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Akademik Personelin Kurumlarim iliskilendirdikleri Orgiit Kiiltiirii Tipleri
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Eskisehir Osmangazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii
Yiiksekogretimin Yonetimi ve Politikast Anabilim Dali
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2018

Amag: Bu arastirma, Osmangazi Universitesi 6rnegiyle, akademik personelin
kurumlarma iliskin algiladiklar1 orgiit kiltiirii tiplerinin, Cameron ve Quinn’in
“Rekabet¢ci Degerler Modeli’nde yer alan 4 c¢esit oOrgiit kiiltiirii tipine gore
belirlenmesini amaglamaktadir. Bu kiiltiir tipleri; klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar
kiilttirtidir.

Yontem: Arastirmaya Osmangazi Universitesinin  cesitli  fakiilte ve
yiiksekokullarinda gorev yapmakta olan 205 akademisyen katilmistir. Veriler arastirma
grubuna uygun olarak hazirlanmis olan Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgeginin
uygulanmasi ile elde edilmistir. Veriler istatistik paket yazilimlar1 kullanilarak analiz
edilmistir.

Bulgular: Arastirmada elde edilen bulgulara goére akademik personelin
kurumlarim en ¢ok iliskilendirdikleri orgiit kiltiirii tipi Rekabet¢i Degerler Modelinde
yer alan hiyerarsi kiiltiirtidiir. Katilimcilarin demografik o6zellikleri ile kiiltiir algilar:
arasinda anlamli bir fark bulunmamuistir.

Sonu¢ ve Oneriler: Arastirma sonucuna gore Osmangazi Universitesinde
kurallar, istikrar, tahmin edilebilirlik ve siirdiiriilebilir politikalara sahip olmak
onemlidir. Calisanlar yoneticiler tarafindan denetlenmektedir ve yOneticiler iyi birer
koordinatdr olma egilimindedirler. Arastirma yalnizca mevcut durumu sorgulamistir.
Bagka bir arastirmada tercih edilen kiiltlir tipi arastirilabilir ya da kiiltlir tipi ile is

doyumu ve orgiitsel performans gibi konular iligskilendirilebilir.

Anahtar kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Rekabetgi Degerler Modeli, Cameron ve Quinn



Abstract

Organizational Culture Types That Academicians Associate With Their
Institutions.
Hakan SAHIN
Eskisehir Osmangazi University Institute of Educational Sciences
Department of Higher Education Administration and Policy
Advisor: Ass. Professor Dr. Semra KIRANLI GUNGOR
2018

Purpose: This study, considering the sample of Osmangazi University, aims to
identify culture types that the academicians perceive in relevant with their institutions
according to the 4 types of cultures given in the Competing Values Framework by
Cameron and Quinn. These culture types are clan, adhocracy, hierarchy and market
cultures.

Method: The study includes 205 academicians from different faculties and
vocational schools as participants. The data is obtained from Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI) that is prepared for the research group in particular. The
data are analyzed with statistical software packages.

Results: According to the findings obtained in the research, the culture type that
academicians associate with their institution most is the hierarchy culture that is
presented in Competing Values Framework. There is no significant difference between

participants' demographic characteristics and cultural perceptions

Conclusion and Suggestions: According to the result of the research, Rules
stability predictability and sustainable politics are at the forefront in Osmangazi
University. Employees are supervised by managers and managers tend to be good co-
ordinators. Research has only questioned the present situation. In another investigation,
the preferred culture type can be investigated or topics such as job satisfaction and

organizational performance may be related to perceived or preferred culture type.

Keywords: Competing Values Framework, Organizational Culture, Cameron and

Quinn



BIiRINCi BOLUM

1. Giris

Orgiit; i¢inde sosyal, kiiltiirel, psikolojik ve akademik agidan farkli 6zelliklere
sahip insanlari barindiran bir yapidir. Bu insanlarin her birinin birbirinden farkl
geemisleri, aliskanliklari, hobileri, davranis sekilleri, inanglar1 ve degerleri olabilir.
Ayni sekilde bu insanlar; orgiitiin lideri, liyesi ya da paydasi olarak bulunduklar1 orgiite
katkida bulunuyor ya da érgiitten faydalaniyor olabilirler. Orgiit, tiim bu farkliliklarina
ragmen bu kisileri belli bir amag ya da amaclar dogrultusunda, cogu zaman birbirleri ile
etkilesim icerisinde bulunarak belirlenmis olan 6rgiit hedeflerine ulagsmak i¢in bir arada
tutan yapidir (Keyton, 2005, s. 10). Orgiitiin bunu nasil gergeklestirdigini anlamak i¢in
son yillarda artan sekilde sosyologlar, antropologlar ve psikologlar orgiitiin sahip
oldugu yapiy1 farkli agilardan inceleyerek ortaya birbirinden farkli ya da ortak noktalara
sahip olabilecek sekilde kavramsal ¢er¢eveler ve modeller ¢ikarmislardir.

Kiiltiir, aragtirmacilar tarafindan orgiit ile iliskilendirilerek orgiit kiiltiirii kavrami
ortaya ¢ikarilmis, boylece orgiitlerin sahip oldugu normlar, paylasilan degerler ve temel
sayitlilari igeren Orgiit kiiltiirleri incelenerek 6rgiit kiiltiiriiniin analizi, gelisimi, degisimi
ve yonetimi agisindan ihtiya¢ duyulan alanlarda ¢ikarimlarda bulunulmustur (Sigsman,
2015, s.163). Orgiit Kkiiltiirii; arastirmalarin amacma gore kimi zaman Orgiit
calisanlarinin birbiri ile uyumu ve performansini yordamada, kimi zaman Orgiitiin
verimliligi i¢in gereken degisiklikleri belirlemede, kimi zaman da orgiitiin bulundugu
cevrede meydana gelen degisimlere ayak uydurmasma destek olmada alinacak
Onlemlerin belirlenmesi gibi, orgiti ilgilendiren alanlarda fayda saglanmasi i¢in
arastirmacilar tarafindan ¢alisilmistir (Bolman ve Deal, 2017, s. 10).

Bu ¢aligmada orgiit kiiltiirii, yliksekogretim kurumu olan {iniversiteler agisindan
ele alinmistir. Eskisehir Osmangazi Universitesi iizerinden yiiriitillen arastirmada,
akademik personelinin kurumlarina iligkin algiladiklar1 6rgiit kiiltiirii tipi, Cameron ve
Quinn’in  (2006) gelistirdikleri “Rekabetgi Degerler” modeli kullanarak analiz
edilmigtir. Arastrmanin igerdigi boliimler ile ilgili bilgiler asagidaki gibidir.

[k olarak, problem durumu tiim alt problemlerle birlikte ele alinmistir. Daha
sonra arastirmanin amact ve Onemi hakkinda bilgi verilmistir. Arastirma ile ilgili
varsayimlar ve smirhiliklarm agiklanmasini, arastirmada kullanilan tanimlar takip ederek

calismanin birinci béliimii sonlandirilmistir.
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Calismanm ikinci boliimiinde kavramsal/kuramsal ger¢eve alan yazin ile ele
alinarak elde edilen bulgulara deginilmistir. Oncelikle, 6rgiit ve kiiltiir kavramlari
incelenerek elde edilen bilgiler paylasilmis, ardindan orgiit kiiltiirii kavrami 6zelliklert,
islevleri, 0geleri ve iliskili oldugu kavramlar ile birlikte incelenmistir. Ayrica, Orgiit
kiiltiirtiniin baska kavramlarla karistirilmamasi adina, kavramim neyi ifade etmedigi ile
ilgili agiklamalarda alanyazin baglaminda ayr1 bir baslk igerisinde ele almmustir.
Takiben baglica orgiit kiiltiiri modelleri, 6zellikle bu arastirmaya temel teskil eden
Rekabet¢i Degerler Modeli detayli olmak {izere, ele alinmis ve ardindan yiiksek6gretim
kurumlarinda Orgiit kiiltiiriine deginilmistir. Bu c¢alisma ile benzer yiiriitilen diger
calismalar yurticinde ve yurtdisinda yapilan ¢alismalar olarak ayr1 ayr1 basliklandirilmig
ve bu basliklar altinda elde edilen arastirmalar sonuglari ile birlikte sunulmustur.

