve otorite iligkilerinin bi¢imsel sistemidir. Her 6rgiit bir yap1 i¢inde is
goriir. Bu noktada bilinmesi gerekli olan, benzer orgiit yapilarinin benzer kiiltiirlere sahip
olmayacagidir. Zira oOrgiitsel yap1 sosyal etkilesimin kendisi iken Orgiit kiiltiirii bu
etkilesimin yan tiriiniidiir. Yani farkli yapilar farkli kiiltiirler demektir'®®,

Charles Handy, orgiit kiiltiirii ile orgiitiin yapisinin dogrudan iligkili oldugunu
vurgulamistir. Giig kiiltiirleri, merkezi giiciin ¢evresinde bir 6rlimcek ag1 gibi yapilanirken;
rol Kkiiltiirleri, islevsel olarak farklilasmis yapilardadir. Gorev kiiltiirleri, matris bir yap1
gosterirken; kisi kiiltiirlerinin ise, hi¢ bir resmi yapilar1 yoktur. Birbiri ile baglantili olsa da,

bu ikisinin her zaman bu baglantiyr sagladigini veya daima birinin digerine neden

oldugunu sdylemek yanligtir. Ayn1 sekilde, daha 6nce de belirtildigi gibi, bir orgiitiin tek

' Tiilay Bozkurt, a.g.m., s. 86 ve Dogan, a.g.m., s. 211
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bir tip kiiltiire bagl oldugu ve dolayistyla da bu kiiltiirli yansitan yapiy1 tasidigini1 sdylemek
de dogru degildir. Bir orgiit birden fazla kiiltiirden etkilenebildigi i¢in birden fazla yapinin
karmasindan olusan bir yapiya sahip olmasi da miimkiindiir'®.

Orgiitiin yapis1 gelistikce kiiltiirii de gelisir. Bir orgiitiin kiiltiirii orgiitteki
insanlar, orgiitiin etik kurallari, calisanlara yonetenlerce verilen dogrular ve orgiitiin yapisi
tarafindan sekillendirilir. Orgiit yapis1 nasil davranislar sekillendiriyor ve kontrol ediyorsa
kiiltiir de aym islevleri goriir. Orgiit kiiltiirii, kisilerin bir duruma nasil karsilik vermeleri

gerektigi ve cevrelerini nasil yorumlamalar1 gerektigi konusunda onlar1 etkiler. Ayrica

orgit kiiltiri de yap1

degistirilebilir' ™.

gibi

gelisir ve Orgiitsel planlama tarafindan yonetilip

Orgiitsel Teori

Orgiitlerin nasil calisigim ve calisirken gevrelerinden nasil
etkilendikleri ve gevreyi nasil etkilediklerine dair ¢aligma.

l

l

l

Orgiitsel Yap1
*Kurallarin, gérevlerin ve
otorite iligkilerinin resmi
sistemidir.

*QOrgiitiin ve insanlarmn
davranislarini
bigimlendirir,koordinasyon
ve motivasyonu kontrol
eder.

*Insan kaynaklari,teknoloji
ve ¢evreyi kapsayan her tiir
olasiliga bir karsiliktir.
*Qrgiit farkhilagirken ve
biiyiirken o da degisip
gelisir.

*Qrgiitsel planlama
stirecinde degistirilebilir ve
yonetiliebilir.

Orgiitsel Planlama
*Qrgiitiin amaglarina
ulagmasinda gerekli
faaliyetleri kontrol
etmesini saglayan orgiitsel
yap1 ve kiiltiiriin ¢esitli
bilesenlerinin ve
boyutlarinin yoneticilerce
secilip yonetilmesi
stirecidir.

*Qrgiitiin i¢ ve dis
baskilar1 yonetme
ihtiyacin1 dengeler ve
bdylece 6rgiit uzun siire
ayakta kalabilir.

Orgiit Kiiltiirii
*Qrgiit {iyelerinin birbirleri
ve dis ¢evreleriyle olan
etkilesimlerini kontrol eden
paylasilan degerler
grubudur.

*Qrgiitiin ve insanlarin
davranislarini
bigimlendirir,koordinasyon
ve motivasyonu kontrol
eder.

*Qrgiitsel yapi, etik
kurallar1 ve insanlarca
sekillendirilir.

*Qrgiit farkhilagirken ve
biiyiirken o da degisip
gelisir.

*Qrgiitsel planlama
stirecinde degistirilebilir ve
yonetiliebilir.

Sekil 6- Orgiitsel Teori ile Orgiitsel Yapi, Kiiltiir ve Planlama Arasindaki Iliskiler

Kaynak: Gareth R.Jones., (1995), Organizational Theory: Text and Cases, Addison-Wesley Pub. Co., s. 13

1 Akine, a.g.e., ss. 67-68
170 Jones, a.g.e., ss. 13-14
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Orgiit kiiltiirii gibi drgiitiin yapis1 da insanlarin moralini etkileyen faktdrlerden
biridir. Moralin 6nemi ise verimlilige sagladig1 katki baglaminda ortaya ¢ikar. Moral ise,
igyerine, amaca, lstlere, i arkadaslarina veya genel olarak hayata ve insanlara baglilik
biciminde goriilebilir. Moral ruhsal bir durumdur ve kisiden kisiye ge¢me derecesi
yiiksektir ve bu nedenle oOzellikle calisma ortaminda yiiksek moralin degeri biiytiktiir.
Insanim ¢evresindeki herkes ve her sey moralini etkileyebilir, dolayisiyla yoneticilerin bunu
bilmesi ve ydnetim islevlerini buna gére kullanmas1 énemlidir. Orgiit yapisim bireylerin,
dolayisiyla da orgiitiin kiiltiiriine uygun sekilde olusturmanin énemi iste bu noktada, yani
moral agisindan bakildiginda ortaya cikar. Yapi, orglitte gorev, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesini ve dagitim bi¢imini belli eden kurallarla bunlarin somut seklini gosterir.
Orgiit yapis1 dyle bir kurulmalidir ki, kisiler arasinda ¢ok az siirtiisme olussun, en iyi
iliskiler kurulsun. Orgiitiin verimli sekilde islemesinin bu iyi iliskilere bagli oldugu
unutulmamalidir'”'. Bu agidan bakildiginda bir 6rgiitiin yapist ile kiiltiirii arasinda ister
istemez bir baglant1 oldugu goriiliir.

Kisi orgiit yapisinda ne kadar {ist diizeyde yer alirsa ise, isyerine ve amaglara o
kadar baglanmaktadir. Diizeyi yiikseldik¢e kisinin moral ve motivasyonu da
yiikselmektedir. Bu nedenle orgiit kiiltiiriinde bu gibi etkenler dikkate alinarak yapilacak
diizenlemeler basariy1, verimliligi artiracaktir. Cilinkii insan saygi gérmek ve sz sahibi
olmak ister. Orgiit kiiltiirii ile bu saglanabilir. Calisanlari sermayeye ortak etmek
sorumluluk duygularim gelistirir, kazanca ortak etmek orgiitiin basarisini artirir. Isyerinde

bir aile ortamu yaratmak ise birgok sorunu ortadan kaldirabilir' ™%,

' Kemal Tosun, Yonetim ve..., ss. 629-630
2 a.g.e., ss. 808-809
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II. ORGUT KULTURUNUN YONETIMI

Kiiltiir, insanlarin yarattigi degerler olduguna gore, yonetilebilir de. Orgiit
kiiltliriiniin bilingli olarak olusturulmasi, korunmasi ve gerekli durumlarda degistirilmesi
zorunlulugu, orgiit kiiltiirii yonetimini giincel hale getirmektedir. Isletmeler, rekabet
listiinliigii saglayan orgiit kiiltiirlinii ¢ok 1yi yonetmeleri gerektigini anlamiglardir. Ayni sey
kamu yonetimi i¢in de gecerlidir. Amag, hedeflerine ulagmis, igte ve dista uyumlu bir orgiit
yaratmaktir.

Orgiitsel davranisla ilgisi pek az gibi goriinen arag ve gerecleri ydnetmek bile, kimi
yerde dogrudan, kimi yerde dolayli olarak isgdrenlerin davranisina dayanir. Bu yiizden
orglitliin yonetimini, insan iliskileri ve teknik olarak ikiye ayirmak olduk¢a yapaydir. Bir
Orglitli yonetmenin anlami iggorenlerin orglitsel davranisini, dolayisiyla da Orgiitiin
kiltiriinii  yonetmektir. Giiglii bir orglit kiiltiiriinlin =~ saglayacag arti degerlerden
yararlanabilmek i¢in bu sarttir.

Orgiitlerdeki iist yonetimin goérevlerinden biri de, orgiit kiiltiiriinii yonetmek ve
kontrol etmektir. Yoneticiler liderlik yeteneklerini kullanarak iggorenleri ikna ve telkin
yoluyla yeni bir kiiltiiriin degerlerini kabul etmelerini saglayabilirler. Orgiit kiiltiiriiniin
yonetilme nedenleri genellendiginde sunlar sdylenebilir: Orgiit kiiltiiriinii korumak, giiclii
bir orgiit kiiltiirii olusturmak, orgiit kiiltiiriiniin verimliligini saglamak, orgiitiin sagligin

korumak, orgiitiin ¢evreye uyumunu saglamak.
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I1.1. Orgiit Kiiltiirii Nasil Olusur?

Giliniimiliz kosullarinda orgiitiin calisanlarina deger veren, saygi gosteren ve
once insan ilkesini 6n planda tutan bir yapiya kavusmasi gerekmektedir. Ciinkii insan
orglitlenmesinin biitlin bi¢cimlerinde, tamamiyla emir komuta zincirine dayanan sanayi
uygarligina 6zgii yonetim anlayis1 dmriinii tamamlamistir. “Insanlar1 ydnetme” artik yerini
“insanlarla yonetme”ye birakmaktadir. Bu nedenle orgiitler, bir orgiit kiiltiirii olugturmali
ve calisanlarina bu kiiltiirii benimsetmelidirler. 2000'i yillardaki insan kaynaklar1 vizyonu
bu prensibe uygun politikalar, stratejiler ve hedefler gelistirerek ortaya konulabilecektir' .

Calisanlar orgiitiin deger ve inanglarindan fazlasiyla etkilenirler. Yoneticiye
diisen ¢alisanlarin ve orgiitiin kiiltiirlerini ¢akistirmaktir. Orgiitte olumlu ve kuvvetli bir
orgiit kiiltiirii olusturmanin iki faydas1 vardir: Oncelikle bu kiiltiir 6rgiitiin kimligini de
olusturacagindan, dis ¢evrede olumlu bir imaj yaratilmasini da saglar. Ayrica kiiltiir,
calisanlarin Srgiite sahip ¢ikma duygusunu yiikseltir'’*.

Orgiit kiiltiirii denilen yani bir 6rgiitte varolan gelenekler, gorenekler, temel
degerler vb., genellikle o oOrgiitiin gegmiste yaptigt islere, bu islerdeki basarisina bagl
olarak olusur. Bunda kurucu ve liderlerin rolii bﬁyﬁktiirm. Eger yonetici veya liderler,

orgiit kiltiirti tizerinde ciddi olarak calisirlarsa, calisanlar1 ortak inang, norm ve deneyimler

etrafinda birlestirebilirler'’°.

173 «2000°1i Yillarin insan Kaynaklar1 Vizyonu ve Y6netim A¢isindan insan Unsuruna Bakis”,
http://www.kho.edu.tr/yayinlar/btym/yayinlistesi/yayinlar/Yayin2001/240-ins.kay.viz..htm,
21 Subat 2003, s. 1
174 Paul Shrivastava, (1994), “Greening Business Education: Toward and Ecocentic Pedagogy”, Journal of
Management Inquriary, V.3, ss. 235-243 (Altug, a.g.e., s. 49°dan alint1)
' Akinet, a.g.e., s. 71
17 Altug, a.g.e., s. 95
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Insanlar
(Varsaylmlar)\A

Analiz Normlar
(Davraniglarin Yorumu) (Davranis Rehberi)
\ Bilgi /
(Gergek Deneyim)

Sekil 7- Kiiltiiriin Devirsel Olusumu
Kaynak: William G.Scott and Terence R.Mitchell., (1979), Organization Theory, Richard D.Irwin,
Homewood, IL (Duygu Altug., (1997), Orgiitsel Davranis: Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi I¢inde, Haberal
Egitim Vakfi Yay., Ankara, s. 95’den alint1)

Birey orgiite ilk girdiginde, kendi kiiltiiriiyle beraber girer. Yoneticilerin
yapmasi gereken bu kiiltiirii catisma yaratmadan orgiitsel islevler i¢in kullanmaktir. Zaten
calisanlar, orgiite getirdikleri kiiltiir ile yetinmeyip orgiit i¢inde de kendilerine 6zgii bir
kiiltiir gelistirirler. Orgiit kiiltiirii 6rgiitin yasamasini saglar ve sadece iist ydnetimin
buyruklariyla degil, calisanlarin birlikte gelistirdikleri deger ve diizgiilerle meydana gelir.
Bu deger ve diizgiiler ise s0yle olusur: Calisanlar, kendi yararlar1 ve gorevleri i¢in birlikte
davranmak zorundadirlar. Bu, ayni1 dili kullanip ayni inang ve ilkelerde birlesmelerini, ayni
kural ve goriisleri uygulamalarini zorunlu kilar. Calisanlarin eylemlerini hakli ¢ikarict ve
yargilayici Olgiitler gelistirirler ve bu zamanla orgiitte kiiltiirel bir yap1 olugsmasini saglar.
Bu kiiltiir, orglite yeni girenlere aktarilarak siirekliligi saglanir. Bu deger ve diizgiilerin bir
kismi, dogrudan dis ¢evreden ve degistirilmeden, bir kismi degistirilerek alinir ama bir

kismi da orgiit ¢alisanlarinca olusturulur'”’.

177 Basaran., Orgiitsel..., ss. 241-242
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Ust Yonetim

Orgiit
Kiiltiirii

Kurucunun Secim
Felsefesi — Kriterleri

Sosyalizasyon

Sekil 8- Orgiit Kiiltiiriiniin Olusmasi
Kaynak: Stephen P.Robbins., (1989), Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Application,
Prentice Hall Inc., New Jersey, s. 479 (Z.Beril Akinct., (1998), Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim, Cep Un.,
Iletisim Yay., Istanbul, s. 93’den alint1)

I1.1.1. Kurucunun Rolii

Bir orgiitlin kiiltiirii, ¢ok merkezli gelisebilir, ancak pek ¢cok drnekte orgiitteki
iktidar sahibi ydnetici ya da ydnetici ekibin kiiltiirii ve anlayis1 drgiite hakim olur. Ornegin,
Mersin Universitesi, Istanbul Universitesi ya da Dokuz Eyliil Universitesi'nin Rektorleri,
baska mesleklerden gelmeleri dolayisiyla mesleklerinin aliskanliklari, degerleri, ister
istemez liniversite yonetimine taginmistir. Tiirkiye'nin biiylik insaat-taahhiit gruplarindan
birinde hem {iist yonetimde, hem de orta kademe yonetimde insaat miihendisleri hakimdir.
Bu sirkette de ingaat miihendisleri kiiltiirii hakimdir. Bu kurumlar, bir meslek grubunun
organizasyonel kiiltiirii belirlemede 6ne ¢iktig1 belirgin 6rneklerdir. Mesela sigorta isinde,
pazarlama islevi kritiktir ve sigorta isinin -6rnegin Tirkiye'de Halk Yasam Sigorta'nin-
yonetiminde, risk miihendisleri degil, isletmeciler bulunur. Tiirkiye Musiki Eseri Sahipleri
Meslek Birligi-MESAM'a gectigimiz yil atanan genel sekreterin hukuk¢u olmasi
sonucunda, organizasyon i¢i kurallarinda bir artig goriilmiistiir. Sorunlar ve yonetim, ister
istemez bir hukuk¢u perspektifiyle ele alinmaya baslanmistir. Benzer bir gelisme
Cumhurbagkanligi makamina Ahmet Necdet Sezer'in se¢ilmesiyle de yasanmistir. Anayasa

Mahkemesi eski Bagkani olan Ahmet Necdet Sezer, degisik sembollerle -kirmizi 1s1kta arag
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durdurma gibi- hukuku iilke yonetiminde temel perspektif olarak kullanacagini
belirtmistir'’®.

Kurucular geleneksel olarak orgiitiin ilk kiiltiiriinde en biiylik etkiyi yaparlar.
Bir vizyonlar1 vardir. Onlar 6nceki tore ve ideolojiler tarafindan zorlanmazlar. Kiigiik tipte,
tipik Ozellikleri olan yeni Orgiitlerde kurucunun yetenekleri, vizyonu oOrgiit {iyelerini
ilerletir'”. Orgiit kiiltiriiniin temel degerlerinin olusumunda genellikle kurucularin pay:
bliylik olsa da bu olusumu sadece onlara maletmek dogru degildir. Bu temel degerleri,
herhangi bir seviyeden bir birey ya da bir grup da olusturabilir. Ancak genele bakildiginda,
temel deger ve fikirlerin kurucular ve liderler tarafindan olusturuldugu goriilmektedir.
Schein, kurucularin 6rgiit kiiltiirliniin olusmasinda en 6énemli rolii iistlendigini ve misyona
uygun hedeflerin belirlenmesine de, orgiitiin kurulmasina katkist olan diger yardimci

kisilerle birlikte karar verdigini vurgulamistir'™.

Cinkii bir oOrgiitin  vizyonunu,
stratejilerini ve felsefesini kurucu ve liderler belirlemektedir. Kurucu orgiitiin kiiltlirtini
yaratir, 0rgiit de onun degerlerini benimser, vizyonunu yansitir. Yine de, olusum yillarinda
bile, sadece kurucu degil, dis ve i¢ c¢evredeki cesitli aktdrler ve bunlarin iligkileri de
Srgiitiin kiiltiiriini etkiler '*'

Tiirkiye Cumhuriyeti’nin, dolayisiyla da kamu yonetimi sisteminin kurucusu,
herkesin malumu oldugu iizere Mustafa Kemal Atatiirk’tiir. Ulu 6nder, bir imparatorlugun
yikilmasini, yerine sapasaglam, ¢agdas bir devletin kurulmasini saglarken tiim ayrintilar

diislinmiis ve yepyeni bir sistemi tiim detaylariyla planlayarak kurmustur. Lakin

giintimiizde onun koydugu kurallarin, yarattig1 degerlerin, ilkelerinin pek ¢cogu yok edilmis

178 Melih Arat, Dilek K6kel, Nermin Giiner, Necip Ozger, Alper Ozel, Mihriban Uygur, Ayberk Yalin,
Mehmet Yanik ve Selim Yazici., “Organizasyonel Ogrenmeyi Etkileyen Temel Unsur: Kurum Kiiltiirii”,
http://www.ytukvk.org.tr, 24 Aralik 2004, ss.1-2

17 Robbins, a.g.e., s. 603

180 Erkmen ve Ordun, a.g.m.,, s. 68

1 Akinet, a.g.e., s. 72
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durumdadir. Elbette degisim kacinilmazdir, zira o giliniin sartlar1 ile bugiinkiiler ayni
degildir fakat Atatlirk’iin yerlestirdigi, diin, bugilin ve hatta yarin bile gecerli olabilecek bir
takim kurallari, degerleri, tutumlar1 yok etmek, onu anlamamis bir ulus oldugumuzun
gostergesidir. Atatlirk, adim1 koymamis olsa bile, hem Tiirk insanina yeni bir kiiltiir
asillamis, hem de kurdugu devletin kurumlarinin kendine has bir kiiltiire sahip olmasini
saglamistir. Lakin tekrardan kaginmadan sOylemek gerekir ki, O’nun yarattigr ilke ile
bugiinkii lilke arasinda daglar kadar fark vardir. Atatiirk’{in zihinlere yerlestirmeye calistig
diirtistliik, erdemlilik, caliskanlik gibi pek ¢ok deger, bazi siyasilerin halka empoze ettigi
yozlasmis degerlerle yer degistirmis durumdadir. Bunu, Tiirk halkinin davraniglarinda
gormek miimkiin oldugu gibi, kamu personelinin davranislarinda da (riisvetcilik, iltimas
gibi) rahatlikla géormek miimkiindiir. Kurucularin orgiit kiiltiiriinii yaratmadaki rol ve
oneminden bahsederken, bu hususu da belirtmenin gereklilik oldugu diisiiniilerek burada
bir parantez acilmistir.

Orgiitler, adet ve ideolojiler konusunda serbest olsa da yeni bir &rgiitii
karakterize eden kiigiik yapilanma, daha sonralari kurucunun goriiglerinin tiim ¢alisanlara
empoze edilmesine neden olur. Ciinkii kurucular, ilk orjinal fikri icra edecek hiikiimlere
sahiptirler. Orgiit kiiltiirli, kurucunun varsayim ve hiikiimleriyle kurucunun ise aldig1

182

bireylerin tecriibelerinden olusur *°. Amerikan is hayatinin liderlerinin 6rgiit kiiltiirlerini

sekillendirmede deneme-yanilma yonteminden faydalandigini sdyleyen Deal ve Kennedy,
bu kisilerin érgiit kiiltiiriine fanatik bir sekilde 6zen gosterdiklerini de belirtmislerdir'™.

Kurucu, hem kiiltiirin sekillenmesinde hem de 6rgiite entegre edilmesinde, hi¢

bir orgiit kendiliginden olugsmadigindan yani bir grup insanin planli bir faaliyeti nasil

182 Stephen P.Robbins., (1990), Organization Theory: Structure, Design and Applications, 3rd ed., Prentice
Hall Inc., New Jersey, s. 444 (Akinci, a.g.e., s. 72°den alint1)
183 Deal & Kennedy, a.g.e., s. 5 (Akinct, a.g.e., s. 73’°den alintr)
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gergeklestirmesi  gerektigini  gozlemleyen ve lider konumunda olan birilerince
olusturuldugundan, 6nemli role sahiptir'®*.

Orgiit kiiltiirii olusurken hep aym siirec isler: Bir kiside bir tesebbiis fikrinin
olusmasi, bu fikrin ¢alismaya ve risk almaya degecegine inanan bir grubun olusmasi, bu
grubun Orgiitli olusturmada gerekli malzemeyi saglayarak planh bir faaliyete girismesi ve
gerek goriildiigii oranda ve niteliklerde insanin gruba katilmasiyla ¢alismalarin ve 6rgiitiin
tarihinin olusmaya baslamasi. Bu siiregte, grubun karsilasacagi her tiir problemin ¢oziimi
hakkinda kurucu etkili olur. Cilinkii kurucular, kendi kiiltiir ve kisiliklerine dayanan bir
fikre sahip olduklar1 gibi kendilerine giivenir ve kararli olurlar. Pek ¢ok konuda giiclii
varsayimlar1 olan kurucular, bunlar 6rgiitlerine de empoze eder ve gegerliliklerini yitirene
kadar da bunlara bagli kalirlar. Kurucunun etkisinin derinligi, degisikliklere adapte
olabilen giiclii 6rgiit kiiltliriine sahip veya i¢ ve dis ¢evresi istikrarli olan orgiitlerde daha
fazladir'®.

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda iist ydnetimin de etkisi biiyiiktiir. Ust ydnetimin
kiiltiirii ve degerleri, bir anlamda cergeve bir deger seti olarak, diger calisanlar tarafindan
benimsense de benimsenmese de yukaridan dayatilacaktir. Eger giig, list yOnetimin
elindeyse yaklasimlarinin  kabulii i¢in bu gilicii kullanacaktir. Kiiltiire uyum

saglayamayanlar ayrilacaklardir'®®.

'8 Edgar Schein., (Summer 1983), “The Role of the Founder in Creating Organizational Culture”,
Organizational Dynamics, AMA, New York, s. 14 (Akincy, a.g.e., s. 74’den alint1)

%5 Akinet, a.g.e., ss. 75-76

186 Arat ve digerleri, a.g.m., s.3
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I1.1.2. Liderin Rolii

Gelecek ylizyillda ihtiyag duyulacak rehber, yeni bir yonetim pratigi veya
tiretkenlik programi degil, yasamin biitiin alanlarinda ihtiya¢ duyulan, yeni liderlik
anlayisidir. Ciinkii liderler ya 151k sagarlar, ya da karanlik yayarlar. Basarili olmak igin,
liderlerin insanlardan azami yarar saglayacak sekilde Orgiitlerini yeniden yaratmalari
gerekmektedir. Ama bunu yapmalar1 icin, liderlerin gozlerini derinlemesine igeriye
cevirmeleri, orgiitlerini ve calisanlarini etkileyis bicimlerini ortaya ¢ikarmalari, daha da
6nemlisi, kendilerini yeniden yaratmalar1 gerekmektedir'®’.

Bu noktada belirtmek gerekir ki yonetici ile lider arasinda fark vardir ki bu,
liderin takipgileri iizerindeki etkisi sonucu bir degisim ve gelisimin yasanmasidir.
Dolayisiyla karsilikli  etkilesim siirecindeki basari, liderin o6zelligi, yaklasimi ve
davranisinin kiiltiir yapisina uygun olmasina baghidir'®®. Bu béliimde bahsedilen lider ise,
ayn1 zamanda kurucu ya da yonetici de olabilir.

Liderlik, orgiitsel amaglara ulagsmak i¢in, liderin astlarinin goniillii katilimini
saglamaya calistig1 sosyal bir etki siirecidir'®®. Bu tanimda dikkat edilmesi gereken nokta,
‘goniilli katilim’dir. Clinki bir lider giiciinii, konum veya unvanindan degil ilham verme,

etkileme yeteneklerinden alir'®

. Yonetici ile lider arasindaki fark da bu noktada ortaya
cikar. Yol gostermekten fazlasini yapamayan bir kisi, lider degil ancak yonetici olabilir.

Yonetici, ¢alisanlarca lider kabul edilmeyebilir ama lider ayn1 zamanda bir yoneticidir.

Yoneticiye verilen resmi otorite, kisiye liderlik giiciinii her zaman vermeyebilir. Bir orgiite

187.<2000°1i Yillarmn...”, a.g.m.,, s. 1

18 Aycan, a.g.m., s. 25

189 Robert Kreitner., (1989), Management, 4th ed., Houghton Mifflin Co., Boston, s. 511 (Akincy, a.g.e.,
s. 76’dan alint1)

1 John C.Mawell., (1995), Basar: I¢in Stratejiler, (Ed. Dogan Ciiceloglu), (Cev. idil Giipgiipoglu), Sistem
Yay., Istanbul, s. 193 (Akinci, a.g.e., ss. 76-77°den alint1)
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vizyon asilayan liderler, firsat ve secenekler yaratan, problem ve alternatifleri ortaya
cikaran, moral ve birlik saglayan ve daha iyi bir 6rgiit sozii verebilen kisilerdir. Astlarina
yetki vermekle kalmayip onlar1 harekete gecirerek gelecekte iyi birer lider olmalar1 igin
hazirlayan kisiler gergek liderlerdir. Ancak liderin giicli, orgiitte Ozellikle kaynak
dagiliminda, yoneticilerin tayininde, Orgiit yapisinin olusturulmasinda ve stratejik
tercihlerin yapiimasinda kendini gosterir'’".

Liderlik, ¢ok caligkan olmak demektir. Etkin liderligin temeli 6rgilit misyonunu
diisiiniip tanimlamak ve ortaya koymaktir. Lider hedefleri, dncelikleri ve standartlar1 tespit
eder ve bozulmamasini saglar. Etkin bir lider uzlagmalara girisirken dogru ve istenen ne ise
onu tespit ederek hareket eder. Bu lider, ger¢ek hayatin siirlamalar1 ¢ercevesinde bir
uzlagma olusturur ve misyon ve hedefleri arasinda uyum saglar. Liderligi sorumluluk
olarak goren etkin bir lider, bu nedenle nadiren miisamahakar olur ve yaninda daima giiclii
mesai arkadaglar1 ve astlar ister. Lider kibirli ya da miitevazi olsa da bu istek degismez ve
bdyle olunca da, onlarin basarisizliklarinda gergek sorumlulugu iistlenirken basarilarindan
da gurur duyar. Liderligin nihai gorevi insanlarda dinamizm olusturmak ve onlarin ufkunu
genigletmektir. Ve en Onemlisi lider olmak icin insanlarin giivenini kazanmak, diiriist
olmak sarttir ve bu giiven liderin diiriistliigiine olan glivendir; aym fikri paylagsmak ya da
onu begenmek gerekmez. Yani etkin bir lider olmak i¢in tutarli olmak, zeki olmaktan daha
6nemlidir'*%.

Liderler, kiiltiirii sekillendirirken, kiiltiir de bireyleri sekillendirir. Orgiit
kiiltiirtiniin sekillenme siirecini liderler de etkiler ¢linkii onlar 6rgiitiin somut ve mantiksal

yanint yaratirken ayn1 zamanda sembol, ideoloji, dil, inang, toren ve efsanelerini de

1 James Pfeffer., (1981), Power in Organization, Pitman Pub. Inc., Marshfield Mass., s. 231 (Akinci, a.g.e.,
ss. 77-78’den alint1)

192 peter F.Drucker., (2000), Gelecek I¢in Yonetim: 1990 lar ve Sonrasi, (Cev. Fikret Ugcan), 6.b., T.is
Bankasi Kiiltiir Yay., Ankara, ss. 130-132, Giimiis, a.g.c., ss. 240-241 ve Blanchard ve O’Connor, a.g.c.,
s. 24
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yaratirlar. Olgunluk doénemini yasayan bir Orgiitte bile, kurucu ve liderlerin yarattiklar
kiltliriin izleri goriilebilir. Lider bir kere grubu harekete gecirdikten sonra grup, birgok
karar1 kendisi alabilir. Bu kararlar ve tretilen ¢6ziim 6nerileri ile kiiltiirel 6grenme siireci
genisler. Kurucunun giiclii bir kimligi yoksa grup iiyelerinden liderler ¢ikacaktir'”.

Orgiit kiiltiirii agisindan 6nemli olan nokta, liderin 6zdeslesme ve benimsemeye
dayal1 uyma davranigin1 saglamasidir. Bunun i¢in lider model olmalidir. Lider, 6rgiitiin ne
olmas1 ve neleri basarmasi gerektigi konusundaki goriiglerini gergeklestirmek iizere sosyal
siirecleri harekete gecirdigi an, érgiit kiiltiirii baslar'**.

Liderlik, olaganiistii hedeflere ve performans diizeylerine ulasma konusunda
diger insanlar1 esinlendiren bir ¢alisma ortami yaratma sanatidir. Bu calisma ortaminin
yaratilmasi ise liderin acgik bir vizyon formiile etmesine baglidir. Vizyon, orgiitii ileriye
yonelten yol gosterici 1siktir. Vizyonunu nereye gotiirecegini kestirmek olanaksiz olmakla
birlikte, liderin neye inandig1 konusunda kafasi1 net olmalidir ¢ilinkii onun amaci ve ilkeleri,
orgiitteki her seyin dayanacagi temeli olusturacaktir. Liderin vizyonu Orgiitiin sablonudur
ve ancak uygulandig1 6lgilide iyidir. Bunun i¢indir ki liderler, hep ortaya ¢ikacak sonuglar
ve vizyonun hayata gecirilmesinin neleri gerektirdigi lizerinde kafa yormalidir. Boylesi bir
yaklagim girisilen faaliyetin hizini, verimliligini ve etkinligini artirir. Orgiitiin misyonunu
kolay anlagilir hale getirir ve is giiclinii harekete gecirmede toparlanma noktasi islevi
goriir. Orgiit icin misyon formiile ettikten sonra ilerlemesini saglamak hayati énem tasir.
Bunu gerceklestirmek, oOrgiit i¢inde vizyonu kurumlastirmak anlamina gelir. Vizyonu
acikladiktan sonra, lider bunu yasama gecirebilmek icin, Orgiitiin biitiiniiniin destek ve

isbirligini saglamak zorundadir'®”.

193 Akinct, a.g.e., ss. 78-79

1% Harrison M.Trice & Janice M.Beyer., (1993), The Cultures of Work Organizations, Prentice Hall Inc.,
New Jersey, s. 264 (Akinci, a.g.e., s. 79’dan alint1)

19320001 Yillarm...”, a.g.m., ss. 1-2 ve Giimils, a.g.e., ss. 247-248
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Liderlerin olusturduklar1 vizyon ve misyon ile deger, inan¢ ve varsayimlarini
iletmek icin kullandiklar1 yontemler bilingli veya bilingsiz olarak kullanilabilir. Edgar
Schein bunlart birincil ve ikincil yontemler olarak nitelemistir'’®. Buna gére birincil
yontemler:

- Liderlerin genel olarak 6énem verdigi, 6l¢iip kontrol ettigi seyler,

- Kiritik olay ve orgiitsel krizlere nasil tepki verdigi,

- (Odiil ve statii verilmesinde kullandiklari kriterler,

- Acik rol modelleri ve bunlarin 6gretilmesi,

- Ise alma, segme, terfi, emeklilik ve ise son vermede kullandiklar1 yontemlerdir.
Ikincil yontemler ise:

- Orgiitiin dizayn ve yapist,

- Orgiitsel sistem ve prosediirler,

- Orgiitsel téren ve kutlamalar,

- Isyerinin fiziksel dizayni,

- Olay ve insanlar hakkindaki 6ykii ve efsaneler,

- Orgiitiin degerleri ve felsefesi hakkindaki resmi demeglerdir.

Bu yontemlerle lider, bireyleri gozlemleyip etkiler. Kurucular da liderler de bu
yontemlerle kendi inang ve degerlerini oOrgiite yerlestirirler. Calisanlar ise, bu yontemler
aracihigtyla 6rgiit kiiltiiriine ait anlamlar ¢ikarirlar'™’.

Kisacasi liderler, orgiit kiiltliriinii bicimlendirebilmeli, iletilen degerlerin ve
inanglarin bir gii¢ bi¢imi olduguna dikkat etmelidirler. Bununla birlikte liderlerin olaylar

elestirirken gosterdikleri tepkiler ve kriz durumlarindaki algilart oOrgiit kiltiiriiniin

1% G. Kunda., (1992), Engineering Culture, Temple University Press, Philadelphia, s. 58 (Akincy, a.g.e.,
ss. 79-80°den alint1) ve Edgar H.Schein., (1992), Organizational Culture and Leadership, 2nd ed., Jossey
Bass, San Fransisco, s. 231

¥7 Kozlu, a.g.e., s. 83 (Akincy, a.g.e., s. 81°den alint1)
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olusumunda 6nem tasidigindan bu durumlarda coskusal baglilik ve orgiitsel degerlerle
biitiinlesme goriiliir. Lider bdyle olaganiistii durumlarda sergileyecegi davranislarla orgiit
kiiltliriiniin gliclenmesini saglayabilir. Schein, ise alma, segme ve gelistirmeyle birlikte
degerleri gizli veya acik olarak elestirmeyi de bir liderlik 6lgiitii olarak kabul etmistir'”®.

Lider, degerlerin yaratilmasi, tanitilmasi ve korunmasinda uzman bir kisi
olmalidir. Anlamlar1 olusturan, diizenleyen ve etiketleyen kisi oldugu kadar oOrgiiti
canlandiran, hareket ve esneklik kazandiran kisi de olmalidir. O, bir tiir mimardir ve
yiikselten, ruh ve ilham veren, 6zendiren kisidir. Doniistiiriicii lider denilen lider tipi,
manevi bir 6zellige sahiptir ve inanirlikla ve coskuyla takipgileriyle biitiinlesir. Kisilerin
yasamina anlam katma gereksinmesi tizerine kurulu bir iliski i¢inde bulunan bu tip liderler,
takipgilerini yiiksek motivasyon ve morale ulastirir. Siirekli degisen ¢evreye uyum igin
gerekli yenilik¢ilik ve yaraticiligi tagiyan, herkesi de bu amag etrafinda toplayabilen kisi bu
tip bir liderdir'’. Ozetlemek gerekirse iyi bir lider; disa doniik ve saydam, arastiran ve
elestiren, duyarli, sonu¢ odakli, kusurlara karsi hosgoriilii ve bunlardan ders alan,
gerektiginde acimasiz, karizmatik, sevk, heyecan ve giiven asilayan, sakin ve sogukkanli,
dinlemeyi bilen, sicak ve icten olabilen, sohret ve prestij diiskiinli olmayan, cesur, esnek,
baskalarinin gelismesini tesvik eden bir yapida olmalidir. Atatiirk, tiim diinyanin kabul
ettigi gelmis gecmis en bilylik lider olarak, bu 6zellikleri tasiyan nadide bir 6rnek olarak
gosterilebilir. Zira O, liderlik ve strateji yeteneklerini kendinde toplamis en biiyiik yonetici
olmusturzoo.

Kisacasi etkin bir lider, 6zellikle topluluk¢u kiiltiirlerde, hem gdrev hem de

201
r

iliskilerdeki uyuma Onem vermelidir™ . Ayrica Orgiit elemanlarmin deger sistemleri

198 Atay, a.g.m., s. 8

199 Varol, a.g.e., s. 195 (Akinci, a.g.e., ss. 81-82’den alint1)
2% Karlof, a.g.e., s. 105 ve 107

2" Aycan, a.g.m., s. 25
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hakkinda fikir sahibi olmak, etkili motivasyon sistemleri olusturabilmenin de 6n kosuludur.
Ornegin geng calisanlar kendini ifade etme, para kazanma ve sosyal giivenlige yaslilardan
daha c¢ok Onem verirler. Bunun gibi cinsiyet, pozisyon, egitim, kiiltiir, meslek gibi
ozellikler de degerleri belirleyen unsurlardandir™.

Liderin rolii konusunda son olarak bir hususa daha deginmek gerekir:
Orgiitlerde mizah kullanimu... Bu konu, bir siiredir yonetim bilimcilerce arastirilmaktadir.
Bunun nedeni, liderin kullandig1 biitiin iletisimsel stratejilerden en fazla umut baglanani
fakat en az bilinip kullanilan1 olmasidir. Kullanilan liderlik tarzlari, bireysel veya orgiitsel
performansin artirilmasinda iliskiyr pekistirici ve diizenleyici baska kavramlarin da
kullanilmas1 gerektigini diisiindiirmektedir. Orgiitlerde mizah konusunun ydnetim ve drgiit
kiltirii ¢alismalarinda pek c¢ok konuyu aciklifa kavusturacagi soylenmektedir. Zira
liderlerin, calisanlarin orgiitsel kabuliiniin ve bagliliginin saglanmasi ve performansin
artirilmast i¢in kendi orgiit kiiltiirleri ile uyumlu mizahi yaklagimlar1 kullandiklar ve
basarili olduklar1 goriilmektedir™”.

Liderlerin orgiitsel mizaht kullanmalari, daha olumlu bir orgiit kiiltiiriiniin
yaratilmasina, bireylerde ve gruplarda yaraticiligin artmasina ve calisanlarin moral ve
motivasyonlarinin yiikselmesine faydali oldugu cesitli arastirmalarla ortaya ¢ikarilmistir®™,

Yani artik klasik lider anlayigma farkli bir 6zellik daha eklenmistir: Iyi bir lider, mizah

duygusuna da sahip olmalidir.

22 Turgut, a.g.m., s. 44

*% Jiilide Kesken, (24-26 Mayis 2001), “Kurumsal Mizah Yaklasi ile: Liderlik, Orgiit Kiiltiirii ve
Performans iliskileri”, 9. Ulusal Y&netim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler,

- http://www.isletme.istanbul.edu.tr/duyurular/kongrebook/icindekiler.htm, 19 Subat 2003, s. 254
a.g.m.,, s. 255
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I1.2. Orgiit Kiiltiirii Nasil Siirekli Kilinir?

Orgiit kiiltiiriiniin korunmasi igin bazi uygulamalar vardir. Insan kaynaklari
uygulamalarindan se¢im siireci, performans kriterleri, egitim ve is gelistirme faaliyetleri ve
terfi prosediirleri gibi... Bir orgiitiin kiiltiiriinlin korunup siirdiiriilmesinde en énemli roli
ise ti¢ faktdr oynar: Segim kriterleri, iist yonetimin faaliyetleri ve sosyalizasyon®”.

Ancak bu noktada belirtilmesi gereken 6nemli bir konu da iletisimin énemidir.
Orgiitiin yapis1 ve kiiltiirii iletisimin bi¢imini belirlerken iletisim de &rgiit kiiltiiriiniin
calisanlara Ogretilmesinde ve herkesin bu kiiltlirle biitiinlesmesinde en etkili aractir.
Dolayisiyla iletisim orgiit performansmin da asli gostergelerinden biridir’®. iletisimle
degerler korunur, kahramanlar yaratilir. Giiglii kiiltiirler, dolayli orgiitsel iletisimin bir
fonksiyonudur. Bir 6rgiit kimliginin ortaya ¢ikmasi, orgiit liyelerinin ge¢misi, bugiinii ve
gelecegi  yorumlamasma ve oOrgilitsel yasam hakkindaki gercekleri ve hikayeleri
algilamasina paralel olarak gergeklesir™’. Kisacasi basari ve drgiit kiiltiiriinii olumlu yonde

gelistirmek icin agik bir iletigim sarttir™.

205 Akinc, a.g.e., ss. 82-83

2% William B.Gudykunst, Lea P.Steawart & Stella Ting, Tooney., (1985), “Communication, Culture and
Organizational Processes”, International and Intercultural Communication Annual, V. 9, Sage Pub.,
Beverly Hills, s. 15 (Akinct, a.g.e., s. 140°dan alint1) ve Evrim Duyal., “Halkla fliskiler Y&netimi
Kapsaminda Orgiitlerde iletisim”, http://www.isguec.org/halkla_iliskiler.php, 01 Mart 2003

27 Atay, a.g.m., s. 5

2% Okay, a.g.e., s. 219
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I1.2.1. Secim Kriterleri

Orgiitler, kendi kiiltiirleriyle uyusabilecek en dogru insani, dogru zaman ve is
icin ise almak isterler ve bunun yollarimi siirekli arastirirlar®™®. Ciinkii bir orglitiin
etkinliginin en 6nemli sartlarindan biri personelin kabiliyeti, ise ve 6rgiite uygunlugudur.

Secim siirecinin iki amaci1 vardir: Hangi adaylarin bu iste basari
gosterebilecegine karar vermek ve adaylara is ve orgiit hakkinda bilgi vererek ona isi
begendirmek?'®. Secim siireci, cogu zaman, orgiitle ortak degerlere sahip veya en azindan
bircoguna sahip kisilerin ise alinmalariyla sonuglanir. Bu da genellikle karar verenlerin
sahsi yargilarina gore belirlenir. Se¢im siirecinde ise alanlar kadar ise bagvuran kisiler de
kendilerini eleyebilirler. Ciinkii se¢im siirecinde adaylar orgiit ve kiiltiirii hakkinda
bilgilenerek kendilerine uygun olup olmadigini anlama ve degerleri Ortlismiiyorsa
basvurusunu geri alma imkanina sahip olurlar. S6z konusu her iki durum ise oOrgiit
kiiltiiriiniin korunmasin, devamlihigim saglar*''.

Kamuda ise durum farklidir. Merkezi sinav ile ise alma sistemi kurulmadan
once, personel aliminda %100’e yakin bir oranda yakinlik, particilik vb. nedenlerle yani
karsilikl ¢ikar iliskileri nedeni ile alim s6z konusu idi. Dolayisiyla ise uygunluk (liyakat)
ve uzmanlik (kariyer) gibi kriterlere uyulmuyor ve ise uygun olmayan kisiler alinarak o
mevkiin bilingsiz kisilerce doldurulmasi, mesgul edilmesi ve sonug olarak da performans
diisiikliigi, islerin aksamasi, yapilmamasi gibi pek ¢ok sorunla karsilasiliyordu. Merkezi
sinav sisteminden sonra ise, kisisel ¢ikar iliskileri nedeni ile ise almalarin oldukga azaldig:

umulmaktaysa da yine de bittigi sdylenemez. Sorun bununla da sinirli degildir, en 6nemli

2 K enneth N.Wexley & Gary A.Yuki., (1984), Organizational Behavior and PersonnelPsychology, Revised
ed., Richard D.Irwin Inc., llinois, s. 377 (Akinci, a.g.e., s. 83’den alint1)

21 David A.DeCenzo & Stephen P.Robbins., (1988), Personnel/Human Resource Management, 3rd Ed.,
Prentice Hall Inc., New York, s. 148 (Akinci, a.g.e., s. 83’den alint1)

2T Akinel, a.g.e., s. 84 ve Robbins, a.g.e., s. 605
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nedeni ise, smav ile sadece egitim kriterinin uygulanmasidir. Bunu bir 6rnekle agiklamak
gerekirse sunu gosterebiliriz: Bugiin, kiitliphane gorevlisi alinacak oldugunda sadece
kiitiiphanecilik boliimii mezunu kisilerin bagvurmasi miimkiin hale getirildi. Teknik agidan
bu dogru bir karardir. Ancak Ote yandan, baska bir bolimden mezun oldugu halde
kiitiiphanecilikte deneyimi oldukga fazla ve iistelik de bu konuda ¢ok yetenekli olan biri bu
goreve bagvuramamaktadir. Bir bagka sorun da, herhangi bir kadroya personel alinacaginda
istenen Ozelliklerle ilgilidir. S6z konusu kadroya atanacak adaylarin belirli bir boliimden
mezun olmalar1 yaninda bilgisayar kullanmak ve Ingilizce bilmek gibi birtakim ek
ozellikleri olmas: isteniyor; fakat Ingilizce bildigini ve bilgisayar kullanabildigini M.E.B.
onayl sertifikalarla ispatlamasi gerekiyor. Tiim kriterleri karsilayan yani ¢ok iyi bir
bilgisayar kullanicis1 olan ve cok iyi Ingilizce konusup yazabilen fakat bunu sertifikas
olmadig1 i¢in ispat edemeyen adaylar bu kadroya bagvuramiyor. Oysa sertifika almuis,
ancak elini kurs siiresince belki bir ka¢ kez bilgisayara dokundurmus yani kesinlikle
kullanamayan, ayn1 sekilde Ingilizce bir tek ciimle bile kuramayan bir kisi bu kadroyu isgal
edebiliyor. iste bu gibi nedenler, ise uygun personel almay yani liyakat ilkesini hayata
gecirmeyi giiclestirmektedir. Bunun i¢in kamu personeli se¢iminde yeni yontemler
gelistirmek sart olmustur. Ornegin bilgisayar1 ¢ok iyi kullanabilen biri alinmak isteniyorsa,
adaya merkezi sinav disinda bir de pratik sinavin, personelin alinacagi orgiitce veya yine
merkezi sistemle yapilmasi gibi...

Hizmet i¢i egitimin ise, glinlimiizde genelde tatil amagli ve bir prosediirii
yerine getirmekten Oteye gidemeyen bir durumu vardir. Gergekten egitim yapildigt
durumlarda da, ¢alisanin kendisini ve sundugu hizmetin kalitesini siirekli iyilestirme yerine
mevcut diizenin kurallarini gretme amacl oldugu gériiliir. Bu egitimde ¢alisandan Inkilap

Tarihi, Devlet Memuru Kanunu'nda memurlarin 6dev ve yiikiimliiliikleri, kendilerine
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konan yasaklar gibi konular1 adeta ezberlemesi istenir, listelik bu egitim sonunda kisi bir de
sinava tabi tutulup asli memurlu§a atanmasi sinavdaki basarisina baglanir. Mevcut
kademelendirmede alinacak derecenin, zaman faktoriine ek olarak (herhangi bir) egitime
dayandirilmasi, trajikomik orneklere yol agmakta, sozgelimi, derece almak i¢in egitim
gormek zorunda birakilan bir trafik polisi, rastgele tercihle girdigi A¢ik Ogretim
Fakiiltesi'nin Ev Ekonomisi boliimiinden mezun olmaya calismaktadir®'?.

ABD’nde yapilan bir arastirmada, ise almada iki farkli yaklasim oldugu tespit
edilmistir. Bunlar, ‘deger yapma’ ve ‘deger satin alma’dir. Deger yapan orgiitler, 6zellikle
yiiksekokul veya tiniversiteden yeni mezun olmus parlak gencleri segmekte ve orgiit temel
degerleri dogrultusunda sosyallestirmektedir. Deger satin alanlarsa, isle ilgili kisisel deger
ve yeteneklerine inandiklar1 kisileri ise almaktadirlar. Bu tiir oOrgiitler genellikle

sosyallestirmede kendine daha az giivenen 6rgiitlerdir®"’.

I1.2.2. Ust Yonetimin Faaliyetleri

Ust yonetimin faaliyetleri orgiit kiiltiiriiniin olusumunda 6nemli bir yer tutar
c¢linkii ¢aliganlar {ist yonetimin biitiin hareketlerini ve s6zlerini izler. Bunlar zamanla neyin
nasil yapilacagina dair kurallar1 olusturur ve bu kurallar sorumlularca alt kademelere
gecirilir*'*.

Yoneticiler, orgiit kiiltiiriinii oOrgiitsel etkililik i¢in kullanmaya calisirlar.

Orgiitsel etkililik orgiitsel kiiltiirden ayr1 diisiiniilemez. Verimliligin bir deger olarak

goriildiigli orgiitler daha etkili olabilirler. Yoneticiler orgiitiin kendine has bir kiiltiir

%12 Giilgiin Tosun ve Tanju Tosun., “Kamu Y énetiminde TKY”,
http://www.tusiad.org.tr/yayin/gorus/29/html/sec10.html, 28 Subat 2003, s. 6

13 paul McDonald & Jeffrey Gandz., (Winter 1992), “Getting Value from Shared Values”, Organizational
Dynamics, AMA, New York, s. 71 (Atay, a.g.e., s. 85’den alint1)

1% Atay, a.g.e., s. 86 ve Robbins, a.g.e., s. 606
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olusturmasina géz yumarlarken ayni zamanda bu kiltliriin kendi istedikleri deger ve
diizgiilerle igeriklendirilmesine ¢alisirlar. Bunun i¢in de hikaye, sdylenti, slogan, simge ve
yasam Oykiileri yaratir ve toren, sélen ve yarisma gibi etkinlikler diizenlerler. Bu noktada
sOylemek gerekir ki yonetimin amaci Orgiit kiiltiirii olusturmak degil, olusmasi kesin olan
kiltiirii kullanabilecekleri hale getirmektir. Ciinkii yonetimin ana amaci bir orgiitii kurup
yasatmaktir ve orgiit ile kiiltiiriin nitelikleri zit olacagindan, bunlar1 en yapici ve en yararh
bicimde kullanmak zorundadirlar®".

Ust yonetim, yonetici aday1 olacak yetenekteki kisileri ayirarak bunlari drgiitiin
bazi sorunlariyla bagbasa birakip ¢ozmeleri i¢in firsat vermeli ve bu kisilere orgiitiin
amaclari, ilkeleri ve politikasini acikca anlatmalidir. Ayrica {ist yonetim, g¢alisanlara
sorumluluk yiiklemekten ¢ekinmemelidir. Elestiriyi degil elestiri korkusunu yok ederek
geng yeteneklerin yok olmasini engellemelidir ¢linkii bu korku ileri goriisii, heves ve hayal
giiclinii eritir. Bunun en etkili yolu da onlar1 bagkalarinin yaninda elestirmemektir, aksine
baskalarinin yaninda évmek olumlu yonde etkilemek icin iyi bir yoldur. Onemli bir konu
da, orgiitte hatirla degil yetenek ve calismayla isleyen bir terfi mekanizmasini kurmaktir.
Orgiit dis1 faaliyetleri desteklemek de iist yonetimin yapmasi gerekenler arasmdadir ¢iinkii
bu tiir etkinlikler calisanlarin arasindaki sosyal iligkilerin gelismesi bakimindan ¢ok
etkilidir. Bunun yaninda iyi bir 6diil sistemi kurmak da personele moral verir ve moral,
goreve ve iistlere bagli olmay1 dolayisiyla uyumlu, disiplinli ve verimli olmay saglar*'®.

Bu noktada yoneticilerin, astlarini motive etmede kullanabilecekleri bazi
Ozendiricilerden bahsetmekte fayda vardir. Motivasyon, ¢alisanlara tam tatmin saglayan

davraniglar1 gelistirmekle saglanir ve bunlar ayn1 zamanda Orgiitiin amaclarina ulagsmasina

katkida bulunur. Zira motivasyon, kisilerin belli bir amaci1 gergeklestirmek iizere kendi

1> Basaran, Orgiitsel..., ss. 248-249
1% Kemal Tosun, Isletme Yonetimi..., ss. 257-259
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arzulartyla davranmalari siirecidir’'’. Bir 6rgiit i¢in motivasyon ise, hem orgiitiin hem de
calisanlarin ihtiyaglarini tatmin edecek bir is ortami yaratarak kisinin harekete gegmesi i¢in
isteklendirilmesi siirecidir™®. Vroom, motivasyonun temelinde ihtiyaclarin tatmininin
yattigin1  belirtmistir. Insanlarin ihtiyaglar1 kisiden kisiye degistigi icin motivasyonu

saglayan unsurlar da degisir®"’

. Bu 6zendiriciler arasinda gelir, glivenlik, yiikselme imkani,
cekici i, yapilmaya deger bir is, statii, kisisel yetke ve glic kazandirma, deger verme,
basarili olacaklaria inanildigini gosterme, 6zel yasama saygi, karar almada katilim ile adil
ve stirekli bir disiplin sistemi sayilabilir. Yoneticiler, tek bir teoriyi alip kullanmak yerine
kendi orgiit kiiltiirleri dogrultusunda mevcut teorilerin bir karigimi ya da kendi yapilarina
uyarlanmig sekillerini kullanirla 220

Bu baglamda isgorenlere yiiksek bir yasam kalitesi sunmak énemlidir. Iyi bir
yonetici, Orgiit hedeflerine uygun calismanin isgdrenlerin de menfaatine oldugunu
gostermelidir. Calisanlar 6yle motive olmalidirlar ki kendilerini isin sahibi gibi
gormelidirler. Calisan 6rgiitiin en degerli kaynagi oldugunu hissetmelidir. Orgiitler kendi
amaglarina ulasmak icin c¢alisanlarinin ihtiyaglarini anlamali ve ona gore motive

etmelidirler’’.

Tatmin Edilmemis Ihtiyaclarin Ihtiyaclarin

Ihtiyaclar Uyarilmasi Tatmini

“Motiv’

) Sekil 9- Motivasyon Siireci
Kaynak: Oznur Asan., (Temmuz 2001), “Motivasyon”, Yonetim ve Organizasyon, (Ed. Salih Giiney), Nobel
Yay., Ankara, s. 226

21" Tamer Kogel, (1999), Isletme Yéneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranis,
Klasik-Modern-Cagdas Yaklasimlar, G6z.Geg. 7.b., Beta Yay., Istanbul, s. 465

1% Halil Can, (1999), Organizasyon ve Yonetim, 5.b., Siyasal Kitabevi, s.173

219 Aycan, a.g.m., s. 26 ve Giimiis, a.g.e., s. 210

220 Mahmut Arslan., (Temmuz 2001), “Yénetim ve Organizasyonun Bazi Temel Kavramlari”, (Ed. Salih
Giiney)., Yonetim veOrganizasyon, Nobel Yay., Ankara, s. 27

221 Blanchard ve O’Connor, a.g.e.,s. 24
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McClelland’a gore de ¢alisanlarin {i¢ temel ihtiyaci dikkate alinmalidir: Basari,
giic ve bir gruba liye olma ihtiyaglari. Herzberg’in gilidiilenme-hijyen teorisine gore ise,
calisanin is tatminini basari, takdir, isin niteligi, ilerleme, sorumluluk ve kisisel gelisim
ihtiya¢larinin giderilmesi saglar. Bunlara genel olarak i¢ kaynakli ddiiller de denebilir. Bir
de dis kaynakli odiiller vardir ki bunlar; statii, is giivencesi, maas ve diger maddi
olanaklardir. Genelde i¢ kaynakli 6diilleri kullanmak daha etkili olmaktaysa da kiiltiirden
kiiltiire degisebilir’?.

Daha yiiksek gelir elde etme imkani, tek degilse de dnemli bir 6zendiricidir.
Vroom, gelirinin  artacagmni bilmenin kisinin c¢alisma giidiisiinii ve verimliligini

artiracagimi ileri stirmiistiir. Ama bu daha gok bireyselci kiiltiirlerde gegerlidir™®

. Ayni
zamanda, terfi ile birlikte iicretin artirilmasi ¢abay1r da artiran bir yoldur. Zira terfi eden
kimsenin sorumlulugu, dolayisiyla da is yiikii ve etki alan1 da artmaktadir. Daha az gelir
saglama tehdidi de, daha fazla caba goéstermeyi saglayabilir. Ancak bu son c¢are olarak
kullanilmalidir®*,

Giivenlik, oOzellikle ekonomik gilivenlik kisisel g¢abalari artirma yoniinden
oldukca Onemlidir. Ayni zamanda ekonomik giivenligin Otesinde de giivenlik bir
gerekliliktir. Bir kimse, Orgiitte neyi nasil yapacagini, kiminle calisacagini ve nasil bir
basar1 elde edebilecegini bilerek calisirsa giiveni artacaktir. Boylece kendi yetenekleri
hakkinda stipheye diismeyecek ve daha gii¢lii bir motivasyonla ¢alisacaktir.

Caligsanlarin yiikselme olanaklar1 da istemesi gayet dogaldir. Ciinkii insanlar

calistiklar1 iste tecriibe sahibi olduk¢a, o is monotonlagmaya baslar. Yetki ve

sorumluluklar1 yetersiz gelen kisi, daha fazlasini bekleyecektir. Eger Orgiitte yilikselme

222 Aycan, a.g.m., ss. 26-27

2 9. gm.,s. 26

% Erol Eren, (2001), Yonetim ve Organizasyon : Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, Gen.5.b., Beta Yay.,
Istanbul, s. 507
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olanag1 yoksa, bu ¢alisma sevkini kiracaktir. Bunun i¢in yoneticiler, s6z konusu olanaklari
saglamak zorundadirlar.

Diger bir 6zendirici (motivasyon araci) ise g¢ekici bir is olanagi saglamaktir.
Kendisi i¢in ¢ekici olan isi yapan kisi, daha olumlu olacak ve dikkatli, planli ve yontemli
hareket edecektir. Ornegin bazi kimseler i¢in rekabetci ve macerali bir is gérmek tatmin
kaynagidir. Bunun i¢in is ortaminda kontrollii bir rekabet saglamak, ise biraz macera
havas1 katmak faydali olabilir. Ayrica, yeterli 1siklandirma ve sicaklik, iyi is arkadaslari,
calisam1 eglendirecek sosyal tesisler, kazalar1 Onleyici uygun c¢alisma kosullar1 gibi iyi
igyeri olanaklar1 da isi ilgi ¢ekici kilmakta faydali olacaktir; tabii ki arasira kiigiik
degisiklikler yapmak kaydiyla.

Isin yapilmaya deger olmasi da calisanin motivasyonunu artirict  etki
yapacaktir. Biitliin toplum i¢in degerli bir isi yaptigina inanan kisi, daha ¢ok c¢alisir. Daha
1yl hizmetler basarabilmek konusunda fiziksel, diisiinsel ve duygusal giicii artar. Bunun
icin, halktan gelen memnuniyet belirten mektuplarin tiim ¢alisanlara okutulmasi gibi bazi
uygulamalar gelistirilmelidir. Toplantt ve bildirilerle, fedakarca calismalarinin takdir
edildiginin bildirilmesi de olumlu bir etki yapacaktir.

Daha cok saygi ile birlikte bulunan statii de insanlarin ugrunda fedakarca
calistiklar1 bir olgudur. Statii, bir kimseye toplumda baskalarinin atfettikleri degerlerden
olusan bir kavramdir ve dyle dnemlidir ki bazi insanlar daha az ticret alsalar da sirf unvan
icin iglerinden ayrilmay1 diistinmezler bile. Bu nedenle, iist yonetim bu duygunun tatmini
icin bazi uygulamalar yapmalidir. Bagkalarinin yaninda kisiyi 6vmek, hediye ve
takdirname gibi belgeleri 6zel toplantilarda, herkesin gozii Oniinde vermek, basin
aracilifiyla basarilar1 kamuoyuna duyurmak gibi davraniglar kisinin tatminini ve

dolayisiyla calisma arzusunu artiracaktir.
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Bir astin bagkalarina, onlarin rizalariyla is yaptiracak duruma geldigi veya
yetki sahasinin genisledigi durumlarda mevcut yetkesi yetersiz kalir. Boyle durumlarda
bicimsel olmayan yetkeye dayanilarak is goriildiigli haller ¢ogalacak, bu da bigimsel
istlerin etkisini azaltacaktir. Bigimsel olmayan yetkesi ile is yaptirmak zorunda olanlar ise
sikilacak, tatminsizlikleri artacaktir. Bu sebeplerden dolayr list diizey yoneticiler, yetki
devrinde degisiklikler yaparak s6z konusu bigimsel olmayan yetkeden yararlanmalidirlar.
Bu sayede kisiler de yeni yetkilerinin gereklerini yerine getirebilmek i¢in daha g¢ok
calisacaklardir.

Ozendirme i¢in, zel yasama saygili olma, sorunlarini ¢dziimlemekte astlar igin
sadik bir dost gibi davranma, yardim etme gibi davraniglar da dnemlidir. Kisisel iligkilerin
giiclendirilmesi ancak dostluk ve sevgi diislincelerinin gelistirilmesi ile olur. Kisisel
stirtismeler, emirleri yerine getirmeme gibi sonuglar dogurur. Aksi durumda ve onlara
kararlarda s6z hakki verme durumunda, 6zel yasamlar ile Orgiitiin ¢ikarlarim1 bir tutan
calisanlara sahip olunacaktir. Kararlara katilan ve yapilan plan ve programlarin kendileri
layik oldugu i¢in verildigini bilen personel daha yararli olacaktir. Kisi planlamasina
katildig1 isi daha ¢cok benimser ve daha canla basla calisir.

Ihtiyaclara oldugu kadar sikayetlere de cevap veren bir yonetim daima daha
basarili olur. Bunun icin adil bir disiplin sistemi kurulmali, yerinde cezalandirma ve
odiillendirmelere gidilmelidir. Sikayetler kisa zamanda degerlendirilmeli ve ¢alisanlar her
tiir tehlikeye karst korunup cikarlar gdzetilmelidir. Basarilar herkesin oniinde, samimi
olarak takdir edilirken, odiillendirmelerde herkese esit davranilmalidir. Eger bir grup
basaris1 s6z konusu ise hepsi birden odiillendirilmelidir. Uyarilar da zamaninda ve 6zel
olarak yapilmali, kisi herkesin i¢inde tenkit edilmemelidir. Sert cezalar1 gerektiren

durumlarda da diisman gibi degil, gerekceleri aciklanarak ceza verilmeli ve ondan once
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sucun islendigi ortam, kisinin daha onceki tutum ve davranislart gibi kriterler de dikkate

almmahdir’®.

I1.2.3. Sosyalizasyon

Bir orgiitiin kiltirii yerlestikten sonra, temel degerlerin herkesce kabullenilip
benimsenmesi ve orgiit kiiltliriiniin kendisini korumasini saglayan bazi uygulamalar vardir.
Bunlardan en 6nemlisi, yeni gelenlere orgiit kiiltiirliniin esaslarinin asilanmasi anlamina
gelen sosyalizasyon siirecidir’®. Sosyalizasyon, bir ailede, grupta, orgiitte ya da toplumda,
o birimin kurallarinin, degerleriyle ve normlarinin, etik kodlarinin egitim siireciyle ve
telkin yollariyla benimsetilerek ic¢sellestirilmesi stirecidir.

Bir orgilite yeni giren iiye, orada varligimi silirdiirmek istiyorsa, o birimin
degerler sistemini, normlarin1 ve birimin amacinin gerekli kildigi davranis kaliplarini
6grenmek, uygulamak ve bunlara baglilik duymak durumundadir’®’. Bu bir adaptasyon
stirecini  gerektirir. Caliganlarin  Orgiit kiiltiiriinii  68rendikleri ve bunlar1 digerlerine
gecirdikleri bir siirec... Bu slirecte 6grenme, hem c¢alisanlarin kisisel gézlemleriyle hem de
yoneticilerin onlara verdikleri bilgilerle saglanir. Pek cok sosyalizasyon teknigi olmakla
birlikte en etkili olan ii¢ tanesi sunlardir: Orgiit temel degerleriyle beraber kiiltiiriinii dne
cikaran egitim toplantilari; Orgiit temel degerlerini orgiitsel davranislarina yansitmayi

basarmis c¢alisanlarina ¢esitli Odiillendirmeler ile birlikte basaramayanlara ¢esitli

2 a.g.e., s8. 508-514

226 Akincy, a.g.e., s. 87

27 Koray Karasu, (2001), Profesyonellesme Olgusu ve Kamu Yénetimi, Miilkiyeliler Birligi Vakfi Yay.,
Ankara, s. 164
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cezalandirmalar ve oOrgiit temel degerlerini ¢alisanlara iletmek icin gelistirilmis orgiit i¢i
iletisim programlari®*®.

