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OZET

ORGUT KULTURUNUN BiR YANSIMASI OLARAK ISLETMELERDE AST

UST ILISKILERI VE DENIZLI’DE BiR UYGULAMA

Giileg, Oya
Yiiksek Lisans Tezi, isletme ABD
Tez Yéneticisi: Prof. Dr. Feyzullah EROGLU

Ekim, 2008, 103 Sayfa

Bu calismanmin amaci, siirekli degisen sosyal yapi icerisinde, orgiitlerin sahip
olduklann Kkiiltiir kapsaminda, ast iist iliskilerinin belirlenmesi ve Denizli’de bir
uygulama ile bunun desteklenmesidir.

Bu noktada tez , “orgiit kiiltiiri’”, “orgiit kiiltiirii ¢cercevesinde ast iist iliskileri”
ve “Denizli’de bir uygulama” olmak iizere 3 ana boliimden olusmaktadir.

Ik béliimde, genel olarak orgiit ve kiiltiir kavramlari ele alinmistir. Ayrica
orgiit kiltiri kavram, orgiit Kkiltiriniin ogeleri, ozellikleri, olusumu, o6nemi
incelenmistir. Bu bilgiler 15181nda “monarsik”, “biirokratik” ve “demokratik” orgiit
kiiltiirii cesitleri ve yaklasimlar1 aciklanmaya cahisilmistir.

Ikinci béliimde, “orgiit kiiltiirii cercevesinde ast iist iliskilerinin” olusumunda
onemli bir yere sahip olan orgiitsel bir iletisim, iletisimin onemi, iletisimin islevleri,
iletisim cesitleri gibi kavramlar ele alinmistir. Ek olarak “otoriter”, “koruyucu”,
“destekei”, “birlik¢i” ve “basibos” olmak iizere orgiit Kiiltiirii cesitleri ve her bir ceside
dair ast iist iliskileri aciklanmistir. Ayrica ast iist iliskilerini farkh bir boyutta ele alan
orgiitsel yapr modelleri belirtilmistir. Tiim bunlara ek olarak genel anlamda giic, otorite,
gorev devri, orgiitsel liderlik modelleri gibi kavramlarin yoneten ve yonetilen iliskileri
ile baglantis1 kurulmaya cahisilmistir.

Son boéliimde ise; Denizli’de faaliyet gosteren Zorlu Hometeks A.S.’de 100
kisilik bir anket ¢calismasi ve miilakatlar ile tez desteklenmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit kiiltiirii, Yonetim, Ast-iist Iliskileri, Otorite-gii¢-yetki Kullanimu.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN EMPLOYERS AND MANAGERS IN THE
REFLECTION OF ORGANIZATIONAL CULTURE AND RESEARCH IN DENIZLI

Giileg, Oya
M. Sc. Thesis in Business Administration
Supervisor: Prof. Dr. Feyzullah EROGLU

October 2008, 115 Pages

The aim of this study is to determine the relationship between managers and
employers in the case of organizational culture.

In this point, this study contains 3 different parts.

In the first part, the meaning of “organization” and “culture” are tried to be
explained. However, the properties, elements, importance and the formation of
organizational culture are tried to determine.in the light of these informations, we can
say classify the kinds of organizational culture as monarhic, democratic and burocratic
organizational cultures.

The second part contains, organizational communication, teh importance of
communication and the kinds of organizational communication. In addion of this,
organizational structures are tried to be discussed.

The last part is about the research in Denizli. Questionnaire studies have been

hold on in this section.

Key Words: Organizational Culture, Administration, Relationship of Employees and
Managers. Power, Authority.
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Bu caligmanin ortaya ¢ikmasinda, degerli vakitlerini benden esirgemeyen, her
konuda destek olan ve yol gosteren, fikirlerini benimle paylasip daha farkli gormemi saglayan
kiymetli hocalarim Sayin Prof. Dr. Feyzullah EROGLU’na, Saym Dog. Dr. Ayse IRMIS’e ve
Sayin Prof. Dr. Sabahat BAYRAK KOK ’e siikranlarimi sunarim.

Varliklar1 ile hayatimin anlami olup, maddi manevi desteklerini her daim
hissettirerek bugiinlere gelmem i¢in hi¢ bir fedakarliktan sakinmayan degerli annem, babam
ve kardeslerime tesekkiirii bir borg bilirim.

Bununla beraber, yliksek lisans egitimim boyunca her sikintili ddonemimde yanimda
olan ytiiksek lisans programi dahili ve harici tiim arkadaglarima tesekkiir ederim.
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Bu tezin, tasarimi, hazirlanmasi, yiiriitilmesi, arastirilmalarin yapilmasi ve
bulgularin analiz edilmesinde bilimsel etige ve akademik kurallara 6zenle uyuldugunu, bu
calismanin dogrudan birincil iirlinli olmayan bulgularin, verilerin ve materyallerin bilimsel
etige uygun olarak kaynak gosterildigini ve alint1 yapilan ¢aligmalara atfedildigini beyan

ederim.

Imza:

Ogrenci ad1 soyadi: Oya Giileg
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GIRIS

En genel tanim ile orgiit kiiltiirii, bir isletme calisanlar1 tarafinda paylasilan ortak
degerler, inanglar sistemidir diyebiliriz. Orgiit kiiltiirii ile ilgili her hangi bir yazili metin

olmaksizin, tiim Orgiit ¢alisanlar tarafindan kabul gormiis olgular biitliniidiir.

Bir isletmenin sahip oldugu orgiitsel kiiltiir modeli, isletme igindeki ast iist
iliskilerinin belirlenmesinde etkin bir role sahiptir. Orgiitlerde, etkili bir ydnetim sistemi igin,
iizerinde durulmasi gereken en mithim konu siiphesiz, is géren-igveren, yoneten-yonetilen bir
baska deyisle ast-iist iliskileridir. Hatta toplumda, en kiiclik sosyal birim olan ailede bile
islerin yolunda yiiriimesi i¢in hiyerarsik bir yapiya farkli bir deyisle ast-iist iligkilerine ihtiyag
vardir. Toplum iginde yer alan bireylerin, is goérdiiren-ig goren, yoOneten-yoOnetilen gibi
birbirinden farkli statii ve rolleri s6z konusudur. Bir orgiitte, herkesin ayni1 statiide olmasini
beklemek, ya da herkesin ayni isi yapmasini saglamak anlamsiz ve miimkiin olmayan bir
durumdur. Giiniimiizde, orgiitlerde var olan asil sorun, hem astlarin hem de iistlerin yetki ve
sorumluluklarmi farkli alanlara kaydirip, olmasi gerekenin disina ¢ikmalaridir. Yoneticiler,
bildiklerinin en dogrusu oldugunu diislinerek, sahip olduklar1 yonetsel gii¢lerini suiistimal
ederek, getirim saglama pesindedirler. Aslinda yoneticilerin bu tarz bir tutum igine
girmelerinde astlarin da etkisi blyiiktiir. Astlar, sorumluluk almaktan kacarak, “nasilsa
yoneten birileri var” mantiginda diisiinerek, iistlerin diledikleri gibi davranmalarina neden

olurlar.

Az gelismis llkelerde, modernlesmenin basarisizhiginin tetikledigi bir kitle kiiltiirii
olgusu s6z konusudur. Bu kitle kiiltiirlinlin hakim insan davraniglar1 ise asagidaki gibi

siralanabilir,

0 Davranislarda siradanlik hakimdir; bu kiiltiir insani1, davranigslarinda 6zne olmak
yerine nesne olmay1 secerek, kisisel 6zelliklerini arka plana atar. Kitle kiiltiirliniin
hakim oldugu ortamlarda, kisilerin bireysel ozellikleri ya pek gelismez ya da
zamanla alisilagelmis bir boyut kazanir. Bu noktada kitle insani, zaman igerisinde

kendine ait fikirler iiretmek yerine topluluk igerisinde kaybolup gider.



0 Asirt duygusallik 6n plandadir; kitle kiltiirii insani, gercekgilikten uzak olarak
genellikle duygu ve diisiinceleri ile hareket eder. Bu bireylerin kisisel zekalari
yliksek olsa bile, toplum icerisinde ortalama zeka diizeyinde davranislar sergilerler.

0 Kisisel sorumluluk gelismemistir; kitle kiiltliriine mensup bireyler, tek bir davranig
sekli sergileyerek, tercih yapma hakkina sahip degillerdir. Durum bdyle olunca,
bireylerin sorumluluk alma bilingleri de gelismemektedir.

0 [lletisimde tutarsizlik ve iki yiizliiliik hakimdir; kitle kiiltiirii bir toplumun insan
iligkilerinin temelini olusturan “iletisim” olgusunun alt {ist olmasina neden olarak,
bireylerin dengesiz tavirlar sergilemesine neden olmaktadir. Tutarsiz davraniglar
kisisel dengeyi bozarak bireylerin, hal-hareket-tavirlar1 ile sdylemlerinin farkli

2

olmasina neden olur. Boylelikle toplumlarda “iki yiizliilik” kendini gostererek,

insanlarin i¢lerinin farkli dislarinin farkli olmasina yol agar.

Orgiit kiiltiirlerinin is hayatindaki en ©nemli yansimalarindan biri kuskusuz
orgiitlerdeki ast-iist iliskileridir. Kitle kiiltiiriiniin yayginligi, toplumun tiimiinii etkiledigi gibi
is ve ¢alisma hayatinda da kendini gostererek orgiitleri de etkisi altina almaktadir. Bu noktada,
kitle kiltiirlinlin hakim insan davranislari, orgiitlerde kendini, kaginilmaz olarak ast-iist
iligkilerinde de belli eder. Yukarida bahsi gecen insan davranislarinda goriildiigii gibi, kitle
kiiltiiriiniin hakim oldugu isletmelerde, is gorenler bireysel Ozelliklerini sergilemeksizin
yapmak durumunda olduklar1 is ve gorevleri yapiyormus gibi goriinme telasi igerisinde
bulunurlar. Astlar ast olmaktan {istler de iist olmaktan yana belirli gorevleri yerine getirirken,
zaman zaman etkisinde kaldiklar1 kitle kiltliriiniin tutarsiz davraniglarini  gostermekten
cekinmezler. Farkli bir deyisle, yonetenler ve yonetilenler kendi yonetsel davranislarinin
genel yasam bi¢iminde yaygin olan kitle kiiltiiriiniin hakim davranislarinin etkisi altinda
sekillenirler. Orgiitler icin en aci durum ise, iletisimde tutarsizlik ve iki yiizliiliik olmasidir.
Kigisel ¢ikarlarin ilk siray1r almasi nedeniyle is gorenler arasinda giivensizlik s6z konusu
olabilir. Gerek yonetici olsun gerekse yonetilen her hangi bir is gorenin bir glinden diger giine
farkli davrandigini ya da farkli sdylemlerde bulundugunu gérmek kaginilmazdir. Kisisel ¢ikar

ve menfaatler neyi gerektirir ise statii fark etmeksizin is gérenler o yonde tavir sergilerler.

Bu bilgiler 1s18inda, bu calismanin amaci, siirekli degisen sosyal yapi igerisinde,
orgiitlerin sahip olduklar1 kiiltiir kapsaminda, ast {ist iligkilerinin belirlenmesi ve Denizli’de

bir uygulama ile bunun desteklenmesidir.



2299 CGee

Bu noktada tez , “Orgiit kiiltiirii”, “orgiit kiiltiirii ¢cer¢evesinde ast st iliskileri” ve

“Denizli’de bir uygulama” olmak iizere 3 ana boliimden olusmaktadir.

[Ik boliimde, genel olarak orgiit ve kiiltiir kavramlar1 ele almmustir. Ayrica orgiit
kiiltiirtic kavrami, Orgiit kiltiiriiniin 6geleri, 6zellikleri, olusumu, 6nemi incelenmistir. Bu
bilgiler 1s18inda “monarsik™”, “biirokratik” ve “demokratik” Orgiit kiltlirii cesitleri ve

yaklagimlar1 aciklanmaya caligilmistir.

Ikinci boliimde, “drgiit kiiltiirii cercevesinde ast iist iliskilerinin” olusumunda 6nemli
bir yere sahip olan orgiitsel iletisim, iletisimin 6nemi, iletisimin islevleri, iletisim gesitleri gibi
kavramlar ele alinmistir. Ek olarak “otoriter”, “koruyucu”, “destekei”, “birlik¢i” ve “basibos”
olmak tizere orgiit kiiltiirli ¢esitleri ve her bir ¢eside ait ast-iist iligkileri agiklanmigtir. Ayrica
ast-ust iligkilerini farkli bir boyutta ele alan orgiitsel yap1 modelleri belirtilmistir. Tiim bunlara
ek olarak genel anlamda giig, otorite, gorev devri, orglitsel liderlik modelleri gibi kavramlarin

yoneten ve yonetilen iliskileri ile baglantis1 kurulmaya calisilmistir.

Son boliimde ise; Denizli’de faaliyet gosteren Zorlu Hometeks A.S.’de 100 kisilik

bir anket ¢alismasi ile tez desteklenmistir.



BIRINCIi BOLUM
ORGUT KULTURU

1.1. GENEL OLARAK KULTUR VE ORGUT KAVRAMLARI

1.1.1. Genel Olarak Kiiltiir Kavrami

Glinlimiizde herkesi tatmin edecek sekilde bir kiiltiir tanimi yapmak miimkiin
degildir. Ancak ¢ok basit ve genel bir tanim ile kiiltiir, bir toplumun ortak degerler ve inanglar
sistemidir diyebiliriz. Kiiltiir olgusu bireylerde dogustan var olmamakla birlikte en kii¢iik
sosyal birim olan aileden baslamakla beraber komsuda, okulda, is ortaminda, sokakta ve

neticede bireyin i¢inde yasadig1 soysa kiiltiirel ortamdan ve toplumdan 6grenilmektedir.

Davranig bilimleri agisindan kiiltiir, bir nesilden digerine aktarilan, toplumdan bireye
kazandirilan bir yasam bi¢imi olmakla beraber; bireyin yine toplumdaki diger bireyler
tarafindan yaratilmis olan maddi ve manevi 6geleri igeren ¢evresidir. Birey bu ¢evrenin bir
onceki nesilden devraldigi o&gelerini kismen degistirerek bir sonraki nesle birakir

(Eroglu,2006,120).

Tylor’a gore kiiltiir; bir toplumun iiyesi olarak bireylerin 6grendigi bilgi, inang,
sanat, orf-adet ve benzeri beceri ve aliskanliklar1 kapsayan karmasik bir biitiindiir. Hofstede’e
gore kiiltiir; bir grup insani digerlerinden ayiran zihinsel bir programlamadir. Linton’a gore
ise kiiltlir; 6grenilmis davraniglar ile belirli bir cemiyetin iiyelerince birbirine aktarilan
davraniglarin sonucudur. Geertz kiiltiirli, insanligin tecriibelerini agiklayan ve eylemlerine
rehberlik eden bir yap1 olarak tammlar. (Kése, Unal, 2003, 2) Ulkemizde ise kiiltiir kavramimi
sistemli bir sekilde ilk tanimlayan Ziya Gokalp olmustur. Gokalp’e gore kiiltiir; bir toplumun
tim bireylerini birbirine baglayan, aralarinda dayanisma meydana getiren miiesseselerin

toplamudir.(Uguz, 1999, 2- 3)



Yukaridaki tanimlamalar1 goz Oniinde bulundurursak kiiltiir ve birey karsilikli bir
etkilesim i¢indedir diyebiliriz. Nasil ki, kiiltiirii bireyler meydana getiriyor, kiiltiir de bireyleri
sekillendirir. Boylece bireyler icinde yer aldigi toplumun kiiltiirel Ozelliklerine gore
bicimlenmektedir.

Bir baska deyisle kiiltiir, bireyin toplum igerisinde diger bireyler ile kurdugu iliskiler
sonucu ortaya cikan, 6grenilmis ve nesilden nesile aktarilan hal, hareket ve tavirlaridir.
Bireyler kiiltiirii; toplumda hali hazirda bulurlar ve gerek aile gerekse okul ve igyeri gibi

ortamlarda oliinceye kadar kazanmaya devam ederler.(Eroglu,2006,125)

Neticede goriilen o ki; kiiltiir kavrami bireylerin ve toplumlarin ayrilmaz bir pargasi
durumundadir. Genis bir ifade ile bireylerin yasam bi¢imi olan kiiltiir, tanimlanmas1 gii¢ bir

olgudur.

1.1.2. Genel Olarak Orgiit Kavram

Gilinlimiizde bireyler yasantilarinin  biiylik boliimiinii her hangi bir Orgiitte
gecirmektedir ve orgiitler bireylerin sadece ¢aligma saatlerini degil tiim yasam big¢imlerini
etkilemektedir.Yetigkin bireylerin ¢cogu zamanlarinin tigte birinden fazlasini ¢alistigi orgiitte
gecirmektedir, ¢ocuklarda ise bu siire okul orgiitleri i¢in

gecerlidir.(www.derskolik.com/modules/egitimmakaleleri/item.php?itemed=3)

Orgiit kavramu ile ilgili ¢esitli bilim adamlar: tarafindan yapilmis bir¢cok tanim
gormek miimkiindiir. Orgiitler basit bir ifade ile cevre ile etkilesimde bulunan agik

sistemlerdir diyebiliriz.

Alvin Brown, orgiitii; her birinin kendine 6zgii islevi bulunan ve birbiri ile iligkili
boéliimlerin diizenlenmis hali olarak tanimlar. Barnard’a gore ise oOrgiit; iki ya da daha fazla
kisinin diizenlenmis faaliyetleridir. Leon P.Alfard ve John R.Bank, Orgiitii; yapilacak isin
boliimleri ve gorevleri ve bu gorevleri de etkin olarak yerine getirecek uygun bireylerin tahsis
edilmesi olarak tanimlarlar. Schein orgiitii, ortak amac¢ icin bir araya gelen bireylerin,
1sboliimii ve belirli bir otorite kapsaminda ortaya koyduklar1 faaliyetler olarak ifade etmistir.
E.Zoga ise oOrgiitii, farkli faaliyet alanlarinda calisan bireylerin belirli bir amag¢ dahilinde etkin

olarak bir araya gelip tek bir birey gibi hareket etmeleri olarak tanimlar (Akat, 1984,104).



Bu kavram iizerine yapilan tiim tanimlamalar ortak bir noktada bulugmaktadir. En
genel ifade ile oOrgiit, bir kisi ya da grubun ortak bir amag¢ dogrultusunda madde, insan ve
teknoloji gibi unsurlar1 bir araya getirerek olusturdugu sistemdir. Bir orgiitiin var olmasi i¢in

kaginilmaz ve en oncelikli gereksinim insandir.

Tim bunlara ek olarak orgiit ile ¢evre arasinda karmasik bir iliski var olup bir
orgiitiin kesin smurlarini belirlemek giigtiir. Orgiitler siirekli olarak g¢evre ile etkilesim
icindedirler bu nedenle oOrgiitiin i¢inde bulundugu cevrenin yapisi onemlidir. Bu noktada

orgiitler i¢ ve dis ¢evre ile etkilesim i¢inde bulunan agik sistemlerdir diyebiliriz.

O halde genel bir ifade ile diyebiliriz ki, orgiitler, belirli amaglar1 gergeklestirmek
tizere belirli bir sistem dahilinde bir araya gelen bireylerin, mal veya hizmet iirettigi sosyal

birimlerdir.

1.2. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Orgiit kiiltiirii; ilk kez Peters ve Waterman tarafindan Amerika’da, Pascal ve Athos
tarafindan ise Japonya da incelenmis olup, literatiirde firma kiiltiiri, kurumsal kiiltiir veya
isletme kiiltiirii olarak da dile getirilmistir. Kiiltiir ve o6rgiit kavramlar1 gibi orgiit kiiltiirii

hakkinda da birden ¢ok tanim yapmak miimkiindiir. (http:// www.isguc.org/cgurcay1.htm)

Basit bir ifade ile orgiit kiiltiirii, is gérdiiren ve is gérenlerin birlikte olusturdugu ortak
degerler sistemidir. Orgiit kiiltiirii; orgiitiin iginde yer aldig1 toplumun kiiltiiriinden ayr1 olarak
diisiiniilemez. Orgiit kiiltiirii genel kiiltiire gore bir alt kiiltiir olarak degerlendirilebilir. Ya da
farkli bir agidan bakildiginda bir 6rgiitteki farkli gruplarin alt kiiltiirlerine gore bir genel kiiltiir
olarak goriilebilir. Ancak nasil ki genel kiiltlir alt kiiltiirlerin sadece matematiksel toplami
degildir, orgiit kiltliri de orgiit icindeki farkli kiiltiirlerin sadece matematiksel toplami

degildir (Erdogan,1987,210;zik. K6se;Unal,2000,5).

Orgiit kiiltiirii; orgiit iiyelerine, farkli kimlik veren ve orgiite baglanmalarina destek
olan ve lyeler tarafindan paylasilan i¢ degiskenleri icerir. Bu noktada orgiitsel kiiltiir, is
gorenlerin paylastiklar1 duygular, inang¢lar, normlar, tutumlar ve beklentilerden olusmaktadir

(Geng,2004,137).



Ote yandan, is gorenler bir drgiite gelirken kiiltiirleri ile birlikte gelirler. Dolayisiyla
cocukluktan bu yana algilanan kiiltiir kavrami is gordiirenlerin ve is gorenlerin Orgiitsel
davranislarinda da énemli rol oynar. Toplumsal kiiltiirdeki ¢ocuk-ebeveyn iliskisi, Orgiitsel

kiiltiirlin olusmasi, bireylerin bir arada ¢alismasinin kaginilmaz sonucudur.

Bir orgiit icindeki bireylerin gerek kendi cikarlar1 gerekse orgiit ¢ikarlari i¢in bir
biitiin dahilinde hareket edip, birlikte davranmalar1 gerekmektedir. Bu noktada dnemli olan
ayni dili kullanmak, ayn1 inang ve degerlere sahip olmak, ayni kurallarin ve goriislerin var

olmasidir (Basaran,1991,241).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili gesitli yaklasim ve tanimlar incelendigi zaman goriilen sudur
ki; orgiit kiiltiirii taniminda ortak olarak karsilasilan unsurlar, orgiit tiyelerince paylasilan
ortak inan¢ ve degerlerdir. Bir insan grubu olmadan kiiltiirden bahsedilemez. Orgiit kiiltiirii
sahibi olunan yonetici ve yonetilenlerce iiretilir, aktarilir ve paylasilir. Orgiit kiiltiirii hem
orgiitiin i¢cinde bulundugu toplumun kiiltiirel ortamindan hem de orgiitiin kendi i¢inde tirettigi

kiiltiirel unsurlardan etkilenerek olusur (Giirgen,1997,159).

Tim bunlara ek olarak; bir orgiit i¢indeki is gorenlerin davraniglarin1 yonlendiren
inang, aligkanlik, deger sistemine ve bu yondeki Orgiitsel yapilanmaya orgiit kiiltiirii
diyebiliriz. Orgiit kiiltiirii is gorenlerin duygu, diisiince ve davranislarim sekillendiren etkin
deger ve inanglardir. Orgiitlerin {istlendigi hedef ve amagclara ulasmasini saglayan asil etken
insan kaynaklaridir bu noktada o6rgiit kiiltiiriiniin her seyden once is gorenlerin birlikte ¢alisma
iradesi ve is yapabilme potansiyellerini harckete gecirmesi gerekir. Orgiitlerde Kiiltiirel
ozellikler is gorenlerin tavir ve hareketlerine yerlesmeye basladikga kiiltiiriin etkisi ve 6nemi

artar.

Orgiit kiiltiirii gerek verimliligin artmasi gerekse yenilik yaratilmasi anlaminda
olumlu bir ortamm olusmasinda etken olur. Ote yandan orgiit kiiltiiriiniin olumsuz
ozelliklerinin daha fazla oldugu durumlarda ise, isletme stratejilerinin uygulanmasi da
engellenmis olur. Bu noktada, i gorenler i¢in ortak bir degerler sistemi oldugu diisiiniilen
orgiit kiiltiirii, kendini olumlu ya da olumsuz olarak gosterebilir. Is gorenler acisindan iyi
isleyen bir ast {ist iliskisi, ise baglilik, etkinlik, verimlilik, yenilik, is basarisi, katilimeilik, is

tatmini ve motivasyon gibi unsurlar1 barindiran olumlu orgiit kiiltiirlerinin yaninda kot



isleyen bir ast st iligkisi, etkinsizlik, verimsizlik, diisiik performans, personel devri, is
kazalarinin artmasi, is stresi, is devamsizligi, ise yabancilagma, ¢atisma, yildirma, dedikodu

gibi olumsuz hal ve hareketleri igeren negatif orgiit kiiltiirleri de s6z konusudur.

Orgiitsel kiiltiir, 6rgiit i¢indeki eylemlerde siireklilik, 6rgiitsel davranislarda ise bir
uyum saglar. Ve bir Orgiitin insan faktOriiniin etkinligini artirmak amaci ile
olusturulur.(Tutar,2004,151) Bir orgiitte iyi isleyen bir ast {ist iligkisi sistemi s6z konusu ise o
orgiitte, ¢alisanlar kendilerini orgiitiin bir parcasi olarak goriirler ve verimlilik, is etkinligi gibi
orgiit agisindan olumlu sayilan unsurlar maksimum diizeyde olur.

Farkl1 bir ifade ile orgiit kiiltiirii, belirli bir grubun igsel biitiinlesme ve digsal uyum
sorunlarin1 ¢ozlimlerken yarattigi, kesfettigi ve gelistirdigi, gecerli kabul edilecek, yeni
iyelere sorunlara iliskin dogru bir algilama, diisiinme ve hissetme yolu olarak ogretilecek
varsayimlar veya inanglar biitliniidiir. Bu tanim ile kiiltliriin iki temel fonksiyonu dikkat
cekmektedir; i¢ c¢evreye baghlik yaratmak ve dis ¢evreye grubun uyum saglamasi
(Budak,2004,550). Orgiitiin i¢ cevresi denildiginde ilk akla gelen orgiit ici iletisim, is gdren ve
yonetici davranislar1 gibi kavramlardir. Ote yandan 6rgiitiin dis cevresini ise rekabet iginde
bulundugu diger firmalar, tedarikgiler, strateji ve amaglar gibi kavramlar meydana getirir
diyebiliriz.

Bu anlamda i¢ bagliligin kolaylagsmas1 bakimindan kiiltiir,
v Is gorenlere ortak deger, kural, ilke, simge, dil, ifade ve kavram saglar.
v' Is gorenler ile is gordiirenler arasindaki her tiirlii iliski ve iletisimi saglar.
v Is gorenlerin bireysel ya da grupsal olarak &rgiitteki yerini belirler.
v' Qdiil sistemini ve 6rgiit {iyeleri arsindaki iliskileri belirler.
v" Orgiitsel fonksiyonlara ifade kazandiran orgiitiin ideolojisini kapsar.

D1s ¢evreye uyum saglamada ise;
v" Orgiit vizyonu ve misyonu ile stratejilerin tanimlanmasini

v" Orgiit amaglarni ve bu amagclar i¢in izlenecek yollar1 belirtir.

Buna gore orgiit kiiltiirliniin, algilama, iletisim, davranis- yargilama diger taraftan ise
ise baglilik, ast st iligkileri ve uyum yaratma islevleri séz konusudur. Tiim bu iglevleri sebebi
ile orgit kiltlirii dinamik bir yapiya sahiptir. Bahsedilen islevleri asagidaki gibi agiklamak
mimkiindiir (Budak, 2004,551)



Ast iist iligkileri: Demokratik orgiit kiiltiirlerinde ast iist iligkilerinin yapici, destekleyici
oldugunu gorebiliriz. Buna karsin otokratik yapilarda is gorenler ile yoneticiler arasinda her
bir sinir s6z konusu olmaktadir.

Iletigim: Kiiltiir, hi¢ siiphesiz orgiit ici iletisimi de sekillendiren bir kavramdir. Orgiit ici
iletisim yatay dikey yukaridan asagiya ya da tam tersi olarak, kiiltiiriin yapilandirmasi olarak
isletme i¢inde kendini gosterir.

Algilama: Kiiltiir is gorenlerin orgiit icinde olup bitenleri anlamasina yardimci olur. Ve is
gorenlerin olaylart yorumlamasi i¢in kodlar sunar. Tiim bu algi ve yorumlamalar siliphesiz
orgiitte kazanilan tecriibe ile dogru orantilidir. Ornegin acik-gizli kurallar, ddiiller ve cezalar,
basar1 veya basarisizliktan alinan ders vb.

Davranma: Kiiltiir, 6rgiit iyelerine nasil davranmalar1 gerektigini de gosterir. Mesela giyinme
tarzi, konusma sekli, davranma bigimlerinin giinliik hayattaki yansimalaridir. Alinan kararlar
da bu davraniglarla yakindan baglantilidir. Miisterinin, hizmet ya da servisin ya da yoneticinin
isteginin yerine getirilmemesi durumunda ortaya cikacak olan hosgdriiniin araligi 6rnek
verilebilir. Ote yandan kiiltiir inanglar, normlar, &rgiit tarihi, isletme kahramanlar1 gibi
unsurlar sebebi ile her zaman kullanima hazir bilgileri verir.

Baghhk Yaratma: Bir kiiltirii gliclii kilan paylasilan degerleridir. Diger bir degisle kiiltiir
orgiit i¢i catigmalari, gerilimleri minimize ettigi Olclide giiclidiir diyebiliriz. Bu noktada
efsaneler, semboller, adetler orgiit i¢i baglilig1 artiran ve orgiitii digerlerinden farkli kilan
olgulardir.

Uyum yaratma: Kat1 ve i¢ine kapali kiiltiirler ¢evreyle uyum saglayamadiklar i¢in yok olma
riskiyle kars1 karsiyadirlar. Oysaki esnek ve yeniliklere agik bir kiiltiir basari igin ideal

kaltiardur.