Calismanin tigiincii boliimiinde arastirmanin yontemi iizerinde tiim ayrintilariyla
durularak, once arastirmanin deseni hakkinda bilgi verilmistir. Daha sonra arastirmanin
evren ve Orneklemi, veri toplama araglari, verilerin toplanmasi ve ¢oziimlenmesi ile
ilgili stire¢ ve bilgilere alanyazindan da faydalanilarak detayli olarak yer verilmistir.
Doérdiincli boliimde elde edilen bulgular arastirmanin alt problemleri kapsaminda
basliklar halinde verilmistir. Arastirmanin besinci boliimiinii olusturan sonu¢ kisminda
once arastirma da elde edilen bulgulara dayali olarak ortaya konan sonuglar maddeler
halinde sunulmustur. Daha sonra tartisma kisminda arastirmada elde edilen sonuglarin
alanyazinda ne anlam ifade ettigine dair bilgiler, benzer g¢aligmalarda elde edilen
sonuglarla kiryaslanarak sunulmustur. Besinci bdlim sonunda uygulamacilara ve
arastirmacilara ayr1 ayr1 olacak sekilde gelistirilen Onerilere yer verilerek caligma

sonlandirilmistir.

1.1. Problem Durumu

Belli bir amaci yerine getirmek, sorunlara ¢oziim iiretmek ya da bir iirlin ya da
hizmet ortaya koymak icin olusturulan oOrgiitlerin nasil isledigine dair bilgi sahibi
olmak, oOrgiitsel isleyisi anlamak ve gerekli durumlarda miidahalede bulunmak adina
gereklidir (Pfister, 2009, s. 19-33). Kiiltiiriin 6rgiitsel isleyis tizerindeki ¢ok yonlii etkisi
yapilan arastirmalarla ortaya konuldukca da, arastirmacilarin orgiit kiiltiiriine olan ilgisi
de artmaya devam etmektedir. Bir orgiitiin ¢alisma bi¢imi, etkinligi, orgiit i¢i iletisimi,
dis paydaslarla iliskisi, verimliligi, liyelerin performansi1 vb. unsurlar {izerinde yazili

olmayan bi¢imde etki gosteren Orgiit kiiltlirli hakkinda veri sahibi olmak ve bu veriler



iizerinden yorum gelistirmek, hem Orgiiti yonetenlerin hem de orgiit {liyesi ve
paydaslarin yararina olacaktur.

Orgiit kiiltiirii ¢alismalar1 hem iilkemizde, hem de yurtdisinda bulunan &zel
sektorde ve kamu kurumlarinda arastirmacilar tarafindan farkli bakis acilar1 ve
amaglarla yiiriitiilmektedir. Arastirmacilar bazen bir sorunu ¢6zmek i¢in, bazen de karar
vericiler ve yoneticilere oOrgiitiin dinamikleri ile bilgi saglamak amaciyla oOrgiit
kiiltiirinii belirli model ve ¢ergeveler kapsaminda ¢alismaktadirlar (Keyton, 2005, s. 2).
Buna gore arastirmacilar orgiit kiiltiiriine ait veri toplamak i¢in 6rgiit yoneticileri, iiyeler
ve diger paydaslardan elde ettikleri verileri kullandiklar1t modeller baglaminda analiz
ederek sonuglar1 degerlendirmektedirler.

Ozel sektoriin talebi dolayist ile maddi menfaatler i¢in yiiriitiilen drgiit kiiltiirii
arastirmalarmin yaninda akademik alanyazma katki saglamak icin 6zel sektor ya da
kamu kurumlarinda yiiriitiilen arastirmalar da bulunmaktadir. Ulkemizde yiiriitiilen
orglit calismalarina bakildiginda hem 6zel sektér hem de kamu kurumlarinda yapilan
aragtrmalar  goriilmekle birlikte, amaci bilgiyi olusturmak ve yaymak olan
yliksekogretim kurumlar1 olarak iiniversitelerde yiiriitiilen ¢alismalarin sinirli sayida
oldugu gdze carpmaktadir. Iste bu sebeple bir yiiksekdgretim kurumu olan Eskisehir
Osmangazi Universitesinde orgiit kiiltiiriinii akademik personelin alg1 diizeyleri
acisindan Rekabetci Degerler Modeli ¢ergevesinde incelemek ve elde edilen sonuglari

alanyazin baglaminda degerlendirmek bu arastirmanin problemini olusturmaktir.

1.2. Arastirmanin Amaci
Arastirmanin amac1; Osmangazi Universitesinde gorev yapmakta olan akademik
personelin kurumlarina iliskin algiladiklar1 6rgiit kiiltiirii tipinin, Cameron ve Quinn’in
gelistirdigi “Rekabet¢i Degerler Modeli” kullanilarak ortaya ¢ikarilmasidir. Calismanin
temel amaci olarak; modelde yer alan klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiirii
tiplerinden hangisi veya hangilerinin {iniversite ¢alisanlar1 tarafindan kurumlarinda
algilanan hakim kiltir tipi oldugu ortaya ¢ikarilacak, sonrasinda c¢alisanlarin
demografik Ozeliklerinin bu algilarinda farklilik olusturup olusturmadigir ortaya
konacaktir. Bu baglamda asagidaki alt amaglara yanit aranmustir:
1. Eskisehir Osmangazi Universitesinin mevcut orgiit kiiltiirii tipi Rekabetgi
Degerler Modeli orgiit kiiltiirii tipleri (Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi, Pazar)

acisindan ne diizeydedir ve hangisine yakindir?



2. Eskisehir Osmangazi Universitesi akademik personeli tarafindan algilanan
orgiit kiiltiirii diizeyleri personelin;
a) cinsiyetine
b) 6grenim durumuna
C) caligma yilina (kidem)
d) unvanina

gore farklilagmakta midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Osmangazi Universitesinde hakim olan &rgiit kiiltiiriiniin ortaya cikarilmasi,
orgiit kiiltiiriini gelistirmeye yonelik yoneticiler tarafindan alinacak kararlara, kurumda
calismakta olan akademisyenlerin algiladiklar1 kiiltiirii tanimalarina ve dis paydaslarin
kurumda hakim olan orgiit kiiltiirii hakkinda fikir sahibi olmalarma katkida bulunmasi
acisindan onemlidir. Ayrica iiniversiteye katilmak isteyen akademisyen adaylarinin da
kiiltiir hakkinda bilgi sahibi olmalari, tercihlerini belirlemede 6nemli bir etkendir.
Sonuglarinin  yoneticiler, akademik calisanlar ve tiim diger paydaglar tarafindan
yukarida ifade edilen amaglar igin kullanilabilmesi adina, Osmangazi Universitesinin
sahip oldugu orgiit kiiltiiriinii ortaya koymak bu arastirma konusu i¢in uygun

gorilmiistiir.

1.4. Varsayimlar/Sayiltilar
Bu arastirmada kullanilan veri toplama aracma katilimcilarin samimi yanit

verdigi varsayilmistir.

1.5. Smirhliklar

1. Arastirmada toplanan veriler arastirmanin uygulandigi 2017-2018 bahar donemindeki
akademik personelin goriisleri ile smirhdir.

2. Aragtirmada verilerin toplanmasi yalnizca anket yoluyla gergeklestirilmis olup, baska
bir veri araci ya da teknik uygulanmamustir.

3. Arastirma sonucunda elde edilen sonug ve bulgular yalnizca Osmangazi Universitesi

icin gegerlidir.



1.6. Tanimlar
Rekabet¢i Degerler Modeli: Orgiit Kiiltiiriinii incelerken esneklik ve
duraganlik ekseninde birbiriyle rekabet eden farkli kiltiir tiplerini barmdiran Orgiit

kultird modelidir.



IKiINCi BOLUM

2. Kavramsal Cerceve

Calismanin kavramsal/kuramsal cer¢eve boliimiinde orgiit, kiiltiir ve orglit
kiiltiirii ile ilgili alan yazm incelenerek elde edilmis olan bilgiler verilmektedir.
Oncelikle 6rgiit ve kiiltiir kavramlar1 {izerinde kisaca durularak, devaminda &rgiit
kiiltiirii kavrami detayli bir sekilde agiklanmaktadir. Orgiit kiiltiirii kavrammimn tarihsel
gelisimi, kavramin tanimlanmasinda karsilasilan zorluklar ve kavramm tanimlari
verildikten sonra orgiit kiiltliriiniin 6zellikleri, islevleri, goriinen ve goriinmeyen 6geleri,
iligkili oldugu diger kavramlar agiklanarak, alan yazinda onde gelen Orgiit kiiltiiri
modelleri sunulmaktadir. Orgiit kiiltiirii modellerinden bu arastrmada basvurulan
Rekabet¢i Degerler Modelinin {izerinde detayli sekilde durulduktan sonra oOrgiit
kiiltliriiniin yonetim agisindan 6nem ve islevine deginilmektedir.