Sosyalizasyon, bir Olgiide egitim kurumlarinda baslasa da, aslinda kisinin
orgiite girmesinden sonra bigimlenir. Orgiitlerin varliklarmni siirdiirebilmeleri de, bu
asamada basarili olmalarina baghdir. Orgiit, kisiye verdigi ekonomik ve sosyal
giivencelerle bagliligini elde edebilir. Ancak 6zellikle giiniimiizde c¢ok oOnemli olan
bagliligin saglanmasi i¢in degerler, normlar, etik kodlar ve simgelerden olusan bir orgiit
kiltirii  gelistirilmelidir. Degerler, normlar, beklentiler, 06zendiriciler ve biirokratik
yaptirimlar, orgiitsel sosyalizasyon siirecinde kullamlan mekanizmalardan bazilaridir *°.

Iletisim, iste bu kiiltiirin  gelistirilmesinin ana asamalarindan olan
sosyalizasyonda ¢ok dnemli bir konudur. Orgiit kiiltiiriinii belirleyip calisanlara iletecek
olanlar, iletisimcilerdir™°. Halkla iligkiler yoneticileri, i¢ halkla iligkiler politikalarini
saptamalt ve uygulamalar1 planlarken insan kaynaklar1 yonetimiyle birlikte hareket
etmelidirler. Ancak kamuda bu pek miimkiin olmamaktadir. Bunun en 6nemli sebebi,
kamudaki mevcut atalet sorunudur. Kamuda kimsenin goérevini tam anlamiyla yapmadig:
asikardir. Adam sendecilik had sathadadir. Buna bagl olarak da hi¢ bir alanda politika
tiretilememektedir. Ayrica kamu oOrgiitlerindeki halkla iligkiler ve insan kaynaklar
birimlerinde genellikle bu isin uzmanlari ¢alismamaktadir. Caligsa dahi yetersiz ve
yeteneksiz personel istihdami s6z konusudur.

Sosyalizasyonda kullanilan pek ¢ok kaynak vardir: Resmi mevzuat ve

kaynaklar, anahtar kimselerin modelligi, 6greticilerin talimatlari, kidemli es ¢alisanlarin

% Gregory Moorhead & Ricky W.Griffin., (1989), Organizational Behavior, 2nd ed., Houghton Mifflin Co.,
Boston, s. 511 (Akincy, a.g.e., ss. 87-88’den alint1) ve Robbins, a.g.e., s. 607

229 Karasu, a.g.e., s. 167, Terzi, a.g.e., ss. 32-34 ve Atay, a.gm.,, s. 7

29 Robert W.Kinkead & Dena Winokur.,(November 1991), “Navigating the Seas of Cultural Change: The
Corporate Communicatior’s Role”, Public Relations Journal, PRSA, New York, s. 15 (Akincy, a.g.e.,
s. 144’den alint1)
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ornek olmalari, problem ¢6zme ve deneme girisimlerinin cezalandirilma-odiillendirilmesi,
kidemli ¢alisanlarin rehberligi gibi®'...

Yonetimin uygun bir ig ¢evresi yaratmak i¢in giristigi uygulamalardan bazilari
sunlardir: Isin igeriginin diizenlenmesi, denetmenin rolii, is grubu, yetistirme programlari,
giris yetistirmesi, yetistirme ve gelistirme etkinlikleri... Orgiitsel sosyalizasyonda
uygulanan bazi teknikler ise sunlardir: Calisanlarin secimi, c¢iraklik, degersizlestirme

tecriibeleri, umucu sosyallesme, deneme-yanilma®™?”.. Orgiitsel sosyalizasyonun

gergeklesmesi ise lic asamada olur: Katilma oncesi, katilma ve yerlesme.

I1.2.3.1. Katilma (Ulasma) Oncesi

Bu asamada, yeni bir ¢alisan veya adayin 6rgiit hakkinda 6n bilgi edinmesi s6z
konusudur. On bilgiyi, daha once orada calismis kisilerden, makalelerden vb. pek ¢ok
yoldan almak miimkiindiir. Alinan bilgi, kiside orgiit ve yapilacak isle ilgili olumlu veya
olumsuz birtakim deger, tutum ve yargilar olusturmaktadir. Olumsuzluklar1 gidermek icin

orgiitler, daha ilk karsilasmada 6rgiitii tamitict detayli bilgi ve dokiiman verirler™”.

11.2.3.2. Katilma (Karsilasma)

Bu asama, orgiite yeni katilan kisinin Orgiitiin aslin1 gordiigii ve beklentileriyle

gercekleri karsilastirdigt asamadir. Bunlar her zaman uyusmayabilir234. Bu asamada birey

lic tiirlii tepki verir: Bagkaldirma, yaratici bireysellik veya uyum. Olumlu karsiladiginda ise

21 Ali Balet, (2000), Orgiitsel Sosyallesme: Kuram, Strateji ve Taktikler, Pegem A Yay., Ankara, s. 4

232
a.g.e.,ss. 17-20

233 Akinc, a.g.e., s. 89 ve Robbins, a.g.e., s. 607

% Stephen P.Robbins., (1989), Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Application, Prentice
Hall Inc., New Jersey, s. 476 (Akinci, a.g.e., s. 89’dan alint1)
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lic sey yapar: Yeni isi ile ilgili tim bilgileri iyice 6grenme, uygulama ve prosediirlere
alisma ve bunun bir pargasi olan Orgiit kiiltiirlinii 6grenme ve orgiit elemanlariyla iyi
iliskiler gelistirmek suretiyle kabullerini saglayip 6rgiitiin tam tiyesi olma®”.

Ik karsilasmada kullanilan strateji ve taktikler sunlardir: Bireye is ¢evresini
tanitic1 girisim ve programlar baslatma, yetistirme tecriibeleri, baslangic is goérevleri ve
crraklik-stajerlik sistemi vb.>® Orgiit, oryantasyon programlari diizenler, bdylece birey
hem orgilitlin nasil calistigini hem de kiiltiiriinii detaylariyla 6grenir. Bu programlar, yeni
calisam1 digerleriyle tanistirma ve onun da digerlerini tanimasi anlaminda da faydali
olmaktadir.

Katilma, kisileri orgiit ve orgiitiin kararlar1 ile biitlinlestirir, orgiitsel baglilig
artirir™>’. Bu nedenle, bu asamada, iletisim ve halkla iligkilerin &nemi yine kendini
gostermektedir. Orgiit ve calisanlar arasinda orgiit kiiltiiriiniin yerlestirilmesinde dort
asamali, etkin bir halkla iliskiler programi uygulanmali ve bu program iletisim araciligiyla
gerceklestirilmelidir. Programin agsamalari ise sunlardir:

Is ilanlar1, miilakatlar, tanitim brosiirleri ve toplantilar gibi personel ¢ekmek igin

yapilan isleri kapsayan baslangi¢ asamasi,

- Yiiz yiize iletisimin, oryantasyon programlarinin, orgiit i¢i haberlesme kanallarinin
kullanildigr is asamasi,

- Ogzel etkinlik ve programlari igeren &diil ve onay asamast,

- lsten cikarma, eylem, grev gibi unsurlari kapsayan tiikenme, kesilme, bitme

238
asamasi .

3 Jerald Greenberg & Robert A.Baron., (1995), Behavior in Organizations: Understanding and Managing
the Human Side of Work, 5th ed., Prentice Hall Inc., New Jersey, s. 208 (Akincy, a.g.e., ss. 89-90°dan
alint1) ve Balcy, a.g.e., s. 7

236 Balci, a.g.e.,s. 16

7 Karasu, a.g.e., s. 172

¥ Scott M.Cutlip, Allen H.Centre & Glen M.Broom., (1985), Effective Public Relations, 6th ed., Prentice
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Katilma siirecinde, umulanlarla gercekler arasinda bireysel karsilastirmalar
yapilir. Eger umulanlar az ¢ok gerceklesmisse bu basamak sadece onceden kazanilan
kabullenimleri tekrar onaylamay1 saglar. Genellikle kisiler uyma davranisina yonelse de,
uc ornekler de (reddedenler) ¢ikabilir.

Uyum siirecine gelince... Dikkat edilmelidir ki bir ¢ok yonetim sosyalizasyon
programlarina giivenir. En ¢ok da yeni gelenlerin farklilik ve perspektiflerini, istenen
(standardize edilmis) davraniglara cevirenlere... Yeni gelenlerin sosyalizasyonunda
yonetimin dikkatli se¢imi, gelenek ve toreleri koruyan uyumlu kisileri ya da yaratic1 ve
icatgl (Orgiit uygulamalarim1 kutsal gérmeyen) bireyler yaratir. Bu siireg, kisi kendini
orgiitte ve isinde rahat hissettigi an sona erer” . Calisanlarin davranislari, goriilmeyen bir
el tarafindan yonlendiriliyormuscasina oOrgiitle uyumlu oldugunda; calisanlar degerler,
inanglar ve varsayimlari tam anlamiyla kabul ettiginde orgiit giiclii bir kiiltiire sahip olur.

Insanlar yaptiklar1 seyin nedenini unuttugunda kiiltiir devreye girer.

I1.2.3.3. Yerlesme (Degisim)

Bu asamada kisi, artik, is i¢in gerekli becerileri iyice 6grenip basarili sekilde
gorevini yapar ve kendini Orgiitiin deger ve normlarina uydurmaya calisir. Yerlesme
(degisim) asamasi tamamlandiginda artik birey oOrgiitiin kiiltliriinii anlamakta, kabul
etmekte ve Orgiit tarafindan deger verilen, inanilan biri olarak kabul de gormektedir. Bu
asamayi basarili sekilde gecirmesi, birey iizerinde, iiretkenlik ve baglilik anlaminda olumlu

etki yapar*®.

Hall Inc., New Jersey, s. 317 (Akinc, a.g.e., s. 147°den alint1)
29 Robbins, a.g.e., ss. 608-609
0 Akinel, a.g.e., s. 90
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*Uretkenlik
Katlma ——» Katilma [——» Degisim *Baghihk
Oncesi (Uyum)

*Uzun Siireli
istihdam

Sekil 10- Sosyalizasyon Modeli
Kaynak: Stephen P.Robbins., (1989), Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Application,
Prentice Hall Inc., New Jersey, s. 477 (Z.Beril Akinc1., (1998), Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletigim, Cep Un.,
Iletisim Yay., Istanbul, s. 91°den alint1)

Orgiit kiiltiiriiniin, 6zellikle drgiite yeni katilanlara iletilmesinde sosyalizasyon
oldukca dnemli ve siirekli bir siirectir. Orgiitiin calisanlarina parmak izini yerlestirmesi
anlamina gelen sosyalizasyon, ¢alisan i¢in de orgiitte basarili ve kalict olmanin anahtarin
ele almak anlamina gelir. Bu olduk¢a 6nemli sosyalizasyon programlarinda alt1 degisik
strateji uygulanabilmektedir:

- Kollektif-Bireysel Siirecler: Grup i¢inde ya da bireysel sosyalizasyon.

-  Resmi-Resmi Olmayan Siirecler: Calisanin 0grenci statiisiinde veya dogrudan
yeni gorevini icra ederken sosyallestirilmesi.

- Ardisik Olan-Olmayan Siirecgler: Calisanin bir statiiden digerine gegerek orgiitte
tam iiyelige dogru ilerlemesi veya oryantasyon programi biter bitmez tam iiyelige
alinmas.

- Belirli-Degisken Programlar: Sosyalizasyon siirecinin ne zaman bitecegini,
calisanin bilmesi ya da bilmemesi.

- Seri-Ayn Siiregler: Egitimin Orgiitten birilerince veya Orgiit dis1 uzmanlarca

verilmesi.



93

- Teyit Edilen-Edilmeyen Siirecler: Yeni rolleri iistlenmede, orgiitiin bireyin

Ozelliklerini kabul edip degerlendirmesi veya bazi 6zelliklerini reddederek ya da
bazilarinin azaltilarak kabul edilmesi**'.

Sosyalizasyon konusunu toparlamak gerekirse sunlar sdylenebilir: Schein’in
sOyledigi gibi sosyalizasyon, ipug¢larin1 6grenme, doktrine etme ve yetistirme, orgiitte ya da
bir alt birimde 6nemli olanlar1 ¢alisanlara 6gretme siirecidir. Bir kerelik bir sey degildir;
once okulda, sonra ilk ise girince, bir rolii listlenince, birimler aras1 gegiste, bir orgiitten
digerine gegince sosyalizasyon gergeklesir. Bunun hiz ve etkililigini, ¢alisanlarin bagllik,
adanma, iiretim ve isgiicii devrinin derecesi tayin eder. Orgiit ve calisanlar arasindaki bir
etkilesim olan sosyalizasyon yoluyla ¢alisan, orgiitiin deger sistemini, normlarini, gerekli
davranig kaliplarin1 6grenir. Kisinin bunlar1 6grenmesi i¢in medya (kitle iletisim araglari),
insanlarin veya Orgiitiin kendisi, stratejiler, oryantasyon programlari, gergekci is On
incelemesi, beceri kazandirici yetistirme gibi sosyallestiriciler kullanilir®*.

Sosyalizasyonun friinleri sunlardir: Kopyalama-tekrarlama, igerik yeniligi ve
rol yeniligi. Tekrar en statik iirlindiir. Ge¢mis baskindir ve gelen kisi Oncekilerin
eylemlerini, degerlerini, inanglarini ve rol tanimini kopya eder. Igerik yeniligi, yeni gelenin
roliinii yerine getirmesindeki degismeleri anlatir. Yeni gelen, geleneksel olmayan taktik ve
gorevleri kullanir. Rol yeniligi ise, en yenilikg¢isidir. Amag, misyon ve icerik degismistir.
Yeni gelen normlar1 reddederken amag ve araglar1 da yeniden tanimlar. Sosyalizasyonun
diger iirlinlerinden bazilar1 ise, motivasyon, adanma, is doyumu, karsilikli etki, ise katilma,

isten ayrilma, sinirhiliklart kabule isteklilik gosterme, iklim ve 6zdeslesmedir. Onemi de bu

! Dane Brown & Linda Brooks., (1990), Career Choice and Development, 2nd ed., Jossey Bass, San
Fransisco, s. 443 (Akinci, a.g.e., ss. 91-92’den alint1)
2 Balct, a.g.e., s. 2 ve 22
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noktada ortaya cikar cilinki yeni durumun bir parcast olmayr saglayan bir degisim

siirecidir’®.

I1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesi

Bir ¢ok orgiitte iyice koklesmis aliskanliklar vardir ve zaman zaman bunlarin
degistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Orgiit gelistirme calismalar1 da orgiit {iyelerinin
tutum ve davramislarini degistirerek; Orgiitiin amag, yapi, siire¢ ve havasini, yani orgiit
kiltiriinii  degistirmeye yonelik olarak yapilmaktadir. Bir grup arastirmaci, oOrgiit
kiiltiiriiniin ~ degistirilmesinin zor oldugunu savunurken diger bir grup ise aksini
savunmaktadir. Giinliimiizde, Orgiit kiiltiirtine ait faktorlerin degistirilmesiyle Orgiit

kiiltiiriiniin de degistirilebilecegi kanis1 daha genis bir kesimce paylasiimaktadir®*.

Orgiit-cevre etkilesimi orgiitsel degisimi zorunlu kilmaktadir™®.

Orgiitsel
degisim olmazsa orgiitiin etkinligi azalir. Orgiit etkinliklerini artirmak icin ydneticiler,
orgiit kiiltiirtinii degistirebilirler ancak bu siire¢ ¢ok yavas ve zor bir siirectir ve bu siire
zarfinda 6rgiit etkinligini tamamen yitirebilir**®. Bu nedenle genellikle yoneticiler orgiit
kiiltiirtinii degistirmemeyi tercih ederler. Ancak her alanda degisim, Ozellikle giiniimiiz
kosullarinda, bir gereklilik haline gelmistir. Degisim, ac1 verici bir olay gibi goriinse de, bir

yasam tarzi haline geldigi siirece bu ac1 azalacak ve c¢alisanlara ve orgiitlere yeni ufuklar

acacaktir®®’.

M age., ss. 10-11

244 Akincy, a.g.e., s. 93

5 jlker Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak., (1994), Isletme Yonetimi, Beta Yay., Istanbul, s. 321 (Akinc,
a.g.e., s. 94’den alint1)

6 Benjamin Scheider, Sarah K.Gunnarson & Kathryn Niles-Jolly., (Summer 1994), “Creating the Climate
and Culture of Success”, Organizational Dynamics, AMA, New York, s. 25 (Akincy, a.g.e., s. 94’den
alint1)

T Kogel, a.g.e., s. 524
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Peki orgiit kiiltiirtiniin degistirilmesine neden ihtiya¢ duyulur? Arastirmalar,
orgilit kiiltlirtiniin en ¢ok tepe yoneticilerinin degismesine bagli olarak degistirildigini
gostermistir. Bu, yeni yoneticinin ¢aligma aliskanliklari, uzmanlik alani, denetim yetenegi
ve diger yoneticilerle olan iligkilerinin farklilig1 ile aciklanabilir. Bir krizin ortaya ¢ikmasi,
orglit felsefesinin degismesi, yeni stratejilerin belirlenmesi, orgilit yapisinin ve personel
yonetimi sistemlerinin degismesi, Orgiitiin ritiiel, téren, odiil kriterleri, ise alma Olciitleri
veya yonetimin onceliklerinin degismesi**® gibi durumlar da orgiit kiiltiriinde degisiklik
yapilmasini1 gerektiren durumlar olarak belirlenmistir. Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesini
gerektiren bir diger durum da iki sirketin birbiriyle birlesmesi olabilir. I¢ ve dis ¢evre
sartlar1 da orgiite baski yaparak onu degisime zorlayabilir. Ancak her seyden 6nce kiiltiirel
degisimin onciiliigilinii lider yapmali ve bu konuda gerekli cabay1 géstermelidir.

Bilgi yonetimi c¢aginda olunmasi nedeni ile bilginin Ogrenilmesi ve
uygulanmasini pekistiren bir orgiit kiiltiirliniin varligina gereksinilmekte, dolayisiyla da
bir¢ok oOrgiitte iyice koklesmis aligkanliklart degistirme ihtiyact duyulmaktadir. Ciinkii
bilgi yonetimi aslinda orgiit kiiltiiriinii aktarma, calisan1t gelistirme ve Ogrenmesini
saglama, bireyin performansini ve dolayistyla orgiitsel etkinligi artirma siirecidir. Caligtigt
is yerini Onemseyen, yaratmaktan, risk almaktan, paylagsmaktan ve Orgiite katkida
bulunmaktan c¢ekinmeyen, anlam yaratmak ve oOrgiitte isbirligi kurabilmek i¢in ortak
hedefleri ve amaglar1 paylasan calisanlara sahip olmak®*’, tiiketicilerin tam zamaninda
teslimat ve kalite istedikleri, ¢alisanlarin cinsel taciz ve ayrimcilik nedeniyle ilk firsatta
dava agtiklar1 glinlimiiz ortaminda, sart olmustur. Davranislarda degisim gerekmektedir
ancak davraniglar1 degistirecek olan kiiltliriin  degismesi degildir. Ciinkii davranisin

degismesi var olan kiiltiire dayandig1 takdirde basariyla gergeklestirilir. Bunun en iyi

248 Terzi, a.g.e., s. 114
** Terry Finerty., (Autumn-Winter 1998), “Bilgi Yonetimi”,
http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/bilgiyon1.htmBilgiY6netimi, 19 Subat 2003, s. 2
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Oornegini de Japonya ve Almanya olusturmaktadir. Mesela Japonya’da, Batililagsmis
davranis bi¢cimi, kendi degerleri ve geleneksel Japon kiiltiirii izerine oturtularak modern bir
toplum olma basaris1 saglanmistir. Hindistan ve Cin gibi iilkeler ise kiiltiirlerini degistirme
yanilgisina diismiis ve sonug hiisran olmus, davraniglar ise aynen kalmistir. Yani yapilmasi
gereken aligkanlik ve davranislarin degistirilmesidir; dolayisiyla da takdir ve odiil
sistemlerinin®...

Gilicli bir yonetici, Orgiitiin kiiltiiri ve alt kiiltiirlerinin su anki durumu
hakkinda uygun bir teshis koymalidir. Bu ve bunun nasil degistirilebilecegini planlamak
ise tehlikelidir. Orgiitler yukaridan bakildiginda ¢ok farkli goriinebilirler. Giiglii ydnetici,
teshissel bilgi olusunca, oOrgilit stratejisinin onemli kiiltiirel parcalarini olusturabilir. Bu
sirada, “Degisiklik miimkiin mii?” gibi pek ¢ok soruyu cevaplamalidir. Zira Kkiiltiiriin
yumusak bir karakteristigi olmasina ragmen onu degistirmenin Sl¢iilmesi zordur. Pek ¢ok
tiir degisiklik miimkiindiir: Konusal degisiklikler; departman kapatma, yeni departman
acma, kisi ya da gruplarin yerini degistirme gibi seyler olabilir. Bunlar temel kiiltiirel
degerlerin degismesi giic olsa da ise yarayabilir. Siire¢ degisimi; yeni prosediirler, yeni
kontrol mekanizmalar1, otomasyon, yeni iletisim yollar1 gibi seyler olabilir. Ozellikle kamu
sektoriinde ciktilar1 kolayca tanimlanabilen ¢ogu aktivitelerin, yine de girdileri kontrol
edilir (geleneksel biitce nedenleriyle). Personel degisiminde, yeni kahramanlar getirilerek
kiiltiir degistirilebilir. Egitim programlari, zor degisimler desteklenmedikce dilde kalir ve
bosa para harcanmamis olur. Zira egitim, egitilen bunu istiyorsa ige yarar. Yeni semboller
de olusturulabilir, bunlar oldukga ilgi ¢eker. Ancak diger kiiltiir elemanlarinda degisiklik

olmazsa bunlarin etkileri kisa siirer™".

'Drucker, a.g.e., ss. 200-204
51 Hofstede, a.g.e., ss. 200-203
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Tim kiiltiirlerin aym1 yolla degistirilebilecegi gibi yanlis bir kani vardir. Bu
stratejistler arasinda, yeni bir misyon olusturup degerlere yeni durumlar yiikleyerek ve
strateji ve amaclarla degerler arasinda bir iliski kurarak kiiltiiriin degistirilebilecegi sanilir.
Ama aslinda alt kiiltiirlerdeki farkli aktorler bunlar farkli farkli algilar, yorumlar. Onun
icin kiltlirii degistirmede tek yol yoktur. Mesela performans odakli kisiler, performans
diistiigiinde degerleri ve uygulamalar1 degistirmeye digerlerinden daha fazla hazirdirlar. Ya
da az bilgisi olan korkup inang ve degerlerini degistirmek istemez>*.

Kiiltiiriin destekleyici 6zelliklerinin organik yapiya bagli olmasindan hareketle,
kalic1 oOrgiit degisiminde, ilk Once insanlardan, onlarin davranis ve degerlerini
degistirmekten baslamak gerektigi sOylenebilir. Ancak bunun kolay olmadigi daha 6nce de
belirtilmisti. Yiizeysel goriinlimler kolayca degistirilebilir, yeni felsefe ve inanclar
asilanabilir ancak, anlamli ve siirekli etkisi olan bir degisim ig¢in, temel degerlerin

degistirilmesi sarttir”>”.

I1.3.1. Degisime Gosterilen Direnc¢ ve Stratejileri

Calisanlarin degisimden korkmalar1 anlasilabilir olsa da ¢evre hizla degistigi
icin oOrgiitlerin de degismesi gerekliliktir. Buna ¢alisanlar ¢cogunlukla tepki verirler. Bu
tepkinin dort temel sebebi vardir:

- Bireyin Cikar Odaklari: Degisim gii¢ dengesini bozabileceginden, bireyler bazi

¢ikarlarmi yitirme korkusuyla degisime daha fazla direng gosterirler™*.

232 Hunt, a.g.e., ss. 289-290

3 Nik Chmiel (Ed.), (2003), Introduction to Work and Organizational Psychology : A European
Perspective, 4th ed., Blackwell Pub., s. 361

% Arthur G.Bedeian & Raymond F.Zammuto., (1991), Organizations: Theory and Design, The Dryden
Press, Chicago, s. 554 (Akinct, a.g.e., s. 95’den alint1)
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- Bilgi ve Giiven Eksikligi: Degisimin nedenleri bireylere eksik veya yanlis
anlatilirsa giivensizlik olusur. Bu, ya bireylerin 6nceki olumsuz deneyimlerinden ya
da etkili iletisimin saglanamamasindan kaynaklanir. Bireylere bundan nasil
etkileneceklerinin anlatilmasi gerekir.

- Degisim Hakkinda Farkh Gériis ve Degerlendirmeler: Orgiitle ilgili kisiler,
degisim hakkinda olumlu-olumsuz farkli fikirlere sahiplerse ve degisimin
eksilerinin artilarindan fazla olacagina dair bir kani gelisirse, daha fazla tepki ve
direng gosterirler.

- Degisime Gosterilen Diisiik Tolerans: Bazi insanlar degisimden sonra
basaramayacaklarim diisiiniip degisime direnc gosterirler””.

Bunlarin disinda sebeplerden dolay1 da bireyler degisime direng gosterebilirler.
Bunlardan is ile ilgili bazilari; kotii zamanlama, teknolojik issizlik korkusu, is yikii artist
korkusu, teknik bilgi yetersizligi korkusu, is/licret/odiil iligskisinde degisiklik korkusu,
teknik olarak imkansiz gorme, maliyet yiiksekligi ve yonetimin taktik hatalaridir. Kisisel
nedenlerden bazilart ise, aligkanliklardan vazge¢cmenin zorlugu, yeni seyler 6grenmenin
zorlugu, dar goriisliiliik, saskinlik, ekonomik faktorler, ilgili olmama, tembellik, duygusal
ve kisisel geligkiler ve kendine gilivensizliktir. Bir de sosyal nedenler vardir ki bunlardan
bazilar1 ise sunlardir: Degisim amaglar ile orgiit norm ve hedefleri arasindaki farklar,
degisimi Oneren-uygulayanlara giivensizlik, yakin c¢evrenin olumsuz tutumu, var olan
sosyal 1iligkilerinden vazgegmek istememe, ¢alismalarin disinda kalma duygusu,
yonlendirilmekten hoslanmama ve degisimin sadece belli bir grubun ¢ikarina olacagin
diisiinme”. Degisim bireysel ve orgiitsel normlarda olusmayacaksa isgorenlerde siddetli

bir sarsinti, sonuglar1 belirsizse ve zaman istiyorsa gerilim ve degisime katkilar1 olmuyorsa

3 Wilson & Rosenfeld, a.g.e., ss. 243-244 (Akincy, a.g.e., s. 96’dan alintr)
0 Kogel, a.g.e., ss. 519-522 ve Ozkalp ve Kirel, a.g.c., ss. 268-271
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kizginlik seklinde tepkiler verirler. Bu olumsuzluklar1 giderebilmek i¢in en 6nemli arag

257

acik bir iletisimdir™".

Direng her ne sebeple olursa olsun, yoneticiler bu bireyleri nasil olumlu yone

cekeceklerini veya daha bastan nasil onleyeceklerini belirlemeye calisirlar. Bunun ¢esitli

258,

yollar1 vardir™":

Egitim ve Iletisim: Calisanlar1 onceden egiterek degisimin gerekliligini
anlamalarim1 saglayacak bilgileri acik bir sekilde iletmek en etkili yontemlerden
biridir.

Katihm: Potansiyel direnis¢ileri planlama ve uygulama asamalarinda isin igine
cekmek onlarin destegini kazanmay1 saglayacagindan oldukga etkili bir yontemdir.
Destek ve Kolayhk: Ozellikle korku ve endise olustugunda, yonetimin dzel egitim,
1 stresi danigmanlig1 veya yorucu bir donemden sonra kisa izin vermesi gibi destek
ve kolayliklar da faydal olur®.

Miizakere ve Anlasma: Bu yontemde, tartisma ve toplantilar yoluyla bireyler
aydinlatilir ve sendikadan gelebilecek tepkiler i¢in pazarliga oturulur. Degisimin
amaci, kapsami, metodu ve/veya siiresi konusunda pazarlik yapilir. Bu anlagmalar,
birey veya gruplarin degisimden gergekten olumsuz olarak etkilenecekleri
durumlara uygundur.

Idare ve Atama: Degisim konusunda bireyleri ikna etmek igin gerceklerin
carpitilarak iletilmesi veya asilsiz sOylentiler ¢ikarilmasina idare (manipiilasyon-

g0z boyama) denir. Bunun bir tiirii de atama (kooptasyon-satin alma) dir ve bu,

direng gosterenlerin liderine veya bir baskasina, degisimin plan ve uygulama

27 Terzi, a.g.e., s. 123

238 Akiney, a.g.e., ss. 97-99, Terzi, a.g.e., ss. 129-131, Ozkalp ve Kurel, a.g.e., ss. 272-273 ve Kogel, a.g.e.,
ss. 523-524

% Rosabeth Moss Kanter, Barry A.Stern & Todd D.Jick., (1992), The Challenge of Organizational Change,
MacMillan Pub. Co., New York, s. 231 (Akinci, a.g.e., s. 98’den alintr)
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asamalarinda onemli bir gorev vermek seklinde uygulamir®. Bu en riskli
yontemdir ¢linkii eger kisiler bu oyunu anlarsa orglite ve degisim temsilcisine olan
giivenleri yok olur.

- Baskn: Orgiitlerin kullandig1 diisiik iicret veya sicil, transfer, tayin vb. tehditler
bask1 kapsamindadir. Kisiler tehditle, zor kullanma ve santajla korkutulup degisimi
kabule zorlanirlar®®'. Kamuda, sadece degisim i¢in degil her konuda, en ¢ok
kullanilan yontemdir.

Degisime direncin kaynagi golge orgiit denilen dogal (informal) gruplardir.
Orgiit aleyhinde calisan, konusan ve uygulamalarda bulunan bu gruplar &rgiite zarar
verirler. Is basarimi, formal yapinm sinirlarmi asma, daha iyi iletisim, kisilerin birbirine
destek olmasi ve sosyal ihtiya¢ tatmini gibi faydalar olsa da, gblge orgiitiin, isleyisi orgiit
semasindan takip edilemediginden, bu yapiy1 kavrayamayan yoneticilerin basar1 sansi
azdir’®. Bu ve diger nedenlerle orgiit kiltiriiniin degistirilmesi esnasinda yoneticiler,
patron olmay1 birakip lider-destekleyici-koordinator rollerini {istlenmelidirler. Boylece,
orgiit kiiltiiriine istedikleri uygun 6zellikleri kazandirabilirler®®’,

Bilindigi gibi Tiirkiye’de pek ¢ok kez reform g¢abalarina girilmis, bir noktada
degisiklige direng agir bastig1 i¢in sonugsuz kalmistir. Ayrica reform hareketlerinde orgiit
kiiltiirtine yonelik pek bir ¢aligma oldugu da sdylenemez. Bir daha boyle koklii bir reform
diistintiliirse, orgiit kiiltiiriiniin degisimine agirlik verilmesi gereklidir. Elbette bu tiir bir

calisma yapildiginda, gosterilecek dirence kars1 kullanilacak yontemler de belirlenmelidir.

260 1 B.Rithchie & Paul Thompson., (1988), Organizations and People: Reading, Exercises and Cases in
Organizational Behavior, 4th ed., West Pub. Co., Saint Paul, s. 359 (Akincy, a.g.e., s. 99’dan alint1) ve
Kogel, a.g.e., s. 524

261 Robert Kreitner., (1989), Management, 4th ed., Houghton Mifflin Co., Boston, s. 559 (Akincy, a.g.e.,

s. 99°dan alint1) ve Kogel, a.g.e., s. 524

62 Alfred D.Chandler, Jr., (1988), “Origins of the Organization Chart”, Harward Business Review, ss. 156
-157 (Altug, a.g.e., s. 51°den alint1)

% Altug, a.g.e., s. 96
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I1.3.2. Degisim

Orgiitler kiiltiiriin degisimini, insanlar1, yerleri, insanlarin tutum ve inanglarin
veya davraniglarini, yap1 sistem ve teknolojilerini ve orgiitiin imajimi degistirme seklinde

gergeklestirirler264

. Uyulmas1 gereken kurallar toplam1 olmasi dolayisiyla statik ve tutucu
olan oOrgiit kiiltlirliniin degismesi zordur ve direngle karsilagir. Bu; orgiitiin misyonu,
stratejisi, ¢evre ve teknolojisiyle uyumlu olan ve Orgiit hedeflerinin basarilmasini
destekleyen davranig, yonetim tarzi ve orgiit ikliminde de onemli degisiklikler yaratacak
olan tutum, inang, kural ve degerlerin gelistirilmesi demektir. Ancak 6zellikle ¢ok biiyiik
toplumsal sistemlerin ve orglitlerin kalkinma ve gelismesinin 6nemi arttikga kiiltiir ve
degisiminin yonetimdeki énemi de artmaktadir™®.

Degisim s6z konusu oldugunda orgiit kiiltiirii iki tarafi keskin bir bicak gibidir
ciinkii o, drgiitiin parmak izidir. Orgiitiin dokusuna ters bir degisim yapilmaya ¢alisilirsa
orgiit bunu kabul etmez. Bu nedenle degisimi planlayanlar, orgiitiin politik ve tarihsel
evrimini, yonetim ve Orgiit yapisini, orgiitiin kiiltiir yapisint ve c¢alisanlar1 dikkate almak

zorundadirlar®®®

. Ancak degisimin hem nedeni olan, hem de onu kolaylagtiran bazi
durumsal faktorler de yok degildir:
- Dramatik Bir Kriz: Bir dramatik kriz veya giic dengesini bozan bir sok, bunlara

tepki verebilmek adina degisimi daha kolay kabullenmeyi saglar. Kriz yonetimi

planlar1 yaparak kiiltiiriin degisimi saglanabilir.

264 Terzi, a.g.e., ss. 120-121

265 Michael Armstrong., (1990), Management Processes and Functions, Institude of Personnel Management,
London, s. 213 (Akinct, a.g.e., s. 100’den alint1)

2% Terzi, a.g.e., ss. 111-112
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- Lider Degisimi: Orgiit 5Snemli liderlerinden birinin degistirilmesi yeni degerlerin
benimsenmesini kolaylastirir. Fakat bunun i¢in, yeni liderin net bir vizyonu,
kabiliyet olmasi1 ve saygi uyandirmasi gerekir.

- Hayat Devresi: Olusumdan biliylimeye ya da olgunluktan gerileme asamasina
gecen Orglitlerde degisim daha kolay olur.

- Orgiitiin Yas1: Yeni orgiitlerin degerleri eskilere oranla daha zayif olur ve bu
nedenle orgiit kiiltiirlinii degistirmek daha kolaydir.

- Orgiitiin Biiyiikliigii: Kiiciik orgiitlerde, biiyiiklere oranla iletisim daha kolay ve
rol modelleri daha agik oldugundan degisim de daha kolay gerceklesir. Ayrica
orgilitiin biiyiimesi de degisime neden olur.

- Mevcut Kiiltiiriin Giicii: Zayif kiiltlirii degistirmek giiclii kiiltiirii degistirmekten
daha kolaydir.

- Alt Kiiltiirlerin Varhg: Orgiitte ne kadar cok alt kiiltiir olursa, baskin kiiltiirii
degistirmek o denli zor olur.

- Mali Kriz

- Yasal Degisimler

- Orgiit Performansmin Diismesi

- Cevresel Krizler: Ekonomik durgunluk, enflasyon gibi sebebpler 6rnek verilebilir.

- Yeni Teknoloji Kullanimr®®.

Yonetimin degisimi gerceklestirmesi, planli-plansiz ve olumlu-olumsuz
olabilir. Ancak planli ve olumlu olmasi gerekir. Bu siire¢ {i¢ evreden olusur. ‘Dondurma’
denilen ilk asamada, degisimin gerekliligi ¢alisanlara anlatilarak onlarin motive olmasi

saglanir. Bu sirada, direnci azaltmak i¢in mevcut orgiit kiiltiirii dondurulur. En zor olan1 da

27 Robbins, a.g.e., s. 457 (Akinci, a.g.e., ss. 101-102°den alint1) ve Terzi, a.g.c., ss. 114-117
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budur. ‘Degisim’ denilen ikinci asamada, adindan da anlasilacagi gibi degisim
uygulamalarina gegilir. ‘Yeniden Dondurma’ denilen son asamada ise, yeni Orgiit kiiltiiri
dondurulmak suretiyle siirekli hale getirilir*®®.

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesinde basarili olmak icin detayli ve koordineli bir
strateji izlenmelidir. Bu, kiiltiirel analiz ile spesifik eylem ve &nerilerden olusur. Orgiit
kiltlirii analizi gerceklestirilerek orgiitiin zayif oldugu alanlarin tespit edilmesi, aragtirma
sonuglarma gore gerekli degisim i¢in ihtiyag duyulan aksiyon planlarinin iist yonetim
tarafindan olusturulmasi sarttir. Kiiltiirel analiz, var olan kiiltiirle olusturulacak kiiltiiriin
karsilastirilmas1 ve hangi Ogelerin degiseceginin belirlenmesi demektir. Bu farkliliklar
belirlendikten sonra, farkliliklar1 hizla kapatacak spesifik eylemlere gecilir. Ust yonetimin
tiim iiyelerinin ortak olarak paylastigi ve tam destek verdigi misyon, vizyon ve temel
degerlerin olusturulmasinin saglanmasi ve degisim silirecinde calisanlarin yeni kiiltiire
uyumlarinin ve desteklerinin saglanmasi amaciyla tutum degistirme c¢alismalarinin
gerceklestirilmesine gegilir. Ust yonetimce degisiklikler daha fazla dramatize edilir, yeni
davranig ve rol modelleri onerilir ¢iinkii kriz durumlarinda tiim tiyeler krizi tam anlamiyla
anlamayabilir. Yeni vizyon hizla tanitilarak, 6nemli konumlara bu vizyona bagli kalacak
kisiler getirilir. Yeni degerleri orgiite iletmek iist yonetimin sorumlulugundadir ve bu
stirecte li¢ Onemli 6ge mutlaka bulunmalidir:

- Orgiit ve rakiplerinin durumu, gelecege dair goriisler ve gelecekle ilgilenen herkese
her tiir bilginin verilmesi,
- Vizyon,

- Vizyonun gerceklesmesinde dnemli olan alanlarda orgiitiin ilerlemesi’®.

268 paul Hersey & Kenneth H.Blanchard., (1988), Management of Organizational Behavior: Utilizing Human
Resources, 5th ed., Prentice Hall Inc., New Jersey, s. 347 (Akincy, a.g.e., s. 102°den alinti)

% Robbins.,a.g.e., s. 459 (Akinct, a.g.e., ss. 103-104’den alint1) ve “Orgiit Kiiltiirii Degisim Y6netimi”,
a.g.m.
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Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi konusunu 6zele indirgeyip Tiirkiye’ye soyle

bir bakildiginda, Tiirk insaninin kisisel bazi niteliklerinin degisim ve gelisimi engelledigi
sOylenebilir. Hizla degisen diinyaya ayak uydurabilmek icin Tiirk insaninin, biraz daha
hosgorilii, esnek, asir1 tutuculuktan uzak ve dikkatini gelecege c¢evirmis olmasi
gerekmektedir. Boyle olmadigi takdirde ne 6zel ne de kamu sektoriinde basariy1 yakalamak

miimkiin olacaktir®’°.

I1.3.3. Degisimde Kullanilan Yontemler

Orgiit kiiltiiriinii degistirirken {ist yonetimin yapmas1 gerekenler kisaca soyle
aciklanabilir: Davranislarla rol modelleri olusturma, yeni sembol, hikaye ve ritiieller
gelistirme, sosyalizasyon siirecini degistirip yeni degerler olusturma, 6diil sistemlerini
degisikliklere uygun olarak yeniden diizenleme, is degisimi ile alt kiiltiirleri yeniden
diizenleme, kural ve yontemleri gelistirip uygulama, yoneticilerin dikkatini verdigi yoni
degistirme, kriz donemlerinde kriz yonetimi planlar1 yapma, insanlar1 se¢gme kriterlerini
degistirme, dogmalar1 degistirme ve bunlari ¢alisanlara tekrar tekrar nakletme?’".

Orgiit kiiltiiriiniin degisiminde, ¢alisanlara neyin énemli oldugunu gdstermek
ve istenilen yonde tutum ve davranislar gelistirebilmek i¢in birtakim yontemler kullanilir.
Bunlarin ne dereceye kadar uygulandigi, 6rgiitten orgiite degisirzn:

- Katim: Katilmi saglayan sistemler, hem bireyi degisime tesvik eden hem de
orgiit icin dnemli oldugunu diisiindiiren, resmi veya gayri resmi sistemlerdir. Ne tiir

bir sistem olursa olsun Onemli olan bireyin alternatifler iiretmesi ve her

20 K emal Tosun, Yonetim ve..., s. 166
2 Terzi, a.g.e., s. 115 ve Hunt, a.g.c., s. 290
7 Akiney, a.g.e., ss. 105-109
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hareketinden sorumluluk duymasidir. Katilim, orgilite bagliligi artirmakla
kalmamakta ayn1 zamanda zorluklarda bile isten zevk almay1 saglamaktadir.

- Yonetimin Sembolik Hareketleri: Calisanlar orgiitte tekrarlanan davraniglar1 ve
modelleri izler. Bu nedenle iist yonetim davranislarinda dikkatli olmasi ve
konustuklarmi uygulamas1 gerekir. Orgiitte paylasilan bir anlam olmazsa
karmasiklik ve catigmalar olacagindan yoneticiler, hem calisanlara yaptiklari
aciklamalarda hem de bunlarla ilgili faaliyetlerinde tutarli olmali ve g¢alisanlarin
gozlemlediklerini unutmamalidirlar.

- Baskalarindan Bilgi Edinme: Calisanlar ne yapacaklarini bilemediklerinde
bagkalarina akil danisip bilgi alirlar. Bu tarz durumlarda orgiitler, herkese esit
davranip ¢alisanlar arasinda tutarl bir anlayis gelistirmelidirler.

- Odiillendirme Sistemleri: Bunda mantik, calisanlarin yanlislarin1 degil olumlu
hareketlerini yakalayarak dogru bir sey yaptiklarini gostermek igin onlar
odiillendirmek iizerine kurulmalidir. Odiillendirme maddi-manevi olabilir. Hatta
kimi zaman manevi odiillendirme daha etkilidir. Odiillendirme, talep edilen
davraniglar1 yaratmay kolaylastirdig1 gibi ayn1 anda bagka bir sey daha yapilmasini
istemeyi de kolaylastirir. Odiillendirme sistemi dikkatli bicimde uygulanirsa,
orgiitsel degerlerin dogrulugunu gosterip érgiit kiiltiirinii olumlu yonde etkiler®”.

- Egitim: Bunda ana amag, calisanlarin ilgisizligini orgiitsel bagliliga dontistiirmek
dolayisiyla da verimi artirmaktir. Sadece orgiit kiiltiirlinii degistirmek icin degil, var
olan kiiltiirii giiclendirmek icin de egitime bagvurulabilir. Ancak egitim biitiin
orgiitii kapsayacak sekilde verilirse daha basarili olur. Egitim programlarinda

yoneticilerin 6nemli rolleri vardir. Bunun i¢in dncelikle onlar 6rgiit kiiltiiriinii ¢ok

273 -
Terzi, a.g.e., s. 67
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1yl tanimali ve anlamali, kiiltiir yonetimi programlarinin amag ve bilesenlerinden
olusan tanimlara Oncelikle katilmali ve istenen davranislari once kendileri
gostererek orgiitiin deger sistemini giiclendirmelidirler®”.

Orgiitlerde yapilacak degisiklikler arasinda alt kademelere daha fazla yetki
devretmek, kararlara ilgililerin katilimini1 saglamak, isleri daha g¢ekici ve tatmin edici hale
getirmek, faaliyet sonuclarindan g¢alisanlarin da yararlanmasini saglamak, disiplini tahrip
etmeden demokrasiyi gelistirmek gibi dnlemler yer almalidir. Ozellikle demokratik bir
yonetimin saglanmasi ¢ok onemlidir ve bunun i¢in seffaflik, katilim, yetki devri ve adil bir
odiil-ceza sistemi kurmak gereklidir®”.

Kiiltiirel degisimi riskli hale getiren daha 1yi Orgiitsel performansa dayali
kiltiirlerde iletisimi kuramamaktir. Calismalar gostermistir ki, gliclii kiiltiire sahip
orgiitlerde liderler degisime karar verdiklerinde bazi dezavantajlar ortaya ¢ikmaktadir. Cok
giiclii bir kiiltiir, yeni deger ve inanglarin 6grenilmesini engeller. Daha dramatik bir ifade
ile calisanlar yeni seyleri Ogrenmeyi reddederler. Bu gibi durumlarda, Orgiitteki
degisiklikler ancak baskiyla yapilir fakat bu kez de orgiitiin eski orgiitle benzer bir yani
kalmayabilir. Ve alt kiiltiirlerden sadece gii¢lii olan1 kalir. Orijinal orgiitiin artik bagka bir

orgiit olmasi kaginilmazdir®’®,

27 Robert N.Lussier., (1990), Human Relations in Organizations: A Skill Building Approach, Richard
D.Irwin Inc., Boston, s. 343 (Akinc, a.g.e., s. 109°dan alint1) ve Michael Armstrong., (1990),
Management Processes And Functions, Institude of Personnel Management, London, s. 215

> K emal Tosun, Yonetim ve..., s. 166

" Hunt, a.g.e., s. 290
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III. KAMU YONETIMI VE ORGUT KULTURU

Bu boliimde yonetim ve kiltlir iliskisi, kamu yOnetiminin tanimi ve Orgiit
kiiltliriiniin kamu personeline iletilmesinde kullanilabilecek yontemlerden bahsedilmistir.
Burada adi gegen kamu personelinden kasit, ister yonetici olsun ister olmasin kamu
kurumlarinda c¢aligan atanmis kamu gorevlilerinin tiimiidiir.

Calisanlarin  orgiitlenerek iiretimden yeterli diizeyde pay alma c¢abalari,
yonetici-¢caligan iligkilerinin 6nemini artirmis, bu da yonetenlerin c¢alisanlarin sorunlariyla
yakindan ilgilenmesine ve c¢alisanlarin orgiitle biitiinlesmesine yonelik sosyal ve ekonomik
programlara agirlik verilmesine neden olmustur. Devletin gorev ve fonksiyonlarindaki
artis, kamuda da benzer degisimlere yol agmigsa da basar1 oran1 6zel sektore gore oldukea,
hatta yok denecek kadar diisiiktiir®’.

Kamu personeli, icerik olarak birbirine benzer kamusal, siyasal ve yonetsel
kosullarda calisirlar. Gorevlerindeki benzerlikler, onlarin karsilastiklart kisi, nesne ve
durumlara ortak anlamlar yiiklemelerine yol acar ki bu durum, belirli bir kiiltiiri
paylastiklarin1 gosterir. Bu kiiltiir, orgiit kiiltiirtidiir. Bir kisinin, bir orgiitiin tiyesi olmak
icin bilmesi gereken sembol, davranig, inang, deger ve varsayim Oriintiileri, o Orgiitiin
kiiltiiriinii olustururlar®’®,

Tezimizin konusunu kamu yonetiminde orgiit kiiltlirii olusturmaktaysa da bu
konu oldukca komplekstir. Zira konu ele alinirken tiim kamu yonetimi ele alinmakta ve bir
Orgilitmiis gibi diisliniilmektedir. Oysa kamu yonetimi bir ¢ok orgilitten olusan bir biitiindiir.

Dolayisiyla da kiiltiirii, bir ¢ok alt kiiltiirden olugsmaktadir. Binlerce alt kiiltiirden olusan bir

orgiit kiiltiiriinii, yasalarla tek tiplestirmeye caligmaktir yapilmakta olan (bilingsizce de

277 Bilal Eryilmaz., (2000), Kamu Yonetimi, G6z.Geg.Y eni Baski, Istanbul, ss. 245-246
78 Siikrii Ozen, (1996), Biirokratik Kiiltiir 1: Yonetsel Degerlerin Toplumsal Temelleri, 1.b., TODAIE Yay.,
Ankara, s. 10
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olsa) ve bu durum belirsizliklere yol agmakta, alt kiiltiirler de kamu yonetimi kiiltiirii ile
kendi gruplarimin kiiltiirleri arasinda sikismaktadirlar. Kisacast boylesine dev bir
organizasyon olmasi dolayisiyla kamuda orgiit kiiltiirii, bir kisir dongii i¢ine sikismis gibi

gorinmektedir.

II1.1. Yonetim ve Kiiltiir Iliskisi

Max Weber, Dwight Waldo ve Reinhard Bendix gibi pek ¢ok yonetim bilimcisi
kiiltiir ile ynetim arasinda dogrudan bir iliski oldugunu vurgulamislardir®”. Orgiit kiiltiirii
ve yonetim iligkisi, daha orgiitiin kurulma asamasinda kendini gosterir. Kurucu orgiite
kendi inan¢ ve degerlerini yansitirken kendisiyle ortak bir vizyonu paylasan bir grubu da
istthdam ederek ve ortak hedefler belirleyerek bunlara ulasmak igin uygun ortami
olusturur. Yoneticiler de kendi inang, deger ve tutumlarnyla orgiit kiiltiiriine katkida
bulunurlar. Ayrica basta tepe yonetim olmak iizere tiim yoneticiler, 6rgiitiin vizyonunu ve
amaclarint  olusturup bunlara uygun uygulamalar gerceklestirilmesini saglarlar.
Yoneticilerin nelere deger verdiklerini bilmek islerin yapilisini etkileyen yazili olmayan
kurallarin tahmin edilmesini de saglar. Bu, ayn1 zamanda, karar verme ve odiillendirme
gibi uygulamalarin da rasyonellik kazanmasini saglar™™.

Orgiitlerde insanin 6nemi gittikge artmustir ¢iinkii drgiitlerin etkili ve verimli
bicimde yoOnetilmeleri insanlara baghdir. Teknolojik olanaklar verimi artirsa da,

teknolojiden geregince yararlanabilmek icin de insana, 6zellikle de belli niteliklere sahip,

yetenekli insanlara ihtiya¢ vardir. Nitelikli ve yetenekli insanin olugmasinda ise kiiltiiriin

" Yavuz Bayar, (Mart 1978), “Orgiit ve Yonetim Bilimi Ogretimi ve Kiiltiirbilim”, 4./.D., TODAIE, C.11,
S.1,s.3
280 Erkmen ve Ordun, a.g.m.,s. 73
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281

etkisi ¢ok biiyiiktiir Bu nedenle, yoneticiler calisma seklini toplumun Kkiiltiirtine

ayarlamak geregini duymaktadirlar. Bu bakimdan da yonetimin kiiltiire bagh oldugu
sdylenebilir®®.

Her oOrgiit karar verme yontemlerine, faaliyetler arasinda koordinasyon saglama
yollarina, ¢evreye uyabilme esnekligine, iletisim agima ve amaglarina ulagsmada elde
edilenleri degerlendirecek araclara, kisacasi yonetime ihtiya¢ duyar™. Yénetim, belli bir
takim araclara ulagmak i¢in basta insanlar olmak {izere parasal kaynaklari, donanimi,
demirbaslari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli
ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireclerinin toplamidir®®*. Burada,
konu acgisindan 6nemli olan nokta ise insanlarin yonetimidir. Ciinkii yonetim, insanla
birlikte, onun dogal ozellikleriyle gerceklik kazanan bir olgudur®™. Bu acidan yonetim,
“amaclarin etkili ve verimli bir bigimde gergeklestirilmesi i¢in bir insan grubunda igbirligi

i”"**0larak da tanimlanabilir.

ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerin tim

Biitiin orgiitler birarada bulunan insanlarin ¢alisma ve yiiriitiilmesine etki eden
kiiltiirlere sahiptirler. Yonetim prensipleri, kiiltiirel sinirlar i¢inde bilimsel 6zellik kazanmis
durumdadir®®’. Insanlar1 demokratik ve hiimanist bir ortamda calistirmak, onlardan etkin ve
verimli bicimde yararlanmay1 saglayacagindan, kiiltiirlerine saygi gostermek, bunun i¢in
de kiiltiirlerini 6grenip yonetim uygulamalarini ona goére bigimlendirmek gereklilik haline

gelmistir™. Bu noktada personel yonetiminin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Personel

yonetimi, ¢alisanlarla orgiit arasindaki iligkileri inceleyen ve diizenleyen bir disiplindir.

281 K emal Tosun, Yonetim ve..., ss. 149-150

2 flhan Erdogan, a.g.e., s. 113

% Halil Can., (Temmuz 2001), “Yénetim Bilimi ve Tarihgesi”, (Ed. Salih Giiney)., Yonetim ve
Organizasyon, Nobel Yay., Ankara, s. 2

284 Eren, Yonetim ve Organizasyon: ..., s. 3 ve Glumiis, a.g.e., s. 374

2 Tayfur Ozsen, Yonetim Ger¢egi, Mersin, 1999, s. 2

286 Erkmen ve Ordun, a.gm., s. 70

*7 Erdogan, a.g.e., s. 162

288 K emal Tosun, Yonetim ve..., s. 150
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Yonetimde insan unsurunun en iyi sekilde kullanilmasi ve gelistirilmesinin yol ve
yontemlerini arastiran personel yonetiminin amaci, onlar1 en etkin bir sekilde orgiitlemek
ve onlarin refahini da gozeterek Orgiitiin basarisini en iist diizeye c¢ikarmaktir. Personel
yonetimi, ise alinan bir insanin oOrglite uyum saglamasi, maddi-manevi ¢ikarlariin
korunarak ise karsi isteklendirilmesi ve orgiitiin basarisina katkida bulunmasi i¢in c¢aligir.
Kamu ve 6zel sektor personel yonetimleri, verimlilik ve etkinligi artirmak i¢in ¢aligmalari
ve biirokratik unsura sahip olmalar1 noktalarinda benzesirler. Ancak kamuda kazang degil,
kamu yarar1 esastir ve dolayisiyla bazi yazili kurallarin olmasi ve bunlara uyulmasi
gerekliliktir. Ayrica kamuda personelin haklar ile yoneticilerin karar ve eylem alanlari
yasalarla belirlenir. Kisacasi yasalar kamunun her alaninda etkilidir ve disina ¢ikilamaz.
Oysa bir yonetim bi¢iminin digerinden daha iyi olmasini saglayan etmenlerden biri, daha
yetenekli personelin getirilmis olmasi ve ¢alismalarda verimi artiran sosyal sartlarin ve
insan iligkilerinin kurulmasidir ve kamuda bunlar1 saglamak, yasal kurallar nedeniyle, her
zaman kolay olmayabilir®®’.

Sik sik vurgulanan, cagimizin hizli gelismeleri karsisinda degisimin sart olmasi
olgusu, orgiitlerde de yapi, faaliyet ve bunlara ait ilke, yontem ve kurallarda degisimi
gerektirmektedir. Kiiltiirel yap1 bu noktadaki en 6nemli engellerden biridir ¢linkii kiiltiirel
yap1 degismeden diger degisiklikleri yapmak pek miimkiin olmadigi gibi, yapilsa da
islevsiz kalabilir®®.

Uluslararasi iligkiler giiglendikge kiiltiir ile yonetim arasindaki iligkinin énemi
artmaktadir. Kamusal alana bakildiginda, diplomasi ve istihbarat gibi konularda kiiltiir

farklar1 ihmal edildigi takdirde biiyiikk zararlara yol agtigi goriilmektedir. Kamu

personelinin kiiltiirel degisim i¢in egitimi bu noktada sart olmaktadir. Bunun gibi, ulusal

289 Eryillmaz, a.g.c., ss. 244-247
20 K emal Tosun., Yonetim ve..., s. 150
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savunma ve savas durumlarinda da yabanci bir kiiltiirii tanimamin dnemi biyiktir® .
Savasin yeniden giindemde oldugu su giinlerde kiiltiiriin yonetime etkisi gozle goriliir
olmustur. Kisaca denilebilir ki, yonetimde basar1 icin kiiltiiriin, giiniin kosullar1 da goz
Oniine almarak degistirilmesi bir gerekliliktir. Kamu yonetiminde ise bu, acilen

gergeklestirilmesi zorunluluk haline gelmis bir durumdur ¢iinkii kamusal alanda hem ig,

hem de dis iliskiler ag¢isindan bir seylerin yolunda gitmedigi artik asikardir.

II1.1.1. Kiiltiir ve Planlama Fonksiyonu

Ayni sartlar altinda farkli kimselerin degisik se¢cim yapmalarinin nedeni, deger
hiikiimlerinin farkli olmasidir. Plancinin felsefesi, inanglari, diigsiince bi¢imi gibi bazi
kiltiirel ozellikleri planin bi¢ciminde etkili olmaktadir. Plancinin yararlandigi teknik
degerlerin inan¢ yonii arttikca, kiiltliriin manevi 6gelerinin planlamaya olan etkisi de artar.
Bu da genellikle olumsuz sonuglanir ¢iinkii plan 6l¢iilebilen, tahmin edilebilen, segenegi
olan kiymetlerle ilgilidir fakat kiiltiiriin manevi yonii se¢im yapmaya uygun degildir.

Toplum kiiltiiriniin baskin 6geleri, planin bigimini saptadigindan, planlama,
toplumun 6z kiiltiirel degerleri yoniinde igler. Ayrica toplumun kiiltiirel hareketliligi nedeni
ile, kiiltiir 6gelerinin karisim ve Onem siralari agisindan degismesi bilinemediginden,
yapilan planin sonucu istendigi bi¢imde olmayabilir. Bu nedenle, toplumdaki kiiltiir
Ogelerinin zamanla nasil degistigi, yapilacak planda personelin davranis sebep ve bigimleri
ile davranis degismelerinin yonii iyi bilinmelidir. Bu amagla da planlara esneme (sapma)

pay tayin edilmelidir™®*.

Plage.,s. 151
2 Erdogan, a.g.e., ss. 173-178
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Tirk toplumunda planlama, uzun vadeli diisiinme s6z konusu olmadigindan bu
kamu yOnetimine de yansimaktadir. Bunun en Onemli sebebi, yoneticilerin igini

kisiliginden ayiramamasi yani profesyonellesememis olmasidir®”.

I11.1.2. Kiiltiir ve Orgiitleme Fonksiyonu

Planlanan faaliyetleri yiiriitmek ve amaclara ulagsmak i¢in gerekli arag, olanak
ve personelin biraraya toplanmasi ve aralarindaki iliskilerin belirlenmesi orgilitleme
siirecini olusturur.

Kiiltiirel 6geler, orgiitiin dis ¢evre sartlarini olusturdugu kadar, orgiit ici diizene
de etki eder ve Orgiitiin bi¢imini belirler. Kiiltiiriin Orgiitlere etkisi, yapisini belirleme
yonlindedir. Davranis standartlar1 bilinen bir toplumda, bunlara uygun orgiitleme
caligmalar1 yapilirsa, degerlerin olumsuz sonuglar1 etkisizlestirilir. Bu agidan degerler,
orgiitlemenin etkinligine etki ederler. Toplumun kiiltiirel degerleri, orgiitte yer alan kisileri
etkiler. Ornegin toplumun Onemsedigi egitim kurumlarinda okumus kisilerin iist
kademelere getirilmesi, sekreterlerin ¢cogunlukla kadin olmas gibi...

Orgiitleme sirasinda nerede kimlerin yer alacagi, personelin olusturdugu
bicimsel olmayan gruplarin hareket yonlerinin bilinmesi sarttir. Deger yargilari bigimsel
Orgiite uyan Kkiiltiirlerin iiyelerinin nerelere yerlestirilecegi kararlastirilmalidir. Bigimsel
olmayan oOrgiitlerin kurulmasini kismen diizenleyen orgiitleme basarili olur. Bu, personelin

kiiltiir birliginin olusturulmasi ve grup kiiltiirlerinin bilinmesiyle saglanir®*,

3 T Tamer Akalin, (Mart 2001), “Tiirk Kamu Yonetiminde Kéylillesme Sorunu”, 77D, Y.73, S.430, s. 68
% Erdogan, a.g.e., ss. 185-201
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II1.1.3. Kiiltiir ve Yiiriitme Fonksiyonu

Yiiriitme, uzun ve kisa vadede, islerin etkin bi¢cimde yiirlitiilmesiyle ilgili tim
etkinlikleri iceren karmasik bir fonksiyondur. Toplum kiiltiirii iginde ayr1 bir birim olan
orglit, yiiriitme evresinde bazi kiiltiir 6gelerinin olumsuz etkileriyle karsilasabilir.

Insanlar, yonetsel olanaklar saglandiginda istendigi bigimde ¢alisabilirler.
Personel yapacagi isi kesin ve acikca bilmelidir. Personelin kiiltiir birliginin saglanmasi da
onemlidir ¢linkii bu anlasmalarini kolaylastirir. Ayrica, personelin verimli ¢aligmasi igin
morallerinin yiiksek olmasi, calisma arzularmin artirilmasi gereklidir. Orgiitiin grup
kiltlirii personelin ¢aligma bigimini belirler; bu nedenle, yiiriitme prensipleri toplum ve
grup kiiltiiriine uydurulmalidir.

Personel ile orgiitiin amaclar ve ¢ikarlar1 ¢atisma halinde olabilir. Bu durumda
yonetici, personelin gereksinmelerine, kisiligine ve inancglarina etki etmek zorunda kalir.
Bu ise, kisilerin kiiltiirel ozelliklerini bilmekle miimkiindiir’®. Ayrica ¢alisanlarla
yoneticiler arasinda da catismalar olabilir ve bunun en 6nemli sebebi de farkli degerlere

sahip olmalaridir®®. Bunu bilip buna gére davranmasi, yoneticiyi basariya gétiirecektir.

I11.1.4. Kiiltiir ve Koordinasyon Fonksiyonu

Yonetimde koordinasyon, Orgiitteki gruplarin ¢alismalarinin  birbirine
baglanmasi ve uyumlastirilmasidir. Orgiitte yer alan kisilerin sosyolojik—kiiltiirel
ozellikleri degisir ve bu da onlarin ¢alisma amag ve bigimini etkiler. Koordinasyon boyle

zamanlarda s6z konusu olur ve orgiitiin degisen kosullara uyumu beklenir.

5 a.ge., ss.202-209
20 Turgut, a.g.m., s. 44
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Orgiitte yer alan kisilerin, dzellikle is gruplarmm kiiltiir dgeleri arasindaki
benzerlik veya yakinlik, koordinasyonun ilk sartidir. Haberlesme, teknoloji, inanglar ve
deger yargilar (dinsel, torel, politik, yasal vb.) koordinasyon i¢in kullanilan araglardandir.

Toplum kiiltiiriiniin kisilere verdigi ortak amag ve sosyal dayanisma duygulari,
personelin amaglar yoniinden anlagmasini saglarken, kisiler arasi1 koordinasyonu da saglar.
Ortak davranislar kiiltiirel degerlerden fazla sapmazsa koordinasyonu kurmak kolay olur.

Bu noktada grup kiiltiiriiniin koordinasyona etkisinden de kisaca bahsetmekte
fayda wvardir. Grup kiiltiirli, beraberligi diizenleyen Kkiiltiirel yaptirimlar araciligiyla
koordinasyonun uygulanmasinda olumlu etki ederken bi¢imsel olmayan gruplarin ters
etkilerini de yok edebilir. Kisacas1 kiiltiirel degerler personelin 6rgiit i¢i sosyal tatminini
sagladigi siirece koordinasyonun uygulanmasi da kolay olur™’.

Tirk kamu yonetiminde ise koordinasyonun neredeyse hi¢ yeri yoktur. Zira
koordinasyon demek is boliimii demektir ve bu da herkesin ¢alismasini gerektirir. Oysa
ileride bahsedilecegi gibi, Tiirk toplumunun dolayisiyla kamu personelinin diisiincesine
gore birkag kisi isi yapmali, digerleri o ise ortak olmalidir. Bu nedenle de koordinasyon,

gerceklestirilmesi gii¢ bir olgudur™®.