Neticede, eger bir kiiltiiriin dinamikleri anlasilabilirse orgiit i¢erisinde daha az kaygi,
catisma, tedirginlik olur. Orgiit iiyelerinden gelebilecek olan alisilmadik bir tepki karsisinda
bilinir ki bir oOrgiit i¢cinde farkli gruplar ve bireyler mevcuttur ve onlar1 degistirmek

giictiir.(Schein, 1992,4)

Orgiit kiiltiirii hakkinda yapilan calismalarda karsilasilan bir diger unsur da,
paylasilan anlam ve 6zelliklerin Orgiitiin temel degerleri oldugudur. Bu noktada ortaya orgiit
kiiltiiriinii olusturan 10 temel karakteristik ¢tkmaktadir.(Anadolu Un. Orgiitsel Davranis, 1996,
98-99)
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v’ [letisim kaliplary: is gorenlerin hem ast hem de iistleri ile kurduklari iletisim
diizeni ve bunun smirlaridir. Orgiit ici iletisime bakilarak bir isletmenin orgiit
kiiltiirii hakkinda bilgi sahibi olunmasi miimkiindiir. Orgiit ici iletisim kanallar1,
iletisimin yonii, iletisimin 6nemi gibi kavramlar Orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin
anlasilmasina olanak tanir.

v' Catisma toleransi: c¢alisanlarin  aldiklar1 elestiriler karsisinda kendilerini
savunurken gordiikleri destegin derecesidir.

v Yonetim destegi: Astlara saglanan iletisim, destek ve yardimin derecesi

v Odiil sistemi: Gerek maas gerekse terfi gibi ddiillendirmelerin adil olmasidir

v' Benlik: Is gorenlerin kendilerini orgiitle ya da takimla biitiinlestirebilmeleri,
0zdesim kurma

v Birlesme: Orgiit i¢i boliimlerin koordineli ¢alismalarini tesvik etmektir

v Kontrol: Calisanlarin davranislarini kontrol eden kurallar diizenidir

v’ Bireysel katilim veya tesebbiis: Bireyin orgiit i¢indeki sorumluluk ve bagimsizlik
derecesidir

v' Risk toleranst: Bireyin riske girmesinin smirlaridir

v' Yén: Orgiit amag ve basar1 beklentilerinin derecesi

1.3. ORGUTSEL KULTURU OLUSTURAN OGELER

Orgiit i¢i iletisim: Orgiitte siire gelen iletisim aliskanliklari drgiitiin kiiltiirii hakkinda
dogrudan bilgi edinmemize yardimci olur. Ornegin, demokratik orgiitlerde is gorenler
gerek yoneticileri gerekse is arkadaslari ile rahat iletisim kurabilmekte, sikayet ya da
memnuniyetlerini rahat¢a ifade edebilmekte, fikir ve goriislerini agikca beyan
edebilmektedirler, 6te yandan otokratik orgiit kiiltiirline sahip isletmelerde bu tarz bir
iletisim s6z konusu olmamaktadir.

Orgiit vizyonu ve misyonu ile orgiit kimligi: Orgiit kimligi, 6rgiitiin faaliyet alaninda
ya da hizmet verdigi sektorde kendini nasil tanimladigi ya da nasil bir yere sahip
oldugunu algilamasi ile ilgilidir. Orgiit kimligi ayrica, orgiitiin toplumda yani genel
kiiltiir i¢inde kendini diger isletmelerden farkli kilan yonlerini igerir.

Orgiitsel tarz ve goriiniis: Orglitiin mimarisi, calisma ortamimin dizaymi, kilik-kiyafet,
raporlamalar veya yayinlar1 gibi unsurlar rgiitiin goriinen kiiltiiriidiir. Ote yandan ise

orgiitiin kurallar1 ve diizenlemeleri Orgiitsel tarz olarak ifade edilip orgiitiin isleyis
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biciminde kendini gosterir.
(htpp://www.eflatun.com.tr/makaleler/Isletme Kulturunun Alt Kademe Yoneticileri
_Uzerindeki_ Etki..pdf)

Degerler: Orgiit kiiltiirli, bir orgiitte paylasilan ortak degerler sistemidir. Bu anlamda,
degerler, kiiltiiriin daha ¢ok soyut gozle goriilmeyen igsel yoniinii olusturur. Degerler,
ayn1 zamanda Orgiit i¢i sorunlarda ¢dziim yolu gosterir. Mesela, a¢ik kap1 politikasinin
uygulandig bir orgiitte i gorenler, her ne zamana isterler ise yoneticileri iler bir araya
gelebilmektedirler. Bu noktada diyebiliriz ki, boyle bir orgiitte iletisim 6nemli bir
degerdir.

Seremoniler ve torenler: Seremoni olay belli bir mesaj1 iletmek amaci ile kullanilan
0zel olaylardir. Bu 6zel olaylar esnasinda is gorenler, yine oOrglitsel kiiltiiriin birer
unsuru olan kahramanlar ve mitlere yonelik kutlamalar yaparlar. seremoniler, ¢cogu
geleneklesmis faaliyetler olarak kabul goren torenleri kapsar.

Nelson ve Campbell orgiitlerde 6 ¢esit torenden bahsetmislerdir.

v' Statii toreni; emeklilik yemekleri drnek verilebilir.

v’ Tesvik toreni; satis yarismasinda kazanan is gérenlerin ddiillendirilmesi

v Yenileme toreni; orgiitiin yeni bir departmani ya da egitim merkezini faaliyete
gecirmesi durumunda yapilan térenler.

v Biitiinlesme tdreni; drgiitteki gruplar arasi birlik olarak ifade edilebilir. Orgiit
piknikleri 6rnek olabilir.

v' Catisma azaltic1 torenler; orgiitteki sikdyetlerin dinlenmesi igin bir ayara
gelinmesi.

v" Derece indirimi téreni;gdérevde basarisiz olan is gorenlere uygulanir.Ornegin
Japonya’da bazi isletmelerde olumsuz tavir sergileyen is gorenlere ceza olarak
kurdele takilir.(htpp://www.manas.kg/pdf/sbdpdf6/Guclu.pdf)

Lider ve kahramanlar: Deger ve inanglar orgiit kiiltlirlinlin alt yapisini olustururken,
lider ve kahramanlar bu deger ve inanglar kendi kisiliklerinde bulunduran ve yansitan
temsilcilerdir. Lider ve kahramanlar ig gorenler agisindan birer yildiz olarak sembolize
edilir.Mesela Mustafa Kemal Atatiirk Tiirk toplumu agisindan bir kahramandir.
(htpp://www.bayar.edu.tr/~iibf/dergi/pdf/C8S12001/SKSTCE.PDF)

Kullanilan dil ve metaforlar: Kullanilan kavramlar karsilikli bir anlayis olusturmussa

o artik dil bir drgiit kiiltiirii unsuru halini almistir. Ornek olarak; toplam kalite, sifir
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hata gibi kavramlarin Orgiite 6zgli anlam kazanmasi verilebilir. Ayrica Disney
grubunda miisteriye misafir denilmesi kullanilan dil anlaminda 6rnek verilebilir.

e Semboller: Semboller, bir grup ya da orgiit i¢in 6zel anlam tagir. Sembolleri en glizel
logolar ile ifade edebiliriz. Ornek olarak banka amblemleri verilebilir. Bir kagit ya da
kalem iizerinde gordiigimiiz amblem direk olarak o bankayr hatirlamamiza neden

olur.(Arikan,2004,243- 244)

1.4. ORGUT KULTURUNUN OZELLIiKLERIi

Daha onceki boliimlerde de ifade edildigi gibi orgiit kiiltiiri kavrami {izerine bir¢ok
tanim yapmak miimkiindiir. Tiim bu tanimlamalar ortak noktalarda bulusmakta ve Orgiit
kiiltiirintin 6zellikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada bahsedilen 6zellikleri asagidaki gibi
siralayabiliriz:

v" Orgiit kiiltiirii bilyiik dl¢iide bir iletisim siirecinin sonucu olarak kendini gdsterir
ve sekillenir.

v Orgiit kiiltiirii 6grenilmis/sonradan kazanilms bir kavramdir.

\

Orgiit kiiltiirii rgiit calisanlariin ¢ogu tarafindan paylasilir.
v" Orgiit kiiltiirii ile ilgili yazili bir metin olmaksizin tiim is gordiiren ve is gorenler
tarafindan bilinen bir tiir psikolojik ve sosyal s6zlesme tarzinda taninir.
(htpp://www.bayar.edu.tr~iibf/dergi/pdf/C8S120012/SKSTCE.PDF)
v' Orgiit kiiltiirii bir ¢esit degerler, bildiriler, kurallar, ilkeler, semboller ve tdrenler
biitiintidiir.

v' Orgiit kiiltiirii sistematik ve sinerjik bir olgudur.

1.5. ORGUT KULTURUNUN ONEMIi

Orgiit kiiltiirii, orgiitler ve yoneticilerin yerel ve uluslar aras1 farkliliklarl
aciklamasina yardimei olur. Orgiit kiiltiirii, farkli gruplarin olaylar1 algilamalar1 ve olaylara
kars1 gosterilen tepkilerin farkli olmasinin sebeplerinin agiklanmasinda etkili bir rol oynar.
Uluslararas1 rekabetten dolayr hem toplumsal siireclerde hem de uluslararasi iligkilerde
isletme, firma, sirket, kurulus gibi adlarla anilan 6rgiitlenmelerin birer gii¢ kaynag1 ve etkili

birer aktér olma nitelikleri artmistir. Ulusal degerler, inanglar ve aligkanliklar anlaminda
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yayginlagsan genel kiiltiir kavrami her tiirlii organizasyonun karar alma, orglitsel yapi, grup
davraniglari, motivasyon, orgiitsel tatmin ve yonetsel kontrol gibi orgiitsel siirecleri {izerinde

dikkate deger 6nemli bir etki yapmaktadir.

Orgiit kiiltiirii,drgiitsel iletisimin algilanmasinda da &nemli bir yere sahiptir.Orgiit ici
iletisim kanallari,is goéren ve yoOnetici davranmiglari,iletisimin orgiit i¢cindeki Onemi, Orgiit
kiiltiirii hakkinda net olarak fikir verir. Etkin orgiit ici iletisimde orgiitsel roller ve davranislar
acik olarak kendini gosterir, calisanlar arasinda olumlu iliskiler s6z konusu olur, is gorenler
yOneticilerine rahat ulasabilirler, sikdyet ve yakinmalar ilgili yerlere dogrudan iletilir, fikir
Ozgiirligli vardir, is gorenler gerek maddi gerekse manevi olarak desteklendiklerini bilirler,
bdyle bir isletmede ¢alisan is gorenlerin is tatminleri ve ise devam oranlar1 yiiksek seviyelerde
olur. Boyle bir orgiitte calisan is gérenler kendilerini 6rgiit icin faydali hissederler ve daha ¢ok
calisip yeni fikirler liretmeye calisirlar, yoneticiler ile is gérenler arasinda yapici ve olumlu bir
iletisim s6z konusu oldugu i¢in i gorenler disilinceleri acgik olarak yoneticiler ile

paylasabilirler. Tiim bunlara ek olarak, 6rgiitsel kiiltiir, en biiyiik orgiitsel kontrol sistemidir.

Orgiitsel kiiltiir, karigiklik ve belirsizlik gibi olgularin azaltilmasina yardimci
olabilir. Orgiit kiiltiiri, tutarli bir goriis acis1, gelecek saglar ve koordinasyon, karar alma,
kontrol gibi kavramlarmn miimkiin kilinmasmi saglar. Orgiit kiiltiirii, etkin bir &rgiitsel
performans olusumunda agik ve net olarak hi¢ siiphesiz 6nemli bir etkendir.(Mullins,

2002,807- 808)

Giiglii bir orgit kiiltiirii, aile baglarmin ve kiiltiirliniin aile iiyelerini birbirine
bagladig1 gibi i gorenin Orgiit ile biitiinlesmesi saglar, davranislar1 yonlendirir, is goreni
motive eder ve grup  Dbilinci olusturarak  birlikte hareket etmeyi saglar.

(www.psikolojikdanisma.net/sunular/iky/liderlik_ve_liderlik.ppt)

1.6. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU VE GELISIMi

Orgiit kiiltiirii, kurucular tarafindan ele alinan hal, hareket ve tavirlarin sonucu olarak
dogrudan veya dolayli olacak sekilde belirli bir zaman ve mekan igerisinde kendini
gosterebilir. Orgiit kiiltiirii tiim is gdren ve is gordiirenlerin hatta miisterilerin, tedarikgilerin,

varsa sendikalarin ve benzer isletme paydaslarinin ortak iirtiniidiir.
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Bazen kurucular zayif orgiit kiiltiirii yaratirlar, boyle bir durumda -sayet orgiit ayakta
kalmay1 becerebilir ise- ihtiya¢ duyulan giiclii 6rgiit kiiltiiriinii olustursun diye yeni bir iist

diizey yonetici giindeme gelir.

Orgiitsel kiiltiir birden fazla farkli yolla gelisebilir. Bu kavram genellikle asagidaki
adimlar izlenerek olusur.

v" Bir kisi yani kurucu yeni bir girisim fikrine sahiptir.

v" Kurucu, kendisi ile ayn1 vizyona sahip bir ya da daha fazla anahtar kisi seger.
Ortaya c¢ikan bu grup, lzerinde calisilabilecek, gerek zaman gerekse para
anlaminda risk igerdigi gibi Onemli bir yatirimi da kapsayan en 1iyi fikir
dogrultusunda g¢aligirlar.

v" Orgiit kiiltiirii yalnizca girisimciye bagl degil tiim 6rgiit calisanlarinin ortak deger

ve tecriibeleri ile olusur.
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1.7. ORGUT KULTURU TURLERI

1.7.1. Monarsik Orgiit Kiiltiirii

Monarsi kelimesi Tiirkgemize, Fransizca monarchie kelimesinden gelmistir. En basit
tanimi1 ile monarsi, hiikiimdarin devlet baskani oldugu devlet bi¢imidir diyebiliriz. Bu
hiikiimdar Tiirk¢e’ye ¢ok farkli yabanci kiiltiirlerden kral, imparator, sah, padisah, prens,
emir, kont seklinde girmistir. Monarsiyi diger yonetim bigimlerinden ayiran en belirgin
ozellik hiikiimdarin 6liinceye kadar tiim yetkiyi elinde bulundurmasidir. Bu noktada, hig
kimse emirlere karsi gelemez, emirlere karsi gelinir ise Olim ile cezalandirma yapilir.
Bagislama ve cezalandirma yetkisi yalnizca hiikiimdara aittir ve hiikiimdar yaptiklarindan
dolay1 kimseye hesap vermez. (htpp://tr.wikipedia.org/wiki/monar%C5%911)

Bu noktadan hareket ile monarsik orgiit kiiltiirii de tek bir yoneticinin hakim oldugu
kiiltiir ¢esididir diyebiliriz. Otorite, yetki, gli¢, karar alma, cezalandirma vb olgular tiimiiyle
tek bir yoneticinin himayesi altindadir. Monarsik orgiit kiiltiiriine 6rnek olarak siyasi partileri,
demokratik olarak yonetilmeyen is Orglitlerini verebiliriz. Bu tiir kiiltiire sahip orgiitlerde
otoriter bir yap1 s6z konusudur. Is gorenler kural ve emirlere itaat etmek zorundadirlar. Tepe
yonetici diledigi zaman diledigi seyi yapabilir. Farkli bir deyisle girisimcinin 6rgiit kiiltiirtinii
baskin bir sekilde sekillendirmesi ile ortaya c¢ikan kiiltiirdiir. Tek kiginin iktidar1 soz

konusudur.

1.7.2. Biirokratik Orgiit Kiiltiirii

Biirokrasi Fransizca “bureau” sozciigii ile Yunanca “kratos” kelimelerinin bir araya
gelmesi ile ortaya ¢ikmustir. Biiro; masa caligmalarinin yapildigr yer, kratos ise egemenlik
anlamma gelir. Bu noktada biirokrasinin soézciik anlami “masa basinda calisanlarin
egemenligi” olmaktadir.

Basit bir tanim ile biirokrasi bir toplumda tabandan yukariya ¢ikildik¢a daralan bir
sistem icinde orgiitlenmis olan, bireysel olmayan genel kural ve ilkelere dayanarak calisan
sistem ve kurallar toplulugudur diyebiliriz. Biirokrasi, kavram olarak 6zellikle sosyoloji ve
politika alanlarinda tartismalara yol agmistir. Bunlardan en Onemlisi Max Weber’in One
stirdiigii hiyerarsi ve ideoloji icerikli ¢alismadir. Glinlimiizde yaygin olarak biirokratik

sistemlere; devletin merkezi yonetim birimlerinde, {iniversiteler, silahli kuvvetler, hastaneler,

bakanliklar, okullar ve biiyiik sirketlerde rastlanir. Farkli bir deyisle biirokrasi yiiz yiize
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iligkilerin imkansiz oldugu biylikliikteki birimler i¢inde kaginilmaz olarak ortaya ¢ikan
orgiitlenmedir. (htpp://tr.wikipedia.org/wiki/B%C3%BCrokrasi)

Literatlirde basta Weber olmak iizere bir¢ok diisiliniir biirokrasi modelleri gelistirmistir. Tiim
bunlardan yola ¢ikararak ideal biirokrasi modelinin genel niteliklerini asagidaki gibi

siralayabiliriz.

v Agik bir sekilde belirlenmis gorev ve yetkileri tanimlanmig bir hiyerarsik yap1 soz
konusudur. Bu durumda her iist kademenin bir alt kademeyi denetlemesi ile kontrol
fonksiyonu yerine gelmis olacaktir. Ancak bu durum {istlerin astlarini istedikleri gibi
gorevden alma yetkisine sahip olduklarini gostermez. Astlarin hem {istlerini sikayet
etme hem de daha iist mercilere bagvurma hakki vardir.

v Fonksiyonel uzmanlagsmaya dayanan is boliimii vardir. Bu sayede hiz ve etkinlik
saglanacaktir.

v Orgiit bagimsizligmin korunmasi igin Orgiitsel kaynaklar dis denetimden
uzak tutulur. Gorevlerin  bir kimsenin tekeline ge¢memesi igin gayret
gosterilir  ve higbir gorevlinin gorevini kendi amaglarina hizmet igin
kullanmasina izin verilmez.

v Her kademedeki islerin nasil yapilacagina iliskin ayrintili soyut ilke ve
yontemler s6z konusudur. Bu kural ve yontemlerin takip edilmesiyle
organizasyonda koordinasyon saglanir. Ayrica ust
kademelerin  astlar1  kontrol ve koordine etmeleri kolaylasacaktir. Bu
ilkeler  kisisel  degildir ve  pozisyonlara  baghdir.  Organizasyondaki
mevkileri kim isgal ederse bu ilkelere gore ¢alisacagindan Orgiit yasaminda
devamlilik saglanir.

v' Personel se¢imi igin gerektirdigi yeterli bilgi ve becerileri destekleyen sinavlara gore
yapilir yine aym sekilde terfi sisteminde de bu tiir sinavlar esastir. Is goéren geldigi
mevkide yine gerekli kosullar1 sagladigi siirece kalacaktir. Bu ise alim ve terfi
sisteminde her hangi bir dis etken s6z konusu degildir.

v" Orgiit ¢alisanlarinin kullandiklar1 yetki orgiit icindeki pozisyonlari ve kademelerine
baghdir.

v' Yonetim  islevleri, Kkararlar ve  kurallar yazili  olarak  yapilir  ve
saklanir.  Orgiit ici iletisimin yazili olarak yapilmasi esastir. Bu ilke

sOzlii tartigsmalar sirasinda da gecerlidir.
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Yukaridaki bilgiler 1s1g1nda biirokrasinin olumlu 6zellikleri asagidaki gibidir:

a)Gorevlerin parcalanmasi ve Uzmanlasma: Biyik oOrgiit yapilarinda biirokrasi modeli

sayesinde kendini gosteren “ig bolimii” ve “is basitlestirme” uzmanlagmay1 saglar.

b)Dikey Orgiit Yapisi: Biirokrasi, oOrgiit yapisim sekillendirmesi, gorev ve yetki
tanimlarin1  yapmasit  ve  belirli  bir  hiyerarsik  diizen saglamasiyla  Orgiit

yapisini saglamlastirir.

c)Onceden Tahmin Edilebilirlik: Biirokrasi icinde barindirdigi kurallar ile sonuglarin

tahmin edilebilmesini ve belirsizligin ortadan kalkmasini saglar.

Bu bahsedilen olumlu 6zelliklerin yani sira Warren Bennis’in de i¢inde bulundugu birgok
diisiiniir biirokratik yapinin demokratik topluma uymadigini ve artik bu tiir yapilarin sonunun
geldigini ifade etmislerdir. Bu noktadan hareket ile biirokrasinin olumsuz ydnlerini de

asagidaki gibi siralamak miimkiin olacaktir;

a)Katilik  ve Degismezlik: Biirokratik  orgiitler kati, esneksiz ve degismez
ozelliklere sahiptirler. Bu 0Ozelliklerinden dolayr degisen ortam kosullarina uyum
saglayamazlar. Biirokratik modellerde formalite egemendir. Astlarin bilerek yanlis emirleri

yerine getirmesi gibi biirokratik sabotajlara aciktir.

b)Gayri Sahsilik: Biirokratik orgiitlerde is gorenlerin psikolojik ve sosyal bir varlik oldugu
gdz ardi edilerek; bireylerin davraniglari, insanin kisiligini degistirecek  kadar

ileri dereceye gotiiriiliir.

c)Amaglar Hiyerarsisinin Bozulmasi: Biirokratik modelde is gorenler birim amaglarini orgiit
amaclarindan daha fazla 6nemserler. Bu durumda amaclar hiyerarsisinin bozulmasina yol

acar.

d)Kirtasiyecilik ve Kontroliin Zorlugu: Her seyin yazili yapilmasi ve diizenli kontrol altinda

tutulmak istenen kurallar sonucunda kirtasiye trafigi yasanir bu da olumsuz yonlerden biridir.

e)Diizeni Koruma Egilimi: GoOrevi sona erse ve yarar1 ortadan kalksa bile
blirokratik  orgiitteki ~ bir  iinitenin  ortadan  kaldirilmast  ¢ok  zordur. Aym
zamanda  biirokratik  kurallar; is gorenler tarafindan yanhs algilanarak  bir

hitkkmetme ve ustiinlik araci olarak kullanilabilir.
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(htpp://www.ozyazilim.com/ozgur/Marmara/burokrasi.html)

Ozetle, biirokratik kiiltiirde, calisanlarin davranislar: kurallar ve standart prosediirler
ve hiyerarsik iligkilere dayanan koordinasyona gore sekil alir diyebiliriz. Uzun siireli
biirokrasi gii¢ ve denge ile ilgilidir. Orgiit icindeki i¢sel operasyonlar dikkatin odak noktasidir
ve tiim is gorenler i¢in dengeyi, sorumluluklari, kurallari, otoriteyi temin etmek agik olarak

ifade edilmistir.

1.7.3. Demokratik Orgiit Kiiltiirii

Demokrasi tlizerine yapilacak olan ¢aligmalarin verimli olmasi ic¢in Oncelikle
demokrasi kavraminin ne ifade ettigini iyice algilamak gerekir. Demokrasi yunanca “halk”
anlamina gelen “demos” sdzctigii ile “idare” anlamini tasiyan “kratos” sézctigiiniin bir araya
gelmesi ile olugsmustur. Demokrasi denince, halkin kendi kendini yonettigi, higbir dis iradenin
hakim olmadig: halkin kendi kaderinin kendi elinde oldugu, somiirii, bagimlilik, hakimiyet
olgularmin yer almadigi, kisacasi bireyin bireye kullugunun sona erdigi bir toplum

anlagilmalidir. (htpp://www.indigodergisi.com/serdar 01 23.htm)

Demokratik orgiit kiiltiiriinde ise, tipki demokratik yonetim bi¢imi gibi bireylerin
giiciinii ya da fikirlerini iist yonetim kadrosuna tasima sz konusudur. Is gorenler i¢in ¢ok siki
kurallar yer almaz. Calisanlar ve yoneticiler arasinda dengeli bir iletisimden bahsedilebilir.
Orgiitiin karar ve stratejilerinin belirlenmesinde is gdrenlerin diisiince ve fikirlerine yer verilir.
Is gorenler yoneticilerine ulasmak igin belirli bir prosediire ya da hiyerarsiye takili kalmazlar.

Tiim Orgiit calisanlar1 kabul gorsiin ya da gdrmesin fikirlerini agik olarak beyan edebilirler.

1.8. Orgiit Kiiltiirii Yaklasimlar

Orgiit kiiltiirii farkl1 agilardan ele alinmis ve bu caligsmalar sonucunda bircok farkls
yaklagimlar ortaya c¢ikmistir. Bu yaklagimlarin her birinin kendine 6zgii belirleyicileri s6z
konusu olmasina ragmen bir 6rgiitte tek basina tek bir kiiltiirden bahsetmek miimkiin degildir.
Belli bir denge igerisinde bir orgiit icerisinde bircok kiiltiirden bahsedebiliriz. (Maund, 1999,
354-357)
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Orgiit kiiltiiriinii etkileyen unsurlarmn basinda dis cevreyi saymak pekte yanlis

olmayacaktir. Orgiitler dis cevreye uyum bakimindan farkli stratejiler gelistirmek

durumundadirlar. Gelistirilen bu stratejik analizler orgiitiin amaglarini, i¢ ve dis ¢evresini,

misyonunu icermektedir. Farkli organizasyonlar iizerinde yapilan c¢aligmalar Deal ve

Kennedy’nin 4 farkli 6rgiit kiiltiirtinden bahsetmelerine sebep olmustur.

Yiksek

RISK

Diistik

Sert erkek  maco |Sirketin {izerine iddiaya

kiiltiirii gir kiiltiirii

Siki ¢alig sert oyna Siirec kiiltiirii

kiiltiirt

Hizlh GERI BILDIRIM Yavas

Sekil 1.1: Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli
Kaynak : Maund, 1999, s.354

Sert erkek maco kiiltiirii: Sekilde de gorildigi gibi yiiksek risk ve hizli geri
bildirimin oldugu ve “insan 6gesi” duygusuna pek Onem verilmeyen bir is
cevresinde s0z konusu olan kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde, bireyler eger basarili olmak
istiyorlarsa otoriteden Odiin vermeden sadece is ve goreve odaklanarak kati
davranislar sergileyebilmelidir. is gdrenler drgiit ici rekabetten dolay1 birbirleriyle
koordine saglayamazlar. Finansal risk fazladir, kararlar yiiksek risk alinarak
verilir. Bu tarz orgiit kiiltiirii zayiftir, uyumlu degildir ve ig gorenler ¢abuk tiikenir.
Sahip oldugu bu 6zellikler nedeniyle maco kiiltiirii farkli bir deyisle monarsik ve
biirokratik orgiit kiiltiirleri ile bagdastirabiliriz. Bu tiir 6rgiit kiiltiirti genellikle yap1
projeleri, reklamcilik, pazarlama ve filmcilik gibi is alanlarinda faaliyet gosteren
orgiitlerde etkindir.

Sirketin iizerine iddiaya gir kiiltiirii: Bu tiir isletmelerde yine yiiksek risk ortami
vardir ancak geri bildirim yavastir. Bunlara ek olarak yiiksek risklere karsin
ihtiyatl, temkinli bir atmosferin etkisi s6z konusudur. s gorenlerin tecriibesine

onem verilir. Demokratik bir yap1 sz konusudur. Is gorenler 6rgiit icin dnemlidir
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ve is gorenlerin fikirlerine deger verilir. Calisanlar fikirlerini rahatga beyan
edebilirler. Agir makine sanayi, uzay arastirmalar1 ve ar-ge gibi boliimlerde goze
carpan Orgiit kiiltliri yaklagimudir.

Stkr ¢alis sert oyna kiiltiirii: Bu kiiltiirde diislik risk, hizli geri bildirim soz
konusudur. Miisteri odakli 6rgiitlerde genellikle goriilen kiiltiirdiir. Ve gelecekten
cok simdi odaklidir. Birgok 6rnek olay, kaliteden ¢ok miktarin 6nemli oldugunu
gostermistir. Is gorenlere {ist ydnetim bakimindan hicbir konuda agik kapi
birakilmaz. Monarside oldugu gibi tek bir yonetici hakimdir, ig goérenler verilen
talimatlar1 yerine getirmek ve siki calismak durumundadirlar. Otomotiv sektortl,
satis boliimleri 6rnek verilebilir.

Siire¢ kiiltiirii: Bu kiltiirde gerek pazardan geri bildirimler gerekse risk ortamu
diistiktiir. Hiyerarsik bir organizasyon yapisi vardir, karar alma etkin ve 6nemlidir,
stratejik planlamalar s6z konusudur ve gelecek odaklidir. Bireyler otoriter ve
onemlidir. Siire¢ kiiltiiriinii biirokratik kiiltiir ile bagdastirmak miimkiindiir.
Isgorenlerin orgiit igi pozisyonlart gdz 6niinde bulundurulur. Statii ve mevki

onemli bir yer tutar.

Deal ve Kennedy Pazar ortamina baska bir deyisle dis cevreye odaklanarak

yaklagimlarda bulunurlarken Handy daha ¢ok orgilit i¢i yapi, sistemler birligi, biitiinligi

tizerinde durmustur. Bu yaklasimda orgiit kiiltiirii, is gorenlerin davraniglarini, diislincelerini

ve degerlerini sekillendiren bir sistem olarak ele alinmis ve buna gore asagida goriildiigi gibi

4 ayr1 gruptan bahsetmistir.

Kiltiir tipi

Tanim Nerede bulundugu Orgiit kiiltiirii tipi

Giig kiltiirt

Oriimcek ag1 olarak | Daha  ¢ok  kiigiik Monarsik

sekillendirilir. Merkezi gii¢ | isletmelerde ve ticari

kaynag1 vardir birliklerde kullanilir
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Rol kiiltiiri Az sayida, kiiciik bir kidemli | Biirokrasi kiiltiirii Biirokratik
yonetici  grup  tarafindan
temsil edilir. Bunlara bagh
isgérenler s6z konusudur, is

tanimlar1 6nemlidir

Gorev kiiltiri Fonksiyonel Ozellestirme | Matrix tipi Demokratik
siniflandirma vardir organizasyonlarda,

takim caligmasi ya da
proje calismalarinda
-uzmanligin onemli

oldugu- 6ne ¢ikar

Kisi kiltirt Isgorenlerin bireysel ilgilerini | Ortakliklar, barolar Demokratik
(uzmanlik) ortak kaynaklart kullanarak
takip etmeleri sonucunda
ortaya ¢ikar. Galaksiye

benzetmek miimkiin olabilir.

Sekil 1.2: Kiiltiir Tipleri
Kaynak : Maund 1999, s.356

Birgok arastirmaci kiiltiirti katilime1 ve katilimer olmayan seklinde siniflandirmistir.
Ote yandan orgiit kiiltiirii {izerinde ¢ok tartisilan konulardan biri de giiclii ve zay1f kiiltiirdiir.
Gigli kiltiir tipki baskin kiiltiir gibi orgiit calisanlarinin ¢ogu tarafindan kabul gérmiis, orgiit
tarafindan agik¢a ortaya koyulmus degerlerdir. Giiglii 6rgiit kiiltiirtinde tiim calisanlar Grgiit
amag¢ ve islevlerini bilirler ve orgiit degerlerine siki sikiya baglidirlar. Guiglii kiiltiirdeki
orgiitlerde is birligi, dayanmigsma, baghlik gibi kavramlar 6n plana ¢ikar ve tiim bunlar
performanst olumlu yonde etkiler. Zayif orgiit kiiltiiriinde ¢alisanlar orgiit degerleri tizerinde
hem fikir degildirler. Calisanlar arasi bag zayif, performans diisiik, 6rgiitten ayrilma oranlar1

ise yiiksektir.