Bu boliimiin devaminda oOrgiit kiiltiiriiniin  yliksekdgretimdeki yansimalari
incelenmektedir. Yiksekogretimde orgiit kiiltiiriiniin 6nemi ve islevine dair bilgiler

verildikten sonra bolim sonlandirilmaktadir.

2.1. Orgiit

Tek kisinin yerine getiremeyecegi, baska bir deyisle bir tek kisinin kapasitesinin
iizerinde zorluk derecesine sahip, zaman alic1 ve karmasik amaclara ulasmak ig¢in
orgiitler olusturulur. Farkli giic ve becerilere sahip insanlarin bir araya gelmesiyle
orgiitler bu tip amagclara ulasabilir. Orgiit; iiyelerinin rgiit yapisi igerisinde ve dis
paydaslarla ortak bir hedefi gergeklestirmek icin diizenli ve amagh bir sekilde iletisim
halinde oldugu dinamik bir sistemdir (Keyton, 2005, s. 10).

Cok az sayida orgiit tesadiifen ya da kendiliginden kurulmustur. Orgiitler
genellikle, bireyin tek basma basaramayacagi amaclara ¢ok sayida insan ile ortaklasa ve
koordineli bir sekilde ulasilabileceginin farkina varan bir ya da daha fazla birey
tarafindan kurulur (Schein, 2010, s. 219). ‘Kamu Orgiitlerini Anlama ve Yonetme’ isimli
kitabinda Rainey (2009, s.10) sosyolojiye dayandirdigi orgiit teorisini agiklamakta;
orglit teorisinin Orgiitii, ¢evresi, hedefleri, etkinligi, strateji olusturma ve karar verme
yetkinligi, degisim ve yeniliklere agikligi, yapisi ve tasarimiyla bir biitiin olarak ele

aldigm ileri siirmektedir.



2.2. Kiiltiir

Cevremiz birbirinden farkli diisiinen, hisseden ve davranan insanlarla doludur.
Her ne kadar insanlar degisik acilardan, degisen diizeyde farkliliklara sahip olsalar da,
¢Oziimii i¢in ortak karar almalarmi ve ortak hareket etmelerini gerektiren sorunlarla
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Sorunlarini ¢6zmek icin bir arada diisiinmek ve hareket
etmek durumunda kalan insanlarin sahip oldugu farkli 6zellikler dikkate alinmadiginda
¢Oziime ulagsmak zorlagsmaktadir. Bu farkliliklara dikkat ¢eken Hofstede, Hofstede ve
Minkov (2010, s. 19-21) insanlarm sahip oldugu diisiince, his ve davranig kaliplarini
hayatlar1 stiresince i¢inde bulunduklar1 ¢cevreden etkilenerek olusturduklarini belirtmis,
bu kaliplara ‘Zihinsel Yazilim’ admi vermislerdir. Hofstede ve arkadaslarina gore
insanin i¢cinde bulundugu c¢evreden ve kendi hayati boyunca tecriibe ettigi
deneyimlerden etkilenerek edindigi bu zihinsel yazilim ‘kiilttir’diir.

Gilintimiiz toplumlarinda pek ¢ok kiiltiir tipi mevcuttur. Milli kiiltiir olarak Tiirk
kiiltiirii, etnik veya dini kiiltiir olarak Islam kiiltiirii, yoresel kiiltiir olarak Anadolu
kiiltiirii, bolgesel kiiltiir olarak Karadeniz kiiltiirii ya da daha 6zel kiiltiir tiirii olarak
kurum kiiltiirii, hatta mahalle kiltiiriinden bahsedilebilir. Tiim bu kiltiir tiirlerinin ortak
Ozelligi birbirleri ile etkilesimde olan insanlar1 barmdirmasi ve bu insanlarin bu
kiiltiirleri meydana getirmesidir (Keyton, 2005, s. 18).

Kiiltiirii, bir grubun i¢ kenetlenme ve dis ¢evreye uyum sorunlarini ¢ozerken
edindigi ve yeni gelenlere de ayni sorunlarla ilgili nasil diistinmeleri ve algilamalar1
gerektigini Ogreten temel varsayimlar olarak tamimlayan Schein (2010, s. 2-18),
Keyton’un ifade ettigi bu kiiltiir tiplerini 4 smifa ayirmistir. Schein milli, etnik ya da
kiiresel anlamda mevcudiyete sahip meslek kiiltiirlerini makrokiiltiir (genel kiiltiir),
orgiitleri olusturan ¢esitli meslek gruplarinin kiiltiirlerini alt (bagh) kiiltiir, orgitte belli
bir gorevi yerine getirmek i¢in olusturulmus kiigiik takimlarin kiiltiirlerini mikrokiiliir,
0zel, kamu ve kar amaci giitmeyen orgiitlerin sahip oldugu kiiltiirleri de ‘orgiit kiiltiirii’
olarak adlandirmaktadir.

Bolman ve Deal (2008, s. 300) ‘Organizayonlar: Yeniden Yapilandirmak’ isimli
kitaplarmda kiiltiirii ve kiiltiirlin 6rgiitteki roliinli sorgulamislar ve kiiltiiriin hem bir {iriin
hem de bir sire¢ oldugunu ifade etmislerdir. Onlara gore {riin olarak
degerlendirildiginde kiiltiir, yasantilardan toplanmis akli ve erdemi igerir. Bir siire¢
olarak ele alindiginda ise, orgiite yeni katilanlar eski yollar1 6grenir ve sonug¢ olarak

kendi kendilerine 6grettikge kiiltiir yenilenir ve yeniden olusturulur.



2.3. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii gelisimsel bir siiregten gecerek farkli arastirmacilar tarafindan
aciklanmaya calisilmistir. Bu durum kavramin kendi i¢inde bazi kavramsal kargasa ve
karigikliklarin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Sonug olarak, orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢ok
sayida ve farkli tanimlar mevcuttur (Sisman, 2015, s.164). Orgiit kiiltiiriiniin tarihsel
gelisimi, tanimlanmasinda karsilasilan gili¢liikler ile kavram iizerine yapilmis tanim ve

aciklamalar ayr1 basliklar halinde incelenmistir.

2.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tarihsel Gelisimi

Orgiit kiiltiirii ¢aligmalarinin énciisii olarak 1979°da Pettigrew tarafindan yazilan
makale gosterilebilir. 1980°de Hofstede, 1985°de Schein kitaplarinda orgiit kiiltiiriini
aciklamislardir. 1990°da Reichers ve Schneider tarafindan mercege alinan orgiit kiiltiiri
arastrmalarinin  tarihgesi aym zamanda psikoloji ve sosyolojide derinlesmig
arastirmacilar tarafindan hakim olunan bir alanin nasil kiiltiirel antropolojiden
faydalandiginin da tarihgesidir (Ashkanasy, Wilderom ve Peterson, 2000, s. 4-5)

Pettigrew’in 3 ayda bir yaymlanan ‘Yonetim Bilimleri’ dergisinde yaymlamis
oldugu makalenin c¢agdas Orgiit kiiltiiri arastirmalarmin baslangic noktasi olarak
goriilmesine, makalenin yaymlandig1 andan itibaren gordiigii biiyiik ilgi sebep olmustur.
Bu ilginin 3 sebebi vardir. Birincisi onun bu sunumunun alanla heniiz tanigsmamis ve
orgiit calismalarinda kiiltiiriin nasil ele alinacagma yabanci olan 6rgiit aragtirmacilari
i¢in calismalarda kullanilacak antropolojik kavram ve metotlar1 tasvir etmesidir. Tkinci
olarak orglit ¢aligmalar1 bilhassa isletme yonetimi okullarinda olmak iizere biiylik bir
biliylime ve gelisme icerisindeydi. 1970’lere gelindiginde orgiitsel davranis genel olarak
kabul edilip hizla gelisme gostermistir. Ugiincii olarak, yonetim danismanlar1 drgiitiin
bir biitiin olarak arastirilmasmin 6nemini kesfettiler ve c¢ok sayida danigsman
Pettigrew’in makalesinin akabinde davranigsal konular1 ¢alismaya basladi (Ehrhart,
Schneider ve Macey, 2014, s. 118-119).