II1.1.5. Kiiltiir ve Kontrol Fonksiyonu

Kontrol, istenen amaca ulasilip ulasimadigimi veya amacin ne Olgiide
gerceklestigini incelemektir. Kiiltiir kontrolii zorlastirabilecegi gibi kolaylastirabilir de...>”
Orgiit kiiltiiriiniin, ydnetimin kontrol fonksiyonuna etkisi iki bigimde olur.

Bunlardan biirokratik kontrol sistemi, kurulus i¢inde olusturulan ve yiiriirliige konulan

27 Erdogan, a.g.e., ss. 213-220
% Akalin, a.g.m., ss. 68-69
299 Erdogan, a.g.e., s. 223
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kural, politika, otorite hiyerarsisi, yazili evrak, odiil sistemi ve diger bigimsel
mekanizmalarla ¢alisanlar1 etkilemektir. Araglari, kurallar ve yontemler olabilecegi gibi,
blitceleme, yonetim bilgi sistemi, finansal raporlama gibi yonetim kontrol sistemleri de
olabilir. Ayrica, otorite hiyerarsisi, se¢cim ve egitim, teknoloji gibi araglar da
kullanilabilir'®. Kamuda biirokratik kontrol unsurlart kullanilmakta ise de, artik dyle
bilinir hale gelmistir ki, 6rnegin belediyelerde teftis olacagi zamanlar bilinmekte ve o
zamanlara 6zel hazirliklar yapilmakta, diger zamanlar isler savsaklanmaktadir. Dolayisiyla
da kontroliin bir anlam1 kalmamaktadir. Baskin seklinde kontrol ise, kamuda hemen hemen
hi¢ uygulanmamakta, uygulanmak istense bile bigimsel olmayan iliskiler sonucu kurumlar
bundan haberdar olmakta ve gereken onlemleri almaktadirlar.

Bicimsel kurallara bagli olmayan kontrol ise, kurulusla olusmus bulunan sosyal
degerler, aligkanliklar, gelenekler, paylasilan deger ve inanglarla Orgiitiin amaclarina
ulagsmada birbirine gilivenden olusan, insanlarin bilincindeki kontroldiir. Calisanlara
giivenilmesine ve kontrol edilmeden de diirlistce basar1 gostereceklerine inanilmasina
dayanan bu kontrol tiirli, biirokratik kontroliin tam zittidir. Bu kontrol tipinin araglari,
yukaridan da anlasilabilecegi gibi, orgiit kiiltiirti, arkadaslik gruplari, otokontrol, ¢alisanin

secimi ve sosyallestirilmesi gibi noktalarda kendini gosterir’”’

. Tirk kamu yonetiminde
daha az 6neme sahip oldugu diisiiniilen bi¢imsel olmayan kontrol mekanizmasina ayr1 bir
onem verilmesi gerektigi diisliniilmektedir, ¢linkii bu tip kontrol daha etkilidir.
Caligmalarin verilen emirlere, kurallara uygun olarak yapilip yapilmadiginin
incelenmesi demek olan kontroliin kistaslarinin belirlenmesi, kiiltiiriin bilinmesi ile daha

kolay olur ¢iinkii tavir ve davranislar etkileyen kiiltiirel olgular aslinda zaman zaman (eger

kiiltiir personelin calisma bicimini etkiliyor, oOrgiit ici uyumunu sagliyorsa) kontrol

3% Eren, Yonetim ve Organizasyon : ..., ss. 303-304
Mage,s. 305



116
standartlarin1 da olustururlar. Toplumun kiiltiirel diizeyi degistikce oOrgiitlerin kontrol

standartlar1 da degisir’*%.

II1.2. Kamu Yonetimi

Kamu yonetiminin 6rgiit olarak tanimi, “Yiriitme organinin yonlendirdigi
kamusal isleri yerine getiren aygit” olarak yapilabilir'®. Toplumda, zorlama giiciine
basvurmak devletin tekelindedir ve bu gilicii kamu yonetimi kullanir. Bu gii¢, onu diger

orgiitlerden ayiran bir 6zelliktir’**

. Oyle ki kamu personelinin kendini diger vatandaslardan
istiin gérmesi ve bu giicii kotiiye kullanmasi gibi durumlarin sorumlusu da biiyiik 6l¢iide
budur.

Kamu yonetiminin islevi, onu toplumun disinda ve iistiinde bir yere koyar.
Yoneten yonetilen farklilagmasi yaratan bu durum, yonetilenlere karsi otoriter ve emredici
bir tutum gelistirilmesinin de nedenidir. Yonetilenler, kamu yonetiminin emredici kararlar
alabilmesini bir tehdit araci olarak goriirler. Ayrica, kamu yonetiminin biirokratik yapisinin
disa kapaliligi da halkta hos olmayan duygular birakmaktadir®®”,

Oysa ki oOrgiitler, insanlar tarafindan insanlar icin kurulurlar ve birincil
amaclar insanlarin istek ve ihtiyaclarin1 karsilamaktir. Orgiitii kuran kamu kisisi olursa,
topluma ya da toplumun bir kismina hizmet amaci giidebilir ve bu hedef ancak

yoneticilerince gergeklestirilebilir’.

Y 6netim siirecinin nitelikleri sunlardir®®’:

302 Erdogfm, a.g.e., ss.223-228 _
393 Acar Ornek, (1989), Kamu Yonetimi, Meram Yay.-Dag., Istanbul, s. 9
304
a.g.e.,s. 20
3% a3.g.e., ss. 35- 36
3% K emal Tosun, Yonetim ve..., s. 43
%7 Kemal Tosun, Isletme Yonetimi..., ss. 182-187
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v' Amagsaldir,
v’ Bir grup siirecidir,
v" Insancildir,
v’ Bir isbirligi siirecidir,
v' Bir uyumlagma siirecidir,
v Bir yetki ve emir-komuta siirecidir,
v' Rasyoneldir,
v Bir is boliimii ve uzmanlasma siirecidir.

Yonetimin niteliklerine bakildiginda da goriiliir ki, kiiltiirel farklar yonetimin
evrensel ilke, politika ve kurallara sahip olmasini zorlastirip gelismesini geciktirmektedir.
Oysa iliskiler g¢esitlenip yakinlagmalar giiclendik¢e yonetim ilke ve uygulamalarimin da
evrenselligi artacaktir. Digerlerinin ilke, politika ve kurallarini aynen almadan fakat
mevcut kiiltlire uyumunu saglayarak uygulamak gereklidir. Ancak sorun, bunun ne derece
etkili ve verimli bir bi¢imde yapilabilecegidir’®.

Kamu yonetimi hukuk kurallariyla isler. Yonetim yasalara saygi gostermek ve
uymak durumundadir. Ancak Tiirkiye’de tam tersi olmakta ve yasalar yonetime
uydurulmaya calisilmaktadir’®. Bunda pek ¢ok etmen rol oynamaktadir ve bunlardan biri
de orgiit kiiltiirliniin yerlestirilememis olmasidir.

Bugiin Tiirk kamu yonetiminde pek ¢ok sorun yasanmaktadir. Bunlardan
kisaca bahsetmekte yarar vardir. En 6nemli sorun, belki de, Tiirk kamu yonetimi sisteminin
Fransa’dan esinlenerek diizenlenmesidir. Ciinkii kiiltiir kisa zamanda, aktarma yontemlerle
degistirilemez ve Tiirkiye’de yapilmis olan budur. Oysa alinan sistemin mevcut kiiltiire

tam anlamiyla adapte edilmesi sarttir.

398 K emal Tosun, Yonetim ve..., s. 161 .
3% Turgay Ergun ve Aykut Polatoglu., (1984), Kamu Yénetimine Giris, Gel.2.b., TODAIE Yay., Ankara,
s. 310
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Diger en Onemli sorun ise merkeziyetciliktir. Merkeziyetcilik, kamusal
kaynaklarin ve yetkinin baskent oOrgiitlerince kullanilmasidir. Merkeziyetgilik;
kirtasiyecilik, iist diizey yoOneticilerin vakitlerini verimli kullanamayarak orgiit kiiltiiriint
olusturan strateji vb.ni belirlemeye zaman ayiramamalart ve otoritenin hep st
yoneticilerde toplanmasi nedeniyle yonetim kapasitesinin gelismesini engellemesi gibi
sorunlar yaratmaktadir. Oysa 6zellikle astlarin yonetime katilimini bir 6rgiit kiiltiirii haline
getirmek ve onlarin sorumluluktan kagmay1 orgiit kiiltiirii haline getirmelerini énlemek
gerekmektedir’'°.

Tirk kamu yonetiminin bir diger sorunu ise orgiitsel bliylimedir. Bu, bir kamu
Orglitliniin biitce, personel sayisi, arag-gere¢ ve hizmet iiniteleri bakimindan kantitatif
olarak gelismesi demektir. KiT’nde gelisme sadece orgiitsel olmakta, hizmetler
zayiflamaktadir. BIT nde ise alanlarinda tekel kurma ¢abasi ve siyasi partilerin istihdam
alan1 olarak kullanilmasi sorunlar1 vardir ve siyasi yozlasmanin Onemli bir alani
olmaktadirlar. Biiylimenin amaci1 hizmetin kalitesinin yiikseltilmesi gibi gdsterilse de esas
ama¢ karar mekanizmalarina hakim olan yoneticilerin kullandiklart rant1 artirma
arzularidir. Bu durum kirtasiyecilige, israfin artmasina, kamu yonetiminin kalitesizlikle
6zdeslesmesine yol agmaktadir’'.

Kamu yonetiminde gizlilik ve disa kapalilik da 6nemli sorunlardandir. Bunun
en Onemli sebebi kamu personelinin kendilerini elestirilerden koruma istekleridir.
Yolsuzluklar saklanmakta, vatandas biirokrasi karsisinda savunmasiz ve giigsiiz
kalmaktadir. Gizliligin en 6nemli nedeni ise 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’dur®'%,

Kamu yonetiminde tutuculuk had sathadadir. Kamu personelinin islem ve

aligkanliklarin1 yeni sartlara gore degerlendiremedikleri, eski yap1 ve uygulamalara siki

310 Eryilmaz., a.g.e., s. 235
M a.g.e., s. 236 ve Giilgiin ve Tanju Tosun., a.g.m., s. 4
’12 Eryilmaz, a.g.e., s. 237
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siktya bagl kaldiklar1 goriilmektedir. Degisikligi genellikle siyasi iktidarlar istemekte,
kamu personeli ise buna direnmektedir. Bu nedenle de siyasiler ya iist yoOnetimi
degistirmekte ya da onlar1 ikna etmektedirler. Yine de iist diizey yoneticiler duyarsiz
davrandigindan iyilestirmelerle ulasilmak istenen amaclara ulasilamamaktadir.
Tutuculugun bir 6nemli nedeni de terfilerin kidem esasina dayanmasidir. Bu daha yash
kimselerin iist yOnetime gelmelerine ve dolayisiyla tutuculugun artmasina neden
olmaktadir’ .

Kamu yonetiminin islemsel sorunlara da sahip oldugu su gotiirmez bir
gergektir. Islemler kurallarla yiiriitiiliir. “Kurallarin varlig1 érgiite baghilig1 artirr” tezini
savunanlar varsa da, bunlar ¢ok sayida ve detayli olursa vatandasi rahatsiz ettigi gibi
kaynak ve emek savurganligina da yol agar. Kuralcilik; yasalarin ayrintili diizenlenmesi,
yoneticilerin inisiyatif kullanmaktan kaginmalar ve vatandasa kars1 kusku duymalarindan
ileri gelir. Kurallarin ayrintili olmasi ise {iist diizey yoneticilerin alt diizey personeli
denetleme ve kendi iradelerine tabi kilma isteklerinden dogar. Ayrica kamu personelinin
denetimden kagma yoludur. Ancak bu durum isleyisi yavaglatmakta, tembel yoneticiye

314

mazeret olmakta ve yetkiyi kotilye kullanmayr kolaylastirmaktadir’®. Tabii yine de

kurallar gereklidir ¢ilinkii bunlar profesyonel norm ve degerlerin giiclenmesini ve
korunmasim saglarlar’"”.

Statii hukukunda kisisel performansa dayali iicretlendirme yerine, hiyerarsik
derecelere gore licretlendirme ilkesi, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri ya da hizmet

sunumunda kaliteye dnem vermeleri yoniinde bir egilimin gerekliligini ortadan kaldirmus,

gelecege iliskin hedefler yerine "salla basi al maas1" anlayisin1 hakim kilmistir. Hiyerarsi,

B age., s 238
Mage.,s. 239
31 Karasu, a.g.e., s. 172
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farkli kademelerdeki gorevliler arasinda yatay iletisimi ve takim calismasini engelleyen
6nemli bir faktor haline gelmistir®'°.

Yonetimde siyasallagsma diger bir sorundur, ayn1 zamanda yozlasma belirtisidir
ve Tiirk kamu yonetiminde yogun sekilde goriilmektedir. Atamalarda siyasi faktdrlerin rol
oynamasi, siyasi iktidar degistik¢e tiim iist hatta orta diizey yonetimde de§ismelere neden
olmaktadir. Bu da gereksiz oOrgilitsel biiylime sorununu artirmaktadir. Ayrica gérevden ne
zaman alimacagini bilemeyen ya da her an bir degisiklik olabilecegi kaygisi icinde olan bir
kamu personelinin orgiit kiiltiiriine adapte olmasi veya Orgiitlinde uzun dénemli planlara
imza atmasi pek de miimkiin olmamaktadir. Bunun igin siyasilerin kamu yonetimi
tizerindeki olumsuz etkilerinin en aza indirilmesi, hatta yok edilmesi icin gerekli
diizenlemeler ivedilikle yapilmalidir®"”.

Yozlagmanin bir diger unsuru ise, Tiirk kamu yonetimi hizmetlerine giriste
liyakat ilkesinin ve kamu hizmetlerinin dagitiminda ihtiya¢ ve yerindelik kriterlerinin hige
sayilmasidir’'®. 1999 yilindan beri uygulamada olan, memur alimlarinda smav uygulamasi
bile bu gercegi degistirememektedir.

Talep ve beklentileri dikkate almayan politikalarin uygulanmasi sonucunda
sorunlar1 gercekci bicimde ¢ozmek zorlastigindan yurttas, sorunlarmni dogal olmayan
rlisvet, aracilik gibi kurumlarla halletmeyi tercih etmeye alismis ve yukaridan belirlenmis
politika ve projelere yabancilasmistir. Herkese esit olmasi gereken hizmetlerin kisiye 6zel

hale getirilmesine yol agan yolsuzluk ve riisvet giderek orgiit kiiltiirii haline donligm{istiir.

Sistemin iyi islemediginin gostergesi olan yolsuzluk ve riisvet; asir1 kuralcilik, sosyal

316 Giilgiin ve Tanju Tosun, a.gm,s.5

317 Turkut Goksu ve H. Hiiseyin Cevik., (Eyliil 2000), “Kamu Sektoriinde Stratejik Yénetim ve Vizyon
Olusturma: Tiirk Emniyet Orgﬁﬁi Icin Bir Model Onerisi”, 7ID, Y.72, S.428, s. 93

% Eryilmaz, a.g.e., ss. 240-241
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yapinin bozulmasi, otoritenin merkezilesmesi, hizmet yetersizligi, yasak¢1 anlayis, gizlilik
ve kapalilik gibi unsurlarla beslenmekte ve giinden giine artmaktadir’'’.

Kamu personeli ile ilgili diger bir sorun da, 6rgiit misyonunun ve amaglarin
tanimlanmasi baglaminda tam bir biling olusmamis olmasidir ve bu nedenle de analiz
yapma, yon belirleme, strateji segme ve uygulama gibi noktalarda sorunlari vardir.

Ayrica yozlagsmanin bir nedeni de, tipki toplumumuz gibi kamu yonetimimizin
de Dogu ile Bat1 kiiltiirleri arasinda sikismis olmasi ve ne o, ne de digeri olabilmesidir.
Kisacasi Tiirk kamu yonetiminde sorunlar saymakla bitecek gibi degildir.

Tim sdylenenler toparlandiginda Tiirk kamu yOnetiminin sorunlarmin sunlar
oldugu goriiliir: Otorite hiyerarsisinin katiligi, yetkilerin {ist basamaklarda toplanmasi,
gizlilik, siyasi-idari giicle uzmanlik giicliniin catismasi, kurallarin yogunlugu, takdir
yetkisinin daraltilmasi, rekabetin yoklugu, kendi kendini yenileyememe ve verimsizlik**’.

Tirk kamu yonetiminde gesitli etkenlerle 6zellikle de yasalarla yanhs sekillendirilmis ve

oturtulmus bir 6rgiit kiiltiirli s6z konusu oldugu agiktir.

I1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Kamu Personeline Iletilmesinde Kullanilabilecek Yontemler

Tiirk kamu yonetiminde ¢alisanlarin 6dev ve yiikiimliiliikleri yasalarla
belirlenmis oldugundan orgiit kiiltiiri de dogal olarak bundan etkilenmektedir. Memurlarin
Odev ve ylikiimliiliikleri sunlardir: Sadakat, tarafsizlik ve devlete baglilik, davranis ve is
birligi, emirlere uymak, is basinda bulunmak, devlet malin1 korumak, mal bildiriminde
bulunmak, resmi belge, ara¢c ve gerecleri geri vermek, kiyafet diizenine ve ikamet

mecburiyetine uymak. Ayni sekilde yasalar, memurlara getirilen yasaklamalar1 da

% a.g.e., s. 241 ve Giilgiin ve Tanju Tosun, a.g.m., s. 4-5
0 a.ge., ss. 241-242
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belirlemistir. Bunlar; toplu eylem ve hareketlerde bulunmama, grev yapmama, ticaret ve
kazang getirici faaliyetlerde bulunmama, hediye almama ve menfaat saglamama, gizli
bilgileri aciklamama, ikinci goérev yapmama ve siyasi partilere girmeme gibi

yasaklamalardir’'.

Ancak yasal kurallar Tiirk insanina baski gibi goriinmekte ve
dolayisiyla bu 6devler ve yasaklamalar her Orgiitte ayni tip orgiit kiiltiiriiniin olusmasini
saglayamamaktadir.

Orgiit kiiltiiriinii personele iletmenin ¢esitli yollar1 vardir ancak, bunlarin bes

tanesi en etkili olanlaridir ve 6zellikle giiclii kiiltiire sahip orgiitlerde kullanilirlar’®:

I11.3.1. Temel Degerler ve inanclar

Degerin ne oldugunu tanimlamak gerekirse, deger; hangi tiir davraniglarin 1yi,
dogru ve arzulanan oldugunu belirten, paylasilan 6lciit veya fikirlerdir'>. Temel degerler
orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir 6gesidir ¢iinkii kiiltiir, paylasilan deger ve inanglarla baglar’*,
Bunlarin tiimii, oOrglitteki temel anlayis sistemini olusturur ve Orgilit bu anlayist
problemlerini ¢ozmede kullanir. Yenilik, adalet gibi temel degerlerin olusturulabilmesi
Orgiitiin basarist ile dogrudan iligkilidir. Bu nedenle de yoneticiler bunlar1 ¢alisanlara
bildirmeli, onlar da 6rgiit faaliyetlerinde bunlara bagh kalmalidirlar®®

Kisinin toplumsal yagamda benimsedigi degerler, kendisi ile birlikte calistigt

orgiite tasinacagi icin orgiit kiiltiirii agisindan olduk¢a onemlidirler. Ise baglilik,

caliskanlik, is disiplini, isini sadece ge¢im degil bir mutluluk araci olarak da gérmek gibi

2 age., s 248

322 Akinc, a.g.e., s. 130

323 Turan, a.g.m.,, s. 2

324 James Campbell Quick., (Autumn 1992), “Crafting an Organizational Culture”, Organizational Dynamics,
AMA, New York, s. 50 (Akinci, a.g.e., s. 131°den alint1)

3% Gerald E.Ledford, Jon R.Wendenhof & James T.Strahley., (Winter 1995), “Realizing a Corporate
Philosophy”, Organizational Dynamics, AMA, New York, s. 5 (Akinci, a.g.e., s. 131°den alintr)
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degerlere sahip kisiler ¢alistiklari orgiite faydali olurlar’”®. Bu acilardan bakildiginda temel
degerlerin dnemi goriilebilmektedir. Orgiitler, kendi iclerinde cesitli egitim programlar1 vb.
ile istedikleri degerleri yerlestirmeye, iste bu nedenle ugrasirlar.

Degerler de inanglar gibi diisiinsel egilimleri yansitirlar. Aralarindaki fark,
degerlerin kisisel tercihi yansitmasina karsin, inanglarda boyle bir zorunluluk olmamasidir.
Kisacast deger, belirli durumlar1 digerlerine tercih etme egilimi veya igsellestirilmis
normatif inanglar olarak agiklanabilir. Degerlerin, kisinin davraniglarini etkileme

potansiyeli oldugundan kiiltiiriin temel tas1 olarak degerlendirilmektedirler’”’

. Duygusallik,
yardimseverlik, bagimsizlik, ait olma, miicadelecilik, yarigmacilik, huzur, kontrol,
yaraticilik, aile mutlulugu, saglikli olmak, digerleriyle uyum, ahlak, materyalizm, zevk,
terfi, taninmak, din, gliven, statii, ekip ¢alismas1 ve arkadaslik gibi pek ¢cok deger saymak
miimkiindiir. Ancak bunlardan en 6nemlisi giivendir denilebilir. Ciinkii insan hayatinda,
her tiirlii iliskide gliven c¢ok bliylik bir degerdir. Giiven, orgiitlerin yapisal 6zellikleri
tizerinde oldukca etkilidir; bir Orgiitlin bireyleri arasinda gliven tamsa o Orgiitte
merkezilesme egilimi azdir. Giiven azaldik¢a dis denetim ve dolayisiyla merkezilesme
egilimi artar’>®.

Inanclar kisiye 6zgii dogrular ve gerceklerdir. inang, herhangi bir seyin bireye
gore ifade ettigi anlam, gercegin simdi ve gecmiste nasil olduguna iliskin bireylerin
bilgileridir.

Orgiit misyonu, paylasilan degerler veya ortak inanclar demektir. Orgiitlerin

stirekliligi ve basarisi, tiim politika ve faaliyetlerini iceren bir dizi saglam inancinin

326 San Oz-Alp, Necdet Timur, Tamer Kogel, Ramazan Geylan, Yavuz Odabasi, Nurten Erdogan, Melih
Erdogan, Ali Ekrem Ozkul ve A. Sevgi Oztiirk, (2000), Genel Isletme, 5.b., Anadolu Un. Ikt. isl. Fak.
Ders Kit., Eskisehir, s. 49

27 Ozen, a.g.e., s. 12

2% Tuncer Asunakutlu, (Giiz 2001), “Klasik ve Neo-Klasik Dénemde Orgiitsel Giivenin Karsilastiriimasi
Uzerine Bir Deneme”, Mugla Un. S.B.E.Der., S.5-6, s. 4
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olmasima baghdir. Bu inanglara baglilik ve bunlarin degismezligi ise sarttir. Bir orgiit
teknolojik, ekonomik vb. kaynaklarindan ¢ok temel felsefesi ve ruhu sayesinde basarili
olur’®.

Orgiitler temel degerleri resmi yaymlarla ¢alisanlara iletirler. Temel degerler
demeci, orgiit felsefesi, orgiit andi, orgiit prensipleri, orgiit vizyonu veya misyonu olarak
adlandirilan bu resmi yayinlar, uzun dénemde basariy1 artiracak tutum ve uygulamalari
olusturmanin aracidirlar®>’.

Temel degerler demecinin olusturulup uygulanmasi, liderin kapasitesini
artirdig gibi calisanlarin performansini da artirir®>'. Temel degerlerin etkililigi ¢alisanlarin
paylasma oran ve derecesine, bunlarin ne denli acgik olarak iletildigine ve Orgiit
metodlariyla ne kadar biitiinlestirilebildigine goére degisir. Deal ve Kennedy’ye gore
basarili orgiitler, temel degerlere 6nem veren Orgiitlerdir ve bu orgiitlerin baz1 6zellikleri
vardir: Islerin yiiriitiiliisii hakkinda kesin ve agik bir felesefeleri vardir; temel degerleri
calisanlara benimsetmeye ve duruma gore bunlar1 gelistirip degistirmeye dnem verirler; her
seviyeden ¢alisanlar bu temel degerleri bilip paylasmaktadir®**.

Orgiit felsefesi de cok Onemlidir ciinkii yoneticiler talimat vermeden de
calisanlarin Orgiite uygun hareket etmesini saglar. Resmi bir yaziyla ¢aliganlara iletilen
orgiit felsefesi, hedeflerin gerceklestirilmesinde c¢alisanlarin faaliyetlerini kendiliginden

333

koordine eder’”. Orgiit felsefesi iizt diizey yoneticinin aklinda kalmamali, yazili hale

329 Dinger, a.g.e., s. 96

330 Akincy, a.g.e., ss. 131-132
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getirilmelidir. Boylece felsefenin deger ve davranis bicimleri somutlasir ve bunlar o

orgiitiin adeta anayasasi haline gelir’™”.

II1.3.2. Lider ve Kahramanlar

Temel deger ve inanglar Orgiit kiiltiirliniin altyapisini olustururken bunlarin
sembollerini de lider ve kahramanlar olusturur. Kendi kisiliklerinde temel deger ve

335 Lider ve

inanglar1 yansitan birer modeldirler ve Orgiitiin giiclinii temsil ederler
kahramanlar, orgiit kiiltiirinii gliglendirirken basar1 standartlarini da belirler ve ¢alisanlarin
da bu standartlar1 benimsemesini saglarlar.

Kahramanlar, orgiitiin degerlerini ve Kkiiltiirinii kendi basarili kisiliklerinde
toplayan ve sergileyen sira dis1 bireylerdir. Giiclii kiiltiirlerde bir degil bir cok kahraman
vardir. Bu insanlar, ge¢cmiste bu oOrgiite yapmis olduklar1 yararli hizmetlerle devlesmis,
orgiitli zafere ulagtirmig etkin kimselerdir. Bunlar yol gosterici birer sembol de sayilabilir.
Orgiit iiyeleri igin kahramanlar, orgiitiin kiiltiiriiniin gerektirdigi rolii layikiyla yerine
getiren, model olusturan kimselerdir.

Bu nedenlerledir ki ister bir isletmenin ister devletin yoneticisi olsun, soz
konusu kisi, {istiin nitelik ve yeteneklerle donanmis olmalidir. Ozellikle giiclii bir devlet
adaminin deneme-yanilma yontemi, eskiden kalma bilgi ve beceri vb. ile yetinmesi

miimkiin degildir. Iyi bir yonetici olabilmek igin liderlik niteliklerine sahip olmak sarttir*>®,

34 Okay, a.g.e., s. 116
33 Varol., a.g.e., s. 188 (Akincy, a.g.e., s. 134’den alint1)
336 Kemal Tosun, Yonetim ve..., s. 58
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I11.3.3. Hikaye ve Efsaneler

Hikaye ve mitler, genellikle orgiitiin kuruculari, kahramanlari, en basarililar1 ve
tinliileri ile ilgilidir33 7. Bunlar dogru olsa da olmasa da caligsanlara kissadan hisse ¢ikartma,
motive olup oOrgiitle biitiinlesme imkani verir. Yeni katilanlarin sosyalizasyonunda da
oldukea etkilidirler.

Gegmis Onemli olaylar1 glinliik karar ve uygulamalara asilayan hikayeler,
bunlara yasallik da katarlar. Sorun oldugunda ¢alisanlara yol gosterip isler iyi gittiginde de
sorumluluk verirler. Efsanelerse, cogunlukla inanilmamalarina ragmen, calisanlara 6nemli
dersler vermeleri agisindan dnemlidirler. Orgiitte dayanismayi ve yon duygusunu gelistirir,
ayn1 zamanda da dis ¢evrenin giiven ve destegini korumay1 kolaylastirirlar®*®.

Mitler, aciklanmasi karmasik ve zor olan aktivite ve olaylar1 aciklamaya
yardimc1 olan masalimsi hikayelerdir. Genel olarak kritik edilmeden kabul edilen tecriibe
edilmemis inanglardir. Ideallestirilmis ve abartilmis olmalarina ragmen kiiltiiriin en derin
inan¢ ve algilamalarin1 temsil eden mitler, bir grubun bireyleri arasindaki baglar
pekistirirken, ayn1 zamanda, bir grubu digerinden ayirmaya da yardim eder.

Hikayeler, kiiltiirel degerleri ve normlar1 aktaran gegmisteki olaylardir. Orgiitle
ilgili anlatilan efsaneler, anilar, hikayeler, basarilar, orgiit iiyeleri, ozellikle orgiite yeni
giren bireyler i¢in orgiitsel degerlerin 6grenilmesi yoniinden dnem tagir. Genellikle orgiitiin
kurulus agamasinda gorev almis kisilere yoneticilere iliskin anlatilan hikayeler, orgiitsel
biitiinlesmeyi saglamada, gii¢c ve statiilerin dolayli yoldan benimsenmesinde 6nemli iglev
goriir. Orgiitsel hikayelerin ¢ogu, orgiit icerisindeki esitligin anlam, drgiitiin calisanlara

nasil yardim ettigi ve nasil is glivenligi sagladigi, onlarin orgiit i¢i ve disindaki engellerle

37 Varol., a.g.e., s. 189 (Akinci, a.g.e., s. 137°den alintr)
33% Bulman & Deal, a.g.e., ss. 155-159 (Akinci, a.g.e., ss. 137-138"den alint1)
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nasil basa cikacagi gibi konular1 kapsamaktadir. Bugiinii ge¢mise baglayan, aciklama

saglayan ve mevcut uygulamalari yasallastiran hikayelerdir™” .

I11.3.4. Sembol ve Davramislar

Sembol ve davranislar, kiiltiirin disa yansiyan 6geleridir. Toren, ritiiel, oykii,
mit, kahraman ve hatta jargonlar sembol kategorisine girer. Davranislar ise, goriilebilen ve
isitilebilen davramiglardan olusur. Sembol ve davraniglar, kolay go6zlenebilse de
¢Oziimlenmesi en gii¢ ve yaniltict 6gelerdir. Ciinkii bunlarin hangi inang ve degeri temsil
ettigini yorumlamak gerekir ki bu da kisiye gore degiseceginden 6znel bir ¢abadir. Ayrica
davraniglarin durumsal bagimliligi da kiiltiirii anlamay1 giiclestirir. Bunun i¢in de, daha
tutarl olan inanc ve degerleri bilmeye ihtiyag vardir’*’.

Bunlar ¢alisanlar arasindaki iligkilerin gdsterge ve pekistiricileridir. Kiyafetler,
selamlagmalar, yemekler, kokteyller ve bunlara ait sembolik davraniglar; basarililar,
orgiitte belli bir siireyi dolduranlar, emekli olanlar i¢in hazirlanan térenler ve bunlara
hazirlanan nisanlar ile bunlara takilan isimler; rozet, flama vb.; yonetimle ¢alisanlar arast
mesafeyi belirleyen diizenleme ve isaretler, toren ve sembollerden bazilardir**. Orgiitiin
fiziksel durumu, onun i¢in neyin Onemli oldugunu anlatir. Degerleri ve performans
beklentilerini yansitir. Ornegin ofislerin yeri statiiyii belirtir. Kiyafetlerse orgiit ve kisi
hakkinda pek ¢ok bilgi verirler.

Seremoniler 6zel olaylardir. Seremoniler sirasinda galisanlar, kiiltiiriin bir

pargast olan kahraman, mit ve sembollere ait kutlamalar yaparlar. Norm ve degerler bu

kutlamalarla saglamlasir. Torenler ise seremonilerin bir tiiriidiir ve gegis toreni, deger

339 I“{obbins, a.ge.,s. 612
340 Ozen, a.g.e., ss. 10-11
3 Varol., a.g.e., s. 188 (Akinci, a.g.e., s. 138’den alintr)
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diisiirme toreni, gelistirme-yliceltme toreni ve biitlinlesme téreni gibi ¢esitli adlar altinda

diizenlenebilirler’*?

Toren ve seremonilerin en 6nemli islevleri sunlardir: Sosyalizasyon,
istikrar, belirsizlik ve endiseleri azaltma, dis ¢evreye mesaj yollama. Materyal sembollerse,
calisanlara kimin onemli oldugu, sosyal esitligin derecesi ve hangi davraniglarin uygun
oldugu hakkinda fikir verirler. Simgesel de olsa esitligi saglayan orgiitler, herkesin ayni
amagc etrafinda toplanmis oldugunu kavratirlar. Simgesel esitligi saglayan resmi olmayan
ortamlarda herkesin biraraya gelmesi, yatay iletisimi gelistirir, yoneticilerin neler olup
bittigini 6grenmesini kolaylastirir ve fikirlerini tim calisanlara aktarmalarim saglar’*.

Bu noktada orgiit i¢cinde kullanilan dilden de bahsedilmesinde fayda vardir. Dil,
orgiitiin kiltliriinii yansitan kelime ve semboller toplulugudur. Her seyden 6nce bir iletisim
ve anlagsma aract ve kiiltiiriin 6gelerinden olan dili, Orgiitiin {liyeleri en 1yi bigimde
anlayabilir ve kullanabilirler. Yoneticilerin dili kullanma diizeyleri, konusma, yazma, jest,
mimik gibi soOzsiiz iletisim becerileri, yOnetim performanslarini 6nemli Olgiide
etkilemektedir. Calisanlar orgiitiin dilini 6grenerek, kiiltiirinii kabul ettiklerini gosterir ve
korunmasina yardimer olurlar. Orgiitler veya alt birimlerinin islerini tanimlamak icin
gelistirdikleri kendilerine 6zgili orgiitsel dil, kiiltiirlin desteklenmesine yardim eder ve o
kiiltiire ait bireyleri bir arada tutmaya yarayan ortak bir faktor olarak hizmet eder.

Sembollerin  orgiit kiiltiirii ile olan iligkileri incelenirse; insanlarin
davraniglarini sekillendirmeye ¢alistiklar1 goriiliir. Degerler ve semboller yaratarak (veya
deger ve sembol olanlar1 kullanarak) bir sey basarmaya calismanin ardinda, sembolii bir

arag olarak kullanma amac1 giidiilmektedir***,

32 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., s. 113
3 Akinet, a.g.e., ss. 139-140
344 Turan., a.gm., s. 1
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II1.3.5. Normlar

Normlar, orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun olarak gelistirilen, ¢alisanlarin
cogunlugunca benimsenen davranis kurallar1 ve 6lgiitler olarak tanimlanabilir. Bunlar bir
kisiden beklenen davranis prensipleridir. Baska bir deyisle norm icin degerlerin, kurallara
dontismis sekli denilebilir. Bir orgiitte iletisim sistemi, orgiitiin deger ve normlarindan
etkilenerek big¢imlenir. Ayrica iletisim, bir yandan oOrgiitin deer ve normlarini
olustururken, bir yandan da bu deger ve normlarin 6rgiitiin tiim {iyelerince paylasilmasini
saglayici bir islev goriir.

Normlar, c¢alisanlarin giyim, konusma ve davranis sekillerini belirleyerek
onlara, Orgiit igerisinde neyi, ne kadar ve nasil yapmasi gerektigini gosterir. Normlarin
yonetim big¢iminin, orgiit iklimini, personelin birlikte nasil ¢alisacagini ve gorevlerini ne
sekilde icra edecekleri gibi hususlar1 giiclii bir sekilde etkileyebilme 6zelligi vardir. Ayrica
normlar; kalite, performans veya ¢atigmalar gibi konular etrafinda sekillenir. Bu agidan
bakildiginda bir orgiitiin igerisinde hangi davraniglarin onay gordiigli, hangi davraniglarin
onay gormediginin incelenmesi, o Orgiitlin normlarma iligkin bilgi sahibi olmay1 saglar.
Orgiit bireye, normlara uymasi igin yaptirim uygular ve bu yaptirnmlar siklikla davranisin
kesin bir sekilde olusmasini saglar. Ancak normlar orgiitiin biitlin {iyelerine ayn1 bigimde
uygulanmayabilir.

Kisacast normlar, orgiit liyeleri ve oOrgiit faaliyetleriyle ilgili olan ve Orgiit
liyelerince paylasilan standartlardir. Bunlar genellikle yavas yavas olusurlar ve yine

genellikle 6rgiit tarafindan nemli sayilan davranislarla ilgili olarak gelistirilirler’®.

% Kogel, a.g.e., s. 456
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I11.4. Kamu Personelinin Ozellikleri ve Yonetimin Sorunlari

Kamu yo6netiminin bir takim 06zelliklerinden bahsetmek gerekliliktir ¢iinkii
bunlar kamu yonetiminde 6rgiit kiiltiiriinli anlamaya yardimci olacaktir. Kamu yonetiminin
yapisi, personelinin davraniglarini, inanglarini, degerlerini kisacasi kiiltiiriinii olusturan
baslica etmenlerdendir. Yonetim sistemimiz, hukukiligin ¢ok kuvvetle vurgulandigi,
Osmanli'dan miras kalan otoriter ve aym1 zamanda merkeziyet¢i bir Ozellige sahiptir.
Sistemin aktorleri ise, "devletlestirilmis" ve "toplum istii tutulmus" bir siyasi ve yonetici
sinifi olup tarihsel misyonu olan "toplum adina hedefler belirleme" tekelini bir tiirlii terk
etmezken, siyasal kiiltiiriin normlarini igsellestirmis kitlelerin taleplerini dikkate almazlar.
Antidemokratik, katilima kapali olan bu kiiltiiri, kitleler de tistii kapali bicimde kabul eder.
Paradoksal bi¢imde kitleler, kerim devlet anlayisiyla gaddar devlet anlayisi arasinda
siirekli git-geller yasamaktadirlar. Bu nedenle taraflarin, "insan yasaminin kalitesini
yiikseltme" paydas etrafinda biraraya gelmesi giictiir. Insan merkezli yonetim anlayisinda
taleplerin siyasal karar alma siirecine taginmasinda onciil arac1 kurumlar siyasal partilerdir.
Ancak iilkemizde partilerin rant dagitma araci olarak isledigi bir sistem s6z konusu
oldugundan, parti siyasetinin siyasetciye yikledigi islevin 6zli, oy ve itaate endeksli
bicimde partili-segmenin tatminini artirmaktir. Yurttag taleplerinin aract kurumlara
demokratik ve katilimci bigimde aktarilmasinin 6niindeki bir bagka engel; islemeyen parti
ici demokrasi ve siyaset yapma tarzini liderin imajimi popiilerlestirmeye indirgeyen
medyatik yaklasimdir. Parlamentonun sosyo-ekonomik farklilasmayr eksik temsili
nedeniyle, toplumun biitliniiniin taleplerini dikkate alan siyasa tiretmek miimkiin
olmamaktadir. Parlamentonun sivil toplum orgiitleriyle isbirligine gitmemekte direnmesi

cogulculuk ve katilimi engelledigi gibi, yapisindaki ihtisas komisyonlarinda iktidar
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partileri iyelerinin sayisal agirh@inin karar almada belirleyici olmasi takim caligmasi
ruhunu siliklestirmektedir**°.

Iyi bir kamu personelinde olmasi gereken dzelliklere genel olarak deginip daha
sonra gerceklere bakmakta yarar vardir. Iyi bir personel, amirinin gérevlerini paylasmali ve
acele kararlar yerine, kendisini amirinin yerine koyarak kararlar1 gézden gegirmeli kisacasi
uzlagma yolu aramalidir. Bunun disinda amirinin tutumunu temsil etmeli, bdylece
kendisinden de alt kademede olanlara Ornek teskil etmelidir. Amirlerinin goriislerini
kendisinin goriisleri imis gibi yansitan, iistlerinin ¢abalarini engellemeyen bir yapiya sahip
olmalidir. Emir beklemeden gorevlerini yerine getiren, yaptigi islerle ilgili tistlerine bilgi
veren bir personel iyi bir personeldir. Yine iyi bir kamu personeli, hiyerarsik diizene 6nem
vermeli, digerlerinin yaptig1 ¢alismalar takdir etmeli, kendi islerini kendisi gormeli ve en
onemlisi boliimii ile ilgili karar almada amirlerine yardimet olmalidir®®’.

Kamu yonetiminin ve personelinin 6zelliklerinden bahsederken, ilk olarak en
belirgin 6zellik olan, insanlarla iliskilerindeki disa kapaliligindan baslanabilir. Toplumsal
konumunun 6zgiilliigii ve biirokratik yapisi, bu kapaliligin ileri derecede olmasinin baslica
sebepleridir. Halktan uzak durma, bu yapinin ortaya ¢ikis bigimlerinden biridir. Kamu
yonetiminin kamu giicii yetkilerini kullanma ayricalig1 ve kamu yarari iglevi, bu uzaklig
yaratan nedenlerdendir. Kamu yarar1 i¢in birey ve grup baskilarindan uzak kalma arzusu,
kapalilig1 artirmaktadir. Oyle ki, kamu personelini dis diinyadan ayr1 tutan calisma alanlari
ile bu durum somutlagsmistir. Giseler, bankolar, bekleme salonlar1 gibi348...

Kurumlarin biirokratik yapilanmasinda ilgili bakandan asagiya dogru uzanan

hiyerarsik Orgilitlenmenin beraberinde getirdigi bagimlilik, disiplin, otorite, emir-komuta

unsurlar1 da katilimei, takim ¢alismasi ile desteklenen yatay iletisim aglarinin 6riilmesine

6 Giilgiin ve Tanju Tosun., a.g.m., s. 3
7 Tortop, Isbir ve Aykag, a.g.e., ss. 127-128
3 Ornek, a.g.e., ss. 36-37
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engeldir. Emir akis1 seklinde isleyen bilgi akisi, yukaridan asagiya dogru tek yonlii olup alt
kademe c¢alisanlarinin mal ve hizmet {iretim siireglerine katilimi, dnlerindeki yonetmelik,
genelge ve sirkiilerleri uygulamaktan oteye gidememektedir. Tek yonlii akim yerel
sorunlarin onceden saptanip ¢oziimiine iligkin Onerilerin gelistirilmesine imkan verecek
geri beslemenin alinmasini engelledigi gibi, merkezi planlamanin varligi, dinamikligi ve
hatay1 onceden oOnlemeye dayali bir yonetimin gergeklestirilmesini imkansiz hale
getirmektedir’®.

Kamu yonetimine egemen olan gizlilik ilkesi de, kamu personeli ile halkin
arasina bir set cekmektedir. Demokratik bir iilke olundugu iddia edilse de, demokrasi hala
sadece siyasal anlamda séz konusudur’. Resmi gizliligin anlami bilinmemektedir.
Gizlilik ilkesi ile amaclanan, yoneticilerin karar almada tarafsiz olmalarinin saglanmasiysa
da, giiniimiizde bu ilke, her tiirlii islemi, halka agiklamaksizin yapmak baglaminda
kullanilmakta, kisacas1 kotiiye kullanilmaktadir.

Kurallara ve usullere asir1 baglilik da, halkla iliskilerde sikinti yaratan bir
konudur. Kural ve usuller o kadar ¢ok ve karmasiktir ki onlar1 yorumlamak ve denetlemek

vatandas i¢in neredeyse imkansizdir™'

. Bu durumun yarattig: iistiinliik duygusu ise, sik sik
kamu personelince kdtiiye kullanilmakta, vatandasa hicbir agiklama yapma geregi bile
duymadan islem yapmalarina neden olmaktadir. Bu nedenle de, vatandasa gore kamu
yonetimi orgiitleri daima zorluk ¢ikaran kurumlardir, yle gériilmeye mahkum olmuslardir.

Elbette ki kuralcilik ve sekilcilik, zorluk ¢ikartmak icin dogmamustir. Isin her
pargasini hangi birim ve gorevlilerin yapacagini ve kurallar1 belirlemek, olaylar karsisinda

her defasinda yeniden karar vermeyi engellemek, dolayisiyla da yetki ¢atismasini 6nlemek,

calismay1 kolaylagtirlpp hizlandirmak, keyfiligi ve ayrimciligt onlemek ve islemlerin

349 Giilgiin ve Tanju Tosun, a.g.m., s. 4
39 Ornek, a.g.e.,s. 38
¥lage.,s. 39
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kalitesini yiikseltmek gibi amaglara hizmet etmektedir. Ancak bu durum hem ¢alisanlar
tembellige itmekte hem de kurallar amag¢ haline gelmektedir. Gereksiz diizenleme ve
formaliteler cogalmakta ve islemler her gecen giin daha da yavaslamaktadir. Oysa giiclii
bir orgiit kiiltlirii davranigsal uyumu artiracagindan resmiyetin yerine kullanilabilir. Yazili
belgelere, resmi kurallara ve kilavuzlara ihtiyag duymadan formalitelerden kurtulmak,
orgiit kiiltiirinii ¢alisanlarin ig¢sellestirmesi ile miimkiin olacaktir®>.

Kamu yoneticilerinin risk almaktan kagindiklar1 da bilinen bir gergektir. Bu
davranig yonetsel verimsizlige yol agmaktadir. Ekonomistler bunun temelinde miilkiyet
haklarinin niteligindeki farkliligin yattigini belirtmektedirler. Ayrica smirlilik ve seffaflik
ozellikleri ile, sekilcilik ve kirtasiyeciligin de risk alma davranisimi smirladigi
sOylenmektedir. Ayrica Bellante ve Link’in arastirma sonuglar1 gostermistir ki, 6zel
hayatlarinda riskten kaginan bireylerin ¢ogu, calismak i¢in kamu sektoriinii tercih
etmektedir’™.

Kamu personelinin yetistikleri kiiltiir ortaminin yansimalari, kamu orgiitlerinde
fazlasi ile gdze carpmaktadir. Bu konudaki en giizel 6rnekleri, bizzat yasadiklarindan yola
cikarak anlatan Emekli Miilkiye Bagmiifettisi-Kamu Yonetimi Uzmani Tamer Akalin
vermistir. Akalin’a gore kamu yonetimimizde ciddi bir konusma iislubu sorunu vardir.
Kisilere, gorevi ne olursa olsun, bey, hanim, sayin gibi hitaplarda bulunmak ¢alisanlara zor
gelmektedir. Genellikle abi, baci gibi giinliik dile ait hitaplar tercih etmektedirler. Ayrica
vatandasa da dogrudan “Sen” diye hitap etmek adeta gelenek haline gelmistir. Oysa ki

gorgli kurallarini bilen bir toplumun fertleri, yeni tanisilan kisilere “Siz” seklinde hitap

edilmesi gerektigini bilir. Ustelik kibar bir hitap sekli, vatandasin kamu ydnetimine daha

352 a.g.e., ss. 76-78 ve Robbins, a.g.e., ss. 598-599 ) )

353 Enver Ozkalp ve Zerrin Sungur., (24-26 Mayis 2001), “Kamu ve Ozel Sektor Orgiitlerinde Risk Kiiltiirii
ve Karsilagtirmali Bir Uygulama”, 9. Ulusal Y6netim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler,
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/duyurular/kongrebook/icindekiler.htm, 06 Nisan 2004,
ss. 207-209
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cok giivenmesini, saygi ve muhabbet duymasini saglar’>*. Ayrica kamu personeli rejiminde
calisanlarin davraniglarinin kontrol altina alinmasi s6z konusudur. Kamu personeli gerek
gorevi basinda gerekse 6zel yasaminda Olgiilii hareket etmek 6devi ile kars1 karsiyadir.
Nezaketli, saygili, saygin, agirbasli ve sevecen olmak geregi ile yiikiimliidiirler. Kamu
personeli, tasidig1 resmi sifatin nasil kullanilacaginin bilincinde olmalhdir®™.

Akalin’in makalesinde s6z ettigi ikinci 6zellik ise, insanlarin birey olmalarina
tahammiil gosterilememesidir. Yani basar1 toplulugundur. Oysa bu sadece yiiki
baskalarina yikmay1 kolaylastirir; hem isi yapma baglaminda, hem de basarisizlik
durumunda sugu birbirine atabilmek baglaminda. Bu noktada belirtmek gerekir ki aslinda
cok biiyiik olmadik¢a basarisizligin bir 6nemi de yoktur, hemen hasir alt1 edilir. Sadece
cok biiyiik basarisizliklarda panik ve birbirini su¢lamalar baglar. Yine bu noktada ortaya
¢ikan bir konu da denetim, Odiillendirme ve cezalandirmanin olmamasi, sadece kisisel
sebeplerle bunlarin uygulanmasidir; amirinin esinin istegini karsilamayan personelin
cezalandirilmasi gibi... Bunlarin sonucunda da dalkavukluk sistemlesmis, tiim kamu
yonetimini egemenligi altina almstir® ™.

Bir diger sorun olarak Akalin, yazigsmalari gostermistir. Yazigsma, kamu
personeline angarya bir is gibi gelmektedir. Ayrica yapilan yazismalarda ne anlatilmak
istendigini anlamak ise, ¢ogu zaman neredeyse imkansizdir. S6z konusu sifahi kiiltiir,
yolsuzluklarin da nedenlerinden biridir*’.

Kamu yonetiminin yukarida sayilan ozellikleri, ona daima zarar vermistir.
Cevreyle iletisiminin eksik olmasi kamu yoOnetimini bilgi eksikligine gotiirmistiir.

Kararlarinin etkisini anlayamayan kamu yonetimi giderek etkisini yitirmeye baglamistir.

354 Akalin, a.g.m, ss. 65-66

355 Ali Celik, (1992-3), Personel Yonetimi Dersi Notlari, Teksir, Dokuz Eyliil Un. Mah. id. Progran,
s. 48

%6 Akali, a.g.m., ss. 66-67

37 a.g.m., ss. 67-68
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Halkin istek ve tepkilerini bilemediginden giderek duyarliligini yitirmis ve amacindan
uzaklasmaya baslamustir, faaliyetlerinin toplumsal anlamhihg azalmistir'™'. Bu da
varliginin anlamini yitirmesine sebep olmaktadir.

Ayrica, birim ve kisilerin davraniglarinin 6nceden saptanabilir oldugunu
varsayan kamu yonetimi, kurallarim1 koyarken insanin etkilerini dikkate almadigindan,
yavaghga ve insanlik disi usul ve davramiglara canak tutar. Objektif ve Onceden
kestirilebilir bir yonetim saglamak ugruna hantal bir biirokrasi yaratir. Yonetmeliklerin
arkasina siginan, sorumsuz kamu personeli, hem bu nedenlerle, hem de ddiillendirmeye
dayanmayan terfi mekanizmasi nedeniyle ortaya ¢ikmustir’>’.

Bu noktada kamu yonetiminde terfi mekanizmasinin nasil islediginden
bahsetmekte de fayda vardir. Clinkii mevcut sistem (kapali memurluk-kariyer-sistemi),
kiltiirii etkileyen bir takim etmenleri de icermektedir. Terfi icin gerekli olan, kamu
orgilitleri igindeki calisma hayati boyunca kazanilan deneyim, bilgi ve basaridir. Ancak
Tiirk kamu yonetiminde daha c¢ok caligilan siireye bagli bir terfi sistemi oldugundan, bu
durum calisanlar1 tembellige itmektedir. Ayrica deneyim ve kideme gore iist basamaklara
tirmanilabildiginden genellikle iist diizey gorevlere yash kimseler gelebilmektedir. Artik
emekliligi diisleyen insanlarin ¢ok verimli bir sekilde c¢alisacagi ise siiphelidir. Her ne
kadar kamu ydnetiminin sagladig1 is giivencesi kisilerin kendisini igine vermesine yardimci
olsa da yeterli gelmemektedir. Hatta onlar1 halka ve siyasi iktidarlarin programlarina
duyarsizlastirdigi bile sdylenebilir’®.

Kamu personelinin bazi édev ve haklari vardir ki bunlardan da burada kisaca

bahsetmekte yarar vardir. Bunlardan ilki, gorevin gereklerine uyma oOdevidir. Kamu

personeli gorevini yaparken ayni zamanda hiyerarsik iistiiniin emirlerine uymakla da

¥ Ornek, a.g.e., s. 40
P age., ss. 78-79
%0 a3.ge.,ss. 179-180
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yiikimliidiir. Tabii ki bu emirlerin kanunlara uygun olmasi ve sug teskil etmemesi sarttir.
Bu noktada da kamu personeli tembel davranmakta, sadece kendisine verilen igsleri
yapmakta, digerlerine (gorevi olsa dahi) karismamaktadir. Ayrica, verilen emrin sug
unsuru tastylp tasimadigimi  bilmek ve bilmiyorsa arastirmak gibi c¢abalara da
girmemektedir.

Kamu yonetiminde orgiit kiiltiiriinii  olusturdugunu sdyleyebilecegimiz,
personelin uymas1 gereken, yasalarla belirlenmis bir diger husus da siyasi partilere higbir
sekilde liye olamamalari, partiler i¢in ¢calisamamalaridir. Bu onlarin tarafsizligin1 saglamak
icin konulmus bir kuralsa da, gercekte pek gecerli olmamaktadir ¢iinkii 6zellikle bu
gorevlere atanmak i¢in siyasi kanallarin kullanildigi, herkesce bilinen bir gercektir.

Gorevleri ile ilgili bir konuda, herhangi bir sekilde menfaat saglamalar1 da
yasal olarak yasaklanmistir. Ancak uygulamada bunun da bodyle olmadig, kamu
kurumlarinda pek c¢ok isin adam kayirma veya riigvet yolu ile yapildigi herkesin
malumudur.

Herkese esit davranmak, gorevleri konusunda sozlii veya yazili higbir
aciklamada bulunmamak ve ikinci bir is yapmamak gibi yasaklamalara tabi tutulmus kamu
personelinin bunlara da tam anlamu ile uyduklar sdylenemez’®'. Yasal bosluklardan
yararlanan pek ¢ok kamu personeli, caydirict olmasi gereken disiplin cezalarina ragmen
bunlara uymamaktadirlar. Yani yasal metinlerle olusturulmaya ¢aligilan orgiit kiiltiirdi, yine
yasalarin agiklarindan yararlanilarak bozulmakta, hayata gegirilememektedir. Kamu
yonetiminde yasalarin 6ngordiigiinden ¢ok farkli bir kiiltlir olusmustur.

Kamu personelinin haklarma da kisaca deginmek gerekir. Kamu personelinin

giivenlik, statii kurallarimin uygulanmasini isteme, isnat ve iftiralara karst korunma,

1 a.ge., ss. 233-234
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basvurma-sikayet ve dava a¢gma haklar1 ile bir takim sosyal haklar1 vardir. Burada
bahsedilen giivenlik hakki, ilgili mevzuatin gerektirdigi haller disinda kamu personelinin
gorevine son verilememesini, {icret ve diger haklarinin elinden alinamamasini
icermektedir. Cok partili siyasi hayata gecisten sonra memurlara su haklar taninmistir:
Idari islemlere kars1 yargiya basvurabilme, 6zliik haklarinin kanunla diizenlenmesi, disiplin
kovusturmalarinda kisiye bazi giivenceler taninmasi, kanunsuz emre karst memurun
korunmasi ve personelin tarafsizligi, dolayisiyla partizanligin onlenmesi. Bunlar da
personeli rehavete siiriiklemis ve yaraticiligini, verimliligini olumsuz yonde etkilemis
haklardandir’®,

Personelin yukaridakiler disindaki haklarima da kisaca deginmek gerekirse
sunlar soylenebilir: Kovusturma ve yargilamadaki haklar, ¢cekilme (istifa etme) hakki, maas
(ticret) hakki, yolluk hakki, izin hakki ve emeklilik hakki. Bunlar kamu personelinin
(memurlarin) temel haklaridir’®.

Kamu personelinin sorumluluklarina gelince... Sorumlulugu, cezai ve hukuki
olmak tizere iki baslik altinda toplamak miimkiindiir. Tirk Ceza Kanunu, kamu
personeline karsi islenen suglar ile kamu personelinin isledigi suclar1 diger vatandaglara
gore daha agir olarak cezalandirmaktadir®,

Kamu personeli rejiminde temel ddevler olarak belirtilen hususlar ise sunlardir:
Davraniglarin kontrol altina alinmasi, isbirligi kurallarinin benimsenmesi, kurum ve
kurallara sadakatle bagh kalinmasi ve tarafsizlik ilkesinin titizlikle korunmasr®®’.

Kamu personelinin kendilerini nasil goérdiiklerini anlamak icin, Bozkurt’un

366

1980 tarihli arastirmasina bakmak yerinde olacaktir S6z konusu aragtirmanin

362 Ali Celik, a.g.n., ss. 34-39
363 a.gn.,s. 45
% a.gn.,s. 46
% a.gn., s. 48
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sonuglarma gore kamu personeli (memurlar), kendilerini yonetilenlere daha yakin
gormekte olduklarini soyleseler de iilkenin gidisine 6nemli Olglide katkilar1 oldugunu da
sOylemekte ve kendi kendileri ile ¢elisir goriinmektedirler. Bu ¢eligkinin nedeni aslinda
kendilerini yonetenler kategorisine koymalarina ragmen, beklenen cevabin bu olmadigin
diistinmelerinden kaynaklanmaktadir. Kendilerini yonetenlerden saymalarinin kékeninde
ise, Heper’in ifadesi ile “Osmanli Tiirk Devleti’'nde biirokrasi siyasal hayatta daima
Oonemini korumasinin yaninda, 6zellikle iki yiizyil1 gegen modernlesme ¢abalar1 boyunca
bu silirece yon de vermis” olmasidir. Yapilan anketten ¢ikan ilging diger bir sonug ise,
kamu personelinin gorevlerini sayginlik yoniinden digerlerinden farkli gérmediklerini
belirtmeleri ve bagkalarinin goziinde de farkli olmadigini diistindiiklerini sdylemeleridir.
Ancak yas ylikseldik¢e, mesleginin daha saygin oldugunu diisiinenlerin sayis1 artmaktadir.
Ilging bir nokta da, egitim diizeyi arttik¢a sayginlik farki olmadigimi diisiinenlerin sayisinin
da artmasidir. Ayrica arastirmaya katilanlarin yaklasik %71°1, mesleklerinin diger
mesleklerden daha saygin olmasi gerektigini belirtmislerdir. Bu da gerceklerle beklentiler
arasindaki farkliligi gozler oniline sermistir. Yine katilimcilarin yaklagik %70’1, yaptiklar
isin maddi karsiligin1 alamadiklarini sdylemislerdir ki iste bu noktada riigvet gibi
yolsuzluklarin nedeni ortaya ¢ikmaktadir. Kamu personelinin, siyasal ¢ikarlarini hi¢ bir
grupla uyumlastiramamasi ise, kendilerini bir tiir toplumsal siniflar dis1 gérme egilimleri
ile agiklanabilir. Ayrica, isinden ayrilmay: diislinenler azinlikta goriilse bile, yaklasik yarisi
gazete ilanlarim takip ettiklerini belirterek bu so6zlerini ¢liriitmiis ve yaklasik %16°s1 ise,
isten ayrilmak igin somut ¢aba gdsterdigini belirtmistir. Ozellikle kidem ve egitim diizeyi

yiiksek calisanlarda ayrilma istegi tamamen olusmus goriinmektedir.

3% Omer Bozkurt, (1980), Memurlar: Tiirkiye'de Kamu Biirokrasisinin Sosyolojik Gériiniimii, TODAIE
Yay., Ankara, ss. 125-147
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Kisacasi, kamu personelinin hayatindan pek de memnun olmadig: asikardir. Bu
durumda kemiklesmis (kotii olarak nitelenebilecek) bir orgiit kiiltiirii olusmas1 da dogal
karsilanmalidir. Teskilat yapilarini hantallastiran, gizli issizligi yayginlastiran, yonetsel
anlamda tretimsizlige yol agan bu kiiltiir yapisi, yoneten-yonetilen iliskisinde de kabaliga,
duyarsizliga, giivensizlige neden olmus, biitce ve hukuk kavramlarinin igi bosaltilmis,
yonetimin islevleri islemez hale gelmistir’®’. Kamu personelinin inisiyatifinin olmamast,
asirt  merkezciligi, bilgi aligverisinde bulunmamasi, statiikocu olmasi, yetki
devredilmemesi, fazla yardimci ¢alistirilmasi, asirt mevzuatgilik gibi olumsuz 6zellikleri
yaninda yonetimin is Ol¢iitlerinin olmamasi gibi olumsuzluklar1 da onlar1 sadakatsizlige ve
dalkavukluga itmektedir’®®.

Cemal Mihgioglu ise, Tirk kamu yonetiminde g¢alisanlarin, 6zellikle de tist
diizey yoneticilerin su olumsuz yonlerinden bahsetmistir: “Kamu personeli eyleme yonelik
degil ciinkii ataerkil ailede yetismis ve ezberci bir egitim sisteminden ge¢mis. Ayrica
otoriter ¢iinkii asker bir ulusun elemanlari. Yasalarin 6ziine degil sdziine bagl yoneticiler,
yasalar1 ara¢ degil amac olarak gormekteler. Zamani ussal kullanamadiklar1 gibi, asirt
merkezci olduklarindan karar verme erkini ellerinde tutuyor ve bundan dolay1r da

ayrintilara bogulup gergek gorevlerini yapamamaktalar.™%

Buraya kadar anlatilanlardan
da anlasilacagi gibi eger mevcut kiiltiiriin degistirilmesi diistiniiliirse, gercekten sistemli bir

calisma gerektirecektir.

367 Akalin, a.g.m., s. 69

368 Ergun ve Polatoglu., a.g.e., ss. 168-171

3% Cemal Mihgioglu, (Haziran 1968), “Tiirkiye’de Yiiksek Kademe Yoneticilerinin Egitimi”, A.U. S.B.F.
Der., XXI1II, ss. 39-71 (Ergun ve Polatoglu, a.g.e., s. 172°den alint1)
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I11.5. Tiirk Insaninin Kiiltiirel Niteliklerinin Kamu Yo6netiminde Orgiit Kiiltiiriine

Etkileri

Tiirk toplumunu olusturan insanlarin biitiin kiiltiirel niteliklerini ele almak ayr1
bir tez konusu olusturacagindan, bu béliimde, bazi kiiltiirel nitelikler orgilitleme politikasi
acisindan ele alinip Orgiit kiiltiirtine etkilerinin agiklanmasina calisilacaktir. Aslinda Tiirk
insaniin kiiltiirel niteliklerine iliskin aragtirmalar yetersizdir ve sorunlar da bundan
kaynaklanmaktadir. Oysa ki insanlar1 ¢alistirmak, egitmek, 6diillendirmek, cezalandirmak
ve mutlu etmek gibi bazi islevleri yerine getirebilmek i¢in onlarin zihinsel ve ruhsal
yapilarini bilmek sarttir.

Bilindigi gibi iletisim araglarinin ¢ogalmasi, bilginin kolayca aktarilabilir hale
gelmesi nedeniyle pek cok toplumun kiiltiirii birbirini etkiler olmustur. Tiirk toplumu ise,
tipk1 cografik konumu gibi, kiiltiirel anlamda da Dogu ile Bati’nin arasinda kalmis, her iki
kiiltiirtin de 6zelliklerini i¢inde barindirir olmustur. Dolayisiyla ne Batili, ne de Dogulu
olabilmis bir iilkede yasamak ve yonetici olmak pek ¢ok giicliigi de beraberinde getirir
olmustur. Bu durum orgiit kiiltliriinii belirlemeyi zorlastirirken bir yandan da literatiirde
agirhgimm Bati kiiltiirii yoniinde olmasmi avantaj haline getirmistir. Yine de Bati’da
kullanilan yontemleri kullanirken ge¢misten gelen ve halen hiikiim siiren kiiltiirel
ozellikleri de g6z oniinde bulundurmakta fayda vardir. Ayrica her iki kiiltiiriin de olumlu
yonlerinin alinmasiyla olusturulabilecek bir kiiltiir olduk¢a verimli olacaktir ancak bunu
yapmak o kadar da kolay degildir.

Kamuda c¢alisanlarin belirli yonetsel durumlara ortak anlamlar yiikledikleri bir

gercektir. Ancak bu ortak boyutlardaki egilimleri acisindan farklilagsmaktadirlar. Bunun
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temel nedeni ise, toplumsallagsma siirecinde farkli deneyimler ve kisilik o6zellikleri
edinmeleridir’”’.