Egan (1994) ise daha farkli bir yaklasimda bulunmustur. Ona gore orgiit kiiltiiri, iki
i¢sel perspektife sahiptir. Bunlardan ilki {ist-tepe yonetici(is gordiiren) kiiltiirti, ikincisi ise alt
grup ya da is goren kiiltiiriidiir. Orgiit kiiltiiriiniin yaygin olarak goriilen yiizii 6rgiit iiyeleri
tarafindan paylasimdir. Sosyoloji alaninda ise Kluckhohn ve Strodtbeck, yiiksek stres altinda

olma ya da farkli degerlerin, bir kiiltiir {izerinde etkin baskic1 degerler oldugunu ifade
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etmislerdir. Orgiit kiiltiirii anlaminda baskin degerler * kiiltiirsel gii¢ ~olarak ifade edilebilir.
Schien bir kiiltiirtin gii¢lii yanlarini 2 ana grupta toplamustir:

v Homojenlik, grup iiyelerinin diizenli, 6l¢ilii ve dengeli olmalari

v Grup iginde deneyim ve tecriibelerin paylagimi

Bunlara ek olarak, orgiitlerde baskin kiiltlir, orgiit ¢alisanlarinin ¢ogu tarafindan

kabul edilen paylasilan olgulardir. Ote yandan &rgiit ici gruplasmalar, drgiite yeni katilimlar,
orgiitsel isbolimi ve isbirligi, teknolojik yenilik ya da cografi farkliliklar gibi nedenler bir
orgiitte sadece belirli bir grup tarafindan paylasilan alt kiiltiirti

olusturur.(htpp://www.manas.kg/pdf/sbdpdf6/Guclu.pdf)

Martin ve Seihl her kiiltiiriin bir¢ok alt kiiltiire sahip oldugunu ve zaman zaman
bunlar arasinda ¢esitli ihtilaf ve farkliliklardan dolayr ¢atisma goriildiigiine dikkat
cekmislerdir. Brown ise, “cogu orgiitte biiyiikliigii ne olursa olsun alt kiiltiir igermektedir” der.
Neticede diyebiliriz ki, kiiltiirsel gii¢ler ve alt kiiltiirlerin devreye girmesi, yonetim kiiltiirii

iizerinde rol oynamaktadir.

Ek olarak unutulmamas1 gereken noktalar, orgiitlerin de bir tist kiiltiir tiirevi olduklar1
ve genel kiiltliriin baz1 6zelliklerini tagidiklaridir. Ancak genel kiiltiir alt kiiltiirlerin toplanu
degildir. ( htpp://www.manas.kg/pdf/sbdpdf6/Guclu.pdf) Onlardan daha fazlasi olan sinerjik
bir biitlindlir. Aynm1 sekilde orgiit kiiltiiri de kendini meydana getiren alt kiiltiirlerin

matematiksel toplami olmayip onlardan daha biiyiik ve anlamli bir biitlindiir.

Tiim bunlara ek olarak Jefferi Sonnenfeld ‘e gore orgiitlerde 4 tiir kiiltiir vardir. Her
bir tip farkl kisilikleri etkilemekte ve cezp etmektedir. Bundan dolayidir ki herkese basari
vadeden ortak bir kiiltirden bahsetmek cok giictiir.(Anadolu Universitesi Orgiitsel
Davranis, 1996,2-3)

Ote yandan Denison ve Spreitzer drgiit kiiltiirii ve teknoloji arasmndaki iliskiyi
aciklayan bir model gelistirmislerdir. Buna gore 2 boyut iizerinde 4 farklh kiiltiirel 6zellik
ortaya ¢ikmugtir. “Rekabetci deger” adi verilen bu modele gore; “esneklik-kontrol” ve “ig-dis
odak™ olmak {tizere iki farkli boyut s6z konusudur. “Esneklik-kontrol” boyutu; orgiitiin
degisim ya da durgunluk arasinda hangi diizeyde oldugu ile ilgilidir. “I¢-dis odak boyutu ise
orgiitlerin daha ¢ok i¢ce mi yoksa disa m1 odaklandigini ifade eder. Bu 2 boyut {izerindeki 4

farkl1 6rgiit kiiltiirii asagidaki gibidir:
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o Grup kiiltiirii: Saglam insan iligkileri ve orgiitiin i¢ ¢evresine odaklanma 6zelligine
sahiptir. Degisim ve esneklik lizerinde agirlikli olarak durur.

o Gelisimsel kiiltiir: Dis c¢evreye odaklanarak esneklik gergeklestirmeye calisir.
Biiyiime, gelisim ve yaraticilik bu kiiltiiriin 6zellikleri arasinda yer alir.

e Rasyonel kiiltiir: I¢-dis cevre boyutunda dis cevre odaklidir. Esneklik-kontrol
boyutunun ise kontrol boliimii daha onemlidir. Verimlilik, basari, rekabet konulari
Oonemlidir.

e Hiyerarsi kiiltiirii: Homojenlik, koordinasyon, kurallara uyum bu kiiltiiriin en belirgin

ozelligidir. Bu ozellikleri yerine getirmek i¢in Orgiitlin i¢ ¢evresi lizerinde durulur.

Bir diger orgiit kiltiiri yaklasimi ise, Kirsch-Trux smiflandirmasidir. Bu
yaklagimda orglitlerin yeniliklere karst nasil bir tutum sergiledigi kriter olarak ele alinir.
Degisimler karsisinda “muhafazakar”, “yenilik¢i” ve “liberal-analizci” olmak iizere 3 farkli
tutumdan bahsedebiliriz. Muhafazakar tutumda, mevcudu korumak onemlidir 6te yandan
yeniliklere kars1 ¢ikilir. Liberal-analizci tutum asir1 uglardan kacinir. Bu anlamda, ne yenilik
konusunda 1srarci olunur ne de mevcudu korumak i¢in baskici davranilir.

Tim bunlara ek olarak, iiretim, biirokrasi ve profesyonel orgit kiiltiiri
yaklagimlarindan da bahsedilebilir. Kisaca, biirokratik orgiit kiiltiiri parcasi bulundugu
toplumun kiiltiiriinden etkilenir, toplum ile karsilikli bir etkilesim halindedir; iiretim
kiiltiirlinde sermaye one ¢ikan unsurdur ve profesyonel orgiit kiiltiiriinde ise biirokratik rol ve
stireclerin ortadan kalktig1 profesyonel norm ve degerlerin yer aldiginm1 gorebiliriz.

Bir bagka yaklagim ise, Hood yaklasimi (1zgara/grup kiiltiir teorisi) olarak kabul
edilen ve diger yazarlar tarafindan da desteklenen teoridir. Bu yaklasim ilk baglarda kamu
sektorlin yonetim ve organizasyonlarini analiz etmek i¢in kullanilsa da, daha sonralari kamu
disinda 6zel sektorde de basar1 ile uygulanabilecegi ortaya g¢ikmistir. Hood yaklasimini

asagidaki tablo ile 6zetlemek miimkiindiir (Tikici, 2005, 212).

Hiyerarsik Kaderci Bireyci Esitlikei
(hierarchist) (fatalist) (individialist) (egalitarian)
Kurumsallagmis yiiksek Eksik(diisiik) diisiik Diisiik
kural ve prosediirler
Grup dayanigmast yiiksek diistik diigiik yiiksek

Sekil 1.3: Hood Yaklagimi
Kaynak : Tikici, 2005, s.212.
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1.9. ORGUT KULTURU MODELLERI

1.9.1. Parsons ve AGIL Modeli

Kiiltiirel degerlerin incelenmesi amaciyla ortaya atilan goriisler sonucu olusan
modellerden birisi Amerikali sosyolog Talcot Parsons tarafindan gelistirilmistir. Parsons belki
de orgiit kiiltiirii konusu tizerinde ilk duran ve model gelistiren sosyologdur. AGIL modelinde
ileri siiriilen goriise gore sistematik ve analitik olarak her sosyal sistemin devamliligini
saglamak icin belirli fonksiyonlarin karsilanmasi gereklidir. Bu modelde bahsedilen 4
fonksiyon; adaptasyon ve uyum, ama¢ edinme ve amaca ulagma, biitlinlesme ve mesruluk
olarak ifade edilir. Eger bir sosyal sistem ayakta kalmak ve gelismek istiyorsa uyum
saglamali, amaca ulasmali, pargalar1 bir araya getirerek biitiinlesmeli ve gerek kendi igi ve

gerekse kendi disindaki orgiitlerdeki bireyler taratindan mesru kilinmalidir.

Bu 4 fonksiyonu asagidaki gibi gosterebiliriz.

Tablo 1.1. Parsons AGIL modeli

UYUM AMACA ULASMA

Sistemin degisen ¢evreye uyum yetenegi Sistemin amaca ulasma ve amag¢ belirleme
yetenegi

BUTUNLESME MESRULUK

Sistemin pargalarini bir araya getirme yetenegi Sistemin yasamda kalabilme hakk1 ve kabulii

Kaynak:Anadolu Universitesi Orgiitsel Davranis 1996, s.103.

1.9.2. Ouchi Modeli

Parsons’in bu genel modeline karsilik, Japon profesér William G.Ouchi oOrgiit
kiiltliriinii 3 ayr1 grup orgiit iizerinde ¢alisarak analiz etmis ve Z teorisini ortaya atmistir. Bu 3
ayr1 grup, Amerikan sirketleri, tipik Japon sirketleri, Z tipi Amerikan sirketleri olarak ifade

edilmigtir. Ouchi g¢aligmasinin temelini olusturan tipik bir Z sirketini tanimlarken Japon



isletme modelini olusturan 4 faktoriin (giidiileme, kalite, verimlilik, isgiicii devamliligi) biiyiik

orgiitlerin basarisinda esas unsur olarak hep goz 6niine almistir.

Ouchi modeli de asagidaki tablo ile 6zetlenebilir:

Tablo 1.2. Ouchi modeli

KULTUREL JAPON AMERIKAN Z | TIPIK  AMERIKAN

DEGERLER SIRKETLERINDE Ki | SIRKETLERINDEKI | SIRKETLERINDEKI
GORUNUM GORUNUM GORUNUM

is GORENE | Yasam boyu istihdam | Uzun dénem istihdam | Kisa donem istihdam

BAGLILIK

DEGERLENDIRME Yavas ve nicel Yavas ve nicel Hizli ve niteliksel

KARIYER GELISIMI | Cok genis zamanl Orta genislikte Cok dar

KONTROL Gizli ve informel Gizli ve informel Acik ve formal

KARAR VERME Gruba bagh ve | Gruba bagl ve | Bireysel sorumluluga
katilimet katilimet dayali

SORUMLULUK Grup Bireysel Bireysel

CALISANLARA ILGI | Biitinsel ve genis | Biitinsel ve  genis | Is ile smirli ve dar
kapsamli kapsamli

Kaynak :Anadolu Universitesi Orgiitsel Davranis :1996, s.105.

1.9.3. Peters ve Waterman Modeli

Bu iki aragtirmaci bir Orgiitii basartya gotiiren temel kiiltiirel degerleri 8 faktore

baglamistir.(Anadolu {iniversitesi orgiitsel davranis,1996,106- 108)

v’ Pesin hiikiimle eylemden yana olmak; bir sirketteki yoneticiler ¢ok ¢abuk karar
vermek durumundadirlar. Kararlarindaki gecikmeler bazen yanlis ya da hi¢ karar
vermemek kadar zarar verici olabilir.

v Miisteriler ile yakin iliski; miigteri tatmini, memnuniyeti Orgiit kiiltiiriiniin
temellerini olusturur.

v’ Ozgiir diisiince ve girisimciligi destekleme; basarili sirketler olabildigince
yaraticiligr destekleyip biirokrasiyi azaltan sirketlerdir. Sirketi kii¢iik pargalara

ayirip yaraticiligi artirip risk alma egilimini desteklerler.
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v’ Uretimi insan faktoriinii kullanarak artirma; Ouchi gibi Peters ve Waterman da
insan faktoriine dikkat ¢ekerler. Gerek yonetici gerek is goren olsun Orgiitiin en
degerli unsuru insandir.

v’ Yoneticilerin igin asil yapisi ve boliimler ile yakin ilgisi; Peters ve Waterman’a
gore biiyiik sirketlerde iist yonetim sadece belli konularla ilgilenir. Oysaki bir
yonetici her alanda bilgiye sahip olmalidir.

v’ Sadece en iyi yapilan ise bagl kalp onunla ilgilenmek; bir isletme sadece kendi
tretim alam1 ile ilgilenmelidir. Boyle orgiitlerde farklilasma, cesitlilik
benimsenmez.

v’ Yakin bi¢im, az kurmay; Peters ve Waterman’a gore basarili sirketlerde az sayida
yetenekli ydnetici vardir. Onemli olan &rgiitlerdeki kisi sayis1 degil gosterilen

basar1 ve performanstir.

1.10. Orgiit Kiiltiirii ve Performans

Orgiit kiiltiiriiniin isletme performansina etkileri hususunda birgok arastirmaci
tartigmalar sonucunda giiglii bir orgiit kiiltiiriiniin basarili bir isletme i¢in 6nemli oldugu

goriisiine varmiglardir. Yapilan caligmalar kiiltiiriin 3 6nemli fonksiyonu lizerinde durmustur.

I1k olarak 6rgiit kiiltiirii; sosyal kontroliin, ¢alisanlarin davranis ve kararlarini etkileyen
derin, ice islemis bir formudur. Kiiltiir, yasanarak 6grenilir ve o ortamdaki is gorenler
arasinda kendiliginden yayilir ve ¢alisir. Kiiltiir otomatik bir pilot gibi, Orgiit beklentileri

anlaminda, ¢aligsanlar1 yonlendiren tutarl bir yol izler.

Ikinci olarak, orgiit kiiltiirli, kisileri bir araya getiren ve onlarin kendilerini drgiitiin

bir pargasi olarak hissettiren sosyal bir birlestiricidir.

Son olarak, orgiit kiiltiirii, is gorenlerin, orglitiin vizyon ve misyonunu algilamasini
saglar. Is gorenler ayrica etkin orgiit kiiltiirii ile saglikli iletisim kurarlar ve digerleri ile

koordinasyon anlaminda daha yiiksek seviyelere ulasirlar.(Mc Shane,Glinow,2003,455)

Daha onceki boliimlerde de ifade edildigi gibi oOrgiit kiltiiriiniin  6zellikleri

konusunda yapilan arastirmalar, giiclii ve zayif orgiit kiiltiirii ayrimina dikkat ¢ekmistir. Bu
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noktada, giiclii kiiltiirlerde is gorenler Orgiittin deger, amag¢ ve inanglarina siki sikiya
bagliyken, zayif kiiltiire sahip Orgiitlerde, iletisim eksikligi, degerler {izerinde uzlasamama,
gerilim gibi konular &ne ¢ikar. Orgiit kiiltiiriiniin zayif ya da giiglii olmasmin performansa
etkileri ise tartigmali bir konu olmasina ragmen, Orgiitsel basariya ulasmada potansiyel bir
etken olarak goriliir. Giiclii orgiit kiiltiirine ait, is gorenler arasi igbirligi, dayanisma, orgiite
ve ise baghlik gibi unsurlar sonucu beklenen yiiksek performanstir. Zayif kiiltiirlerde ise

durum tersinedir.

Ozetle diyebiliriz ki, uzun vadeli performans i¢in, orgiit kiiltiiriiniin isletmedeki alt
kiiltiirler arasi sinerji yaratmasi, Orgiitiin hem i¢ hem de dis ¢evresine hizli uyum

saglayabilecek sekilde esnek ve yenilik¢i olmasi gerekir (www.akdeniz.edu.tr).
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IKiNCi BOLUM

ORGUT KULTURU CERCEVESINDE AST-UST ILISKILERI

2.1. ORGUTLERDE iLETISIM KULTURU

2.1.1. Orgiitsel iletisimin Amaclar

Bireyler arasi iletisim belli amaglara yonelik olarak gerceklesir. Bu noktada, orgiitsel

iletisim de, orgiit icinde ya da disinda belirli amag ve hedefler dogrultusunda ortaya ¢ikar ve

bu yonde gelisir. Buradan hareket ile oOrgiitsel iletisimin amaglarii asagidaki gibi

siralayabiliriz; (Tikici,2005,242)

v

Orgiit politika ve kararlarmni, is gorenlere anlatmak ve duyurmak. Bu yolla
orgiit i¢inde dedikodu ve sdylentilerin dniline gegmek ve yonetici ile is gorenler
arasinda biitlinlesme saglamak.

Orgiitiin gelirleri, faaliyetleri ve projeleri gibi konular1 is gorenler ile
paylasarak calisanlarin yonetime olan giivenini saglamak

Orgiitiin ydnetim anlayisin1 ve gerek kullanmakta oldugu gerekse gelistirmeyi
diisiindiigii teknolojiyi is gorenlere agiklamak ve boylelikle calisanlarin is
giivensizligini gidermek.

Orgiitsel yayin araglar1 kullanilarak ydnetimin, is gorenlere siirekli olarak bilgi
akisini saglamak ve orgiitte bir aile ortami yaratmak.

Maas artiglari, ikramiyeler, sosyal imkanlar ve hizmet ici egitim gibi konular

hakkinda ig gorenleri bilgilendirilerek motive edilmesini saglamak.



29

2.1.2. Orgiitsel iletisimin Islevleri

Bir biitiin olarak orgiitsel iletisimin 6rgiit icinde ¢ok yonlii islevleri olmasina ragmen
tiim bunlar1 3 madde halinde ele alabiliriz. Iy gérenler arasinda bilgi alisverisi ve is birligi
saglamak, ast-tist iligkilerinde ortaya c¢ikabilecek sorunlari azaltmak ve ydneticilerin
alanlarinda basarili olmalarimi saglamak. Bu bahsedilen islevler igerisinde konumuz ile
ilintili olarak “ast st iliskilerinde ortaya cikabilecek sorunlar1 azaltmak “ maddesini
incelemek gerekir ise; oOrgiitlerde ast-iist iliskilerinin farkli bir deyisle emir-kumanda

sisteminin, Orgiitiin iki temel islevi olan planlama ve drgiitlemeden sonra geldigi goriiriiz.

Orgiitlerde ast-iist iliskileri &ncelikle, hangi isi kimin, ne vakit ve kiminle yapacag
gibi sorulara yanit veren oOrgiitleme islevi 1s18inda ortaya c¢ikar. Bu noktada sosyolog ve
psikologlar orgiitlerde 6nemli olanin emir vermek degil, verilen emrin astlara benimsetilmesi
olduguna dikkati ¢cekerler. Bu agsamada emrin verilis sekli, astin psiko-sosyal durumu ve {istiin

davraniglar1 6nem kazanir. Tiim bunlardan dolayz;

v" Emir verilirken kullanilan kelimeler ast tarafindan bilinmeli ve emirler agik
olmali,

v’ Astlarin, bilgi, yetenek ve uzmanlik alanlar1 verilen emire uygun olmali,

v Verilen emirler orgiit hiyerarsisine uygun olmali, her ast bir tek tstten emir
almal,

v’ Yonetici ast1 cesaretlendirmeli, ¢aligma gruplarina dahil edebilmelidir.

Ote yandan astlar, i¢inde bulunduklar1 &rgiitiin hedeflerini, calisma diizenini ve

bunlarda meydana gelecek degisiklikler hakkinda bilgi sahibi olmak isterler.
2.1.3. Orgiit I¢i Tletisim Kanallar

Iletisim, iki ya da daha ¢ok kisinin ya da grubun bilgi, fikir veya diisiince degisimi
olarak tanimlanabilir. Bu noktada tiim toplumsal etkilesimler, iletisim icerir demek dogru

olacaktir.

Iletisim siireci ile ilgili olarak, bir mesajin alicilara ulasmasi ve belirli bir tepki

yaratmasi i¢in gerceklesen islemler sirasinda gonderici, alici, mesaj aktarici ve alict organlar,
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mesajlar, kanallar, mesajin kodlanmasi ve ¢oziilmesi ve geriye bildirim gibi kavramlardan
bahsedilebilir. Iletisim siirecinin basaris1 ¢ogunlukla géndericinin yetenek, bilgi ve becerisine
baglidir. Bu nedenle, her hangi bir iletisim kanalindan aliciya yonelik olan mesaj ya da farkli
anlayislarin kodlanmasi sirasinda alicinin bilgi ve tecriibe alanina giren sembollerin tercih
edilmesi ve alic1 tarafindan anlasilmasi gii¢ olan sembollerin agiklanmasi 6nemlidir. Tletisim
stirecinin basarili olmasi i¢in gerekli olan 6nemli unsurlardan biri de gonderici tarafindan
gonderdigi mesajin alic1 tarafindan amaca uygun olarak algilanmasidir. Bu noktada
gondericinin mesaj1 gonderirken aklindan gegirdigi bilgiler, olaylar, fikirler ve duygular;
alicinin mesaj1 algilayip ¢oziimledikten sonra zihninde canlandirdig: fikirler ve duygular ile

bagdasir ise; iletisim etkin olarak gerceklesmistir denilebilir (Eroglu, 2006, 275- 276).

Orgiitsel iletisim ise, orgiitiin isleyisini saglamak ve amaglarina ulastirmak icin
gerek Orgiitii meydana getiren boliimler gerekse orgiit ile ¢evresi arasindaki siirekli bilgi
akigina ve gerekli olan iliskilerin kurulmasma olanak saglayan toplumsal bir siirectir

(htpp://yordam.manas.hg).

Orgiit ici iletisim, hem yoneticinin is goreni etkilemesi hem de is gdrenin yoneticiye
yanitini igeren ¢ift yonlii bir siirectir. Orgiit ici iletisimin etkin olmas1 mesajin tam olarak
gonderilip, algilanip, anlasilabilmesine baglidir. Bir orgiitte etkili ve siirekli isleyen bir
iletisim diizeni varsa o Orgiitiin basarili calistig1 s6ylenebilir

(htpp://www.egm.gov.tr).

Bir¢ok is goren giin igerisinde defalarca bu iletisim metodu ile karsi karsiya kalir.
Aslinda is gorenler ayni zamanda iletisim siireci i¢cinde hem mesaji gonderen hem de mesaji
alan olabilmektedirler. Soyle ki; bir yonetici telefonda konusurken bir yandan da rapor
okuyorsa hem gonderici hem alic1 olarak iletisim siirecinde yer alir. Yoneticiler orgiit ici
iletisimi genellikle isle ilgili kullanirlar oysaki bu durum orgiit genelinde boyle degildir. Yine
yonetici iletisimleri, dogast geregi resmidir (Jewell, 3rd edition: 448- 449).

Orgiit i¢i zayif iletisim, orgiitte giivensiz, kuskulu bir hava olusmasina neden
olabilir. Bundan dolay1, is gorenlerin orgiit i¢i iletisimin yeterliligini ve iletisimin akis yoniinii

bilmeleri 6nemlidir (Reece ve Brandt,1999: 47).

Yukaridaki bilgiler ve etkin orgiitsel iletisimin 6nemi 1s18inda, Orglitsel iletisimin

amagclarini asagidaki gibi siralayabiliriz;
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Orgiitiin amag, hedef ve politikalarinin is gorenlerce bilinmesini saglamak,
Yapilan is ile ilgili bilgi vermek ve is egitimini kolaylagtirmak,

Orgiitiin sosyal ve ekonomik durumu hakkinda is gérenlere bilgi vermek,
Orgiitiin etkinlik, dnemli olaylar ve basarilar1 hakkinda is gorenleri aydinlatmak,

Orgiitsel yasama katilim diizeyini yiikseltmek,

NN NN

Is gorenlerin is esnasinda ya da is sonrasinda orgiitii temsil niteliklerini

gelistirmek,

<

Is gorenlerin kariyer imkanlari, gelecege dair beklentiler gibi konularda bilgi
saglamak,
v" Tiim bu amaglar dahilinde 6rgiit iklimi, kiiltirii ve kimligi yaratmaya ¢aligmak ve

bunun devamliligini saglamak (htpp://yordam.manas.hg).

Ote yandan orgiitlerde iletisim siirecinin etkin olarak islemesine engel bircok faktdr
vardir. Bu engelleri genel olarak orglitsel ve bireysel engeller olarak nitelendirebiliriz.
Orgiitsel engeller, ‘yonetimde asir1 merkeziyetcilik’, ‘kadro siskinligi’, ‘statii farkliliklar1® gibi
etkenleri igerirken, bireysel engeller,’slizgecleme’, ‘diiriistliik’, ‘giivenilirlik’ ve ‘sir saklama’

olarak siralanabilir (htpp://www.egm.gov.tr).

2.1.4. Orgiit Kiiltiirii ve fletisim Cesitleri

Orgiitsel iletisim, orgiite yeni katilan is gorenlerin orgiit kiiltiiriine uyum
saglamalarinda 6nemli bir rol oynar. Bu noktada orgiitsel kiiltiir, is gérenlerin bigimsel ve
bicimsel olmayan iletisimini saglar. Bigimsel (resmi) iletisim, is gorenler i¢in is tanimlari,
is toplantilar1 gibi olgular1 kapsarken, bi¢cimsel olmayan iletisim hikaye, dedikodu gibi

kavramlari igerir (htpp://yordam.manas.hg).

Bicimsel iletisim: Bigimsel yani resmi iletisimde, her is goéren kime karsi sorumlu
oldugunu, kime bagl oldugunu, kime danisacagini, denetimin kimde bulundugunu ve buna
benzer sorulara kesin olarak cevaplar bulur. Bigimsel iletisim, bir isletmenin orgiitsel yapisi
dogrultusunda ortaya ¢ikar. Farkli bir deyisle, resmi iletisim, orgiitsel faaliyetlere dair yasa,
yonetmelik ve genelge gibi resmi bir mevzuat geregi olan iletisimdir. Orgiit ici iletigim
genellikle bigimseldir, ancak bazen hizli bilgi aligverisi saglamak icin bu kat1 kurallar disina

¢ikilabilir.(Geng, 2004: 328)



32

Bicimsel olmayan iletigim: Bu iletisim yontemi, agirlikli olarak is gorenlerin sosyal
faaliyetlerini devam ettirmek icin kullandiklar1 bir yontemdir. Orgiit ¢alisanlarinin resmi
iligkilerin disinda iligki kurmalari sonucunda orgiitlerde kendiliginden bi¢imsel olmayan
yapilar olusur. Genelde bigimsel olmayan iletisim yontemine iletisim aglar1 (grapewine)adi

verilir. Ve 4 grupta incelenir.(Anadolu liniversitesi orgiitsel davranig,1996: 85- 86)

v" Tek hatli zincir
v" Dedikodu zinciri
v" Olasilik zinciri

v" Kiime zinciri

Capraz iletisim: Bir orgiitte farkli fonksiyonel boliimlerde ¢alisan is gorenler arasi
kurulan iletisim modelidir. Bu boliimlerdeki is gorenler farkli boliimlerdeki yoneticiden emir

almasi, dogrudan iletisim kurmasi ya da bunun tam tersi sz konusudur.

Yatay iletisim: Temel amaci 6rgiit igindeki koordinasyonu saglamak olan
yatay iletisim ayni1 diizeydeki boliim yoneticileri veya calisanlari arasinda kurulur.
Ayni diizeydeki yoneticiler bir iiste bagvurmadan kendi aralarinda iletisim kurup
yatay kanallar1 kullanirlar Otoriter yonetim yapisina sahip orgiitlerde bile emir ve
bilgilerin, talimatlarin dogru anlasilmasi noktasinda yatay iletisim etkin

olabilir.(Geng, 2004: 331)

Dikey iletisim: Bir oOrglitte yoneticiler ve astlar1 arasinda kurulan iletisim dikey
iletisimdir. Hiyerarsik diizende en iist basamaktan en alt basamaga kadar olan alanda olusur.

Asagidaki gibi 2 grupta incelemek miimkiindiir:

o Yukaridan asagiya dikey iletisim: Tepe yoOneticiden baslayip, emir komuta
zincirini takip ederek asagiya dogru uzanan iletisim seklidir. Merkeziyetci
orgiitlerde hizli ve basarili bir dikey iletisimden bahsedilebilir. Dogrudan emir,
egitim toplantilari, geribildirimler bu iletisim modeline 6rnek verilebilir.(Geng
2004,330)Bu iletisim stili asagidaki yontemler vasitasi ile gerceklesir.

v’ Sozel (yliz yiize, telefon gibi)

v Yazili (mektuplar, duyurular gibi)
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Sozel ve yazili (toplantilar, yazili raporlamalar gibi)

Gorsel (brostirler, afigler gibi)

Katz ve Kahn’1n gelistirdigi iletisim modelinde, yukaridan asagiya iletisim stilinin;

Goreve iliskin sorumluluklarin iletilmesi,

Orgiitte yapilan her hangi bir isin diger islerle iliskisinin anlasgilmasini
saglamak,

Orgiitiin her hangi bir islem ya da uygulamasina ait bilgilerinin ilgili yerlere
iletilmesi,

Astlarin olumlu davraniglarinin 6diillendirilmesi olumsuz davraniglarinin ise

uyarilmasi,

Gibi amaglar1 s6z konusudur.(Tikici, 2005: 231-232)

v
v

Asagidan yukariya dikey iletisim: Orgiitlerde alt diizeyden baslayarak yukari
dogru ilerleyen iletisim sistemidir. Astlardan, tistlere Oneriler, anketler, sikayet
ve istekler, oylamalar asagidan yukariya dikey iletisim kapsaminda iletilir.
Yoneticiler genellikle asagidan yukartya iletisim stilinin asagidaki hususlarda
olmas1 gerektigini ongoriirler.

Astlarin gorevlerini yerine getirmedeki basari ve gelisme durumlar ile
gelecekteki kariyer planlari ile ilgili bilgi,

Astlarin orgiitiin yapisi, amaglar1 ve diger is gorenlerle ilgili diisiincelerine ait
bilgiler,

Astlarin ¢6ziim bulamadiklar1 orgiitsel problemleri iistlere iletmesi.

Tiim bunlara ek olarak astlarin istlerine aktarmalar1 gereken konularda asagidaki gibi

siralanabilir;

D N N NN

Diger orglitlere gore aldiklar1 maas ve ticretlerin durumu,
Orgiitte uygulanan is saatlerinin uygunlugu,
Orgiitte gerceklesen is boliimiiniin saglikli isleyip islemedigi,

Ust kademelerin astlarin fikir ve dnerilerine dnem verip vermedikleri,
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v’ s gorenlerin ise almma, terfi etme ya da isten ¢ikarilma gibi durumlarda
orgiitlin izledigi politikalar hakkindaki diisiinceleri,
v’ Astlarin, duygularinin stler tarafindan anlasilip anlasilmadigi hakkindaki

fikirleri.
v

Ek olarak, Williams asagidan yukartya dogru iletisim stilinde;

v" Verilen gorev ve sorumluluklara ait durum raporlari,

v’ Karar alma ya da sorun ¢zmede destek,

v" Orgiit gelisimiyle ilgili 6neriler,

v Program degisiklikleri ya da yillik izinle ilgili rutin istekler

gibi mesajlar verildigine dikkat ¢ekmistir.