Orgiit kiiltiirii baslangicta yukarida bahsi gegen Pettigrew’in yam sira Hofstede
ya da Baker gibi antropologlarca yapilan ¢alismalarda amatorce bas gosterse de,
Amerika’nin Japon is diinyasmmmn basarismin arkasinda orgiit kiltiiri oldugunu
kesfetmesiyle kavram adini duyurmus ve popiilerlik kazanmistir. Ouchi, Pascal ve
Athos 1981°de Japon is diinyas1 basarinin arkasinda orgiit kiiltiiriinii isaret eden kitaplar

yaymlamislardir. Bir sonraki yil Deal ve Kennedy ile Peters ve Waterman’in
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yayinladiklar1 eserler, basarili sirketlerin kiiltiirleriyle degerlendirilmesi gerektigi fikrini
Amerika’da hakim kilmistir (Jordan, 1994, s. 7).

Orgiit kiiltiirii, terim olarak 1970lerin sonu ile 1980lerin basinda sistematik bir
bi¢imde oOrgiit kiiltliri analizlerinde kullanilmaya baglanmistir. Bilhassa 1980li ve
199011 yillarda orgiit kiiltiirii, pek ¢ok arastirmaci tarafindan sanki orgiitsel basarinin tek
anahtar1 olarak algilanmistir. Kavramla ilgili goriisler zamanla epey degismis olsa da
orgiit kiltiiri kavrami kaynak yonetimi, adanmislik ve motivasyon, rekabet¢i fayda ve
orgiitsel degisim gibi Orgiitsel konularda hala merkezi bakis agis1 olarak kabul

edilmektedir (Alvesson ve Sveningsson, 2016, s. 40).

2.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tammlanmasinda Karsilasilan Zorluklar

Orgiit kiiltiirii kavramim1 tamimlamak zor ve karmasiktir. Bu zorlugun sebebi
hem kiiltiiriin bir terim olarak genis ve ¢esitli anlamlarda kullanilmasindan, hem de
kiiltiirin  ¢cogunlukla kolaylikla gozlenemeyecek kadar derin bir yapiya sahip
olmasindan kaynaklanmaktadir (Schabracq, 2007, s. 7). Nitekim kiiltiiri tanimlarken
davranissal boyutun altina inmek gerekir, ¢iinkii davranislara kiiltiir disinda baska bir
etken de sebep oluyor olabilir (Schein, 2010, s. 22).

Jahoda’ya gore (2012, s.289) kiiltiir, karmasik ve agik¢a ifade edilmeyen bir
olgudur. Kiiltiirli tanimlamanin zorluguna kanit olarak psikoloji, antropoloji ve sosyoloji
disiplinlerinden arastirmacilarin kavrami tanimlarken kullandiklar1 yontemlerin sayica
fazlalig1 gosterilebilir. Kiiltiir terim olarak uzun yillar 6nce kullanildigi tarimsal
anlamindan ¢ikip, bugiin ki psikolojide kullanilan bir dizi degerler, inanglar ve davranis
normlar1 anlamina biiriinene kadar anlamsal olarak degisime ugramustir (Akt., Kwantes
ve Glazer, 2017, s. 5).

Orgiit kiiltiiriniin  tanimlanmasmin ve anlasilmasinin  zorluklar1 arasinda
kavramin degerlendirilmesinde yasanan zorluklarin yani sira kavramim betimlenmesi ve
anlagilmasinin yiiksek seviyede dil becerisi gerektirmesi de sayilabilir. Ciinkii insanlar
genellikle tstiinkorii ve yavan terimlere takilarak kavramin gercek anlamini yitirip,
kavrama sahte anlamlar yiikleme egilimi gosterirler. Bu konuda ki ayrim iyi yapilsa
dahi, kavramin anlasilmasi i¢in hayal giicii ve yaraticilikta ise kosulmalidir (Alvesson
ve Sveningsson, 2016, s. 40). Ayrica, arastirmacilarin kavrami anlamlandirirken
izledikleri yontemler de tam olarak anlagilmadik¢a yaptiklar: tanimlarin pek bir anlami
olmaz, ¢linkii kiiltlirlin nasil anlamlandirildig1 kadar, nasil ¢alisildigi da 6nemlidir

(Ehrhart, vd., 2014, s. 125).
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2.3.3. Orgiit Kiiltiirii Uzerine Yapilan Tamim ve Aciklamalar

Orgiit kiiltiiriinii arastiran arastirmacilar, kendi calisma alanlarma gore kavrami
tanimladiklarindan alan yazinda farkli 6rgiit kiiltiirii tanimlarina rastlamak miimkiindiir.
Aragtirmacilar kavram farkli bakis agilar1 ve boyutlardan ele alsalar da kavrama dair
yaptiklar1 tanim ve aciklamalar incelendiginde paylasilan degerler ve inanglar
noktasinda ortak potada bulustuklar1 goriilmektedir. Ornegin, drgiit kiiltiiriinii cinsiyet
iliskileri agisindan ele alan Itzin ve Newman (2005, s. 10) ‘Cinsiyet, Kiiltiir ve Orgiitsel
Degisim’ 1simli kitaplarinda orgiit kiiltiiriinii paylasilan semboller, dil, islerin yapilis
sekli ve derin sekilde yerlesmis olan inang ve degerler agisindan ele almakta ve tiim bu
kiiltir o6gelerini cinsel kimlik, cinsiyet¢i uygulamalar ve cinsiyetler arasi gii¢
iliskilerinin siirdiiriildiigii bir ortam olarak degerlendirmektedirler.

Kwantes ve Glazer’e gore (2017, s. 10) farkli disiplinlerden arastirmacilar kendi
disiplinlere 6zgii olarak kiiltlir kavrammi farkli bakis acilar1 ve diizeylerden ele
almiglardir. Bu yaklasimlarda kiiltiir kavramina ait 6geler ve diizeyler yalin halde
incelense de, Kkiiltiir yalnizca kismi olarak tanimlanmakla sonu¢lanmustir. Kiiltiir
bireysel bir olgu olarak igsellestirilmis degerler, inanglar ve uygulamalarla sosyal
baglamda yer alir. Bu sekilde bireysel diizeyde tanimlanan kiiltiir, grup diizeyindeki
kiiltlir ile ortak bir baglamda isleyis gosterir. Her bir disiplinin kiiltiire bakis agisi
kavramin toplamda ne ifade ettigi ve nasil isledigine dair yeni anlayislar tiretir.

Ayni sekilde orgiit kiiltlirii kavrammim farkl tanimlara sahip olmasmi kavram
icin olusturulan farkli kuramsal zeminlere baglayan Deshpande ve Webster (1989, s. 4),
orgiit kiiltiirini  bireylerin  orgiit isleyisini anlamalarin1 saglayan ve oOrgiitte
sergileyecekleri davranis Ornekleri sunan ortak inanglar ve degerler modeli olarak
aciklamaktadirlar. Kroeber ve Kluckhohn (1952, s. 157) antropologlarca yapilan 164
adet kiiltiir tamimim1 detayli sekilde analiz etmis ve sonu¢ olarak ortaya su tanimi
cikarmiglardir; “kiiltlir, davranislarin sonucunda ortaya c¢ikan, sembollere dayanan,
Ogrenilen, ayirict 6zellige ve tarihsel gelisime sahip, degerler, kaliplar ve fikirler iceren
bir ¢iktidir” (Akt., Deshpande, 1989, s. 5).

Yine orgiit kiiltiiri adina alan yazinin 6nde gelen isimlerinden olan Schein
(2010, s. 18-29) orgiit kiiltiiriinii liderlik kavranu agisindan ele aldig1 *Orgiit Kiiltiirii ve
Liderlik’ adli kitabinda, lideri kiiltiiriin ortaya ¢ikis siirecini baslatan olarak gormiis,
kiiltiir ve liderligi ayni paranin iki yiizii olarak betimlemistir. Ayni kitapta orgiit kiiltiri
bir grubun ig¢sel biitliinlesme ve disa uyum sorunlarini ¢dzerken edindigi ortak temel

varsayimlar modeli olarak tanimlanmistir. Bunlara ek olarak, kiltiirin daha iyi
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anlasilmasi i¢in 3 katmanda incelenmesi gerektigi belirtilmistir. Buna gore ilk katmanda
cevre mimarisi, kullanilan dil ve teknoloji, giyim kusam tarzi gibi fiziksel 6zellikler ile
orglit hakkinda anlatilan mitler ve hikayeler, gozlemlenebilen davranis kaliplari
bulunur. Orta katmanda soyut halde var olan ve orgiit liyelerinin iletisimiyle aktarilan
sorunlara kars1 tiretilen ¢éziim yollar1 ile orgiitsel davranis kaliplarina rehberlik eden
inang ve deger yargilar1 bulunur. Alt katmanda da tiim 6rgiit iiyelerince sorgulamaksizin
kabul edilmis olan, inan¢ ve degerlerin sekillenmesinde rol oynayan temel varsayimlar
bulunur. Bu katman kiiltiir 6rgiit liyelerinin neye dikkat edecegini, Orgiitte neyin ne
ifade ettigini, tiyelerin olan bitene duygusal olarak nasil tepki verecegini ve liyelerin
cesitli durumlarda nasil hareket edecegini tanimlar.