Orgiitler bir ¢cok insandan olusurlar. Dolayisiyla da insan sayis1 kadar degisik
kisilik ve kiiltiiriin aym1 cati altinda toplanmasi miimkiindiir. Insanlar ise yonelik
olabilecekleri gibi teknige veya kisiye yonelik de olabilirler. Ayrica hayircilar, evet
efendimciler, ilke uygulayicilar, ilkelerin kacamak yoniinii bulanlar, ilke kayitsizlari, asirt
ilgililer, kayitsizlar, diizenliler, ayrilikgilar, izole olanlar, eskiler, yeniler, yiikselenler,
hareketsizler, kozmopolitler ve yereller olarak adlandirilabilecek daha pek ¢ok tip insandan
bahsetmek de miimkiindiir’’'. Ancak bu calismada bu sekilde bir simiflandirma yerine
genel kisilik ozellikleri ile kiiltiirel 6zellikler ele alinacaktir. Kamu yonetiminde yapilmasi
gereken ise, tim ¢alisanlar1 aym orgiit kiiltiirii ¢atis1 altinda birlestirmektir.

Tirk insaninin en belirgin niteligi, planli ve diizenli caligmaya alisik
olmamasidir. Bu durum, optimal bir is bdlimii ve wuzmanlasmaya gidilmesini
giiclestirmekte, bu da yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmesini 6nlemektedir.
Diizensizligin yarattig1 savurganlik biiyiik kayiplara yol agmaktadir® %,

Gorev, ddev, disiplin ve itaat bilinci yerlesmemistir. Ozgiirliik, basibosluk ve
keyfilik olarak algilanmaktadir. Oysa organizasyon diizendir ve diizenden amag is birligi,
uyum ve takim ruhu saglayarak toplumsal diizensizlik ve ¢okiintii kiiltiiriniin Oniine
geemektir. Oysa Tiirk toplumunda bunlar egemendir ve dolayisiyla laubalilik, sorumsuzluk

gibi ¢okiintii kiiltiiriiniin 6geleri baskindir. Ozellikle de gorev ile kisisel iliskileri

ayirramamanin  géreve ve dolayisiyla Orgiite zarar verdigi durumlarla siklikla

70 Ozen, a.g.e., s. 4
' Kogel, a.g.e., ss. 454-455
372 Kemal Tosun, Yonetim ve..., s. 162
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karsilagilmaktadir. Olmasi gereken ise, goreve ve orgiite baghliktir ¢linkii cagdas orgiitsel
diigiinme bi¢iminin temelini bunlar olusturur’”.

Goreve ve oOrgiite bagliligin zayif olmasit durumuna paralel bir kisilik 6zelligi
de asir1 kazang hirsidir. Enflasyon, hayat pahaliligi gibi sikintilar da bu hirs1 artirmaktadir.
Is ve toplum hayatinda ahlaki degerleri hice sayma aliskanligi, sz konusu alanlarda var
olan sikintiy1 gittikce ¢ikmaza siiriiklemektedir®™*.

Kisiler arasi iliskilerin hiilkmetme-hiikmedilme seklinde yiiriimesi, bu iligkilerin
aym zamanda cogunlukla kot niyetli olmas®”> ve ayni zamanda bireysel ve ayrilikc
olmak da Tiirk insanin diger bir niteligidir. Bu nitelik nedeni ile de toplumsal doyum ve is
birligi gliciinden mahrumiyet s6z konusudur. Ayrica yine bu nitelik, kisilerin ‘her seyi ben
bilirim’ diislincesiyle hareket etmesine neden oldugundan bagkalarina danismay1 aliskanlik
haline getirmemelerine ve dolayisiyla da kararlarda etkinlik ve verimliligin diisiik olmasina
yol agmaktadir ¢linkii uzmanliga O6nem verilmemekte ve damigsmanlik sistemi
kurulmamaktadir. Bu aynt zamanda bagkalarmma gilivenmeyi bilmemenin de bir
sonucudur’’.

S6z konusu giivensizlik niteligi, Tirkiye’de merkezi bir sistemin halen
uygulanmasinin da nedenidir. Merkezi yOnetim ise, adem-i merkeziyet¢i bir yonetimi
benimsemenin giiniimiizde sagladig1 yararlardan istifade etmeyi onlemektedir. Merkezi
yonetim tarzi yoneticileri yormakta, uzun siireli plan yapmalarini gii¢lestirmekte,
yaraticiliklarin 6ldiirmekte ve astlarini yetistirmelerini engellemektedir®’”.

Bilimsel diisiinme eksikligi sebebi ile karar ve davranislarinda aligkanlik ve

goreneklere daha ¢ok yer verme egilimi ve verilerin mantiksal bir diizene konulmamasi

Bage.,s. 165

3 ayni yerde

3" Bayar, a.g.m., s. 6

376 Kemal Tosun, Yonetim ve..., s. 163
Tage.,s. 164
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objektif, bilgiye dayali kararlar almay1 engellemektedir. Bilime onem veren Kkisiler,
kaderlerini kendilerinin belirleyeceklerine inanir ve plan, program gibi gelecege doniik
ara¢ ve cabalara 6nem verirler. Bu da caliskanlik, gercekeilik, pratik¢ilik, 6dev aski ve
sozlinde durma gibi olumlu 6zellikleri beraberinde getirir. Akil, biling ve amaca yonelik
caba bu tarz insanlarin O6zellikleridir. Tiirk insaninda bu niteliklerin tam anlamiyla
gelismemis olmasi, ¢alisma hayatinda kayiplara yol agmaktadir. Ozellikle islam dininin
baz1 Ozelliklerinin yanlis yorumlanmasi nedeniyle, celiskilerin ¢ézliimiinii 6teki diinyaya
erteleme s6z konusudur c¢linkii “Gelecek yazgidir, degistirilemez” anlayisi hakimdir.
Subjektif bakis agisina sahip Tiirk insanlarinda daha dar, yiizeysel ve bencilce kararlar alip
davraniglarda bulunma egilimi s6z konusudur. Karar ve davranislarinda kendilerini
bagkalarinin yerine koyup diisiinmeleri so6z konusu bile degildir. Bunlar pesin hiikiimlii,
kararlarin1 herhangi bir arastirmaya dayandirmayan, asir1 bireycilik egilimi olan,
disiplinsiz, itaatsiz, danisma ve dayanigsma egilimi zayif ve en 6nemlisi her tiirlii iliskide
beceriksiz, acemi kisilerdir’’®.

Bunlarin diginda asir1 tutuculuk, hosgoriisiizliik, esnek olmamak ve gelecege
bakmamak®”’, yasam ve gelecek hakkinda kétiimserlik, manevi degerlere daha ¢ok 6nem
vermek (mesela devlete hizmet, statii, is giivencesi gibi manevi isteklerin daha ¢ok gelir
isteginden baskin olmasi), egitimi sadece statii i¢in gerekli oldugunu diislinmek,
sorumluluktan kagmak,** israf, fire ve kayiplar konusunda titiz davranmamak, is ile dzel
hayati birbirine karistirmak, adama gére is bulmak®™' gibi birtakim nitelikleri de, Tiirk

insanin ve dolayisiyla Orgiitlerinin ¢ag1 yakalama, basarili olma gibi imkanlarim

378 a.g.e., ss. 164-165 ve 817-818 ve Bayar, a.g.m., ss. 5-6
M age.,s. 166

% Bayar, a.g.m., s. 6

381 Glimiis, a.g.e., s. 268
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kisitlamaktadir. Degisim ve gelismelere ayak uyduramayan Tirkiye, bu nedenlerle hala
azgelismis ya da gelismekte olan iilke statiisiinden kurtulamamustir.

Bir de ¢agin getirdigi, tiim insanlikta baggdstermis birtakim kisisel ozellikler
vardir ki bunlar biitlin insan iliskilerine, insanlarin olusturdugu oOrgiitlere yansidigi gibi
orgiit kiiltiirine de yansimistir. 20.yy.n ikinci yarisinda baslayan bu déneme “Beseri
iliskiler bunalim1”, “Toplumsal ¢oziilme” veya “Giivensizlik ¢ag1” gibi isimler verilmistir.
Bu donemin ortak 6zellikleri arasinda artan niifus, asir1 uzmanlagma, yerlesme ve calisma
yerlerinin biiylimesi, insanin yasam diizeyini ylikseltme hirsinin asirilagsmasi gibi konular
sayilabilir. Bunlarin sonucunda topluluklarin ve bireylerin arasindaki mesafenin acgildig,
yabancilagmanin olustugu gézlemlenmekte; egoizm, ayrilik, anlasmazlik ve diigmanlik gibi
kotii duygularin  hakimiyeti artmaktadir. Tim bunlar orgiitsel anlamda da sorunlar
cikarmakta, 6rnegin asir1 uzmanlagma kisinin isten tatmin olmasini ve isini yiiksek moralle
yapmasini engellemektedir’®>.

Batili iilkelerde daha dnce baslayan bu donemin yansimalar1 giinlimiizde artik
Tiirkiye’de de goriilmekte, Tiirk insaninda ve yasaminda da bu tiir karakteristik 6zellikler
orgiit kiiltiiriinii etkilemektedir. Artan niifus issizligi artirmakta, gecim sikintist ve daha
yiiksek bir yasam standardi isteme insanlarin bencillesmesine ve kotii yollara girmesine
neden olmakta, asir1 uzmanlagma isten tatmin olmay1 engellemektedir. Ozellikle Bati’ya
0zenen, onlarin yasam standardini 6zleyen kamu personeli yolsuzluk, riigvet gibi koti
aliskanliklara her gecen giin biraz daha kapilmaktadir. Is ahlaki yok olmaktadir. Tezimizin
konusu kamu yonetimi oldugu i¢in kamudan Ornek vermek gerekirse, devlete ait
hastanelerde c¢alisan doktorlarin, donanim ve personel sikintis1 olmayan yerlerde bile,

bunlarin yoklugunu bahane gostererek 6zel hastanelerde ameliyat yapmaya hastalar1 ikna

382 Kemal Tosun, Yonetim ve..., ss. 798-799
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etmeleri(!) -ki bu ¢cogu zaman ge¢im sikintisi ¢eken hastalar1 maddi giicliik icinde birakma
pahasina bile olsa-, daha ¢ok para kazanarak daha yiiksek bir hayat standardin1 elde etme
isteklerinden kaynaklanmaktadir. Bu tiir durumlar, 6zellikle kamuda, 6yle bir hal almis
durumdadir ki artik Orgiitiin kiiltiirel degerleri, bu gibi etik dis1 davramis ve diisiince
bi¢imlerinden olusur hale ge:lmistir3 8,

Bu noktada is ahlaki ile oOrgiit kiiltiirii arasindaki iliskiden de kisaca
bahsetmekte fayda vardir. Oncelikle belirtmelidir ki is ahlakinin kurumsallasmasinda drgiit
kiiltlirii 6nemli rol oynar. Bu nedenle, orgiit kiiltiiriiniin ahlaki davranisi destekleyici etkisi
iizerinde durmak gerekir. Is ahlaki, is davranisiyla ilgili neyin dogru neyin yanlis, neyin
adil neyin haksiz oldugu hakkinda inancglara dayali ilkeler ve kurallar toplamidir. Bu ilke
ve kurallar, genellikle din ve felsefi diislinceden, kiiltiirel degerlerden, yasalardan ve

vicdandan kaynaklanir’®*

. Kiiltiir ise, orgiit iiyelerinin anlayisini ele veren ve orgiit i¢inde
nasil davranacaklar1 konusunda kendilerine kurallar saglayan; hem big¢imsel, hem de
bigimsel olmayan bir dzellige sahiptir. Bilingli bir ¢abayla degistirilebilir. Orgiit kiiltiirii,
ozellikle egitim vasitasiyla entelektiiel ve ahlaki becerileri gelistirebilir. Hatta is ahlakinin
degerleri, daha cok orgiit kiiltiiriiniin etkisiyle ortaya ¢ikar. Orgiit kiiltiirii birbirine zit
degerler arasindaki bir denge durumundadir. Orgiit iiyelerinin gereksinim ve beklentilerini
sekillendiren, gii¢lii bir motivasyon kaynagi olan, bilgi ve deneyimi paylagmay1 kavramis,
birbirini giiclii bir sekilde destekleyen iiyeler yaratan orgiit kiiltiiri, isbirligi, diirtistliik,

¢

acik iletisim, istekli diisiinme ve karsilikli giiveni dretir. Bu durum “esneklik ve
yenilikg¢ilige” iliskin bir egilim insa etmektedir.

Kisacasi orgiit kiiltiirii ile is ahlakinin kurumsallagsmasi temelde ayn1 degerleri

icermektedir. Ciinkii tanimlayic1 bir rolii bulunmaktadir; bir orgiitii digerlerinden ayiran

3 Ozgener, a.g.e., ss. 4-5
¥ Oz-Alp, Timur ve digerleri, a.g.e., ss. 404-405
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Ozellikleri ortaya koymaktadir. Caliganlarda orgiitle biitiinlesme duygusu yaratmakta, orgiit
yararina verilen giivencenin, bireysel yarardan daha 6nemli oldugunu &gretmektedir.
Orgiitiin sosyal yapisina siireklilik kazandiran ahlaki bir drgiit kiiltiirii, toplumsal amaclar
ile toplumsal sorumluluklarin her zaman bir kisinin kisisel kazancindan daha ¢ok agirlik
tagidigr inancini yansitir. Gelistirilmesi gereken kiiltiir, vicdanin sesinin dinlendigi,
giidiileri ve davraniglar etkiledigi ol¢iide ahlaki a¢idan dogru ve yanlis arasinda se¢im
yapmay1 saglayan kiiltiir olmalidir. Ahlaki bir Kkiiltiirel altyapt olmadan yapilmaya
calisilacak her tiirlii iyi niyetli calismanin askida kalacag: gercegi unutulmamalidir®®’.

Diger bir olumsuz 6zellik olan kamu yonetiminin merkezci ve sekilci olusu,
personeli icin, halktan uzak durmay1 saglayan bir kalkan olmustur. Kaynagi dinden,
gecmisteki askeri diizenden ve ataerkil aile bicimlerinden gelen otoriteye sonsuz saygi
gelenegi merkezciligi beslemektedir. Karar Oyle uzaklarda alinmaktadir ki bu halkin
kararlar1 sorgulamasina engel olmaktadir. Ayrica kisilerde giivensizlik ve davraniglarinda
korku egemendir. Kamu personeli de bu durumdan faydalanmakta, kisisel tartismalara
girmemek ve sorumluluktan kagmak i¢in bunu ve kararlarin uzakta alinmasini
kullanmaktadir. Ciinkii kurallar vardir ve metinlerin kat1 bir bicimde uygulanmasi gerekir.
Kamu personeli, bu noktada kendini yéneten olarak hissetmektedir’*®,

Burada belirtilmesi gereken bir nokta daha vardir: Kamu yoneticilerinin
yonetsel zamanlarimi etkili kullanamamalari... Bunu etkileyen bazi faktorler vardir ve
genellikle yoneticilerin kisisel niteliklerinden kaynaklanmaktadir: Plansizlik, organizasyon
bozuklugu ya da eksikligi, davetsiz ve randevusuz misafirler, gereksiz ve uzun telefon

goriismeleri, yetki devretmeme ya da bu konuda cimri davranma, giiriiltii, personelin say1

ve egitim yetersizligi, ayrintilarla ugragma, bir isi tamamlamadan digerine ge¢cme ve

** Ozgener, aym yerde
386 Ornek, a.g.e., s. 37 ve Bayar, a.gm., s. 6
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fiziksel olanaklarin smirliligl. Zaman kaybettiren bu faktorler Orgiitlerin  yapisina,
amaclarma, isleyisine ve kiiltiiriine gore farkhiliklar gosterebilir, azalip cogalabilir®’.
Kisacasi zamanin énemi bilinmez, zaman planlamasi yapilmaz®™. Her ne sebeple olursa

olsun yoneticilerin zamani etkin kullanamamasi, orgiit kiiltiirlinii olusturma, siirdiirme ve

degistirme gibi gorevlerini de ihmal etmelerine sebep teskil etmektedir.

37 Aydin Alkan., (1999), Ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Calisma Zamanlar: Degerlendirme Bicimleri,
Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara (Semiha
Ugar., http://yayim.meb.gov.tr/yayimlar/mayis/12.htm, 28 Subat 2003, s. 1’den alint1)

% Akalm, a.g.m., s. 69
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IV. KAMU YONETIMINDE ORGUT KULTURU ARASTIRMASI SONUCLARI

IV.1. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Araci

Soyut kavramlardan olusan Orgiit kiiltiiriinli anlamaya calisirken, yabanci
kaynakli anketlerden yardim beklemek yerine iilkemize uygun olmasi agisindan sorular
tarafimizdan olusturuldu. Orgiit kiiltiirii soyut kavramlardan olustugundan varligmin ya da
sonuglarmin sayitya dokiilmesi zordur. Bu nedenle, anket sonuclar1 gdzlemlerle
desteklendi.

Onemli olan kiiltiirin ne denli bilingli yaratiip gelistirildigi ve
degistirilebildigidir. Eger, kiiltlir bilingli yaratilirsa, ¢alisanlar da degisen kosullarda nasil
davranmalar1 gerektigine iliskin sonuglar elde edebilirler. Kiiltiiriin degisebilir ve
yonetilebilir olmasi, orgilitsel basarida yoneticiler i¢in de 6nemli bir avantajdir.

Sorulara cevap aramak i¢in hazirlanan anket, 180 adet sorudan olusmustur ve
sorular derecelendirme sorusu, kapali ve acik uglu soru olmak {izere ii¢ tiirden olugsmustur
(Anketin tamami EK’de yer almaktadir). Sorular cesitli boliim basliklar1 altinda
toplanmustir. Her bir boliim bir hususu irdelemek iizere hazirlanmustir; “Orgiit kiiltiiriiniin
ogeleri bu kurumda meveut mu?, Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri bu kurumda gériiliiyor mu?”

gibi...
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IV.2. Arastirmanin Problemi ve Alt Problemleri

Aragtirmanin ana problemi, giriste de belirtildigi gibi “Kamu yonetiminde
orgiit kiiltiirii acisindan, Mersin ili Defterdarlig1 personelinin drgiit kiiltiirii hakkindaki
gorisleri nelerdir?” sorusudur.

Alt problemleri ise sunlardir:

v' Mersin Ili Defterdarligi personelinin, ¢alistiklar: kurumun orgiit kiiltiiriiniin 6geleri
hakkindaki goriisleri nelerdir?

v Mersin Ili Defterdarlign personelinin, ¢alistiklart kurumun 6rgiit kiiltiiriiniin tiirii
hakkindaki goriisleri nelerdir?

v' Mersin Ili Defterdarlign personelinin, c¢alistiklart kurumun &rgiit kiiltiiriiniin
ozellikleri hakkindaki goriisleri nelerdir?

v Mersin Ili Defterdarlign personelinin, c¢alistiklart kurumun &rgiit kiiltiiriiniin
boyutlart hakkindaki goriigleri nelerdir?

v" Mersin ili Defterdarlig1 personelinin, ¢alistiklart kurumun 6rgiit kiiltiiriiniin dnemi
ve islevleri hakkindaki goriisleri nelerdir?

v" Mersin Ili Defterdarligi personelinin, ¢alistiklari kurumun &rgiit kiiltiiriiniin tipi
hakkindaki goriisleri nelerdir?

v Mersin ili Defterdarligi personelinin, c¢aligtiklar1 kurumda orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasi ve siirekliligi hakkindaki goriisleri nelerdir?

v Mersin 1li Defterdarligi personelinin, c¢alistiklar1 kurumda orgiit kiiltiiriiniin
degistirilmesi hakkindaki goriisleri nelerdir?

v Mersin 1li Defterdarligi personelinin, c¢alistiklar1 kurumda orgiit kiiltiiriiniin

benimsenme derecesi ve orgiitsel baglilik hakkindaki goriigleri nelerdir?
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v Mersin Ili Defterdarligi personelinin, calisanlarm &zellikleri ve aralarindaki
iliskiler hakindaki goriisleri nelerdir?

Bunlarla beraber, Tiirk kamu yonetiminde oOrgilit kiiltiirii faaliyetleri

yapilmadigi, bilingli bir orgiit kiiltiirii olusturulmadigi da ispatlanmaya ¢alisilmaktadir.

IV.3. Arastirmanin Orneklemi

Mersin Defterdarligi’nda Defterdar, {i¢ (3) Defterdar Yardimcisi, on alt1 (16)
Miidiir, yirmi (20) Miidiir Yardimcisi, seksen dokuz (89) Sef ve bes yiiz doksan sekiz (598)
Memur caligmaktadir. Saglikli bir alan ¢alismasi i¢in bunlarin %10’unu almak (73 kisi)
yeterli gelecekken s6z konusu anket, Personel Miidiirliigii, Muhasebe Miidiirliigi, Milli
Emlak Midiirligii, Egitim Merkezi Miidiirliigii, Takdir Komisyonu, Gelir Miidiirligi ve
ic ayn vergi dairesinden 200 kisiye dagitilmis, 190 tanesi geri donmiis ancak sadece 156
anket doldurulmus olarak alinabilmistir. Bu nedenle anket sonuglar1 yorumlanirken bu say1
(156) iizerinden yiizdeler alinmistir.

Anketi uygulamak i¢in izin almak, ¢alisanlar1 bu anketin sadece bir 6grencinin
aragtirmasi olduguna ikna etmek, sonunda baglarina kotii hi¢ bir sey gelmeyecegini
anlatmak gibi detaylar sorulari hazirlamaktan daha mesakkatli bir siireci kapsamistir.
Anketi kurum yonetimi kendisi dagitmis ve yine kendisi toplamistir. Bunun sorulara
verilen cevaplar1 etkilemis olma olasilig1r yiliksektir. Ayrica ilging bazi durumlar da
yasanmistir. Ust diizey calisanlardan anketi doldurmay1 agik¢a reddenler olmus, bazilari
yapilan c¢alismay1 takdirlerle karsilarken bazilari gereksiz bulmus, bir kismi ise hig

ilgilenmemistir. Bunlar, tarafimizdan, kamuda iist diizey calisanlarinin bilime, bilimsel
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calismaya olan kayitsizligimin gostergesi olarak not diisiilmesi gereken 6nemli detaylar

olarak goriilmiis, bu nedenle de burada belirtilmeden gegilememistir.

IV.4. Veri Analizi

70 kadin, 70 erkek ve 16 cinsiyetini belirtmemis katilimec1 tarafindan
cevaplanan anketin sonuglari, bu bodliimde soru soru verilmeye ve yorumlanmaya
calisilmistir. Sorulara verilen cevaplar, Excel’de tasniflenmis, anket sonuglar1 buna
dayanilarak yiizdeye vurulmustur.

Katilimcilarin 50°si iist ve orta diizey yoneticilerden olusmaktadir. Digerleri
memurdur. S6z konusu calisanlarin 83’1 lisans, 11’1 onlisans, 39°u lise mezunudur. 23
katilime1 mezuniyetini belirtmemistir. Miidiirler lisans mezunu (zira yasalar da bunu sart
kosmaktadir), sefler degisik mezuniyetlerde, miidiir yardimcilarindan sadece biri lise,
digerleri lisans mezunu ve diiz memurlarin ¢ogunlugu lise mezunudur. Calisanlarin
ortalama caligma siiresi 14 yil olup hemen hep ayni kurumda c¢alismiglardir. Bu veriler

anketin ilk boliimiinde sorulan sorularla elde edilmistir.
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IV.5. Mersin ili Defterdarhg Personelinin Cahistiklar1 Kurumun Orgiit Kiiltiiriiniin

Ogeleri Hakkindaki Gériisleri

IV.5.1. Personelin Kurumdaki Varsayimlar, Degerler, Tutumlar Hakkindaki

Gorisleri

Anketin ikinci boliimiinde 6grenilmek istenen, orgiit kiiltiirliniin 6gelerinin bu
kurumda bulunup bulunmadigini arastirmaktir. Boliimde ilk cevap aranan ogeler,
varsayimlar-degerler ve tutumlardir.

Degerler, ¢ok genel ilkiiler, amaclar ve umutlardir. Bu nedenle ikinci
boliimdeki sorular genele yonelik sorular olmustur. Boliimiin ilk sorusu olan 7. soru,
kurumu esdegerlerinden ayiran temel 6zellikler ile ilgilidir. Soruya katilimcilarin yarisi
cevap vermemis, cevaplayanlar tam 36 husus belirtmistir. Cevaplar sunlardir:

Tablo 1. Kurumunuzu esdegerlerinden ayiran temel 6zellikleri nelerdir?

Cevap Say1
1-Disiplin-Ciddiyet 10
2-Titizlik-Planlilik-ilkelilik 3
3-Egitim-Bilgililik-Elemanlar kalifiye ve egitimli-Sinavla yiikselme 6
4-Giliven 1

5-Devletin temel geliri vergi oldugundan kurumumuz ayricalik tasir-Ekonomik
yaptirim giicii gibi-Para toplayip harcamak-Hizmet vermeden sadece para almak-
Devletin temel tasi-Vergi toplamanin zora dayali olmasi-Digerleri sadece 39
harcama yaparken maliye gelir de toplar-Kisi ve kurumlarin ekonomik degerleri
ile ilgili olmasi

6- Esnaf tarafindan en sevilmeyen meslek grubu olmasi

7-Gelenekgilik

8-Verdigi hizmet agisindan tatmin edici

9-Cok is olmasina ragmen huzur verici

10-Saygin

11-Politize olmaya direnmesi

12-Esdegeri yok

13-Hukukun egemen olmast

14-Tarafsizlik

15-Devlete baglilik-Liyakat

A== NN = ==

16-Fedakarlik isteyen bir kurum
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17-Diiriist ve caliskan personele sahip 1
18-Her konuda ilkleri gerceklestiren 6rnek bir kurum 1
19-Hig bir 6zelligi olmayan siradan bir kurum 1
20-Bir tilkede olmas1 gereken her iste onun bir pargasinin olmasi 1
21-Para ve insan faktorlerine bagl hizmetin hassas dengeler iizerinde yapilmasi 4
geregi

22-Kanun, yonetmelik, teblig ve uygulamalar yoniinden ¢ok agir, degisken, ¢ok )
unsurlu-Karmasik

23-Caligmak 1
24-Hiyerarsi 2
25- Devlete gelir saglayan bir kurum oldugu i¢in miikellef 6zel bir ilgi ve 1
ayricalik beklemekte

26-Vatandagsla birebir muhattap olmak 2
27-Calisanlar arasinda ve miikellefle saygi ve hosgorii icinde ¢alisan 3
28-Kalite 1
29-Bilgisayar donanimi 1
30-Ucret politikasi 1
31-Sorumluluk ister 1
32-Calisanla caligmayanin arasindaki farkin degerlendirilmedigi 1
33-Ayakta kalabilen bir ka¢ kurulustan biri 1
34-Kat1 bir biirokrasi 1
35-Aktivite-Siirekli yenilik 1
36-Kurumsallik 1
Cevapsiz 78
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 193

Bu soruya cevap verenlerin %92’°si olumlu degerlerden bahsetmistir. 39 kisi

yani katilimcilarin %25°1, “5-Devletin temel geliri vergi oldugundan kurumumuz ayricalik

tasir-Ekonomik yaptirim giicii gibi-Para toplayip harcamak-Hizmet vermeden sadece para

almak-Devletin temel tasi-Vergi toplamanin zora dayali olmasi-Digerleri sadece harcama

yaparken maliye gelir de toplar-Kisi ve kurumlarin ekonomik degerleri ile ilgili olmas1”

cevabini vermistir.

Boliimiin ikinci sorusu olan 8. soru, kurumun en énemli unsurunun ne oldugu

ile ilgilidir. Bu sorunun sorulma sebebi, kurumda hangi tiir degerlerin baskin oldugunun

anlagilmak istenmesidir. Bu soruya tam 5 c¢esit cevap verilmistir. S6z konusu cevaplar

tasnif edildiginde ortaya su tablo ¢ikmaistir:
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Tablo 2. Kurumunuzun en 6nemli unsuru nedir?

CEVAPLAR SAYI %
Insan 100 64
Donanim 13 8
Cevre 0

Diger 1 1
Para 5

Cevapsiz 37 24
TOPLAM 156 100

Soruya katilimcilarin %24’ cevap vermezken, cevap verenlerin %84’{i insan
unsurunu belirtmistir.

9. soruda, kurum calisanlarinin, kurum ve yapilan isler hakkindaki ortak
goriigleri sorulmus, 48 ¢esit cevap alinmustir:

Tablo 3. Size gore kurumunuz calisanlarinin, yapilan isler ve kurum hakkinda, ortak
gorlsleri nelerdir?

Cevap Say1

1- Is yogunlugu 25

2- Ucret yetersizligi 9

3- Dislanma 2

4- En iyi ¢alisan kurum oldugu (yasalara uygun,diizenli vb.)-Digerlerinden daha
titiz-Ciddi-ilkeli

—
)

5- Ulke ekonomisine katkida bulunmanin sevkini yasamak

6- Otomasyona ge¢ gecilmis olmasi ve yeterli donanima sahip olmamak

7- Adil sekilde hizmet vermek

8- Asiri biirokrasi

9- Asil bir gorev

10- Saygin bir kurum-Kaliteli

11- Calisanlarin goriis ve sorunlarina ilgisizlik-Iliskilerde kopukluk

12- Disiplin-Siki

13- Hiyerarsiye onem verme

14- Mali konularda dibine 151k vermeyen mum gibi

15- Yasalarin siirekli degismesi nedeni ile olumsuzluk-Yasalar yenilenmeli

— OO | = [ = (DN = | Q| W[ = | =

16- Devletin isi kalmaz (biz yapmasak baskas1 yapar)

17- Faydalanabilecegimiz kanunlarin kurum tarafindan temin edilmesini
istiyoruz

—

18- VEDOP Sistemi’nin yayginlastirilmasi 1

19- Sadece maliyeciyiz diyebiliyorlar 1

20- Her imkanin oldugu giizel bir ortamda, maddi ve manevi tatmini yasayarak
huzurla ¢alisilmaktadir.

21- Zor sartlar altinda toplanan vergilerin yerinde ve zamaninda kullanilmasini
istiyorlar
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22- Caligma sartlariin iyilestirilmesini istiyorlar

23- Isler devletin kalicilig1 igin yapilir

24- Islerin genis kapsamli oldugu diisiiniilmekte

N[ — | W

25- Siyasi baski olmadigindan ve liyakat ilkesine uygun calisanlar secildiginden
herkes kendinden emin

—

26- Genel olarak olumlu goriiglere sahipler

27- Egitim konusunda gerekenin yapilmamasi

28- Sosyal aktivitelerin olmamasi

29- Uzmanlik-Kalifiye insanlarin ¢aligmasi

30- Uyumsuzluk-Iliskilerin iyi olmamasi

31- Giigli

32- Devletin temel tas1

33- Toplumun gelecegine yonelik bir ig yaptigimizi diigiiniiyoruz

34- Vergi toplamanin disinda her is yapiliyor-Verimsizlik

35- Calisma ortaminin kurumun 6nemine uygun olmadigi

36- Kurumumuzun ¢alisanlarina destek verdigi, korudugu

37- Gittikge eleman sayisi azaldigindan islerin aksamasi-Memur yetersizligi

38- Birlik ve beraberlik

=[O [ == RN ===

39- Yeterli verginin en az masrafla toplanmasi, kaliteli hizmet, halkin giivenini
kazanma istegi

—

40- Teskilatimiz giivenilir-Saglam

41- Hizmet verilen insanlarin yeterli bilgiye sahip olmadigi

42- Kurumlar aras: iletisimsizlik

43- Diger kurumlarm yiikiinii tasimak (Orn. BAG-KUR)

44- Islerini seviyor ancak dagmik is yapisindan dolay1 zor oldugunu sdyliiyorlar

45- Calisana yiikleniliyor

46- Yapilan isin iilkeye pek de katki saglamadig goriisii hakim

47- Yeterince etkin olunamadigi

48- Tutarsiz

Cevapsiz

O = DN = = [ DN | = [ = [ |

~J

TOPLAM (Birden fazla sik sOylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir)

204

Soruya katilimcilarin %45°1 cevap vermezken, cevap verenlerin %62’si

olumsuz goriis bildirmistir. Bu olumsuz goriisler; is yogunlugu, iicret yetersizligi, dislanma

gibi pek ¢cok konuyu kapsamaktadir.

Bolimiin diger bir sorusu olan 10. soruda kurumun amaci sorulmus,

calisanlarin bunu bilip bilmedikleri 6grenilmek istenmistir. Katilimcilarin %29’u bu soruyu

cevaplamamis, cevaplayanlardan %49’u “Vergi toplamak™ demistir:
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156

Cevap Say1
1-Kamu kurum ve kuruluglarina saymanlik hizmeti vermek 2
2-Devlet gelirlerini tahsil etmek 22
3-Devlet giderlerini 6demek 14
4-Pul ve degerli kagit islemleri 1
5-Vergi toplamak 54
6-Bir baba gibi evi gecindirmek-Dogru ve diizenli ¢alisarak hesaplari tutturmak 10
7-Devletin ekonomi politikasini gerceklestirmek 7
8-Ulkemizin refah1 2
9-Hizmet (devlete ve vatandasa) 3
10-Hazine mallarin1 korumak-idare etmek 8
11-Vergi denetimi 2
12-178 Sy. Maliye Bakanlig1 Teskilat Kanunu'nda belirtilen is ve iglevleri yerine 1

getirmek
13-Miikellefe kaliteli bir hizmet sunmak-Amag iiziim yemek, bagciyr ddovmek 5
degil

14-Tiim insanlara vergi 6demenin bir gorev oldugunu benimsetmek 1
15-Devlet gelirini artirmak 3
16-Vergi kacagini1 onlemek 3
17-Etkin, yaygin vergi, zamaninda tahsilat 2
Cevapsiz 46
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 186

11. soruda, kurum politikasina yon veren temel felsefe soruldugunda yine ayni

durumla karsilagilmis, 10 gesit cevap alinmistir. S6z konusu cevaplar sunlardir:

Tablo 5. Kurumunuzun politikasina yon veren temel felsefe nedir?

Cevap

Say1

1-Hiikiimetin gelir ve gider (maliye) politikasi-Siyasi felsefe-Siyasi ve ekonomik
politikalar-Kanunlar, tebligler, yonetmelikler, yarg: kararlari-"Vergi kalkinmanin
temelidir"-"Herkesten" vergi toplamak-"Vergilendirilmis kazan¢ kutsaldir"-
Haksiz kazanca imkan vermeme-Verginin adilligi-Verginin en az masrafla en
etkin ve yiiksek bigimde, adilce toplanmasi- Iyi bir ekonomi sonunda diizeyli
gelir dagilimi-Kamu gelirini artirmak

69

2-Bilimsel arastirma

3-TKY

4-Caliskanlik-Verimlilik-Uyumlu ¢aligmak

5-Disiplin-lkelilik

6-1dari diisiince

7-Miikellefin memnuniyeti-insana deger vermek-Halka hizmet

—_—

8-Saydamlik-Diiriistliik-Tarafsizlik-Sadakat-Giiven

9-Kazi bagirtmadan yolmak

10-Bilgi ve beceri-Hata yapmamak-Isin zamaninda yapilmasi-Sorumluluk

0| =0 (D= —

Cevapsiz

~
e

TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir)

[y
1
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Soruya ¢alisanlarin %45°1 cevap vermezken, cevap verenlerin yaklasik %601,
“l-Hiikkimetin gelir ve gider (maliye) politikasi-Siyasi felsefe-Siyasi ve ekonomik
politikalar-Kanunlar, tebligler, yonetmelikler, yargi kararlar-"Vergi kalkinmanin
temelidir"-"Herkesten" vergi toplamak-"Vergilendirilmis kazang¢ kutsaldir"-Haks1z kazanca
imkan vermeme-Verginin adilligi-Verginin en az masrafla en etkin ve yiiksek bigcimde,
adilce toplanmasi- Iyi bir ekonomi sonunda diizeyli gelir dagilimi-Kamu gelirini artirmak”
cevabini vermislerdir.

Kurumda etik ilkelere bagliligin s6z konusu olup olmadigi soruldugunda (Soru
12) katilimcilarin %15’inin cevap vermedigi, verenlerin ise %88’inin “Evet” cevabin
verdigi gorilmiistiir:

Tablo 6. Kurumunuzda dogruluk, saygi gibi etik ilkelere baglilik s6z konusu mudur?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 117 75
Hayir 16 10
Cevapsiz 23 15
TOPLAM 156 100

Kurumda egemen olan temel degerlerin neler oldugu sorusuna (Soru 13) 30
¢esit cevap verilmistir:

Tablo 7. Kurumunuzda egemen olan temel degerler nelerdir?

Cevap Say1
1-Disiplin 8
2-Egitim 2
3-Giiven 5
4-Hiyerarsi (ast-iist iligkilerinde ciddiyet) 5
5-Gorev bilinci (dogru ve cabuk yapmak gibi)-Caliskanlik 7
6-Yetismis insan giicii-Liyakat 3
7-Kanunlarin gerektirdigi usul ve esaslarin hakimiyeti 16
8-Diirtistliik-Seffaflik 29
9-Mesaiye riayet etmek 12
10-Sayginlik 2
11-Hosgorii-Sabir 2
12-Sayg1 8
13-Idarecilerle iyi iliskiler kurmak-Idarecilerin s6zlerini emir telakki etmek- 1
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Dalkavukluk-Onlar daima haklidir-Ust makamlara itaat

14-Olumsuzluklarin diginda kalabilme

15-Isle ilgili dahi olsa ¢alisanlarin gériisiinii agiklamamasi-Gizlilik

16-Oz degerlerini kaybetmis bir kitle

17-Kariyer

18-Tarafsizlik-Esitlik-Islemlerde hissi davranmamak

19-Devlete baglilik-Sadakat

20-Gergeklik

21-Her zaman bir st hedefi belirlemek

it [ et [t [ DN [\ | et | U | = | WD

22-Ast-ist iligkilerinde sevgi-saygi

23-Yardimseverlik-Miikellefe yardimci olmak-Insanlara memnuniyet verici bir
hizmet sunmak

24-Siyasi baski

25-Kirtasiyecilik

26-Samimiyet-Insancillik-Sevgi-Insani degerler

27-Ozveri

28-Gelir

29-Katilimcilik

N[O — =W W N N

30-Dayanigma iginde ¢alismak

o)
[\

Cevapsiz

TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 226

Soruya katilimeilarin %53’ cevap vermezken, cevap verenlerin %73l olumlu
degerlerden bahsetmislerdir. Diiriistliik, caliskanlik, seffaflik, disiplin, giiven, sayginlik,
samimiyet, 6zveri gibi degerler bunlarin bir kismidir.

14. sorunun sonuglarina gore, calisanlardan soruya cevap verenlerin %64’
kurumda otoriter bir diizenin hakim oldugunu diisiinmektedir. Bu durum gozlemlerle de
desteklenmis, yorumlanmakta olunan anketin kurumda uygulanmasinin bile kurumda olay
haline gelmesinden otoritenin varliginin had sathalarda oldugu anlagilmistir. S6z konusu
soruya calisanlarin %17’si ise cevap vermekten kaginmistir:

Tablo 8. Kurumunuzda katilimc1 m1 yoksa otoriter bir diizen mi s6z konusudur?

CEVAPLAR SAYI %
Otoriter 82 53
Katilimci 47 30
Cevapsiz 27 17

TOPLAM 156 100
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15. soruya verilen cevaplardan anlasildigina gore, kurum uygulama ve

caligmalarinin bir kismi1 topluma duyurulmaktadir. S6z konusu soruya cevap vermeyenlerin

orani %13 iken, cevap verenlerin %47’si, bir kisim ¢aligmalarinin topluma duyuruldugunu

belirtmislerdir. %43 gibi bir oran ise tamaminin duyuruldugunu savunmustur. Ancak

vatandas merkezli bir kurumda, tiim ¢alismalarin duyurulmasi gerekmektedir:

Tablo 9. Uygulamalariniz ve ¢alismalariniz topluma duyuruluyor mu?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 58 37
Hayir 14 9
Bir kismi 64 41
Cevapsiz 20 13
TOPLAM 156 100

16. soru ile, kurumda vatandas merkezli bir anlayisin hakim olup olmadigi

anlagilmak istenmistir. Kurumda vatandas merkezli bir anlayisin hakim oldugunu, soruya

cevap verenlerin %57’si savunurken, calisanlarin %14’ bu soruya cevap vermekten

kacinmistir:

Tablo 10. Kurumunuzda vatandas merkezli bir anlayisin hakim oldugunu sdyleyebilir

misiniz?
CEVAPLAR SAYI %
Evet 77 49
Hayir 57 37
Cevapsiz 22 14
TOPLAM 156 100

“Karar almaniz gerektiginde asagidakilerden hangisini yaparsiniz?” diye

sorulan 17. soruya cevaben 5 sik hazirlanmis, hazirlanan siklara bir digeri katilimcilarca

eklenmistir. Cevaplar sunlardir:
1. Tek basima karar verir, itirazsiz uygulanmasini isterim.

2. Tek basima karar verir fakat astlarimi da ikna ederim.

3. Astlarima danisir, onlarin istedigi olmasa da uygulamalarini isterim.
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4. Astlarima danisir ve ortak bir karar alinmasini saglarim.
5. Diger bir yontemi kullanirim.
6. Ustlerime-Deneyimli kisilere danisirim.
Bu soruya calisanlarin %26’s1 cevap vermemis, cevap verenlerin yaklagik
%78’1 “Astlarima danisir ve ortak bir karar alinmasini saglarim” demistir. Bu da katilimc1
bir goriisiin hakim oldugunu gostermektedir:

Tablo 11. Karar almaniz gerektiginde asagidakilerden hangisini yaparsiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Tek karar 10 6
Astlar1 ikna 4 3
Astlara danisilir fakat uygulanmaz =~ 7 4
Astlara danisip ortak karar 91 58
Diger 1 1
Ustlere danisilir 3 2
Cevapsiz 40 26
TOPLAM 156 100

Ayn1 soruya amirlerin %6’s1 cevap vermezken, cevap verenlerin yaklasik
%80’1 “Astlarima danisir ve ortak bir karar alinmasini saglarim” demistir. Memurlarin ise
%27’s1 cevap vermezken, cevap verenlerin yaklasik %71°1, amir olsalard: astlarina danisip
ortak bir karar alinmasin1 saglayacagini belirtmistir.

Memurlardan 17. soruya cevap verenlerin yaklasik %71 inin, amir olsalardi
astlarina danisip ortak bir karar alinmasini saglayacagini belirtmesi, amirlerinse %80’inin
bunu sdylemesi, siiphe uyandiran bir durumdur. Durum, amirlerin 6yle olmasi1 gerektigini
diisiindiiklerini ve bunu sdyleme ihtiyac1 duyduklarini, kisacasi ¢ok da gercekei bir cevap
olmadigimi diislindiirmektedir. Zira memurken bile amirlerden daha az sayida kisi bu
uygulamay1 yapacaginmi iddia ediyorsa, sz konusu memurlarin sayis1 amir olduklarinda

daha da azalacaktir diye diisiiniilmektedir.
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Kurumun tutumlarmin anlasilmak istendigi sorulardan ilki, kurumda

miikemmelliyet¢i bir tavir olup olmadigi ile ilgilidir (Soru 18). Buna cevap vermeyenler

%13 oraninda bir kesimi kapsamaktayken, cevap verenlerden %55°1 bdyle bir tavrin
oldugunu savunmuslardir:

Tablo 12. Kurumunuzda miikemmelliyet¢i, hata kabul etmeyen bir tavir s6z konusu
mudur?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 75 48
Hayir 61 39
Cevapsiz 20 13
TOPLAM 156 100

Diger bir tutum sorusu ise, iglerini yaparken hata yapmaktan korkup
korkmadiklar ile ilgili sorudur (Soru 19). Korktugunu sdyleyen calisan orani %60’tir
(cevap verenlerin iginde). %13’liik bir kesim ise cevap vermekten kaginmistir. Cogunlugun
korktugunu sdylemesi, islerini ciddiye aldiklarmni gostermesi bakimindan olumlu, ancak
sadece cezalandirmadan korktuklar1 diisiiniiliirse olumsuz bir sonugtur:

Tablo 13. Islerinizi yaparken hata yapmaktan korkuyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 82 52
Hayir 54 35
Cevapsiz 20 13
TOPLAM 156 100

Kurum degerleri ile kendi degerlerinin uyumlu olup olmadig1 sorusuna (Soru
20) cevap vermeyenlerin oran1 %13 iken, cevap verenlerden %55’1 bir kisminin uyumlu

oldugunu sdylemis, %25°1 ise tamaminin uyumlu oldugunu belirtmistir:



Tablo 14. Kurumunuzun degerleri ile sizin degerleriniz uyumlu mu?
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CEVAPLAR SAYI %

Evet 34 23
Hayir 27 17
Bir kismi 74 47
Cevapsiz 21 13
TOPLAM 156 100

Soru 21°de degerleri ile kurumunun degerleri arasinda uyumsuzluk olanlara, bu

durumun kendilerini nasil etkiledigi soruldugunda on ¢esit cevap alinmigtir:

Tablo 15. Kurumunuzun degerleri ile sizin degerleriniz arasinda uyumsuzluk var ise, bu

durum sizi nasil etkiliyor?

Cevap Say1
1-Kendi degerlerimi uygulayamiyorum-Roliimii oynuyorum-Uyumsuzluk var 3
ama fazla Gnemsemiyorum
2-Esitsizlik ve adaletsizlik yaratiyor, iiziiliiyorum 2
3-Gelenekgi yapinin digina ¢ikilamadigindan ufkumuzu genis tutamiyoruz-Daha
modern ve 6zgiir olunabilir-Kaliplasmis, gostermelik ve gelismeye agik 3
olmayan degerlere sahip kurum, dolayisiyla rahatsizlik veriyor
4- Hizmet faktoriiniin 6n plana ¢ikmasini isterdim 1
5-Psikolojimi olumsuz etkiliyor-isteksiz dolayisiyla verimsiz ¢calismama neden 33
oluyor-Ortamdan kagmama neden oluyor
6-Uyumsuzluk yok-Kurumumun degerleri benimkilerden once gelir 18
7-Riigveti tesvik eden yapisi beni rahatsiz ediyor 1
8-Enerjim, cabam bosa gidiyor, liziiliiyorum 1
9-Politize olmaya baslamas1 beni rahatsiz ediyor 1
10-Liyakat ilkesine uyulmamasi beni rahatsiz ediyor 1
Cevapsiz 92
TOPLAM 156

Bu cevaplarda ilging olan, uyumsuzluk yok diyen ¢ogunlugun da bu soruya

cevap vermesidir ki bu da samimiyetsizlik siiphesi uyandirmaktadir. Bu soruya cevap

vermeyenlerin orant %59’dur. Cevap verenlerin %52’si ise ‘“5-Psikolojimi olumsuz

etkiliyor-Isteksiz dolayisiyla verimsiz ¢alismama neden oluyor-Ortamdan kagmama neden

oluyor” sikkini isaretlemislerdir.
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22. soru olan, ise baslandigt zamanki ile su anki degerlerinin uyusup

uyusmadigi sorusuna katilimeilarin %13’ cevap vermezken, cevap verenlerin %44’ii evet
olarak cevap vermistir:

Tablo 16. ise basladiginiz zaman tasidiginiz degerlerle simdiki degerleriniz uyusuyor mu?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 60 38
Hayir 37 24
Bir kismi 39 25
Cevapsiz 20 13
TOPLAM 156 100

Kurum ve toplum degerlerinin uyusup uyusmadigi ile ilgili 23. soruya ise %16
oraninda cevap verilmedigi goriilmiistiir. Cevap verenlerin %44’ii bazilarinin uyustugunu,
% 34’1 ise hepsinin uyustugunu belirtmislerdir:

Tablo 17. Kurumunuzun degerleri toplumumuzun degerleri ile uyusuyor mu?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 45 29
Hayir 29 19
Bir kismi 57 36
Cevapsiz 25 16
TOPLAM 156 100

Boliim sonuglarina toplu olarak bakildiginda ilk goriilen nokta, katilimcilarin
hemen tiim sorulara oldukc¢a fazla oranda cevap vermemis olmasidir. Bu durum, ya anketi
ciddiye almamaktan ileri gelmektedir, ya da cevap vermekten ¢ekindikleri bir takim yerler
vardir. Sebep her ne olursa olsun, sonucu olumsuz etkilemistir. Varsayimlar, degerler ve
tutumlar hakkinda genel olarak bir fikir edinmek miimkiin olmussa da sonuglarin
giivenilirligi tartismalidir. Kurumda bir kiiltiir oldugu muhakkaktir, zaten zorunludur da...
Ancak kuruma olumlu yonde etki edecek bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmamis oldugu daha
ilk béliimden anlasilmaktadir. Zira anketteki tiim sorulara verilen cevaplara bakildiginda

bu durum acik¢a goriilecektir. Eger bilingli bir orgiit kiltlirii yaratilmis olsa idi,
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katilimcilarin hemen tamaminin ayni cevaplari vermeleri gerekirdi. Yine de, orgiit
kiiltliriiniin 6gelerinden “Degerler, varsayimlar ve tutumlar”’in bir kisminin, insanin var

oldugu her yerde olacagi gibi, bu kurumda da oldugu goriilmiistiir.

IV.5.2. Personelin Kurumdaki Normlar ve Ahlak Kurallar1 Hakkindaki Goriisleri

Boliimdeki ikinci olarak cevap aranan 6geler, normlar ve ahlak kurallardir. Bir
toplulukta olusturulan normlarin uygulanabilmesi igin, iiyelerin buna inanmasi ve
cogunlugun inandigimi goérmesi gerekir. Bazilar1 orgiit yoneticilerince yasal diizenleme
haline getirilerek zorunlu kilinabilirler. Bu 6gelere dair ilk soru olan 24. soru, oldukca
hassastir ve verilen cevaplar da bunu gostermektedir, zira %48 gibi bir oran bu soruya
cevap vermekten kaginmistir. Kurumda yasalarin ongordiikleri disinda yazili veya sozli
kural olmadigini sOyleyenler ise, cevap verenlerin %81 ’ini olusturmaktadir:

Tablo 18. Kurumunuzda yasalarin dngdrdiikleri disinda yazili veya sozlii kurallar var m1?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 15 10
Hayir 66 42
Cevapsiz 75 48
TOPLAM 156 100

Sorunun ikinci boliimiinii olusturan, bu tiir kurallarin neler oldugu sorusuna

cevap verenlerin orani ise sadece %9’°dur ve bunlar su cevaplari1 vermislerdir:
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Tablo 19. Kurumunuzda var olan, yasalarin 6ngordiikleri disinda yazili veya sozlii kurallar
nelerdir?

Cevap Say1

1-Odemelerin zaman zaman telefon bilgileri ile 5deneksiz yapilmas:

2-Fedakarca calisma

3-Is yogunlugundan dolay amirlerin sozlii ve yazili kurallari oluyor

4-Keyfi uygulamalar tabii ki oluyor

5-Amirle 1yi gecinmek

— = N DN | = [ =

6-Memur aleyhine bazi kurallar

7-Amirlerimizin koydugu sozlii kurallar da yasa kadar gecerli (mesai istege bagh
olsa da geleceksiniz derlerse gelmemiz gibi)

—

8-Amirlerin genel prensip uygulamasi

9-Vatandasi ikna etme

10-Baz1 konular1 kendi imkaninla halletme

[U VNN U (U

11-Bu konuda agiklama yapilamaz

Cevapsiz 142

TOPLAM 156

Bu soruyu cevaplayanlardan ikisi “3-Is yogunlugundan dolay1 amirlerin sozlii
ve yazili kurallar1 oluyor” cevabini ve diger ikisi “4-Keyfi uygulamalar tabii ki oluyor”
cevabini vermiglerdir.

Bu kurallarin uygulanmasin1 saglayacak odiill ve ceza sistemlerinin olup
olmadigina dair sorulan 25. soruya (ki bu soru, normlarin 6diil ve ceza yontemiyle
korunmas1 dolayisiyla sorulmustur) ise daha ¢ok cevap veren olmasi, sorulara verilen
cevaplarin tutarsizhigini ya da samimiyetsizligini bir kez daha gozler Oniine serecek
niteliktedir. Zira bu soruya cevap vermeyenlerin oran1 %17 iken, cevap verenlerin %25’
bu tiir sistemlerin var oldugunu sdyleyerek kendisi ile ¢elismistir. Bir dnceki soruda, bu tiir
kurallarin oldugunu sdyleyenlerin orani sadece %10’dur. Bu noktada belirtmek gerekir ki,
saglam bir orgiit kiiltlirline sahip bir kurumda, bu tiir sorulara herkesin ayni cevabi vermesi
beklenmekteydi ancak goriildiigii gibi dyle olmamugtir.

Kurumun riigvet, iltimas gibi konulara bakis acisinin soruldugu 26. soruya
verilen alt1 tlir cevap vardir. Bu cevaplardan sadece 1. sik kesinlikle olmadigimi iddia

edenlerin verdigi cevaptir ki sadece %13 oraninda bu cevap alinmistir. %40 oraninda
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denegin cevap vermemesi de ayrica manidar goriinmektedir. Tipkr 5. sikta oldugu gibi...
%45 oraninda katilimci ise, “3-Cok kotii karsilanir, kati sekilde cezalandirilir” sikkini
cevap olarak vermistir. 4 ve 6. siklar1 isaretleyenlerin orani ise %16’dir ki bu katilimcilar,
acikca riigvet ve iltimas oldugunu beyan etmislerdir:

Tablo 20. Kurumunuzun riigvet, iltimas gibi olgulara bakis a¢is1 nasildir?

CEVAPLAR SAYI %
Yok 12 8
Hi¢ bir kurum sicak bakmaz 10 6
Cok kotii karsilanir 56 36
Onlenemiyor 13 8
Yorum yok 2 1
Olagan 2 1
Cevapsiz 64 40
TOPLAM 159 100

Normlar iginde yer alan is yapma metodlar1 ile ilgili 27. sorunun birinci
kismma, yani “Is yapma metodlarimz var m1?” sorusuna cevap vermeyenler %42
oranindadir. Cevap verenlerden %93 iinilin hayir cevab1 vermesi ise ilging bir bulgudur:

Tablo 21. Is yapma metodlariniz var mi1?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 6 4
Hayir 85 54
Cevapsiz 65 42
TOPLAM 156 100

Ayn1 sorunun ikinci kismina, yani “Is yapma metodlariniz var ise nelerdir?”

sorusuna ise 12 tiir cevap verilmistir. Bu cevaplar sunlardir:
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Tablo 22. is yapma metodlarimiz nelerdir?

Cevap Say1
1-Hesap akis1 bakimindan birbirine paralellik gosteren servislerin irtibati-Ttim
servislerin koordinasyonu-Uygulama birliginin saglanmasi-Dogru ve hizli bilgi 2
akis1
2- Planlama-uygulama-denetleme silsilesi-Siiresine ve dnemine gore planlayarak
DTS . 44
yapma- Diizenlilik-Sistemli ¢alisma-Personel ve zaman programlamasi-Hiz
3- Empati/diyalog-Vatandasi bilgilendirerek islerin daha bilingli yapilmasini 3

saglamak

4-Kuyruklarin uzamamasi i¢in yonergenin digina tastigimiz olur 1

5- Personelin bir 151 6grenmeden bagka bir ise gegmesine izin vermem-Dogru ve

zamaninda is yapma-Once basladigin isi bitir sonra digerine geg 6
6-Kendime 6zel metodum yok, kurum imkanlar1 dahilinde ¢alisiyorum-Yasalar 78
dahilinde (yonerge vb.)
7- Bagka kaynaklardan da yararlanirim (internet dahil) 3
8- Az konus ¢ok is yap 1
9- Once isi iyice anlar sonra baslarim 2
10-Degisik isler yaparak monotonlugu engellerim 1
11-Sorunlu ve zaman alici isleri sona birakarak zamandan tasarruf etme 2
12-Tiim personelin isi sahiplenmesi-Kollektif ¢aligma ortami saglama-Korku
degil sevgi, sayginin hakim oldugu bir is ortam1 saglama-Caliskan ve diiriist 2
kisileri 6diillendirme
Cevapsiz 76
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 177

Sorunun bu kismma cevap vermeyenlerin orani ise %49’dur. Cevap
verenlerden %46’s1 “2- Planlama-uygulama-denetleme silsilesi-Siiresine ve dnemine gore
planlayarak yapma- Diizenlilik-Sistemli caligma-Personel ve zaman programlamasi-Hiz”
cevabint vermis, %29’u “6-Kendime 6zel metodum yok, kurum imkanlari dahilinde
calistyorum-Yasalar dahilinde (yonerge vb.)” cevabini vermistir. Diger siklar ise anlamli
sayllamayacak kadar az kisi tarafindan belirtilmistir.

28. soru personelin kurumdaki yerlesik diizene uyum saglayip saglayamadigini
anlamak i¢in sorulmustur. Ciinkii bir norm, kisinin gelistirdigi degerlere aykir1 olursa
catigma yaratir ve bu catisma ne kadar gii¢lii olursa uyumsuzlugu da o derece fazla olur.

Bu soruya %17 oraninda katilimci cevap vermemistir. Cevap verenlerden %70°1 uyum
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sagladigint  sdylemis, kendi kurallar1 ile kurumlariinkilerin uyumlu oldugunu
belirtmislerdir:

Tablo 23. Kurumunuzda yerlesik diizene uyum saglayabildiginizi diisliniiyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 90 58
Hayir 39 25
Cevapsiz 27 17
TOPLAM 156 100

Toplulugun olusturdugu normlar1 kisi benimsemese bile uygulamak
zorundadir. Bu nedenle, kurumun yerlesik kurallarina uymadiklarinda, is arkadaslarinin
kendilerine kars1 nasil bir davramis sergilediklerinin soruldugu 29. soruya ise
katilimcilardan %60°1 cevap vermemistir. Verilen cevaplar ise sunlardir:

Tablo 24. Kurumunuzda yerlesik kurallara uymadiginiz zaman is arkadaslarinizin size
kars1 davraniglari nasil oluyor?

CEVAPLAR SAYI %

Koti 53 34
Iyi 5

Kisiden kisiye degisir 2 1
Kimse karigamaz 1 1
Paran ve siyasi arkan varsa hos 1 1
Cevapsiz 94 60
TOPLAM 156 100

Bu cevaplardan en ¢ok “1- Koti” sikki belirtilmistir (%85 oraninda). Bu sonug
da kisinin normlar1 benimsemese bile uygulamak zorunda kaldigin1 gostermektedir.

Normlar ve ahlak kurallar1 hakkinda bilgi elde etmek i¢in sorulmus olan son
soru ise, kuruma ait kural ve degerlerin tiim ¢alisanlarca benimsenip benimsenmediginin
soruldugu 30. sorudur. Bu soruya katilimcilarin %13’ cevap vermemistir. Cevap
verenlerden %49°u bir kisminca benimsendigini diistinmektedir. Tiimiiniin benimsemis

oldugunu diisiinenlerin orani ise, %22 dir:
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Tablo 25. Kurumunuza ait kural ve degerlerin tiim ¢alisanlarca benimsendigini diisliniiyor
musunuz?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 30 19
Hayir 39 25
Bir kismi 66 43
Cevapsiz 21 13
TOPLAM 156 100

IV.5.3. Personelin Anlattig1 Hikaye ve Mitler

31 ve 32. sorular kurumda bir efsane olup olmadigi, var ise ne oldugu ve
calisanlara ne diislindiirdiigii konularinda bilgi almak i¢in sorulmustur. 31. soruya %54
oraninda katilimc1 cevap vermemistir. Cevap verenlerden %356’s1 i1se olmadigin

sOylemistir:



Tablo 26. Kurumunuzda efsane niteligi almig bir hikaye var m1?
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Cevap Say1
1-K6ti, tiziicii 6rnekler var 3
2-Yok 40
3-Bilmiyorum, duymadim 6
4-Bizimle birlikte is yapan, bize isi 6gretip sevdiren, saygr duymamizi saglayan 1
bir miidiirtimiiz vardi. Onun davraniglar1 bize 6rnek olmustur.
5-Egitim i¢in gittigimiz yerde tipiye yakalanip 3 giin mahsur kaldik, bizden
3 5 L= 1
haber alamadi kimse ama buna ragmen isimizi bitirdik.
6-Eski defterdarimiz herkesi tek tek odasina alarak sikayet ve isteklerimizi 1
sohbet seklinde 6grenirdi.
7-Is yapmadig1 halde yapar gibi gdriinmek i¢in masasinin iistiinii dolduran biri 1
8-Eski miidiiriim tam bir devlet adami, memuru idi 1
9-Eski yoneticilerin halk arasinda daha ¢ok séziiniin gectigi, daha is bitirici )
olduklar1 sdylenir
10-Cat-Denizli Mal Miidiirii y1l sonu hesabini tutturamayinca bakanliga hesabi
gonderirken para da ekler. Bakanlik ise al paray1 basina ¢al dercesine onu 2
gorevden alir.
11-Yoneticilerden biri masasina "Bir isi ne kadar kisa zamanda ¢6zerseniz o )
kadar kolay oldugu sanilir" yazmisti.
12-Ormanda bir maliyeci fikrasi 2
13-Tavugun yumurtlamasina ¢alisilacagi, kesilmeyecegi 2
14-Eski bir yonetici, tiim personeli hafta sonlar1 tebligata ¢ikararak PTT 1
giderinden tasarrufu saglamistir.
15-Eski miidiir E.H.Badem, mesai saatine bakmaz, calismay1 degerlendirirdi. 8
saat ¢aligip 2 yaz1 yazandansa 3 saat c¢alisip 80-100 yazi ¢gikaran memuru 1
tercih ederdi.
16-Kendi davranigim. 95-96'da evrakta sahtecilik yapan sahs1 sugiistii yapip 1
yargiya teslim ettim.
17-V.D.Md. Yilmaz ilhan 1
18-Eski Defterdar Kenan Karadeniz, yonetim anlayisinda ¢igir agmistir. TKY ve 1
sosyal- kiiltiirel etkinlikler, memur-idareci diyalogunu kurmustu
19-Sendikamizin yonlendirmesi ile yapmis oldugumuz eylem sonrasi
hakkimizda yasal islem uygulanmamasina ragmen amirimiz hepimizi 1
toplayip hakaret etmisti (saman kafalilar gibi)
20-Sefim ninesinin ona sdyledigi sozii sdyler herkese: “Yaptigin baskasina ise 1
ogrendigin kendinedir”
Cevapsiz 85
TOPLAM 156

Katilimcilara, bu efsanelerin kendilerine verdigi ders veya duygunun ne

oldugunun soruldugu soruya ise, %89 oranminda katilimci cevap vermemistir. Cevap

verenlerden %76’s1 olumlu diistliniirken %24’1i olumsuz diistinmektedir:



Tablo 27. Bu hikaye/efsane size ne diisiindiiriiyor?

171

Cevap

7]

)
<

Pl

1-Birlikte ve diizenli ¢galismanin basariy1 getirdigini diistindiiriiyor.