Iletisim daha &nceki donemlerde hep is gordiirenden is gdrene, iistten astlara farkl bir
degisle yukaridan asagiya dogru islemistir. Ancak bilinmelidir ki asagidan yukariya iletisim

akisinin olmamasi, genel olarak iletisim olgusunu imkansiz kilmaktadir.(Tikici, 2005,233)

2.1.5. Orgiit Kiiltiirii ve iletisim Stilleri

[letisim siirecinin temel aldig1 iki boyut bireyler arasi etkilesimin bigimlerini ortaya
koymaktadir. Bu boyutlar dikey eksende “digerlerine agik olma” ve yatay eksende “geriye
beslenme” kavramlaridir. Digerlerine agik olma, kendimizi baskalarina agmay1 ifade ederken;
geri besleme, kisilerin diger bireyler ile ilgili bilgi, duygu ve fikirlerin anlagilmasi,
algilanmas1 hususunda gosterilen ¢abadir. Asagida goriildiigi gibi iletisim stillerini bes farkli

baslik altinda incelemek miimkiindiir.

O Kendini saklama: Bu iletisim stilinde birey, kendini c¢evresinden soyutlar ve geri
besleme almada isteksiz goriiniir. Bu tarzdaki kisiler tavir, tutum, duygu ve
diisiincelerini kolay kolay disa vurmazlar. Bu tarz egilimi olan bireyler hem kendileri
hem de ¢evre tarafindan iyi taninmayan bireylerdir.

O Kendini koruma: Bu tarzdaki kisiler bagkalar1 ile ilgili her seyi Ogrenme
egilimindedirler. Oysaki kendileri hakkinda bagkalarinin yorum yapmasima firsat

vermezler. Farkli bir deyisle bu tarzdaki bireyler sadece baskalari ile ilgili konusurlar.
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O Kendini gésterme veya agma: Bu iletisim stilinde birey kendini ¢ok iyi tanir ve tanitir.
Baskalarinin kendilerini tanimasi hususunda ciddi c¢aba harcarlar ancak baskalari
hakkinda geri belseme onlar i¢in pek anlam ifade etmez.

O Kendi kendisi ile pazarlik: Bu stilde bireyler hem digerlerini tanimada isteklidirler
hem de diger insanlara karsi kendilerini acik tutarlar. Bu stilde kisiler, 6l¢iilii kalmak
kosulu ile duygu, diisiince ve fikirlerini karsisindaki kisiler ile paylasir ve aynm seyi
onlardan bekler. Bu sekilde iki yonlii bir mekanizma s6z konusu olur.

0 Kendini gergeklestirme: 1letisim seklini belirleyen iki esas boyutun en ideal derecesini
meydana getiren bir birlesimdir. Bireyler bu tarzda hem baskalarina agilmada hem de
bagkalarin1 tanimada yiiksek degerlere sahiptirler. Bu tarzdaki bireyler bagkalar ile

cok rahat iletisim kurabilirler.(Eroglu,2006,281- 282- 283)

2.2. ORGUT KULTURU VE TUTARSIZ DAVRANISLAR

Orgiit kiiltiiriiniin giiphesiz en &nemli yansimalarmdan biri &rgiit ici ast-iist
iliskileridir. Isletmede bas gdsteren yonetim bigimi, astlar ve iistler arasi iliski o orgiitiin

kiiltiirti hakkinda 6nemli 6l¢iide bilgi edinmemize yardimci olur.

Bireyler her hangi bir orgiite gelirken o giline kadar icinde yasadiklari toplumun
kiiltiirel 6zellikleri ile gelirler. Bu noktada toplumsal kiiltiir 6zellikleri orgiit kiiltiiriinii etkiler
diyebiliriz. Bireylerin ve kiiltiirlerin karsilikli bir etkilesim i¢inde oldugu varsayimindan yola

cikarak, orgiit kiiltiirli 6ziinde toplumsal kiiltiiriin bir alt kiiltiiriidiir 5ngoriisiine ulagilabilir.

Yukaridaki bilgiler 15181nda kitle kiiltiiriiniin hakim oldugu toplumlarda géze ¢arpan
tutarsiz kisilikleri orgiit kiiltiirii kapsaminda isletmelerde de gormek miimkiindiir. Gerek
yoneten gerekse yoOnetilen olsun, tutarsizligin séz konusu oldugu toplumlarda yer alan is
gorenlerin bu kiiltiirden siyrilip isletme icinde iki yiizliiliikk sergilememelerini beklemek
anlamsiz olacaktir. Hem post modernizim hem de kitle kiiltlirlinlin etkisi ile par¢alanmig
kisiliklere, ikiytizliiliige, tutarsizliga, duygusuzluga, bireyselcilige, maalesef hem genel kiiltiir
icinde hem de alt Kkiiltiir olarak nitelendirebilece§imiz orgiit kiltiiri kapsaminda
rastlamaktay1z. Ozellikle nereye ve neye karst sorumlu oldugunun bilincinde olmayan, adeta
“gizli sOmiirge” durumunda olan az gelismis {ilkelerde bu duruma daha sik

rastlanabilmektedir.
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Yukarida bahsi gecen bu kisilik 6zelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz;

e Kitle kiiltiirinlin hakim oldugu toplumlarda, bireyler kalabalik icinde arka
planda olup, yok olmaya yiiz tutarak kisisel Ozelliklerini kaybederler ve
hayatlarinda yan rollerde yer alirlar.

e Gergek tutum ve davraniglarin yerini agirlikli olarak duygular alir ve kisiler
diistince yolu ile ger¢ek davramislar sergilemek yerine rastgele tavirlar
takinirlar.

e Sorumluluk bilincinin tam olarak oturmadig: kitle insanlarinda, yasca biiytlik
olunmasina ragmen ¢ocukca tavirlar goze ¢arpar.

e Soylemler bagka davraniglar bagkadir. Kitle kiiltlirii insanlarinda iki yiizliiliik

on plandadir. Bireyler hep “6yle”ymis gibi davranirlar.

2.3. ORGUT KULTURLERI CERCEVESINDE AST - UST ILISKILERININ
CESITLERI

Orgiitsel davranis, bir organizasyonda yer alan biitiin calisanlarin érgiitii etkin kilmak
amaci ile ortaya koydugu degerler ve eylemlerin tiimiidiir diyebiliriz. Ayni1 yonetim bigimi
altinda bile yoneticiler farkli 6rgiitsel, yonetsel davranislar sergileyebilir. Bagka bir deyisle,

farkli yonetim tarzlar1 kullanabilirler.

Bunlara ek olarak, orgiitler gelistirdikleri ve devam ettirdikleri sistemleri ve
ulastiklar1 sonuglara gore birbirinden farklilik gosterirler. Farkli sonuglar 6nemli 6l¢iide farkli
orgiitsel davranis modellerinin sebebi olarak karsimiza c¢ikar. Bu modeller her oOrgiitiin
yonetim anlayisinda hakim olan ve oOrgiit icindeki davranislar1 etkileyen inancglardir. Bu
modeller ayrica, isletme i¢inde islerin nasil yiiriidiigiinii agiklayan, gosteren iskeletlerdir.

(Newstrom,Davis,9th edition,30)
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2.3.1. Otoriter Orgiit Kiiltiirii

Giice dayali bir modeldir, yoneticinin giicii, bulundugu makam ve yasalardir.
Yonetsel giiciinii etkin kilmak icin yonetici gerekirse kaba gii¢, inanglar, tore degerleri,
gelenek ve gorenekleri kullanabilir. Yonetici emretmeyi sever ve emirlerini yaptirimlar ile
giiglendirir. Bu tarz yoneticide girisimcilik 6zelliklerini gérmek miimkiindiir. Tehlikeyi sever,
gelismek, ilerlemek, yarigmak ister, 6zel yasantisini is yasantisindan ayri tutar. Ve yetkisini
sonuna kadar kullanmaktan asla ¢ekinmez. Bu tarz yonetimde, yetki kullanim bi¢imi
cogunlukla korkuya dayanir. Astlara ¢ok kesin olarak neleri yapmamalar1 gerektigi ve
yapilirsa ne tiir cezalar olabilecegi acikca ifade edilir. Cok nadir olarak odiillendirme vardir.
Astlarin korku, cekinti, kaygi gibi Ozelliklerinden faydalanilir. Bu yaklagimda para c¢ok
onemli oldugu i¢in cezalar genellikle {icret kesme olarak goriiliir. Performans ve iiretim artisi

icin ig gOrenler arasi yarigmalar giindeme gelir.

Bu yonetimde ilke olarak tek adam esastir. Bu tek adam roliindeki yonetici goriis ve
fikirlerini isterse astlarina aciklar, isine ve kararlarina kimseyi karistirmaz, astlarin fikir ve
goriislerine kapalidir, ekonomik degerler ¢cok énemlidir. Is goérenlerden maksimum diizeyde
yararlanilir, bunun i¢in ¢ogu zaman saglik kosullar1 bile 6nemsenmez, is gorenleri araliksiz

calistirmak i¢in teknolojiden, makineden, dikey iletisimden yararlanilir.

Bu tarz yonetimde dar denetim alanlarinin s6z konusu oldugu dik bir yetki dizisi
vardir. Yonetici ¢cok zorda kalmadikga yetkisini elden birakmaz. Is gorenlerin islerini
yaparken iizerlerinde baski ve denetimi her an hissetmeleri bu tarz bir yonetimde énemlidir.
Calisanlarin ancak baski ile is yapacaklarina inanilir. Otoriter yoneticinin astlart ile iligkileri
az ve bigimseldir. Is gorenler yéneticiye ulagsmak icin bir takim prosediirleri yerine getirmek

durumundadirlar.

Yonetici i gorenlerin islerinden memnun olmadigini bilmekten hoslanmaz ve is
gorenlerin iyimser, itaatkdr, bagimli olma gibi 6zelliklere sahip olmalarini ister. Miimkiin
seviyede is gorenler ile yazili iletisim kurulmaz bu nedenle de ¢ogu zaman yanlis anlamalar
olur.

Yonetim; is tatmini, takim ¢aligmasi ya da takim ruhu gibi olgular1 gelistirmek i¢in
cabada bulunmadig gibi is gorenler arasi meydana ¢ikan ¢atigmalara da 6nem vermez. Sadece

yetki kullanarak c¢atismaya miidahale eder. Bu tarz otoriter yoOnetimlerde, is gorenler;
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yonetenler ve yonetilenler olmak iizere iki gruba ayrilir. Yonetenler gilivenilir, yiiksek gii¢
harcayan, yiiksek Ozellikli seckin kisilerdir. Ydnetilenler ise giivenilmez, sadece para igin
calisan, pasif (edilgen) yapiya sahip, zorla calistirilabilen, duygusal, tembel kaytarmaya

yatkin ve siirekli korunmak isteyen kisilerdir.

Yonetilenler sorumluluk almaktan kaginirlar. Bunlara ek olarak yonetilenler giiclii,
kararli, kat1 ama adil, tatli sert yonetilmeyi seven ve bu yonetime saygi duymaya hazir olan

kisilerdir.

Bu yonetim tarzinda is gorenlerin moral, motivasyon, is tatmini, yaraticilik gibi
olgular1 en alt seviyededir. Ayrica bu tarz orgiitlerde, gorev tanimlar1 belli degildir, amaglar
degismez, esnek olmayan bir ig akimi ve yetki s6z konusu olur ve son olarak astlarin

yonetime katilmasina gerek duyulmaz.(Basaran, 1998: 72- 73)

Tim bunlara ek olarak yonetim, is gorenlerin, kurallara uymalarinin en iyi sey
oldugunu diisliniir ve yonetimin goérevi is gorenlerin yoOnlendirilmesidir. Yonetimin, bu
geleneksel bakisi; is gorenler tizerinde siki bir kontrol teskil eder. Bu yonetim tarzinda, diistik
performansa karsilik diisik maas Odenir. Kimi calisanlar sadece bireysel ihtiyaglarini
karsilayacak diizeyde performans gosterirler, kimileri ise gercekten cok calisirlar ki bu

calisanlar patronu ya da yoneticiyi model olarak goriirler.

Bunlara karsin otokratik modeli tam bir basarisizlik olarak gérmemek gerekir, kimi
zaman islerin listesinden gelmek i¢in kullanilabilir. Veya orgiitsel kriz durumlarinda bu model

ise yarayabilir.

Otokratik modele digtan bir gozle bakildiginda ¢cok u¢ noktada oldugu goriiliir oysaki
bu modelde dikkat ¢eken durum grinin olmamasidir. Bagka bir deyisle otokratik modelde ya

siyah vardir ya da beyaz.(Newstrom,Davis,9th edition, 32)
2.3.2. Koruyucu, Iyimser Orgiit Kiiltiirii
Bu yaklasimda yonetim hem babacan bir yol izler hem de is gorenlerin ekonomik

tatminleri ile Orgiite baglanmalarin1 esas alir. Yonetici, is gorenlerle iyi iliskiler i¢indedir,

odiiller ve armaganlar s6z konusudur. Is gorenlere giivenir, onlarla dostluk kurar. Kararlari
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kimi zaman bireysel alirken kimi zaman astlarina birakir. s gorenleri giidiilemek i¢in paray:
kullanir. Onlarin giivende olmalarma &zen gosterir. Is gorenleri denetlemek yerine onlara
kilavuzluk eder. Is boliimii ve gdrev tanmimlarini astlara yaptirir, gerektigi yerlerde yetkisini
astlarina devredebilir. Verimi artirmaya calisir. Bu tarz yonetim is gorenlerin ekonomik
gereksinimlerinden sonra giivenlik ve toplumsal gereksinimlerinin de karsilanmasi icin caligir.

Ornegin sirket arabasi, saglik sigortasi, avans v.b

Is gorenler arasi iletisim iyi oldugu igin pek catisma goriilmez. Yonetici astlarini
dinlemek i¢in vakit ayirir, takim ruhundan ¢ok bireysel ¢alismaya 6zen gosterir. Bu tarz
yonetim Ozel sektdrden cok kamuda karsimiza cikar. Sandik, kooperatif, kamp gibi is
birlikleri kolaylikla kurulabilir. Calisanlar genellikle is ortamindan memnundurlar ( Basaran,

1998: 74- 75).

Yine bunlara ek olarak bu model daha ¢ok ekonomik kaynaklara dayanir. Is géren
yeteri kadar para ve menfaat sahibi oldugu i¢in 6rgiite bagl hale gelir. Bu modelde eger is
goren desteklenmez ise pasif bir duruma gecebilir ve kapasitesini kullanmaz

(Newstrom,Davis,9th edition,33).

2.3.3. Destekei Orgiit Kiiltiirii

Bu modelin amaci, is gorenlerin yliksek diizey gereksinimlerinin karsilanmasi ve is
gorenlerin yonetime katilmasidir. Yonetici; girisimci, orglitgii ve etkin bir insandir. Bu
modelin temelinde oOrgiitsel onderlik olgusu yer alir. Yonetici kendi davraniglarini is goren
davraniglarina ve kisilik 6zelliklerine gore ayarlayip, uygun stratejiler gelistirmeye calisir,
sorundan kagmaz, problemleri rahatca paylasir. Karsilagilan sorunlar ortak ¢6ziim arayisina ve
el birligine gidilmesi ile ¢oziilmeye calisilir. Bu tarz bir yonetim, basarma giidiisiiniin is
gorenler i¢in en etkin giidii olduguna inanir ve bu dogrultuda takim ruhu olusturmaya ¢aligir.
Is gorenler igin isin ¢ekiciligini artirma, calisarak mutlu olabilecekleri bir caligma ortami

olusturmaya ¢aba gosterir.

Is gorenlerin hem yonetime katilma hem de damismanlik hizmeti almalarmi uygun
gorerek, yaraticilik giiclerinin orgiit icerisinde etkin kullanilmasina ¢ahgir. Orgiit ici is
tanimlar1 ve gorev dagilimi i gorenlerle beraber yapilir. Bununla beraber yetki sira dizini kat1

ve ¢cok basamakli degildir, yonetici i¢in 6nemli olan i gorenin Orgiit i¢cin en iyisini yapmasi
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ve bunun i¢in is gorene destek verilmesidir. Yonetici, is gorenlerin kisiliklerini, gli¢lii ve zayif
yonlerini bilmek ister bdylelikle onlar1 yeteneklerine uygun islerde gorevlendirir. Takim
calismasi ¢cok onemlidir. Elverdigi dl¢iide takim ¢alismasi yapilir. Yonetici her zaman i¢in is
gorenlerin dilek, sikayet, oneri ve fikirlerine agiktir. Bu tarz orgiitlerde agik bir iletisim ve
denetim s6z konusudur, is gérenlerin is tatmini iist yonetim i¢in dnemlidir. Bu tarz yonetimin
etkin oldugu bir ortamda is goéren kendini, yaraticiligini, yeteneklerini gelistirme imkani bulur

( Basaran,1998: 76- 77).

Ek olarak diyebiliriz ki destek¢i modelde para ve gii¢ yerine liderlik vardir. Diger iki
modele gore c¢alisan daha fazla motive olur, orgiitii benimser, onlar yerine biz kullanir.
Yonetim, eger calisanlara sans verilir ise kendilerini gelistirip sorumluluk alabileceklerini

savunur.

2.3.4. Birlik¢i Orgiit Kiiltiirii

Bu yonetimin temelinde karsilikli yardimlagma, katki ile takim ¢alismasi yer alir.
Yonetici i¢in makam, unvan sz konusu degildir. Orgiitsel 6nderlik ve uzmanlik énemlidir.
Yonetici kendini i gorenlerle bir goriir. Yonetici is gorenleri etkilemek ya da 6zendirmek igin
bir girisimde bulunmaz bu gorevi takim dnderine devreder. Bu tarz yonetimde is bolimii is
gorenlerce yapilir. Islerin ¢ogu takim calismasi ile gerceklesir, takim lideri takim calisanlar
tarafindan secilir. Takim ¢alismast s6z konusu oldugunda is gdrenler dncelikle takimlarina

ardindan st yonetime kars1 sorumlu olurlar.

Orgiit yapis1 ¢ogunlukla matrix érgiitlenme seklindedir. Islerin denetlenmesi, iletisim,
yonetsel karar alimi, islerin planlanmasi gibi konular takimlarin yetki ve sorumlulugundadir.
Her takim bagkani1 ve is gorenleri ¢alisma ortamini kendi olusturur boyle olunca da orgiitte bir
ortam cesitliligi s6z konusudur. Orgiit ortami, is gorenlerin fikir ve goriislerini acikca

sOylemelerine imkan tanir (Basaran,1998: 78- 79).

Tiim bunlara ek olarak birlik¢i yonetim destek¢i modele paraleldir diyebiliriz. Takim
calismas1 ozellikle arastirma laboratuarlari icin yarali bir yaklasimdir. Orgiit ve is goren
birbirine bagimli bir takim gibi goriiliir ve karsilikli sorumluluklar s6z konusu olur. Calisanlar
yararli olduklarma inanirlar dolayisiyla orgiit igindeki rollerini kolayca kabul edip harekete

gecirebilirler (Newstrom,Davis,9th edition,34).
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2.3.5. Basibos Orgiit Kiiltiirii

Aslinda bir yonetsel davranis kavrami degildir. Ancak bazi isletmelerde bu tiir bir

yaklasim goriilebilmektedir.

Bu tarz yonetim, iist yonetimin yetkilerini kullanmama sonucu ortaya ¢ikar.
Bu yoneticiler yasal, makam ya da uzmanlik yetkilerini ise katmazlar. Bu tarzda yetki
kullanmamasinin orgiite kiisme, korkma, ydnetimde yetersizlik, ¢ekinme gibi nedenleri

olabilir. Bu yonetim seklinde yetki devredilmis olun ya da olmasin alt yonetimin elindedir.

Basibosgu yonetici iyi ya da kotii higbir kisilik 6zelliklerini yonetimde gdstermez.
Kendine sdylendiginde yardimer olur ama bunu sadece istedigi is gorenlere yapar ayrica is
gorenleri etkilemek, giidiilemek i¢in bir caba sarf etmez. Is akisi, is boliimii ve is tanimlari
genellikle alt yonetime birakilir. Boliim seflerinden talep oldugu durumlarda yeni arag gereg

alinir baska bir deyisle yenilik i¢in girisim yoktur.(Basaran,1998,s79)

Otoriter Koruyucu Destekei Birlikgi
Temeli Giig Ekonomik Onderlik Karsilikli katki
kaynaklar
Amaca yonelim Yetki Parasal odiiller Destek Takim caligmasi
Is goren yonelimi | itaat giivence edim sorumluluk
Ruhsal sonug Kisisel bagimlilik | Orgiitsel baglilik katilma Ozdenetim
Gereksim Diisiik diizey | Orta diizey Yiiksek diizey Oz gergeklestirme
karsilama gereksim
Goniil giicii dlgiiti | Uysallik Doyum Giidiileme Goriis benimsetme
Edimsel sonug Minimum Edilgen isbirligi Uyandirilmisg Bazi meslek
giidiiler coskulart

Sekil 2.1: Yonetsel Davranig Kuramlarinin Karsilastirilmasi

Kaynak:Basaran,1998,s.79
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2.4. ORGUT KULTURU CERCEVESINDE ORGUTSEL YAPI MODELLERI
VE AST - UST ILISKILERI

Kiiciik bir isletmede, isletme sahibi tek basina isletme fonksiyonlarini iistlenebilir.
Mal ve hizmet iiretmek i¢in gerekli olan finansal kaynaklari saglar ki bu kaynaklar fiziksel ve
dogal kaynaklardir. Tiim bunlara diisiinsel emegini koyarak iiretimi gergeklestirir. Ek olarak
iretilen malin veya hizmetin pazarlamasini da yapabilir. Bu durumda herhangi bir grup ya da
orgiitsel yapidan soz edilmeyecektir. Ote yandan zaman igerisinde gelisen ve degisen
isletmede tek bagina tiim fonksiyonlari iistlenmesi zorlasacak ve haliyle basarili sonuglar
almas1 miimkiin olmayacaktir. iste bu noktada isletmeye yeni elemanlar alinmasi ihtiyaci
dogacaktir. Bu durumda isletme sahibi bir takim isleri elemanlara birakacak yani yetki devri
s6z konusu olacaktir. Isletmenin belirli bir biiyiikliige ulagmasi ile drgiitsel model tercihi
giindeme gelecektir. Orgiitsel yap1 modelleri, isletmelerin biiyiikliigiine, amagclarina, faaliyet
alanlarina ve ¢alisanlarin yeteneklerine bagl olarak farkli bigimlerde olusabilir. Bu noktada 5

grup olarak orgiitsel yap1 modelleri ele alinabilir:

2.4.1. Yatay Orgiit Modeli Ve Ast Ust Tliskileri

Bu modelde yatay ana islev s6z konusudur. Cok islevli yetkilendirilmis
gruplar ile kademe azaltilmig ve sifir hiyerarsi hazirlig1 yer alir. Takim hedefleri islev
sonunda ana gidisat1 etkiler ve destekleyici rollerde hiyerarsi vardir. Sahadaki futbol
takimlar1 ornek verilebilir. Yatay oOrgiitlenmede gorevler géz onilinde tutulmakta ve
uzmanlik 6nemli bir rol oynamaktadir. Dikey orgiitlenmedeki gibi kat1 bir hiyerarsi
yoktur. Onemli olan gorevin etkili bir bi¢imde yerine getirilmesidir. Bu tiir
orgiitlenmede emirler bir iist amirden degil, islerin gereklerine gore ilgililerden

alinabilmektedir (www.aramasearch.com)

Bu orgiitler hat ya da hiyerarsik tip Orgiite bir teknik eleman servisinin
eklenmesiyle kurulmakta olup, ekip halinde c¢alismaya elverisli ve is bdliimiine
uygundur (Kalkandelen, 1986: 105).

Yatay orgiit modelinin en 6nemli iistiinliigii isboliimiiniin saglanmasi, yetki ve
sorumluluklarin belirlenerek bunlardan dogacak sorumluluklarin paylasilmasidir.
Modelin gbze carpan en Onemli sakincasi ise birimler arasinda koordinasyon ve

denetimi saglamada karsilasilan gii¢liiklerdir.(www3.gazi.edu.tr)
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2.4.2. Dikey Orgiit Modeli Ve Ast Ust iliskileri

Bu model en basit ve ilkel orgiit modelidir. Ozellikle askeri &rgiitlerde yaygin

olarak kullanilir. Emir-kumanda zincirinin siki bir bi¢imde takibini Onerir en belirgin

ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir:

v

AN NI NN

<

Her is goren sadece bir yoneticiden emir alir ve yine isletmedeki her
yonetici yalniz kendine bagli is gérenlere emir verir.

Kademe sayis1 fazladir.

Orgiitiin tepesi ile taban1 arasindaki yiikseklik fazladur.

Denetim alan1 dardir.

Boliimler arasi iletisim, emir-kumanda baska bir deyisle dikey kanallar
yolu ile saglanir.

Yoneticiler kendi denetim alani i¢indeki tiim islerden sorumludurlar.

Mesela isletme miidiirii sadece bolim seflerine emir verirken, bolim sefleri de

kendilerine bagli ustabasi ya da memurlara emir verir. Ote yandan isciler de sadece ustabasi

ya da memurlardan emir alirlar.

Isletme miidiirii

Uretim sefi Pazarlama sefi Mubhasebe sefi Personel sefi

1

Ustabag1 A Ustabas1 B

v

isciler

' v

memurlar

Sekil 2.2: Isletmelerde Dikey Orgiitlenme
Kaynak: Sabuncuoglu,Tokol,2003,s.203.

Her orgiit modelinin kendine gore avantaj ve dezavantajlar1 s6z konusudur.

dikey orgiit modelinin avantajlari:

v" Kolay anlasilir olmasi sebebi ile her is goéren kime karsi sorumlu oldugunu
bilir.

v' Disiplin ¢ok rahat saglanir
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v' s gorenler tek bir yoneticiden emir aldiklar i¢in farkli yoneticilerin emir ve
baskilari ile ezilmezler

v" Bu model 6zellikle kiigiik isletmelerde gegerlidir,

seklinde siralanabilir.

Dezavantajlari ise sOyledir:

v" Orgiitiin biiyiimesi ile yoneticilerin yiikleri artacak ve daha ¢ok teknik mesleki
bilgiye ihtiya¢ duyacaklardir, bu oOzellikleri az sayida yonetici iizerinde
toplamak ¢ok gii¢ olacaktir.

v" Yine isletmenin biiylimesi ile basamaklar artacak emir-kumanda zinciri
uzayacak dolayisi ile haberlesme ve hizli karar alma zorlasacaktir.

v Asir1t merkeziyet nedeni ile yoneticiler gok yonlii sorumluluk alacak ve bunarl

basarabilecek diizeyde yetismeleri zorlasacaktir.

Tiim bunalar ek olarak boliimler arasi yatay iliski s6z konusu olmadigi igin

koordinasyon saglama zorlasir.

2.4.3. Dikey Kurmay Orgiit Modeli Ve Ast Ust Iliskileri

Orgiitlerin gelisip bilyiimeleri, sonucu fonksiyonlarmn artmasi, az sayida ydneticinin,
isleri yonetip denetlemelerini zorlastiracaktir. Giderek artan uzmanlagma nedeni ile
yoneticiler bir takim uzman elemanlara ya da yardimcilara ihtiya¢ duyarlar. Komuta yetkisine
sahip yoneticilerin artan bilgi ve teknoloji ortaminda sorumluluk ve gorevlerini basarili bir
sekilde yapabilmeleri icin yararlandiklar1 uzman elemanlar ile olusan model dikey ve kurmay
orgiit modelidir. Ornegin hukuk danigmalari, psikolog ve sosyologlar, stratejistler, mali
danigsmanlar ya da pazarlama uzmanlar1 orgiitte yoneticilere yardimci olan kurmay organlara
ornek verilebilir. Orgiitlerde, bu sekilde yararlanilan kurmay organlar riski azaltmaktadir.
Kurmay organlar, orgiitte sadece danigsma organlaridir, herhangi bir emir verme yetkileri
yoktur. Emirler yine dikey kanallar ile yukaridan asagiya dogru verilir. Kurmaylarin goérevi,

yol gosterme, fikir verme, yardim etme anlamindadir.
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kurmay Genel md kurmay

kurmay — yonetici yoOnetici yOnetici

kurmay

Sekil 2.3 : Dikey Kurmay Orgiit Modeli
Kaynak: Sabuncuoglu, Tokol, 2003, s.205.

bu modelin avantajlar1 su sekildedir:

v Komuta birligi ve disiplin vardur.
v' 15 boliimii etkindir.
v Genellikle biiyiik isletmeler i¢indir.

Dezavantajlar1 ise agagidaki gibidir:

v' Kurmaylara siirekli danigilmasi nedeni ile karar alam ve ¢Oziim lretme siireci
yavastir.
v" Kurmaylar uzman kigiler oldugu i¢in aldiklar1 kararlarin uygulanmasini isterler

aksi taktirde moralleri bozulur.

2.4.4. Fonksiyonel Orgiit Modeli Ve Ast Ust Iliskileri

Taylor tarafindan ortaya cikarilan bu modelin en belirgin &zelligi Orgiitteki
fonksiyonlarin yiiriitiilmesinin uzman elemanlara birakilmasidir. Dikey modelin tersine bir i
gbren birden fazla yoneticiden emir alir. Dikey kurmay 6rgiit modelinden ise, uzmanlarin
otorite ve yetkiye sahip olmalari ile farklilik gosterir. Modern isletmelerin giderek biiyiiytlip
gelismesi isbolimii ve uzmanlasmayi1 kaginilmaz kilmig ve bu model 6nem kazandirmistir.
Taylor bu modeli 6nerirken orgiitlerde bilimsel igbdliimiiniin olusturulmasini, uzmanlagmanin
on plana ¢ikmasin1 amaglamistir. Taylor’a gore yonetim basamaginin en iistiinden en altina
kadar her is goren, az ya da ¢ok otoriteye sahip olmalidir. Bu modelde savunulan goriis,
yoneticilerin birden ¢ok sorumluluk iistlenmeleri yerine kapasite ve yeteneklerinin en uygun

oldugu noktalarda gorev almalaridir.

Bu modelin avantajlari;
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Isboliimii ve uzmanlasma etkindir
Is gorenlerin yaraticilik yonii etkin kilinir

Her is goren birden ¢ok ydnetici ile iliskili oldugu i¢in denetim kolaylagir

AN NI NN

Uyumlu, esnek ve giivenli bir ¢alisma ortami s6z konusudur
v Is gorenler durumdan hosnut kalacaklari igin kendi kisiliklerine kavusacaklardir

seklinde siralanabilir.

29

B’ B
e w
D’ D’ D’

C’ C,’ C”?

Sekil 2.4: Fonksiyonel Orgiit Modeli
Kaynak: Sabuncuoglu,Tokol, 2003, s.207.

dezavantajlari ise asagidaki gibidir;

v’ Bir astin birden ¢ok yoneticiden emir almasi otorite birligini sekteye ugratabilir.
Ayrica is gorenlerin moral ve motivasyonlarini bozabilir.

v" Uzman is gérenlerin isten ayrilmasi durumunda ciddi bosluk ve sorunlar ¢ikabilir.

v Yetki sinirlar1 iyi belirlenmemis ise bir astin birden ¢ok yoneticiden emir almasi

yetki ¢atigmasina sebep olabilir.
2.4.5. Dikey Fonksiyonel Orgiit Modeli Ve Ast Ust Iliskileri

Bu modelin en belirgin ve en onemli sakincas1 dikey organlar ile fonksiyonel
organlar arasi goriilen ¢atigmadir. Komuta organlari otorite kullanarak goriislerini digerlerine
empoze edebilirler. Ote yandan fonksiyonel ve dikey organlarin disinda uzmanlik ya da

danigmanlik anlaminda Orgiitte kurmay organlara da yer verilebilir. Bu noktada dikey-
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fonksiyonel-kurmay iicliisiinden olusan bir model ortaya ¢ikar ve bu model ancak ¢ok biiyiik

isletmelerde kullanilabilir.