Liderlige vurgu yapan diger arastirmacilardan olan Kates ve Galbraith (2007, s.
3) ‘Orgiitiiniizii Yeniden Yapilandwmak® isimli kitaplarinda orgiit kiiltiiriiniin ¢ogu
iiyenin paylastigi ve zamanla ortaya ¢ikmis olan ortak davranis normlari, miza¢ ve
degerlerden olustugunu ifade etmektedirler. Orgiit kiiltiirii ge¢miste alman oOrgiitsel
kararlarin ve bu kararlarin sonucunda ortaya c¢ikmis olan lider ve yonetici
davranislarmin birikiminin sonucudur.

‘Iletisim ve Orgiit Kiiltiirii’ isimli kitabinda 6rgiit kiiltiiriinii iletisim boyutuyla
ele alan Keyton (2005, s. 10-28) orgiit kiiltiriinii tanimlarken Orgiit {yelerinin
birbirleriyle etkilesiminden dogan semboller, degerler ve varsayimlara vurgu yapmustir.
Keyton’a gore orgiit kiiltlirii; orgiit tiyelerinin birbirleriyle ve Orgiit paydaslariyla
etkilesim iginde olduklari, bireylerin hem orgiitsel hedeflere hem de kendi kisisel ve
profesyonel amaglarina ulasmak i¢in kullandiklar1 karmasik ve siiregelen bir iletisim
agdir.

Baska bir bakis acis1 ile kavrama yaklasan Schabracq (2007, s. 7-15), ‘Orgiit
Kiiltiiriinii Degistirmek’ adli kitabinda orgiit kiiltiirinii ‘mevcut gerceklik’ olarak
tanimladig1 kavram iizerinden ac¢iklamistir. Buna gdére mevcut gerceklik bir orgiitte
neyin olup bittigini ve orgiit liyeleri ve diger tiim paydaslarinin neyi tecriibe ettiklerini
icerir. Mevcut gergeklik Orgiit {liyelerince sorgulamadan paylasilan gergekliktir. Bu
haliyle mevcut gerceklik bir 6rgiitiin, tiyelerinin hal ve davraniglarinin yani sira, drgiitiin
standart rutin ve yaklagimlariyla fiziksel diizeni ve tasarimidir.

Ashkanasy (2000, s. 21) ‘Orgiit Kiiltiirii ve Iklimi’ isimli kitabinda 6rgiit iklimi
kavramini incelemis ve kavrami Orgiit kiltirii ile iligkilendirmistir. Ona gore Orgiit
kiiltiiriinii meydana getiren orgiit iklimidir ya da tam tersi durumda kabul edilebilir.

Orgiit iklimi 6rgiit kiiltiiriiniin goriiniir katmamdir. Ashkanasy orgiit kiiltiiriinii 3 farkl
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acidan ele almistir. Yapisal gerceklik agisindan orgiitiin iklim ve kiiltiir gibi nitelikleri
mevcuttur. Sosyal yapr ag¢isindan degerlendirildiginde oOrgiit etkinliklerindeki ayirt
edilebilir intizam orgiit kiiltiiriinii olusturur. Ugiincii ag1 ise orgiit ve kiiltiirii dilsel
uygunluk agisindan ele alir ve bu kavramlarin bizim diisiinmemize salik veren tesvik
edici bir amag ugruna hizmet ettigini ifade eder. Alvesson ve Sveningsson (2016, s. 41)
ise kiiltiirden bahsederken paylasimda bulunan insanlar1 isaret ederler ve bu paylagimlar
insanlarin belirli sekillerde diisiinme ve davranma geleneklerinin yani sira insanlari belli
hedeflere yonlendiren temel varsayimlari ve hedef olusturma yontemlerini de kapsar.

Yukarida verilen tiim tanim ve agiklamalara bakilarak, orgiit kiiltiirliniin

asagidaki nitelikleri tasidigindan bahsedilebilir;

1. Orgiit kiiltiirii, tiim iiyelerce benzer sekilde algilanan ve yorumlanan ortak
degerler, inanclar ve uygulamalardir.

2. Kiiltiiriin olusumunda liderler 6nemli bir role sahiptir. Kiiltiirii, yeni iiyeler
eski lyeler ve liderlerden Ggrenir ve kiiltiir bu sekilde kusaktan kusaga
aktarilir.

3. Orgiit kiiltiiriiniin goriinen dgelerini cevresel mimari, dil ve teknoloji, giyim
kusam gibi simgeler olusturur. Orgiit kiiltiiriiniin gdriinmeyen 6gelerini ise

degerler, inanglar ve temel varsayimlar olusturur.

2.3.4. Orgiit Kiiltiirii Ne Degildir?

Tim bunlarin yaninda orgiit kiiltliriiniin neyi temsil etmedigi, baska bir deyisle
ne olmadigini anlamakta O6nemlidir. Daha Once bahsedildigi {izere orgiit kiiltiiri
tanimlanmas1 ve iizerinde calisilmasi zor ve karmasik bir siirectir. Yukarida yapilan
orgiit kiiltiirii tanimlarinin ortak 6zelligi orgiit tiyelerinin iletisim ve etkilesiminden
dogan bir dizi inanglar, degerler ve sembollerden olugsmasidir.

Keyton’a gore (2005, s. 69-70) bu tanima dayanarak orgiit kiiltiiriiniin tek bagina
bir inang, deger ya da sembol degil, tiim bu unsurlarin birlesiminden dogan bir yap1
oldugu sdylenebilir. Orgiit kiiltiirii tek basina birisinin {iriinii degil, érgiit ydnetimince
idare edilen ve iiyelerce de istirak edilen ya da reddedilen bir yapidir. Orgiit kiiltiirii
orgiit igerisindeki bir takim aligkanliklar ve adetlerden ibaret degildir. Ciinki
aliskanliklar ve adetler orgiit tiyelerince sorgulanmadan kabul edilmis olan degerler,
inanglar ve normlarin disa vurumudur. Orgiit kiiltiirii bir drgiitiin sosyal yapist degildir.
Sosyal yapilar 6rgiit tiyelerinin birbirleri ile iliski kurarken olusturduklar1 maddi ve 6zel

yontemlerdir. Oysa oOrgiit kiltiiri bu etkilesimlerden dogan deger ve inanglar
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oriintiisiidiir. Orgiit kiiltiirii bir drgiitiin marka sembolii ya da ifade tarz1 degildir. Orgiit
iiyelerinin birbirileri ile etkilesimleri sembol ve sdylemler i¢in anlam olusturur. Orgiit
kiiltiirii bu anlamlardan meydana gelir. Orgiit kiiltiirii sabit degil, dinamik bir yapiya
sahiptir. Cilinkii kiiltiir 6rgiit iiyelerinin etkilesiminden ve bu etkilesimden ortaya ¢ikan
anlamlardan meydana gelir.

Gallagher’e gore (2003, s. 4) orgiit kiiltiirli, orgiitiin sundugu iriin ya da
hizmetlerle degil, orgiitiin sahip oldugu deger yargilar1 ve inanglarla ilgilidir. Orgiit
kiiltlirii digsaridan tesvik ya da tesis edilmez, acik¢a ifade edilmeksizin orgiit i¢inde
kendiliginden olusur. Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin politika ve prosediirleri ile degil, drgiitiin
sahip oldugu tarz ile ilgilidir. Orgiit kiiltiirii drgiite {iye alim siireci ile degil, iiye
almirken dikkat edilen insan modeli ile ilgilidir. Orgiit kiiltiirii sergilenilmesi istenen

davraniglarin ifade edilmesiyle degil, istendik davranigin 6diillendirilmesiyle ilgilidir.