2-Kimsenin umurunda olmayan bir hikaye oldu, yoneticiler umursamadi

3-Herkese esit davranmanin 6nemini

4-Caliganlarin fikrine saygi duyulmasi gerektigini

5-Goriintiiniin degil yapilan isin ve iliskilerin insan1 tanimay1 sagladigini

6-Cok ariyorum

7-Hesaplar1 tutturmanin 6nemini

8-Bu tiir kisilerin bile amir olabildigini

9-Maliyeciye iyi gozle bakilmadigini

10-Miikellefin gelirinin siirekliliginin 6nemi

11-Bizim donemimizde de uygulansin istiyorum

12-Olmasi gereken budur

13-Diiriistce ¢alisilmasi
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14-Cesaret ve bilginin birlesiminin ne kadar gii¢lii bir sey oldugunu, bambagska

sonuglar dogurdugunu

—

15-Kendimi kotii hissettim ve bu davranigindan dolay1 o kisiye saygimi yitirdim

16-Hayat felsefemin yapi taslarindan biri oldu

Cevapsiz

139

TOPLAM

156

IV.5.4. Personelin, Kurumun Dili ve Diger Sembolleri Hakkindaki Goriisleri

Semboller, bir orgiitte kimin 6nemli oldugu, uygun davramiglarin hangileri

oldugu gibi konularda bilgi verir. Bu nedenle kurumda kullanilan dil ve diger semboller

hakkinda bilgi edinebilmek igin sekiz adet soru sorulmustur. Bunlardan ilki olan 33. soru

ile Ogrenilmek istenen, kurumda pozisyona bagli statii sembolleri olup olmadig1 ve

bunlarin neler oldugudur. Katilimcilarin %60°1 bu soruya cevap vermezken, cevap

verenlerin %95°1 bu tiir sembollerin oldugunu soylemistir:

Tablo 28. Kurumunuzda pozisyona bagli statii sembolleri var mi1?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 94 60
Hayir 5 3
Cevapsiz 57 37

TOPLAM 156 100




Bu sembollerin neler oldugu soruldugunda su cevaplar alinmistir:

Tablo 29. Kurumunuzda mevcut pozisyona bagli statii sembolleri nelerdir?
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Cevap Say1
1-Yoneticilere cam bolmeler-odalar (Md.Yrd. ve yukarisi i¢in) 60
2-Otopark 32
3-Makam kati farklidir 5
4-Yemekhane katlar1 ayr1 ast ve iistlerin 43
5-Telefon kullanma izni farki 2
6-%90 yoneticinin kapisi kapal 3
7-Y oneticilere porselen tabak-cam bardak, digerlerine tabldot usulii 4
8-Lojman 4
9-Sigara yasag1 (Amirler odasinda igiyor, ¢alisanlara yasak) 1
10-Makam arac1 farki 1
11-Dinlenme kamplari 1
12-Amirlerin masalarinda 6zel bilgisayar ve telefon var 1
Cevapsiz 70
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 227

Bu soruya cevap vermeyenlerin orani %45 iken, cevaplayanlardan en yiiksek

%39 oraninda “1-Yoneticilere cam bdlmeler-odalar (Md.Yrd. ve yukarist i¢in)” cevabi

gelmigtir. Aslinda tiim sembollerden, bilingli bir orgiit kiiltiirii olusturulmus ise, biitiin

personelin haberdar olmasi gerekirken hemen hepsi farkli cevaplar vermislerdir.

Sonu¢ olarak kurumda cesitli semboller oldugu ve personelin de bunlarin

farkinda oldugu asikardir. Ancak maalesef bunlarin hemen hepsi alt kademe personeli

olumsuz yonde etkileyecek, iist kademe personeli memnun edecek diizenlemelerdir.

Kuruma 6zgii semboller soruldugunda ise (Soru 34), personelin pek ¢ogunun

bunlardan haberdar olmadig1 gézlenmistir. Soruda verilen siklar sunlardir:



Tablo 30. Kurumunuza 6zgii semboller nelerdir?
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Cevap Say1
1-Kayafet 7
2-Rozet 52
3-Flama 5
4-Selamlagma 2
5-Logo 28
6-Desen 5
7-Slogan 2
8-Sarki 0
9-Diger 2
10-Yok 22
11-Yaka kart1 2
12-Tipik maliyeci tipi 1
Cevapsiz 47
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 179

Bu siklardan higbirini isaretlemeyenlerin orani %30 iken, isaretleyenlerden

%47°s1 “Rozet isaretlemistir. %25 ise “Logo” demistir. Tipki bir onceki sorunun

cevabinda oldugu gibi bu sorunun cevabinda da tutarsizlik vardir. Ciinkii aslinda tiim

sembollerden, biitlin personelin haberdar olmas1 gerekmektedir.

Bahsedilen sembollerin ¢alisanlara ne diisiindiirdiigii soruldugunda ise (Soru

35), %76 oraninda cevap alinamamistir. Cevap verenlerden %71°1 olumlu seyler

diisiintirken, %29’u olumsuz seyler diistinmektedir:



Tablo 31. Bu semboller size ne diisiindiiriiyor?
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Cevap

7]

)
<

Pl

1-Rozet: Personelin taninmasi

2-Flama: Kurumun taninmasi

3-Mavi: Maliye ¢alisan1 Beyaz: Miikellef (beyaz kadar temiz diisiiniiliir)

4-Hig bir sey

5-Gereksiz

6-Aidiyet duygusu

7-Mutluluk

8-Hirs

9-Kalite

10-Ayricalik yaratiyor

11-Bakanligimizi

12-Diger kurumlarinkinin daha etkin oldugunu

13-Giizel

14-Devlet kurulusu oldugunu

15-Teskilatimizin degerlerini her zaman taze kilma

16-Sempati

17-Giliven

18-Devletin gelir-giderini hatirlatiyor

19-Gurur

20-Takim ruhu

21-Isimi-Mevkimi

22-Birlik-Beraberlik
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23-Bizde de olsun zihniyetiyle hazirlanmig, anlamsiz seyler 1
Cevapsiz 118
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 160

Kiiltiiriin tasiyicisi olan dil, kiiltiiriin nesilden nesile aktarilmasini1 saglar.

Kiiltiiriin 6grenilmesi, anlamlarin simgelenmesi hep dil ile olur. Diline bakarak orgiitiin

insana ve diinyaya bakisin1 anlamak miimkiindiir. Hemen her orgiitiin kendine 6zgi bir dili

vardir. Iste bu nedenle, defterdarlikta da bdyle bir dil var m1 diye sordugumuzda (Soru 36),

%47 oraninda katilimci cevap vermemistir. Cevap verenlerden %60°1 ise bdyle bir dil

olmadigini ileri siirerek bu tezi desteklemistir:

Tablo 32. Kurumunuzda isinize 6zgii bir dil kullaniliyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Vergi dili 32 21
Hayir 49 31
Evet 1 1
Cevapsiz 74 47

TOPLAM 156 100
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IV.5.5. Personelin, Kurumun Gelenek, Toren ve Ritiielleri Hakkindaki Goriisleri

Insanlarin giinliik tavir, hareket ve yasama yontemlerini diizenleyen kurallar
gelenekleri olustururlar. Ritiieller, kiiltiirel kalip ve degerleri giliclendirmek icin yapilan
torensel eylemlerdir. Ritiiellerden, orgiit liyelerini orglitsel amaglar etrafinda birlestirmek
ve Orgiitsel siirekliligi saglamak amaciyla diizenlenen torenler, istikrar1 saglarken
belirsizlik ve endiseleri azaltirlar. Bu tekrarlanan aktiviteler, anahtar degerleri, hangi
hedeflerin 6nemli oldugunu, kimlerin 6nemli oldugunu ve kimlerin harcanabilecegini
gosterirler. Torenlerle amaclanan, orgiitsel diizenin siirdiiriilmesi, yeni tiyelerin tanitilmasi,
sembolik mesajlarin orgiit liyelerine aktarilmasi ve sosyal baglilik duygusunun gelismesine
katkida bulunulmasidir. Yasalar ise, toplumun yetkili organlarinca geleneklere uygun
olarak diizenlenen ve resmi yaptirimlari, cezalar1 olan kurallardir. Ve zaten kamu
yonetiminde isler yasalarla yiiritiiliir.

Gelenek, téren ve ritiielleri 6grenmek tizere sorulan ilk soru olan (37. soru)
“Degerlendirme ve ddiillendirme siirecleri, personel toplantilart ve c¢aligma programlari
gibi uygulamalariiz var mi1?” sorusuna %39 oraninda katilimci cevap vermemistir. Cevap
verenlerden %62’si ise var oldugunu ifade etmistir:

Tablo 33. Degerlendirme ve Odiillendirme siiregleri, personel toplantilar1 ve calisma
programlar1 gibi uygulamalariniz var mi?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 59 38
Hayir 36 23
Cevapsiz 61 39

TOPLAM 156 100
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Bunlarin ne oldugu soruldugunda ise su cevaplar alinmistir:

Tablo 34. Degerlendirme ve Odiillendirme siirecleri, personel toplantilar1 ve calisma
programlari gibi uygulamalariniz var ise nelerdir?

Cevap Say1
1-Hizmet i¢i egitim-seminerler (6zellikle son zamanlarda TKY hakkinda)-Bilgi
yenileme siirecleri-Mesela vergi uygulamalar ile ilgili degisiklikler oldugunda 40
toplant1 (Yasa degisiklikleri-Uygulamada birligin saglanmasi gibi)
2-Calisma programi 1
3-Takdirname 4
4-Maas odiili 1
5-Sosyal etkinlikler 2
6-Degisik konularda konferanslar-paneller 5
7-Basaril1 olanlara istediginde izin verilir 1
8-Yoneticilerin inisiyatifinde olan fakat kanuni degerlendirme ve 6diil siirecleri 4
9-Sicil raporu-6 yil st iiste iyi sicil puani alanlara bir kademe verilmesi 5
Cevapsiz 109
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 172

Katilimcilarin %70°1 sorunun bu kismina cevap vermezken cevap verenlerden
%64°1, “1-Hizmet i¢i egitim-seminerler (6zellikle son zamanlarda TKY hakkinda)-Bilgi
yenileme siirecleri-Mesela vergi uygulamalar ile ilgili degisiklikler oldugunda toplanti
(Yasa degisiklikleri-Uygulamada birligin saglanmasi gibi)” cevabin1 vermistir. Oysa yasal
olarak 2,3,4,8 ve 9. uygulamalarin da yapilmasi gerektigini goéz Oniine aldigimizda,
herkesce cevaplanmasinin gerekliligi agikga goriilecektir.

Emeklilik, basar1 gibi durumlarda ne yapildiginin soruldugu 38. sorunun
cevaplanmama orani ise %]15°tir. Cevap verenlerden %58’1 “2-Yemek verilir” derken,
%23°1 “1-Hi¢ bir sey yapilmaz” demistir. Bu noktada belirtilmesi gereken 6nemli bir
husus, s6z konusu yemek ve hediyelerin ¢alisanlarca yapiliyor olmasidir; yani bunlar iist
yonetim diizenlememektedir. Bu da gostermektedir ki, iist yonetim orgiit kiiltiiriiniin bu

0gesini kullanmamaktadir:
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Tablo 35. Kurumunuzda emeklilik, basar1 gibi durumlarda ne gibi diizenlemeler yapiliyor?

Cevap Say1
1-Hig bir sey yapilmaz 31
2-Yemek verilir 76
3-Toren diizenlenir 1
4-Bagar plaketi, belge vb. verilir 11
5-Hizmet madalyasi takilir 0
6-Diger 2
7-Hediye (¢alisanlar kendi imkanlariyla yapiyorlar, yemegi de hediyeyi de) 8
8-Defterdarin sosyalligine bagl olarak digerleri de yapilabilmekte-Degiskendir 1
9-Kademe artis1 (6 yilda 1 kademe; basarililara) 2
Cevapsiz 24
TOPLAM 156

Toplantilarin kimler arasinda yapildig1 sorusuna ise su cevaplar gelmistir (Soru

39):

Tablo 36. Toplantilar belirli gruplar arasinda m1 yoksa tiim ¢alisanlarca mi1 diizenlenir?
CEVAPLAR SAYI %
Diizenlenmez 3 2
Tiim ¢alisanlarca 28 17
Belli gruplar arasinda 29 18
Degisiyor 5 3
Amirler arasinda 7 4
Cevapsiz 89 56
TOPLAM 161 100

Tablodan da anlasildig1 gibi %56 oraninda cevap gelmezken, cevaplayanlardan

%401 “3-Belli gruplar arasinda” ve %39’u “2-Idareci ve tiim c¢alisanlarla” cevaplarini

vermislerdir. Ayni sorunun ikinci kismi olan, bu toplantilarin ne siklikta oldugu sorusuna

ise %83 oraninda cevap verilmemesi ilginctir. Bu cevaplardan “sik sik” sikkini %48

oraninda katilimc1, “nadir” sikkini da ayni oranda katilimer se¢mistir:



Tablo 37. Toplantilar ne siklikta diizenlenir?
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CEVAPLAR SAYI %
Sik sik 12 8
Ozel zamanlarinda 1 1
Nadir 12 8
Cevapsiz 131 83
TOPLAM 156 100
40. soru ile, kurumda c¢esitli ritiieller, gelenekler vb. olup olmadigi

soruldugunda katilimcilarin %30’u cevap vermezken, cevap verenlerden %87’si hayir

demistir. Katilimcilar genel olarak bu tiir seylerin yasak oldugunu beyan etmislerdir:

Tablo 38. Kurumunuzda degismez ritiieller, gelenekler var mi1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 14 9
Hayir 95 61
Cevapsiz 47 30
TOPLAM 156 100

Ne tiir ritiieller oldugu soruldugunda ise sadece iki ¢esit cevap gelmistir:

1-Herkes degil ama bazi ¢alisanlar kahvaltilarini is yerinde yaparlar zaman zaman

2-Herkes en yakinindaki ile sohbet eder

Tablo 39. Kurumunuzda degismez ritiieller, gelenekler var ise nelerdir?

CEVAPLAR SAYI %
Kahvalti 14 9
Sohbet 2 1
Cevapsiz 140 90
TOPLAM 156 100

Bu soruya cevap vermeyenlerin orani %90 iken cevaplayanlardan %87’si

kahvalt1 sikkini belirtmistir. Ancak bu cevabin bir ritlielden ziyade bir ihtiyaci karsilama

oldugu diisiiniilmektedir.

kullanilamadig1 sdylenebilir.

Kisacast kurumda,

gelenek ve

ritiiellerin  yeteri kadar
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IV.5.6. Personelin, Kurumun Lider ve Kahramanlar1 Hakkindaki Goriisleri

Kahramanlar, oOrgiitsel degerleri kisilestiren ve digerleri i¢in rol modelleri
olarak hizmet eden, orgiit kiiltiiriine katkida bulunan, ¢alisanlan giidiileyen, dis cevreye
kars1 Orgiitii ve kiiltiirtinii temsil eden kisilerdir. Bu nedenle hayali de olsa bir kahraman
yaratilmas1 motivasyon agisindan gereklidir. Liderler de davraniglar ile orgit kiiltiiriint
digerlerine yansitan ve ornek alinan kisilerdir. Liderlerin varligi da motivasyon ve
performans igin sarttir.

Kurumun lider ve kahramanlar1 olup olmadigini anlamak ig¢in sorulan iki
soruya verilen cevaplar da oOrgiit kiiltliriiniin bir 6gesini olusturan 6rnek modellerin
olmadigimi gozler Oniine serer niteliktedir. 41. soruda bir lider olup olmadig: arastirilmais,
bu soruya %22 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin %80’1 ise olmadigini
sOylemistir. Ancak 18 kisi yani katilimcilarin %12’si  bir takim aciklamalarda
bulunmuslardir:

Tablo 40. Kurumunuzda 6rnek alinan bir lider var mi1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 24 15
Hayir 98 63
Cevapsiz 34 22
TOPLAM 156 100

Soru 42’ye katilimcilarin %89°u cevap vermemistir. Cevap verenlerce yapilan

acgiklamalar ise sunlardir:



Tablo 41. Kurumunuzda 6rnek alinan bir lider var ise kisaca bilgi verir misiniz?
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Cevap

7]

)
<

Pl

1-Ramazan ayinda oru¢ tutmayanlara yemekhaneyi agik tutma

2-Siyasilere ddiin verme

3-Kurumun degerlerini artirma

4-Diiriist

5-Caligkan

6-Ilham vererek daha iyi calisilmasini saglar

7-Istisnai memurlar-bunlar hi¢ fark edilmez, sadece calistik¢a ¢alistirilirlar

8-Saygili

9-Miitevazi

10-i1gili, diyalogu kuvvetli kisiler

11-Defterdar yardimcilari ve daire amirleri

12-Hayir veremem

13-Calisanlara giiven veren

14-Planl

15-Davranislarinda ol¢iili

16-Katilimct

DN [ =t [ = [N [ = [ = [ QDI | DD | = | G| DN | bt | bt | et

17-Tiirkiye’de hig¢ bir kurumda lider oldugunu sanmiyorum, Atatiirk’ten bagkasi
gelmedi

—

18-Alt kademelerde olduklari i¢in lider olarak goriilmeyen ancak aslinda ¢ok
yetenekli, mevzuata hakim kisiler var

Cevapsiz

139

TOPLAM (Birden fazla sik sOylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir)

173

43. soruda bir kahraman olup olmadig1 arastirilmis, bu soruya %24 oraninda

cevap alinamazken, cevap verenlerin %86’s1 ise olmadigini sdylemistir. Ancak 13 kisi yani

katilimcilarin %81 bir takim agiklamalarda bulunmuslardir:

Tablo 42. Kurumunuzda kahraman olarak nitelenen birileri var mi1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 17 11
Hayir 101 65
Cevapsiz 38 24
TOPLAM 156 100

Soru 44’e katilimcilarin %92’°si cevap vermemistir. Cevap verenlerce yapilan

acgiklamalar ise sunlardir:
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Tablo 43. Kurumunuzda kahraman olarak nitelenen biri var ise kisaca bahseder misiniz?

Cevap Say1
1-Kurumun belirli yerlerine ¢igek, modern tablolar koyarak personele deger
verdigini, ilgilendigini hissettiren, yenilikg¢i bir yonetici (kahraman denemese 1
de iy1 bir yonetici)
2-Gergek kahramanlara daha ¢ok yiiklenildiginden onlarin yerine ¢aligmayanlar 1
odiillendiriliyor
3-Diiriist, caligkan, her sorumuza cevap alabildigimiz kisiler vardir 1
4-Eski sef ve miidiiriim 6rnek birer devlet adamu idiler 1
5-Su an Konya Muh. Md. olan Dursun Kayacik ve Malatya'da miidiir olan
Giiliinur Inanc idealist, tuttugunu koparan, kisilere bilgi ve becerisine gore 1
degil insan olarak bakan kisilerdi
6-Gelir teskilatinin giiclenmesi i¢in yogun ¢aba harcamigti 1
7-Tarsus Sehit Kerim V.D. Md. Ekrem Cetinkaya, iistiin bir ¢alisma ve sevecen
tavirlarityla birikmis igleri hizla eriterek daireyi hantalliktan kurtarmig ve 1
seffaflik getirmistir
8-Tarsus Sehit Kerim V.D.'ne adin1 veren Kerim isimli kisi gorevi ugrunda 1
Olmiis, diiriist, saygin ve goziipek bir adammisg
9-Gorevi baginda kalp krizi gegiren eski bir yoneticimizi teskilatin tim 1
caligsanlar1 yalniz birakmadilar
10-Bilgili ve deneyimli, iyi bir idareci 1
11-Devleti zarara ugratan birini yargiya teslim ettim 1
12-Kenan Karadeniz’in TKY, diyalog ve sosyal etkinlik bazinda yaptiklari 6rnek 1
davraniglardir
13-On plana ¢ikma olmaz, kurum kurallar1 nedeni ile ama iyi niyeti ve insanlig 1
ile 6rnek gosterilenler var
Cevapsiz 143
TOPLAM 156

Goriildiigii gibi baz1 6rnekler verilse de, kurumda tam anlami ile rol modeli

olarak alinacak bir kimse, katilimcilarca tespit edilmemistir. Bu da gostermektedir ki

kurumda bilingli olarak yaratilmis bir orgiit kiiltiiri s6z konusu degildir. Zaten kurumda bir

lider veya kahraman oldugunu iddia edenlerin anlattiklar1 da, bu ozellikleri tagimayan

ancak ufak tefek insancil hareketleriyle diger calisanlarin sevgisini kazanmis kisilerin

varligin1 gostermektedir.
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IV.6. Mersin ili Defterdarhg Personelinin Cahstiklar1 Kurumun Orgiit Kiiltiiriiniin

Tiirii Hakkindaki Goriisleri

Giicli kiiltire sahip oOrgiitler, isgorenlerin yaraticilik ve basar1 giidiilerinin
tesvik edildigi orgiittiir zira ¢alisanlarin davraniglarini etkiler. Bu boliimde kurumun giiclii
bir kiiltiiriinlin olup olmadig1 ve ne tiir bir 6rgiit kiiltiirliniin s6z konusu oldugunu bulmak
icin bes adet soru sorulmustur. Bunlardan ilki olan 45. soruda, is yapmada yaraticilik
kullanimina izin verilip verilmedigi aragtirilmaktadir:

Tablo 44. Isinizi yaparken yaraticiliginizi kullanmaniza izin veriliyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 22 14
Hayir 74 48
Zaman zaman 36 23
Cevapsiz 24 15
TOPLAM 156 100

Bu soruya %15 oraninda cevap alinamazken cevap verenlerden %56’s1 izin
verilmedigini sdylemistir. Ozellikle yazismalarda, bunun miimkiin olmadig1 gériilmektedir
zira kaliplagmis climlelerin disina ¢ikilamamaktadir.

Soru 46’da ise, ¢aliganlara m1 yoksa yaptiklari ige, kurallara veya siireglere mi
onem verildigi anlagilmaya c¢alisilmistir. Cevap siklari ise sunlardir:

Tablo 45. Size mi yoksa yaptiginiz ige, kural ve siireglere mi daha ¢ok 6nem veriliyor?

CEVAPLAR SAYI %
Calisanlara 7 4
Islem, kural ve siireclere 113 73
Diger 2 1
Gegime 2 1
Siyasi giice 1 1
Cevapsiz 31 20

TOPLAM 156 100
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Bu soruya %20 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerden %89 oraninda
“2-Islem, kural ve siireclere” cevabi alinmistir.
Katilimcilara basarisizliktan korkup korkmadiklar1 soruldugunda %15 oraninda
cevap alinamazken, cevap verenlerden %54’ korktugunu beyan etmistir (Soru 47):

Tablo 46. Basarisizliktan korkuyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 73 46
Hayir 61 39
Cevapsiz 24 15
TOPLAM 158 100

48. soruda calisanlar arasi diyalogun nasil oldugu anlasilmaya calisilmis, bu
soru i¢in su siklar hazirlanmistir:

Tablo 47. Diger ¢alisanlarla diyalogunuz nasil?

CEVAPLAR SAYI %
Cok iyi 47 28
Iyi 80 49
Soyle boyle 7 4
Kotii 0 0
Cok kot 0 0
Cevapsiz 32 19
TOPLAM 156 100

Soruya cevap vermeyen katilimeilarin oran1 %19 iken cevap verenlerden %60°1
“2-lyi” demistir. Oysa iliskilerin ¢ok iyi oldugu bir ortama insanlar severek gider ve daha
verimli ¢aligirlar.

Ve bolimiin son sorusu olan, “Kurumunuz ka¢ yil once kurulmustur?”
sorusuna, katilimcilarin %25’inden tam on yedi ¢esit cevap alinmasi, iistelik katilimcilarin
%75’inin bu soruya cevap verememesi, bilgisizligi ve/veya ilgisizligi gostermektedir. Eger
giiclii bir orgiit kiiltiirti, bilingli olarak yaratilmis olsa idi, her tiirlii bilgi yeni gelenlere

verilir ve kuruma yabancilik gekmemeleri saglanirdi.
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IV.7. Mersin ili Defterdarhg Personelinin Cahistiklar1 Kurumun Orgiit Kiiltiiriiniin

Ozellikleri Hakkindaki Gériisleri

IV.7.1. Personelin, ‘Ayirt Edicilik’ Ozelligi Hakkindaki Goriisleri

Ayirt edici olmak demek, orgilitlerin her birinin kendine has orgiit kiiltiirline
sahip olmalari, yani kendilerine 6zel bir kimlik sahibi olmalar1 demektir.

50. soruda, kurumun vizyon ve misyonu sorularak ayirt edicilik 6zelligi olup
olmadigr bulunmaya c¢alisilmistir. Misyon ve vizyonun sorulma sebebi, bu ikisinin
kurumun kimligini, amacim1 gostermesidir. Misyon, Orgiitlerin varolus sebebidir. Eger
katilimeilarin biiyiik ¢cogunlugu bu soruyu benzer sekilde cevaplasaydi, orgiit kiiltiiriiniin
bu Ozelliginin kuruma yerlestirilmeye calisildigi veya giliclii bir orgiit kiiltiirtiniin bu
kuruma hakim oldugu anlasilabilirdi. Ancak bu soruya 29 c¢esit cevap alinmis, yine
bilgisizlik ve ilgisizligin had safhada oldugu anlasilmistir. Ustelik katilimeilarin %601
herhangi bir cevap vermemistir. Bu durum orgiit kiltliriiniin bilingli bir bicimde

yerlestirilmediginin diger bir kanitidir. Cevaplar ise sunlardir:



Tablo 48. Kurumunuzun vizyonu ve misyonu nedir?
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Cevap

7]

)
<

Pl

1-Diger kamu kurumlarindan disiplinli olmak

2-Diger kamu kurumlarindan titiz olmak

3-Cok calismak

4-Ulkeye en iyi, en etkin ve en kaliteli hizmeti vermek

5-Biit¢eyi denk hale getirme misyonu

6-Devlet gelirlerini tahsil etmek

7-Ekonomi politikalarinin diizenli uygulanmasi

8-Toplanan geliri vatandaga hizmet olarak gotiirmek

9-e-devlet olabilmek

10-Memurlarin ekonomik beklentilerini gergeklestirmek

— = W[ QW QNN —

11-Vizyonu vergi toplarken titiz ve uzun vadeli diigiinerek caligma ve
harcamalarda dikkatli olma; misyonu gelir-gider dengesi ve harcama
yaparken biitgeye uygun olmasini saglama

—

12-Kalite-TKY

13-Miikellefin vergi yiikiinli hafifletirken devlete de daha ¢ok gelir saglamak

14-Miikellef ile devlet arasinda araci olmak

15-Devlet harcamalarini yapmak

16-Maksimum verimlilik

17-Vergilendirilmis kazang kutsaldir slogani ¢ergevesinde gorevimizi ifa etmek

18-Degisim

19-Vizyon: Hiikiimete bagli-Misyon: Konum itibariyle bitmez

el Ll e L A e L L N A 9N

20-Vizyon: Vergi hukukuna uygun olarak en etkin ve en yliksek vergiyi
toplamak-Misyon: Yeterli vergiyi en az masrafla toplamak, hizmette kaliteyi
artirmak

—

21-Vatandas1 vergi konusunda bilin¢lendirme

22-Seftatlik

23-Vizyon: Sayginlik-Misyon: Vergi toplamak

24-Vizyonu yok

[ NG Uy

25-Misyonu: Tam bagimsizligin ekonomik bagimsizlikla gergeklesecegini
bilerek calis

—

26-Devletin haklarini yasalar ¢ercevesinde korumak

27-Karakterli ¢alisanlara sahip olmak vizyonu

28-Misyonu yok

29-Misyon: Vergiyi tabana yaymak, kayit dis1 kisileri kayit altina almak

— | N

Cevapsiz

93

TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir)

161

1V.7.2. Personelin, ‘Kararhhk’ (")zelligi Hakkindaki Goriisleri

Orgiit kiiltiirii yavas degisir, devamli denge igindedir, zaman ve gevre

degistik¢e bazi1 degisiklikler gecirse de tamamen yok olmaz.
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51 ve 52. sorular bu 6zelligi arastirmak i¢in sorulmustur. 51. sorunun ilk

kisminda, kurumun hig kriz atlatip atlatmadig: sorulmus, %63 oraninda cevap alinamamais,

verilen cevaplardan %89’u ise hayir olmustur. S6z konusu arastirma bir kamu kurumunda

yapildig1 icin biiylik ¢cogunlugun hayir demesi normaldir. Gergekten de kamu kurumlari,
0zel sektor kuruluglarina gore oldukga kararli yapidadirlar:

Tablo 49. Kurumunuz hig kriz atlattt mi1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 6 4
Hayir 51 33
Cevapsiz 99 63
TOPLAM 156 100

Ayn1 sorunun ikinci kisminda ise kurumda olan degisiklikler sorulmus, bes
tiirlii cevap alinmistir:

Tablo 50. Kurumunuzun atlattig1 krizler sonucunda, kurumunuzda degisiklikler oldu mu?

CEVAPLAR SAYI %
Odenekler kisildi 2 1
Egitimler durduruldu 1 1
Ek vergi ¢ikarildi 1 1
Yogun dnlemler 2 1
Stirekli kriz var 1 1
Cevapsiz 149 95
TOPLAM 156 100

Katilimeilarin %951 buna cevap vermezken, verenlerin %29’u “4-Ulkede
yasanan krizlerin hepsini kurumumuz hisseder ve yogun Onlemler alir” derken, diger
%29u ise “1-Odenekler kisildr” demistir. Bu cevaplar1 veren katilimcilar olduguna gore,
kurum kriz atlatmis demektir. Katilimcilarin biiyilk kismmin kriz atlatilmadiginm
sOylemesi, ya yine ilgisizlik ve bilgisizligin sonucudur ya da ¢ogu o dénemde bu kurumda

calismadig i¢indir.
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52. soruda ise, ise basladiklarindan bu giine kadar kurumun is yapma

metodlarinda, degerlerinde, ve benzerinde bir degisiklik olup olmadigir sorulmus, %46
oraninda cevap alinamamistir. Verilen cevaplar ise sunlardir:

Tablo 51. ise basladiginizdan beri kurumunuzda herhangi bir degisiklik oldu mu?

Cevap Say1

1-Bilgisayara-Vedop'a ge¢ildi (Internet dahil)-Fax-fotokopi gibi araglar

kullanilmaya basladi-Teknoloji kullanimi artt1 52
2-Olmadi 22
3-Kismen 2
4-Yeni jenerasyonun mikellefe bakisi, zihniyeti olumlu yonde degisti 1
5-TKY'ne gecildi 1
6-Daha politik kararlar alinir oldu 1

7-Islem yonergesi degisti-Devlet muhasebesinden tahakkuk esasli muhasebe
sistemine gecildi-Bir ¢ok yasa degisti dolayisiyla da degisiklikler oldu-6 yilda 11
4 kez degisiklik oldu is yapma metodlarinda

8-STO'ne dnem verilir oldu 1
9-Seffaflik 1
10-Ast-iist iligkileri daha ilimhi 1
Cevapsiz 71
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 164

Cevap verenlerden %356’s1, “1-Bilgisayara-Vedop'a gecildi (Internet dahil)-
Fax-fotokopi gibi araclar kullanilmaya bagladi-Teknoloji kullanimi arttr” demistir. Bu
noktada %24 gibi bir oranin “2-Olmad1” demesi de ayrica ilging bir sonugtur zira ilgisizligi
gostermektedir. Bu da orgiit kiiltiiriiniin yerlestirilmemesinden ileri gelmektedir.

Oranm1 ylksek olmamasma ragmen degisikliklerden bahsedenlerin varligi,
mevcut kiiltliriin bir takim kii¢lik farkliliklara ugradigini gostermektedir. Bu da normaldir.

Yine de kararlilik 6zelliginin mevcut oldugu sdylenebilir.

IV.7.3. Personelin, ‘Biitiinlestiricilik’ Ozelligi Hakkindaki Goriisleri

Orgiitlerde ¢alistirilmak iizere, genellikle, kendi inang¢ ve degerlerine uygun

kisiler secilir ve boylece Orgiitiin kiiltiirliniin siirekliligi saglanir. Ayni zamanda tiim
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calisanlarin birbiriyle biitiinlesmesi gergeklestirilir. Bireyler de bu biitlinlesmeye fikir,
duygu ve bilgileriyle katkida bulunurlar. Bir orgiitte en {ist yoneticiden en alt kademedeki
personeline kadar herkes orgiit i¢inde biitlinlesmeli ve insanlara boylelikle en iyi hizmetin
sunulabilecegi bilinmelidir.

Kurumda yazili olmayan kurallarin kabul goriip goérmedigini (Soru 53)
sormaktaki amag, ¢alisanlarin orgiitle biitiinlesip biitiinlesmedigini anlamaktir:

Tablo 52. Kurumunuzda yazili olmayan kurallar kabul gérmiis durumda m1?

CEVAPLAR SAYI %

Evet 55 35
Hayir 69 44
Cevapsiz 32 21
TOPLAM 156 100

Bu soruya %21 oraninda cevap alinamazken, alinan cevaplardan %56’°s1
hayirdir; yani bu oranda kabul goérmiis oldugu beyan edilmistir. Oysa bu cevap, 24. soruya
verilen cevap ile celismektedir zira o soruda, cevap veren katilimcilarin %81°1 bu tiir
kurallar olmadigini sdylemistir.

Toplumsal kiiltiiriimiiziin, arastirma yapilan kurumun kural, deger, ritiiel veya
dilini etkileyip etkilemedigini anlamak iizere sorulan 54. soruya %21 oraninda cevap
almamamistir. Cevap verenlerden %40°1 etkisi olmadigint sdylerken, %36’s1 bir kismini
etkiledigini sdylemistir. Tamamen etkisi oldugunu diisiinenler ise katilimcilarin %24’tidiir.
Dolayisiyla katilimcilarin %60°1 bir etkilesim oldugunu kabul etmistir:

Tablo 53. Sizce toplumsal kiiltiirlimiiz kurumunuzun degerlerini, kurallarini, ritiiellerini ve
hatta dilini etkiliyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 30 19
Hayir 49 31
Bir kismini 45 29
Cevapsiz 32 21

TOPLAM 156 100
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Yaptiklar1 is konusunda, calisanlar arasinda, bir fikir ve duygu birligi olup

olmadig1 soruldugunda (Soru 55), katilimcilarin %19°u cevap vermezken, cevap verenlerin
%72’s1 oldugunu sdylemistir:

Tablo 54. Yaptiginiz is konusunda, calisanlar arasinda, bir fikir ve duygu birligi soz
konusu mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 92 59
Hayir 35 22
Cevapsiz 29 19
TOPLAM 156 100

Bu ii¢ soruya verilen cevaplar ¢ogunlukla pozitif bir sonu¢ alimmasini, yani
kiltliriin  biitiinlestiricilik  6zelliginin, ¢alisma yapilan kurumda gecerli oldugunun

anlasilmasini saglamistir.

IV.7.4. Personelin, ‘Kabul Gérmiisliik’ Ozelligi Hakkindaki Goriisleri

Kabul gérmiis olan o6rgiit kiiltiirii, orgiit icin en iyisidir. Her orgiitii kapsayacak
bir “en iyi orgiit kiiltliri” yoktur, bu nedenle de olusan kiiltiiriin ¢alisanlarca kabul gormesi
¢ok onemlidir.

Bu 0zelligi arastirmak igin 56. soruda, “Calisanlar arasinda bir uyum, bir
biitiinlesme oldugunu diisiiniiyor musunuz?” diye sormanin yeterli oldugu diisiiniilmiistiir.
Bu soruya katilimcilarin %18’1i cevap vermezken, cevap verenlerden %62’si oldugunu

sOylemistir:
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Tablo 55. Calisanlar arasinda bir uyum, bir biitiinlesme oldugunu diisiiniiyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 79 51
Hayir 49 31
Cevapsiz 28 18
TOPLAM 156 100

IV.7.5. Personelin, ‘Performansi Artirma’ Ozelligi Hakkindaki Goriisleri

Orgiit kiiltiirii performansi artiric1 bir etki yapar. Ciinkii orgiit kiiltiirii drgiit
icinde isbirligi, karar alma, kontrol ve iletisim yapilarin1 kolaylastirir. Ayrica Orgiite
baglilig1 artirir. Bireyler, ayn1 zamanda kendilerini degerlendirecek kural ve standartlarin
konmasina da bilmeden yardimci olurlar. Basarilarindan dolayr ddiillendirilen bireylerin
tatmini ve motivasyonu artarken performanslar da yiikselir

Orgiit kiiltiiriiniin bu 6zelliginin var olup olmadigin1 anlamak igin alt1 adet soru
sorulmustur. Bu sorulardan ilki olan 57. soruya, %17 oraninda cevap aliamazken, cevap
verenlerden %48’1 yaptiklar islerin kendilerini tatmin ettigini sdylemistir. Bu soruya biraz
diye cevap verenler ise %27 oranindadir:

Tablo 56. Yaptiginiz is sizi tatmin ediyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 62 40
Hayir 33 21
Biraz 35 22
Cevapsiz 26 17
TOPLAM 156 100

Boliimiin ikinci sorusu olan 58. soru ise, ¢alismalarini basarili bulup
bulmadiklar ile ilgilidir. Buna katilimcilarin %17°si cevap vermezken, cevap verenlerin

%387’s1 basaril1 bulduklarini sdylemislerdir:



Tablo 57. Calismalarinizi basarili buluyor musunuz?

191

CEVAPLAR %
Evet 72
Hayir 11
Cevapsiz 17
TOPLAM 100

Diger soru olan, “Kurumda isbirligi var m1?” sorusuna ise (Soru 59), %18

oraninda cevap almamamistir. Cevap verenlerden %61°1 ise bir igbirliginin s6z konusu

oldugunu belirtmislerdir:

Tablo 58. Kurumunuzda isbirligi var m1?

CEVAPLAR %
Evet 50
Hayir 15
Bazi konularda 17
Cevapsiz 18
TOPLAM 100

60. soru ile, ¢alisanlar arasinda iletisim sorunu olup olmadigini sordugumuzda,

katilimcilarin %17’si cevap vermemistir. Cevap verenlerden %357’si boyle bir sorun

oldugunu bildirmistir:

Tablo 59. Calisanlar arasinda iletisim sorunlar1 var m1?

CEVAPLAR %
Evet 47
Hayir 36
Cevapsiz 17
TOPLAM 100

Calisanlarla vatandas arasindaki iligkilerin

siklar1 sunlardir:

sorgulandigr 61. sorunun cevap
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Tablo 60. Vatandasla iliskileriniz nasil?

CEVAPLAR SAYI %
Siirekli tartigma 3 2
Genellikle memnuniyet 64 41
Bazen tartisma 50 32
Herkes memnun 10 6
Diger 0 0
Cevapsiz 29 19
TOPLAM 156 100

Bu soruya %19 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerden %51°’1
vatandasin genellikle memnun ayrildigini belirtmislerdir. Bunun disinda, katilimcilarin
%39y, bazen tartisildigin1 sdylemistir.

Kurumda kag kisi calistigi soruldugunda (Soru 62) alinan cevaplar gercekten
tutarsiz olmustur. Sadece 19 kisi bu soruyu cevaplamis ve tam 19 ¢esit cevap alinmistir. Bu
durum, bilgisizligin ve ilgisizligin diger bir kanit1 olmustur. Orgiit kiiltiiriiniin bilingli bir
sekilde yerlestirildigi, kurumuna bagli, isini severek yapan insanlarin bulundugu bir
kurumda bu sorunun herkesge cevaplanmasi gerektigi diistiniilmektedir. Personel sayisinin
yeterli olup olmadigi soruldugunda ise, yetersiz diyen %61 oranindaki katilimcidan
cogunlugu, personelin verimsiz ¢alismasindan dolay1 bu cevabi verdigini belirtmistir. Yani
aslinda saymin yeterli oldugunu ancak verimsiz ¢alistiklarindan yetersiz geldigini
belirtmislerdir. Katilimeilarin %401 cevap vermezken, cevap verenlerden %39’u yeterli
oldugunu belirtmistir:

Tablo 61. Kurumunuzdaki ¢aligan sayisi, islerin yiiriitiilmesi i¢in yeterli mi?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 36 23
Hayir 57 37
Cevapsiz 63 40

TOPLAM 156 100
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Kisacasi bu alt1 sorunun cevaplarina bakildiginda, aslinda performansi artirici

0zelligin bu kurumda pek de gecerli olmadigi sOylenebilir.

IV.7.6. Personelin, ‘Orgiite Baghhg Artirma’ Ozelligi Hakkindaki Goriisleri

Orgiit kiiltiiriiniin bu &zelligini irdelemek igin iki sorunun yeterli oldugu
diistiniilmiistiir. Bunlardan ilki kurumlarinda caligmaktan hosnut olup olmadiklar ile
ilgilidir. 63. soruya %17 oraninda cevap alinamazken, alinan cevaplarin %81°’1 olumlu
olmustur:

Tablo 62. Kurumunuzda ¢alismaktan hosnut musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 105 67
Hayir 25 16
Cevapsiz 26 17
TOPLAM 156 100

Deger yargilar1 farkli olan calisanlar arasinda dahi bir uyum olup olmadigi
soruldugunda ise (Soru 64), katilimecilarin %19’u cevap vermemis, cevap verenlerin %69’u

uyumlu olduklarini sdylemistir:

Tablo 63. Farkli deger yargilarini tasiyan insanlar arasinda bile bir uyum oldugunu
sOyleyebilir misiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 88 56
Hayir 39 25
Cevapsiz 29 19
TOPLAM 156 100

Bu iki soruya verilen cevaplarin biiyiikk oranda olumlu olmasi, ¢alisanlarda

orgiitlerine bagliligin s6z konusu oldugunu sdyleyebilmeyi kolaylagtirmaktadir.
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IV.7.7. Personelin, ‘Paylasiirhik’ Ozelligi Hakkindaki Goriisleri

Fikir ve anlam biitiinliigii saglayan orgiit kiiltiiriiniin bir mantig1 vardir. Bu
mantik calisanlarin hepsince paylasilmasa bile anlagilmasi gii¢ degildir. Anlasilmamasi
ancak iletisim kanallarinin yetersizligi ile ilgili olabilir.

Bu 6zelligi bulmak i¢in su soru yeterli gorilmiistiir: “Eski personel yeni
gelenlere deneyimlerini aktardilar m1?”. 65. soru olan bu soruya %16 oraninda cevap
almamamis, cevap verenlerden %651 evet demistir. Oyleyse bu dzelligin de kurumda var
oldugu sdylenebilir:

Tablo 64. Sizden 6nce bu kuruma gelmis olanlar, size deneyimlerini aktaran bilgiler verip
hikayeler anlattilar m1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 85 55
Hayir 46 29
Cevapsiz 25 16
TOPLAM 156 100

1V.7.8. Personelin, ‘Girdi/Cikt1 Olma’ (")zelligi Hakkindaki Goriisleri

Orgiit kiiltiirii 6rgiitin hem gelecekteki uygulamalarinin &ngériilmesi, hem de
bugiinkii eylemlerinin sonuglarini igerir. Cevreyle etkilesimin arastirildigi 66. soruya, %67
oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerden %71’1 bdyle bir etkilesimin olmadigin

belirtmistir:



Tablo 65. Kurumunuzun ¢evreyle etkilesimi var m1?
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Cevap Say1
1-Etkilesim var 4
2-Etkilesim yok 37
3-Vergi aflari ile 1
4-Gelir Kanunu’ndaki degisikliklerden ¢alismalarimiz ve miikellefler etkileniyor 3
5-Herkes kurallarimiza uymak zorundadir 1
6-Olumsuz etkiler 1
7-Degismeyen tek sey devamli, sartlara gore degisimdir. Amac miikellefe tist 1

seviyede hizmet vermekse karsilikl etkilesim, degisim de olur

8-Diger kurumlarla karsilikli goriis aligverisi yapilarak islem yapilir 1
9-Uygulamada miikellef ve ¢evre etkili 2
10-Sendikal ¢aligmalarla etkilemeye calisiliyor 1
Cevapsiz 104
TOPLAM 156

Cevaplara gore bu kurumda, orgiit kiiltiiriinden kaynaklanan bir etkilesim s6z

konusu degildir. Ayrica, bu soruya verilen cevaplarda ilging olan diger bir husus ise,

etkilesim var diyenlerin ¢cogunlugunun, bu etkinin olumsuz yénde oldugunu belirtmesidir.

IV.8. Mersin ili Defterdarhig Personelinin Cahstiklari Kurumun Orgiit Kiiltiiriiniin

Boyutlar1 Hakkindaki Goriisleri

Bu bolimde 14 adet soru sorulmustur. Bunlardan ilki bireysel inisiyatif

kullanim ile ilgilidir (Soru 67). Calisanlarin bagimsizlik ve sorumluluk derecesi demek

olan bireysel inisiyatif ile ilgili tek bir soru sorulmustur. Bu soruya %15 oraninda cevap

alimamazken, cevap verenlerden %75’1 kullanamadigini sdylemistir:

Tablo 66. Bireysel inisiyatif kullanabilmekte misiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 33 21
Hayir 99 64
Cevapsiz 24 15

TOPLAM 156 100
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Ust diizey (yonetici) personel arasinda ise bu oran, cevap vermeme konusunda

%9’a diiserken, kullanamadigini sodyleyenlerde %53’e dilismiistiir. Buna gore, kamu

kurumlarinda bireysel inisiyatif kullanimi, mevki ile dogru orantili olarak artmaktadir
denilebilir:

Tablo 67. Bireysel inisiyatif kullanabilmekte misiniz? (Ust diizey personel i¢in)

CEVAPLAR SAYI %
Evet 20 43
Hayir 23 48
Cevapsiz 4 9
TOPLAM 47 100

Calisanlara acik hedef ve sorumluluklari olup olmadigi, 68. soru ile
soruldugunda, %15 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin %96’s1 oldugunu
belirtmistir:

Tablo 68. A¢ik hedef ve sorumluluklariniz var mi1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 127 82
Hayir 5 3
Cevapsiz 24 15
TOPLAM 156 100

“Risk almaniz onaylaniyor, hatta tesvik ediliyor mu?” diye soruldugunda (Soru
69), katilmecilarin %?20’si cevap vermemis; cevap verenlerin %78’1 risk alamadigini
belirtmistir:

Tablo 69. Risk almaniz onaylaniyor, hatta tegvik ediliyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 28 18
Hayir 97 62
Cevapsiz 31 20

TOPLAM 156 100
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Ayn1 boltimiin dordiincii sorusu olan 70. soru yine iki kistmdan olugsmaktadir.

Bu soruda ilk olarak, c¢alisanlara {ist yonetimin destegi olup olmadigi sorulmustur.
Katilimcilarin %49°u cevap vermezken, cevap verenlerin %54’ gordiigiinii soylemistir:

Tablo 70. Ust yonetimden destek gordiigiiniize inantyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 43 28
Hayir 36 23
Cevapsiz 77 49
TOPLAM 156 100

Ayni soruya, 1lst diizey yoneticilerden %?29’u cevap vermemis, cevap
verenlerden %82’si daha iist diizey yoneticilerinden destek gordiiklerini belirtmislerdir. Bu
durum, iist diizeye yaklastik¢a fikirlerin daha ¢ok uyustugu, birbirlerini anlamanin daha
fazla oldugu, bu nedenlerle de daha onay verici bir sonu¢ alindigini diisiindiirmektedir, zira
memurlar arasinda durum degismektedir:

Tablo 71. Ust yonetimden destek gordiigiiniize inanryor musunuz? (Ust yonetim igin)

CEVAPLAR SAYI %
Evet 28 58
Hayir 6 13
Cevapsiz 14 29
TOPLAM 48 100

Memurlarin ise %58’1 bu soruya cevap vermemis, cevap verenlerin %62’si
destek gormedigini sdylemistir:

Tablo 72. Ust yonetimden destek gordiigiiniize inantyor musunuz? (Memurlar igin)

CEVAPLAR SAYI %
Evet 17 16
Hayir 28 26
Cevapsiz 63 58

TOPLAM 108 100
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Aymi sorunun ikinci kisminda, hangi konularda destek gordiikleri sorulan
katilimcilarin %79’u cevap vermemistir. Verilen cevaplar ise sunlardir:

Tablo 73. Ust yonetimden destek goriiyorsaniz, hangi konularda?

CEVAPLAR SAYI %
Is 26 16
Siyasi miidahalelere engel olma 1 1
Gorevde ylikselme 1 1
Sosyal 1 1
Bilgi 2 1
Mesai (Ucret igin) 1 1
Cevapsiz 126 79
TOPLAM 158 100

Cevap veren katilimcilarin %81°i, “1-Is-iletilen sorunlar1 ¢dzmeye ¢alistyorlar
ancak birimlere uzak durmaktalar” sikkinda karar kilmislardir.

Calisanlarin birbirine destek olup olmadigi arastirilldiginda ise (Soru 71),
katilimcilarin %45°1 cevap vermemistir. Cevap veren katilimcilarin %72’si birbirlerinin
destegini gordiiklerini sdylemislerdir:

Tablo 74. Diger calisanlardan destek goriiyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 62 40
Hayir 24 15
Cevapsiz 70 45
TOPLAM 156 100

Ayni sorunun ikinci kismina, yani hangi konularda destek gordiikleri sorusuna
ise verdikleri cevaplar sunlardir:
1-Yogun is giinlerinde, yardimlagsma konusunda
2-Ozel-Sosyal konularda-Sikintilarimiza destek oluyorlar
3-Kurallara uyulmasi konusunda-Bilmedigimiz isleri damistyoruz-Isteki —sorunlarimn
giderilmesinde-Arastirma-Bakanliktan gelen talimatlarin dogru anlasilmasinda

4- Arag-gere¢ konusunda



199
5- Deneyimlerini aktarirlar

Tablo 75. Diger c¢alisanlardan destek goriiyorsaniz, hangi konularda?

CEVAPLAR SAYI %
Yogun is oldugunda 30 18
Ozel 5 3
Bilgi 15 9
Arag-gerec 1 1
Deneyim 1 1
Cevapsiz 112 68
TOPLAM 164 100

Bu soruya cevap vermeyen katilimcilarin oram1 %68 iken, cevap verenlerden
%581 1se “1-Yogun is giinlerinde,yardimlasma konusunda” demislerdir.

Boliimiin altinci sorusunun ilk kismi, ¢aligsanlar arasinda rekabet olup olmadigi
ile ilgilidir. 72. soru olan bu soruya %41 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin
%70’1 rekabet olmadigin1 sdylemistir. Kamu kurumlarinda yiikselme, biiylik Olciide
zamana bagli olmasina ragmen, defterdarlik personelinin sinavla yiikseldigi de g6z Oniine
alindiginda, bu soruya verilen cevabin tutarliligi tartismalidir:

Tablo 76. Calisanlar arasinda rekabet var m1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 28 18
Hayir 64 41
Cevapsiz 64 41
TOPLAM 156 100

Bu sorunun ikinci kismi olan, hangi konularda rekabet oldugu sorusuna verilen

cevaplar sunlardir:
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Tablo 77. Calisanlar arasinda rekabet var ise, hangi konularda?

CEVAPLAR SAYI %
Unvan sinavlari 7 4
Idareye yakinlik 2 1
Olumlu not-sicil i¢in 2 1
TKY ’nden sonra olacak 1 1
Performans 5 3
Kisisel 1 1
Bilgilenme 2 1
Daha rahat masaya gecmek i¢in 1 1
Cevapsiz 137 87
TOPLAM 158 100

Katilimcilarin  %87’si bu kisimda cevapsiz kalmis, bu durum manidar
bulunmustur. Tipik kacinma davranisi, bu soruda da kendini géstermistir ki bu da kurumun
otoriter hatta baskici yapisini tekrar tekrar gostermekte diye diisiiniilmektedir. Cevap
verenlerin %33’ii “1-Unvan sinavlarinda” derken, %241 “5-Isin hizl1 ve dogru yapilmasi
konusunda-Performans” demistir.

Boliimiin diger bir sorusunda (Soru 73), farkinda olarak denetlenip
denetlenmedikleri 6grenilmek istenmistir. Bu soruya %19 oraninda cevap alinamazken,
cevap verenlerin %79 u evet cevabini vermistir:

Tablo 78. Dogrudan dogruya denetleniyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 100 64
Hayir 27 17
Cevapsiz 29 19
TOPLAM 156 100

74. soruda, ne siklikta ve ne tiir bir denetim yapildig1 sorulmus, soruya su

cevaplar alinmigtir:
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Tablo 79. Ne siklikta ve nasil denetim yapiliyor?

Cevap Say1

1-Kurum kasa her giin 1

2-Pul ve degerli kagitlar 15 giinde 1 1

3-Merkez denetim elemanlarinca yilda 1 veya 2-Periyodik olarak-Mutat teftis 23
donemlerinde-2 yilda 1

4-Dolayl1 yoldan vatandasca 2

5-Yapilmamus bir is su yiiziine ¢iktiginda niye yapilmadigi sorulur o kadar 1

6-Yapilan biitiin giinliik isler sorgulaniyor-Her an-idareciler servisleri gezer-
Belli bir siiresi yok-Calismalarimiz, daireye gelis gidislerimiz (imza) ve hatta
dairedeki davraniglarimiz bile denetleniyor-Kurallara uyup uymadigimiz- 47
Evrak bazinda, islem yodniinden-Siirekli-Performans denetimi var-Isleyis
denetime dayali zaten (memurdan defterdara)

7-Ayda veya 3 ayda bir verdigimiz istatistiki bilgilerle 2
8-Sendikal orgiitlenme konusunda 1
Cevapsiz 85
TOPLAM (Birden fazla sik soylenebildiginden toplam say1 156 ’dan fazladir) 163

Fakat soruya %54 oraninda cevap alinamamasi, anlamsiz bir durumdur. Cevap
vermeyenler, ne konuda denetlendiklerini veya ne siklikta denetlendiklerini gizlemek mi
istemiglerdir yoksa bilmemekte midirler, iste bu belirsizdir. Cevap verenlerin %601,
“6-Yapilan biitiin giinliik isler sorgulamyor-Her an-Idareciler servisleri gezer-Belli bir
siiresi yok-Calismalarimiz, daireye gelis gidislerimiz (imza) ve hatta dairedeki
davraniglarimiz bile denetleniyor-Kurallara uyup uymadigimiz-Evrak bazinda, islem
yoniinden-Siirekli-Performans denetimi var-Isleyis denetime dayali zaten (memurdan
defterdara)” demistir.

“Fikir ayriliklarina tolerans gosteriliyor mu?” seklindeki 75. soruya ise %25
oraninda cevap alinamamustir. Cevap verenlerden %63’1i ise, gosterilmedigini belirtmistir.
Cevap vermeyenlerin biiyilk cogunlugunun da, hayir dememek i¢in cevap vermeme

haklarin1 kullandiklar diistiniilmektedir:
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CEVAPLAR %
Evet 28
Hayir 47
Cevapsiz 25
TOPLAM 100

“Calisma temponuz nasil?” seklinde sorulan 76. soruya su cevaplar verilmistir:

Tablo 81. Calisma temponuz nasil?

CEVAPLAR %
Kosturmaca 12
Yavas 3
Duruma gore 57
Normal 12
Cevapsiz 16
TOPLAM 100

Bu soruya %16 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin %69’u “duruma

gore” sikkini isaretlemistir. Bu en politik olan ve calisilmiyor diye diisiinenler i¢in de en

ideal olan siktir.

Katilimcilarin mevcut 6diil-ceza sisteminin adaletli olarak isletildigini diisiiniip

diisiinmediklerini anlamaya ¢alisan 77. soruya, %18 oraninda cevap alinamamistir. Cevap

verenlerin %84’1i hayir diyerek kurumdaki performans diisiikliiglinlin bir nedenini agikca

ortaya koymuslardir (hatta cevap vermeyenlerin ¢ogunlugunun da bu kanida oldugu

distiniilmektedir):

Tablo 82. Mevcut ddiil ve ceza sisteminin adaletli olarak isletildigine inantyor musunuz?

CEVAPLAR %
Evet 13
Hayir 69
Cevapsiz 18
TOPLAM 100
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Dogru olana kimin karar verdigi soruldugunda (Soru 78), su cevaplar
alinmustir:

Tablo 83. Dogru olana kim karar veriyor?

CEVAPLAR SAYI %
Amirler-Defterdar-Bakan 78 50
Dogruyu bulan 1 1
Senelerdir anlayamadim 2 1
En ¢ok yag ¢ceken 1 1
Hep beraber 2 1
Ise gore degisir 2 1
Cevapsiz 71 45
TOPLAM 157 100

Bu soruya cevap vermeyenler %45 oraninda iken, cevap verenlerin %91°1 gibi
biiyiik bir kism1 “l1-Idareciler, amirlerimiz-Defterdar-Bakan” demistir. Lakin %45 gibi
biiyiik bir oranda denegin cevap vermemesi de bir o kadar ilgingtir.

Dogru olana karar verenlerin, buna nasil karar verdikleri soruldugunda ise, su
cevaplar alinmistir:

Tablo 84. Dogru olana karar verenler, buna nasil karar veriyor?

Cevap Say1
1-Mevzuata uygun olarak 19
2-Dogru olan degil kendini nasil ifade edebildigin 6nemli oluyor 1
3-Ben diyorsam dogrudur mantig ile-Yetkiye dayanarak 1
4-Amirler birbirine danisarak-Baskalarinin etkisi ile 1
5-Olaylar1 bildikleri kadar-Gozlemlerine gore 1
6-Silsile yoluyla 1
7-Inceleme-arastirma yaparak 1
8-Bilgi birikimini kullanarak 2
Cevapsiz 129
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 158

Sorunun bu kismina, %83 oraninda cevap alinamamasi diisiindiiriiciidiir. Zira
kararlarin neden, nasil alindigi gibi konularda c¢alisanlarin bilgilendirilmedigini

diisiindiirmektedir. Veya bilip de sakladiklar1 bir seyler var oldugunu... Cevap verenlerin
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%61°1 1se, “1-Mevzuata uygun olarak™ diyerek, verilmesi gerektigini diisiindiikleri cevabi
vermisglerdir.
Kurumun yeniliklere a¢ik olup olmadigi soruldugunda ise (Soru 79), %21
oraninda cevap alinamamis, cevap verenlerden %66°s1 “agik” demistir:

Tablo 85. Kurumunuz yeniliklere agik bir yapida mi1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 82 52
Hayir 42 27
Cevapsiz 32 21
TOPLAM 156 100

Benzer bir soru olan 80. soruda ise, kurumda teknolojik gelismelere uyum
cabasi olup olmadig1 sorulmustur. Katilimeilarin %16’s1 cevap vermezken (ki bu sorunun
cevabi bilgiden cok gozleme dayandigindan herkesge cevaplanmasi beklenmekteydi),
cevap verenlerin %84’{ boyle bir ¢caba oldugunu sdylemislerdir:

Tablo 86. Teknolojik gelismelere uyum saglamak icin gerekli caba gosteriliyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 110 71
Hayir 21 13
Cevapsiz 25 16
TOPLAM 156 100

Goriildiigii tizere, acik hedef ve sorumluluk, birbirlerine destek, denetim,
yenilik¢ilik ve teknoloji boyutlarinda, orgiitte durum iyi goriiniirken; bireysel inisiyatif,
risk, iist yonetimin destegi, rekabet, fikir ayriliklarina tolerans, adil bir 6diil-ceza sistemi ve

kararlara katilim boyutlarinda sorunlar vardir.
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IV.9. Mersin ili Defterdarhg Personelinin Cahstiklar1 Kurumun Orgiit Kiiltiiriiniin

Onemi ve Islevleri Hakkindaki Gériisleri

Orgiit kiiltiirii calisanlar igin bir tamitim ve o6zdeslesme hissi yaratir ve
davraniglar1 yonlendiren bir arag gorevi goriir. Calisanlara 6rgiitiin misyonunun ne oldugu,
ona nasil katkida bulunacaklari, amaclarin ne oldugu ve amaglara ulagsmak i¢in hangi
metodlarin kullanilacagi, sonuglarin nasil Slgiilecegi, basarisizlik karsisinda nasil tavir
takinilacag, orgiitteki giic ve yetki paylasiminin nasil oldugu, iletisimin nasil gerceklestigi,
orglitiin diinyaya bakis acisinin nasil oldugu konularinda cevaplar saglamaktadir.

Iste bu islevlerini bulmak icin 5. béliimde dokuz adet soru sorulmustur. Bu
sorularin ilki olan 81. soruda c¢alisanlara, kurumlarinin misyonuna nasil katkida
bulunacaklarini bilip bilmedikleri sorulmus, su cevaplar alinmistir:

Tablo 87. Kurumunuzun misyonuna nasil katkida bulunacaginizi biliyor musunuz?

Cevap Say1

1-Goriis ve Onerilerle-Yaraticilik-Katilimeilik 5

2-Calisarak, isimizi tam (kaliteli) ve zamaninda yaparak-Mevzuati zamaninda 33
takip edip uygulamaya saglikli kararlar vererek

3- AB normlarina uyarak 1

4-lyi niyetli, diiriist olarak-Laik, demokratik, adil ve arastirmaci davranarak

5-Kurallara uyarak-Katkida bulunacak bir sey yok, her sey mevzuatla belirli-

Eldeki imkanlarla miimkiin degil-Bulunamiyoruz 13
6-Miikellefi bilinglendirerek-Halkin i¢indeyken davranig ve konusmalarimizin 5

1yi olmasi ile, onlara yardimei olarak-Halkla iliskileri gelistirerek
7-Bilmiyorum 11
8-Hayir ¢iinkii bize sira gelene kadar dnde bagkalari var 2
9-Kurumun onurunu koruyarak 1
10-Egitimle-Bilgi birikimi ve degisimle 3
Cevapsiz 95
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 177

Bu soruya %61 oraninda cevap alinamamais, alinan cevaplardan %40°’1 ise, “2-
Calisarak, isimizi tam (kaliteli) ve zamaninda yaparak-Mevzuati zamaninda takip edip

uygulamaya sagliklt kararlar vererek” sikki olmustur. Cevap alinamama oraninin
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yiiksekligi, orgiit kiiltiirlinlin zayifliginin bir diger gostergesidir denilebilir. %13 oraninda
denegin 7. sikki isaretlemesi, yani bilmiyorum demesi ise, orgiit kiiltliriiniin bir islevini
yerine getirmedigini gostermesi bakimindan vahim bir durumdur.

82. soruda amaca ulagsmada hangi metodlarin kullanilmas1 gerektigi sorulmus,
su cevaplar alinmastir:

Tablo 88. Amaciniza ulagmak i¢in hangi metodlar1 kullanacaginizi biliyor musunuz?

Cevap Say1

1-Diiriistliik-Inanilirlik-Dogru bildigimizden sasmamak-Adaletle ¢alisarak,

esitlik 4
2-Seffaflik 3
3- Biliyorum ama 6nemli olan uygulayabilmek-Elimizden gelen bir sey yok 1
4-Deneyimli birilerinden bilgi ve onay alma-Goriislere 6nem verme 2
5-Teknolojik gelisme-Hizmet olanaklarinin artirtlmasi-Arastirma-Yenilikleri 1

takip ederek-Egitimle-Bilgi-Bilimsel metod
6-Denetleme-Kontrol alttan iiste iletilmeli 2

7-Bilmiyorum 9

8-Giilerylizlii, insanca davranarak-Miikellefe isimizin ciddiyetini,

samimiyetimizi gostermeliyiz, zira bizden gordiiklerini yapiyorlar, bilingsizler 4
9-Calisma (diizenli, planli)-Isimizi severek isteyerek, 6zenle yaparsak amacimiza 2
ulasiriz
10-Mevzuati zamaninda takip etme, uygulama-Kurallara uyarak 17
Cevapsiz 105
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 180

Bu soruya %67 oraninda cevap alinamamistir. Tipki 81. soruda oldugu gibi,
cevap alinamama oraninin yiiksekligi, orgit kiiltiirliniin zayifliginin bir diger gostergesi
olarak kabul edilebilir. Cevap verenlerin %29’u, “9-Calisma (diizenli, planl)-Isimizi
severek isteyerek, 6zenle yaparsak amacimiza ulasiriz” demistir. %12 oraninda denegin 7.
cevabr vermesi, yani bilmiyorum demesi ise, yine vahim bir durumdur, zira orgiit
kiiltiirtiniin 6nemli bir islevidir.

Bolimiin 3. sorusu olan 83. soruda, basarisizlik karsisinda nasil bir tavir

takinmalar1 gerektigini bilip bilmedikleri sorulan katilimeilar, su cevaplar1 vermislerdir:
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Cevap Say1
1-Ayn1 hataya tekrar diismemeye calismak-Bir daha hata yapmamaya caligsma-
Hatami diizeltmeye ¢aligmak-Bagska bir yolu deneyerek-Arastirma yapma,
< o . 33
dogrusunu 6grenme-Basarisiz olunan konu tlizerinde daha ¢ok calisarak-
Disiplinsizlik varsa onu diizeltmek
2-Basarisizliga izin verilmez, yaptirimi dahi vardir 7
3-Bilmiyorum 7
4-Uziiliiriim 3
5-Kabullenirim 5
6-Miidiir beye soylerim 1
7-Calisma saatlerini artirmak 2
8-Kendimi savunurum 1
Cevapsiz 101
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 160

Katilimeilarin %65°1 cevap vermemis, cevap verenlerin % 56’s1, “1-Ayni

hataya tekrar diismemeye ¢aligmak-Bir daha hata yapmamaya ¢alisma-Hatami diizeltmeye

calismak-Bagka bir yolu deneyerek-Arastirma yapma, dogrusunu O6grenme-Basarisiz

olunan konu {izerinde daha ¢ok calisarak-Disiplinsizlik varsa onu diizeltmek” demistir.