Genel md
[

Fabrika md
[

I [ [ I
Pazarlama md Planlama md. Uretim md Finansman md
Sef Sef sef sef
atolye atolye atolye

YV e v

Sekil 2.5 : Dikey Fonksiyonel Orgiit Modeli
Kaynak : Sabuncuoglu,Tokol,2003,s.209.

2.4.6. Matrix Orgiit Modeli Ve Ast Ust Iliskileri

Bu modelde, islevsel yoneticiler ile proje yoneticileri yetkilerini paylasirlar. Ust
yonetim, her bir proje i¢in bir yOnetici atar ve genis yetkiler verir. Bu noktada is gorenler,
hem bagli bulunduklar1 yoneticilerine hem de proje yoneticilerine karsi sorumluluk tasirlar.

Biten proje ¢aligmasi ile proje yoneticisinin yetki ve sorumluluklar1 da sona erer.

Farkli bir ifade ile “matrix organizasyon ileri teknoloji kullanan ve vasif diizeyi
yiiksek elemanlarin ¢alistigi, bilgi siireglerinin ve bilim sistemlerinin ¢ok fazla yer aldigi is
organizasyonlarina uygun diisen bir 6rgiit tipidir diyebiliriz. Mesela tiniversiteler gibi.”

Matrix rgiit modelinin :
v Organizasyona esneklik kazandirmasi
v Karar ve islemlere hiz kazandirmasi

v" Yaraticilik ve verimliligi artirmasi gibi avantajlart vardir.

Dezavantajlar ise:
v’ Proje ve fonksiyonel yoneticiler arasinda yetki ¢atismasinin goriilmesi

v Calisanlarin, ¢ok yonlii emir kumanda sisteminden rahatsiz olmalari
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v' Proje yoneticilerinin maliyetinin, yiiksek olmasi gibi siralanabilir.

Genel md

Uretim md kalite md ar-ge md

A proje
yoneticisi

B proje
yoneticisi

Sekil 2.6 : Matrix Orgiit Modeli
Kaynak : Sabuncuoglu,Tokol,2003,s.210.

Matrix yapi, genis, karmasik organizasyonlarda artan karar verme, koordinasyon ve
kontrol problemlerinin bazilarinin {istesinden gelmek i¢in kullanilir. Matrix plan, 6zel
projeleri ele almak igin gegici bir organizasyon sistemi olabilecegi gibi, devam eden

faaliyetleri ele alan siirekli bir organizasyon da olabilir.

Matrix organizasyonun amaci, geleneksel komuta yapisindakinden daha yiiksek

diizeyde koordinasyonu saglamaktir.

Bu tip organizasyonlar, daha ¢ok uzmanlik isteyen calisma alanlarinda ya da kisa
siirede tamamlanmasi gereken projelerde s6z konusu olmaktadir.
Matrix yapinin proje tiirii islere uygun olmasinin en dnemli sebebi, bir projenin ¢ok gesitli

dallara mensup kisilerin bilgi ve birlikte ¢calismasina ihtiya¢ gostermesidir.

Matrix organizasyon yapisi iki ayri tiir iliski lizerine kurulmustur: Dikey ve Yatay

iligkiler. Bu iki iliski da ayn1 derecede 6neme sahiptir.
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Matrix yapida, projenin tamamlanmasi, sorumlulugunu iistlenen “Proje YOneticisi” ,

uzmanlik birimleri ile yatay bir iligki i¢ine girmektedir.

Matrix organizasyonlar, gegici veya daimi nitelikte kurulabilen, astlarla iistler arasinda
coklu emir-kumanda iligkilerini temel alan bir organizasyon tiiriidiir. Bu tip organizasyonlar
daha ¢ok uzmanlik isteyen calisma alanlarinda, orgiit i¢i kaynaklarin biitiinlesmesi gerektigi
durumlarda ve kisa silirede tamamlanmasi gereken programlarda s6z konusu olmaktadir.

Matrix orgiitlenmeye asagidaki durumlarda ihtiyac¢ duyulur.

v Cok biiyiik projelerin gergeklestirilmesi,
v Projenin belirli bir yonii (belli bir tarihte teslimi veya maliyeti gibi) kisa veya
uzun dénemde Orglitiin basarisi i¢in dnemliyse,

v lleri derecede uzmanlasmus bilgi ve yetenege ihtiyag varsa,

<

Gelismis teknoloji zorunlu ise,

v Miisteri talep ediyorsa.

Diger yandan matrix yap1 i¢indeki iliskileri degerlendirecek olursak 3 onemli iliski

ile karsilasiriz, bunlar;

Proje yoneticisi ile fonksiyonel birim ydneticileri arasindaki iliski: Bu iki grup arasinda

herhangi bir hiyerarsi s6z konusu degildir. Bundan dolay1 sorunlar rahatca tartisilarak ¢6ziim
arayigina gidilebilir. Buna ragmen ¢oziilemeyip iist yonetime taginan her sorun eksi bir puan

anlamina gelir.

Bir uzmanlik boliimi icinde calisan ve belli bir projeye dahil olan kisilerle, uzmanhk

boliimii yoneticileri arasindaki iliski: Boyle bir eleman sahip oldugu teknik bilgi ve

uzmanlik yeteneklerinin ilgili projeye uygulanma sekli ve sonuglarindan uzmanlik boliimii
yoneticisine karst sorumludur. Fonksiyonel yonetici de, bu tiir is gorenler araciligi ile

projenin kendi alanina giren sorunlarinin ¢oziimiinden iist yoneticiye karsi sorumludur.

Proje voneticisi ile belirli bir uzmanlik departmanina iiye olup da bu proje ekibi icinde yer

alan eleman arasindaki iliski: Proje ekibi icinde yer alan ig gorenler, projedeki kendi

uzmanlik alanina giren islerin, belirli bir zaman, kalite ve maliyetle yapilmasindan proje

yoneticisine karsi sorumludurlar. Ancak proje yoneticisinin bu is gorenler lizerindeki yetkisi,
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klasik emir-komuta yetkisi degil, kisilik ozellikleri ve ikna etmeye dayanan bir “proje
yetkisi”’dir. Proje ekibi i¢inde yer alan is gorenler ile ilgili kararlar (terfi, {icretleme, prim,
izin...) proje yoneticisi ile fonksiyonel yoOnetici arasinda olusturulmaktadir (

http://www.akademikbakis.org).

2.5. ORGUTSEL KULTUR KAPSAMINDA GENEL OLARAK OTORITE VE
CERCEVESINDE AST UST ILISKILERI

Yo6netimin en 6nemli konularindan bir kag1 da otorite, gii¢, etkileme ve ikna etmedir.

Otorite konusu genellikle organizasyon konusu i¢inde yer alirken, giic kullanim
tiimiiyle yonetim konusu ile ilgilidir. Orgiitlerde otorite yalnizca bir gii¢ cesididir, bu noktada
giic konusunun c¢esidi, niteligi ve diger kavramlar ile iligskisinin bilinmesi yoOneticilerin
etkinligini artiracaktir. Yoneticinin sahip oldugu otoriteden daha fazla olarak giice ihtiyaci
vardir. Bu noktada 6nemli olan, otorite ile donatilmis olmak degil onu kullanabilmektir.
Otoritesi oldugu halde astlarini etkileyemeyen yoneticiler mevcut oldugu gibi tam tersi bir

durum da s6z konusu olabilmektedir.(Kogel,1999,407- 408)

2.5.1. Gii¢c Kavramm ve Gii¢ Kaynaklar

Glig, genis bir kavram olup otoriteye ek olarak, yoneticiler tarafindan
kullanilmaktadir. Gii¢ kavrami kisiler arasi iligkileri ifade eden bir olgudur ve bir kisinin
istedigi dogrultuda karsisindaki kisileri etkileme sanatidir. Bireyin giicii ancak bagkalar ile
iliski kurdugu zaman ortaya cikar, tek basina bir kisinin giiciinden bahsedilemez. Orgiitlerde

is gorenlerin gli¢ alabilecekleri ¢esitli kaynaklar asagidaki gibi siralanabilir;

v' Fiziksel gii¢: Beden giicti anlamindaki fiziksel gii¢, orgiitlerde genellikle bir¢ok iliski
de gortilebilir ve giivenlik kuvvetlerinin ya da grev yapan is gorenlerin kullandig1 giic
cesidi olarak o6rneklendirilebilir. Fiziksel gii¢ orgiitsel kararlar1 direk olarak etkiler.

v' Ekonomik giic: Ekonomik ag¢idan zengin olmak, para, sermaye ve diger maddi
kaynaklar1 kontrol edebilme giiciidiir. Orgiitlerde, ekonomik vaat verme ya da

O0demeleri durdurma gibi tehditlerde 6ne ¢ikan gii¢ ¢esididir.
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v' Bilgi giicii: Orgiitteki yonetici ya da uzmanlarin sahip olduklar giitiir. Ornegin bir
orgiitteki insan kaynaklar1 yoneticisi, yonetim ile ilgili gerekli mevzuatlara sahip olup
yeteri kadar bilgi ile donanimlidir dolayisiyla “insan kaynaklar1 yonetimi’nde bilgi
giicline sahiptir. Bilgi giicii, orgiit i¢i seminer, kurs, egitim gibi yollarla kazanilabilir.

v Performans giicii: Gerek is gorenler gerekse yoOneticiler, orgiit i¢i gorevlerini basari ile
tamamladiklar1 zaman begeni kazanirlar ve bu durum onlar1 daha c¢ok giice sahip
olacaklar bir iist mevkiye tasir.

v Kisilik giicii: Kimi bireylerde bagkalari tarafindan hayranlik uyandiran, cezp edici
kisilik vardir. Bu tarz kisilerin, zekalari, giyinisleri, hal-hareket ve tavirlari
karsisindakilerde saygi uyandirir.

v" QOdiillendirme giicii: Odiillendirme giicii en énemli giic kaynagi olmasina ragmen
orgiitlerde pek kullanilmamaktadir. Odiillendirme giicii, orgiitlerde, terfi etme, maas
artig1, daha iyi is ya da sorumluluk verme gibi konularda kendini gosterir.

v' Cezalandirma giicii: YoOneticinin, is goreni her hangi bir kusurundan Otiirii
cezalandirma yetkisine sahip olmasidir. Cezalandirma giicli isten ¢ikarmaya kadar
gidebilmektedir.

v' Pozisyon giicii: Is gorenlerin, &rgiit i¢inde sahip olduklari mevkiden kaynaklanan
giicleridir. Bu tiir gii¢, bireyin kisisel 6zelliklerine bagli olmaksizin baginda bulundugu
pozisyon ile ilgilidir.

v' Zorlayic1 ve yasal gilig: Zorlayic1 gliciin temelinde “korku” yer alir. Yo6neticinin
“cezalandirma” imkanmna sahip olmasi kadar, astlarin bu giiciin farkinda olmasi
gerekir. Bu noktada ceza vermek bir ¢esit zorlayici gii¢ ¢esididir. Yasal giice sahip
olmak ise, astlara emir verme ve itaat bekleme hakkina sahip olmaktir.

(Geng,2004,144- 145 -146 -147)

2.5.2. Otorite Kavramu, Cesitleri ve Otorite Yapilarina Gore Orgiitler

Otorite kavramini, Weber, belirli bir 6rgiitte bulunan is gorenlerin, listlerin emir ve
talimatlarina kosulsuz olarak uymalari olarak aciklamistir. Ote yandan Fransiz diisiiniir Fayol
ise otoriteyi “emir verme ve itaat bekleme hakki” olarak yorumlar. Bir diger yaklagim ise
Barnard’a ait kabul teorisi olarak bilinir. Buna gore, yoneticinin astlar1 tizerindeki otoritesi,
astlarin Ustlin emir ve talimatlarina uymasi olarak kabul edilir. Tiim bu agiklamalardan

anlagilacag1 lizere “otorite” bir “gili¢” c¢esididir. Weber otorite iizerindeki caligmalari
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dogrultusunda, “geleneksel”, “karizmatik”, “rasyonel-biirokratik-yasal” olarak 3 farkl

cesitten sOz etmistir.

v" Geleneksel otorite: Yoneticiye kesinlikle uyum gostermek durumunda olan astlar ve i
gorenler i¢in belli kural ve ilkeler yoktur. Yonetsel otorite, toplumun geleneksel tabu
ve kurallarina gore sekillenmekte ve iistlerin otoritesi olarak orglitte kendini
gostermektedir, farkli bir deyisle gelenekler her seyin iistiindedir. Bir ¢esit ataerkil
ozellik iceren “geleneksel otorite”, krallikla yonetilen toplumlarda ortaya ¢ikmakla
birlikte giinlimiizde hala geleneksel toplumlarda yer bulur.

v' Karizmatik otorite: Bu g¢esit otoriteyi kullanan yoneticilerin kisiliginde bulunan
karizmaya olan giiven nedeniyle, kullanilan yetkiler, yoneticinin karizmasi devam
ettigi siirece kabul goriir. Istiklal Savasi’nda “Atatiirk Stratejisi” ve daha sonralardaki
“Atatiirk Diplomasisi” verilebilecek en giizel drnektir.

v Rasyonel- yasal- biirokratik otorite: Emir verme yetkisinin yasal oldugunu diisinmek

bu otoritenin temelini olusturur. (Simsek, 1999, 170- 171)

Otorite yapilarina gore orgiitleri incelemek gerek ise; Oncelikle orglitlerin hiyerarsik

ve demokratik olarak ikiye ayrildigini goriiriiz.

Bu gruplama en genel anlamda, hiyerarsik orgiitii, orgiitte yerine getirilmesi gerekli
her bir islevin uzmanlagmis bir role verilmesi olarak ifade edebiliriz. Orgiit yoneticisi, orgiitii
belli ilkelerle yonetir. Hiyerarsik oOrgiitlerin alternatifi olarak siyasi partiler, sendikalar,

gontlli kuruluslardan bahsedebiliriz.

Ote yandan, demokratik orgiitleri, hiyerarsik orgiitlerden ayiran belki de en nemli
fark, yonetsel gorevleri yerine getirecek olan ig gorenlerin resmi yollar ya da her hangi birinin
iradesi dogrultusunda atanmamasidir. Bu tiir orgiitlerde segme, kidemlilik ya da isten ¢ikarma
gibi kararlar demokratik olarak ilgili taraflarin katilimi ile alinir. Yine bu tiir orgiitlerde,
bireysel degil kolektif irade s6z konusudur. Demokratik Orgiitlerde atama yetkisi Orgiit
iiyelerinin toplamindayken, hiyerarsik orgiitlerde her kademe bir alttaki kademeyi dolduracak

personeli atama yetkisine sahiptir.(Geng,2004,s 108)
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Tablo 2.1. Orgiit Yapis1,Orgiit Kiiltiirii,Orgiitsel letisimi

Orgiit yapist Orgiit kiiltiirii Orgiitsel iletisim Sonug
Otoriter, kapali, dikey, | Tutucu, zayif orgiit | Resmi, hiyerarsik, Tatminsizlik, yiiksek stres,
merkezi, mekanik, diisiikk | merkezli yonetim, yazili iletisim | orgiitsel verimsizlik, etkin
katilim Homojen degisime agirhkli, tek yonli | olmayan yonetim

Kapali iletisim
Demokratik, esnek, Serbest, yiiksek temsil | Dogal, informal sozlii | Yiiksek is tatmini, yaratici,
Acik, yatay, merkezi | yetenegi, birey | iletisim agirli, c¢ok | yilksek  verim, etkin
olmayan, dogal yiiksek | merkezli yonetim, | yonlil iletisim yonetim
katilim cesitlilik,

degisime acik

Kaynak: Geng, 2004, s.106.

Tiim bunlara ek olarak,3 ayr1 yonetim bi¢ciminden bahsedebiliriz (Hatipoglu,1994: 483):

e Merkezden ydnetim: Bu tarz ydnetim genellikle kiiciik isletmelerde goriiliir. isletme
sahibi ya da tepe yoneticinin birkag¢ personeli vardir. Tepe yonetici, personele ayrintili
direktifler verebilir ve isleri kendisi planlayabilir. Nadiren biiylik isletmelerde de
merkezi yonetime rastlanabilir.

e Smirli, merkezi olmayan yonetim: Bu yonetimde, orgiitiin temel planlari, programlari

tepe yonetici tarafindan yapilir. Giinliik planlart ya da tepe yonetimin planlarinin
uygulanmasi iist diizey personele yaptirilir. Ornegin bir fabrikanin genel miidiiri,
fabrika miidiiriine baz1 yetkiler vererek sinirli merkezi olmayan yonetim kullanmig
olur.
Bagka bir deyisle genel midiir kalite, iicretlendirme, satin alma gibi konularla
ilgilenirken fabrika miidiiriine iiretimin zamaninda yapilmasi, mal temini, hammadde
talebi gibi konularda yetki verebilir. Boylelikle genel miidiir, bir¢ok ayrinti ile
ugrasmaktan kurtulmus olmakla beraber islerin uzamasina da engel olunmus olur.

e Tam merkezi olmayan yonetim: Bu yonetimde gerek yetki gerekse inisiyatif personele
aittir. Her i goren isin kendi sahibi gibidir ve bir isin en iyi nasil yapilmasi gerektigini
yine kendisi degerlendirir. Donem donem alt yonetimden iist yonetime fikir ve

goriigler gider bu da siiphesiz beraberinde yetenekli personel ile calismay1 getirir.
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2.6. GOREV DEVRI KAPSAMINDA AST UST ILISKIiLERIi

Temel bir yonetim ilkesi, sorumluluklarin en alt diizeye kadar diisiiriilmesi
gerektigini ifade eder. Burada anlatilmak istenen, ig gorenlerin sorumluluklarin1 yerine
getirebilecekleri minimum diizeydir. iletisim ve karar alma zincirindeki basamaklarin azlig1,
ast elemanlarin karar ve yetki i¢in beklemeleri gereken siireyi en aza indirir ve verimliligi
artirir. Vakitlerinin ¢ogunu, astlarin da yapabilecek oldugu islere ayiran yoneticiler, gergek bir
yonetici olarak yapmalar1 gereken islere vakit ayiramazlar. Orgiitlerin genelinde bu tarz bir
uygulamanin etkin olmasinin sebebi, yonetim faaliyetlerinin yerine getirilmesi i¢in daha ¢ok
sayida yoneticiye ihtiya¢ duyulmasidir. Oysaki pratik olmasi halinde gorev devrine gidilse
daha az sayida yoOneticiye ihtiya¢ olacaktir. Bu durumda orgiit bir yandan biiylimeye devam
ederken diger yandan yoneticileri yonetmek i¢in daha az sayida yonetici gerekecektir.
Boylelikle yonetim basamaklarinin sayisi azalir ve orgiitsel yapr da diizlesir. Gorev devrini
minimumda tutmaya calisan yonetici, zamaninin biiyiik bolimiinii yonetim islevleriyle ilgili
olmayan islere ayirmak durumunda kalir. Dolayisiyla yoneticinin astlari ile etkilesim zamani
da azalir. Etkilesim zamaninin fazlalig1 azami denetim alanini da artirir. Asagidaki tablo da
optimal ve optimal olmayan gorev devri grafiklendirilmistir. Buna gore optimal gorev
devrinde denetim alan1 5 elemani1 kapsarken digerinde bu say1 3 e inmistir. Yine optimalde 25
is goren sOz konusu iken digerinde 13 is gdren séz konusudur. Optimal olmayan gorev
devrinin daha cok is goreni kapsamasi i¢in daha fazla yonetim kademesine ihtiyact vardir.
Optimal olmayan gorev devrinin bas gosterdigi orgiitlerde duyarlilik eksikligi, verimsizlik, is

tatminsizligi, hayal kiriklig1 gibi sorunlar kendini gosterir. (Wells, zik, Uner:1993, 27- 29)

o

AVV&l N %VV&l N %VV& vy vy A\ A 4

Optimal yetki devri Optimal olmayan yetki devri
(sinurh yetki devri)

Sekil 2.7: Optimal-Optimal Olmayan Yetki Devri
Kaynak : Wells, zik, Uner, 1993, s.27- 29.
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2.6.1. Gorev Devretmenin Oniindeki Yonetsel Engeller

Yetki devrinin Oniinde yatan en 6nemli sorun yoneticinin kendisidir. Yoneticilerin

orgiite bakis acisi, ise yaklagimlari, is goOrenleri anlama ve algilama ve digerlerinin

beklentilerini yorumlayabilme tarzi gorev devretmenin derecesini belirler ve etkiler.

Yonetsel engeller, yoneticilerin, ‘elemanlarin yetersizliginden korkma’, ‘her seye

hakim olma istegi , ‘astlarin yetkinliginden korkmak’ ve ‘kendilerine giivensizlikleri’ olarak

adlandirilabilir.

Elemanlarin yetersizligi korkusu: Bir¢ok yonetici astlarinin is gérme yeteneklerine
giivenmezler. Potansiyel eksiklik ya da hazirlik eksikligi géz Oniinde tutularak bu
giivensizlik bir¢ok durumda hakli olabilir. Potansiyel eksikliginden kaynaklanan
yeteneksizlik bir se¢im problemi olmakla beraber yoneticilerin gerekli becerileri
kazanarak oOrgiit i¢in giderek sorumluluk alma potansiyeline sahip bireyleri ve
olamayanlar1 se¢im siirecinde elemesi gerekir. Adaylar1 yalnizca mevcut bilgi ve
beceriler dahilinde degil de ayn1 zamanda gosterdikleri 6grenme yetenekleri temelinde
segmek ve yiikseltmek durumundadirlar. Ote yandan hazirlik eksikliginden gelen
isgdbrme yetersizligi bir egitim problemidir. Hemen hemen her isletmede genis bir
yetenek alanini gerektiren goérev ve sorumluluklar vardir. Bu dogrultuda calisanlar,
isletmelere bir takim bilgi beceri ve yetenek ile gelirler. Ancak bir takim islerde bu
yetenek ve beceriler egitim olmadan tatmin edici bir boyuta ulasamaz. Bu anlamda
yoneticilerin, gorev devrini olanakli kilacak ve performans beklentilerini istenilen
seviyeye ¢ikaracak diizeyde bir egitim saglamasi gerekir. Her hangi bir yonetici isiyle
ilgili olarak orgiitiinde gayet basarili, bilgili ve egitimli olabilir
ancak rakip firmada ayn1 pozisyon i¢in yetenek ve egitim seviyesi yeterli olmayabilir.
Bir orgiitiin tim diizeylerindeki is gorenlere ne kadar etkin egitim, rehberlik ve
yonlendirme saglanir ise; yoneticiler gorev devretme de o kadar az ¢ekingen olurlar.

Her seye kadir yonetici efsanesi: Gorev ve yetki devretmenin 6niinde yatan bir diger
engel ise yoneticinin tek basina tiim isleri yerine getirebilecek olmasina inanmasidir.
Oysaki bir yonetici ¢ok ender olarak bir proje ya da sorumlulugu tek basina sorunsuz
olarak yerine getirebilir. YOneticinin asil islevi yetenekli is gorenleri, mevcut
sorumluluklart yerine getirebilmek igin organize edebilmesidir. ‘Her seye kadir

yonetici efsanesi’ cogu zaman sinirli sonuglar igerir, yetenekli ve donanimli bir grup is
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goren tarafindan ¢ok daha verimli ve saglikli sonuglar ¢ikarilabilir. Bu tarz yoneticiler
zaman zaman Orgltleri a¢isindan sorun teskil ederler.

e Astlarin yetkinliginden korkma: Yoneticiler, astlarin mevcut isi kendilerinden ¢ok
daha etkin yapabileceklerinden ¢ekindikleri i¢in astlarin yetkinligi onlar i¢in bir tehdit
olusturur. Baz1 yoneticiler bilgi ve yetenegi kendi tekellerinde tutup oOrgiit icin
vazgecilmez olduklarint diisiindiikleri i¢in astlarindan cekinirler. Oysaki astlarini
yetistirmeye ve onlara sorumluluk vermeye calisan yoneticiler her zaman igin Orgiit
acisindan asil vazgec¢ilmez olanlardir. Ve bu tarz yoneticilerin is giivencesi diger
yoneticilerden daha saglamdir.

e Yoneticinin kendine giivensizligi: Yoneticinin astlarinin yetkinliginden korkmasi
kendine olan giivensizliginden ya da deneyimsiz, ise yeni baslamis olmasindan
olabilir. Yetki ve gorev devri soz konusu oldugunda ise deneyimli yoneticiler de bir
miktar endise duyabilirler. Neyin devredilip neyin devredilemeyecegi konusunda
tedirgin olan yoneticiler harekete ge¢meye cekinirler. Egitim, yoneticin emin olma
duygusunu gelistirecegi gibi etkin gérev devri olgusunu da algilamasina yardimci olur.
Cogu bireyin sahip oldugu ozgliven duygusunu gelistiremeyen yoneticiler gorev
devretmeye pek yanasmazlar. Ya da 06z giliveni diisilk olan yoneticiler yetki

devrettiklerinde sadece basit, siradan sorumluluklar tercih ederler.

2.7. AST UST ILISKILERININ BIR YANSIMASI OLARAK YONETSEL LIDERLIK
MODELININ SECILMESI

Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, yénetilmesi ve degistirilmesi 6rgiitiin iist diizey
yoneticilerinin liderlik davramislari ile yakindan ilgilidir. Orgiit kiiltiiriiniin bilinmesi
liderlik davraniglar1 gostermesi gereken bir yoneticiye asagidaki yararlari saglamaktadir

(www.derskolik.com).

v Orgiitsel kiiltiir, ¢atigma ve gergeklerin goriilmesini saglar.

v Yapisal ve orglitsel sikintilardan kaynaklanan uygulamaya yonelik ¢eliskilerin
taninmasina yardimci olur.

v' Giinlik kararlarin degerlendirilmesi ve orgiitsel kiiltiiriin is gorenlerin rolleri
tizerindeki etkisinin taninmasini saglar.

v" Orgiitsel eylem ve kararlarm boyutlarmin algilanmasinda etkili olur.
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v' Orgiitsel verimlilik ve farkli gruplarin iligkilerinin degerlendirilmesine

yardimei olur.

Ote yandan liderlik ve yoneticilik kavramlari birbirleri ile ilintili olup aslinda
farkli kavramlardir. SOyle ki bir kisi karizmatik bir lider olabilir ancak ydneticilik
anlaminda Orgiitii bir ¢ikmaza gotiirebilir. Farkli bir degisle ¢cok yetenekli bir yonetici
kendine bagli astlar1 lider olarak etkileyemez ya da pesinden siiriikleyemez. Bir

yonetici ile ilgili olarak asagidaki ifadeler kullanilabilir.

v’ ‘Yonetici sirketin kaynaklarina yeni degerler ekler’: 1yi bir teknoloji ve yetenekli
is gorenler ile mitkemmel bir sey liretmek her hangi bir yonetsel gii¢c gerektirmez.
Profesyonel bir yoneticinin gorevi, Orgiitiin tim imkanlarin1 kullanarak uzun
vadede en fazla getiriyi saglayacak sekilde kaynaklari idare etmektir.

V' Yonetici ilk harekete gegiricidir’: Yonetici sefler ve kilit adamlar ile Orgiit
hedeflerini ve bu hedeflere nasil ulagilacagini belirler. Bu hedeflere ulagsmak i¢in
hangi stratejilerin daha iyi sonu¢ verecegine bakilarak yonetici, otoriteye veya
katilima, yiireklendirme veya komuta etmeye ve zorlamaya veya ikna etmeye
miiracaat edebilir.

v Yonetici insanlari gayrete getirir’: Y Oneticinin 6rgiit i¢i hal hareket ve tavirlari is
gorenlerin motivasyonu bakimindan etkilidir. Iyi bir yonetim islevi olmaksizin is
gorenleri gayrete getirmek anlamsiz ve bir o kadar da zararlidir.

v’ ‘yonetici bir modeldir’: Ust yoneticiler cogu zaman davranislarinin drnek olarak
alt yoneticiler tarafindan takip edildiginden habersizdirler. Bu olaya psikolojide
Ozdeslestirme denilmektedir. Ancak Ozdeslesme olumsuz olarak ta alinabilir.
Mesela kat1 bir sefe bagl calisan bir yonetici sefini 6rnek alip kendi i gérenlerine
de bu sekilde davranabilir.

v Yonetici bir kaynak uzmamdur’: Kapisi agik, yayli ve kapali olmak {lizere {i¢ gesit
yoneticiden bahsetmek miimkiindiir. Kapis1 agik yonetici; bu politikay1 uygulayan
yonetici ig gorenlerin sorunlarint ¢dzmede Oncelikle kendi kaynaklarini
kullanmalarini ister ne asir1 ulasilabilirlik ne de ilgisizlik boyutlarindadir her
zaman yardimci olmaya hazir oldugunu belli eder. ikincisi her is gorenin istedigi
zaman her tiirlii sorunu i¢in kendisine gelinmesini belirtir. Kapis1 kapali yonetici
ise fiziksel ve duygusal olarak erisilmezdir is gorenler ile arasinda daima mesafe

vardir.
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v Yonetici bir baglanti kayisidir’: Y 6neticinin gorevi orgiitteki ast ve istler ile olan
dikey iletisimin yam sira yatay iliskileri de icine almaktadir.(Werner, zik. Uner,

1993, 99- 100- 101- 102)

2.7.1. Davramssal Liderlik Modelleri Ve Ast Ust iliskileri

Hiikmedici (biirokratik) yonetici- lider: Bu tip yoneticiler otorite ve giicii kotlii yonde
kullanirlar is gérenleri emirlere uymaktan baska higbir isi olmayan insanlar olarak goriirler.
Genellikle siiregelen islemleri takip eder, degisim ve yenilenmeye karsit dururlar. Ayrica
yaraticiliga 6nem vermeyip mevki koruma 6n planda yer alir.

Sahte demokrat (ikiyiizlii) yonetici-lider: Igerisinde tiim calisanlarin yer aldigi ve mutlu
oldugu bir birim kurmak ister ve gercek olmayan bir ictenligi sz konusudur.

Uzlagsmac yonetici-lider: Bu tarz yoneticiler iistleri tarafindan taktir edilmek isterlerken bir
yandan da astlar1 tarafindan begenilmemekten korkarlar. Bu iki endise arasinda bir taraftan bir
tarafa gidip gelirler.