2.3.5. Kiiltiiriin Maddi (Gériinen) Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin gdriinen dgeleri daha dnce taninmayan bir drgiitte goriilebilen,
duyulabilen ya da hissedilebilen tiim simgeleri kapsamaktadir (Schein, 2010, s. 23). Bu
ogeler torenler, ritiieller, semboller, kahramanlar, hikdye ve destanlar, mitler ve dil

olarak 7 baslikta incelenebilir.

2.3.5.1. Torenler

Kiiltiirler 6zellikle gizemli sorunlar1 ya da ikilemleri ¢6ziime kavusturmak adina
tahmin edilebilirligi, seffaflig1 ve asayisi saglamak icin torenleri kullanir. Tdrenler
genellikle satafatli ve 6zenli bir sekilde icra edilirler. Torenlerin sosyallestirici, istikrar
saglayici, giiven insa edici ve etrafa mesaj verici rolleri vardir. Bir orgiit iyesinin veda
yemegi ya da Orgiite yeni katilan birisine hos geldin etkinligi diizenlenmesi torensel
etkinliklerdir. Torenler ayrica orgiitsel gecislerde ya da zafer elde etme gibi durumlarda
da ortaya cikabilir. Uygun bir sekilde icra edilen torenler, orgiitte yaraticiligi ve hayal
giiclinii tetiklemekle kalmaz, 6rgiit iiyelerinin sadakatlerini de gii¢lendirir. Eger toérenler
kot bir sekilde idare edilirse de insanlar1 kizdiran ve kagiran i¢i bos uygulamalara
doniisiirler. Ayn1 torenler yaraticiligin Oniinii acip kiiltlirel anlamlar1 derinlestirirken,

orgiitsel siiregler ve degisimler adina engel de teskil edebilir (Bolman ve Deal, 2017, s.
254-256).
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2.3.5.2. Ritiieller

Ritiieller sistematik olarak gergeklestirilen ve 6zel durumlarla iliskilendirilen
sembolik eylemlerden olusur. Resmi sekilde yapilandirilmis az sayida da olsa ritiiel
mevcuttur fakat, ritiiellerin ¢ogu gelenekseldir ve kisilerin belirli durumlarda
sergilemesi gereken davranig kaliplarii barmdirir. Bu 6zelligi ile ritiieller orgiit
iyelerinin davraniglarimi degerlendirmede ve ifade etmede rehberlikte bulunurlar.
Genellikle ritiiel toplantilar1 yOneticilerin aylik planlamasi, personelin hizmet igi
egitimleri ya da ofis partileri gibi 6zel amaglardan dogar. Ritiiellere katilim, personel
tarafindan kurumun uzun donem amaglarina katkida bulunmak kadar 6nemli olarak
yorumlanir. Ritiiellerin verdigi mesaj ve anlam icerigi zamanla degisebilse de,
uygulanis sekilleri ayni kalabilir. Bir ritiiel hi¢c degismeden uygulaniyor gibi goriinse de,
farkli orgiit {iyeleri icin farkli anlamlar ifade edebilir. Orgiit kiiltiirii adina ritiiellerin
incelenmesi su sorularla miimkiindiir (Schultz, 1994, s. 85-86);

1. Ritiielin Orgiit icinde ne tiir bir sosyal etkinlige isaret ettiginin belirlenmesi (is
yemegi, toplanti, tanisma, vb.).

2. Ritiielin 6rglit iginde ne zaman ve nerede gergeklestiginin belirlenmesi (kutsal giinler,
kutsal mekanlar, vb.).

3. Ritiielin katilimcilara ne tiir davranis ve sdylemleri yasakladiginin ya da zorunlu
tuttugunun belirlenmesi (Orgiit iiyeleri ve seflerinin adetleri, viicut dilleri ve ifade
tarzlari, vb.).

4. Ritiiele orgiit tiyelerince yiiklenen anlamin belirlenmesi.

(Ivesson ve Sveningsson’a gore (2016, s. 43), ritiicller 6rgiit icerisinde giindelik
hallerde ortaya cikabilecek standart davranis kaliplarimi olustururlar ve farkli ritiiel
tipleri farkli sosyal sonuclar1 ortaya c¢ikarmr. Kiiltiiriin ifade sekillerinden biri olan
ritiieller, orgiit i¢in dogru kabul edilen deger ve fikirleri belirten atmosferi yaratmak
adina katilimcilar tarafindan ¢ok dikkatli sekilde sahnelenip icra edilirler. Kendini
bilhassa orgiit i¢i toplanmalarda gosteren ritiieller, biinyesinde pek cok kiiltiirel 6geyi ve
islevi barmdirir. Bolman ve Deal (2017, s. 293-296) bu islevlerden birine drnek olarak
orgilite yeni gelen iiyelerin karsilastig1 kiiltiirel sembolleri anlamlandirmasina ritiiellerin
olanak saglamasini gosterir. Onlara gore ritlieller sayesinde yeni gelenler orgiitsel sirlara
erigir, onlar1 yorumlar ve orgiitte kabul edilmesi adina kendi lehine kullanabilir. Bunun
disinda ritiiellere her giin rastlanabilir. Bu 6zelligi ritiielleri, 6zel durumlarda gorkemli

sekilde hazirlanip icra edilen torenlerden ayirir.
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2.3.5.3. Semboller

Nesneler, dekorlar ve sergilenen belirli roller 6rgiitiin tasidig1 deger yargilar1 ve
varsayimlar1 hakkinda mesaj tasirlar. Ornegin bayraklar, resmi miihiirler ve yoneticiler
ile diger orgiit {iyeleri arasindaki fiziksel mesafe otoriteyi temsil eder. Orgiit iiyeleri de
kendi aralarinda semboller kullanir. Ornegin, orgiit iiyelerince ortak olarak takilan
rozetler bagliligi sembolize edebilir (Rainey, 2009, s. 338).

Semboller, bir orgiitiin gériinen maddi 6gelerinden biridir ve orgiit yasamiyla
ilgili 1saretler verirler. Semboller, Orgiitte kiiltiirel ve sosyal gelenekler ile karsilikli
etkilesimin ortaya ¢ikardigir anlamlarin 6nemli bir yiiklenicisidir. Semboller gérme,
duyma, dokunma ve koklama gibi duyular yoluyla tecriibe edilir ve orgiit iiyelerince
anlam olusturmak igin kullanilir. Orgiit diizeni, gevresi, liyelerin kiyafetleri, reklamlar,
logolar, unvanlar ve tiyeler aras1 6zel selamlagma bigimleri gibi unsurlar anlasilmasi zor
ve soyut olan kiiltiirel 6gelerin ifade bigcimidir. Baska bir deyisle, orgiitiin fiziksel
diizeninin yani sira, bu diizen i¢inde yer alan ve orgiitsel baglamda insanlarin sahip

oldugu tecriibe, fikir ve anlamlar1 ifade eden nesneler sembolleri olusturur (Ashkanasy,
vd., 2000, s. 72-80).

2.3.5.4. Kahramanlar

Orgiitler genelde drnek karakter sayilan CEO’lar ya da baska meshur liderlere
giivenirler. Bu kisiler medya {inliisii olmayabilirler, fakat bir kurumu insa edebilen ve
sonu¢ elde eden oldukg¢a miikemmel liderlerdir. Bu tip yoOneticiler yer aldiklari
orgiitlerde kiiltiirel kahramanlar olarak goriiliirler. Onlarm sozleri ve davraniglari
orgiitiin temel degerlerini destekler ve miilkemmellestirir. Yasayan bir logo ya da ikon
olarak goriilen bu kahramanlar her zaman orgiitlin tepe noktasinda bulunan iist diizey
yetkililerinden olmayabilirler. Siradan insanlar da Orgiitte cesaretleriyle ornek teskil
edebilirler. Hatta sadece kendi islerini yaparak siradan insanlar da olaganiistii sonuglar
ortaya cikarabilirler. Bazen de kahramanca sayilabilecek davraniglar kimse gérmeden
gerceklestiginden fark edilmeyebilir. Sonu¢ olarak oOrgiit i¢inde kahramanca
davranislarda bulunan insanlar iiyeler tarafindan model olarak alinir ve bu modeller
alinan kararlarda ve gerceklestirilen eylemlerde etki sahibidir. (Bolman ve Deal, 2017,
S. 245-247).
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2.3.5.5. Hikdye ve Destanlar

Orgiit destanlar1 iiyelerce paylasilan orgiit kimliginin olusumuna ve gelisimine
katki saglayan ortak anlatimlardir. Destanlar 6rgiitiin mevcut tarihi ile ilgilidir ve tarihi
basarilarin aktariminda 6nemlidir. Destanlar somut bir zaman ve mekanda ortaya ¢ikmis
olan benzersiz, etkileyici ve tarihsel karakterlere sahiptir ve Orgiit tarihinin
hatirlanmasinda etkilidir. Destanlar giilme, 6tke ve merak gibi duygusal hisleri uyarir.
Bu haliyle destanlar, bir dizi olayr anlatmada kullanilan Orgiit hikayelerine
benzemektedir. Hikayeler, Orgiit basarilarin1 ele alwrken ve Oorgiit gelisimi ile
iligkilendirirken destanlara nazaran daha iddiasiz bir tavir sergiler. Hikayeler daha ¢ok
genel temalar1 6n planda tutarak giinliik olaylar1 ele alir ve duygular1 hareketi gecirir.
Buna karsim, hikdye ve destanlarin baz1 énemli ortak noktalar1 vardir. Ornegin, ikiside
orgiit tarihinde yer alan gergek olaylara dayanirlar ve mevcut durumlarla ilgili yorum ve
genel fikre vurgu yaparlar. Ayrica hikayeler de, destanlar da fantezi, heyecan ve drama
duygusunu hissettiren bir sekle ve igerige sahiptirler (Schultz, 1994, s. 88-89).