Ancak cevap vermeyenlerin ve bilmiyorum diyenlerin varligi (%12), yine de Orgiit

kiiltliriiniin bilingli bir sekilde yerlestirilmediginin kanitt olmaktadir. 4,5,6 ve 8. siklari

sOyleyenlerin (%]17) cevaplari ise aslinda gegerli cevaplar degildir, zira yapilmasi1 gereken

bunlar degildir.

Boliimiin diger bir sorusu olan, kurumun diinyaya bakis agisinin soruldugu 84.

soruya on tiirlii cevap gelmistir:
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Tablo 90. Kurumunuzun diinyaya bakis a¢isini biliyor musunuz?

Cevap Say1

1-Miikemmel bir elektronik ortamda hizmet verme 1
2-Rakipsiziz-En iyi biz olmaliy1z 2
3-Ulkeye ve millete iyi hizmet etme amaci tasiyan bir bakis agimiz var 4
4-Yenilik¢i 5
5-Zayif-Dar-Muglak-Karamsar 4
6-Bilmem 10
7-Degismek isteyen ancak gelenekg¢iliginden de vazgecemeyen-Klasik-Belli 6

kurallarin digina ¢ikilmadigindan hep ayni yone bakilmakta-Geriden geliyor
8-Gelismeleri izleyip uyum saglamaya c¢aligir-Global bakis-Seffaflik, analitik

biitce, IMF baglantis1 gibi olumlu bir bakis agis1 (diinyaya acildik)-AB 14

politikalarina uygun hale gelme-Diger tilkelerdeki vergi yasalarini

irdelemekteyiz
9-Paray1 en etkin sekilde kullanmak-Para-Kazanan herkesin vergi miikellefi 4

olmasi
10-Ulkemizin gelecegi ve refahi igin her zaman istikrarl ve giiclii olmak- )

Gelecege giivenle bakmak

Cevapsiz 108
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 160

Bu soruya %69 oraninda cevap verilmemesi, kurum ¢alisanlarinin bilgisizligini
gozler oniine sermektedir. Bunda orgiit kiiltiiriinlin olusturulmamis veya olusturulamamais
olmasinin pay1 biiyliktiir. Ayrica cevap veren katilimcilarin %19°u, 6. sik olan “Bilmem”
cevabini vererek, cevap vermeyenlere dahil olmuslardir, béylece kurumunun amacini
bilmeyenlerin yiizdesi 86’lara ulagsmistir ki bu oldukca ko&ti bir sonugtur. Cevap
verenlerden %27’s1, “8-Gelismeleri izleyip uyum saglamaya calisir-Global bakis-Seffaflik,
analitik biitge, IMF baglantis1 gibi olumlu bir bakis agis1 (diinyaya agildik)-AB
politikalarina uygun hale gelme-Diger iilkelerdeki vergi yasalarini irdelemekteyiz” diyerek
bilingli azinlig1 olusturmustur.

85. soru yine iki kisimdan olusmustur: “Yazili kurallar olmadan hareket
edebilir misiniz?” Ve “Neye dayanarak?” seklinde... Yazili kurallar olmadan hareket edip
edemeyecegini cevaplamayan katilimcilarin orami %353 iken, cevap verenlerin %353’i

edebilecegini belirtmistir:
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CEVAPLAR SAYI %
Evet 39 25
Hayir 35 22
Cevapsiz 82 53
TOPLAM 156 100

Birinci kisma %353 oraninda evet cevabi veren katilimci olmasina ragmen, neye

dayanarak diye soruldugunda %80 oraninda cevap alinamamais, yani ilk kisma cevap veren

katilimeilarin %27°si neden evet dedigini aciklayamamustir. ilk kisma evet diye cevap

verenler ise, su dokuz tiir cevabi vermislerdir:

Tablo 92. Yazili kurallar olmadan da hareket edebiliyorsaniz, neye dayanarak?

Cevap

Say1

1-Tecriibeme dayanarak-Yanlis karar vermeyecegimi biliyorum-Dogruluguma-
Hakkaniyet ilkesine gore-Mantigima

—
[98)

2-Fazla denetlenmediklerine glivenerek

3-Isin akisina

4-Kurumun amacina uygun

5-Giiniin kosullarina gére

6-Yetkime gore

7-Bilgi-Arastirma

8-Genel kabul gormiis kurallara-Gegmis uygulamalara-Teskilatin 6rf hukukuna-
Etik kurallara

9-Amirlerin goriis ve emirleri ¢ergevesinde

N O [N == —

Cevapsiz

—
[\
AN

TOPLAM (Birden fazla sik sOylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir)

160

Bunlardan 8. sik, orgiit kiiltiirline dayanarak hareket ettiklerini ifade etmektedir

ve onemlidir. Lakin 8. sikki isaretleyen katilimci sayisi sadece %25 oranindadir. Cevap

verenlerin ¢ogunlugu, %36 orani ile “I-Tecriibeme dayanarak-Yanlis karar vermeyecegimi

biliyorum-Dogruluguma-Hakkaniyet ilkesine gore-Mantigima” demistir.

Boliimiin diger sorusu ise, kuruma yeni gelenlerin ortama aligmakta giigliik

cekip ¢cekmedikleri ile ilgilidir. 86. soru olan bu soruya %19 oraninda cevap alinamazken,
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cevap verenlerin %73’ giicliik ¢ekilmedigini belirtmislerdir. Orgiit kiiltiiriiniin islevini
yerine getirdigi az sayida husustan birisinin bu oldugu sdylenebilir:

Tablo 93. Kurumunuza yeni gelenler ortama alismakta giicliik ¢ekiyorlar m1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 34 22
Hayir 93 59
Cevapsiz 29 19
TOPLAM 156 100

“Isinize motive olmakta zorlantyor musunuz?” seklindeki 87. soruya %16
oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin %66’°s1 zorlanmadigini belirtmistir:

Tablo 94. Isinize motive olmakta zorlaniyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 6 4
Hayir 87 56
Bazen 38 24
Cevapsiz 25 16
TOPLAM 156 100

88. soruda, “Isiniz, ihtiyac duydugunuz seyleri sagliyor mu?” diye
soruldugunda %40 oraninda cevap almamamistir. Cevap verenlerin %352’si ise,
saglamadigini sdylemistir:

Tablo 95. Isiniz ihtiya¢ duydugunuz seyleri sagliyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 45 29
Hayir 49 31
Cevapsiz 63 40
TOPLAM 157 100

Hangi ihtiyaglarinin karsilandigi soruldugunda ise, katilimeilarin %67°si cevap

vermemis, cevap verenler ise sunlari sdylemistir:
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Tablo 96. Isiniz ihtiya¢ duydugunuz neleri sagliyor?

CEVAPLAR SAYI %
Ucret 28 15
Prestij 16 9
Sosyal olanaklar 3 2
Her seyi 3 2
Kariyer 3 2
Giliven 2 1
Gelecek 1 1
Manevi tatmin 1 1
Cevapsiz 120 67
TOPLAM 160 100

Katilimeilarin %49’u {icret sagliyor derken, %28’i prestij demistir. Ancak,
cevap verenlerin %14’linlin, ne sagladigini belirtmemesi ilging bir sonugtur ve bu durum
aslinda pek de tatmin olmadiklarini diisiindirmektedir.

Soru 89’a karsilik, isinin yagamina anlam kattigin1 sdyleyen katilimcilarin
orant %72 iken, %18 oraninda cevap alinamamasi ve %28 oraninda katmadigim
sOyleyenlerin varligi, dikkate alinmasi1 gereken sonuglardir:

Tablo 97. Isinizin yasaminiza anlam kattigina inaniyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 92 59
Hayir 36 23
Cevapsiz 28 18
TOPLAM 156 100

Boliim i¢inde sorulan tiim sorulara verilen cevaplarin geneline bakildiginda,
mevcut Orgiit kiiltiiriiniin islevlerini yerine getiremedigini, bunda da mevcut kiiltiiriin
bilingli bir sekilde olusturulmamis olmasinin paymin bilyiik oldugunu bir kez daha

sOylemek miimkiindiir.
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IV.10. Mersin ili Defterdarhi@ Personelinin Cahstiklari Kurumun Orgiit Kiiltiirii

Tipi Hakkindaki Goriisleri

Kurumda bilingli olarak bir orgiit kiiltiirii olusturulmadigi iddia edilmis ve bu

boliime kadar aliman cevaplarla da bu iddia gergeklenmistir. Ancak her Orgiitte

kendiliginden olusan bir kiiltiir oldugu da muhakkaktir. Iste bu ¢alismada arastirma konusu

olan defterdarligin da bir kiiltiirii oldugu gercektir. Ancak bunun ne tip bir kiiltiir oldugunu

anlamak i¢in 20 adet soru sorulmustur.

Bunlardan ilki karar alma ile ilgilidir. Katilimcilara, 90. soru ile, karar almada

tiim ¢alisanlarin goriisiiniin alinip alinmadig1 sorulmus, cevap olarak 6 sik verilmis ancak 8

tiir cevap alimustir:

Tablo 98. Karar almada ilgili tiim personelin goriisii alintyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 11 7
Hayir 68 44
Onemli konularda 17 11
Onemsiz konularda 5 3
Alinsa da uygulanmiyor 14 9
Diger 0 0
Karar almak gerekmiyor 1 1
Amire gore degisir 5 3
Cevapsiz 35 22
TOPLAM 156 100
Bu soruya %22 oraninda cevap alinamamis, cevaplayanlarin %56’s1

danisilmadigini, %14°1 6nemli konularda danisildigini séylemistir.

Bu cevaplardan ¢ikan sonug, karar almada calisanlarin goriisiiniin alinmadigi

yoniindedir. Merkeze bagl bir yap1 sergileyen kamu kurumlari i¢in bu dogal bir sonugtur.

Dolayisiyla gii¢ kiiltiiriiniin bu 6zelligini, kurumun tasidig1 soylenebilir.
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Boliimiin ikinci sorusu olan 91. soruda, iist diizey yoneticilerin karar ve

uygulamalarini tartismanin miimkiin olup olmadigi sorulmustur. Katilimeilarin %22’si
cevap vermezken, cevap verenlerin %77’si miimkiin olmadigin1 sdylemistir:

Tablo 99. Ust diizey yoneticilerinizin karar ve uygulamalarii tartismak miimkiin miidiir?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 28 18
Hayir 94 60
Cevapsiz 34 22
TOPLAM 156 100

Kararlar tartisamamak da gii¢ kiiltiiriiniin bir 6zelligidir. Dolayisiyla kurumda

giic kiiltiiriiniin hakim oldugunu sdylemek i¢in gegerli ikinci neden de olusmus olmaktadir.
Boliimiin diger bir sorusu olan “Kurum biinyesinde gruplagmalar var mi1?”

seklindeki 92. soruya, %52 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin %61’
olmadigint sdylemistir. Ancak %52 gibi biiylik bir oranda cevap alimamamasi da
diistindiiriiciidiir; olan1 gizleme ¢abasi olarak diisiiniilebilecegi gibi, ilgisizilik olarak da

yorumlanabilir:

Tablo 100. Kurumunuzda gruplagmalar var m1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 30 19
Hayir 46 29
Cevapsiz 80 52
TOPLAM 156 100

Sorunun ikinci kisminda, gruplagmalar oldugunu sdyleyen %39’luk dilime, bu

gruplarin kendilerine has 6zellikleri sorulmustur. Buna on bes tiirlii cevap alinmistir:
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Tablo 101. Kurumunuzda gruplagmalar var ise, bunlarin kendine 6zgii 6zellikleri nelerdir?

Cevap

7]

)
<

Pl

1-Birimlere gore gruplasmalar oluyor

2-Sendikal gruplasmalar

3-Cikar gruplar1 (ekonomik vb.)

4-Kiiltiirel gruplar

5-Dini gruplar-Mezhep gruplari

6-Kafa yapilar, kiiltiir seviyeleri uyanlar

7-Kendilerini Osmanli'dan beri azinlik gérenler hala ayni santyorlar

8-Hemsehriler arasinda

9-Sigara ve alkol i¢enlerle igmeyenler

10-Cozemedim daha

11-Ekonomik agidan denk olanlar

12-Amirler kendi aralarinda, memurlar kendi aralarinda

13-Is gruplan

14-Amirlere yakin olanlar bir grup, amirleri sevmeyenler bir grup

el e Y I e e LS D N TS R N I AN I S R U )

15-Siyasi gruplagmalar

—

Cevapsiz

132

TOPLAM (Birden fazla sik sOylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir)

160

Goriildiigii gibi soru dogru olarak yanitlanmamis, genellikle sadece kimler

arasinda gruplagsmalar oldugundan bahsedilmistir. Bu soruya %85 oraninda cevap

alinamamasi, katilimcilarin ya bir gruplasma oldugunu diisiinmediklerini, ya da farkinda

olmadiklarini1 diisiindiirmektedir. Kisacas1 gruplasma oldugunu sdyleyenlerin %19’u

sorunun bu kismina cevap vermemistir. Cevap veren 28 kisi ise, farkli farkli cevaplar

vererek tutarli bir sonu¢ alinmasini saglayamamastir.

Bir sonraki soru olan 93. soruda, gruplagsmalarin boliimler arasinda m1 yoksa

tiim kurumun karmas1 seklinde mi olustugu sorulmus, su siklar olusturulmustur:

Tablo 102. Gruplagmalar boliimler arasinda m1 yoksa tiim kurumun karmasi seklinde mi?

CEVAPLAR SAYI %
Boliimler arasinda 34 22
Kurum karmasi 30 19
Diger 3 2
Cevapsiz 89 57

TOPLAM 156 100
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%357 oraninda cevap alinamazken (ki gruplasma olup olmadig1 soruldugunda
%80 oraninda cevap alinamamasi da gbéz Oniine alindiginda, bu oran tutarsizlig
gostermektedir), cevap verenlerden %51 oraninda “Boliimler arasinda”, %45 oraninda
“Tiim kurumun karmasi seklinde” cevab1 alinmistir. Bu durum da sonucun tutarli olmasini
onlemektedir.

Gorev kiiltiiriintin  6zelligi sorunlarin tartisilarak ¢oziilmesidir. S6z konusu
kurumda gorev kiiltiirtiniin ~ 6zellikleri — arastirilirken, soru 94 ile, sorun ve
miitabakatsizliklarin nasil ele alindigi da sorulmus, ii¢ sik sunulmus, bes tiirlii cevap
alinmustir:

Tablo 103. Sorun ve mutabakatsizliklar nasil ele alintyor?

CEVAPLAR SAYI %
Cozlime yonelik 80 51
Suclayici 28 18
Diger 5 3
Amire gore degisiyor 2 1
Ust daima hakli 1 1
Cevapsiz 40 26
TOPLAM 156 100

Bu soruya cevap vermeyenlerin orant %26 iken, cevap verenlerden %69’u,
“1-Coziime yonelik bir yaklagimla” demistir. %24 gibi yiiksek bir oranda “2-Suglayici bir
yaklagimla” cevabinin alinmasi ise diisiindiiriici bulunmaktadir ve cevap vermeyenlerin de
bu kanida olduklar1 sanilmaktadir.

Gorev kiiltiirlinde kararlar birlikte alinir. Ancak kamuda bunun genellikle s6z
konusu olmadigi bilinmektedir. Yine de 95. soruda, katilimcilara karar alip alamadiklar
sorulmustur. Karar almadaki en biiyiikk engelleri sorulan katilimcilardan su cevaplar

gelmistir:
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Tablo 104. Karar almanizda en 6nemli engeliniz nedir?

CEVAPLAR SAYI %
Yasal diizenlemeler 49 31
Amirler 27 17
Bilgisizlik 13 8
Diger 4 3
Engel yok 11 7
Cevapsiz 52 34
TOPLAM 156 100

Bu soruya %34 oraninda cevap alinamamis, cevap verenlerden %46 oraninda
“l-Yasal diizenlemeler” cevabi gelmistir. %26 oraninda “2-Amirler” cevabinin gelmesi de
ayrica dikkate degerdir.

96. soruda, “Niifuz, pozisyon, yas veya kisisel giic mii yoksa uzmanlik, yetenek
mi kurumda daha Onemlidir?” diye sorulmustur. Bu sorunun sorulmasinda da amacg
aynidir; yani orgiit kiiltliriiniin tipi bulunmaya ¢aligilmistir:

Tablo 105. Kurumunuzda hangisi daha 6nemlidir?

CEVAPLAR SAYI %
Niifuz, pozisyon, yas veya kisisel glic 37 24
Uzmanlik, yetenek 79 50
Diger 1 1
Cevapsiz 39 25
TOPLAM 156 100

Bu soruya %25 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerden %681,
“2-Uzmanlik, yetenek” sikkini isaretlemistir. Bu da gorev Kkiiltiiriiniin  agirligini
hissettirmektedir. Ancak %32 gibi biiyiilk bir oranda da “1-Niifuz, pozisyon, yas veya
kisisel gii¢” sikki isaretlenmistir.

Rol Kkiiltiiriinde, adindan da anlasilacagi gibi roller, o rolleri oynayan
bireylerden daha Onemlidir. Bireysel katki istenmediginden role uygun kisiler ise
alinmaktadir. 96. soruya verilen cevaplar gostermektedir ki, kurumun kiiltiirii bu yonii ile

rol kiiltiirline uygundur ve zaten rol kiiltiiriiniin diger ad1 da biirokratik kiiltiirdiir.
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“Genellikle amirlerinizin verdigi isleri mi yapiyorsunuz?” seklindeki 97.
soruya, %16 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin %81°1 evet cevabini vermistir:

Tablo 106. Genellikle amirlerinizin verdigi isleri mi yapiyorsunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 106 68
Hayir 25 16
Cevapsiz 25 16
TOPLAM 156 100

Ayn1 soruyu iist diizey yoneticilerin %7’°si cevaplamazken, cevaplayanlarin
%60’ 1m1n evet diye cevaplamasi diislindiiriiciidiir:

Tablo 107. Genellikle amirlerinizin verdigi isleri mi yapiyorsunuz? (Ust ydnetim igin)

CEVAPLAR SAYI %
Evet 15 56
Hayir 10 37
Cevapsiz 2 7
TOPLAM 27 100

Rol kiltirii, kurallar ve islemlerle cercevelenmis oldugundan, tembellik
yaratmast gibi ¢ok tehlikeli bir dezavantaji vardir. Nitekim 97. soruya verilen cevaplar da
bu dezavantajin yasandigini gostermektedir.

Kritik bir soru olan 98. soruda, kurumda basarili olarak nitelenen kisilerin,
genellikle amirlerini memnun eden veya politik oyunlara girmekten kaginmayan kisiler
olup olmadiklar1 sorulmus, bu soruya beklendiginden az olarak, %31 oraninda cevap
alimamamuistir. Cevap verenlerden %49 unun bu soruyu “Evet” diye cevaplamasi ve hatta
%31’inin “Bir kism1” sikkini segmesi, kurumda durumun vehametini ve calisanlar arasi
sorunlarin varligin1 gézler oniine sermistir. Bu da, aralarinda iyi iliskiler var gibi cevaplar
veren katilimcilarin  iligkilerinin, aslinda, sadece goriintiiden ibaret oldugunu

distindiirmektedir:
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Tablo 108. Kurumunuzda, basarili olarak nitelenen kisiler, genellikle amirlerini memnun
eden veya politik oyunlara girmekten kacinmayan kisiler mi?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 52 34
Hayir 22 14
Bir kismi 33 21
Cevapsiz 49 31
TOPLAM 156 100

Diger bir kritik soru da 99. sorudur. Bu soru, amirlerinin gérev dagiliminda
kisisel deger, yargi ve arzularini 6n plana alip almadiklarini sormaktadir. Bu soruya
beklenildiginden az olarak, %21 oraninda cevap alinamamigstir. Cevaplayanlardan %62’si ,
amirlerinin gérev dagiliminda kisisel deger, yargi ve arzularini 6n planda tuttuklarin
belirtmislerdir. Bu beklenilen cevaptir ve aslinda iliskilerin, sdylendigi kadar da iyi
gitmediginin kanit1 niteligindedir. Hatta cevaplamayanlarin, bu sikki segmeye ¢ekinenler
oldugu diisiiniildiigiinde, oran daha da biiylimektedir (%70) ki bu da aslinda daha 6nce
verilen cevaplarin samimiyetsizligini gostermektedir:

Tablo 109. Gorev dagiliminda yoneticilerinizin kisisel yargi, deger ve arzulari m1 6n
plandadir?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 77 49
Hayir 47 30
Cevapsiz 32 21
TOPLAM 156 100

Bir yoneticinin nasil davranmasini bekledikleri sorulan 100. soruya,

katilimcilardan 100’1 cevap vermis, bunlar 19 cesit beklenti ileri siirmiiglerdir:
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Cevap Say1

1-Saydam, diiriist, giiven veren 3
2-Saygin 11
3-Adil, esitlikei, tarafsiz, kot niyetli kisileri cezalandiran, ¢alisan1 6diillendiren, 33

Onyargisiz, gorevlendirmede liyakata nem veren
4-ilkeli, disiplinli, yerine gdre otoriter 3
5-Cagdas 9
6-Saygili 5
7-Anlayisli, hosgoriili, 1yi, insana deger veren, sevecen, 1limli, samimi, 13

arkadasca
8-Mantikl1 37
9-Yasalara saygili, hiyerarsik diizene uyan,devletin ¢ikarlarin1 kendininkilerden 7

ustln tutan
10-Caligkan, isini en iyi sekilde yapan-yaptiran-denetleyen, planl ¢alisan 1
11-Bilgili, birikimini aktaran 6
12-Kisa ve 0z bir anlatimla herkesin anlayabilecegi dilden konusan 4
13-Ornek 15
14-Isbirlik¢i (6zellikle astlariyla) 1
15-Miitevazi 3
16-Katilimci, diyaloga acgik, sorunlarimizla ilgilenen 5
17-Idareci vasiflarina sahip, kesin kararlar alabilen, ¢dziime yonelik 14
18-Bilgisizligini korku ve endise yaratarak kapatmaya calismayan 1
19-Baskalarindan etkilenmeyen 1
Cevapsiz 61
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 233

Aslinda bu soruya verilen cevaplarin tersinin, mevcut yoneticilerin nasil

davrandig1 bi¢imindeki soruya cevap oldugu aciktir. Ama yine de katilimcilara bu soru

sorulmus, 19 gesit cevap alinmistir. Katilimeilarin %39’u cevap vermemis, cevap verenler

en ¢cok mantikli ve adil, esitlik¢i, tarafsiz, kotii niyetli kisileri cezalandiran, caligsani

odiillendiren, Onyargisiz, gorevlendirmede liyakata O6nem veren kisiler olmalari

gerektiginden bahsetmislerdir.

Kurum yoneticilerinin nasil davrandigi soruldugunda ise (Soru 101), su

sonugclar ortaya ¢ikmustir:
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Cevap Say1
1-Esitlik¢i-Adil-Objektif-Onyargisiz-Gorevlendirmede liyakata dnem veren 5
2-Kotii niyetli kisileri cezalandiran 1
3-Iyi-Anlayisli-Ilimli-Duygusal 15
4-Kararli-istikrarli 10
5-Yasalara saygili-Diiriist 4
6-Ayrimci-Adil degil-Yapilan ise degil kisiye 6nem veriyorlar 7
7-Davraniglarinda ge¢misi 6rnek aliyorlar 1
8-Kisiye gore degisiyor 5
9-Idare eder-Normal 7
10-Pek 1yi sayilmaz 4
11-Doldurusla karar aliyor-Otorite eksikligi var-Pasif 2
12- Makamina yakisiyor 2
13-Katilimci-Calisanlarla diyaloga giren, sorunlara ¢6ziim dneren 2
14-Her seyi kendisinin bildigini iddia eden-Astlar1 sorun ¢ikaran, isten kaytaran,

is bilmeyen kisiler olarak goriip her iste bir hata arayan, bulurlarsa da bagirip 1

cagiran kisiler-Baskici
15-Tlim personelin ¢aligmasini {istlerine kendi ¢aligsmalar1 gibi aksettiren 1
16-1zin konusunda problem ¢ikaran 1
17-Ise cok &nem veriyorlar 1
18-Sevk ve idareyi en son planda tutan 1
19-Tatli-sert, mesafeli 4
Cevapsiz 94
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 168

Katilimeilarin - %60°1 cevap vermezken, %10’unun “Iyi-Anlayishi-Ilimli-

Duygusal” cevabini verdigi goriilmiistiir.

Kuruma, karsilikli gliven ve anlayisin hakim olup olmadigi, 102. soru ile

soruldugunda %28 oraninda cevap alinamamistir. Cevap verenlerin %55°1 bu soruya evet

diye cevap vermisse de, cevap vermeyenlerin hayir demekten ¢ekindikleri

diisiiniilmektedir; zira daha onceki sorulara verilen cevaplar bunu desteklemektedir. Bu

diisiincenin dogrulugu durumunda %58 oraninda denegin hayir dedigi kabul edilebilir:
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Tablo 112. Karsilikli giiven ve anlayisin kurumunuza hakim oldugunu soyleyebilir
misiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 62 39
Hayir 51 33
Cevapsiz 43 28
TOPLAM 156 100

103. soruda, “Calisirken moral eksikligi, korku, gerilim gibi duygular
hissediyor musunuz?” diye sorulan katilimcilardan %17’si cevap vermezken, cevap
verenlerin %47°s1 “Bazen” sikkini, %34°1 “Hayir” sikkini isaretlemistir:

Tablo 113. Calisirken moral eksikligi hissediyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 25 16
Hayir 44 28
Bazen 60 39
Cevapsiz 27 17
TOPLAM 156 100

Diger bir soru olan 104. soru ile personel sirkiilasyonu sorulmus ve su siklar
verilmistir:

Tablo 114. Kurumunuzda personel sirkiilasyonu nasil?

CEVAPLAR SAYI %
Sik sik 11 7
Hig 2 1
Bazen 111 71
Diger 1 1
Hata yapan degisir 1 1
Cevapsiz 30 19
TOPLAM 156 100

Bu soruya %19 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin %87’si “Bazen

olur” demistir.
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Kurumun ani ¢ikan firsatlar1 yakalama ve degisikliklere ¢cabuk adapte olma gibi

ozellikleri olup olmadigi soruldugunda (Soru 105), %26 oraninda cevap alinamazken,

cevap verenlerin yarisi evet, yarist hayir demistir:

Tablo 115. Kurumunuzun ani ¢ikan firsatlar1 yakalama ve degisikliklere cabuk adapte

olma gibi 6zellikleri var midir?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 57 37
Hayir 57 37
Cevapsiz 42 26
TOPLAM 156 100

Soru 106’da, “Ekip ¢alismasina énem veriliyor mu?” diye soruldugunda ise,

%?21 oraninda cevap alinamamis, alinan cevaplarin %63’ ise evet olmustur:

Tablo 116. Ekip calismasina 6nem veriliyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 78 50
Hayir 45 29
Cevapsiz 33 21
TOPLAM 156 100

“Vatandas mi, personeliniz mi daha 6nemlidir?” diye soruldugunda (Soru 107),

%36 oraninda cevap alinamamasi da ilging bir sonuctur. Cevap verenlerin %80’1,

vatandasin daha 6nemli oldugunu belirterek beklenen cevabi verdiyse de, bu cevaptaki

samimiyet siiphelidir; zira, cevap vermeyenlerin ¢oklugu ve %20 oraninda ‘“Personel

onemlidir” diyenlerin varli§i bunu diistindiirmektedir:

Tablo 117. Hizmet ettiginiz kisiler mi yoksa personeliniz mi daha 6énemlidir?

CEVAPLAR SAYI %
Vatandas 80 51
Personel 20 13
Cevapsiz 56 36
TOPLAM 156 100
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Kurum i¢i c¢atigmalarin, sadece yoneticilerin miidahalesi ile mi ¢oziildigi

soruldugunda (Soru 108), katilimcilarin %24°{ cevap vermezken, cevap verenlerin %50’si
“Genellikle” diye cevap vermistir:

Tablo 118. Kurum i¢i ¢catigmalar sadece yoneticilerinizin miidahalesi ile mi ¢oziilebiliyor?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 16 10
Hayir 43 28
Genellikle 59 38
Cevapsiz 38 24
TOPLAM 156 100

109. soruda, katilimcilarin kendilerine (herhangi bir konuda) baski yapildigini
diisiinlip diisiinmedikleri sorulmus, %19 oraninda cevap alinamamistir. Cevap verenlerin
%3531 yapilmadigini sdylemisse de, %37 gibi yliksek bir oranda denegin “Baz1 konularda”
sikkin1 isaretlemesi diistindiirtictidiir:

Tablo 119. Isyerinizde, herhangi bir konuda, size bask1 yapildigini diisiiniiyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 13 8
Hayir 67 44
Bazi konularda 46 29
Cevapsiz 30 19
TOPLAM 156 100

Anlagildig1 gibi kamu yonetiminde egemen olan kiiltiir tipi rol kiiltiirtidiir. Ve
rol kiiltlirlinlin yarattig1 tiim dezavantajlar, kamu yonetimimizde yaganmaktadir. Kurallar
ve islemlerle c¢ercevelenmis oldugundan, tembellik yaratmasi gibi ¢ok tehlikeli bir
dezavantaji vardir. Ayrica, rol kiiltiiriine sahip orgiitlerde degisim sart oldugunda biiyiik
kargasalar yasanir. Kuruma, karsilikli giiven ve anlayisin hakim olup olmadigi; calisirken
moral eksikligi, korku, gerilim gibi duygular hissedip hissetmedikleri; personel
sirkiilasyonu; kurumun ani ¢ikan firsatlar1 yakalama ve degisikliklere ¢cabuk adapte olma

gibi 6zellikleri olup olmadigi; ekip ¢aligmasina dnem verilip verilmedigi; vatandagin mu,
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personelin mi daha onemli olup olmadigi; kurum i¢i ¢atismalarin, sadece yoneticilerin
miidahalesi ile mi ¢oziildiigii ve kendilerine (herhangi bir konuda) baski yapildigim
diisiinlip diistinmedikleri sorulan katilimcilarin cevaplar1 da, rol kiiltiiriiniin bu kurumda

gecerli oldugunu gostermistir.

IV.11. Mersin ili Defterdarh Personelinin Cahstiklar1 Kurumda Orgiit Kiiltiiriiniin

Olusturulmasi ve Siirekliligi Hakkindaki Goriisleri

IV.11.1. Personelin, Kurucunun Rolii Hakkindaki Goriisleri

Bu boliimde 23 adet soru sorularak, kurucunun rolii, liderin rolii gibi pek ¢ok
nokta irdelenmistir.

Boliimiin ilk sorusu olan 110. soruda, “Kurumunuzda yasalarla belirlenmis
deger ve kurallar m1 yoksa herhangi bir yoneticinizin yarattiklart m1 baskin?” diye
sorulmus, cevap olarak su siklar olusmustur:

Tablo 120. Kurumunuz degerleri, kurallar1 yasal olanlar mi1 yoksa bir yOneticinizin
yarattiklart m1 baskin?

CEVAPLAR SAYI %
Yasal kurallar 72 46
Birim amirinin inisiyatifi 5 3
Zaman zaman biri digerini bastirir 2 2
Ikisi de 5 3
Cevapsiz 72 46
TOPLAM 156 100

Bu soruya %46 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin %386’s1,
“Yasalarla belirlenmis kurallar” demistir ki olmast gereken budur. Ancak cevap
vermeyenlerin yiiksek oranda olusu ve diger cevaplarin da verilmis olmasi diigiindiiriicii bir

sonugtur.
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Bu soruya verilen cevaptan anlasilan sonug, hiikiimetlerin kurallarinin baskin
oldugudur zira yasalar siklikla degismektedir. Demek ki kamu sektoriinde kurucunun degil

yoneticilerin kurallar1 baskindir denilebilir.

IV.11.2. Personelin, Liderin Rolii Hakkindaki Goriisleri

Liderler, kiiltiirii sekillendirirken, kiiltir de bireyleri sekillendirir. Orgiit
kiiltliriiniin sekillenme siirecini liderler de etkiler ¢iinkii onlar 6rgiitiin somut ve mantiksal
yanin1 yaratirken ayn1 zamanda sembol, ideoloji, dil, inang, téren ve efsanelerini de
yaratirlar. Olgunluk doénemini yasayan bir Orgiitte bile, kurucu ve liderlerin yarattiklar
kiltliriin izleri goriilebilir. Grup iyelerinden liderler ¢ikacaktir ve nitekim degisik
gorlslerde hiikiimetlerin is bagina gelmesiyle ¢esitli liderlerin gesitli goriisleri Tiirk Kamu
Yonetimi’ne etki etmistir.

Ayni diistinceye kurumsal bazda bakildiginda, en tepedeki yoneticinin bir lider
olarak etkisi var m1 diye bir bakmak gerekmistir. Mevcut defterdarin is basina gelmesinden
itibaren kurumda ne gibi degisiklikler oldugunun soruldugu 111. soruya, 78 katilimci
cevap vermis (yani katilimcilarin %50’si cevap vermemis) ve 20 ¢esit cevap ¢ikmistir.

Bunlar:
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Cevap Say1

1-Memur giinleri 1
2-Kisa stirede fazla is istendiginden tikanma noktasina gelindi; Bazi birimlerin is )

yiikii artt1
3-Calismalar daha siki tutuldu, disiplin ve verimlilik artti; Daha hizli ¢alisilir

oldu; Daha dikkatli, diizenli ¢alisilir oldu; Vergi gelirleri artti, tahsilata Gnem 20

verildi; Vergicilik 6n plana ¢ikti
4-Istatistiki bilgilere agirlik verildi 5
5-Mesaimiz dolayisiyla iicretimiz artt 1
6-Yontem degisti (daha etkin bir vergi politikasi uygulanmakta); Mevzuata 4

uygunluk artt1
7-Seffatlik 4
8-Yazismalar 6zenli oldu 5
9-Daha siki bir denetim mekanizmasi kuruldu 6
10-Olmadi 25
11-Kiyafet diizeldi 5
12-Esit muamele geldi, ayricalik kalkti 1
13-Gelir birimini 6n planda tuttugundan digerleri sahipsiz kald1 (iyi niyetli 1

olmasina ragmen)

14-Degerlerde degisiklik oldu 1
15-Hakli olarak Internet'e kisitlama getirdi 1
16-Her birime hedef kondu 7
17-Yapilan islere zaman tahdidi kondu 2
18-Personel degisti 2
19-Servis degisikligi 1
20-Diger kurumlarla bilgi aligverisi artt1; Arastirma artt1 1
Cevapsiz 78
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 173

Cevap veren katilimcilarin %36°s1, “Calismalar daha siki tutuldu, disiplin ve

verimlilik artti; Daha hizli calisilir oldu; Daha dikkatli, diizenli ¢alisilir oldu; Vergi

gelirleri artti, tahsilata 6nem verildi; Vergicilik 6n plana ¢ikt1” derken, %27’si ise,

“Mesaimiz dolayisiyla licretimiz artt1” demistir. Bu cevaplar da yoneticinin etkisini ortaya

koymak i¢in yeterlidir.

Boliimiin ikinci sorusu olan 112. soruya, merkezin etkileri hakkinda ne

diistindiikleri sorusuna 17 g¢esit cevap gelmistir:
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Tablo 122. Merkezdeki yoneticilerin kamusal ¢alisma hayatina ne gibi etkileri oldugunu
diisiiniiyorsunuz?

Cevap Say1
1-Yenilikten yanalar (VEDOP ve personelin egitilmesi gibi) 4
2-Saydamliktan yanalar 1
3-Yasal uygulamalara yon vermekteler (bu da olumlu veya olumsuz etkilemekte) 5
4-Bir islemin yapilmasin1 6ngordiiklerinde miikellefin ve ¢alisanin durumu goz 1

oniinde bulundurulmuyor
5-Olumsuz yonde 6
6-Etkileri yok 8
7-Hepsi ellerinden gelenin en iyisini yapiyorlar-Olumlu 8
8-Bazen kurallar1 ¢ikarlar1 dogrultusunda isletiyorlar 1
9-Mesleki egitimlerle personeli daha verimli hale getirmeye ¢alisiyorlar 2
10-Zamanla gorecegiz 2
11-Merkezi yonetimden vazgegmekten kaginiyorlar 1
12-Daha aktif olmalar1 gerek 1
13-Canlilik getiriyorlar 1
14-Memurlarin 6zliik haklarini yeterince vermiyorlar 1
15-Teknolojiyi getirmeleri olumlu 1
16-Tagra calisanlarini yerinde izleseler; iletisim ve isgiicii sayis1 yetersizligini, is 1
yiikiinii gorseler

17-Biirokrasiyi artirtyorlar 1
Cevapsiz 114
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 173

Katilimeilarin %73’ cevap vermemis, cevap verenlerin %57’si olumsuz
etkilerden bahsetmistir. Cevap vermeyenlerin ¢oklugu, merkez hakkinda yorum yapmanin
hala tabu oldugunu ve hemen hepsinin aslinda olumsuz diisiindiigiinti gostermektedir. Yani
yaklasik %87 oraninda denegin olumsuz etkilerden bahsettigi diisiiniilebilir. Bu da
yoneticilerin kararlarinin her zaman olumlu bulunmadigini ve dolayisiyla bu yoneticilerin
sadece yonetici olarak kaldiklarini, lider olamadiklarin1 gosteren bir durumdur.

Katilimcilara mevcut defterdarlart hakkindaki goriisleri soruldugunda ise (Soru
113), %46 oraninda cevap alinamamis, alinan cevaplarinsa %98’i olumlu olmustur. Bu
sonu¢ tam da beklenildigi gibidir. Sadece 1 katilimci defterdar hakkinda olumsuz

konusmay1 goze alabilirken, digerleri olumlu 6zelliklerinden bahsetmislerdir. Bu da, tipki
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bir onceki soruda oldugu gibi, bir tabuyu daha gozler oniine sermistir; list diizey yonetici
hakkinda olumsuz konusmanin imkansizlig1 tabusunu...

Verilen cevaplar ise sunlardir:

Tablo 123. Defterdarinizi nasil tanimlarsiniz?

Cevap Say1
1-Saygin 29
2-Bilgili 8
3-Becerikli-kabiliyetli 1
4-lyi bir insan-Giileryiizl{i-Samimi 10
5-Bizim i¢in bir kazang 1
6-Basaril1 (isine ve mevzuata hakim) 9
7-Caligkan-Azimli-Hirsli-Calisma saati yok 22
8-Dinamik-Geng 11
9-Personeli daha iyi ¢aligtirtyor 5
10-Disiplinli-Prensipli-Ciddi 12
11-Kurumun eksiklerini tamamlamaya ¢alisan biri 1
12-Isine bagli-Isini en iyi sekilde yapmaya calisan biri-Idealist 12
13-Diiriist 10
14-Mevzuatgi-Devletine bagl 5
15-Inanch 1
16-Kendine giivenen 1
17-Dogrunun arkasinda olan 1
18-Iyi bir miifettis olabilir ama uygulamanin i¢inden gelmedigi icin iyi seyler 1

yapmak ugruna birimleri ¢itkmaza sokuyor
19-Saygili-Miitevazi 1
20-Mesafeli-Personele uzak 4
21-Siyasi diizenin adami-Yukaridakilerin giidiimiinde 3
22-Yenilikgi 1
23-Hesap sorabilen 1
24-Kararl 2
25-En 6nde olmayi seven-Lider 1
26-Kendisi gibi olan personele 6nem veren 1
27-Vergi kayip ve kagaklarinin nerede olduguna dair 6nemli tespitleri olan, 1
verginin tabana yayilmasini saglayan biri

28-Arastirmaci 1
29-Coziime yonelik 1
30-Adil 3
31-Planli, programli 1
Cevapsiz 72

TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 233
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Liderin roliiniin anlasilmaya calisildigi son soruda ise (Soru 114), defterdarin

deger yargilarinin, tutum ve davranislarinin ¢alisanlara etkisi anlasilmaya ¢alisilmistir. Bu
soruya verilen cevaplar sunlardir:

Tablo 124. Defterdarimizin deger, tutum ve davranislarinin ¢alisanlar1 etkiledigini
diisiiniiyor musunuz?

Cevap Say1
1-Yazigmalarda harf hatasini bile kabul etmeyecek kadar diizenli olusu etkiliyor 1
2-Disiplin artt1 6
3-Bizi ¢aligmaya tesvik ediyor, motive ediyor, basarimiz artti 17
4-Kismen 2
5-Evet 19
6-Etkilemiyor 13
7-Olumlu yonde etkiliyor 6
8-Sikiyor 1
9-Nezaketen de olsa bir giinaydin, nasilsiniz, elinize saglik vs. dememesi )

olumsuz etkiliyor

10-Bazilarinda rahatsizlik ve yer korkusu yaratacak kadar etkiliyor 2
11-Giiven veriyor 2
Cevapsiz 95
TOPLAM 156

Katilimcilarin %57 gibi biiyiik bir ¢cogunlugu bu soruya cevap vermemistir.
Cevap verenlerin %27’s1 etkiledigini sOylemekle yetinip bir aciklamada bulunmazken,
%24’i “Bizi ¢alismaya tesvik ediyor, motive ediyor, basarimiz artt1” demis ve %18’
etkilemedigini sdylemistir. Goriildiigl lizere, cevap vermeyenlerle etkilemiyor diyenlerin
toplam1 olan %65 gibi biiyiik oranda bir katilimci toplulugu kagamak cevap vererek (zira
etkilememesi pek de miimkiin degildir) beklenen tepkiyi vermislerdir. Ayrica, cevap
verenlerin ¢ogunlugunun olumlu etkilerden bahsetmesi de gbz oniine alinmasi gereken bir

sonuctur, zira bundan 6nceki bir kag¢ soru ile tutarli bir durum olusturmaktadir.
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IV.11.3. Personelin, Kiiltiiriin Siirekliligi Hakkindaki Goriisleri

Kiiltiiriin siirekliligi arastirilirken iki soru sorulmustur. Bunlardan ilki olan 115.
soruda, kuruma personel alinirken nelere dikkat edildigi sorulmustur. Bu soruya alt1 tiir
cevap alinmistir:

Tablo 125. Kurumunuza personel alinirken nelere dikkat edilmektedir?

CEVAPLAR SAYI %
Bakanlik atryor 4 3
657’ye uygunluk 7 4
Ogrenimine 39 25
Sinav basarisi 11 7
Bakilmiyor 16 10
Deger yargilarina (2.planda) 3 2
Cevapsiz 76 49
TOPLAM 156 100

Katilimeilarin %49’unun cevap vermedigi (ki kendileri de bu kuruma bir
sekilde girdiklerine gdre, hepsinin bilip cevaplamasi gerekirdi. Bunu yapmamalar1 torpil
gercegini gizlemeye calistiklarimi diisiindlirmektedir) ve cevap verenlerin %48’inin
“Ogrenimine (bilgisine-iiniversite mezunu olmak-belli bdliimlerden mezun olmak) ve
bilgisayar bilip bilmedigine (goérevin gerektirdiklerine)” dedigi goriilmiistiir. %20 gibi
bliylik oranda denegin, “Bakilmiyor” demesi ise olduk¢a manidardir; bundan, liyakat
ilkesinin isletilmedigi ve torpilin hala gegerli oldugu sonucu ¢ikarilabilir.

116. soru iki kisimdan olusmaktadir. ilk kismmimn sorusu “Kurumunuzda,
KPSS veya DMS’n1 kazanip gelen var m1?” seklindedir. Bu soruya %60 oraninda cevap
alinamamas1 gergekten ilgingtir zira ya bilmiyorlardir, ya da bir sekilde bahsetmekten

kaginmiglardir. Cevap verenlerin %87’si ise, var oldugunu belirtmistir:
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Tablo 126. Kurumunuza KPSS’na katilip gelmis olan var mi1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 54 35
Hayir 8 5
Cevapsiz 94 60
TOPLAM 156 100

Sorunun ikinci kisminda ise, simnav doneminden sonra gelen kisilerin ise

uygunluklar1 hakkinda ne diisiindiikleri sorulmustur. Bu soruya su cevaplar alinmistir:

1-Aranan vasiflar tagiyorlar-uyumlular-basarililar-yetenekliler-¢aligkanlar

2-Herkes kadar uygunlar-egitilince uyum sagliyorlar

3-Eski personele gore daha verimliler

4-Eski personele gore daha yenilikgiler

5-Isten kagma istekleri var-isi sevmiyorlar-uyum zorlugu cekiyorlar

6-Mesleki egitimden gelenler daha basarili onlardan-meslek bilgileri yok

Tablo 127. Kurumunuza KPSS’na katilip gelenlerin ise uygunlugu hakkinda ne

diisliniiyorsunuz?
CEVAPLAR SAYI %
Uygunlar 34 22
Egitimle uyuyorlar 3 2
Daha verimli 1 1
Daha yenilik¢i 1 1
Uyumsuzlar 2 1
Meslek bilgileri yok 4 3
Cevapsiz 111 70
TOPLAM 156 100

Katilimcilarin %701 cevap vermezken (ki sorunun ilk kismina cevap

vermeyenlerden %10 daha fazla denegin cevap vermemesi dikkat cekicidir), cevap

verenlerin  %76’s1  “Aranan  vasiflari

caliskanlar” demistir.

tagiyorlar-uyumlular-basarililar-yetenekliler-
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Her iki soruya verilen cevaplar gostermektedir ki, ise alimda kiiltiirel kriterler

gbz Oniine alinmamakta, dolayisiyla da kigiler kiiltiire sonradan adapte edilmeye
calisilmaktadir. Bu da uyumsuzlugun fazla olmasinin ve mutsuz, isini severek yapmadigi
icin basarisiz veya performanst diisiik personelin var olmasinin en Onemli nedeni
olmaktadir. Ayrica 6zel sektordeki gibi diizenli, sistemli bir uyumlastirma-sosyalizasyon
siirecinin de uygulanmamasi bu sonucu getirmektedir. Dolayisiyla kurumda siirekli ve

olumlu bir kiiltiiriin varlig1 s6z konusu olamamaktadir.

IV.11.4. Personelin, Ust Yonetimin Siireklilige Katkis1 Hakkindaki Goriisleri

Ust yonetimin siireklilige katkisin1 anlamak igin 13 adet soru sorulmustur.
Bunlardan ilki olan 117. soruda, ileride yonetici olabilecek kisileri yetistirmek icin 6zel bir
program uygulanip ugulanmadig (iist diizey yoneticiler tarafindan) sorulmustur. Bu soruya
%22 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin %60°1 hayir demistir. Boyle bir
program var ise tim katilimcilarin bunu bilmesi ve evet demesi; yoksa da hepsinin hayir
demesi gerekirken, biiyiik oranda hayir denmesine ragmen, evet diyenlerin de var olmast,
tutarsizligin ve bilgisizligin bir gostergesidir:

Tablo 128. Kurumunuzda, iist diizey yoneticiler tarafindan, ileride yOnetici olabilecek
kisileri yetistirmek i¢in 6zel bir program uygulaniyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 48 31
Hayir 73 47
Cevapsiz 35 22
TOPLAM 156 100

Diger bir soru olan 118. soruda, amirlerin ¢alisanlara yetki ve sorumluluk verip
vermedigi sorulmus, %26 oraninda cevap alinamazken, cevaplayanlarin %70’1 verdiklerini

sOylemistir:
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CEVAPLAR SAYI %
Evet 80 52
Hayir 35 22
Cevapsiz 41 26
TOPLAM 156 100

119. soruda amirlerin elestirilerini hangi ortamlarda yaptiklar1 sorulmus, su

cevaplar alinmistir:

Tablo 130. Amirleriniz sizi ne zamanlar elestiriyor?

CEVAPLAR SAYI %
Baskalarinin yaninda 25 16
Yalnizken 62 40
Diger 7 4
Her iki sekilde de 17 11
Elestiri olmuyor 1 1
Cevapsiz 44 28
TOPLAM 156 100

Bu soruya %28 oraninda katilimci cevap vermezken, verenlerin %56’°s1

yalnizken elestirildiklerini sOylemislerdir. %?22’si ise, bagkalarinin yaninda sikkini

isaretlemistir ki bu yoneticilerin biiyiik bir yanhisidir.

Iki kistmdan olusan 120. sorunun ilk kisminda, amirlerinin sosyal faaliyetlerine

nasil baktiginin soruldugu katilimeilar, su cevaplar1 vermislerdir:

Tablo 131. Amirleriniz sosyal faaliyetlerinize nasil bakiyorlar?

CEVAPLAR SAYI %
Olumlu 21 13
lgisiz 3 2
Memurla bir arada olmuyorlar 1 1
Hep is istiyorlar 1 1
Cevapsiz 130 83
TOPLAM 156 100

Bu soruya katilimcilarin %83’linlin cevap vermemesi ilging bir bulgudur.

Bunun nedenleri pek c¢ok olabilir;

olumsuz bakildigindan

sOylememek,

olumlu
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bakilmasinin sdylenmesinin yanlis olacagini diistinmek gibi... Cevap verenlerin %80°1 ise,
“1-Olumlu-1limli-katilimei-normal” diye cevap vermistir.

Aynmi sorunun ikinci kisminda, amirlerinin bu tiir organizasyonlar yapip
yapmadigi sorulmus, katilimcilarin %58’inden cevap alimamamistir. Cevap verenlerin
%79’u yapmadiklarint belirtmistir. Biiylik olasilikla, cevap vermeyen katilimcilarin de
olumsuz diisiindiikleri g6z Oniine alindiginda —ki o zaman olumsuz cevap veren
katilimcilarin oran1 %91°1 bulur- 6rgiit kiiltliriinii olusturup gelistirmek ve siirekli kilmak
anlaminda bu faaliyetlerin 6nemi, {ist yonetimce, anlagilmamis demektir:

Tablo 132. Amirleriniz sosyal organizasyonlar yapiyorlar mi1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 14 9
Hayir 52 33
Cevapsiz 90 58
TOPLAM 156 100

Katilimeilara yaptiklart isi ¢ekici (yapilmaya deger) bulup bulmadiklar
soruldugunda (Soru 121), %24 oraninda cevap alinamamistir. Cevap veren katilimcilarin
%77’s1 ¢ekici bulduklarini sdylemislerdir. Oysa goériisme yolu ile edinilen izlenimler tam
tersidir; geneli isini sevmemekte, cekici bulmamaktadir. Bu da gostermektedir ki
cevaplarda samimiyet oldugunu sdylemek oldukea giictiir:

Tablo 133. Yaptiginiz isi ¢ekici buluyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 91 59
Hayir 27 17
Cevapsiz 38 24
TOPLAM 156 100

Amirlerinin, katilimcilarin 6zel yasamlarina saygi gosterip gostermedikleri
soruldugunda (Soru 122), katilimcilarin %28’i cevap vermezken, cevap verenlerin %79’u

gosterdiklerini belirtmistir:
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Tablo 134. Amirlerinizce 6zel yasaminiza saygi duyuluyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 88 57
Hayir 24 15
Cevapsiz 44 28
TOPLAM 156 100

Amirlerinin, katilimcilarin kisisel gelisimine katkida bulunup bulunmadiklar
soruldugunda ise (Soru 123), katilimcilarin %25°i cevap vermezken, cevap verenlerin
%356’s1 bulunmadiklarini belirtmistir:

Tablo 135. Amirleriniz kisisel gelisiminize katki veya destek veriyorlar mi1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 52 33
Hayir 65 42
Cevapsiz 39 25
TOPLAM 156 100

124. soruda, katilimcilara, onlar1 islerine baglayan nedenler soruldugunda su
cevaplar alinmistir:

Tablo 136. Sizi isinize baglayan nedenler nelerdir?

Cevap Say1

1-Gegim saglamak-Ailem-issizlik 54

2-Kamu personeline verimli hizmet sunmak-Ulkeye hizmet-Topluma faydali
A 30
olmak-Isimi seviyorum-Sosyal sorumluluk-Yasal sorumluluklarim

3-Yasalara uygun calisan bir kurum oldugundan-Diiriistliik-Toplumda saygin bir
yerde olmak-Saygin kurum-Onurlu meslek

4-Hayattaki dayanagim odur 1

5-Calismay1 seviyorum-Kendi deger yargilarim-Maneviyatim-is hayatini

yasamak-Kendime giiven duyuyorum-Ait olma duygusu-Sosyallik 28
6-Emeklilik-Sosyal haklar 8
7-Bilgi-Siirekli kendimi gelistirmemi sagladigi i¢in 2
Cevapsiz 68
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 200

Katilimcilarin %44’iintin bu soruyu cevaplamamasi manidar bulunmustur; bu
sorunun cevabini kendi i¢lerinde bulamamis olabilecekleri gibi, bir nedeni olmadigimi fark

ederek cevaplamamis da olabilirler. Cevap veren katilimcilardan %41°1, islerine kendilerini
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baglayan seyin ge¢inmek zorunlulugu oldugunu sdylerken, %23’ “Kamu personeline
verimli hizmet sunmak-Ulkeye hizmet-Topluma faydali olmak-Isimi seviyorum-Sosyal
sorumluluk-Yasal sorumluluklarim” demistir. Katilimcilarin “Calismay1 seviyorum-Kendi
deger yargilarim-Maneviyatim-Is hayatin1 yasamak-Kendime giiven duyuyorum-Ait olma
duygusu-Sosyallik” sikkini da, %21 gibi bir ¢oklukta isaretledikleri bulunmustur.

125. soruda c¢alisma ortamlarini nasil bulduklari sorulan katilimcilar, su
cevaplar1 vermislerdir:

Tablo 137. Calisma ortaminizi nasil buluyorsunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Cok iyi 52 27
Havasiz 27 15
Modern hapishane 1 1
Pek iyi degil 14 8
Kres yok 3 2
Igme suyu yok 1 1
Sosyal tesis yok 28 15
Kirli 3 2
Cok yiiksek 2 1
Memura otopark yok 2 1
Cevapsiz 53 27
TOPLAM 186 100

Katilimcilarin %27°si1 bir cevap vermezken, verenlerin %39’u “Cok 1yi-Gayet
giizel-Eksiksiz-lyi-Diizenli” seklinde cevaplamislardir.

Iki kistmdan olusan 126. sorunun ilk kisminda, ¢alismalarinin halk tarafindan
takdir gorlip gérmedigi sorulmus, buna %57 oraninda cevap alinamazken, cevap verenlerin
%66’s1 gordiigiinii sdylemistir:

Tablo 138. Calismalariniz halk tarafindan takdir gériiyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 44 28
Hayir 23 15
Cevapsiz 89 57

TOPLAM 156 100
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Sorunun ikinci kisminda ise, takdir gordigiinii sdyleyenlere, bunu hangi
yollardan 6grendikleri sorulmus, su cevaplar alinmistir:

Tablo 139. Calismalariniz halk tarafindan takdir goriiyor ise, bunu hangi yollardan

Ogreniyorsunuz?
CEVAPLAR SAYI %
Medya 3 2
S.T.O. 1 1
Insanlar sdyliiyor 28 18
Gozlemliyorum 6 4
Soylenti 1 1
Cevapsiz 117 74
TOPLAM 156 100

Bu soruya %74 oraninda cevap alinamamistir. Cevap verenlerin %71°1 ise
birebir insanlardan duyduklarini belirtmislerdir.

Yapilan islerin takdir edildigini (amirlerince) nasil anladiklar1 sorulan
katilimcilar, agsagidaki cevaplart vermislerdir:

Tablo 140. Amirleriniz yaptiZiniz isi takdir ettiklerinde bunu nasil gdsteriyorlar?

CEVAPLAR SAYI %
Olumlu sicille 12 7
Sozle (tesekkiir etme) 34 20
Takdirname ile-Plaketle 6 4
Gostermiyorlar 26 16
Calisana daha ¢ok is vererek 1 1
Davranis, beden dili ile 13 8
Bazi konularda fikrimi sorarak 1 1
Izin gibi durumlara olumlu yaklasarak 1 1
Cevapsiz 72 42
TOPLAM 166 100

Bu soruya %42 gibi biiyiik bir kisim katilimcr cevap vermemistir. Bunun
nedeni, takdir edildiklerini diisinmemeleri oldugu gibi, farkinda olmamalar1 da olabilir.
Cevap verenlerin %36°s1 sozle takdir edildiklerini sdylerken, %28’1 takdir edildiklerini
gormediklerini soylemislerdir. Cevap vermeyenlerin de takdir edilmediklerini diisiindiikleri

g6z Oniine alindiginda, ortaya %59 gibi bir ¢ogunluk ¢ikar.



238
“Amirleriniz sorunlariniza nasil yaklasiyorlar?” dendiginde (Soru 128),
katilimcilar su cevaplar1 vermislerdir:

Tablo 141. Amirleriniz sorunlariniza nasil yaklasiyorlar?

Cevap Say1

1-Yakin ilgi gosteriyorlar-Aile sorunu gibi-Yapici-Olumlu-Iyi bir psikolog veya

arkadas gibi-Coziim Onerileri ile 42
2-Haftada bir glin memur sorunlari i¢in goriisme yapip dinliyorlar 1
3-Sorunlarimizin iistline sorun ekliyorlar 1
4-Amirine gore degisiyor 6
5-En iist diizeydekiler sadece is istiyor-Hig ilgilenmiyorlar-Sorun istemiyorlar 18

6-Soruna gore degisiyor-Is ile ilgili sorunlarla ilgileniliyor ama 6zel

sorunlarimiza en azindan bir gegmis olsun, basin sagolsun sozleri ile de olsa 9
ilgi gosterilebilir-Dinleyici
7-Sorunumu yansitmam
8-Bazi amirler baz1 memurlarla 6zel olarak ilgilenebiliyorlar (manidar) 1
Cevapsiz 75
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156 ’dan fazladir) 160

Bu soruya katilimcilarin %46°s1 cevap vermezken, cevap verenlerin %49’u,
“Yakin ilgi gosteriyorlar-Aile sorunu gibi-Yapici-Olumlu-Iyi bir psikolog veya arkadas
gibi-Coziim Onerileri ile” demislerdir. Olumsuz (3. ve 5.) siklar isaretleyenlerin orani ise,
katilimcilarin %22 sidir.

Islerin planlanmasinda ¢alisanlara séz hakki verilip verilmedigi soruldugunda
(Soru 129), katilimeilarin %27’s1 cevap vermezken, cevap verenlerin %55°1 verilmedigini
sOylemistir:

Tablo 142. islerin planlanmasinda size s6z hakki veriliyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 51 33
Hayir 63 40
Cevapsiz 42 27
TOPLAM 156 100

Bu kisimda verilen cevaplar, iist yonetimin orgiit kiiltliriintin stirekliligine

bilingli bir katki yapmadiklarim1 ortaya koymustur. Zira boliimiin ilk sorusuna verilen
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cevaba gore, ileride iist diizey yonetici olabileceklere bu yonde bir egitim verilmedigi
anlasilmistir.

Boliimiin ikinci sorusuna verilen cevaba gore calisanlara yetki ve sorumluluk
verilmekteyse de bu daha ziyade is boliimii seklinde olmaktadir.

Diger bir soruda, calisanlarin birlikte sosyal faaliyetlerde bulunmalarina tist
yonetimce sicak bakilmasina ragmen, bu tiir organizasyonlar1 yapmamalar1 ve
desteklememeleri, onlarin, kiiltiiriin stirekliligine katkilar1 olmadiginin diger bir isaretidir.

Calisanlarin yaptiklar1 isi ¢ekici bulmalar1 veya 06zel hayatlarina saygi
duyuldugunu soylemeleri ise, iist yonetimin kiiltlire onem verdigini ancak yine de
calisanlarin kisisel gelisimlerine katkida bulunmayarak bunu yeterince yapamadigini
gozler Oniine sermektedir.

Calisanlarin  %41’inin  ge¢inmek icin bu isi yaptiklarin1 sdylemeleri de,
calisanlar1 kuruma baglayacak bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulamadiginin bir gostergesidir.
Calistiklar1 ortami giizel bulsalar da eksiklerinin oldugunu sdylemeleri de, rahatsizligin bir
isaretidir ve buna 6nem vermek mutlu olmamanin bir isaretidir. Oysa orgiit kiiltiiriiniin
kuvvetli oldugu bir ortamda ufak tefek yapisal piiriizlerin ¢ok da 6nemli olmamasi
gerekirdi.

Halkin ve amirlerinin takdirini gordiiklerini sdyleyenlerin sayisinin azlig ise,
yine gostermektedir ki, list yonetim kiiltlirin siirekliligini saglayacak kriterleri yeterince
yerine getirememektedir. Her ne kadar {ist yonetim, calisanlarin sorunlarina yapici-olumlu
yaklasiyor olsa da planlamalarda s6z hakki vermemek gibi olumsuz hareketleri nedeni ile

orgiit kiiltiirinlin olusturulup siirdiiriilmesinde pek de etkili olamadiklar1 ortadadir.
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IV.11.5. Personelin, Sosyalizasyon Hakkindaki Goriisleri

Bir orgiitiin kiltirii yerlestikten sonra, temel degerlerin herkesce kabullenilip
benimsenmesi ve Orgiit kiiltliriiniin kendisini korumasini saglayan bazi uygulamalar vardir.
Bunlardan en 6nemlisi, yeni gelenlere orgiit kiiltiirliniin esaslarinin asilanmasi anlamina
gelen sosyalizasyon stirecidir. Sosyalizasyon, bir orglitte, o Orgiitiin kurallar1, degerleri ve
normlarimin, etik kodlarinin egitim siireciyle ve telkin yollariyla benimsetilerek
icsellestirilmesi siirecidir. Iste bu siireg ile ilgili ii¢ soru sorulmustur. Bunlarin ilki olan
130. soruda, calisanlarin bilgileri agirlikli olarak ne sekilde 6grendikleri sorulmus, cevap
olarak bes sik verilmis ancak sekiz sik olusmustur:

Tablo 143. Bilgileri agirlikli olarak ne sekilde 6greniyorsunuz?

Cevap Say1
1-Egitim ve bilgilendirme toplantilari 68
2-Kurum i¢i iletigim programlari 34
3-Soylentiler 8
4-Billboard, intranet vb. kurum i¢i haber panolari 16
5-Diger 3
6-Kendi imkanlarimla 6
7-Yasal metinler 3
8-Miidiir seflere, onlar da bize aktarir 1
Cevapsiz 43
TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 182

Bu soruya katilimcilarin %24’ cevap vermezken, cevap verenlerin %49’u
egitim ve bilgilendirme toplantilarinin yapildigini soylemistir.

Egitim toplantilar1 sosyalizasyonun en onemli 6gelerindense ve bu kurumda da
bu tiir caligmalar yapildig1 soylense de, herkesge bilinmektedir ki kamuda egitim
toplantilar1 i¢in toplanildiginda genellikle verim alinamamakta, s6z konusu egitim
seminerleri tatil araci olmaktadir. Dolayisiyla amaca hizmet etmemektedir.

Personel ve halkla iligkiler birimlerinde uzman kisilerin ¢alisip ¢alismadiginin

ogrenilmesi amaciyla sorulan 131. soruya, katilimcilarin %27’si cevap vermezken, cevap
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verenlerin %62’si uzmanlarin ¢aligmadigini séylemistir. Ancak katilimcilarin %13’ {iniin
uzmanlarin ¢alistigint sdylemesi, %25’inin bu birimlerdeki bir kistm personelin uzman
oldugunu sodylemesi tutarsizlik yaratmaktadir. Hayir diyenler, bu birimlerdeki personel
hakkinda bilgi sahibi degillerse, bilmedikleri konu hakkinda neden kesin yargili bir cevap
vermiglerdir, anlagilamamaktadir. Eger hayir diyenler hakli ise, digerleri nasil var
demiglerdir, bu durum bir ikilem olusturmustur. Bu arastirmada, uzman Kkisilerin
calismadig kabul edilirse kamudaki mevcut orgiit ici iletisim eksikliginin sebebi ve
dolayisiyla sosyalizasyon sorunu daha iyi anlasilacaktir:

Tablo 144. insan Kaynaklar1 ve Halkla Iliskiler birimlerinizde uzmanlar mi ¢alistyor?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 15 10
Hayir 70 44
Bir kismi 29 19
Cevapsiz 42 27
TOPLAM 156 100

Kuruma yeni giren personele yonelik bir egitim (uyumlastirma) programi
uygulanip uygulanmadiginin soruldugu 132. soruya, katilimcilarin  %24°4  cevap
vermemistir. Cevap veren katilimcilarin %82’si bdyle bir program uygulandigin
belirtmistir:

Tablo 145. Kurumunuza yeni giren personele yonelik bir egitim programi uygulaniyor

mu?
CEVAPLAR SAYI %
Evet 98 63
Hayir 21 13
Cevapsiz 37 24
TOPLAM 156 100

131 ve 132. soru gibi sorularin herkes tarafindan ayni sekilde cevaplanmasi

gerekirken bu kadar farkli cevap alinmasi, katilimeilarin anketi gelisigiizel doldurduklarin
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diisiindiirebilecegi gibi, kurumlarindan bihaber olduklarin1 da gosterebilir. Ayrica orgiit

kiiltliriiniin olugturulmamis olmasinin da durumda yiiksek pay1 oldugu diistiniilmektedir.