Paternalist yonetici-lider: Paternalist yOnetici insanlar i¢in bir¢cok sey yapar ancak onlarin
kendisine herhangi bir sey yapmalarini istemez. Astlar1 ile kimi zaman dostluk kurar kimi
zaman ise onlar1 kii¢iimser tavirlar takinir. Is gorenlere babalari tarafindan korunmalar
gereken birer cocuk gibi davranir.

(Werner,zik.Uner,1993,106-107-108)

Katilimcr (demokratik) yonetici-lider: Bu tarz yoneticiler yetki ve sorumluluklarini astlar ile
paylasmaya duyarhidirlar. Dayanismaya 6nem verirler ve demokratik bir lider is gorenleri ile

karsilikl bir etkilesim i¢indedir.

Davranigsal yonetici modellerinin temel ast iist iligkileri asagidaki tablo ile 6zetlenebilir.

Tablo 2.2. Davranigsal Liderlik Modelleri

Degisken Hiikmedici Sahte Uzlasmaci Paternalist Demokratik
(biirokratik) demokrat (katilimci)
(ikiyiizlii)
Liderlik temeli | Zorlayici gii¢ Grup Dalgalanmay1 Elemanlarin Katilimet
dalkavuklugu onleme yetenegi | kisisel bagliligi
Alsilmis Kibirli Elinden tutmak | Talepte Korumaci Danismaci
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davranis bulunmak
Liderlik Despotik Asirt Rica edici Akrabalik Arkadasga
ortam miisamahakar
Liderin rolii Stiriicti Grubu Korkuluk Coban Onder
stirdiiriicti
Elemanlarin Sefe itaat etme | Gruba uymak Kendi  yoluna | Babanin hosuna | Katilma
rolii gitmek gitmek
Performans Soyleneni Catigmadan Uzlagsma Evrak tavr1 | Oncii
yonelimi yapmak kagmak talep etme
Karar alma | Diktatoryal Grup diisiinmesi | Idarei-maslahat | Hayirsever Birlikte
siireci dayatma dayatma
Lider-eleman Diismanca Karsilikli Karsilikli Baba-¢ocuk Dostca
iliskisi bencillik kayitsizlik
gelistirme
Kontrol Tehdit ve | Grup tiranligt Karigma Kosullu sevgi Oz denetim
yontemi cezalar
Elemanlarin Ofkelenme ve | Disa doniikliik | Lideri hor | Babaya oldugu | Hosnutluk
tepkisi sabote etmek gdrme gibi
Catisma c¢6zme | Bastirma Catismay1 inkar | Anlasmamak Uzerini Diyalog
yontemi etme iizere anlasmak | yaglama
iletisim Yukaridan Ozgiir ama | Aralikli ve | Yukaridan Karsilikli
asaglya ve | Ozgiin degil gerilim giderici | asagiya ve | etkilesim
1srarct rahatlatici
Motivasyon Zorlama Grubu Tutars1z Duygusal Ozgiirce
siireci yabancilagtirma | tesvikler yonlendirme yonelme
korkusu
Moral gosterge | Kdle bagimliligt | Grup Dert yoklugu Liderin Yiiksek moral
hosnutlugu isteklerine bagli
olmak
Elemanlarin Varlig1 Iki yiizliiliik Sahte Bagimlilik Aidiyet
karsilanan stirdiirme ve bagimsizlik
ihtiyaclari sakinma

Kaynak: Werner,Zik.Unel,1993,5.105.
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURUNUN YANSIMASI OLARAK ISLETMELERDE AST UST
ILISKILERi KAPSAMINDA DENIiZLI’DE BiR UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Anket calismast icin Denizli’de, ev tekstili sektoriinde faaliyet gosteren Zorlu
Hometeks A.S. segilmistir. Oncelikle, firmanin “insan kaynaklar1 yoneticisi’nden randevu
alinmig ve anketler ilgili boliim sefine teslim edilmistir. Anketlerin elden dagitilmasina firsat
verilmemis olup, insan kaynaklari sefligince is gorenlere dagitilmistir. Bu agsamada, anketlerin
hangi sartlar altinda cevaplandirildig1 gézlemlenememistir. Anket caligmasi i¢in 100 kisilik

bir grup belirlenmis ancak dagitilan 100 anketin sadece 87 tanesi geri alinmistir.

3.2. ARASTIRMA KAPSAMINDA ELE ALINAN ZORLU HOMETEKS iLE iLGILi
BILGILER

Zorlu Holding temelleri 1953 yilinda Denizli’de kiigiik bir atolyede atilmistir. Baba
meslegini meslek edinen Ahmet ve Zeki Zorlu kardesler,1970 yilinda hayallerinin pesinden
Istanbul’a giderler. Amac ve hedefleri hep “en iyisini yapmak”t1. Bu inang ve azimle bugiin
yaklagik 30.000 ¢alisan1 bulunan bir diinya devi haline geldiler.

Firmanin vizyon ve misyon ilkeleri ise asagidaki gibi siralanabilir:

v' Girigimei ruh ve cesaretle yarattigi markalar1 diinya pazarinda da iddia sahibi yapacak
giice ve kararliga sahip olmak.

v" Dinamiktir, yenilik ve yaraticiliga agik olup, fikirlere dnem verir.

v' Topluma kars1 sorumluluk tasir. Tiim paydaslarina maddi manevi deger katmak icin
calisir.

v’ Basgarinin anahtarinin, verimli, disiplinli ve planh ¢aligmak olduguna inanir. Mesleki

gelisim ve egitime deger verip bagarty1 6diillendirir.
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v Saygn, istikrarli, gii¢lii ve giivenilir bir kurumdur.

(\

Sonug odaklidir. Uriin ve hizmette kaliteden 6diin vermez.

v Katilimei, adil ve demokratik yonetime destek verip, kurumsallagsmanin gerekliligine
inanir.

v" Huzurlu bir ¢alisma ortaminda takim ruhunun onemli olduguna ve iletisimin giiciine

inanir.

v Miisteri odaklidir. Pazarin ihtiyacini analiz ederek o yonde tiretim yapar.

<

Temizlik ve diizeni sever. Israfin karsisindadur.

v Insana deger verip, paylasimcilig1 destekler.

Tezin anket uygulamasi Zorlu Hometeks’te gergeklesmistir. Zorlu’nun anket ¢aligmast
icin secilmesinde firmanin kurumsalligi, misyon ve vizyon ilkeleri dnemli olmustur. Zorlu
Hometeks 1998 yilinda Denizli’de acgilmistir. Zorlu Hometeks Denizli fabrikasinda toplam
950 is goren istihdam edilmektedir. Fabrika, miidiiriyet, muhasebe, insan kaynaklari, ambalaj,
dikis, otomat, kalite kontrol, ikinci kalite, malzeme, makine enerji ve mamul ambar
boliimlerinden olusmaktadir. isletmede her hangi bir 6diil ya da ceza sistemi uygulanmamakla
birlikte, {riin erzak yardimi yapilmakta ve sosyal etkinlik olarak iftar yemegi

diizenlenmektedir.

3.3. CALISMANIN METODOLOJiSI

Tezin aragtirma bdliimii 35 sorudan olusan ve 100 kisiyi kapsayan bir anket ¢alismasi
ile desteklenmistir. Anket sorular1 her hangi bir calismadan alinmamis olup tarafimizca
hazirlanmistir.  Firmaya dagitilan 100 anket formunun 87 tanesi geri donmiistiir,
degerlendirme de bu yonde yapilmistir. Anket sonuglarini degerlendirirken “genel”, “Orgiit
kiltiirt”, “istler” ve “astlar” olmak iizere 4 farkli tablo hazirlanmistir. Anket formu ve sonug
tablolar1 ektedir. Anketlere ek olarak isletmede hem yonetici hem de yonetilen statiisiinde
olan is gorenler ile miilakat yapilmis ve sorulara verilen yanitlarin genel degerlendirmesi

yapilmistir.
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3.4. CALISMANIN VARSAYIMLARI

Orgiit kiiltiiriiniin en ©6nemli yansimalarindan biri olan “ast-iist iligkileri” nin
incelenmesini konu alan bu ¢alismada, gerek teorik gerekse anket, miilakat ve gézlem iceren

arastirma boliimii kapsaminda, asagidaki bulgulara ulasilmistir.

e Tutarsizligin hakim oldugu orgiit kiiltiirlinde ast-iist iligkileri de tutarsizlik
igerir.

e Orgiitlerin belirledigi amaglara ulasabilmesi igin orgiit ¢alisanlariin
biitiinliigi 6nemlidir. Bu noktada, gii¢lii bir orgiit kiiltiirii i¢in insan
kaynaklar1 olgusu etkin olarak islemek durumundadir.

e  Orgiit kiiltiirii bir isletme i¢in dnemli bir kontrol sistemidir.

e lsletmelerin sahip olduklar: kiiltiirlere dayanarak ast-iist iliskileri de hemen
hemen ayni karakteristik 6zellikleri sergiler diyebiliriz.

e Bir oOrgiit icin tek bir kiiltiirinlin hakimiyetinden bahsetmek yanilticidir.
Orgiitler ¢ogu zaman birkag kiiltiiriin ~ 6zelliklerini ~ biinyelerinde
barindirirlar. Ancak 6rgiit icindeki genel orgiitsel davranig bicimi isletme
kiiltiirti hakkinda bilgi sahibi olmamizi saglar.

e Orgiitlerde uzun vadeli performans igin, drgiit kiiltiiriiniin astlar ve iistler
arasinda sinerji yaratmasi onemlidir.

e Ustlerin sahip olduklari gii¢ unsurlari, astlar ile iliskilerini etkiler.

3.5. ANKET SONUCLARININ GENEL DEGERLENDIRMESI

SORU 1: Orgiitiimiizde yoneticilerimiz sadece yol gosterir, isle ilgili sorumluluk kisilere

aittir.

Anket sonuglarina gore is gorenler, yoneticilerin sadece yol gosterici olmasinda hem
fikirler. Ankete katilanlarin % 65,52’ sine gore, Zorlu Hometeks’te yoneticiler bir isin nasil
yapilacagr hususunda is gorenlere fikir verip yol gosterir ancak isin tamamlanmasi

konusundaki sorumluluk tiimiiyle ig gorenlerdedir.
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Kisisel gozlemler de anket sonuglarini desteklemektedir. Zorlu hometeks’te iist
yonetim, bir isin yapilmasi ile ilgili bilgileri ast1 ile paylasir ve daha sonra beklemeye geger.
Izlenecek yol belli oldugu icin isin bundan sonraki béliimiinde tiimiiyle is gdérenin kendi
sorumlulugu s6z konusudur. Ayrica is gorenin, “bilmiyordum”, “duymadim”, “haberim
yoktu” gibi bahaneler iiretmesine yonetim tarafindan kesinlikle miisaade edilmez.

Sorumlulugun bilincinde olan bir ig goren, isle ilgili her seyden haberdar olmalidir.

SORU 2: Orgiit yonetimimize gére herkes kendi problemini kendisi ¢dzmelidir.

Ankete katilan 87 kisinin 54 tanesi bu soruya “kesinlikle katilmiyorum” cevabini
vermistir. Bu yanitlara gore, Zorlu Hometeks’te yonetim is gorenlerin sorunlarina karsi
genellikle duyarhidir. Calisanlar problemleri ile bas basa birakilmaz, yonetim bu konuda

elinden geleni yapmaktadir.

Gozlemler, yine anket sonuglarini destekleyerek, Zorlu hometeks’te, var olan
sorunun herkesi ilgilendirdigini diisiinerek is gorenlere yardimecr olunur. Ozellikle 1K

departmani bu konuda iistiine diisen gérevi yerine getirir.

SORU 3: Orgiitiimiizde ¢alisanlar sorumluluk almaya pek yanasmazlar.

Uciincii soruya verilen en sik cevap ve yiizdesi; “katilmiyorum ve % 34,48°dir”. Ote
yandan “kesinlikle katiliyorum” yanitim1 ankete katilanlarin % 22,99’ su onaylamistir, bu
yanit1 veren 20 kisi demek oluyor ki isletmede mesai saatleri kapsaminda bulunuyorlar, mesai
bitince rahatca birakip gidebiliyorlar, yine bu yanit1 veren is gorenler i¢in, sorumluluk almaya
yanasmadiklarindan dolay1, ise ve is yerine baglilik oranlarinin diisik oldugunu
soyleyebiliriz. Oyle gériiniiyor ki ankete katilanlar iki uc¢ nokta arasinda yanitlarini
agirlastirmiglardir. Bu noktada ankete katilan 87 kisinin ortalamasi “fikrim yok™ olarak ortaya

cikmaktadir.

Fabrika ortami gozlemlendiginde, sorumluluk bilincinin bireyde bireye ve bdoliimden
boliime degisiklik gosterdigi saptanmistir. Mesela, kesim bdliimiinde is gorenler sorumluluk
almaya cogunlukla yanasmazlar, ¢iinkii isletmede geri doniisii olmayan tek yer kesim
boliimiidiir. Bundan dolayidir ki kesim departmaninda calisan is gérenler amirlerinin yetkisi

olmaksizin kesim yapamazlar.
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SORU 4: Orgiitiimiizde iyi performans gosteren bireyler terfi edebilir.

% 41,38’ lik yiizde ile bu soruya en fazla “kesinlikle katiliyorum” cevab1 verilmistir.
Buradan hareket ile Zorlu hometeks’te, “terfi etmek™ ve “yiiksek performans” arasinda dogru
bir orant1 oldugu varsayimina ulasabiliriz. Ayrica, birgok patron sirketinde rastladigimiz, “aile
baglar1” ile terfi etme olayini burada géremiyoruz, bdylelikle Zorlu Hometeks kurumsal bir
isletme oldugunu bir kez daha gostermis oluyor. Ancak ankete katilan 87 kisinin 14 tanesi
“kesinlikle katilmiyorum” diyerek, anket ortalamasinin yine “fikrim yok” yanitina karsilik
vermesine neden olmustur. Bu yanit1 veren is gorenler, “terfi etmeleri gerektigini ancak iyi bir
performans goOstermelerine ragmen yonetimin bunu onaylamadigini diisiinmektedirler”

varsayimina ulasabiliriz.

Gozlemler, fabrikada terfinin yilizde yiiz performansa bagli olmadigini gostermistir.
Genel olarak kurumsallagsmis bir isletme olmasindan dolayi, elbette terfi kriterlerinin en
onemlisi yiliksek performans ancak zaman zaman bugiinlerde hem 6zel sektér de hem de

kamuda karsilastigimiz “tanidik™ terfilerini de isletmede gérmek miimkiindiir.

SORU 5: Orgiitiimiizde 6diil ve tesvikler, ceza ve elestiriden daha fazladur.

Bu soruya 1 kisi cevap vermemistir, ankete katilan 86 kisinin, % 39,53’ Zorlu
Hometeks’te herhangi bir ceza uygulamasi olmamasina ragmen “kesinlikle katilmadiklarini”
isletmede ceza ve elestirinin, 6diil ve tesvikten fazla oldugunu beyan etmislerdir. Oysaki,
Zorlu Hometeks’te, is gorenlere calistiklar1 fazla saatlerin mesai iicretleri 6denmekte,
sigortalar1 yatirilmakta ve senede birka¢ kez olmak iizere erzak ve nevresim yardimi

yapilmaktadir.

Bu soruda, fabrikada yapilan gozlemler anket sonuglari ile tam ters diismektedir.
Zorlu hometeks, is goren hak ve hukukuna yasal yaptirnmlar her ne ise o ydnde uyar.
Dolayistyla, her hangi bir ceza yaptirimi s6z konusu degildir.

SORU 6: Orgiitiimiizde astlar iistlerini elestirebilir.

Bu soruya 85 kisi yanmit vermistir. % 37,65’lik dilime karsilik gelen 32 kisi

“kesinlikle katilmiyorum” cevabini isaretlemistir. Isletmede is gorenler, iistlerini elestirme
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hakkina sahip degildirler, yonetici her zaman haklidir, is gérenler verilen emirlere itaat etmek

zorundadir ve elestiride bulunmak i¢in yonetici olmaniz gerekmektedir.

Gozlemlerim, Zorlu hometeks’te yoneticilerin en alttan en iist mevkideki tiim is
gorenlerin fikirlerine agik oldugunu gostermistir. Elbette, acimadan yapilan elestiriler

yoneticiye aittir.

SORU 7: Orgiitiimiizde calisan astlar ve iistler arasinda dostca davranislar s6z konusudur.

Bir onceki soruya tezat diisecek sekilde, bu soruya en fazla “katiliyorum” yaniti
verilmistir. Ankete 84 kisi yanit vermis olup, % 39,29’luk bir dilim -isletmede astlarin iistleri

elestirememesine ragmen- astlar ve iistler arasinda dostane tavirlar oldugunu ifade etmislerdir.

Anket sonuglar1 ile fabrikada esen hava tam tersi yondedir. Zorlu hometeks
yoneticileri ve is gorenleri arasinda hep bir mesafe vardir. Beyaz yaka, mavi yaka ayirimi ¢cok
net olarak kendini gosterir. Yoneticiler isletme icindeki pozisyonlarini unutmadan ona gore

hal, hareket ve tavir takinmak durumundadirlar.

SORU 8: Orgiitiimiizde iist yonetim, iyi diisiiniilmiis is goren fikirlerine firsat tanir.

Zorlu Hometeks’in vizyon ve misyon ilkelerine uygun diisecek sekilde yani
“yenilik¢i ve yaratici diisiinceye 6nem verilmesi” anlaminda ankete katilanlarin % 43,68’si,
yonetimin, Zorlu i¢in faydali olacak is goren fikirlerine firsat tanidigin1 ortaya koymustur.
Son birkag¢ soruyu birlikte degerlendirecek olur isek, Zorlu Hometeks’te, sinirlarin belirgin
olarak ¢izildigini, farkli bir deyisle is gorenin ve yoneticinin rol tanimlar1 kapsaminda neleri
yapip neleri yapmayacaklar1 net ve agik olarak belirtilmistir diyebiliriz. Is gérenler,
sergileyecekleri davraniglar sonucunda nasil bir yonetim ile karsilasacaklarini bilir. Yonetim
yeri geldiginde otoriter, yeri geldiginde demokratik olabilir bu anlamda esnek bir iist yonetim

s6z konusudur varsayimina ulasabiliriz.

Bu soruda, goézlemler ve anket sonuglari birbirini desteklemektedir. YOnetim
kesinlikle is goren fikirlerine firsat tanir ve mantikli gelmesi durumunda maddi manevi destek

saglar.
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SORU 9: Orgiitiimiiz genel olarak iistler kadar astlar icin de rahat ve esnek bir calisma

ortamina sahiptir.

Bu sorunun cevaplar1 da , %34,12 oraninda isletmede sadece yoneticiler i¢in esnek
bir ¢alisma ortami oldugunu ortaya koymustur. Zorlu hometeks’te is gorenler i¢in, yemek
saatleri disinda ekstra dinlenme aralar1 ya da ¢ay molalar1 olmamaktadir. Is gdrenler mesai
baslangicindan yemek saatine kadar ara vermeksizin ¢alisir, yemek arasi dinlenir ve mesai
bitimine kadar tekrar ara verilmez. Bu sorunun yanitlarina bakarak Zorlu’ da otoriter bir yap1
oldugunu soyleyebiliriz. Aslinda bu tarz bir yapimin olmasi disiplinli ve planli ¢aligmak
anlaminda faydali bir uygulamadadir. Mesela Zorlu Hometeks’te is gorenler statiisiine gore is
kiyafeti giyer, bu anlamda gerek isletme i¢i gerekse isletme dis1 bireyler, fabrikada kimin iist
kimin ast oldugunu rahat¢a anlayabilir. Ya da hangi is gbrenin hangi departmanda calistig
yine is kiyafetinin renginden ortaya ¢ikar. Bu yondeki bir uygulama ast iist iliskisinin ¢ok agik
olarak kendini gdstermesine neden oldugu gibi aslinda kurumsallasma, ya da fabrika ici

uyum, diizen, disiplin i¢in faydali olmaktadir.

Gozlemler, anket sonuglari ile ayni yondedir. Ancak Zorlu hometeks’in giinliik
iiretim kapasitesi goz Oniline alinir ise i gorenlerin bu denli disiplinli ¢alismalar1 gerektigi

daha 1yi anlasilacaktir.

SORU 10: Orgiitiimiizde astlar iistleri anlamakta zorlanirlar.

SORU 11: Orgiitiimiizde iistler astlar1 anlamakta zorlanirlar.

Bu iki soru i¢in 3 kisi yanit vermemis olup, anket ortalamasi “fikrim yok” olarak
cikmustir. % 30,231k bir dilim astlarin istleri anlayamadiklar1 konusunda hem fikir, buna
karsilik % 30,95’lik kisim da distlerin astlar1 anlayamadiklar1 yoniinde cevap vermistir.
Sonuglara bakarak, orgiit ici iletisim ile ilgili bir sikint1 oldugu varsayima ulasabiliriz. Astlar

ve lstler daha ¢ok bir araya gelip, empati yapabilseler her iki taraf ta birbirini anlayabilir.

Zorlu’da {istler astlar1 ¢ogu zaman anlamazlar, ¢ilinkii yoneticiler i¢in , “olmuyor”,
“yetismiyor”, “yapilmiyor” gibi ifadeler kesinlikle kabul gérmez. Yonetim is gorenlerin

istedikleri her seyi yapabileceklerini diisiiniir, 6nemli olan sadece “istekli olmak™ tir.
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SORU 12: Orgiit iist yonetimi, astlarin duygu ve diisiincelerine deger vermek gerektigine

inanir.

Ankete katilanlarin % 33,72’si, list yonetimin, astlarin duygu ve diisiincelerine 6nem
verdigini diistinmektedir. Zorlu hometeks’te degisken bir yonetim politikast oldugunu bu

soruya verilen yanitlardan bir kez daha teyit etmis oluyoruz.

Gozlemler bunun aksini gosterir, ydnetim is yerinde duygusalliga miisaade etmez. Is

gorenin psikolojisi nasil olur ise olsun bunu ige yansitmamalidir.

SORU 13: Zor bir gorev lstlendigim zaman, amirlerim genellikle yardimer olurlar.

Bir kisi bu soruya yanit vermemistir. Diger 86 kisinin en sik verdigi cevap
“kesinlikle katiliyorum” olmustur. Ankete katilanlarin % 65,12°si Zorlu hometeks’te
yoneticilerin, aldiklar1 sorumluluklar1 yerine getirebilmeleri igin astlara yardimci olduklari
fikrinde birlesmislerdir. Buradan hareket ile yonetimin destekleyici bir boyutu oldugunu da

gorebiliriz.

Gozlemler, Zorlu Hometeks i¢in énemli olan diizenli, disiplinli, planl bir is ortami
ve kaliteli liretim yapabilmek oldugunu ortaya koymustur. Bu anlamda, fabrika yonetimi yeri
geldiginde son derece otokratik, yeri geldiginde demokratik yeri geldiginde destekleyici

tavirlar sergileyebiliyor.

SORU 14: Orgiit iist yonetimi, astlarin kisisel performans ve verimliligini artirmak igin is

gorenlere baski uygulamaz.

Ankete katilan 87 kisinin 33 tanesi, isletmede verimlilik ve performans igin is
gorenlere baski uygulandigi yoniinde yanit vermislerdir. Zorlu hometeks icin bir Onceki
soruda da belirtildigi gibi, kaliteli iiretim, disiplin, diizen s6z konusu oldugu icin, is gérenlere
bu tarz bir baski uygulanmasi yadsinilmayacak bir durumdur. Ydnetime gore, is gorenler,
sorumluluklarinin bilincinde olup, isleri aksatmadiklar1 siirece her hangi bir sorun ¢ikmaz.
Aslina bakarsaniz, Zorlu hometeks’te her sey karsilikli, i3 goren isini iyi yaptigi siirece
yonetimin destegini hisseder, ancak aksi bir durumda yonetim tiim despotlugunu is gorenlere

gostermekte sakinca gormez.
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Anketlerde baski uygulandig1 yoniinde yanitlar verilse de, yonetim is gorenlerden
kapasitelerinin iistiinde bir sey istemez. Is gorenler sorumluluklarini yerine getirdigi siirece,
yonetim bakimindan bir sikinti olmaz ve baski uygulanmaz, ancak is gorenler yapmalar

gerekeni yapmazlar ise yonetim de yoOnetsel giiciinii kullanmakta sakinca gérmez.

SORU 15: Ust ydnetim, is gorenlerin drgiitten memnun olduklar1 siirece verimli olacaklarimni

distintir.

Bu soruya, ankete katilanlarin % 68,97’s1 “kesinlikle katiliyorum™ yanitin1 vermistir.
Bir onceki soruyla tezat diisecek sekilde, iist yonetim verimlilik ve performans icin is
gorenlerin isletmeden memnun olmalar1 gerektigine inanir. Oysaki is gorenlere bu konuda
baski da uygulanir, baski altinda olan is gorenler, 6rgiitten memnun olmazlar, ise ve is yerine
baglilik oranlar1 diisiik olur. Ancak az Once belirtildigi gibi, is goren ve yOnetici
sorumluluklarint bilir ise, baskisiz bir ortamda yiiksek performans ve verimlilik ile {iretim

devam eder.

Fabrika yOnetimi, is gdrenlerin orgiitten memnun olmamalar1 gibi bir durumu kabul

etmez. Neticede, prensipleri geregi Zorlu, is gorenlerine maddi manevi imkanlar tanimaktadir.

SORU 16: Orgiit iist yonetimi, isletme ici boliimlerin kisiler arasi rekabet igin &nemli

oldugunu diisiintir.

Bu soruyu “kesinlikle katiliyorum” olarak yanitlayan 30 kisinin yilizdesi 36,14 dir.
Bu dilimdeki is gorenler, isletme i¢i bolimlesmenin, rekabet i¢in etkili oldugunu
diisiinmektedir. Motivasyon i¢in 6nemli bir unsur olan bdliimlere ayrilma, isletmede islerin

daha planli ve programli yiirtimesi i¢in dnemlidir.

Zorlu hometeks’te boliimlere ayrilma dnemlidir. Bu durum fabrika ici rekabeti de
etkilemektedir. Mesela, kesim bolimii dikise yetismek i¢in kapasitesini tam olarak kullanmak
durumundadir, ya da ambalaj boliimiine {iriin gitmesi i¢in dikis bdliimiiniin diizenli ¢aligmasi

gerekir. Tiim bunlar, s6zlii olmasa da igten ice rekabeti tetiklemektedir.
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SORU 17: Yonetim felsefemiz, iistlerimize ters diigse bile fikirlerimizi beyan etmemize firsat

tanir.

Ankete bu soru i¢in 86 kisi yanit vermistir. Sonuglar birbirini destekleyerek %29,07
oraninda, yonetimin, is goren fikirlerine firsat verdigini gostermektedir. Daha 6nceki yanitlara
da bakarak, “Zorlu Hometeks’te is goren fikirlerine firsat verilir” varsayimina ulasabiliriz. Is

gorenler, diislincelerini beyan etmede her hangi bir yonetsel sikinti ile karsilasmamaktadirlar.

Daha once de belirtildigi gibi, iist yonetim ic¢in is goren fikirleri Onemlidir.

Yoneticiler her zaman astlarina vakit ayirirlar.

SORU 18: Orgiitiimiizde yoneticiler, sdylem ve vaatlerini gergeklestirirler.

SORU 19: Orgiitiimiizde is gorenler, sdylem ve vaatlerini gergeklestirirler.

Yukaridaki her iki soruya da agirlikli olarak “kesinlikle katiliyorum” cevabi

verilmistir. Hem i gérenler hem de yoneticiler sozlerinde dururlar.

Zorlu hometeks’te yoneticilerin vaatlerini yerine getirdiklerinin en giizel 6rnegi,
“bayramda calismaya katilanlara mesai {icreti Odenecektir” denilmesi ve bunun

uygulanmasidir.

SORU 20: Orgiitiimiizde yoneticilerin ‘i¢i’ baska ‘dis1” baskadir.

SORU 21: Orgiitiimiizde is gorenlerin ‘i¢i’ baska ‘dis1’ baskadir.

Ankete katilan 87 kisinin % 31,03’1 yoneticilerin ikiyiizlii olmadiklarini, icleri ne
ise dislarinin da o oldugu yoniindedir. % 36.04’liik dilimde ayni sekilde is gbrenlerin ikiyiizlii
davranmadiklarin1 gostermistir. 18. ve 19. sorularla bagdasan yanitlar, Zorlu hometeks’te
zaman zaman blirokratik zaman zaman demokratik ama gergekei, esasli bir igletme bilinci

oldugunu ortaya koymustur.

SORU 22: Orgiitiimiizde, demokratik bir drgiit kiiltiirii hakimdir.
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SORU 23: Orgiitiimiizde, biirokratik bir drgiit kiiltiirii hakimdir.

Demokratik yap1 i¢in ankete katilanlarin % 36,58’1 “kesinlikle katiltyorum” yanitini,
biirokratik yapi iginse % 32,53’liikk bir kesim “kesinlikle katiliyorum” yanitin1 vermistir.
Teorik olarak bakarsak ya da sadece bu iki soruyu ele alirsak, Zorlu Hometeks’te is goren ve
yoneticilerin tutarsiz olduklarini, kafalarmin karisik oldugu varsayimina ulasabiliriz. Ancak
anketin bu soruya kadar olan kismini ele alirsak, daha dnce de belirtildigi gibi, isletmede kimi
zaman biirokratik kimi zaman demokratik bir yap1 s6z konusu, bu asamada her iki soruya da

bu sekilde yanit verilmis olmasi sasilacak bir durum olmaktan ¢ikmaktadir.

SORU 24: Orgiitiimiizde, gii¢lii 6rgiit kiiltiiriiniin 6gelerinden sayilan, “ise baghhk” ve “is

yerine baglilik” gibi unsurlar yiiksek seviyededir.

50 anket formu, Zorlu hometeks’te ise ve is yerine bagllik gibi unsurlarin yiliksek
oldugunu géstermistir. s gdrenlerin, maaslarin1 giiniinde almalar1, mesai iicretinin séz konusu
olmasi, sigorta, ulasim, yemek, erzak yardimi gibi unsurlar hi¢ siiphe yoktur ki ise baglilig
artiran unsurlardir. Zorlu hometeks c¢alisanlar1 da —bence- yonetimin demokratik ya da
biirokratik olmasindan ¢ok maaslarini vaktinde alabiliyor olmalarina siikrederek, bulunmalari
saatlerde fabrikada bulunuyor ve isleri bitince oradan ayriliyorlar. Agikcasi, daha fazlasi

bir¢ok is géren bakimindan 6nemli degil.

Gozlemler, Zorlu hometeks’te ¢ok uzun zamandir ¢alisan is gorenler oldugunu
gostermistir. Hatta sigortast Zorlu’da baslayip oradan emekli olmak isteyen is gorenler bile

mevcuttur.

SORU 25: Orgiitiimiiziin iist yonetimi, is gorenlere karsi yiiksek seviyede “is goren

bagliligina” sahiptir.

Anket sonuglarinin % 34,11°1 Zorlu hometeks yOnetiminin, is géren bagliligina sahip

oldugunu gostermistir.