Orgiit hikayeleri iki temel &ge igerir. Bunlardan birincisi hikdyedeki olaylarin
anlatim sirasi, digeri ise bu anlatimin igerdigi anlam ve yorumdur. Anlatim detaylar1 ve
anlamin yorumlanmasi, anlaticiya, dinleyiciye ve hikdyenin baglamina gore degisiklik
gosterebilir (Martin, 2002, s. 71). Hikayeler deger yargilarini, fikirleri ve inanglari
ilettikleri i¢in orgiit adina dnemlidir. Orgiit igerisinde yayilarak aktarilan hikayeler fakli
kosullarda nasil disiiniip hareket edilmesi gerektigi konusunda ipuglar1 barmndirir
(Alvesson ve Sveningsson, 2016, s. 43).

Basarili oOrgiitlerde genellikle efsanevi kahramanliklara dayanan c¢ok
sayida iyi hikdye mevcuttur. Bu kahramanliklar illa orgiitiin kurucular1 ya da
yoneticileri tarafindan sergilenmis olmak zorunda degildir. Onemli olan hikayelerin
gelenekleri olusturmasi ve hayatta tutmasidir. Resmi ya da gayri resmi ortamlarda orgiit
iiyeleri tarafindan bu hikayeler hatirlanarak zenginlestirilir ve orgiitiin degerlerini orgiit
calisanlarina aktararak giiven ortamu olusturur (Bolman ve Deal, 2017, s. 289-292).

2.3.5.6. Mitler

Mitler Orgiit tarihiyle ilgili standart agiklamalardir ve orgiit yapisiyla uyumlu
sekilde evrilirler. Orgiitte yasanan deneyimleri anlamli ve agik sekilde ifade eden mitler,
orgiitiin mevcut gergeklerinden degil, tarihi olaylarmm mevcut gerceklere aktarilmasiyla
tiiretilirler. Mitolojik giinliik agiklamalar farkli sekillerde olabilir. Ornek olarak; daha
once basarilt olmus bir ¢oziimiin uygun olup olmamasina bakilmaksizin her duruma

tekrar ederek uygulanmasi, araliklarla orgiite tesir eden Orgiitiin ruh halinin agiklanmasi
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ve gelecegin ne getirecegine ve ne tiir taleplerde bulunacagna dair tarihsel tecriibelere
dayanarak yapilan agiklamalar verilebilir.

Orgiitiin kiiltiiriin savundugu diinya goriisii eski iiyelerden yeni iiyelere aktarilan
mitler ile goriiniir hal almaktadir. Ayrica mitler orgiit tiyelerinin diinya goriislerinin
evirilmesinde ve degismesinde 6nemli rol oynamaktadir (Schultz, 1994, s. 87-88).

Mitler, orgiit kiiltiiriinde var olan iyi ve kotii karakterler ile onlarin eylemlerini
dikkate alarak orgiit liyelerine bazi ilkeler kazandirir. Bu sayede mitler, kiiltiirle alakali
erdem ve ahlaksizliklarin portresini ¢izer. Mitler 6rnek davramiglar sunarak, orgiit
iiyelerine neyin nasil ve ne i¢in yapilacagiyla ilgili standartlar ve ilkeler sunar. Dahasi,
mitler davranig kaliplara anlam katarak bir dereceye kadar tarihsel baglam ile tutarh
hale getirir. Mitlerin ge¢cmisten gelir ve gegmis degistirilemeyeceginden mitlerin kiiltiir
iizerinde dengeleyici bir islevi de vardir. Orgiitte yeni mitler ortaya cikarilabilse de

mantik olarak dncekilere riayet ederler (Schabracg, 2007, s. 17).

2.3.5.7. Dil

Sloganlar, jargonlar, argolar, sarkilar ve sakalar kullanildiklar1 orgiitiin kiilttiri
ile ilgili mesajlar verebilirler (Rainey, 2009, s. 338). Bir orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin
ilk belirtisi orglite 6zgli olan ve sadece Orgiit kiiltiiriinli paylasan iiyelerce anlasilabilen
jargondur. Orgiite 6zgii dili yansitan jargonlarm teknik ve duygusal olmak iizere iki tiirii
mevcuttur. Teknik jargon yapilan isle ilgiliyken, duygusal jargon daha c¢ok hislerle
ilgilidir. Orgiite yeni katilan {iyeler dnce islerin yiiriimesi amaciyla teknik jargonu
ogrenirken, daha sonra eski Orgiit tiyeleri ile etkilesimleri sonucu genellikle mecazlari
iceren duygusal jargonu 6grenirler (Martin, 2002, s. 77).

Orgiit kiiltiiriinii yansitan 6gelerden birisi olan dil, drgiite has bir iislup ile
kendini gosterir ve Orgiit kiltiiriinii farkli sekillerde ifade etmeye ve sekillendirmeye
yarar. Orgiit igerisinde dil baglaminda ele alinan sloganlar bile orgiit iyelerince ortak
olarak kullanildiginda orgiitin amaglartyla ilgili bilgiler sunabilir (Alvesson ve
Sveningsson, 2016, s. 43).

2.3.6. Kiiltiiriin Manevi (Goériinmeyen) Ogeleri
Kiiltiiriin gériinmeyen 6geleri, yukarida verilen goriinen dgelerine oranla daha
soyut kavramlari icerir ve degerler, inanglar ve normlar olarak 3 grupta incelenebilir.

Kiiltirin bu 06geleri yine goriinmeyen Ogelere nazaran izole halde bulunmayip
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birbirlerini destekleyen ve birbirinin sonucu olarak gelisen bir siirece sahiptirler
(Kwantes ve Glazer, 2017, s. 26).

2.3.6.1. Degerler

Keyton’a gore (2005, s. 25) bir orgiitii olusturan {iyelerin kendilerine 6zgii deger
yargilar1 olabilir fakat orgiit liyelerince ortak olarak paylasilan degerler orgiit kiiltiirii
adma o6nem tasir. Orgiitsel davranisa rehberlik eden nitelikler, prensipler, amac¢ ve
stratejiler orgiitiin sahip oldugu degerlerdir. Is ve orgiit ile iliskilendirilen degerler;
itibar, denetim, otorite, hirs, bagimsizlik, yaraticilik, esitlik, tolerans, saygi, adanmislik,
nezaket ve dayanisma gibi unsurlar1 kapsar. Orgiit kiiltiirleri bu sekilde pek cok degeri
icermekle beraber bu degerler zaman zaman birbirine destekleyici nitelikte, zaman
zamanda birbiri ile celisen nitelikte isleyebilir. Ornegin bagimsizlik ve kisisel basariya
verilen 6nem birbirini tamamlayici nitelikte degerler iken, 6zerklik ve takim ¢alismasina
verilen 6nem celiskili degerler ortaya ¢ikarir.