IV.12. Mersin ili Defterdarh Personelinin Cahstiklar1 Kurumda Orgiit Kiiltiiriiniin

Degistirilmesi Hakkindaki Goriisleri

Gliniimiizde, orgiit kiiltlirtine ait faktorlerin degistirilmesiyle orgiit kiiltlirliniin
de degistirilebilecegi kamisi daha genis bir kesimce paylasiimaktadir. Orgiit-cevre
etkilesimi orgiitsel degisimi zorunlu kilmaktadir. Orgiitsel degisim olmazsa &rgiitiin
etkinligi azalir.

Iste bu nedenle, s6z konusu kurumda orgiit kiiltiiriiniin degisimine nasil
bakildig1, boyle bir degisimin olup olmadig1 aragtirilmistir. S6z konusu boéliimde bes adet
soru sorulmustur. Bunlardan ilki olan 133. soruda, mevcut defterdar is basina geldiginden
beri kurumda nelerin degistigi sorulmustur. Bu soruya 17 ¢esit cevap verilmis, bunlar
kendi aralarinda su sekilde siniflandirilmistir:

Tablo 146. Defterdariniz ig basina geldiginden beri kurumunuzda neler degisti?

CEVAPLAR SAYI %
Olmad1 30 19
Is 45 28
Orgiitsel Yap1 5 3
Sosyal 3 2
Cevapsiz 78 48
TOPLAM 161 100

Katilimcilarin %48’1 cevap vermezken, cevap verenlerin %54’i is konusunda
degisiklikler oldugunu belirtmistir. Is konusunda degisikliklerden kasitlar1 ise; disiplinin
artmasi, soguk bir yonetimin olugmasi, daha fazla mesai yapilmasi, denetim igin 6zel bir

birimin kurulmasi, detayli arastirmalarin artmasi, daha dikkatli-bilimsel-yasalara uygun
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calisilmasi, gereksiz is yiikiiniin artmasi, miikellefe karsi ciddi adimlar atilmasi, gereksiz
toplantilarin artik yapilmamasi, basarmin artmasi, halkla iliskiler biriminin yenilenmesi,
tahsilatin artmasi, vergi dairelerinde degisiklikler olmasi1 gibi hususlardir. Katilimcilarin
%36 gibi biiylik bir oraninin degisiklik olmadigini sdylemesi ise oldukg¢a kétii bir sonugtur;
zira degisiklikler oldugu muhakkaktir ve bu katilimcilar ya hicbir seyin farkinda
degillerdir, ya farkinda olsalar da ciddiye almamaktadirlar, ya da anketi ciddi olarak
cevaplamamiglardir.

134. soru ile 6grenilmek istenen, kurumda yapilan degisikliklerin kimlerin
etkisi ile yapildigidir. Bu soruya verilen cevaplar sunlardir:

Tablo 147. Kurumunuzda yapilan degisiklikler kimin etkisi ile yapiliyor?

CEVAPLAR SAYI %
Bizim 28 18
Siyasilerin 36 23
Halkin 3 2
Diger 13 8
Bakanlik-G.Miidiirliik 7 4
Degisikligine gore 1 1
Meslek Odalari 1 1
Cevapsiz 67 43
TOPLAM 156 100

Katilimeilarin - %43’ bu soruyu cevaplamazken, cevaplayanlarin %41°1
siyasilerin etkisi oldugunu belirtmistir , %31°1 ise kendilerinin etkisi oldugunu sdylemistir.
Siyasilerin etkisinden kasit, yasal diizenlemeler olabilir.

135. soru ile, “Islem ve aliskanliklarimizi giiniin sartlarma uydurabiliyor
musunuz?” diye sorulan katilimcilarin %31°1 bu soruya cevap vermezken, cevap verenlerin
%72’si ¢agin gereklerine ayak uydurabildiklerini sdylemislerdir. Bu da degisime olumlu

bakildigin1 géstermektedir:
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CEVAPLAR SAYI %
Evet 78 50
Hayir 30 19
Cevapsiz 48 31
TOPLAM 156 100

Boliimiin diger bir sorusu olan 136. soru ii¢ kisimdan olusmustur. Birinci

kisimda, kurumda degisim siiregleri yasanip yaganmadigi sorulmus, %65 oraninda cevap

almamamistir. Bu durum, tipki boliimiin diger sorularinda oldugu gibi, bir bilingsizligi

yansitmaktadir. Cevap veren katilimcilarin %80°1 ise, bu tiir siiregler yasandigin

belirtmistir:

Tablo 149. Kurumunuzda degisim siire¢leri yasandi m1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 44 28
Hayir 11 7
Cevapsiz 101 65
TOPLAM 156 100

Sorunun ikinci kisminda, bu siireglerde calisanlarin tepkisinin ne oldugu

sorulmus, su cevaplar alinmstir:

1-Adapte olmaya caligtik

2-Bilgisayara alismakta zorlanildi (kurs verilmedi, herkes birbirinden 6grendi, sadece

sOylendiler)
3-Tepki olmadi, kabullenildi
4-Olumlu tepkiler

5-Yetki tartigmalar1 oldu

6-Emekli olan veya atama ile gidenlerin yerine yenileri gelmediginden is yogunlugu,

psikolojik baski altinda ¢aligma
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Tablo 150. Kurumunuzda degisim siirecleri yasandi ise, buna c¢alisanlarin tepkisi ne oldu?

CEVAPLAR SAYI %
Adapte olmaya caligtik 2 1
Bilgisayarda zorlanildi 5 3
Kabullenildi 4 3
Olumlu 15 10
Yetki tartismalart 1 1
Is yogunlugu, baski 1 1
Cevapsiz 128 81
TOPLAM 156 100

Sorunun ilk kismima %64 oraninda cevap alinamazken, ikinci kismina %81
oraninda cevap alinamamasi bir geligki yaratmistir. Alinan cevaplardan %53’i olumlu
tepkiler verildigi yolundayken, %18’ bilgisayara ge¢ildiginde zorlandigindan bahsetmistir.

Sorunun son kisminda ise, ¢alisanlarca verilen tepkilerin (6zellikle olumsuz
olanlarinin) nasil giderildigi sorulmustur. Katilimcilardan gelen cevaplar sunlardir:

Tablo 151. Kurumunuzda degisim siirecleri yasandi ise, buna calisanlarin gosterdigi
tepkiler nasil giderildi?

CEVAPLAR SAYI %
Egitimle astik 5

Birbirimizi egittik 1 1

Canla bagsla calistik 1 1

Zamanla aligiliyor 1 1

Cevapsiz 148 94

TOPLAM 156 100

Katilimcilarin %94’iinden cevap alinamazken, alinanlarin %62’si egitimle
asildig1 yoniinde olmustur.

Boliimiin son sorusu olan “Kurumunuzun kiiltiiriinii degistirmeniz, yeni bir
kiiltliir yaratmaniz istense neler yapar, ne gibi yontemler gelistirirdiniz?” sorusuna (Soru
137), 45 cesit cevap gelmistir, dolayisiyla yorumlanacak bir sonug elde etmek giiglesmistir.

Ayn1 zamanda katilimcilarin %74°l cevap vermemistir. Verilen cevaplarsa sunlardir:
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Cevap

Say1

1-Cagdas toplumlardaki gibi teskilata ve diinyaya global bakis agisi ile
bakilmasini saglayacak yontemler

—

2-Yeni bir ¢calisma diizeni

3-Daha az kirtasiyecilik

4-Hedefe kisa yoldan ulagma

5-Calisanlarin ise uygunlugunu 6nemseyen bir kiiltiir

6-Daha rahat bir caligma ortam1 (mekansal olarak)

7-Calisanlarin 6zel sorunlariyla da ilgilenme

8-Calisma ortaminda sorun yasayan personelin sorunlarini ¢ézerdim

9-Hizmet i¢i egitim (yasal ve psikolojik)

10-Yeterli tartisma kosullar

11-Gelen onerileri degerlendirme imkani
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12-Hizmet i¢i egitim gibi mesaide ¢alismay1 engelleyen konular1 ortadan
kaldirirdim

—

13-Daha kiiltiirlii, caliskan, dinamik, yenilik¢i kisilerin ise alinmasi

14-Caligmayanin igine son verme

15-Performansa gore iicret ve 6diil

16-Daha samimi iliskilerin kurulabilecegi bir ortam (sosyal)

17-Adil bir vergi sistemi getirirdim (kiigiik esnafa degil biiyiiklere yonelme-vergi
affi ¢cikarmama gibi)
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18-1dealist amirler secerim

19-Bodliiciilere gerekeni yaparim

20-Bir personeli bir dairede en fazla 5 yil ¢alistiririm

21-Bilgisayar1 ¢ogaltirnm-Teknolojik donanim

22-Islerde disiplin

23-Seminerler diizenlerim

24-Devlet teskilatlarinda orgiit kiiltiiriinii degistiremezsiniz (katidir-
kendiliginden olusur)
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25-Ozel sektor kiiltiiriinii getirmeye calisirdim

26-Islemleri kolaylastirir herkesin anlayip yapabilecegi hale getirirdim

27-Herkesin faydalanabilecegi sosyal tesisler kurardim, rahatlamalari i¢in

28-Yenilikleri takip ederdim

29-Insanlar1 daha verimli calistiracak diizenlemeler yapardim

30-Ben bilirimci zihniyeti yok etmeye ¢alisir, birbirini dinleme, goriis sorma ve
sayg1 cercevesinde bir ast-list iligkisi gelistirirdim.
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31-Insanlar arasinda uyum saglardim

32-Kres, servis gibi hizmetler getirirdim

33-Vatandas bilin¢lendirmeye yonelik bir anlayis

34-Emekliligi gelenleri hi¢ bekletmezdim

35-TKY'ne 6nem verirdim

36-Halkla iligkilere 6nem verirdim
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37-Miikellefle yiizyiize goriisiip bazi islemleri onlarin yapmasini saglayan, o is
ve iglemin bizzat sorumlu tarafindan takip edilmesini saglayan bir sistem

38-Astlarin da sorumluluk almasini bdylece islerin daha iyi yiirtitiilmesini
saglardim
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39-Kurumlar arasi iletisimi saglayacak bir sistem 1
40-Eleman sayisini yeterli diizeye getirme 1
41-Durum iyi, degistirmezdim 1
42-Baz1 boliimleri 6zellestirirdim 1
43-Ekip ¢aligmasi 1
44-Denetime agirlik verme 1
45-Calisanlar arasi esitsizligi kaldirma 1
Cevapsiz 115
TOPLAM (Birden fazla sik soylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir) 193

Bu cevaplar da gostermektedir ki kamu calisanlarina gore, orgiit kiiltiirii
baglaminda pek cok sorun bulunmaktadir. Bu sorunlar1 gidermek anlaminda ise, pek ¢ok
fikirleri vardir. Ancak c¢alisanlara danisilmamasi, onlarla ortak kararlara imza atilmamasi
bu sorunlarin giderilmesini gii¢lestirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesine olumlu

bakilmasina ragmen bu degisimin gerektigi gibi gerceklestirilememesi de bundandir.

IV.13. Mersin ili Defterdarhgi Personelinin Calistiklar1 Kurumda Orgiit Kiiltiiriiniin

Benimsenme Derecesi ve Orgiitsel Baghlik Hakkindaki Gériisleri

Orgiit kiiltiirii ne kadar benimsenirse orgiitsel baglilik o kadar fazla olur,
Orgiitsel baglilik ise motivasyonu saglayan en &nemli etken oldugundan giiglii bir drgiit
kiiltiirinlin olusturulmasi ve ¢alisanlara benimsetilmesi sarttir.

Bu bdliimde, orgiit kiiltiirliniin ¢alisanlarca ne kadar benimsendigini ve bunun
orgiitsel baghligi getirip getirmedigini anlamak i¢in 16 adet soru sorulmustur. Bunlardan
ilki olan 138. soru ile 6grenilmek istenen, statii farkliliklarini belirgin bir sekilde hissedip
hissetmedikleridir. Bu soruya katilimcilarin %26’s1 cevap vermezken, cevap verenlerin

%84’ hissettiklerini soylemislerdir:
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Tablo 153. Statii farkliliklarini belirgin bir sekilde hissediyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 97 62
Hayir 18 12
Cevapsiz 41 26
TOPLAM 156 100

Statii farkliliklarin1 hisseden bir personel oOrgiitsel bagliligi az olan bir

personeldir ¢iinkil orgiitii ile yeterince bagdasamaz, kaynasamaz. Dolayistyla da verimli bir

calisma yapmasi zordur.

Boliimiin ikinci sorusunda (Soru 139) katilimcilara, kendilerine ihtiyag

duyuldugunu hissedip hissetmedikleri sorulmus, %29 oraninda cevap alinamamis, alinan

cevaplarin %77’si ise hissettikleri yoniinde olmustur. Bu sonug orgiit kiiltlirii ve orgiitsel

baglilik anlaminda olumludur:

Tablo 154. Size ihtiya¢ duyuldugunu hissediyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 86 55
Hayir 25 16
Cevapsiz 45 29
TOPLAM 156 100

Boliimiin iigiincii sorusu olan 140. soruda ise, kurumda herkese esit davranilip

davranilmadigi sorulmustur. Katilimcilarin = %28’1  bu

cevaplayanlarin %62’si esit davranilmadigini s6ylemistir:

Tablo 155. Kurumunuzda herkese esit davraniliyor mu?

soruya cevap vermezken,

CEVAPLAR SAYI %
Evet 43 28
Hayir 70 44
Cevapsiz 43 28
TOPLAM 156 100
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Bu sonug¢ da oldukga iiziiciidiir zira esit davranilmadigini diisiinen personelin
kurumuna bagli olmasi beklenemez.

Boliimiin diger bir sorusu olan 141. soruda katilimcilara, islerine bagli olup
olmadiklart sorulmustur. Yani islerini severek, benimseyerek yapip yapmadiklar
sorulmustur. Bu soruya %28 oraninda cevap alinamamis, alinan cevaplarin %87’si ise,
beklenildigi gibi, evet olmustur. Beklenildigi gibi demekten kasit, sevmeseler de
sOylemeyeceklerinin diisiiniilmesidir. Sonuca bakarak defterdarlik personelinin kurumuna
bagli oldugu soylenebilirse de gercekler farklidir. Zira daha 6nceki sorulara verilen
cevaplara bakildiginda bunun dogrulugunun siipheli oldugu goriilmektedir:

Tablo 156. Isinize bagl misiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 98 62
Hayir 15 10
Cevapsiz 43 28
TOPLAM 156 100

Katilimcilara, kurumlarinda g¢alistyor olmanin baskalarinin géziinde onlara bir
ayricalik saglayip saglamadig: soruldugunda (Soru 142), %26 oraninda cevap alinamamus,
alian cevaplarin %59’u sagladig1 yoniinde olmustur:

Tablo 157. Kurumunuzda calisiyor olmak baskalarinin géziinde size bir ayricalik sagliyor

mu?
CEVAPLAR SAYI %
Evet 73 44
Hayir 50 30
Cevapsiz 43 26
TOPLAM 166 100

Kurumlarinda ¢alistyor olmanin kendilerinin géziinde onlara bir ayricalik
saglayip saglamadig1 soruldugunda ise (Soru 143), %27 oraninda cevap alinamamis, alinan

cevaplarin %59’u saglamadig1 yoniinde olmustur. Ancak bu cevap, bir tiir algakgoniilliik
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yapma isteginden de kaynaklanabilir. Daha onceki soruya ¢ogunlugun evet diye cevap
vermesi boyle diisiindiirmektedir:

Tablo 158. Kurumunuzda ¢alisiyor olmak sizin goziiniizde size bir ayricalik sagliyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 47 30
Hayir 67 43
Cevapsiz 42 27
TOPLAM 156 100

Katilimcilara, soru 144 ile, kurumlarinin kendileri i¢in ne anlam ifade ettigi
soruldugunda su cevaplar alinmistir:

Tablo 159. Kurumunuz sizin i¢in ne anlam ifade ediyor?

CEVAPLAR SAYI %
Gurur duyuyorum 44 28
Ekmek kapisi 56 37
Her an terkedebilirim 2 1
Diger 2 1
Seviyorum 3 2
Cevapsiz 49 31
TOPLAM 156 100

Katilimcilarin %31°1 bu soruya cevap vermemis, verenlerin %52’si ekmek
kapisi derken, %41°i “Uyesi olmaktan gurur duyuyorum” demistir. Ancak kendilerine esit
davranilmadigini sdyleyenlerin bu cevabi verirken ne kadar samimi oldugu stiphelidir.

“Kurumunuz ig¢in gerektiginde, herhangi bir 6zveride bulunur musunuz?” diye

sorulan katilimcilara, su siklar sunulmustur:
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Tablo 160. Kurumunuz i¢in herhangi bir 6zveride bulunur musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Onemliyse, her tiir 6zveride bulunurum 46 29
Hayir 0 0
Evet 11 7
Ozveriye bagh 56 36
Bilmem 3 2
Cevapsiz 40 26
TOPLAM 156 100

Katilimcilarin %26°s1 soruyu cevaplamamis, cevaplayanlarin %48’1 6zveriye
gore degisecegini sdylemistir. Bu da korii korline Orgiite baglilik olmadigini
gostermektedir. Ancak %40 gibi biiylik bir oranda denegin ise, kurum i¢in 6nemli ise her
tiirlii 6zveride bulunacaklarin1 sdylemeleri, anlamli bir sonug¢ ¢ikarmay: gili¢lestirmektedir.
Buna ragmen %9 oraninda denegin, kurum i¢in énemli olsun olmasin her tiirlii 6zveride
bulunacaklarin1 sdylemelerinin, orant %49’a c¢ikarmakta oldugu ve Ozveriye bagh
diyenlerin de sonug itibariyle 6zveride bulunacaklar1 géz oniine alindiginda, yine de orgiite
baglilik s6z konusudur denilebilir. Sonuglarin en ilginci ise, hi¢ bir denegin 6zveride
bulunmam dememesidir ki bu da baglilik olduguna dair goriisii dogrulamaktadir.

Soru 146 ile katilimcilara, ise alinirken ne gibi asamalardan gegtikleri
sorulmus, su cevaplar alinmstir:

Tablo 161. Ise alinirken ne gibi asamalardan gegtiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Yazili simnav 86 33
Sozlii sinav 80 31
Hizmet i¢i egitim 22 9
Seminer-Tez 2 1
Cevapsiz 68 26
TOPLAM 258 100

Katilimcilarin tiimii bu kurumda calistifi icin dogal olarak bu asamalari

bilmeleri gerekir. Ancak bu soruya dahi cevap vermeyenler olmustur ki bunlar %26



252
oraninda bir katilimci grubudur. Cevap vermemeleri iki konuyu diistindiirmektedir; ya
katilimcilar anketi ciddi bigimde cevaplamamislardir ya da kuruma girerken torpil vb.
uygulamalarla girdikleri i¢in normal prosediirii bilmemektedirler. Cevap veren
katilimcilarinsa, hemen hepsi ayni seyleri sdylemislerse de (yazili ve soOzlii smavla
girdiklerini), sadece iki katilime1 “seminer-tez” sikkini cevap olarak vermis, %12’si ise
hizmet i¢i egitimden bahsetmistir.

Boliimiin diger bir sorusu olan 147. soru ile, katilimcilarin ise girdiklerinde ve
su an kadrolarinin gerektirdigi 6zellikleri tasiyip tasimadiklarini 6grenmek amaglanmaistir.
Ise girdiklerinde gereken ozellikleri tasidiklarini sdyleyenler % 70 oranindayken, cevap
vermeyenler %48 gibi biiyiik bir orandadir ki bu durum, onlarin tagimadigini ve bunu
sOylemekten ¢ekindiklerini diislindiirmektedir:

Tablo 162. ise basladiginizda kadronuzun gerektirdigi 6zellikleri tastyor muydunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 57 37
Hayir 24 15
Cevapsiz 75 48
TOPLAM 156 100

Su an tasidgim soOyleyenler ise %94 oranindadir ama %46 gibi biiyiik bir
oranda denegin cevap vermemesi diisiindiiriiciidiir, zira yillarca ¢alistiktan sonra
kadrolariin gerektirdigi ozellikleri hala edinmemis olmalar1 gibi bir ihtimali akla
getirmektedir:

Tablo 163. Su an kadronuzun gerektirdigi 6zellikleri tagryor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 80 51
Hayir 5 3
Cevapsiz 71 46

TOPLAM 156 100
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148. soruda, ise almada liyakat ilkesine uyulup uyulmadigi sorulmus,

katilimcilarin %32’sinden cevap alinamamustir. Cevap verenlerin %75°1 ise uyuldugunu

belirtmistir. Ancak bu sonug pek inandiric1 gelmemektedir ¢iinkii 6yle olsa idi kendilerinin

de ise alinirken kadrolarmin gerektirdigi dzellikleri tasiyor olmalar1 gerekirdi. Ustelik hala
kadrolariin gerektirdigi 6zellikleri tasimadiklarini itiraf edenler de mevcutken:

Tablo 164. Kurumunuzda calismak iizere ise alinan kisilerin seciminde liyakat ilkesine
uyuluyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 80 51
Hayir 26 17
Cevapsiz 50 32
TOPLAM 156 100

Son ti¢ sorunun degisik bir bigimi 149. soruda sorulmus, digerlerinin dogrulugu
anlasilmaya calisilmistir. Soru, kurumda ise alma ve yilikselmede kayirmacilik olup
olmadig1 lzerinedir. Katilimecilarin %281  cevap vermeyerek adeta oldugunu
sOylemislerdir, clinkii yok diyememislerdir. Cevap veren katilimcilarin %66°s1 ise
olmadigini iddia etmistir:

Tablo 165. Kurumunuzda ise almada ve yiikselmede kayirmacilik var midir?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 38 24
Hayir 75 48
Cevapsiz 43 28
TOPLAM 156 100

Boliimiin diger bir sorusunda (Soru 150), kurum calismalarini yeterli veya
basarili bulup bulmadiklar1 sorulan katilimcilarin %22’si cevap vermezken, cevap
verenlerin %355°1 basarili buldugunu sdylemistir. %45 gibi biiyiik bir oranda hayir cevabi

gelmesi ve cevap vermeyenlerin de olduke¢a fazla olmasi, aslinda caligmalarin yeterli veya
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basarili bulunmadigini ama dyle cevap verilmesi gerektigini diisiindiikleri i¢in verdiklerini

gosterir gibidir:

Tablo 166. Kurumunuzun ¢alismalarini yeterli veya bagarili buluyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 67 43
Hayir 54 35
Cevapsiz 35 22
TOPLAM 156 100

151. soruda, calisanlarin istekleri ile kurumun menfaatleri c¢atistiginda ne

yapildig1 sorulmustur. Verilen cevaplar su sekildedir:

Tablo 167. Calisanlarin istekleri ile kurumun menfaatleri catistiginda ne yapilir?

CEVAPLAR SAYI %
Kurum menfaati gozetilir 88 57
Isteklerimizi gergeklestiririz 0 0
Hig birini yapmayiz 0 0
Orta yol bulunur 27 17
Diger 0 0
Hukuk ¢ozer 1 1

Dogru olan yapilir 2 1

Cevapsiz 38 24
TOPLAM 156 100

Katilimcilarin %24’ bu soruyu cevaplamazken, cevaplayanlarin %74’

kurumun menfaatinin gozetildigini, %23’ ise bir orta yol bulundugunu belirtmistir.

Boliimiin son iki sorusundan biri olan 152. soruyla 6grenilmek istenen ise,

mesai saati doldugunda bile, genelde herkesin ¢alismaya devam edip etmedigidir. Soruyu,

katilimcilarin %21°1 cevaplamamis, cevaplayanlarin %72’si ¢alisilmadigini sdylemistir. Bu

da oOrgiitsel bagliligin olmadiginin gostergesidir zira kurumunda c¢alismaktan memnun,

kurumuna sadik bir personel muhakkak islerini yetistirmek i¢in, hi¢ bir karsilik

beklemeden geg¢ saatlere kadar calisacaktir:
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Tablo 168. Kurumunuzda, mesai bitiminde genelde herkes calismaya devam mi1 eder?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 34 22
Hayir 89 57
Cevapsiz 33 21
TOPLAM 156 100

Boliimiin son sorusu olan 153. soruda ise katilimcilara, is hayatlar ile 6zel
hayatlarinin igice olup olmadigr sorulmustur. Yine %21 oraninda katilimci cevap
vermezken, cevap verenlerin %77’si igige olmadigini sdylemistir:

Tablo 169. Is hayatiniz ile 6zel hayatiniz igige mi?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 28 18
Hayir 95 61
Cevapsiz 33 21
TOPLAM 156 100

IV.14. Mersin ili Defterdarh@ Personelinin Ozellikleri ve Calisanlar Arasimdaki

Mliskiler Hakkindaki Gériisleri

Bu son boéliimde 27 adet soru sorularak personelin 6zellikleri ve aralarindaki
iligkiler irdelenmeye calisilmistir.

Boliimiin ilk sorusu olan 154. soruda, c¢alisanlarin saldirgan mi yoksa
uzlasmaci mi1 bir tutum izledikleri sorulmustur. Soruya %24 oraninda cevap gelmezken,
gelen cevaplarin %881 uzlagsmaci bir tutum oldugu yoniindedir:

Tablo 170. Calisanlarinizda saldirgan m1 yoksa uzlasmaci mi bir tavir séz konusudur?

CEVAPLAR SAYI %
Saldirgan 28 9
Uzlagmact 95 67
Cevapsiz 33 24

TOPLAM 156 100
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155. soruda, calisanlarin hiyerarsik diizene 6nem verip vermedigi sorulmustur.

Bu soruya da %21 oraninda cevap gelmemis, gelen cevaplarin %70°1 “evet”, %26’s1
“kimisince” olmustur:

Tablo 171. Calisanlar, hiyerarsik diizene 6nem veriyor mu?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 86 55
Hayir 5 3
Kimisince 32 21
Cevapsiz 33 21
TOPLAM 156 100

Gorevi olan isleri baskalarina yaptiranlar var mi diye arastirildiginda, yine
katilimcilarin %21’inden cevap gelmezken, gelen cevaplarin %55°1 olmadig1 yoniindedir.
Ancak %45 gibi biiyiik bir oranda da evet cevabi geldigine dikkati cekmekte fayda vardir:

Tablo 172. Islerini baskalarna yaptiranlar var mi1?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 55 35
Hayir 68 44
Cevapsiz 33 21
TOPLAM 156 100

157. soru yine iki kistmli bir sorudur. Ilk kisminda “Merkezden ydnetimin
yerel caligmalara engel oldugunu diisiinliyor musunuz?” diye sorulmustur. Katilimcilarin
%62’sinin bu soruya cevap vermemesi beklenen bir sonugtur ¢iinkii Tiirkiye’de bu konular
hala tabu kapsamina girmektedir. Cevap veren katilimcilarin yarist evet derken, diger
yaris1 hayir demistir:

Tablo 173. Merkezden yonetimin yerel ¢caligmalara engel oldugunu diisiiniiyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 30 19
Hayir 29 19
Cevapsiz 97 62

TOPLAM 156 100
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Sorunun ikinci kisminda “Merkezin denetiminde olmak, is yapmanizi ne

Olclide ve nasil etkiliyor?” diye sorulmus, 20 ¢esit cevap alimmistir. Bunlar; olumlu etki,

olumsuz etki ve etkisiz seklinde siniflandirildiginda, %72 gibi biiyiik (ve yine beklenen)

bir oranda cevap alinamamistir. Bu sorunun cevaplanmama nedenleri, ilk kisimda

bahsedildigi gibi tabu olmasi veya cevabini bilmemek olabilir. Cevap verenlerinse %69’u
olumsuz etkiledigini sOylemistir:

Tablo 174. Merkezin denetiminde olmak is yapmanizi ne 6l¢iide ve nasil etkiliyor?

CEVAPLAR SAYI %
Etkilemiyor 1 1
Olumlu 13 8
Olumsuz 31 19
Cevapsiz 115 72
TOPLAM 160 100

“Calisanlarda kurallara ve usullere asir1 baglilik s6z konusu mudur? Yani
calisanlar i¢in, kural ve usuller arag olmaktan ¢ikip ama¢ durumuna gelmis durumda
midir?” seklindeki 158. soruya katilimcilarin %26°s1 cevap vermezken, verenlerin %551
herkes i¢in boyle bir seyin gecerli olmadigini sdylemistir:

Tablo 175. Calisanlarda kurallara ve usullere asir1 baglilik s6z konusu mudur?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 32 21
Hayir 20 13
Herkes i¢in degil 64 40
Cevapsiz 40 26
TOPLAM 156 100

Hata yapan calisanlarin, bu durum karsisinda tavrinin ne oldugunu 6grenme

amaci ile sorulmus 159. soruya ii¢ sik verilmistir:
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Tablo 176. Hata yapan bunu kabullenmekte mi yoksa sugu bagkasina mi1 atmakta?

CEVAPLAR SAYI %
Kabullenmekte 66 43
Reddedip kimseyi su¢lamamakta 27 17
Baskasini suglamakta 19 12
Cevapsiz 44 28
TOPLAM 156 100

Katilimcilarin %28’1 bu soruyu cevaplamamis, cevaplayanlarin %59’u ise
kabul ettiklerini sOylemistir. Oysa etik olarak, %100 oraninda g¢alisanin hatasini1 kabul
etmesi gerekirdi.

Yazismalara gereken Onemi gosterip gOstermedikleri  soruldugunda
katilimcilarin  %22’si cevap vermemis, cevaplayanlardan, 122 kisiden 121’1 Onem
verdiklerini sdylemislerdir:

Tablo 177. Yazigmalara gereken 6zeni gosteriyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 121 77
Hayir 1 1
Cevapsiz 34 22
TOPLAM 156 100

161. soruda ¢alisanlarin halka hitap sekli sorulmus, su cevaplar alinmistir:

Tablo 178. Calisanlarin halka hitap sekli nasildir?

CEVAPLAR SAYI %
Kabaca 5 3
Kibarca 56 36
Genelde kibarca 7 4
Kisiye gore degisiyor 12 8
Cevapsiz 76 49
TOPLAM 156 100

Buna katilimeilarin %49’u cevap vermezken, cevap verenlerin %70°’1 kibarca

hitap edildigini sdylemistir. Oysa gozlenen durum pek de dyle degildir. Vatandasla senli
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benli konusulmakta, sabirsiz ve tahammiilsiiz bir tavir sergilenmekte, konusulanlari
anlamayana sert bir dille cevap verilmektedir.

Personelin, biitiin vatandaglara esit davranip davranmadigi soruldugunda ise
(Soru 162), katilimcilarin %22’°si cevap vermemistir. Verenlerinse sadece %59°u esit
davranildigin1 séylemistir. Oysa tiim ¢alisanlarin, vatandaslara higbir ayrim gézetmeksizin
muamele etmesi gerekmektedir:

Tablo 179. Calisanlarin herkese esit davrandigini diisiiniiyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 71 46
Hayir 50 32
Cevapsiz 35 22
TOPLAM 156 100

Katilimcilara, kendilerini yonetenler kategorisine mi yoksa ydnetilenler
kategorisine mi koyduklar1 sorulmus, %29’undan cevap alinamamistir. Cevaplayanlarinsa
%77’s1 yonetilenlerden olduklarini sdylemislerdir (Soru 163):

Tablo 180. Kendinizi hangi kategoriye koyuyorsunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Y Oneten 25 16
YOnetilen 86 55
Cevapsiz 45 29
TOPLAM 156 100

Aynt soru kurumdaki yoneticilere soruldugunda, %28 oraninda cevap
alimamamuis, alinan cevaplarinsa %58’1 yonetenlerden olduklarini sdylemislerdir. Oysa ki
konum itibariyle hepsinin yoneten olduklarini sdylemeleri beklenirdi. Yonetici olduklari
halde yonetilen olduklarmi sdyleyenler, ya algakgoniillii davranmak istemiglerdir, ya da
kamuda yonetici olsalar bile kurallarin, kanunlarin disina tagamadiklarindan 6zgiin bir

yonetim uygulayamadiklarindan bu cevabi vermislerdir:
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CEVAPLAR SAYI %
Y Oneten 21 42
Y oOnetilen 15 30
Cevapsiz 14 28
TOPLAM 50 100

Yine ayni soru alt kademe memurlara yoneltildiginde, %32’si cevap vermemis,

cevap verenlerin %93’ii yonetilen olduklarin1 sdylemislerdir. Sadece 5 kisi kendisini

yonetenler kategorisine koymuslardir ki bunlar, ya pozisyonlarin1 idrak edememis

kisilerdir ya da kamuda calistiklarindan kendilerini halkin istiinde, yonetici konumunda

gormektedirler:

Tablo 182. Kendinizi hangi kategoriye koyuyorsunuz? (Memurlar i¢in)

CEVAPLAR SAYI %
Y Oneten 5 5
YOnetilen 67 63
Cevapsiz 34 32
TOPLAM 106 100

164. soru ile katilimcilara planli ve diizenli ¢alisip ¢alismadiklar1 sorulmus,

katilimcilarin %21’inden cevap alinamamaistir. Cevaplayanlarinsa %95°1 planl ve diizenli

calistiklarin1 sdylemislerdir:

Tablo 183. Planli ve diizenli ¢alistifiniz1 sdyleyebilir misiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 117 75
Hayir 6 4
Cevapsiz 33 21
TOPLAM 156 100

Personelin; gorev, itaat, disiplin gibi kavramlarin bilincinde olup olmadigi

soruldugunda, %23 oraninda katilmcidan cevap gelmezken, gelen cevaplarin %81’

bilincinde olduklar1 yoniinde olmustur:
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Tablo 184. Calisanlar; gorev, disiplin, itaat gibi kavramlarin bilincinde mi?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 97 62
Hayir 23 15
Cevapsiz 36 23
TOPLAM 156 100

“Calisma arkadaglariniza giiveniyor musunuz?” diye soruldugunda ise,
katilimcilarin %20°si cevap vermezken, verenlerin %57’si evet, %37’si bazilarina diye
cevap vermistir. Aslinda hepsinin birbirine glivenmesi gerekirken, cevap vermeyen %20,
hayir diyen %4 ve bazilarina diyen %29 hesaba katildiginda oldukca yiiksek oranda
personelin birbirine giivenmedigi goriilmektedir ki bu da kurumdaki diizen agisindan
oldukg¢a vahim bir sonugtur:

Tablo 185. Calisma arkadaslariniza giiveniyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 72 47
Hayir 7 4
Bazilarina 46 29
Cevapsiz 31 20
TOPLAM 156 100

“Caligkan oldugunuzu soyleyebilir misiniz?” diye sorulan 167. soruya
katilimcilarin %21’inin cevap vermedigi goriilmiis, bu durum onlarin ¢aligkan olmadigi
fakat bunu itiraf edemedigi diislincesini uyandirmistir. Cevaplayanlarinsa %97’si ¢aligkan
olduklarini iddia etmislerdir:

Tablo 186. Caligkan oldugunuzu soyleyebilir misiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 119 76
Hayir 4 3
Cevapsiz 33 21

TOPLAM 156 100
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“Hosgoriilii oldugunuzu soyleyebilir misiniz?” diye soruldugunda ise (Soru

168), katilimcilarin %22’°s1 cevap vermemis, tipki bir dnceki soruda oldugu gibi aslinda

hosgorilii olmadiklarini fakat itiraf edemediklerini diistindiirmiislerdir. Cevaplayanlarin ise
%981 hosgorilii olduklarini sdylemislerdir:

Tablo 187. Hosgoriilii oldugunuzu sdyleyebilir misiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 119 76
Hayir 3 2
Cevapsiz 34 22
TOPLAM 156 100

169. soruda, iyimser olup olmadiklar1 sorulan katilimcilardan %21°1 cevap
vermemistir. Bu durum sadece ankete ilgisizlik olarak yorumlanabilir, zira iyimser veya
kotiimser olmalarini beyan etmelerinin bir sakincast yoktur. Cevaplayanlarin %98’1 ise,
iyimser olduklarini séylemislerdir:

Tablo 188. Iyimser oldugunuzu sdyleyebilir misiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 121 78
Hayir 2 1
Cevapsiz 33 21
TOPLAM 156 100

170. soru iki kisimdan olusmaktadir. ilk kisminda egitimin gerekli olup
olmadigi sorulmustur. Katilimeilarin %35’inin cevap vermemesi ilgi ¢ekici bir sonugtur.
Katilimcilarin bu konuda fikri olmamasi imkansiz gibidir. Cevaplayanlarin %97’si ise

gerekli oldugunu sdylemistir:



Tablo 189. Egitim gerekli midir?
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CEVAPLAR SAYI %
Evet 98 63
Hayir 3 2
Cevapsiz 55 35
TOPLAM 156 100

Sorunun ikinei kisminda egitimin ni¢in gerekli oldugu sorulmus, 18 ¢esit cevap

almmistir. Bu kadar cesitli cevap olmasi, sonucu ylizdeye vurmayi gli¢lestirmis

oldugundan, sadece verilen cevaplarin maddeler halinde siralanmasi ile yetinilecektir.

Yalniz bu noktada belirtmek gerekir ki, katilimcilarin %681 cevap vermemis ve %24’0

“bilmedigimizi 6grenmek ve yaptigimizi bilerek yapmak i¢in” demistir:

Tablo 190. Egitim nicin gereklidir?

Cevap

Say1

1-Giiniin gereklerine ayak uydurmak i¢in

I

2-Degisim i¢in

[\

3-Basart i¢in

4-Verimlilik i¢in

5-Bilmediklerimizi 6grenmemiz i¢in, yaptigimizi bilerek yapmak icin

6-Daha kaliteli ve bilimsel hizmet sunabilmek i¢in

7-Hem halk i¢in hem de kamu personeli i¢in sarttir. Egitimle neyin ne oldugunu
anlamalar1 saglanir

8-Egitim kiiltiir demek; kiiltiirlii insan meyve veren agaca benzer.

9-Saygili insanlar olmak i¢in

10-Devamlilik i¢in

11-Temiz bir toplum i¢in

12-Refah seviyesinin yiikselmesi i¢in

13-Her seyin temelidir

14-Kendine giiven i¢in

15-Egitimsiz insan bos insandir

N|—=|RA[=|=—=ONWn| N [N |W[D

16-Egitimli ama bir baltaya sap olamayan ¢ok insan var, mithim olan iginin
ustast olmak

17-Egitim bulundugu yere aydinlik getirir

18-Her tiirlii olumsuzlugun sebebi cehalettir

Cevapsiz

106

TOPLAM (Birden fazla sik sdylenebildiginden toplam say1 156’dan fazladir)

168
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171. soruda “Sorumluluk almaktan hoslantyor musunuz?” diye sorulmus, %22

oraninda cevap alinamamistir ki bunlar biiyiik olasilikla hoslanmayip séyleyemeyenlerdir.
Cevap verenlerin ise %931 hoslandigin1 belirtmistir:

Tablo 191. Sorumluluk almaktan hoglantyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 112 72
Hayir 9 6
Cevapsiz 35 22
TOPLAM 156 100

Statii ve para kazanma konularinda hirsli olup olmadiklar1 sorulan
katilimcilarin %22’si cevap vermemistir. Cevaplayanlarin %72’si ise hirsli olmadigin
sOylemistir. Bunun nedeni, kamu kurumlarinda, hirslansalar da degisen bir sey
olmayacagini bilmeleri olabilir (Soru 172):

Tablo 192. Para ve statii kazanma gibi konularda hirslt misiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 34 22
Hayir 87 56
Cevapsiz 35 22
TOPLAM 156 100

173. soru ile, kurum calisanlarina nasil duygularin hakim oldugu anlagilmaya
calisilmigtir. Ortaya su cevaplar ¢ikmistir:
1-(Genelde) Iyi duygular hakim
2-Bilmiyorum (cevapsizlar da dahil)
3-Kotii duygular hakim (Herkes birbirinin acigmi ariyor, ispiyonluyor, gelecekten
umutsuz, bencil, basarili olan1 kabullenemiyor, giivensiz, hak etmeden para kazanmak
istiyorlar vb.)

4-Kisiye gore degisir
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Tablo 193. Calisanlariniza kotii mii yoksa i1yi duygular m1 hakim?

CEVAPLAR SAYI %
Iyi 51 30
Bilmiyorum ve Cevapsiz 77 40
Koti 15 20
Kisiye gore 13 10
TOPLAM 156 100

Bu soruya katilimcilarin %40°1 “Kisiye gore degisir” seklinde cevap vermistir.
%30 gibi biiyiik bir orani ise, kotii duygularin hakim oldugunu belirtmistir. Iyi duygularin
hakim oldugunu sdyleyenler ise sadece %10’da kalmaktadir.

174. soru, katilimcilarin riisvete ve iltimasa sahsi bakis agilarin1 6grenmek i¢in
sorulmus, beklenildigi gibi tiim katilimcilar karsi olduklarini iddia etmislerdir. Tim
calisanlarin hemfikir oldugu tek soru budur. Gelen cevaplar, “Kesinlikle kabul
edemiyorum-Cok kiziyorum-Duymak bile istemiyorum-Lugatimizdan c¢ikmast tek
temennim-Gorevi kotiiye kullanmaktir, hirsizlikla estir, hos karsilamiyorum-Karsiyim”
gibi hep olumsuz bakis yansitan cevaplardir. Tiim inkarlara ragmen kamuda riigvet ve
iltimasin had safhalarda oldugunu, ozellikle defterdarlikta riisvet karsiligi kisilerin
dosyalarint arka siralara atip zaman asimina ugramasini saglayanlarin oldugunu tiim
kamuoyu bilmektedir. Cevap vermeyen %37’lik grubun ise, var olan bir seyi inkar
etmektense higbir sey sdylememeyi tercih ettikleri diisiiniilmektedir:

Tablo 194. Riigvet, iltimas gibi konulara sahsi bakis aginiz1 kisaca agiklayiniz.

CEVAPLAR SAYI %
Olumsuz bakis 98 63
Cevapsiz 58 37

TOPLAM 156 100
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175. soru ile katilimcilara, katilimer yonetimin gerekli olup olmadigi sorulmus,

cevaplamayan katilimcilarin oran1 %21°1 bulmustur. Cevaplayanlarinsa %93’ gerekli
oldugunu savunmustur:

Tablo 195. Sizce katilimci bir yonetim tarzi gerekli midir?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 115 74
Hayir 8 5
Cevapsiz 33 21
TOPLAM 156 100

Kurumlarinda bir aile ortami olduguna inanip inanmadiklart sorulan
katilimcilarin %25°1 cevap vermeyerek olmadiginmi diislindiiklerini gdstermigler ve %35
oraninda hayir cevabi verenlerle birlestiklerinde biiyiik oranda (%60 gibi) denegin Oyle bir
ortam olmadigini sdyledikleri kabul edilebilir. Evet diyenlerin oram1 %53’tiir fakat buna
ragmen Orgiit kiiltiiriiniin yerlesmedigi, sicak bir ortam yaratilamadig1 sdylenebilir zira evet
diyenlerin oran1 %100 olmaliyd: diye diisiiniilmektedir (Soru 176):

Tablo 196. isyerinizde bir aile ortami olduguna inaniyor musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 62 40
Hayir 55 35
Cevapsiz 39 25
TOPLAM 156 100

177. soruda, kurumda kisiler arasi iligkilerin nasil oldugu sorulmus, su siklar

verilmistir:
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Tablo 197. Kurumunuzda kisiler arasi iliskileri nasil tanimlarsiniz?

CEVAPLAR SAYI %
Resmi 24 15
Samimi 15 10
Kisiye gore 53 34
Hiyerarsiye gore 25 16
Cevapsiz 39 25
TOPLAM 156 100

Bu soruya katilimcilarin %25°1 cevap vermezken, cevaplayanlarin %45°1 kisiye
gore degistigini sdylemistir.

178. soruda, ofiste, personel arasindaki sohbetten kaynaklanan giiriiltiilii bir
ortamin var olup olmadig1 sorulmus, iliskilerin samimiyeti ve i yapma orani anlasilmaya
calisgtlmigtir. Katilimcilarin - %29’u  soruyu cevaplamazken, cevaplayanlarin  %71°1
sessizligin hakim oldugunu sdylemistir:

Tablo 198. Ofiste konusmalardan kaynaklanan giiriiltiilii bir ortam m1 var?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 32 21
Hayir 79 50
Cevapsiz 45 29
TOPLAM 156 100

Son soru olan 179. soruda, personelin gorev ile kisisel iliskileri ayirt edebilip
edemedikleri sorulmus, %21 oraninda cevap alinamamistir. Alinan cevaplarisa %52’si
ayirt edebildikleri yoniinde olurken, %44’ii bazilarinca ayirt edilebildigi yoniinde olmustur:

Tablo 199. Kurum calisanlarinin gorev ile kisisel iliskileri ayirt edebildigini diisiintiyor
musunuz?

CEVAPLAR SAYI %
Evet 64 41
Hayir 5 3
Bazilari 54 35
Cevapsiz 33 21

TOPLAM 156 100
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Son boliimdeki sorulara verilen cevaplardan da anlasilacagi ilizere, Mersin
Defterdarligi’nda personel iliskileri pek de samimi degildir. Herkesin is icab1 birbiri ile iyi
gecinmeye calistigi, samimiyetin, giivenin olmadigi diisiiniilmektedir. Oysa giiclii bir orgiit
kiltlirii ile bu sorunlar asilabilir. Boylece ¢alisanlar mutlu olur ve bu da performanslarina
yansir.

Son olarak katilimcilara eklemek istedikleri bir husus olup olmadigi sorulmus
(Soru 180), tam 43 c¢esit goriis ve Oneri gelmistir. Bunlardan da kisaca bahsetmekte fayda
vardir:

IIk husus, iicrette esitlik saglanmasini istedikleri hususudur. Gergekten de
kamuda adaletsiz bir gelir dagilimi1 s6z konusudur ve bu da ¢alisanlarin motivasyonunu
dolayisiyla da performanslarin1 olumsuz etkileyen bir durumdur.

Ikinci husus, calisanlarin kendilerine giivenilmesini istemeleridir. Hem halk
memura kars1 dnyargilidir, hem de amirler ¢alisanlarina kars1 “bazi isleri beceremez” diye
diisiinerek yaklagmaktadirlar ve bu da ¢alisanlar1 olumsuz etkilemekte, mutsuz etmektedir.

Diger bir husus ise, kurumlar arasi kaynagmanin saglanmasi gerektigi yoniinde
bir Oneridir. Gergekten de ilgili kurumlarin kaynasmasi ve siirekli bilgi aligverisi ve is
birligi yapmasi, daha verimli ¢calisilmasini saglayacaktir.

Katilimcilardan bazilar1 ise, kiiltiirel faaliyetlerin yapilmasi gerektiginden
bahsetmistir. Kiiltiirel faaliyetler, personelin kaynasmasini saglayacagi gibi, dinlenen ve
moral toplayan personelin daha verimli ¢alismasinda da etkili olacaktir.

Bu kisimda bahsi gecen bir baska konu egitim konusudur. Egitim
caligmalarinin artmasini isteyenler tamamiyla haklidirlar zira her gegen giin yasalar, sartlar

vb. pek cok sey degismektedir ve bunlara ayak uydurmak ancak egitimle miimkiindiir.
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“Hizmette yasal kurallarin disina ¢ikilmasi i¢in baski yapilmamali” diyenler de
olmustur. Bu da gostermektedir ki, bazi gliclerce memurlardan, riisvet ve iltimas yolu ile
ayricalik yapmalar1 beklenmektedir. Bu da 174. soruya verilen cevabin dogru olmadigini
bir kez daha gostermektedir cilinkii bu talebe cevap verenler muhakkak ki vardir.

Personel halkla iliskiler konusunda egitilmeli diyenler de vardir. Gergekten de
bir kamu kurumuna giden herkes bilir ki, buralarda vatandasa kotii, kaba davranilmaktadir.
Itilip kakilan vatandas, oradan oraya kosturulmakta, azarlanmakta ve saatlerce orada
oyalanmasina ragmen islerini giigliikle halledebilmektedir. Son yillarda bu tiir durumlara
en ¢ok rastlanan kamu kurumlarindan biri olan bir devlet bankasinda, bir ¢ok teknolojik
yenilik olmasina ve TKY nin uygulanmaya baslanmasina ragmen durumun ne kadar vahim
oldugunu gormek miimkiindiir. Zira s6z konusu bankada, vatandas bankodan bankoya
kosturulmakta ve ne tesadiiftiir ki hep 6deme giinlerinde (maas gibi) ATM’lerinde nakit
bulunmamaktadir.

Personeli iyi tantyan ve kayirmaci tavir almayan idareciler isteyenler de
olmustur. Bu da gostermektedir ki, kisisel iligkiler, hemsehrilik veya baska sebeplerle
personel arasinda ayrim yapan amirler vardir. Bu oldukea tehlikeli bir durumdur; ¢aliganlar
arasinda diigmanlia varan kotii duygular olusmasina neden olur, verim diiser, Orgiit
kiiltiirinlin benimsetilmesi giiclesir.

Ise almada, yiikselmede liyakat ilkesine uyulup uyulmadigi soruldugunda
agirlikli olarak uyuldugu yoniinde cevaplar verilmigse de, son kisimda liyakat ilkesine
uyulmasini isteyen kisilerin varligi gostermektedir ki bu cevaplar yeteri kadar samimi
olmamustir. Isin gereklerine uygun personelle calisilmasi verimlilik, etkililik, performans

gibi tiim agilardan 6nemlidir ve hassasiyetle uyulmasi gerekir.
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Calisanlarin mesai saatlerinde islerinden bagka seylerle ugrastiklarini, bunun
engellenmesini istediklerini belirtenler de vardir. Gergekten de kamu kurumlarina
gidildiginde, ¢cogu personelin masalarinda olmadigi, masasinda olanlarin yanlarindaki ile
sohbetten islerine firsat bulamadigi, orgii 6rdiigii veya bilgisayarlarinda oyun oynadigi bir
gergektir. Bu durum islerin gecikmesini, verimin diismesini getirmektedir ki kamunun
stirekli zararda olmasinin en 6nemli nedenlerinden biri de budur.

Politikanin hi¢ bir zaman devlet dairelerine girmemesi gerektigini savunanlar,
boyle bir gercek oldugunu da itiraf etmis bulunmaktadirlar. Gergekten de siyasi
pozisyonlar1 kullanarak islerin olmasi gerekenden farkli yiirlimesine neden olundugu,
Ozellikle de iltimasa yol agtig1 bir ger¢ektir. Bu duruma ivedilikle son verilmelidir.

“Asirt fazla mesai yapiyor, karsiligini alamiyoruz. Bu 6zverinin en azindan
maddi karsilig1 verilmeli” diyenler de oldukg¢a fazladir. Bu konuda onlara katilmamak
miimkiin degilse de, 6zel sektorde kamudan daha fazla calisip ciiz’t miktarda da olsa
karsiligin1 alamayan insanlarin varligr diisiiniiliince, bu konu kulaga cok da Onemli
gelmemektedir. Ama bu hakli degiller demek degildir. Elbette ki ister kamuda, ister 6zel
sektorde olsun, tiim ¢alisanlar emeginin karsiligin1 almahdirlar.

Once dostlugun gelistirilmesi gerektigini savunanlar, bunu sdylerken
iligkilerinin ne derece bozuk oldugunu da beyan etmis olmaktadirlar (ki bu konudaki
sorulara daha farkli cevap vermelerine ragmen). Gergekten de bir is ortaminda iliskiler
samimi degilse, diismanliga varan ¢irkin bakis agilar1 sdz konusu ise, huzursuz olan
personelin igini sevip benimseyerek yapmasi, verimli ¢calismast miimkiin degildir.

Iyi niyetli calisiimasi gerektigini sdyleyen katilmcilar, bu konuyu
acmamislardir. Ancak iyi niyet derken kisiler arasi iligkiler de kastedilmis olsa, isini

yapmak i¢in riigvet almamak gibi davranislar da olsa her durumda dogru bir dilektir.
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Ciinkii iyi niyetli insan diiriist calisir. Iyi niyetli calisilmasini saglamak icin de, personeli
buna ikna edecek, onlar1 motive edecek bilingli ve giiclii bir orgiit kiiltiiri yaratilmasi
sarttir.

Asin kirtasiyecilikten de yakimildigi goriilmektedir. Gergekten de kamu
personelinin en bliylik sikintis1 budur, zira ¢ok basit bir islem i¢in bile sayfalarca yazisma
yapildig1 olmaktadir. Bu da zaman kaybi yaninda verim diisiikliigiinii de getirmektedir.
Teknolojinin inanilmaz boyutlara ulastig1 giiniimiizde kirtasiyeciligi ortadan kaldirmak hig
de zor degildir ve bunun i¢in gerekli ¢alismalar ivedilikle yapilmalidir.

Katilimcilardan bazilar1 ise, degil kendi kurumlarinda, iilkenin hi¢ bir
sektoriinde Orgiit kiiltlirtiniin gelismedigini vurgulamis ve Oneminin anlasilarak hayata
gecirilmesini istemistir.

Bazilar1 ise, insanlarin ekonomik kaygilardan dolay1r bencil, giivensiz
oldugunu, islerini sevmediklerini, daha az calisarak daha ¢ok kazanma mantiginin hakim
oldugunu savunmuslardir ki tamamiyla dogrudur. Bu nedenle de riigvet gibi, is yapmaktan
kacinma gibi etik olmayan davranislar artmistir. S6z konusu durumu degistirmek i¢in ilk
basta da belirtildigi gibi bir iicret diizenlemesinin yapilmasi ve insanlarin isine, kurumuna
bagliligin1 artirmak i¢in orgiit kiiltiirliniin bir an 6nce yerlestirilmesi gerekmektedir.

Katilimeilarin  bir kismi da, kurumlara giiven duyulmadigini belirtmistir.
Gergekten de vatandaslar, isleri diisiip de gittikleri kurumda acaba baslarina neler gelecek
diye onyargili bir sekilde gitmekte, dolayisiyla karsilikli gergin olan iki tarafin bir araya
gelmesi sonucu siirekli tartigmalar yasanmakta, isler bir tiirli bitememektedir. Bunu
engellemek i¢in kamu kurumlariin 6nemli dl¢lide bir imaj degisikligine ihtiyaglar1 vardir

ki bu da yeni bir 6rgiit kiiltiirli olusturmakla miimkiin olabilir.
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“Toplumsal gelisim, insani degerlerin korunmasi gibi seylere 6nem verilmiyor”
diyen katilimcilara katilmamak miimkiin degildir. Bu ¢ok 6nemli bir husustur. Orgiit
kiltlirii aragtirmalarinda ¢ikan sonuglara gore, toplumsal degerlerini yansitmayan kiiltiirler
yaratan sirketlerin basarisiz olduklar1 goriilmiistiir. Bu nedenle de bilingli bir sekilde orgiit
kiltiirii calismalar1 yapan sirketlerin, toplumsal ve insani degerlere siki sikiya bagh
kalmaya calistiklar1 gbézlemlenmektedir. Kamu kurumlarinda olusturulacak orgiit
kiiltliriiniin de bu temele oturtulmas1 gerekmektedir.

“Kurumumuz nankor, tecriibe-kidem onemsenmiyor, calistigin siire arttikca
degerin diisiiyor” seklinde yakinan katilimcilar de bulunmaktadir. Ancak konuyu
acmadiklar1 i¢in ne anlamda sdyledikleri bilinmemektedir. Biiyiik ihtimalle kuruma
sonradan gelip de egitimi vb. nedenlerle daha iyi konumlarda c¢alismaya baslayan
insanlarla kendilerini kiyaslamalar1 s6z konusudur. Ancak bu noktada onlara katilmanin
pek miimkiin olmadigi bir ayrint1 vardir ki o da, eger liyakat ilkesi g¢ercevesinde hareket
edilmisse bunun sorun olarak algilanmamasi gerektigidir.

Vergi ahlakini topluma anlatmanin gerekliligini, verginin kutsalligini, 6diil
sistemi gibi yenilikler getirilmeli, bu kisiler kahraman olarak nitelenmeli diyenler de
olmustur. Ancak bunun tezin konusu olan o6rgiit kiiltiirii ile dogrudan bir iliskisi olmadig:
icin burada irdelenmeyecektir.

Yeni kadrolar gerektigini sdyleyen katilimcilara katilmamaksa miimkiin
degildir. Zira yeni bir Orgiit kiiltiirii olusturmak gerektiginde yeni kadrolarin olusumu
ziyadesiyle faydali olur.

Bazi katilimeilar, kurumda olmasini istedikleri seylerden bahsetmislerdir; kres,
servis, iyl bir bina, temizlik, sosyal faaliyetler (mesela eski futbol turnuvalarinin yeniden

canlandirilmasi gibi), sosyal tesisler gibi... Elbette ki calisanlarin isteklerinin yerine
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getirilmesi, motivasyon, dolayisiyla da verimi etkileyecek faktorlerdendir ve bu nedenle de
gergeklestirilmesinde fayda vardir.

Her yi1l vergi haftasinda verilen plaketlerden birimlerdeki kidemli memurlara
da verilmesini oneren katilimcilar, 6rgiit kiiltiiriniin 6nemli bir 6gesinden bahsetmislerdir.
Gergekten de basarilarin diillendirilmesi, ¢alisanlarin motivasyonu i¢in faydalidir.

“Kurumumuzun sayginligini korumak gerek” diyen katilimcilar, bliylik bir
soruna parmak basmislardir. Gergcekten sadece defterdarliklarda degil, tim kamu
kurumlarinda bir itibar kayb1 s6z konusudur. Ve bunu gidermek i¢in yeni bir orgiit kiiltiirt
olusturmaktan daha iyi bir yol diisiiniilemez.

Denetimin artirilmasini isteyen ¢alisanlar oldugu da goriilmiistiir. Bu ilging bir
istek gibi goriinse de, aslinda kurumdaki sorunlara isarettir. Ayrica riisvet, iltimas gibi
durumlarin s6z konusu oldugunu da ispatlar nitelikte bir istektir. Glclii bir orgiit
kiltliriiniin olusturulmasi ile, siki fakat rahatsiz edici olmayan bir denetim sistemi de
gelistirilebilir.

TKY’nin yerlestirilmesini savunanlar da vardir. TKY, kendine has kiiltiirel
ozellikleri olan bir yonetim bi¢imi oldugundan, yeni bir orgiit kiiltliri yaratmaya faydasi
olacagi agiktir. Ancak tarafimizca, hizmet {iretenlerden ¢cok mal {ireten kamu orgiitlerinde
oOrgiit kiiltiiriiniin daha iyi bilinip hayata gecirildigini diisiiniilmektedir. Bunun sebebi ise
isletme mantigina daha yakin oluslaridir. Dolayisiyla kamu yonetiminde TKY nden ¢ok,
Prof. Dr. Tayfur Ozsen’in 6nerdigi, Toplam Yonetim Kalitesi tezinin uygulanmasi daha
dogru olacaktir.

Mesleki, sosyal ve psikolojik egitim verilerek personelin motive edilmesi
gerektigini sdyleyenler, hem personelin motive sorunu oldugunu beyan etmis bulunmuslar,

hem de bu sorunu ¢ézmek i¢in yapilmasi gereken en 6nemli ¢aligmalardan bahsetmislerdir.
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Memur tayin ve yiikselmesinin hiikiimet iradesinden ¢ikarilmasi gerektigini
savunanlar, biiyiik olasilikla liyakat ilkesine uygun personel aliminin, torpille ise alma ve
yiikselmeler nedeniyle gergeklesememesinden yakinmaktadirlar. Bu da gorevlerini dogru
sekilde yerine getirecek personel sikintisi ¢ekilmesine yol agtigindan, kamuda verimlilik
diisiik olmaktadir.

Sicil notu uygulamasindan vazgegilerek tehdit unsuru olmaktan ¢ikarilmasini
isteyenler de bulunmaktadir. Sicil notu uygulamasi performansi etkileyen énemli bir unsur
olmasma ragmen, bu ifadeden anlasilan odur ki, amirlerin bu uygulamayr kotiiye
kullanmalar1 s6z konusudur. Bu da motivasyonu, dolayisiyla performansi artiracagi yerde
azaltan bir unsur haline gelmesine neden olmaktadir. Bunun i¢in, bu uygulama ya
degistirilerek devam ettirilmeli ya da yeni uygulamalar yerlestirilmelidir.

“Mesleki yasalar ¢ikarilirken alt kademeye de danisilmali” diyen katilimcilarin
dogru bir tespitte bulunduklar1 da ortadadir. Zira katilimci yoOnetimin faydalar
bilinmektedir. Ozellikle alt kademeden personelin kararlara katilmasi demek, onlarin daha
sevkle ¢alismalar1 demektir.

Herkesin oturdugu masaya yakismasi gerektigini diisiinen, halkin ¢alisanlar1 da
kurumu da ciddiye almadigini sdyleyen calisanlar da olmustur. Personelin konusmasi,
giyimi, her seyi ile seviyeli olmasi, halkla laubali olmamasi, biri diirtmeden de is yapmasi,
gel imza at ay basinda maasii al zihniyetinden kurtulmasi gerektigini sdylemislerdir.
Gergekten de bu tespitler olduk¢a yerindedir. Daha iki kelimeyi bir araya getirip de
meramin1 anlatamayan insanlarin, belli pozisyonlar1 isgal edip halkla muhatap olmasi,
kurumun da imajin1 zedelemektedir.

Esitligin sart oldugunu, hiyerarsinin yumusamasi gerektigini soyleyenler de

yanilmamaktadirlar. Insani iliskilere ve diiriistliige de daha ¢ok dnem verilmesini sdylerken
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de yanilmamaktadirlar. Cagimiz yonetim anlayisi artik daha katilimci, daha demokratik bir
anlayis1 getirmistir ve g¢alisanlar da bunu istemektedir. Olusturulacak orgiit kiiltiirii ile
katilime, diiriist ve insani degerlerin agir bastig1 bir ortam saglanabilir.

Bunlarin disinda kimi personel teskilatin yeniden yapilandirilmasi gerektigini,
kimi sendika yonetici ve temsilcilerinin de goriisiiniin alinmas1 gerektigini, diger bir kismi
tasarrufa gidilmesi gerektigini, bazilar1 tiim Tiirkiye’de yOnetim sisteminin degismesi
gerektigini ve bazilar ise kurumlarinin digerlerinden iyi oldugunu belirtmislerdir.

Baz1 katilimcilar ise, konuyla dogrudan ilgili, oldukca acgiklayict bir climleyle
konuyu oOzetlemislerdir. “Maliye Bakanlhigi'nda orgiit kiiltiiri acik¢a yoktur. Kendi
aramizda kendine giliven, saygi, sevgi ve baglilik vardir” sozii ile, anketle 6grenilmek
isteneni kisaca anlatmiglardir. Zaten anket sonucunda ortaya ¢ikan da budur; kurumda
bilingli bir 6rgiit kiiltiirii yoktur.

Sonug olarak sunlar sdylenebilir: Birincisi, anketin doldurulmasinda personelin
idareden korkarak hareket ettigi acik¢a anlasilmaktadir. Dolayisi ile bu anketin giivenilir
oldugu tartismalidir. Ustelik ¢ogu soruda cevaplarin ortak olmamasi, yani katilimcilarin
%100’e yakin bir oraninin ayni sikki isaretlememesi de kurumda bilingli bir kiiltiiriin
olusturulmadigini géstermektedir.

Daha anketin ikinci boliimiiniin ilk sorusunda ¢alisanlarin 6rgiit hakkinda ne
kadar az bilgiye sahip oldugu ortaya ¢cikmistir. Ve anketteki sorularin hemen tamamina
ayni sekilde (yani ¢ok sayida ilgisiz sik olusturacak sekilde) cevap verildigi gozlenmistir.
Dikkat ¢ekici diger bir husus ise pozisyonu benzer olanlarin genelde ayni cevaplar (yanlis
dahi olsa) vermeleridir. Bu durum, ya anketleri beraber doldurduklar1 ya da birileri

tarafindan yonlendirildikleri siiphesi uyandirmaktadir.
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SONUC

Bu ¢alisma boyunca o6rgiit kiiltiirii ve 6zellikle kamu yonetiminde orgiit kiiltiirti
biitiin yonleriyle ele almmaya c¢ahsilmistir. Orgiit kiiltiirine gegilmeden once kiiltiir
hakkinda bilgiler verilmis ve orgiit kiiltiirii hakkinda cesitli yorumlardan bahsedilmistir.