Gozlemler, yoOnetimin, verimli oldugunu diisiindligli i gorenlerin statiisiine
bakmaksizin arkasinda oldugun gostermistir. Kapasiteli, tecriibeli i gorenleri, yonetim olarak

ellerinde tutmak isterler.
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SORU 26: Orgiitiimiizde, is gdrenler fikir ve diisiincelerini, “agik kap1” politikas1 kapsaminda

rahatga listlerine agiklayabilirler.

En sik yamit %40,69 ile “kesinlikle katiliyorum” olmustur. Anketin geneline
bakarsak bdyle bir yamitin ¢ikmasi zaten beklenen bir durum. is gdrenlere fikir beyan etme,
duygu ve diislincelerini agiklamada ydnetim tarafindan her hangi bir zorluk ¢ikarilmadigi

daha onceki sorularda da ortaya ¢ikmistir.

SORU 27: Orgiitiimiizde yonetim, hiikmedicidir (biirokratik).

SORU 28.0rgiitiimiizde yénetim, katilimcidir (demokratik).

SORU 29.0rgiitiimiizde yonetim, sahte demokrattir (ikiyiizliidiir).

83 kisinin 29’ u Zorlu’da biirokratik bir yonetim oldugunu diistinmektedir. Bir
sonraki soruda 85 kisinin 36’s1 yonetimin demokratik oldugunu sdylemistir. 29. soruda ise,
%55,32’lik bir dilim ydnetimin kesinlikle ikiyiizli davranmadigi fikrinde bulusmuslardir.
Yonetimin ve is gorenlerin ikiyiizlii davranmadiklar1 daha 6nceki sorularda da bu sekilde
cikmusti. Isletmede biirokratik mi yoksa demokratik yapi oldugu konusunda ise, yonetimin

degisken tavirlar1 nedeniyle net bir sonug elde edilememistir.

Fabrika atmosferi de anket sonuglarina yakin diyebiliriz. Isletme icinde kimi zaman

son derece otokratik, kimi zamansa destekleyici demokratik bir ortam s6z konusudur.

SORU 30: Orgiit kiiltiiriinii olusturan 6gelerden biri de orgiite 6zgii “statii”, “tesvik”,

29 <¢

“biitiinlesme”, “yenileme” gibi torenlerdir. Orgiitiimiizde bu tarz trenler siklikla diizenlenir.

Isletmeden alinan bilgile 15181nda, Zorlu hometeks’te soruda belirtilen gibi torenler
diizenlenmemektedir. Isletmede egitim toplantilar1 ve beyaz yaka igin diizenlenen iftar
yemekleri hari¢ her hangi bir toren uygulamasi da yoktur.

Ankete katilanlarin % 34,52’si de yanitlarini bu yonde kullanmustir.
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SORU 31: Orgiitiimiizde calisanlar, orgiitiin amag ve islevlerini bilerek drgiit degerlerine siki

sikiya baglidir.

Ankete katilanlarin 86 tanesi bu soruyu yanitlamig ve en sik tekrarlanan cevap
“kesinlikle katiliyorum” olmustur. Bag kisimdaki yanitlara donecek olursak, is yerine baglilik,
ise bagllik gibi unsurlarin da yiiksek c¢iktigin1 goriirliz bu asamada, is gorenler, isletmede
zaman zaman gergin, biirokratik bir yonetim olsa da islerinin kiymetini bilip, orgiite baglilik
gosterirler. Cevaplarin bu yonde olmasinin belki de bir nedeni, giderek kétiilesen ekonomik
sartlar, issizlik olabilir. Is gérenler biraz da zorunlu kaldiklar igin bu sekilde davranmak

durumunda kalabiliyorlar.

Gozlemler, aslinda is gorenlerin birazda maddi imkanlar nedeniyle orada
bulunduklarmi goéstermektedir. Bu durumda 6rgiite baglanmaktan baska yol kalmamaktadir.
Ancak bir¢ok calisan, Denizli’de ¢alisabilecekleri en iyi yerlerden birinin Zorlu Hometeks

oldugunun bilincindedir.

SORU 32: Orgiitiimiizde iistler, is gérenlerin hak ve hukuklarmna baglhidirlar.

%52,32 oraninda “kesinlikle katiliyorum” yaniti verilmistir. Daha oOnce de
belirtildigi gibi, Zorlu Hometeks, aslinda sektdrdeki bir¢ok kurulustan daha iyi imkéanlara
sahiptir. Is gorenlerin haklarinin verilmesine en giizel drnek, fazla mesailerin 6denmesi
gosterilebilir. Giiniimiizde bir¢ok is géren asgari iicret ile ¢ok daha zor sartlar altinda ¢aligmak

durumunda birakilmaktadir.

Kesinlikle gozlemler de anket sonuglarini destekler. Zorlu hometeks bu konuda
sektordeki bircok firmaya 6rnek olmalidir. Zorlu da is gorenlerin sigortalar1 yapilir, maaglari

giinlinde 6denir, ulagim, yemek, erzak yardimi gibi ekstra sosyal imkanlar taninir.
SORU 33: Orgiitiimiizde her is goren sadece bagli oldugu amire kars1 sorumludur.
SORU 34: Orgiitiimiizde yoneticiler sadece kendine bagli astlara emir vermekle yiikiimliidiir.

Bu iki sorunun da agirlikli cevabi “kesinlikle katiliyorum” olmustur. Zorlu

hometeks’te her is goren kime karsi sorumlu oldugunu bilir. Gerek yonetsel gerekse bireysel
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bir sorun oldugunda is goren kime gidecegini bilir. Gerek yoOnetici gerekse i goren icin acgik

olarak sinirlar ¢izilmistir, list asti, ast ta {istii bilir.

Fabrikadaki gozlemler anket sonuclart hemen hemen pararleldir. “Astlar nasilsa
benim yoneticim” degil diyerek emirlere uymada sorun ¢ikarir, ne de istler “benim ¢alisanim
degil” diyerek gormezden gelir. Yonetici, fabrikanin her boliimiinde yonetsel giiciinii kullanir

ama elbette dncelikle her departman kendi iist ve astlarina karst sorumludur.

SORU 35: Orgiitiimiizde “pozisyon giicii” farkli bir deyisle her is gorenin bulundugu

mevkiden aldig1 gli¢ 6n plandadir.

Ankete katilanlarin 49 kisisi bu soruya “kesinlikle katiliyorum” yanitin1 vermistir.

Anketin tiimiinii g6z Oniine alirsak, boyle bir sonucun ¢ikmasi gayet normal sayilabilir.

Zorlu hometeks’te statii 6n plandadir, yonetici tiim giiciinii bulundugu mevkiden alir

ve bu giicii isletme icinde is gorenlere hissettirmekte sakinca gérmez.

3.6. MULAKAT VE GOZLEM SONUCLARININ GENEL DEGERLENDIRMESIi

Caligmanin teorik boliimii yapilan anketlere ek olarak miilakatlar ve gozlemler ile
desteklenmistir. Bu noktada asagidaki miilakat sorular1 gerek yonetici gerek ise yonetilenlere

sorularak bazi sonuclar elde edilmistir. Soru ve sonuglar1 asagida gorebilirsiniz.

e lsletmenin amag ve hedeflerine ulasmasi igin calisanlarin biitiinliigii 6nemlidir. Zorlu
Hometeks’te “insan kaynaklari”na ne kadar onem veriliyor? Bu sistem ne denli

basaril1 calistyor ve sistem astlar1 i¢in mi yoksa {istler i¢in mi daha etkin?

Miilakata katilanlarin ¢oguna gore IK departmani yeteri kadar verimli calistyor. Ise
alimlar, gorev tanimlari, bos kadrolarin doldurulmasi yasal ve orgiit i¢i prosediirler
tamamlandiktan sonra gerceklesiyor. Zorlu hometeks kisisel gelisime 6nem veren bir igletme
oldugu icin IK departmani gerekli egitimleri organize edip uygulama konusunda gayet basarili
calistyor. Isletmede diizenli olarak, is saglig1 ve giivenligi, fabrika kurallari, ilk yardim, aile

planlamasi, isyeri psikolojisi ve ekip ruhu, yangin tatbikat, zaman yd&netimi, iletisim,
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koruyucu ekipmanlarin kullanimi, yiik tasima, verimlilik, transpalet ve forklift kullanma gibi
konularda egitimler diizenleniyor. Hem yoneticiler hem de yonetilenler donem dénem oOrgiit

icinde ya da holding’in farkli isletmelerinde seminerlere katilip rotasyona tabi oluyorlar.

e Isletmelerde uzun vadeli yiiksek performans igin orgiit kiiltiiriniin astlar ve iistler
arasinda sinerji olusturabilmesi dnemlidir. Zorlu Hometeks’te astlar ve {istler arasinda

sinerjik bir ortam vardir diyebilir miyiz?

Orgiit icinde ast ve iistlerin birlikte yer aldiklar1 takim g¢aligmalar1 uygulaniyor.

Calisanlarin bir¢cogu biitiiniin bir parcasi oldugunu hissedebiliyor.

e Zorlu hometeks’te gerek is tanimlar1 gerekse genel iletisim anlaminda verimli isleyen
bir iletisim sistemi var midir? Ustler isteklerini, emir ve talimatlar1 astlarina nasil

iletiyorlar?

Hemen hemen tiim is gorenler bu sorunun yanitinda hem fikirler. Ortak goriis Zorlu
Hometeks’te is tanimlarinin ¢ok net olarak belirtilmis olmasinda birlesiyor. Hem astlar hem
de istler hangi isi, kime damsarak ya da kime sorumlu olarak ne vakitte yapacaklari
konusunda emindirler. Her hangi bir boliim sefi ¢ok zorda kalmadik¢a diger boliim ¢alisanlari
tizerinde hak sahibi degildir. Her boliim calisant kendi sefinden emir alir bu durumun tam

tersi de s0z konusudur.

e Zorlu hometeks’te zaman zaman biirokratik zaman zamansa demokratik bir kiiltiir s6z
konusudur. Bu noktada tepe yoneticilerin tavirlari nasil oluyor? Birbirleri i¢inde hatta
zaman zaman kendi i¢lerinde bile tutarsizlik sergileyebiliyorlar m1? Bu durum astlarin

kafasinin karigsmasina kime nasil davranacaklarini bilememelerine neden oluyor mu?

Orgiit ¢alisanlari, tepe yonetimin zaman zaman tutarsizlik sergiledikleri konusunda
hem fikirler. Zorlu Hometeks’te gbze carpan bir diger nokta ise ¢alisanlar arasi —hem astlar

hem iistler arasinda- gruplagmanin olmasi ve zaman zaman iki yiizliiliik yasanmasidir.

Tim bunlara ek olarak, Zorlu Hometeks’teki genel atmosferin iyi niyetlilik icerdigi
sOylenebilir. Zorlu Hometeks is gorenlerin gerek sosyal gerekse yasal haklarimi suiistimal

etme yoOniinde her hangi bir girisimde bulunmaz. Mesela tiim is gorenlerin sigortalar aldiklari
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briit maas iizerinden gosteriliyor, mesaiye kalan ¢aligan statiisii ne olursa olsun mesai ticretini
tam olarak alabiliyor, ramazan ayinda ya da bayramlarda is gorenlere 6zel paketler hediye

ediliyor.

Bu ornekleri daha da somutlastirmak igin, isletmede is¢i pozisyonunda ¢aligan bir is
gorenin yasadig1 olay1 asagidaki gibi Ozetleyebiliriz. Soyle ki, 810 yillik bir ¢alisan artik
kendi isini kurmak isteyip isletmeden ayrilmak istedigini tstlerine ifade eder ancak maddi
olarak o giine kadar biriken ve hakki olan tazminata da ihtiyact vardir. Yasal olarak orgiit,
olast bir isten ¢ikarma durumunda tazminat 6demesi yapmaktadir. Ancak, ¢alisan durumu
iistlerine ifade edip ihtiyac1 oldugunu ve anlayish olurlar ise sevinecegini belirtir. Ust yonetim
birkag giinliik bekletme siireci ve yapilan goriismeler sonucunda is gorene tazminatin hepsini
ddemese bile bir miktarmni ddeyerek, is gorenin is kurma girisiminde destek olmustur. Is géren

bu olay1 gozleri parlayarak ve Zorlu’ya minnet duyarak anlatmistir.

Bir baska olay ise soyledir; yasal olarak bir isletmede calisirken olasi bir evlilik
durumunda ilk bir yil igerisinde isten ayrilmak isterseniz isletme size tazminat 6demek
durumunda oluyor. Yine bir zorlu hometeks ¢alisani, evlilik olay ile isten ayrilmak istemez
ancak tazminata da ihtiyaci vardir. Durumu yoneticilerine anlatir. Ve yine belli bir bekletme
stiresinden sonra ilk olaydaki gibi tazminatin timii 6denmese bile bir miktar1 yeni evli is

gorene 6denmistir.

Diger yandan, Zorlu Hometeks’te yeri yerdigi zaman astlar ve istler arasinda
samimi bir hava yaratilmaya calisilir. Normal bir zamanda isletme yemekhanesinde
yoneticiler ve yonetilenler asla ayn1 masada oturmazlar, herkesin yeri bellidir. Hatta yemek
saatleri bile farklilik gosterebilir. Ancak bazi zamanlarda ozellikle ramazan ay1 iftar
yemeklerinde yoneticiler yonetilenler ile beraber yemek yerler, hatta yoneticiler is gérenlerin
masalarina birer ikiser dagilip ayn1 masada otururlar. Gergi bu uygulamanin sadece ramazan
ay1 i¢inde ylriirlige girmesi de gizli bir mesaj icerip igerilmedigi konusunda havada

kalmaktadir.

Zorlu Hometeks’te dikkat ¢ceken bir diger nokta is gorenlerin siirekli disiplin altinda
olmalaridir. Mesela daha tilkemizde sigara yasagi diye bir uygulama yokken Zorlu da ister
yonetici olun ister yonetilen hicbir sekilde arzunuza gore sigara igemezsiniz. Ancak agik

havada ve o da belirtilen bolge dahilinde. Yabanci olarak isletmeye girseniz temizlik, diizen,
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disiplin gibi kavramlar1 direk algilayabilirsiniz. Yine aym sekilde giin ig¢inde hi¢ kimse —
statiisii ne olur ise olsun- arzusuna gore ¢ay, kahve gibi molalar kullanamaz. Sadece 1 saatlik

yemek arasi vardir tiim ¢alisanlar ihtiyaglarini bu bir saat i¢inde gidermek durumundadirlar.

Ancak Zorlu Hometeks’te calisanlar, Denizli’de c¢alisabilecekleri en kurumsal
isletmede c¢alistiklarinin farkindadirlar. Bundan dolayi ise ve isletmeye baglilik gibi kavramlar

yiiksek seviyededir.



77

SONUC

Gliniimiizde herkesi tatmin edecek sekilde bir kiiltiir tanimi yapmak miimkiin
degildir. Ancak ¢ok basit ve genel bir tanim ile kiiltiir, bir toplumun ortak degerler ve inanglar
sistemidir diyebiliriz. Kiiltiir olgusu bireylerde dogustan var olmamakla birlikte en kiigiik
sosyal birim olan aileden baslamakla, komsuda, okulda, is ortaminda, sokakta ve neticede
bireyin i¢inde yasadigi soysa kiiltlirel ortamdan ve toplumdan Ogrenilmektedir. Kiiltiir ve
birey karsilikl bir etkilesim igindedir diyebiliriz. Nasil ki, kiiltiiri bireyler meydana getiriyor,
kiiltir de bireyleri sekillendirir. Bdylece bireyler i¢inde yer aldigi toplumun Kkiiltiirel

ozelliklerine gore bigimlenmektedir.

Tipki kiiltiir kavrami gibi, tanimlanmasi giic olgulardan biri de orgiit kavramidir.
Orgiit terimi ile ilgili ¢esitli bilim adamlari tarafindan yapilmis bir¢ok tanim gdrmek
miimkiindiir. Orgiitler, ¢evre ile etkilesimde bulunan acik sistemlerdir. Genel bir ifade ile
diyebiliriz ki, orgiitler, belirli amaglar1 gerceklestirmek iizere belirli bir sistem dahilinde bir

araya gelen bireylerin, mal veya hizmet iirettigi sosyal birimlerdir.

Orgiit kiiltiirii ise is gordiiren ve is gorenlerin birlikte olusturdugu ortak degerler
sistemidir. Orgiit kiiltiirli; 6rgiitiin iginde yer aldi1 toplumun kiiltiiriinden ayri olarak
diisiiniilemez. Orgiitsel kiiltiir, is gérenlerin paylastiklar: duygular, inanglar, normlar, tutumlar

ve beklentilerden olugmaktadir.

Ote yandan, orgiitsel kiiltiir baglaminda, orgiitsel iletisimden bahsetmek gerekir ise,
orgiit ici iletisimi, bigcimsel iletisim ve bi¢imsel olmayan iletisim olarak iki grup ta
inceleyebiliriz; bigimsel iletisim, orgiitsel faaliyetlere dair yasa, yonetmelik ve genelge gibi
resmi bir mevzuat gere8i olan iletisimdir, bi¢imsel olmayan iletisim(gayri resmi); Orgiit
calisanlarinin resmi iliskilerin disinda iliski kurmalar1 sonucunda orgiitlerde kendiliginden
olusur. Dikey iletisimde; bir Orgiitte yoneticiler ve astlart arasinda kurulan iletisim dikey
iletisimdir, yatay iletisimde; ayni diizeydeki yoneticiler bir iiste bagvurmadan kendi
aralarinda iletisim kurup yatay kanallar1 kullanirlar, ¢apraz iletisimde; is gorenlerin farkli
boliimlerdeki yoneticiden emir almasi, dogrudan iletisim kurmasi ya da bunun tam tersi s6z

konusudur.
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Orgiitsel yapt modelleri ise, isletmelerin biiyiikliigiine, amagclarma, faaliyet
alanlaria ve calisanlarin yeteneklerine bagl olarak farkli bigimlerde olusabilir. Bu noktada 6

grup olarak orgiitsel yap1 modelleri ele alinabilir:

e Yatay orgiit modeli: Bu modelde yatay ana islev soz konusudur. Cok islevli
yetkilendirilmis gruplar ile kademe azaltilmis ve sifir hiyerarsi hazirligi yer alir. Ast
tist iligkileri bakimindan ¢ok ta kati1 olmayan bir yapidir diyebiliriz. Bu 6rgiit yapisina
sahip igletmelerin, biirokratik sistemden daha uzak demokratik bir yapiya sahip
olduklarini sdyleyebiliriz.

e Dikey orgiit modeli: Bu model en basit ve ilkel drgiit modelidir. Ozellikle askeri
orgiitlerde yaygin olarak kullanilir. Biirokratik orgiit kiiltiirii 6zelliklerini gérmek
miimkiindiir. Yukariya dogru yiikselen bir yapmin olmasi astlar ve iistler arasi
mesafenin de artmasina neden olmaktadir.

e Dikey kurmay Orgiit modeli: Yoneticilerin artan bilgi ve teknoloji ortaminda
sorumluluk ve gorevlerini basarili bir sekilde yapabilmeleri i¢in yararlandiklart uzman
elemanlar ile olusan model dikey ve kurmay orgiit modelidir. Bu modelde de dikey
orgilit modelindeki gibi astlar ve iistler arast1 mesafe s6z konusudur. Dolayist ile
biirokratik orgiit kiiltiirii 6zelliklerine rastlanabilir.

e Fonksiyonel 6rgiit modeli: Dikey modelin tersine bir i goren birden fazla yoneticiden
emir alir. Dikey kurmay orgiit modelinden ise, uzmanlarin otorite ve yetkiye sahip
olmalar ile farklilik gosterir.

e Dikey fonksiyonel orgiit yapisi: dikey-fonksiyonel-kurmay {icliisiinden olusan bir
modeldir ¢ok biiyiik isletmelerde kullanilabilir.

e Matris Orgiit modeli: Bu modelde, islevsel yoneticiler ile proje yoneticileri yetkilerini
paylasirlar. Ust yonetim, her bir proje igin bir yonetici atar ve genis yetkiler verir. Bu
noktada is gorenler, hem bagli bulunduklar1 yoneticilerine hem de proje yoneticilerine

karsi sorumluluk tasirlar.

Son olarak, oOrgiitlerde ast-list iliski tilirlerinden bahsedecek olursak; oOrgiitsel
davranis terimini, bir organizasyonda yer alan biitiin ¢alisanlarin 6rgiitii etkin kilmak amaci ile
ortaya koydugu degerler ve eylemlerin tiimiidiir diyebiliriz. Ayn1 yonetim bi¢imi altinda bile
yoneticiler farkli orgiitsel, yonetsel davranislar sergileyebilir. Bagka bir deyisle, farkli yonetim

tarzlar1 kullanabilirler. Buradan hareket ile
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e Otoriter orgiit kiiltiiri: Giice dayali bir modeldir, yoneticinin giicii, bulundugu makam
ve yasalardir. Yonetsel giiciinii etkin kilmak i¢in yonetici gerekirse kaba gii¢, inanglar,
tore degerleri, gelenek ve gorenekleri kullanabilir. Yonetici emretmeyi sever.

e Koruyucu, iyimser orgit kiiltiirii: Bu yaklasimda yonetim hem babacan bir yol izler
hem de is gorenlerin ekonomik tatminleri ile orgiite baglanmalarini esas alir. Yonetici,
1s gorenlerle 1yi iligkiler i¢indedir, 6diiller ve armaganlar s6z konusudur.

e Destek¢i oOrgiit Kiiltiiri: Bu modelin  amaci, is gorenlerin yiiksek diizey
gereksinimlerinin karsilanmas1 ve is gorenlerin yOnetime katilmasidir. Yonetici,
girigimci, Orglit¢li ve etkin bir insandir.

e Birlikei orgiit kiiltiirii: Bu yonetimin temelinde karsilikli yardimlasma, katki ile takim
caligmasi yer alir. Ydnetici icin makam, unvan s6z konusu degildir. Orgiitsel énderlik
ve uzmanlik 6nemlidir.

e Basibos orgiit kiiltiirii: Bu tarz yonetim, iist yonetimin yetkilerini kullanmama sonucu

ortaya ¢ikar. Bu yoneticiler yasal, makam ya da uzmanlik yetkilerini ige katmazlar.

Olmak iizere 5 farkl orgiit kiiltlirli modelinden bahsedebiliriz.

Tiim bu bilgiler ve yapilan ¢alisma dahilinde, arastirma boliimiinde ele alinan Zorlu

Hometeks ile ilgili diger aragtirma sonuglar1 da agsagida goriilebilir;

e Isletmenin her béliimiinde kurumsallig1 hissetmeniz miimkiindiir.

e Zorlu Hometeks’te oncelik ile pozisyon giiciiniin 6nemli oldugunu, is gorenlerin %
57,64 liik dilimi tarafindan ifade edilmistir.

e Ankete katilanlarin % 34,931 isletmede biirokratik, % 42,35’1 ise demokratik bir yap1
oldugunu ifade etmislerdir. Bu asamada, isletmede zaman zaman biirokratik zaman
zamansa demokratik bir yap1 s6z konusudur diyebiliriz.

o s gorenler isletmenin orgiitsel yapisi ile pek te ilgili degillerdir. Is gorenler
bulunmalar1 gereken saatlerde isletmede oluyorlar ve isleri bitince ayriliyorlar.

e Anket sonuglarina gore % 43,68’lik bir dilim, yonetimin is goren fikirlerine son derece
acik ve is gorenlere firsat tanidigin1 gostermektedir.

o s gorenler, sektordeki bircok isletmeden daha fazla sosyal imkani bulunan Zorlu
Hometeks’te ¢alistiklarindan dolayi, ise baglilik ve is yerine baglilik oranlar yiiksek
seviyede. Ankete gdre bu oran % 57,47°dir.
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e Zorlu Hometeks, 6zellikle Denizli ili i¢inde, ast- iist iligkilerinin agik ve net olarak
gbzlenebildigi bir isletmedir.is kiyafetlerinden, servis siralamasindan, yemekhane
diizeninden vb bir¢ok alanda isletme i¢inde bunu gozlemek miimkiindiir.

e Disiplin 6n plandadir. Diizeni bozan her hangi biri varsa, statiisiine bakilmaksizin
gereken yapilir.

e Isletme ici iletisim, resmi kanallar ile yapilir, yazili prosediirler 6n plandadir.

e Anket sonuglarina gore % 52,32’lik bir dilim Zorlu Hometeks’te is goren hak ve

hukukuna sayg1 gosterildigini 6ne ¢ikarmustir.

Anket sonuglarma ek olarak yapilan gozlemler, isletmede hiyerarsik bir yapi
oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Gerek yoneticiler gerekse yonetilenler agik ve kesin olarak kime
kars1 sorumlu olduklarini bilirler. Organizasyon semasinda da goriildiigi lizere, paylasiimasi
gereken olumlu ya da olumsuz her ne var ise hiyerarsik olarak giindeme getirilir. Yoneticiler
icin haftanin her giinii diizenli olarak yonetim toplantis1 yapilir ve kumasin isletmeye
girisinden miisteriye ulagsmasina kadar olan siire¢ takip edilir. Bu toplantilar beyaz yakalilar
icin diizenlenir. Her boliim sefi toplantilara katilmak zorundadir, toplanti sonrasi alinan
kararlar boliim seflerince grup baslarina aktarilir ve onlardan da astlarina aktarmalar1 istenir.
Tepe yonetim her hangi bir problem varsa muhatap olarak kendine bagli boliim sefini temel
alir ve bolim sefinin “is goéren bunu bu sekilde yapmis” demesi gibi bir liiksii yoktur.

Yonetimin en hassas oldugu konulardan biri yapilan bir hatanin kabul edilmeyip
bagkalar1 lizerine atilmasidir. Bunun yerine yonetim ister ki, hatayr her kim yapmis olursa
olsun boliim sefi bunu kabullensin ve telafi anlaminda belli bir ¢éziim ile gelsin. Ote yandan
Zorlu Hometeks iginde beyaz yaka mavi yaka ayrimi ¢ok net olarak goriilebilir. Isletmeye
girmek i¢in belli bir glivenlik asamasindan ge¢cmek zorunda birakiliyorsunuz ve igletmeye
girdiginiz anda her c¢alisanin —Onliilk rengine gore- statiisii hakkinda bilgi sahibi
olabiliyorsunuz, hicbir calisan isletme icinde formasiz yer alamaz. Isletme icinde her is géren
statiisliniin farkinda olmali ve buna goére davranmalidir mesela is saatleri i¢inde beyaz yakali
bir ¢alisan mavi yakali bir ¢alisan ile samimi olamaz ya da memur statiisiinde ¢alisanlar beyaz
yakalilar ile dost¢a tavirlar sergileyemez. ilk bakista olumsuz gibi goriinen bu disiplinli
ortamda, fabrika yOnetimi is géren hak ve hukukuna son derece saygilidir. Sigorta, yemek,
ulasim, erzak yardimi, fazla mesai gibi konularda her hangi bir kisitlama s6z konusu degildir.
Tepe yonetimin lizerinde durdugu diger bir konu ise is goren egitimidir. Egitim departmani

tarafindan gerek iistler gerekse astlar i¢in periyodik olarak egitimler diizenlenir. Bu egitimler
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eksiklik hissedilen her alanda olabilir mesela saglik, is goren giivenligi, verimlilik, dogal

afetler vb.

Tiim bu bilgiler 15181inda ¢alismanin ana bulgularindan asagidaki gibi bahsedebiliriz.

e “Tutarsizligin hakim oldugu orgiit kiiltiirtinde ast-iist iligkileri de tutarsizlik igerir.”
Orgiit kiiltiiriiniin, genel kiiltiiriin bir parcas1 oldugunu ve bireylerin drgiitlere gelirken sahip
olduklar kiiltiirleri de beraberlerinde getirdiklerini diisiiniirsek, kitle kiiltliriiniin etkisi ile
toplum igerisinde tutarsiz davramiglar sergileyen bireylerin orgiit igerisinde de tutarsizlik
sergilediklerini sdyleyebiliriz. Bu noktada basta iistler olmak {izere, is gorenlerin tutarsiz
davraniglar1 sonucu, isletmelerde tutarsiz kiiltiir ve tutarsiz ast iist iligkileri sistemi olusabilir.
Anket ¢alismasi da %27,59’luk dilimle iistlerin, %23,25’lik
dilimle astlarin “ikiylizli” davrandiklarin1 ortaya koyarak, varsayimin dogrulugunu

desteklemistir.

e “Orgiitlerin belirledigi amaclara ulasabilmesi ic¢in oOrgiit calisanlarmm biitiinliigii
onemlidir. Bu noktada, giiclii bir orgiit kiiltiirii i¢in insan kaynaklar1 olgusu etkin
olarak islemek durumundadir.

Calisma sonucunda, yonetimin insan kaynaklari olgusuna verdigi Onemin, is gorenler
tarafindan Onemli goriildiigii ortaya cikmis ve varsayim kabul gormiistiir. s gorenler
kendilerini biitiiniin bir parcasi olarak gérmekten hosnut olmaktadirlar. Bu noktada isletmeler

icin etkin ¢alisan bir “insan kaynaklar1” sisteminin olmasi énemli olmaktadir.

e “Orgiit kiiltiirii bir isletme icin dnemli bir kontrol sistemidir.”
Bir orgiitte, hakim olan kiiltiir kapsaminda, is gorenler neyi, ne zaman, kime karsi sorumlu
olarak yapacaklarini bilirler. Farkli bir deyisle, iistlerin agik agik bir seyler ifade etmesine
gerek kalmaz. Orgiit igindeki atmosfer, neyin yapilirsa kabul gdrecegi neyin gérmeyecegi
hususunda astlara fikir verir. Bu noktada, hakim kiiltiir, hem iistler hem de astlar i¢in gizliden
gizliye bir kontrol sistemi olusturur demek yanlis olmayacaktir. Yapilan anket ve miilakatlar,
astlarin ve istlerin, isletmede egemen olan orgiitsel kiiltiir modeline gore hareket ettiklerini

dogrulamstir.
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o “Isletmelerin sahip olduklari kiiltiirlere dayanarak ast-iist iliskileri de hemen hemen
ayni karakteristik 6zellikleri sergiler diyebiliriz.”

Orgiit kiiltiiriiniin en énemli yansimalarindan birinin ast iist iliskileri oldugunu diisiiniirsek,
orgiit kiiltiirii ile ast ve {istlerin davranis bigimleri arasinda dogru orant1 vardir diyebiliriz.
Anket ve miilakat ¢aligmalari, biirokratik orgiit kiiltiiriiniin hakim oldugu isletmelerde, ast-iist
iligkileri anlaminda da biirokratik bir yapiin oldugunu ya da demokratikligin agir bastigi
orgiitlerde istlerin daha demokratik tavirlar sergiledigini dogrulamistir. Yapilan anket ve
miilakat sonuclarina gore %32,53’liik oran ile biirokratik orgiit kiiltiirii sonucu elde edilmistir.
Ve yine, yOnetsel davranis olarak ta %34,93’liikk dilim biirokratikligi one ¢ikarmistir. Bu
asamada Orgiit kiiltiiri ve ast- st iliskileri sistemi birbirleri ile hemen hemen ayni 6zellikleri

icerir diyebiliriz.

e “Orgiitlerde uzun vadeli performans igin, drgiit kiiltiiriiniin astlar ve {istler arasinda
sinerji yaratmasi onemlidir.”

Gerek anket gerekse miilakat ve gozlem ¢aligmalarina gore, daha once de belirtildigi gibi, is

gorenler igin, biitiiniin bir pargasi olduklarim1 hissetmek &nemlidir. Orgiit ici sinerji

yaratilmasi, is gorenlerin performanslarin etkiledigi gibi, is tatmini, ise baglilik gibi olgulari

da onemli kilmaktadir. Gozlemlere gore, astlar1 ve {stleri kapsayan takim ¢aligmasi

uygulamalari, sinerji anlaminda etkili olmaktadir.”

e “Ustlerin sahip olduklar1 gii¢ unsurlari, astlar ile iliskilerini etkiler.”
Bu varsaymm ile ilgili olarak kesin bir bulguya ulagilamamistir. Ancak yapilan anket ve
miilakat ¢alismalari, is gorenler i¢in, iistlerin kullandiklart gii¢ unsurlarinin énemli oldugunu
ortaya koymustur. Ornegin bu calismada is gorenler, iistlerin pozisyon gii¢lerini sik sik
giindeme getirdiklerini ifade etmisler ve bu oran %57,64 olarak kendini gostermistir. Bu

asamada, iistiin kullandig1 gii¢c kaynag ast ile iliskisini sekillendirir diyebiliriz.

Anket ve miilakat sonuglarina dayanarak, Zorlu Hometeks yonetimi i¢in asagidaki

Onerilerde bulunulabilir;

e Yoneticiler, is gorenlere zaman zaman rutin gorev tanimlarinin disinda da sorumluluk

vermeliler. Bdylelikle is gorenlerin sorumluluk alma oranlarimi yiikselebilir ve
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kendilerini giivenilir ve igletmenin pargasi olarak hissedebilirler. Ciinkii anket
calismasina gore is gorenlerin % 25,29’u sorumluluk almaya yanasmadiklarini ifade
etmislerdir.

Zorlu Hometeks yonetiminin 6diil ve tesvik sistemini, i gorenlerin hissedebilecekleri
yonde diizenlemesi gerekmektedir. Is gdrenlerin %39,53 ‘i isletmede ceza ve
elestirinin 6n planda oldugunu diisinmektedir. Bu noktada IK departmanmin zaman
zaman i gorenler i¢in promosyon diizenlemesi etkili olabilir.

Yine aym sekilde is gorenlerin % 37,65°1 yoOneticilerin elestiriye kapali oldugunu
diisiinmektedirler. Bu asamada periyodik olarak yoneticiler yonetilenler ile bir araya
gelerek onlarin elestirilerini géz Oniine almalilardir. Ya da yazili olarak is gérenlerden
yoneticileri elestirmeleri istenebilir.

Ankete katilanlarin %37,63°1 verimlilik artis1 icin iistlerden baski gordiiklerini ifade
etmislerdir. Isletmede performans ve verimlilik artis1 igin az nce de ifade edildigi gibi
promosyonlar etkili olabilir. Bu noktada, ig gdren motive olacak ve iizerinde herhangi
bir baski hissetmeyecektir. Ornegin, en fazla iiretim yapan vardiyaya gida, tekstil,
prim gibi ek yardim yapilabilir. Boylesi bir uygulama aylik olarak diizenlenebilir. Bu
durumda, is goren i¢in 6nemli olan verilen promosyonun biiylikliigiinden ¢ok o

promosyona sahip olabilmektir.
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EK 1- ANKET FORMU

Bu calisma Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dah
Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali Yiiksek Lisans tez calismasidir. *Orgiit kiiltiiriiniin bir
yansimasi olarak isletmelerde ast-iist iligkileri” konulu tez ¢alisgmamin uygulama asamasinda
anket sorularin1 yanitlayarak katkida bulundugunuz icin tesekkiir ederim.

Not: litfen her soruyu dogru olduguna inandigimniz tek secenek ile isaretleyiniz. Adinizi
soyadinizi ve unvaninizi belirtmenize gerek yoktur. Zahmetleriniz ve vakit ayirdiginiz igin
tesekkiir ederim.

1.Orgiitiimiizde ydneticilerimiz sadece yol gosterir,
isle ilgili sorumluluk kisilere aittir.

2.Orgiit yonetimimize gore herkes kendi problemini

kendisi ¢ozmelidir.

3.Orgiitiimiizde ¢alisanlar sorumluluk

almaya pek yanagsmazlar.

4 Orgiitiimiizde iyi performans gdsteren bireyler
terfi edebilir.

5.Orgiitiimiizde 6diil ve tesvikler, ceza ve elestiriden

daha fazladir.

6.Orgiitiimiizde astlar {istlerini elestirebilir.

7.0Orgiitiimiizde ¢alisan astlar ve iistler arasinda dostca
davraniglar s6z konusudur.

8.Orgiitiimiizde iist yonetim, iyi diisiiniilmiis is géren fikirlerine
firsat tanir.

9.Orgiitiimiiz genel olarak iistler kadar astlar igin de

rahat ve esnek bir ¢alisma ortamina sahiptir.

10.Orgiitiimiizde astlar iistleri anlamakta zorlanirlar.

11.Orgiitiimiizde iistler astlar1 anlamakta zorlanirlar.

12.Orgiit {ist yonetimi, astlarin duygu ve

diislincelerine deger vermek gerektigine inanir.




13.Zor bir gorev iistlendigim zaman, amirlerim
genellikle yardimci olurlar.

14.Orgiit {ist ydnetimi, astlarin kisisel performans ve
verimliligini artirmak igin is gorenlere baski uygulamaz.

15. Ust ydnetim, is gdrenlerin drgiitten memnun
olduklar siirece verimli olacaklarini diisiiniir.

16.Orgiit iist yonetimi, isletme ici boliimlerin kisiler arast
rekabet i¢cin 6nemli oldugunu diisiintir.

17.Y 6netim felsefemiz, tistlerimize ters diigse
bile fikirlerimizi beyan etmemize firsat tanir.

18.0rgiitiimiizde yoneticiler, sylem ve vaatlerini gerceklestirirler.
19.0rgiitiimiizde is gdrenler, sdylem ve vaatlerini gerceklestirirler.
20.Orgiitiimiizde yoneticilerin ‘i¢i’ baska ‘dis1> baskadur.
21.0Orgiitiimiizde is gdrenlerin ‘i¢i’ baska ‘dis1’ baskadir.

22 Orgiitiimiizde, demokratik bir drgiit kiiltiirii hakimdir.
23.0Orgiitiimiizde, biirokratik bir 6rgiit kiiltiirii hakimdir.

24 Orgiitiimiizde, gii¢lii 6rgiit kiiltiiriiniin 6gelerinden sayilan,

“ise baglilik” ve “is yerine baglilik” gibi unsurlar yiiksek seviyededir.

25.Orgiitiimiiziin iist yonetimi, is gdrenlere kars: yiiksek seviyede
“ig goren bagliligina” sahiptir.

26.0rgiitiimiizde, is gorenler fikir ve diisiincelerini,
“acik kap1” politikas1 kapsaminda rahatca iistlerine agiklayabilirler.

27.0rgiitiimiizde yonetim, hitkkmedicidir (biirokratik).
28.Orgiitiimiizde yonetim, katilimcidir (demokratik).
29.Orgiitiimiizde yonetim, sahte demokrattir (ikiyiizliidiir).

30.Orgiit kiiltiiriinii olusturan dgelerden biri de
orgiite Ozgii “statii”, “tesvik”, “biitlinlesme”,
“yenileme” gibi torenlerdir. Orgiitiimiizde bu tarz

torenler siklikla dizenlenir.
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31.Orgiitiimiizde ¢alisanlar, drgiitiin amag ve islevlerini

bilerek orgiit degerlerine siki sikiya baglidir.

32.0rgiitiimiizde iistler, is gérenlerin hak ve hukuklarma baglhidirlar.

33.Orgiitiimiizde her is goren sadece bagli oldugu

amire kars1 sorumludur.

34.Orgiitiimiizde yoneticiler sadece kendine bagl
astlara emir vermekle yiikiimliidiir.

35.0rgiitiimiizde “pozisyon giicii”” farkl1 bir deyisle

her ig gorenin bulundugu mevkiden aldig1 gii¢ 6n plandadir.

Tesekkiirler...

[lave etmek istedikleriniz:



EK.2 ANKET SONUC TABLOLARI
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SORULAR ARITMETIK | MOD | 1 2 3 4 5 bos | GENEL
ORTALAMA TUTUM
1.Orgiitiimiizde 4,27 5 6 6 3 15 [ 57 |0 Katilryorum
yoneticilerimiz ~ sadece Kisi kisi | kisi | kisi | kisi
yol gosterir,
isle ilgili sorumluluk % % | % % %
kisilere aittir. 6,9 6,9 |34 |17, | 65,
25 | 52
2.0rgiit  yonetimimize | 1,95 1 54 9 3 16 |5 0 Katilmiyorum
gore herkes kendi kisi kisi | kisi | kisi | kisi
problemini
kendisi ¢ozmelidir. % % % % %
62,07 | 10, | 3,4 | 18, | 5,7
34 |5 39 |5
3.Orgiitiimiizde 3,28 4 20 9 6 30 |22 |0 Fikrim yok
calisanlar sorumluluk kisi kisi | kisi | kisi | kisi
almaya pek
yanagmazlar. % % % % %
22,99 |10, | 6,9 | 34, |25,
34 48 |29
4.Orgiitiimiizde iyi | 3,63 5 14 8 10 |19 |36 |0 Fikrim yok
performans gosteren kisi kisi | kisi | kisi | kisi
bireyler
terfi edebilir. % % % % %
16,09 9,2 | 11, |21, |41,
49 [ 84 |38
5.0rgiitiimiizde 6diil ve | 2,62 1 34 7 15 17 |13 1 Katilmiyorum
tesvikler, ceza ve kisi kisi | kigi | kisi | kisi | kisi
elestiriden
daha fazladir. % % % % % %
39,53 | 8, 17, 119, |15, |1,
14 (44 |77 |12 |16
6.Orgiitiimiizde astlar | 2,81 1 32 6 11 18 18 |2 Katilmiyorum
ustlerini elestirebilir. kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
% % % % % %
37,65 | 7, 12, |21, |21, |2,
06 |94 |18 |18 |35
7.0rgiitiimiizde  ¢alisan | 3,51 4 16 8 1 33 26 |3 Fikrim yok
astlar ve istler arasinda kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
dostca
davraniglar sz % % % % % %
konusudur. 19,04 | 9, 1, 39, |30, |3,
52 119 |29 |95 |57
8.Orgiitiimiizde iist | 4,09 4 3 5 7 38 [34 |0 Katilryorum
yonetim, iyi diigiiniilmiis kisi kisi | kisi | kisi | kisi
is goren fikirlerine % % % % %
firsat tanir. 3,45 5, 8, 43, | 39,
75 105 |68 |08
9.Orgiitiimiiz genel | 2,83 1 29 13 |5 18 |20 |2 Katilmiyorum
olarak istler kadar astlar kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
icin de
rahat ve esnek bir % % % % % %
calisma ortamina 34,12 | 15, |5, 21, |23, | 2,
sahiptir. 29 |88 |18 |53 |35
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10.Orgiitiimiizde ~ astlar | 3,03 26 11 4 24 | 21 1 Fikrim yok
ustleri anlamakta Kisi Kis | Kis | Kis | Kis | Kis
zorlanirlar. i i i i i
% % % % % %
30,23 | 12, | 4, 27, |24, | 1,1
79 |65 |91 |42 |6
11.0rgiitiimiizde ~ {istler | 3,23 20 10 |6 26 |22 |3 Fikrim yok
astlari anlamakta Kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
zorlanirlar.
% % % % % %
23, 11, | 7, 30, |26, |3,
81 90 14 |95 19 |57
3,53 13 7 12 |29 |25 1 Fikrim yok
12.0rgiit {ist yonetimi, kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
astlarin duygu ve
diisiincelerine  deger % % % % % %
vermek gerektigine 15, 8, 13, {33, |29, |1,
inanir. 12 14 95 72 07 16
13.Zor bir gorev | 4,30 6 5 2 17 |56 |1 Katiliyorum
istlendigim zaman, kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
amirlerim
genellikle  yardimci % % % % % %
olurlar. 6,98 5, 2, 19, |65, |1,
81 33 |77 |12 16
14.Orgiit {ist yonetimi, | 2,68 33 12 |8 17 17 |0 Katilmiyorum
astlarin kisisel kisi kisi | kisi | kisi | kisi
performans ve
verimliligini artirmak % % % % %
icin ig gorenlere baski 37, 13, | 9, 19, | 19,
uygulamaz 93 79 20 |54 |57
15. Ust yénetim, is | 4,39 4 5 4 14 |60 |0 Katiliyorum
gorenlerin orglitten kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
memnun olduklari
siirece verimli % % % % %
olacaklarini diisiiniir. 4,60 5, 4, 16, | 68,
75 |60 |09 |97
16.0rgiit iist yonetimi, | 3,60 9 10 16 18 |30 |4 Fikrim yok
isletme i¢i boliimlerin kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
kisiler arasi
rekabet i¢in Onemli % % % % % %
oldugunu diisiiniir. 10, 12, | 19, |21, |36, |4,
84 05 |28 |69 |14 |82
17.Yonetim felsefemiz, | 3,26 22 7 9 23 25 1 Fikrim yok
istlerimize ters diisse kisi kisi | kigi | kisi | kisi | kisi
bile fikirlerimizi % % % % % %
beyan etmemize firsat 25,58 | 8, 10, {26, |29, |1,
tanir. 14 | 47 74 07 16
18.Orgiitiimiizde 3,95 11 1 13 18 |44 |0 Fikrim yok
yoneticiler, sOylem ve kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
vaatlerini % % % % %
gerceklestirirler 12, 1, 14, | 20, | 50,
64 15 |94 |69 |57
19.Orgiitiimiizde is | 3,76 7 11 8 28 |31 |2 Fikrim yok
gorenler, sdylem ve Kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
vaatlerini % % % % % %
gergeklestirirler 8,24 12, |9, 32, | 36, |2,
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94 |41 |94 |47 |35
20.Orgiitiimiizde 3,03 27 2 23 11 {24 |0 Fikrim yok
yoneticilerin ‘i¢i’ bagka Kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
‘dis1” bagkadir. % % % % %

31, 2, 26, | 12, |27,

03 30 |44 |64 |59

2,83 31 7 13 15 |20 1 Katilmiyorum
21.Orgiitiimiizde is kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
gorenlerin  ‘i¢i”  bagka
‘dig1’ bagkadir. % % % % % %

36, 8, 15, |17, |23, |1,

04 13 11 |44 |25 16
22.Orgiitiimiizde, 3,55 12 9 13 18 |30 |5 Fikrim yok
demokratik  bir  Orgiit kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
kiiltirii hakimdir. % % % % % %

14, 10, | 15, |21, |36, |6,

63 97 |8 195 |58 |09

3,50 11 12 |14 |19 |27 |4 Fikrim yok
23.Orgiitiimiizde, kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
biirokratik  bir  Orgiit % % % % % %
kiiltiiri hakimdir 13, 14, | 16, |22, |32, |4,

25 45 |8 |8 |53 |81
24 Orgiitiimiizde, ~ giiclii | 4,26 2 6 9 20 |50 |0 Katiliyorum
orgiit kiiltlirtiniin kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
6gelerinden sayilan, % % %1 | % %
“ise  baghllk” ve “is 2, 6, 0, 22, | 57,
yerine  baghlik”  gibi 29 89 |34 |98 |47
unsurlar yiiksek
seviyededir.
25.Orgiitiimiiziin tist | 3,58 9 13 11 |23 |29 |2 Fikrim yok
yonetimi, is goOrenlere kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
kars1 yiiksek seviyede % % % % % %

“ig goren bagliligina” 10, 15, (12, |27, | 34, |2,

sahiptir. 58 29 |94 |05 11 |35
26.0rgiitiimiizde, is | 3,82 11 8 1 31 |35 1 Fikrim yok
gorenler fikir ve kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
diisiincelerini,
“agtk  kap1” politikasi % % % % % %1,
kapsaminda rahatca 12, 9, 1, 36, | 40. | 16
istlerine agiklayabilirler. 79 30 |16 [ 04 | 69
27.0rgiitiimiizde 3,49 12 10 |15 17 |29 |4 Fikrim yok
yonetim,  hiikmedicidir kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
(biirokratik). % % % % % %

14, 12, | 18, |20, | 34, | 4,

45 04 |07 |48 |93 |81

3,80 10 3 17 (19 |36 |2 Fikrim yok

28.Orgiitiimiizde kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
yonetim, katilimcidir
(demokratik). % % % % % %

11, 3, 20 |22, |42, |2,

76 52 58 |35 |35
29.Orgiitiimiizde 2,27 47 4 9 14 11 2 Katilmiyorum
yonetim, sahte kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
demokrattir (iki % % % % % %
yiizliidiir) 55, 4, 10, | 16, | 12, | 2,
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32 70 |58 |47 194 |35
2,61 29 8 26 11 11 3 Katilmiyorum

30.0rgiit kiiltiirtini kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
olusturan Ogelerden biri
de % % % % % %

orgilite Ozgli “statli”, 34, 9,5 |30, |13, | 13, | 3,
“tegvik”, “biitiinlesme”, 52 2 95 |09 |09 |57

“yenileme” gibi
torenlerdir. Orgiitiimiizde
bu tarz

torenler siklikla
diizenlenir.

3,67 10 11 9 23 |33 1 Fikrim yok

31.0rgiitiimiizde kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
caliganlar, orgiitiin amag
ve islevlerini % % % % % %

bilerek orgiit 11, 12, | 10, |26, | 38, |1,
degerlerine siki  sikiya 62 79 |46 |74 |37 16
baglidir.
32.Orgiitiimiizde iistler, | 4,01 9 6 5 21 [ 45 |1 Katilryorum
i gorenlerin hak ve kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
hukuklarina baghdirlar % % % % % %

10, 6, 5, 24, | 52, |1,

46 97 |81 |41 32 16
33.Orgiitiimiizde her is | 3,06 31 9 4 9 34 |0 Fikrim yok
goren  sadece  bagh kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
oldugu

amire karst % % % % %
sorumludur. 35, 10, | 4, 10, | 39,

63 34 |59 |34 |08
3,62 18 7 8 11 {43 |0 Fikrim yok

34.Orgiitiimiizde kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
yoneticiler sadece
kendine bagl % % % % %

astlara emir vermekle 20, 8, 9, 12, | 49,
yiikiimliidiir. 68 07 19 |64 |42
35.0rgiitiimiizde 4,28 4 1 11 20 |49 |2 Katiliyorum
“pozisyon giicii” farkli kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
bir deyisle

her is gbrenin % % % % % %
bulundugu mevkiden 4, 1, 12, |23, | 57, |2,
aldig1 gii¢ 6n plandadir. 70 17 |94 |52 |64 |35

Tablo 1: Genel olarak anket sonuglart
(1-2: katilmiyorum, 3:fikrim yok, 4-5: katiliyorum )
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SORULAR ARITMETIK MOD |1 2 3 4 5 bos | GENEL
ORTALAMA TUTUM
2.Orgiit ydnetimimize gore | 1,95 1 54 9 3 16 5 0 Katilmiyorum
herkes kendi problemini kisi kisi | kisi | kisi | kisi
kendisi ¢6zmelidir.
% % % % %
62,07 | 10,3 | 3,45 | 18,3 | 5,75

4 9
3.Orgiitiimiizde ~ calisanlar | 3,28 4 20 9 6 30 22 0 Fikrim yok
sorumluluk kisi kisi | kisi | kisi | kisi
almaya pek yanagmazlar.

% % % % %
22,99 1103 | 6,9 |344 |252

4 8 9
4.Orgiitiimiizde iyi | 3,63 5 14 8 10 |19 [36 |0 Fikrim yok
performans gosteren kisi kisi | kisi | kisi | kisi
bireyler

terfi edebilir. % % % % %
16,09 | 9,2 11,4 | 21,8 | 41,3
9 4 8
5.0rgiitiimiizde ~ 6diil  ve | 2,62 1 34 7 15 (17 |13 |1 Katilmiyorum
tesvikler, ceza ve elestiriden kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
daha fazladir.
% % % % % %
39,53 | 8, 17,4 1 19,7 | 151 | 1,

14 4 7 2 16
7.Orgiitiimiizde galisan | 3,51 4 16 8 1 33 26 3 Fikrim yok
astlar ve istler arasinda kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
dostca

davranislar s6z konusudur. % % % % % %
19,04 |9, 1, 39,2 | 30,9 | 3,

52 19 9 5 57
17.Y 6netim felsefemiz, | 3,26 5 22 7 9 23 25 1 Fikrim yok
istlerimize ters diisse kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi

bile fikirlerimizi beyan % % % % % %
etmemize firsat tanir. 25,58 | 8, 10,4 | 26,7 | 29,0 | 1,

14 7 4 7 16
22.Orgiitiimiizde, 3,55 5 12 9 13 18 30 5 Fikrim yok
demokratik bir orgiit kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
kiiltirii hakimdir. % % % % % %

14, 10,9 | 15,8 | 21,9 | 36,5 | 6,
63 7 5 5 8 09
3,50 5 11 12 14 19 27 4 Fikrim yok
23.0rgiitiimiizde, kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
biirokratik bir orgiit kiilttiri % % % % % %
hakimdir 13, 144 | 16,8 | 22,8 | 32,5 | 4,
25 5 6 9 3 81




94

24.Orgiitiimiizde, giicli | 4,26 2 6 9 20 50 0 Katiliyorum
Orgiit kiiltiirtiniin kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi

Ogelerinden sayilan, % % %l | % %

“ise baglilik” ve “ig yerine 2, 6, 0, 22,9 | 57,4

baglilik”  gibi  unsurlar 29 89 34 8 7

yiiksek seviyededir.

27.Orgiitiimiizde  ydnetim, | 3,49 12 10 15 17 29 4 Fikrim yok
hiikmedicidir (blirokratik). kisi kisi | kisi | kisi | kisi | kisi

% % % % % %

14, 12,0 | 18,0 | 20,4 | 34,9 | 4,

45 4 7 8 3 81

3,80 10 3 17 19 36 2 Fikrim yok
28.Orgiitiimiizde  yonetim, kisi kisi | kisi Kisi kisi | kisi
katilimeidir (demokratik).

% % % 0 % %

11, 3, 20 D258 42,3 |2,

76 52 5 35
29.Orgiitiimiizde ~ yonetim, | 2,27 47 4 9 14 11 2 Katilmiyorum
sahte demokrattir (iki kisi kisi | kisi |kisi |kisi |Kkisi
yiizlidiir) % % % % % %

55, 4, 10,5 (16,4 12,9 |2,

32 70 8 7 4 35

2,61 29 8 26 11 11 3 Katilmiyorum
30.Orgiit kiiltiiriinii olusturan kisi kisi |kisi |kisi |kisi |kisi
Ogelerden biri de
orglite  Ozgli  “statii”, % % % % % %
“tesvik”, “biitiinlesme”, 34, 9,52 30,9 13,0 | 13,0 |3,
“yenileme” gibi 52 5 9 9 57
torenlerdir. Orgiitiimiizde bu
tarz
torenler siklikla
diizenlenir.
3,67 10 11 9 23 33 1 Fikrim yok
31.0rgiitiimiizde calisanlar, kisi kisi |kisi |kisi |kisi | Kkisi
Orglitiin amag ve islevlerini
bilerek orgiit degerlerine % % % % % %
siki sikiya baglidir. 11, 12,7 1104 26,7 (38,3 |1,

62 9 6 4 7 16
35.0rgiitiimiizde “pozisyon | 4,28 4 1 11 20 49 2 Katiliyorum
giicli” farkli bir deyisle kisi kisi |kisi |kisi |kisi |kisi

her is gorenin bulundugu
mevkiden aldigi giic on % % % % % %
plandadir. 4, 1, 12,9 23,5 [57,6 |2,

70 17 4 2 4 35

Tablo 2: Orgiit kiiltiirii ile ilgili anket soru ve cevaplari
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SORULAR ARITMETIK MOD | 1 2 3 4 5 bos | GENEL
ORTALAMA TUTUM
1.Orgiitiimiizde 4,27 5 6 6 3 15 |57 |0 Katilryorum
yoneticilerimiz ~ sadece Kis | kisi | kisi | kisi | kisi
yol gosterir, i
isle ilgili sorumluluk % | % % %
kisilere aittir. % 169 |34 |17, | 65,

6,9 25 | 52
8.Orgiitiimiizde iist | 4,09 4 3 5 7 38 |34 |0 Katiliyorum
yonetim, iyi diigiiniilmiis kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
is goren fikirlerine % % % % %

firsat tanir. 34 |5, 8, 43, | 39,

5 75 |05 |68 |08
11.Orgiitiimiizde ~iistler | 3,23 4 20 10 |6 26 (22 |3 Fikrim yok
astlari anlamakta Kis | kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
zorlanirlar. i

% % % % %

% 11, |7, 30, | 26, |3,

23, |90 |14 |95 19 |57

81

3,53 4 13 |7 12 |29 |25 1 Fikrim yok

12.0rgiit iist yonetimi, kisi | kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
astlarin duygu ve

diisiincelerine  deger % % % % % %
vermek gerektigine 15, |8, 13, {33, |29, |1,
inanir. 12 14 |95 72 | 07 16
14.0rgiit iist yonetimi, | 2,68 | 33 12 |8 17 17 |0 Katilmiyorum
astlarin kisisel kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
performans ve

verimliligini artirmak % % % % %
igin ig gorenlere baski 37, |13, |9, 19, | 19,
uygulamaz 93 |79 |20 |54 |57
15. Ust yénetim, is | 4,39 5 4 5 4 14 [60 |0 Katiliyorum
gorenlerin orgilitten kisi | kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
memnun olduklari
siirece verimli % % % % %
olacaklarimi diisiiniir. 4,6 |5, 4, 16, | 68,

0 75 160 |09 |97
16.0rgiit iist yonetimi, | 3,60 4 9 10 16 |18 |30 |4 Fikrim yok
isletme i¢i boliimlerin kisi | kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
kisiler arasi

rekabet i¢in Onemli % % % % % %
oldugunu diisiiniir. 10, (12, |19, | 21, | 36, | 4,

84 |05 |28 |69 |14 |82
18.0rgiitiimiizde 3,95 5 11 1 13 18 |44 |0 Fikrim yok
yoneticiler, sOylem ve kisi | kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
vaatlerini % % % % %
gerceklestirirler 12, |1, 14, | 20, | 50,

64 |15 194 |69 |57
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20.Orgiitiimiizde 3,03 1 27 |2 23 11 {24 |0 Fikrim yok
yoneticilerin ‘i¢i” bagka Kis | kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
‘dig1’ bagkadir. i % % % %
% 2, 26, | 12, | 27,
31, |30 |44 |64 |59
03
25.Orgiitiimiiziin ist | 3,58 5 9 13 11 23 |29 |2 Fikrim yok
yonetimi, is goOrenlere kisi | kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
kars1 yiiksek seviyede % % % % % %
“ig goren bagliligma” 10, [ 15, |12, |27, | 34, |2,
sahiptir. 58 129 |94 |05 11 |35
32.Orgiitiimiizde iistler, | 4,01 5 9 6 5 21 |45 |1 Katiliyorum
is gorenlerin hak ve kisi | kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
hukuklaria baghdirlar % % % % % %
10, | 6, 5, 24, |52, |1,
46 |97 |81 |41 |32 |16
3,62 5 18 |7 8 11 (43 |0 Fikrim yok
34.Orgiitiimiizde kisi | kisi | kisi | kisi | kisi | kisi
yoneticiler sadece
kendine bagl % % % % %
astlara emir vermekle 20, |8, 9, 12, | 49,
yiiktimliidiir. 68 |07 |19 |64 |42

Tablo 3: Ustler ile ilgili anket sorularinin dagilimi
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SORULAR ARITMETIK MOD |1 2 3 4 5 bos | GENEL

ORTALAMA TUTUM
6.Orgiitiimiizde astlar | 2,81 | 32 |6 11 3 18 |2 Katilmiyorum
ustlerini elestirebilir. kisi | kisi | kisi |si kisi | kisi

% % % % %

37,6 |7, 12,9 1,18 |21,1 |2,

5 06 |4 8 35
9.Orgiitiimiiz genel | 2,83 | 29 13 |5 18 (20 |2 Katilmiyorum
olarak iistler kadar astlar kisi | kisi |kisi |kisi |kisi |Kkisi
icin de

rahat ve esnek bir % % % % % %
calisma ortamina 34,1 [ 152 |5, 21,1 23,5 |2,
sahiptir. 2 9 88 |8 3 35
10.Orgiitiimiizde  astlar | 3,03 | 26 11 4 24 |21 1 Fikrim yok
stleri anlamakta Kisi | Kisi | Kisi | Kisi | Kisi | Kigi
zorlanirlar. % % % % %

% 12,7 |4,65(27,9 |24,4 | 1,16

30,2 |9 1 2

3
13.Zor bir gorev | 4,30 5 6 5 2 17 |56 |1 Katiliyorum
istlendigim zaman, kisi | kisi |kisi |kisi |kisi |Kkisi
amirlerim

genellikle  yardimci % % % % % %
olurlar. 6,98 |5, 2, 19,7 | 65,1 |1,

81 33 |7 2 16
19.Orgiitiimiizde is [ 3,76 5 7 11 8 28 |31 (2 Fikrim yok
gorenler, sOylem ve Kisi |kisi |kisi |kisi |kisi |Kkisi
vaatlerini % % % % % %
gerceklestirirler 8,24 |12, |9, 32,9 1364 |2,

94 |41 |4 7 35

2,83 | 31 7 13 15 |20 1 Katilmiyorum
21.Orgiitiimiizde is kisi |kisi |kisi |kisi |kisi |kisi
gorenlerin ~ ‘i¢i”  bagka
‘dis1” bagkadir. % % % % % %

36, |8, 15,1 | 17,4 {232 |1,

04 |13 1 4 5 16
26.Orgiitiimiizde, is | 3,82 5 11 |8 1 31 |35 1 Fikrim yok
gorenler fikir ve kisi |kisi |kisi |kisi |kisi |kisi
diisiincelerini,

“agtk  kap1” politikasi % % % % % %1,
kapsaminda rahatca 12, |9, 1, 36,0 |40.6 |16
iistlerine agiklayabilirler. 79 |30 16 |4 9
33.Orgiitiimiizde her is | 3,06 5 31 |19 |4 |9 34 |0 |Fikrim yok
goren  sadece  bagl kisi |kisi |kisi |kisi |kisi |kisi
oldugu  amire  karsi
sorumludur. % % % % %
35, 10,3 |4, 10,3 39,0
63 |4 59 |4 8

Tablo 4: Astlar ile ilgili anket sorular1 ve cevaplari
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