Daha sonra orgiit kiiltiirliniin biitiin 6geleri birer birer ele alinarak detayli bir
sekilde agiklanmaya calisilmistir. Varsayimlarin neler oldugu, degerlere hangi unsurlarin
girdigi, normlar ve ahlak kurallarinin hangilerinin orgiit kiiltiirinii olusturdugu, hikaye,
masal ve efsanelerin nasil ortaya cikip oOrgiit kiiltiirinii nasil etkiledigi, dil gibi diger
sembollerin Orgiit kiltliiriine nasil bir katkida bulundugu, din ve inancglarin Orgiit
kiltiiriindeki paymnin ne oldugu, gelenek, ritiiel ve yasalarin etkisinin ne oldugu ile lider ve
kahramanlarin orgiit kiiltiirtine katkilar teker teker agiklanmistir.

Orgiit  kiiltiiriiniin  tiirlerinden bahsedilirken yine detayli agiklamalar
getirilmeye calisilmis, maddi ve manevi kiiltiir, baskin ve alt kiiltiir, gii¢lii ve zayif kiiltiir
disinda diger (uzmanlarin yapmis oldugu) ayrimlara da yer verilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin
ozellikleri, boyutlari, 6nemi ve islevleri, ¢esitli siniflandirmalart (giig, rol, gorev ve kisi
kiiltiirleri) bir bir ele alinarak agiklanmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin yonetiminden bahsedilirken olusumu, olusumunda kurucu ve
liderlerin rolii, nasil siirekli kilindigi ve bunun i¢in kullanilan se¢im kriterleri ve
sosyalizasyon siireci ile iist yonetimin faaliyetleri; degistirilmesi siirecinde karsilasilan
direnglerle bunlara karsi kullanilabilecek stratejiler ve degisimde kullanilan yontemler
teker teker ele alinmistir.

Orgiit kiiltiirii ile kamu yonetiminin iliskisinin ele alindig1 iigiincii boliimde ise,

yonetim ve kiiltiir iliskisinden baslanilarak, yonetimin her fonksiyonunun kiiltiirle iliskisi
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ayrt ayri ele alinmig, kamu yonetiminin ne oldugu anlatildiktan sonra orgiit kiiltiir{iniin
kamu personeline iletilmesinde kullanilabilecek yontemler, kamu personelinin 6zellikleri
ve yonetimin sorunlari, Tiirk insaninin temel niteliklerinin kamu ydnetimine ve kamusal
orgiit kiiltiirtine nasil yansidig1 agiklanmustir.

Ve son bélimde, Mersin ili Defterdarligi’nda yapilan anket calismasinin
sonuglara ve yorumlara yer verilmis, onerilerde bulunulmus ve uzmanlarin 6nerilerine
yer verilmistir

Anket caligmasindan c¢ikan sonug, kamu yoOnetiminde bilingli bir faaliyet
gosterilerek orgiit kiiltiiri olusturulmadigini kanitlamistir. Elbette sadece bir kurumda
yapilan anket geneli yorumlamakta yeterli olmayabilir ancak en azindan durumu gérmeyi
sagladigr ortadadir. Giliniimiizde, Tirk Kamu YoOnetimi’nde, Toplam Kalite Yonetimi
uygulanmaya calisilmakta, bu da oOrgiit kiiltiirii hakkinda, yetersiz de olsa bir takim
caligmalar1  beraberinde getirmektedir. Ancak, Bati’dan alinmasi ve altyapisini
olusturmadan uygulanmasi yoluna gidilen her calismada oldugu gibi bu c¢aligmalarda da,
basarisizlik kacinilmaz olmaktadir. Zira uygulanmaya caligilanlarin ne kadar egreti
durdugu gozle goriilmekte ve gidilen her kamu kurumunda agik¢a hissedilmektedir.

Rekabet artik sadece 6zel sektoriin degil kamu isletmelerinin de bir sorunu
olarak diislinlilmektedir. Durum bdyle olunca bireysel ve kurumsal performansin
yiikseltilmesi, vizyonlarin olusturulmasi, otokontroliin saglanmasi, ekip calismalariyla
sinerji olusturulmasi, 6diil sistemlerine islerlik kazandirilmasi ve tiim kararlara ¢alisanlarin
da katillmimin saglanmasi gibi uygulamalarin yapilmasi, Orgiitlerin basarisi igin sart

389

goriilmektedir’™”". Bu nedenle de cesitli calismalar yapilmaktadir. Bunlardan en 6nemlisi

% Didem Giinay Demirkaya., (03-07 Aralik 2001), “Egitimde Toplam Kalite Yénetimi”, HIE/ Egitim
Teknolojisi Formatdrleri Semineri, Izmir, http:/adana.meb.gov.tr/SAYFALAR/egt%20tky.htm, 28
Subat 2003
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TKY uygulamalaridir. Ancak bir ¢ok reform c¢alismasinda oldugu gibi, bunda da
yiizeysellikten ve taklitcilikten 6teye gidilememektedir.

Isin ashi idealizm olmalidir. TKY uygulamalarmim basarisizigi bundan
kaynaklanmaktadir. Zira kamu yonetimi demek idealizm demektir; vatandasa degil,
miisteriye hi¢ degil, insana insan oldugu i¢in hizmet etmektir isin 6zii. Kamuda bu mantik
islemedigi miiddetce basarili olunamaz. Nitekim giliniimiizde yasanan sorunlarin ana
nedeni budur. Bunun i¢in, kamu yonetiminde 6rgiit kiiltiiriinii olustururken “Once insan”
felsefesinden yola ¢ikilmalidir.

Deger esash orgiitsel davranis artik ilging bir felsefi tercih olmaktan ¢ikmis, bir
gereklilik olmustur. Zira bir orgiit, misyonu ve degerleri hakkinda net bir fikre sahipse,
yonetim pratiklerini gelistirmek ve bunlari misyon ve degerleri ile biitiinlestirmek
konusunda giiclii bir temele de sahiptir demektir’"".

Saglikli bir kamu yonetimi Orgiitiiniin 6zelliklerini kisaca soyle belirtmek
mimkiindiir:  Amaclarin  biliyilk oranda  paylasildigi,  bireysel-orgiitsel — amag
biitiinlesmesinin oldugu, c¢alisanlarin sorunlar hakkinda agik¢a konustugu, ¢oziilmesini
bekledigi, pratik sorun ¢ézme yontemlerinin gecerli oldugu, kararlarin bilginin oldugu yere
devredildigi, sorumlulugun herkesce paylasildigi, ¢alisanlarin yargisinin saygi gordiigii ve
kullanildigi, gereksinimlerle duygularin, gorev igerigini olusturan kisiler arasi siire¢ olarak
algilandigy, isbirliginin oldugu, yardimin kolayca istenilebildigi ve kullanilabildigi, bir kriz
durumunda yoneticilerin takim olusturdugu ve kriz giderilinceye kadar isbirligi icinde
calistig1 ve catismanin acikg¢a planlanip sorun gelistirici bir yolda ¢oziildiigi bir 6rgﬁt391.

Saglikli bir kamu yonetimi oOrgiit kiiltlirliniin 6zellikleri ise sunlar olmalidir:

Her seyden 6nce kamunun orgiit kiiltlirii ayirt edici olmalidir. Ayirt edici olmak demek,

3% Blanchard ve O’Connor, a.g.e., ss. 8-9
31 Ayse Ocakgt, (12 Mayis 2000), “Hemsirelikte Orgiitlenme”, KKTC,
http://www.geocities.com/sagliktoplum/horgut.html, 27 Subat 2003
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kendisine 6zel bir kimlik sahibi olmasi demektir. Tirk kamu Orgiitii ise, halihazirda
kendine has tarih, iletisim modeli, sistem ve prosediirler, misyon ve vizyon ile hikaye ve
mitlere sahiptir.

Kamusal orgiit kiiltiiriinlin ikinci 06zelligi, kararli bir yapida bulunmasi
gerekliligidir. Devamli denge i¢inde olan kamusal orgiit kiiltiirli, zaman ve ¢evre degistikce
baz1 degisiklikler gecirse de tamamen yok olmamalidir.

Bir baska 0Ozelligi ise, ifade edilmeden de anlasilabilmesi olmalidir. Ancak
yoneticiler genellikle bu konuda konusarak nasil bir kiiltiir gelistirmek istediklerini ifade
etmektedirler. Bir model olan orgiit kiiltiirii, bilginin ¢alisanlar arasinda dagitilmasini
saglamalidir.

Orgiit kiiltiirii sembolik olmalidir. Hikayeler, sloganlar, tdren ve seremonilerle
ifade edilirler. Dolayisiyla kiiltlir teorisinde sdOylenilenler, yapilanlar, iiretilenler ve
gorlinenlerin ardindaki sembolik anlamlar 6nem tasir. Ayrica bu semboller sayesinde
Ogrenilebilir, 6gretilebilir ve gelecek nesillere aktarilabilir. Kamusal 6rgiit kiiltlirtinde de
bu 6zellik bulunmalidir.

Biitiinlestiricilik, bir baska o6zelligi olmalidir. Orgiitlerde ¢alistirilmak iizere,
genellikle, kendi inan¢ ve degerlerine uygun kisiler secilmeli ve bodylece Orgiitiin
kiiltiiriiniin ~ siirekliligi  saglanmalidir. Ayni  zamanda tiim c¢alisanlarin  birbiriyle
biitiinlesmesi gerceklestirilmelidir. Bireyler de bu biitiinlesmeye fikir, duygu ve bilgileriyle
katkida bulunmalidirlar. Insanin dogasinda bulunan biitiinlesme ihtiyac1, érgiit kiiltiiriiniin
sagladig1 giiven ve kesinlik duygusu ile pekismelidir. Bir orgiitte en iist yoneticiden en alt
kademedeki personeline kadar herkes orgiit icinde biitiinlesmeli ve insanlara boylelikle en

iyi hizmetin sunulabilecegi bilinmelidir.
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Kiiltiir degiskenlerinin duygu yiiklii olmas1 da, kamusal orgiit kiiltliriiniin bir
diger ozelligi olmaldir. Zira duygularin sosyal agidan kabul gorebilecek kanallara
aktarilmasinin bir ifadesi olan orgiit kiiltiiriniin 6gelerinin olusumunda insanlar arasindaki
duygusal etkilesim Onemli rol oynar. Ciinkii orgiit, iyelerinin diisiince, istek ve
davranislarinin etkilesimi ile olusur.

Kabul gormiis olan oOrgiit kiiltiirii, o Orgiit icin en iyisidir. Her Orgiitii
kapsayacak bir “en iyi orgiit kiltlirii” yoktur ¢ilinkii orgiit kiiltiirli, orgiitlerin ge¢gmisine,
amaclarina, faaliyet alanina, rekabet tiirline ve diger cevresel etkilere gore olusur. Ve
olusan bu kiiltiiriin ¢calisanlarca kabul gérmesi ¢ok 6nemlidir.

Bir ozelligi de, orgiit kiiltiirlinlin, st yonetimin ¢alisanlara bir yansimasi
olmalidir. Calisanlar i¢in iist yonetimin soylediklerinden ¢ok yaptiklart 6nemlidir. Zira
orglt kiiltiirti, 6rgiite yon veren yonetim davraniglarinin devamli ve koklesmis modelidir.
Bu nedenle de ¢alisanlar, islerin nasil yapilacagini net bir sekilde gorebilirler.

Orgiit kiiltiirii performansi artirict bir etki yapmalidir. Ciinkii 6rgiit kiiltiirii
orgiit i¢inde isbirligi, karar alma, kontrol ve iletisim yapilarin1 kolaylastirir. Ayrica orgiite
baglilig1 artirir. Boylece bireyler daha basarili ¢alismalara imza atarlar. Bu bireyler, aynm
zamanda kendilerini degerlendirecek kural ve standartlarin konmasina da bilmeden
yardimci olurlar. Basarilarindan dolayr 6diillendirilen bireylerin tatmini ve motivasyonu
artarken performanslari da yiikselir. Uzun donemli performans i¢in bir orgiitlin kiiltiirtiniin,
alt kiiltlirler aras1 sinerjiyi yaratacak ortak anlayis ve algilamalari iiretmesi, ayn1 zamanda
orgiitlin cevresel gerekliliklere hizli ve etkili uyumunu saglayacak kadar esnek ve yenilik¢i
ozellikler icermesi gereklidir. Zira 90’11 yillarin basarili orgiitlerine bakildiginda esnek ve

acik olduklar1 goriiliir. Ayrica orgiit kiiltiiriiniin performans standartlar1 i¢in konulan 6l¢ii
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cok onemlidir. Bu standartlar orgiitiin amaglar1 disinda ve Orgiitiin boyutlarini asacak
sekilde olmamalidir.

Orgiit kiiltiirii, drgiitiin o giine kadarki birikimlerini igeren tarihi bir perspektif
yansitmalidir. Kiiltliriin olugmasi, o orgiitii olusturan insanlar arasinda uzun bir etkilesim
ve sosyallesme siireci gerektirir. Bu etkilesimin iiriinii olan kiiltiirel degiskenler, o
insanlarin alg1 cercevelerini olusturur. Orgiit kiiltiirii, calisanlar tarafindan alinan bir ¢ok
karar ve eylemin kiimiilatif sonucudur. Cogu orgiit kiiltiirli, bu 6zelliginden dolay1 acikca
ifade edilmelerinden ¢ok ima ile de anlasilabilirler.

Fikir ve anlam biitlinliigii saglayan kamu yonetimi orgiit kiiltiiriiniin bir mantig1
olmalidir. Bu mantik ¢alisanlarin hepsince paylasilmasa bile anlagilmasi gii¢ olmamalidir.

Kamusal orgiit kiiltiirii 6grenilebilir olmalidir. Orgiit sosyal, politik, hukuki,
ekonomik sistemler icerisinde yer alir. Bu orgiitiin dis ¢evresidir. Orgiit bu ¢evrenin farkli
taleplerine gore calistigindan cevap verdigi bu cevreyi 6grenme davramsi kazanir. Orgiit,
kiiltiirinlin olusmasinda i¢ cevresinden (sosyo-teknik sistemden) de etkilenir ve ayrica
kiiltiir, Orgiit icinde bigimlenmis mesajlarin, sembollerin ve olaylarin anlasilma
yontemlerini 6grenmede de Orgiit liyelerine yardim etmelidir.

Kamusal 6rgiit kiiltiirii grup tiyeleri arasinda paylasilir olmalidir ¢iinkii orgiitiin
kendi 6zelliklerinin ortak iiriinii olmalidir. Orgiite {iye olan kimse bu ortak iiriine inanmal,
saygl duymali, onun yasamasi ve gelistirilmesi i¢in orgiitteki liyelere ve Ozellikle yeni
istirak edenlere sozleri ve davraniglar1 ile mesajlar iletmeli, hikayeler anlatmali, gecmis
tecriibelerini aktararak paylasmalidir. Orgiit kiiltiirii bdyle yasayacak, tiim iiyeler
tarafindan paylasilacak ve orgiitiin tiimiinde yayilma 6zelligini kazanacaktir.

Orgiit kiiltiirii bir 6rgiitiin hem girdisi hem de ¢iktis1 olmalidir. Orgiit kiiltiirii

orgiitiin hem gelecekteki uygulamalarinin 6ngoriilmesi, hem de bugilinkii eylemlerinin
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sonuglarini igermelidir. Orgiit ¢cevreden kiiltiirel oriintiiler alip cevreye zenginlestirilmis
kiiltiirel Oriintiiler sunmalidir.

Kamusal 6rgiit kiiltiirii heterojen olmalidir. Orgiitsel kiiltiirler toplum kiiltiiriine
genelde benzerlik, 6zelde ise farkliliklar gosterirler. Bu farkliliklar orgiitleri digerlerinden
ayiran bir kimlik edinme aracidir. Ayrica orgiitlerde, egemen Kkiiltiirden bagimsiz farkli
islev ve roller etrafinda sekillenen alt kiiltiirler de olusabileceginden homojen olamaz.
Orgiitlerin kiiltiirlerinin farklilasmasinda dort faktor etkilidir: Orgiitii olusturan kisilerin
Ozellikleri, Orgiitiin ahlaki (sosyal, profesyonel ve bireysel ahlak), orgiitce kullanilan
miilkiyet haklar1 sistemi ve orgiitsel yapi.

Kamusal orgiit kiiltiirii kismen bilingsizce olusur. Orgiitlerde isgorenlerin
diisiincelerini etkileyen bilgiler bilingsizce olustugu gibi, davranisin temelini olusturan
tutum ve bilingli inanglarin tekrarlanarak dogruymus gibi kabul edilmesi de s6z konusudur.
Yazili bir metin halinde olmayan orgiit kiiltiirli, orgiit iiyelerinin diisiince yapilarinda,
bilinglerinde, inang ve degerler olarak yer alir.

Bilindigi gibi kurumsallagma, kaliteli ve giivenilir mal ve hizmet {iretebilen,
kamuya mal olabilen orgiitlerin kisilerden ¢ok kurallara, standartlara, prosediirlere sahip
olmasi, kendilerine 6zgii bir orgiit kiiltiirii olusturmasi ve bu sayede digerlerinden ayr1 bir
kimlige biiriinmesi siirecidir. Bir orgiit kurumsallastifinda, kurucu ve iiyelerinden ayri
olarak kendi yasamini {istlenir. Ayrica orgiit, sadece iiriin ve hizmetleri i¢in degil kendisi
icin de degerli olur. Kurumsallagmanin faydasi, {iyeler arasinda orgiitle ilgili genel bir
anlayis olusturulmasini saglamasidir. Boylece kurumsal kalicilik saglanir ve bundan sonra
kabul edilebilir davranis kaliplar1 kendiliginden olusur. Bu da o6rgiit kiiltiiriiniin yapmasi

gereken ile ayn1 seydir’®”.

392 Robbins, a.g.e., ss. 594-595
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Kurumsallasmanin en énemli gdstergelerinden biri orgiit kiiltiiriidiir. Orgiit
kiltirii kurumsallasmay1, kurumsallasma da oOrgiit kiltiiriinii etkileyen faktordiir. Zira
kurumsallasmanin dgeleri orgiit kiiltiiriiniin de 6geleridir: Orgiitlerde kisilere hakim olan
inang, tutum ve davraniglar, sembolik 6geler, kisilere hizmet veren kiiltiir kaynaklar1 ve
orgiitler tarafindan ¢alisanlara empoze edilen yazili ve yazili olmayan kurallar gibi*"...
Dolayisiyla ilk olarak yapilacak is, oOrgiit kiiltliriinii olusturarak veya degistirerek
uygulamak i¢in kurumsallagmay1 saglamaktir.

Bunun i¢in yapilacak ¢ok sey oldugu muhakkaktir. Ornek almabilecek pek ¢ok
uygulama s6z konusudur. Giinlimiiziin biiyiikk firmalari, calisanlarin motivasyonunu
artirmak, basarili olmalarini saglamak gibi amaclara hizmet eden degisik yontemler
kullanmaktadirlar. Ornegin Hewlett Packard’in kidemli yoneticileri rollerini, para cezasi
korkusu olmadan risk aldiklar1 ortam yaratma olarak goriirler. Sirket gercekte, ¢alismayan
seyler i¢in ugrasan insanlar1 destekler. Bu isbirligi kiiltiirtinii gelistirir. Rover is giiciini
kuvvetlendirmek icin devrimci insan kaynaklar1 politikalarini ve egitsel ¢abayr kullanir.
Rover’in yeni dagitimi, isteyerek yapilmayan isten cikarmalari ortadan kaldirir ve
calisanlarin kendi sectikleri egitimleri almalarina izin verir. Rover sirketleri, teknolojiye ne
kadar dnem veriyorsa dgrenme cabalarina da o kadar fazla yatirim yaparlar. Ustelik bilgi
yonetimini stratejik avantaj olarak tesvik etmektedirler. Chaparral Steel, 1986-1987°de
performansa ek olarak yeteneklerdeki birikimi 6diillendirmek igin {icret yapisini
degistirmistir. Sirket, tecriilbeden daha fazla, potansiyel, 6grenme yetenegi, heves, ise
yonelik tavirlar ve is icin meraka bakmaktadir. Son olarak Buckman Labs ise, en iyi bilgi
paylasimi yapanlarin takdir edildigi, yapmayanlarin énem verilmedigi ve cezalandirildigi

degerlendirme giidii ve tesvik sistemleri tasarlamugtir®”*.

** Dogan, a.g.m., s. 205
% Arthur Andersen, (Eyliil 1995), “Orgiitsel Bilgi Y6netiminin Degerlendirilmesi”, Bilgi Gereksinimleri
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Kamu yonetiminde de iilkenin toplumsal 6zellikleri, Tiirk insanimnin kisilik

Ozellikleri dikkate alinarak hazirlanacak programlarin hayata gecirilmesi ile basarili kamu

personeli, verimli ve etkin kamu hizmeti miimkiin olabilir. Tipki yukarida 6rnegini

verdigimiz uluslararasi basarilar kazanmis sirketler gibi basarili bir kamu yonetimi aslinda

hayal degil. Yeter ki kisisel kiiltiirlerin goriis acisin1 tanimlayip bunlardaki benzer ve farkli

yonleri ortaya koyacak ve hepsi ile uyusabilecek bir ortak kiiltiir gelistirecek bir yonetim
olsun.

“Gergek basari, degerleri ilan etmekten degil, onlar1 giinliik faaliyetlere

3% Tirk Kamu Yonetimi, daima degerleri dayatan,

yansitmaktan kaynaklanir.
benimsetmeyen bir strateji izledigi i¢in basarili olamamaktadir. Zira alinti yaptigimiz
sozdeki gibi bir uygulama s6z konusu olamamaktadir. Yapilan degisiklikler bir program
degil bir yasam tarzi haline getirilmelidir. Ornegin bir kamu bankasinin duvarlarinda
Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili bir yazi asilmistir; s6z konusu yazida bu yonetim
bicimini benimsediklerini anlatmaktadirlar; vatandas zihniyetinden ¢ikip miisteri
zihniyetini benimsediklerini, dolayisiyla daha ¢ok miisteriyi memnun etme amacinda
olduklarin1 anlatmaktadirlar. Oysa uygulamaya bakildiginda, bankanin hi¢ bir
uygulamasimin degismedigini, hatta beklentiler arttig1 i¢in daha kotliye gittigini gormek
icin uzman olmaya gerek yoktur. Vatandas her zamanki gibi kuyruklarda beklemekte, itilip
kakilmakta, bankodan bankoya gonderilerek bastan savilmaktadir. TKY uygulamasinin
yarattigt olumlu hi¢ bir degisiklik yoktur. Demek ki ¢alisanlarin 6nce degerleri

benimsemeleri gerekmektedir. Blanchard ve O’Connor’in sdyledikleri gibi gergek degisim,

insanlarin icinde meydana gelmedikce gergeklesmeyecektir. insanlarin ne gordiigiinii degil,

Sempozyumu ’'nda Bilgi Yonetimi-Benchmarking Caligsmasi, Houston
3% Blanchard ve O’Connor, a.g.e., s. 58
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nasil gordiigini degistirmek, degisimdir’”®. Kisacasi kamu yonetimimizde TKY kagit
iizerinde kalmaktan oOteye gidememektedir. Ustelik TKY’nden o6nce, “Once insan”
felsefesinin kamu kurumlarinda yerlestirilmesi geregi bilinmemektedir. Zira kamu
yonetimi demek “Kamu Hizmeti” demektir. Bu da insana insanca muameleyi gerektirir.

Kamu yo6netimini diizenleme ve gelistirme ile goérevli kurumsal yapilagsma ile
ilgili onerilerde bulunan Ozsen, bunun igin iki birim olmasin1 éngdrmiistiir: Basbakanlik’a
bagli bir merkezi yonetimi diizenleme ve gelistirme birimi ile bakanliklar, bagli ve ilgili
kuruluglarinda olusturulacak ayni tiirde birimler. S6z konusu birimler 6rgiit kiiltiiriinlin tiim
kamu yonetimini kapsayacak bigimde belirlenip uygulanmasi i¢in de gerekli calismalari
yapabilirler’®”.

Kamu kurumlarinda yeniden olusturulacak orgiit kiiltiiri; uzun doénemli
stratejik planlama, giiven ve paylasim, ekip ¢alismasi, degismenin bir pargasi olma, agik
iletisim ve katilim, de8ismenin zorunlulu§una inanma, insanlarin yeteneklerini
gelistirmeleri i¢in imkan ve inancin olmasi, hedef kitlenin beklentilerini anlamak ve
insanlarmn farkhiliklarimin farkinda olma gibi 6zellikler tasimalidir®”®,

Her sey bir orgilite girmekle baslayacagi icin, oOncelikle bu konuya
egilinmelidir. “Adama gore is” yaratmaktan vazgecilmeli, “Ise gdre adam” ilkesi artik
hayata gecirilmelidir. Ise almada firsat esitligi yaratilmalidir, ¢iinkii kayirmacilik yiiziinden
bu miimkiin olmamaktadir. Bu esitligin yaratilmasi i¢in (kayirmaciligi tamamen ortadan
kaldirmak miimkiin gériinmedigine gore) baz1 dnlemler alinabilir: Hizmet i¢i egitime dnem

vererek yeterliligi sonradan gelistirmek, ise alinacak kisinin sorumlulugunu onu kayiran

kisiye vererek (sorumluyu herkesin bilmesi sarti ile) denetlemeyi kolaylastirmak,

P age.,s. 110
*7 Tayfur Ozsen, (Aralik 1998), “Toplam Y énetim Kalitesi”, 77D, Y.70, S.421, s. 290
% Giinay Demirkaya, “Egitimde...”, a.g.m.
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kayirmacilig1 kurumsallastirmak, boylece bir grup ruhu yaratarak kotii niyet ve davraniglari
engellemek gibi*”...

Performans degerlendirme ve terfi mekanizmalarinda da bir takim
diizenlemelere gitmenin gereklilik oldugu malumdur ¢iinkii giiniimiizde gizli ve amire
bagli yapilan bu uygulama, kisisel iligkiler nedeni ile haksizlik yapilmasina miisait bir
uygulamadir. Bunu engellemek icin, Ornegin, degerlendiriciyi sinirlandiran (somut

400

cevaplara yonelten) zorunlu sec¢imli soru kagitlar1 hazirlanabilir™. Ayrica, nitelikli

personeli elde tutacak veya kamu yonetimine ¢ekecek bir ticret politikasi izlenmeli, ayni1 isi
yapanlara ayn1 iicretin verilmesine ve ddiillendirmeye de 6zen gostermelidir*”".

Kisilerin sorumluluk almasini saglamak icinse, Orgiit i¢cinde komuta-bilgi
akisini kolaylastirip giiclendirecek 6nlemler alinmalidir*®.

Giilgiin Tosun ve Tanju Tosun’un bir makalelerinde maddeler halinde
belirttikleri uygulamalar da degisik bir bakis agisini1 yansitmaktadir. Buna gore; dmiir boyu
memuriyet yerine, kademeli olarak insanlarin kendilerini gelistirmelerini tesvik edecek
sOzlesmeli personel sayisi artirilmali, serbest pazarlia dayali iicret sistemine gecilmeli,
hizmetsiz kamu gorevlileri ayiklanmali, liyakat ilkesi memurun hizmet kalitesini esas alan
bir yaklagimla yeniden diizenlenmeli, tiim bakanliklarin personel daire bagkanliklar
kaldirilmali, personel isleri ilgili kurumlar eliyle yiiriitiilmeli, cezaya degil ddiillendirmeye
dayali personel rejimi olusturularak, kanundaki soyut kidem esasindan, yurttagin
Onerilerini de dikkate alan somut ekonomik odiillendirmeye gecilmeli, iiretimin her

asamasinda tiim calisanlarin takim ruhu iginde kararlari almalar ve isleyise iliskin

fikirlerini agiklama hakkinin oy hakkiyla birlikte verilmesi, personelin motivasyonunu

% Bayar, a.g.m., ss. 7-8

05 gm.,s. 8

1 Ozsen, a.g.m., ss. 293-294
2 Bayar, a.g.m., ss. 9-10
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azaltan mevcut disiplin cezalar1 ¢agdas bir icerikle yeniden diizenlenmeli, hizmet i¢i egitim
hizmete yonelik olmali, derece ve kidemde yil (zaman) esasi yerine, isgiiciiniin kendini

', Bunlarin bir kisminin bile

gelistirme ve is gorme performanst esas alinmalidi
uygulanmasi halinde, Tiirk kamu yonetimi de ¢ag1 yakalamanin kapisini1 aralamis olacaktir.

Oyleyse ne yapilmalidir? Bilindigi gibi Bati'da, son yillarda, pazarlarin
kiiresellesmesi, kamu biirokrasilerini hedef alan ideolojik ve siyasi baskilar ile makro
ekonomik politikalarda yasanan degisim, devletin rolii ve islevlerinin piyasa merkezli
yaklagimlarla sorgulanmasimma neden olmaktadir. Bu siirecte yurttas kavrami yeniden
tanimlanirken, kamu yonetiminin yapilanma ve isleyisinde yeni diizenlemeler giindeme
gelmektedir. Her alanda goriilen yeniden yapilanma arayislarinin temelinde, oOrgiitlerin
0zgiil beklentileri kadar, miisteriyi/yurttagi tatmin etme gayreti de yatmaktadir. Devletin
fonksiyonlarindaki yeni tanim arayiglari konusunda gelinen nokta; devletin emreden bir
kuvvet olmaktan ¢ikarak, yurttasa hizmet eden bir orgiit bigimine doniistiiriilme geregi,
yani 0ziine donmesi geregidir. Bu baglamda, yanlis da olsa, devlet hukuksal ussalliktan
ekonomik ussalliga yaklasarak, yurttag “Miisteri” konumuna ¢ekilmekte, devletin yurttas

karsisindaki  imaji  degismektedir*™*.

Aslinda olmasi gereken yurttasi miisteriye
dontistiirmek degil, insan olduklarint ve devletin insana hizmet etmek ic¢in var oldugunu
hatirlamaktir. Iste tam da bu nedenle, artik kamu kiiltiiriinii degistirmek sart olmustur.
Kamu yonetiminde orgiit kiiltiiriinii yeniden yapilandirmak, farkli alanlarda ¢alisan herkesi
ortak bir hedefe yoneltecek, performansi artiracak, ¢alisanlar dahil kurumlarla ilgisi olan
herkesi yanlis anlamalardan kurtararak kamuya 6zgii etik sistemin gelismesine olanak

saglayacak ve de calisanlarin islerine sahiplenme duygusunu artiracaktir. Orgiit kiiltiirii ile

calisanlar igyerine ayr1 bir kimlik kazandirmis olacaktir. Bu kimlik, ¢alisanlarin o igyerine

% Giilgiin ve Tanju Tosun, a.g.m., ss. 7-8 ve Ali Celik, a.g.n., s. 61
% Giilgiin ve Tanju Tosun, a.g.m., s. 1
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bagliliklarin1 ve bir aidiyet duygusu ile kurumlarina sahip ¢ikmalarini saglayacaktir.
Kurum ¢alisanlari artik, o isyerinde ¢alismanin toplum i¢inde kendilerine sagladigi avantaj
ve statliyii goz Oniinde bulundurarak, kurumlarinin basarist i¢in birlikte kosmanin
heyecanini iclerinde hissedeceklerdir*®.

Orgiit kiiltiiriiniin, yonetici, uzman veya calisan olan tiim personelin karar ve
davraniglarin1  etkilemek suretiyle, yonetsel fonksiyonlarla uygulama islevlerini
bicimlendirdigini, dolayisiyla da etkinlik ve verimliligi etkiledigini sdylemek
miimkiindiir*®®. Bu nedenle de iizerinde 6nemle durulmasi ve yeniden olusturularak hayata
gecirilmesi, caga ayak uydurmak ve dolayisiyla basarili bir yonetime sahip olabilmek
agisindan bir zorunluluktur. Tiirkiye'de kamu yonetiminin rolii yeniden tanimlanmali, birey
baglaminda "Devlete kapilanmak" veya "Devletin memurlugu" anlayisindan "Kamunun
temsilciligi"ne gecilmeli, kendi insanca yasam miicadelesiyle birlikte tiim 6&tekilerin
insanca yasamasi i¢in miicadele etme zihniyetine erisilmelidir. Bu yondeki diistliniis
tarzinin bir kamu ¢alisanina verebilecegi en degerli sey bir aidiyet ve bir eser birakma

duygusu olacaktir. Bir digeri ise, toplumsal itibar olacaktir*"’.

45 K. Cetin., (Yaz-Giiz 2002), “Toplam Kalite Yénetimi Felsefesi ve Temel Unsurlar1”, Milli Egitim Dergisi,
Say1:155-156, http://yayim.meb.gov.tr/yayimlar/155-156/kcetin.htm, 24 Aralik 2004

406 K emal Tosun, Yonetim ve..., s. 161

*7 Giilgiin ve Tanju Tosun, a.g.m., s. 7
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EK - ANKET FORMU

SUNUS

Bildiginiz tizere tezli yiiksek lisans 6grencileri, uzmanliklarini alabilmek icin
tez hazirlamak durumundadirlar. Bu anketin yapilma sebebi olan tezin konusu da “Kamu
Y énetiminde Orgiit Kiiltiirii”. Tezin problemi ise, Kamu Yonetimi’nde 6rgiit kiiltiiriiniin ne
oldugunun tam olarak bilinmedigi ancak, verimli ve etkin bir Kamu Yo6netimi i¢in orgiit
kiiltiirlinlin bilingli bir sekilde isletilmesinin ve bu nedenle de olusturulmasinin gerekliligi.

Elinizdeki bu anket ile yapmak istedigimiz, tezin problemini ispatlamak ve
miimkiinse ¢6ziim Onerileri  gelistirmek. Bunun i¢in de anketi samimi olarak
cevaplamaniza ihtiya¢ var. Dogru ve ciddi olarak vereceginiz her cevap, bu konuda 151k
olacaktir.

Liitfen cevaplarinizi verirken olmasi gerektigini diislindiiglintizii degil, olam
yaziniz. Hi¢ bir soruyu atlamamaya Ozen gosteriniz. Ve miimkiinse yalniz basiniza
cevaplaymiz. Cevaplariniz kesinlikle bagka bir ama¢ dogrultusunda kullanilmayacak ve
ticiincii bir kisi ile paylasilmayacaktir.

Herhangi bir konuda bilgi almak veya iletmek istediginizde 533-438 41 93 no.lu
telefonu arayabilirsiniz.

Ilginize simdiden tesekkiir ederiz.

NOT : Anket formlar1 dagitildiktan iki (2) hafta sonra tekrar elden toplanacaktir.

Esra SARI
Mersin Universitesi
Yonetim Bilimleri Ana Bilim Dali

Yiiksek Lisans Ogrencisi
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BOLUMI (Kisisel Bilgiler)
1. Yasmz:
. Cinsiyetiniz :
. Goreviniz :

2
3
4. Bu gorevde kag yildir bulunuyorsunuz? :
5. Ogrenim durumunuz :

6

. Daha once calistiginiz kurumlar1 ve unvanlarinizi, sondan baslayarak belirtiniz. :

BOLUM II (Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri)
Varsayimmlar, Degerler ve Tutumlar
1. Kurumunuzu esdegerlerinden ayiran temel 6zellikleri nelerdir? Kisaca belirtiniz.
2. Kurumunuzun en 6nemli unsuru nedir?
a. Insan
b. Donanim
c. Cevre
d. Diger (Belirtiniz)
3. Size gore kurumunuz ¢alisanlarinin, yapilan isler ve kurum hakkinda, ortak
goriisleri nelerdir? Kisaca agiklayiniz.
4. Kurumunuzun amaci nedir? Kisaca agiklayiniz.
5. Kurumunuzun politikasina yon veren temel felsefe nedir?
6. Kurumunuzda dogruluk, saygi gibi etik ilkelere baglilik s6z konusu mudur?
a. Evet
b. Hayir
7. Kurumunuzda egemen olan temel degerler nelerdir? Maddeler halinde belirtiniz.
8. Kurumunuzda katilimci mi1 yoksa otoriter bir diizen mi s6z konusudur?
a. Otoriter
b. Katilimei
9. Uygulamalariniz ve ¢aligmalariniz topluma duyuruluyor mu?
a. Evet
b. Hayir

¢. Bir kismi



10. Kurumunuzda vatandas merkezli bir anlayisin hakim oldugunu sdyleyebilir

misiniz?
a. Evet
b. Hayir

11. Karar almaniz gerektiginde asagidakilerden hangisini yaparsiniz?
Tek basima karar verir, itirazsiz uygulanmasini isterim

a.
b. Tek basima karar verir fakat astlarimi da ikna ederim

e

Astlarima danisir, onlarin istedigi olmasa da uygulamalarini isterim
d. Astlarima danisir ve ortak bir karar alinmasini saglarim

e. Diger bir yontemi kullanirim (Belirtiniz)
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12. Kurumunuzda miikemmelliyetci, hata kabul etmeyen bir tavir s6z konusu mudur?

a. Bvet
b. Hayir
13. Hata yapmaktan korkuyor musunuz?
a. Bvet
b. Hayir
14. Kurumunuzun degerleri ile sizin degerleriniz uyumlu mu?
a. Evet
b. Hayir

c. Bir kismi
15. Kurumunuzun degerleri ile sizin degerleriniz arasinda uyumsuzluk var ise, bu
durum sizi nasil etkiliyor? Kisaca agiklayiniz.
16. ise basladiginiz zaman tasidigimiz degerlerle simdiki degerleriniz uyusuyor mu?
a. Evet
b. Hayir
c. Birkismi
17. Kurumunuzun degerleri toplumumuzun degerleri ile uyusuyor mu?
a. Evet
b. Hayir

¢. Bir kismi
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Normlar ve Ahlak Kurallari

1. Kurumunuzda yasalarin 6ngordiikleri disinda yazili veya sozlii kurallar var m1? Var
ise nelerdir? Kisaca belirtiniz.
2. Yasalarin emrettiklerinin disindaki kurallarin uygulanmasini saglayacak o6diil ve
ceza sistemleriniz var mi1?
a. Evet
b. Hayir
3. Kurumunuzun riigvet, iltimas gibi olgulara bakis a¢is1 nasildir? Kisaca agiklayimniz.
4. Is yapma metodlarimz var mi1? Var ise nelerdir? Kisaca aciklayiniz.
5. Kurumunuzda yerlesik diizene uyum saglayabildiginizi veya sizin kurallarinizla
kurumunuzunkilerin uyumlu oldugunu diisiiniiyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir
6. Kurumunuzda yerlesik kurallara uymadiginiz zaman is arkadaslarinizin size karsi
davraniglar1 nasil oluyor? Kisaca agiklayiniz.
7. Kurumunuza ait kurallarin ve degerlerin tiim ¢alisanlar tarafindan benimsendigini
diisiiniiyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir
¢. Bir kism1 benimsemistir
Hikaye ve Mitler
1. Kurumunuzda efsane niteligi almis, kissadan hisse ¢ikartilmasini saglayan, dilden
dile dolasan bir hikaye var m1? Var ise kisaca anlatir misiniz? (Ornegin eski bir
yoneticinin yaptig1 6rnek bir uygulama gibi...)
2. Anlattiginiz bu hikaye/efsane size ne diisiindiiriiyor? Kisaca agiklayimiz.
Dil ve Diger Semboller
1. Kurumunuzda pozisyona bagl statii sembolleri var m1? (Kapisi kapali, ayr1 oda;

cam veya duvar bolmeler; yoneticinin ¢alisanlardan farkli bir katta olmasi;
hiyerarsik basamaklara gore diizenlenmis otopark vb. herhangi bir sey) Varsa

nelerdir?
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2. Kurumunuza 6zgii semboller var m1? Var olanlari isaretleyiniz.

A

2 o

o
.

= R o™ oe

Kiyafet

Rozet

Flama
Selamlagma
Logo

Desen

Slogan

Sarki

Diger (Belirtiniz)

3. So6z konusu sembollerin size neleri diisiindiirdiiglinii kisaca agiklayimiz.

4. Kurumunuzda sizin islerinize, mesleginize 6zgii, disaridan gelenlerin anlamayacagi

diizeyde farkli bir dil kullanilmakta m1? Bir ka¢ 6rnek yazar misiniz?

Gelenek, Toren ve Ritiieller

1. Degerlendirme ve ddiillendirme siiregleri, personel toplantilar1 ve ¢alisma

programlar1 gibi uygulamalariniz var mi1? Var ise nelerdir?

2. Kurumunuzda emeklilik, basar1 gibi durumlarda ne gibi diizenlemeler yapiliyor?

c.
d.

€.

f.

a. Higbir sey yapilmaz
b.

Yemek verilir

Toren diizenlenir

Basari plaketi vb. verilir
Hizmet madalyas: takilir

Diger (Belirtiniz)

3. Toplantilar belirli gruplar arasinda mi1 yoksa tiim ¢alisanlarca m1 diizenlenir?

Diizenlenmekte ise ne siklikta olur?

4. Sabah ise baslamadan, 6rnegin kahve makinesi etrafinda kahveli ¢orekli kahvalti

sohbetleri gibi baz1 degismez ritiieller, gelenekler var mi1? Var ise nelerdir?
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Lider ve Kahramanlar

1.

Bir lider giicilinii, konum veya unvanindan degil ilham verme, etkileme
yeteneklerinden alir. Kurumunuzda iist diizey yoneticiler disinda (onlardan biri de
olabilir) genel kabul gérmiis, 6rnek alinan bir lider var m1?

a. Evet

b. Hayir
Bu kisi(ler) hakkinda kisaca bilgi verir misiniz?
Kurumunuzda kahraman olarak nitelenen (bugiin veya ge¢miste) ve kendisinden
stirekli 6rnek kisi olarak bahsedilen biri veya birileri var m1?

a. Evet

b. Hayir

4. Bu kisi(ler)den kisaca bahseder misiniz?

BOLUM III (Orgiit Kiiltiiriiniin Tiirii)

1.

Isinizi yaparken yaraticiligimzi kullanmaniza izin veriliyor mu? Ornegin bir
yazismay1 degisik bir formatta yazabiliyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir
¢. Zaman zaman
Size mi yoksa yaptiginiz ise, kurallara veya siire¢lere mi daha ¢cok dnem veriliyor?
a. Calisanlara
b. Islem, kural ve siireclere
c. Diger (Belirtiniz)
Basarisizliktan korkuyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir
Diger caliganlarla diyalogunuz nasil?
a. Cokiyi
b. lyi
c. Soyle boyle

&

Kotii
e. Cok kotii
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5. Kurumunuz kag y1l 6nce kurulmug?

BOLUM 1V (Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri)
Ayirt edicilik
1. Kurumunuzun vizyonu ve misyonu nedir? Kisaca agiklayiniz.
Kararhhk
2. Kurumunuz hig kriz atlatti m1? Bu kriz sonucunda kurumunuzda degisiklikler oldu
mu? Kisaca agiklayiniz.
3. Ise basladigmiz giinden bu yana kurmunuzun is yapma metodlarinda, degerlerinde
vs. herhangi bir degisiklik oldu mu? Kisaca anlatiniz.
Biitiinlestiricilik
4. Kurumunuzda yazili olmayan kurallara riayet konusunda herhangi bir sorun
yasanityor mu?
a. Evet
b. Hayir
5. Sizce toplumsal kiiltiirlimiiz kurumunuzun degerlerini, kurallarini, ritiiellerini ve
hatta dilini etkiliyor mu?
a. Evet
b. Hayir
c. Bir kismim

6. Yaptiginiz is konusunda, ¢alisanlar arasinda, bir fikir ve duygu birligi s6z konusu

mu?
a. Evet
b. Hayir
Kabul gormiisliik

7. Calisanlar arasinda bir uyum, bir biitiinlesme oldugunu diisiiniiyor musunuz?
a. Evet

b. Hayir



Performansi artirma

8. Yaptigiiz is sizi tatmin ediyor mu?

a. Evet

b. Hayir

C.

Biraz

9. Calismalarinizi basarili buluyor musunuz?

a. Evet

b. Hayir

10. Kurumunuzda isbirligi var m1?

a. Evet

b. Hayir

C.

Bazi konularda

11. Calisanlar arasinda iletisim sorunlar1 var mi1?

a.

b.

Evet

Hayir

12. Vatandasla iliskileriniz nasil?

a.
b.

e

d.

€.

Siirekli tartigmalar oluyor
Genellikle memnun ayriliyorlar
Bazen tartigmalar oluyor
Herkes memnun ayriliyor

Diger (Belirtiniz)
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13. Kurumunuzda kag kisi ¢alistyor? Bu sayiyi islerin yiiriitiilmesi i¢in yeterli goriiyor

musunuz?

Orgiite baghihg artirma

14. Kurumunuzda c¢alismaktan hosnut musunuz?
a.
b.

15. Farkli degerleri tagiyan kisiler arasinda bile bir uyum oldugunu séyleyebilir

Evet

Hayir

misiniz?

a.

b.

Evet

Hayir
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Paylasihirhk

16. Sizden daha 6nce bu kuruma gelmis olanlar, size deneyimlerini aktaran bilgiler

verip hikayeler anlattilar mi1?
a. Evet

b. Hayir

Girdi-cikt1 olma ozelligi

17. Kurumunuzun isleyisinde ¢evreden etkilenerek degistirilen, eklenen kural vb. var

mi1? Ya da tersine, ¢evreye etkiniz var mi1? Kisaca anlatiniz.

BOLUM V (Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari)

1

a.

b.

2

. Bireysel inisiyatif kullanabilmekte misiniz? Yani ¢alisirken bagimsiz misiniz?

Evet

Hayir

. Acik hedefleriniz ve sorumluluklariniz var m1 veya sizden belirli bir performans

bekleniyor mu?

a. Evet

b. Hayir
Risk almaniz onaylaniyor mu? Hatta bu konuda tesvik goriiyor musunuz?

a. Evet

b. Hayir
Ust yonetimden destek gordiigiiniize inantyor musunuz? Ozellikle hangi konularda?
Kisaca belirtiniz.
Diger ¢alisanlardan destek goriiyor musunuz? Hangi konularda? Kisaca belirtiniz.
Calisanlar arasinda rekabet var m1? Ozellikle hangi konularda? Kisaca belirtiniz.
Dogrudan dogruya (Yani siz farkinda olarak) denetleniyor musunuz?

a. Evet

b. Hayir
Ne siklikta ve nasil denetim yapiliyor? Kisaca agiklayimiz.
Fikir ayriliklarina tolerans gosteriliyor mu? Agikea elestiri yapip miicadele etme
imkaniniz var m1?

a. Evet

b. Hayir
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10. Calisma temponuz nasil?
a. Ofis i¢inde insanlar saga sola kosusturuyor.
b. Yavas bir tempo var.
¢. Duruma gore degisiyor.
d. Ne kosusturmaca ne de agir bir tempo var.
11. Mevcut 6diil ve ceza sisteminin adaletli olarak isletildigine inantyor musunuz?
a. Bvet
b. Hayir
12. Dogru olana kim karar veriyor? Nasil?

13. Kurumunuz yeniliklere a¢ik bir yapida m1?

a. Bvet
b. Hayir
14. Teknolojik gelismelere uyum saglamak i¢in gerekli ¢aba gosteriliyor mu?
a. BEvet
b. Hayir

BOLUM VI (Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve islevleri)

1. Kurumunuzun misyonuna nasil katkida bulunacaginizi biliyor musunuz? Kisaca
aciklaymiz.

2. Amacimiza ulasmak i¢in hangi metodlar1 kullanacaginizi biliyor musunuz? Kisaca
aciklayiniz.

3. Basarisizlik karsisinda nasil tavir takinacaginizi biliyor musunuz? Kisaca
aciklaymiz.

4. Kurumunuzun diinyaya bakis agisinin nasil oldugunu biliyor musunuz? Kisaca
aciklayiniz.

5. Hangi durumda ne yapacaginiza karar verirken, islerinizi planlarken vb.
durumlarda yazili kurallar olmadan da hareket edebilir misiniz? Neye dayanarak ?

6. Kurumunuza yeni gelenler ortama alismakta gii¢liik ¢cekiyorlar m1?

a. Bvet

b. Hayir
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7. Isinize motive olmakta zorlaniyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir
¢. Zaman zaman
8. Isiniz size ihtiya¢ duydugunuz seyleri (iicret, prestij gibi) sagliyor mu? Neler
sagliyor? Maddeler halinde belirtiniz.
9. Isinizin yasaminiza anlam katti§ina inantyor musunuz?
a. Evet

b. Hayir

BOLUM VII (Orgiit Kiiltiirii Tipi)
1. Karar almada tiim ilgili personelin goriisleri alintyor mu?
a. Evet
b. Hayir
c. Onemli konularda
d. Sadece dnemsiz konularda
e. Alinsa bile uygulanmiyor
f. Diger (Belirtiniz)
2. Kurumunuzda st diizey yoneticilere karst ¢ikmak, karar ve uygulamalarini
tartismak miimkiin miidiir?
a. Evet
b. Hayir
3. Kurumunuz biinyesinde gruplasmalar var m1? Var ise bu gruplarin kendine 6zgii
ozellikleri nelerdir? Kisaca belirtiniz.
4. Gruplagmalar boliimler arasinda m1 yoksa tiim kurumun karmasi seklinde mi
olusuyor?
a. Boliimler arasinda
b. Tiim kurumun karmasi seklinde

c¢. Diger (Belirtiniz)
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11.
12.
13.
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Sorunlar, mutabakatsizliklar nasil ele alintyor?
a. Cozlime yonelik bir yaklagimla
b. Suglayici bir yaklagimla
c. Diger (Belirtiniz)
Karar almanizda en 6nemli engeliniz nedir?
a. Yasal diizenlemeler
b. Amirler
c. Bilgi yetersizligi
d. Diger (Belirtiniz)
Kurumunuzda niifuz, pozisyon, yas veya kisisel gii¢ mii yoksa yetenek, uzmanlik
giicli mii daha 6nemlidir?
a. Niifuz, pozisyon, yas veya kisisel glic daha 6nemli
b. Uzmanlik, yetenek daha 6nemli
c. Diger (Belirtiniz)
Genellikle amirlerinizin verdigi isleri mi yapiyorsunuz?
a. Evet
b. Hayir
Kurumunuzda, gozlemlediginiz kadar ile, basarili olarak nitelenen kisiler
genellikle amirlerini memnun eden veya politik oyunlara girmekten kaginmayan
kisiler mi?
a. Evet
b. Hayir
c. Birkismi
Gorev dagiliminda yoneticilerinizin kisisel yargi, deger ve arzulari m1 6n
plandadir?
a. Evet
b. Hayir
Bir yoneticinin nasil davranmasini beklersiniz? Kisaca aciklayimiz.
Sizin yOneticileriniz nasil davraniyor? Kisaca agiklayiniz.
Karsilikli giiven ve anlayisin kurumunuza hakim oldugunu sdyleyebilir misiniz?
a. Evet

b. Hayir



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Calisirken moral eksikligi hissediyor musunuz? Veya isinizi yaparken korku,
gerilim gibi duygular size hakim oluyor mu?
a. Evet
b. Hayir
¢. Zaman zaman
Kurumunuzda personel sirkiilasyonu nasil?
a. Sik sik degisiklikler olur
b. Hig degisiklik olmaz
c. Bazen degisiklik olur
d. Diger (Belirtiniz)
Kurumunuzun ani ¢ikan firsatlar1 yakalama ve degisikliklere cabuk adapte olma
gibi 6zellikleri var midir?
a. Evet
b. Hayir
Ekip ¢alismasina 6nem veriliyor mu?
a. Evet
b. Hayir
Hizmet ettiginiz kisiler mi yoksa ¢alisanlariniz m1 daha énemlidir?
a. Vatandas
b. Personel
Kurum ig¢i ¢atigmalar sadece yoneticilerinizin miidahalesi ile mi ¢6ziilebiliyor?
a. Evet
b. Hayir
c. Genellikle
Isyerinizde, herhangi bir konuda, size bask1 yapildigim diisiiniiyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir

¢. Bazi konularda
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BOLUM VIII (Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmas ve Siirekliligi)

Olusumda kurucunun rolii
1. Kurumunuzda tagian degerler, uyulan kurallar yasalarla belirlenmis deger ve

kurallar m1 yoksa herhangi bir yoneticinizin yarattiklar1 m1 baskin? Kisaca
aciklayiniz.
Olusumda liderlerin rolii

2. Defterdariniz is basina geldiginden beri (kurumunuzun degerlerinde, is yapma
metodlarinda, uygulamalarinda, orgiit yapisinda vesaire) ne gibi degisiklikler oldu?
Kisaca belirtiniz.

3. Merkezdeki mevcut yoneticilerin-liderlerin, kamusal ¢alisma hayatina ne gibi
olumlu veya olumsuz etkileri oldugunu diisiiniiyorsunuz? Kisaca belirtiniz.

4. Defterdarinizi nasil tanimlarsiniz?

5. Mevcut defterdarinizin deger yargilarinin, tutumunun ve davraniglarinin, ¢alisanlari
etkiledigini diistiniiyor musunuz? Kisaca agiklayiniz.

Kiiltiiriin siirekliligi

6. Kurumunuza eleman alinirken nelere dikkat edilmektedir? Ornegin deger
yargilarinin kurumunuzla uyumlu olup olmadigina, gorevin gerektirdigi 6zellikleri
(Ingilizce bilmek, bilgisayar kullanabilmek vs. gibi) tastyip tasimadigina
bakilmakta midir? Kisaca agiklayimiz.

7. Kurumunuza Kamu Personeli Segme Sinavi (KPSS veya DMS)’na katilip da
gelmis olan kimse var mi1? Var ise, ise uygunlugu hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
Kisaca agiklayiniz.

Ust yonetimin siireklilige katkisi
8. Kurumunuzda, iist diizey yoneticiler tarafindan, ileride yonetici olabilecek kisileri
yetistirmek i¢in 6zel bir program uygulaniyor mu?
a. Evet
b. Hayir
9. Amirleriniz size yetki ve sorumluluk veriyor mu?
a. Evet

b. Hayir
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11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

303

Amirleriniz tarafindan elestirildiginizde, bu yalnizken mi yoksa bagkalarinin
oniinde mi oluyor?

a. Bagkalarinin yaninda

b. Yalnizken

c. Diger (Belirtiniz)

. Amirleriniz, ¢aliganlarin is disinda sosyal faaliyetlere birlikte katilmalarina ya da

organize etmelerine nasil bakiyorlar? Kendileri bu tiir organizasyonlar yapiyorlar
m1? Kisaca belirtiniz.
Yaptiginiz isi yapilmaya deger, ¢ekici buluyor musunuz?

a. Evet

b. Hayir
Ozel yasaminiza saygi duyuluyor mu?

a. Evet

b. Hayir
Amirleriniz kisisel gelisiminize katki veya destek veriyorlar m1?

a. Evet

b. Hayir
Sizi iginize baglayan nedenleri kisaca belirtir misiniz?
Calisma ortaminizi (1s1klandirma, sicaklik, sosyal tesisler vb.) nasil buluyorsunuz?
Kisaca agiklayiniz.
Calismalarimiz halk tarafindan takdir goriiyor mu? Goriiyorsa bunu hangi yollardan
Ogreniyorsunuz? Kisaca belirtiniz.
Amirleriniz yaptiginiz isi takdir ettiklerinde bunu nasil gosteriyorlar? Kisaca
belirtiniz.
Amirleriniz sorunlariniza (6zel sorunlariniz dahil) nasil yaklasiyorlar? Kisaca
aciklaymiz.
Islerin planlanmasinda size séz hakki veriliyor mu?

a. Evet

b. Hayir
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Sosyalizasyon
21. Kurumunuzda agsagidaki gibi uygulamalar var m1? (Bilgileri agirlikli olarak ne
sekilde 6greniyorsunuz?)
a. Egitim veya bilgilendirme toplantilari
b. Kurum igi iletisim programlari

Soylentiler

g

d. Billboard, intranet v.b. kurum i¢i haber panolari
e. Diger (Belirtiniz)
22. Insan Kaynaklar1 (Personel) ve Halkla Iliskiler birimlerinizde uzman kisiler mi
calistyor?
a. Evet
b. Hayir
c. Bir kismi
23. Kurumunuza yeni giren personele yonelik bir egitim (uyumlastirma) programi
uygulaniyor mu?
a. Evet

b. Hayir

BOLUM IX (Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesi)
1. Mevcut defterdariniz is basina geldiginden beri kurumunuzda neler degisti? Kisaca
aciklayiniz.
2. Kurumunuzda yapilan degisiklikleri siz mi ger¢eklestiriyorsunuz yoksa dis giiglerin
etkisi ile mi yapiliyor?
a. Bizim
b. Siyasilerin
c¢. Halkin
d. Diger (Belirtiniz)
3. Islem ve aliskanliklarinizi giiniin sartlarina uydurabiliyor musunuz? Yani ¢agin
gereklerine ayak uydurabiliyor musunuz?
a. Evet

b. Hayir
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4. Kurumunuzda degisim siire¢leri yasandi m1? Yasandi ise, buna c¢alisanlarin tepkisi
nasil oldu? Bu tepkiler nasil giderildi? Kisaca agiklayiniz.
5. Kurumunuzun kiiltiiriinii degistirmeniz, yeni bir kiiltiir yaratmaniz istense neler

yapar, ne gibi yontemler gelistirirdiniz? Kisaca agiklayiniz.

BOLUM X (Orgiit Kiiltiiriiniin Benimsenme Derecesi ve Orgiitsel Baghlik)
1. Statii farkliliklarimi belirgin bir sekilde hissediyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir
2. Size ihtiya¢ duyuldugunu hissediyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir
3. Kurumunuzda herkese esit davraniliyor mu?
a. Evet
b. Hayir
4. Isinize baghh misiniz? Yani isinizi severek ve benimseyerek yaptiginizi sdyleyebilir
misiniz?
a. Evet
b. Hayir
5. Kurumunuzda ¢alisiyor olmak baskalarinin goziinde size bir ayricalik sagliyor mu?
a. Evet
b. Hayir
6. Kurumunuzda c¢alisiyor olmak sizin gdziiniizde size bir ayricalik sagliyor mu?
a. Evet
b. Hayir
7. Kurumunuz sizin i¢in ne anlam ifade ediyor?
a. Uyesi olmaktan gurur duydugum bir kurum
b. Ekmek kapisi
¢. Her an terk edebilecegim bir yer

d. Diger (Belirtiniz)
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8. Kurumunuz i¢in, gerektiginde, herhangi bir konuda 6zveride bulunur musunuz?

a.
b.

e

d.

€.

Kurumum i¢in énemliyse, her tiirlii 6zveride bulunurum.
Hayir ne olursa olsun bulunmam.

Kurumum i¢in énemli olsun olmasin bulunurum.
Ozverinin ne olduguna bagl.

Bilmiyorum.

9. Calismakta oldugunuz ise alinirken ne gibi asamalardan gegtiniz? Kisaca

aciklayiniz.

10. Ise basladiginizda kadronuzun gerektirdigi dzellikleri tasiyor muydunuz? (Yabanci

dil bilmek, biiro makinelerini kullanabilmek, s6z konusu bransta egitim almis

olmak gibi...) Su an tasiyor musunuz? Kisaca aciklaymiz.

11. Kurumunuzda ¢alismak tizere ise alinan kisilerin se¢ciminde liyakat ilkesine

uyuluyor mu?

a.

b.

Evet

Hayir

12. Kurumunuzda ise almada ve yiikselmede kayirmacilik var midir?

a.

b.

Evet

Hayir

13. Kurumunuzun ¢aligmalarini yeterli veya basarili buluyor musunuz?

a.

b.

Evet

Hayir

14. Calisanlarin istekleri ile kurumunuzun menfaatleri catistiginda ne yapiliyor?

a.

b.

d.

€.

Kurumun menfaati gozetilir

Kendi isteklerimizi gergeklestiririz
Higbirini yapmayiz

Bir orta yol bulmaya caligiriz
Diger (Belirtiniz)

15. Kurumunuzda, mesai bitiminde genelde herkes ¢alismaya devam mi1 eder?

a.

b.

Evet

Hayir
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16. is hayatiniz 6zel hayatinizla icice mi?
a. Evet

b. Hayir

BOLUM XI (Personelin Ozellikleri-Cahsanlar Arasindaki iliskiler)
1. Calisanlarinizda uzlasmaci mi yoksa saldirgan m1 bir tutum séz konusudur?
a. Saldirgan
b. Uzlasmaci
2. Kurumunuzda, ¢alisanlarca, hiyerarsik diizene 6nem veriliyor mu?
a. Evet
b. Hayir
¢. Bazilarinca
3. Islerini baskalarma yaptiranlar var mi1?
a. Evet
b. Hayir
4. Merkezden yonetimin yerel calismalara engel oldugunu diisiiniiyor musunuz?
Merkezin denetiminde olmak, is yapmanizi ne 6l¢iide ve nasil etkiliyor? Kisaca
aciklaymiz.
5. Calisanlarda kurallara ve usullere asir1 baglilik s6z konusu mudur? (Yani kurallar
ara¢ olmaktan ¢ikip amag haline gelmis durumda midir?)
a. Evet
b. Hayir
c. Herkes icin degil
6. Bir hata yapildiginda (genelleme yapilirsa) hatay1 yapan bunu kabullenmekte mi
yoksa sucgu bagkalarina mi1 atmaktadir?
a. Kabullenmekte
b. Reddetmekte ama kimseyi de suglamamakta
¢. Sucu bagkasina atmakta
7. Kendi adiniza yazismalara gereken 6nemi gosterdiginize inantyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir
8. Calisanlarin halka hitap sekli nasildir? Bir kag 6rnekle aciklaymiz.



9. Calisanlarin hig bir ayrim gozetmeksizin herkese esit davrandigini diislintiyor
musunuz?
a. Evet
b. Hayir
10. Kendinizi hangi kategoriye koyuyorsunuz?
a. Yonetenler
b. Yonetilenler
11. Planl ve diizenli ¢alistiginizi sdyleyebilir misiniz?
a. Evet
b. Hayir
12. Calisanlar; gorev, disiplin ve itaat gibi kavramlarin bilincinde mi?
a. Evet
b. Hayir
13. Calisma arkadaslariniza gliveniyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir
¢. Bazilarina
14. Caliskan oldugunuzu sdyleyebilir misiniz?
a. Evet
b. Hayir
15. Hosgoriilii oldugunuzu sdyleyebilir misiniz?
a. Evet
b. Hayir
16. Yap1 olarak iyimser misiniz?
a. Evet
b. Hayir
17. Egitim gerekli midir? Ni¢in? Kisaca agiklayiniz.
18. Sorumluluk almaktan hoslaniyor musunuz?
a. Evet

b. Hayir
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20.

21.

22,

23.

24.

25.

26.
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Para ve statii kazanma gibi konularda hirsli misiniz?

a. Evet

b. Hayir
Kurumunuzda ¢alisanlara kotii duygular m1 yoksa iyi duygular mi1 hakim? Kisaca
aciklaymiz.
Riigvet, iltimas gibi konulara bakis aginiz1 kisaca agiklayiniz.
Sizce katilimci bir yonetim tarzi gerekli midir?

a. Evet

b. Hayir
Isyerinizde bir aile ortam1 olduguna inantyor musunuz?

a. Evet

b. Hayir
Kurumunuzda kisiler arasi iligkileri nasil tanimlarsiniz?

. Resmi ve mesafeli

a
b. Samimi ve rahat

e

Kisiye gore degisiyor

d. Hiyerarsik konuma bagli olarak degisiyor

e. Diger (Belirtiniz)
Ofis i¢inde (personel arasinda) konusmalardan kaynaklanan giiriiltiilii bir ortam var
mi1?

a. Evet, yogun bir sohbet ortam1 var

b. Hayair, sessizlik hakim
Kurum c¢alisanlarinin gorev ile kisisel iliskileri ayirt edebildigini diisiiniiyor
musunuz?

a. Evet

b. Hayir

¢. Bazilan

Eklemek istediginiz baska hususlar var ise liitfen belirtiniz: ....................................
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