Degerler orgiit liyelerince bilingaltinda tutulurlar ve iiyelerin yaptiklari se¢im ve
tercihlerde kendilerini gosterirler. Bu haliyle degerler yalnizca oOrgiit iiyelerinin
eylemleri ve kurduklar1 iletisimler vasitasi ile gozlemlenir hale gelir. Degerlerin
aciklanmasinda yapilan her atif Orgiit iiyelerinin hislerinin, davranmiglarinin ve
diistincelerinin sebebinin yorumlanmasima tesebbiistiir. Nitekim orgiit {iyelerinin neyin
ya da kotii oldugu ve neyin 6nemli ya da 6nemsiz olduguna dair tutumlarin gelisimine
etki eden unsur deger yargilaridir. Ayni zamanda iiyelerin hangi 6rgiitsel davranislarinin
sonuglarmin ddiillendirilip hangilerinin cezalandirilacagi da degerler ile orgiitsel
davraniglarin arasindaki iliski kapsamindadir. Bu tip 6rnekler orgiit iiyelerine orgiit
normlarmin ne oldugunu, onlardan ne tiir davranislar beklendigi ve eylemlerinin ne tiir
sonuglar doguracagini anlamalarini saglar. Bu sekilde degerler ve davranislar arasinda
iliski kurularak orgiit kiiltiiriiniin iiyelerinin davraniglarina olan etkileri gézlemlenebilir
(Kwantes ve Glazer, 2017, s. 26-30).

Orgiit kiiltiiriiniin degerleri varsayimlara nazaran daha bilingsel diizeyde yer
aldigindan ve yukarida bahsi gecen ‘neden’ sorularina cevap verdiginden tartigmaya
acik haldedir. Degerler dogal gergekler olarak degil, orgiit liyelerinin durumlar1 ve
eylemleri istendik ya da istenmedik olarak smiflamalarina yarayan onermeler olarak
tanimlanmaktadir (Schultz, 1994, s. 28).

Schein’e gore (2010, s. 25-27) orgiitteki tiim §grenmeler baslangigta birilerinin

deger ve inanglarnm yansimasidir. Orgiit ilk olarak ortaya giktiginda karsilastig:
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sorunlar1 ¢cézmek ve gorevleri yerine getirmek i¢in birilerinin neyin dogru ya da yanlis
ve neyin ige yaraylp yaramayacagina dair olan varsayimlari iizerinden hareket eder. Bu
kisiler orgiitiin sorunlara kars1 yaklasiminda etkili olarak daha sonra o6rgiitiin liderlerine
doniisiirler. Baglangigta sunulan ¢dziim Onerileri sadece orgiit liderlerinin istekleri gibi
algilanirken, zamanla elde edilen sonuglar ve sonuglara diger lyelerin katilimi
sayesinde ortak olarak paylasilan bilgiler olusur. Tim iiyelerce paylasilan bilgiler ve
yaklasimlar zamanla degerlere, sonrasinda ise Orgiitiin sorunlarina ¢oziim sathasinda
giivenirligi kanitlanmasmin sonucu olarak kiiltliriin en alt katmani olan inanglara

doniisiir.

2.3.6.2. Inanclar

Inanglar orgiit iiyelerince itiraz edilmeksizin, oldugu gibi ve tartismasiz olarak
kabul edilen varsayimlardir. Uyelerce derin bir sekilde tasman inanglar soyut ve
goriinmez bir nitelige sahiptir. Orgiit {iyeleri hem kendileri hakkinda, hem diger drgiit
iiye ve paydaslar1 hakkinda, hem de Orgiitiin kendi isleyisi hakkinda inanclar tagirlar
(Keyton, 2005, s. 25-26).

Inanglar &rgiit iiyelerince oylesine kabullenilir ki tiim &rgiit atmosferinde
degiskenligi gozlenmez. Bu haliyle inanglar, Orgiit tiyelerinin algi, diisiince ve
eylemlerinde rehber gorevi iistlenirler. Inanglar orgiit iiyelerinin kurduklar: iletisimsel
boyutta fark edilemediginden sorgulanmasi ve degistirilmesi olduk¢a zordur. Zira insan
zihni biligsel acidan dengeli olmaya gereksinim duyar. Bu ylizden sahip olunan
inanglarin sorgulanmasi orgiit icinde strese ve kaygiya sebep olur. Bu agidan kiiltiirii
olugturan ortak inanglar hem bireysel hem de Orgiitsel diizeyde oOrgiit isleyisinin
devamini saglayan biligsel bir savunma mekanizmasi olarak degerlendirilebilir (Schein,
2010, s. 27-29).

Orgiitiin goriinen 6gelerinin ve degerlerinin aksine, inanglar kiiltiiriin 6zel isleyis
alanlar ile iliskili degildir. Zira inanglar kiiltiiriin yalin halde bulunan goériinen 6geleri
ve karmagik degerleri arasinda tutarliligi saglayan bir model olusturur. Buna gore, bir
orgiitiin kiiltliriinii olusturan inanglarin ne kadar farkinda olunursa, diger goriinen ya da

goriinmeyen 6geleri anlamlandirmak kolaylagir (Schultz, 1994, s. 30).

2.3.6.3. Normlar
Normlarm dogrudan érgiit isleyisinin sekillenmesinde etkilidirler. Orgiit iginde

edilen rollerin ve sergilenen eylemlerin izledigi standart diizenlemeler normlara tabidir.
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Normlar iizerinde fikir yiirlitilmesine agik olmasmna ragmen zamanla farkinda
olunmadan igleyen bir iist orgilit kiltliri katmaninit olustururlar. Yalnizca ihlal
edildiginde ya da karsi cikildigindan farkina varillan normlar, yazili olarak ifade

edilmeden kendiliginden davranis kaliplarina yansir (Schabracq, 2007, s. 18).

2.3.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri ve Islevleri

Orgiit kiiltiiriiniin tanim ve a¢iklamalar1 gesitli olsa da, kiiltiiriin tasidig1 ortak
ozellikler mevcuttur (Ehrhart, vd., 2014, s. 131-134). Bunlar sunlardir;

1. Orgiit kiiltiirii paylasilan bir olgudur. Paylasilan dgeler ¢esitlidir ve inanglari,
degerleri, algilari, anlamlari, davranislari, yorumlari, ideolojileri ve varsayimlari igerir.

2. Orgiit kiiltiirii siireklidir ve zamana kars1 direng gosterir. Orgiit cevresinde
degisimler yasansa da, belli 6geler devamliligini korur.

3. Orgiit kiiltiirii derindir. Burada derinlik sahip olunan Kkiiltiirel 6gelerin
farkindalik durumunu yansitir. Kiiltiir {iyelerin bilincinin disinda isler ve iiyelerce
tartismasiz bir sekilde kabul edilir.

4. Orgiit kiiltiirii sembolik, manidar ve 6zneldir. Uyeler ortak sekilde deneyim
sahibi oldukga, kisisel ve sosyal anlamlandirma stiregleri ortak bir anlayis sisteminin
olusumuyla sonuglanir.

5. Orgiit kiiltiirii tarihsel ve geleneksel bir zeminde yer alir. Kiiltiirde vurgulanan
degerler, normlar ve davranislar gecmiste elde edilen basarilarla iligkilidir ve
tekrarlanma egilimi gosterir.

6. Orgiit kiiltiirii yeni iiyelere aktarilir. Kiiltiirel dgelerin aktarmmi orgiite yeni
katilan liyelerin mevcut olan deger ve inanglar1 benimsemelerini saglar.

7. Orgiit kiiltiirii 6rgiit yasamma diizen ve kurallar temin eder. Baz1 goriisler
calisanlarin yapilan isle ilgili ortak anlayiglarinin biligsel is ytliklerini hafiflettigini ileri
stirerken, diger bazi goriisler orgiitteki kurallar ve diizen sayesinde ¢alisanlarm isle ilgili
belirsizlikleri astigini savunmaktadir.

8. Orgiit kiiltiirii kapsayicidir. Orgiitiin amaglar1, gevresi ve i¢ operasyonlartyla
basa ¢ikarken kiiltiir her acidan etki gosterir.

9. Orgiit kiiltiirii ortak kimligin ve adanmishgm kaynagidir. Uyelerce paylagilan
degerler, inanglar ve temel varsayimlar sayesinde iiyelerin bireysel kimlikleri orgiitiin
kimligi ile bir biitiin olarak ortiisiir.

10. Orgiit kiiltiirii benzersizdir. Her bir kiiltiiriin mevcudiyetine uzanan kendine

has kurulus siireci, miicadeleleri ve basarilar1 bulunur.
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Kiiltiir ve ortak degerler orgiitiin sosyal boyutlarini birlestirmede énemli bir rol
oynar. Kiiltiiriin birlestirici 0zelligi degerlerin oOrgiit i¢inde yaygin bir sekilde
paylasiliyor olmasma baghdir. Orgiitlerin amaclari, stratejileri ve taktiksel planlari
orgiitiin tarihsel gelisimi igerisinde olusturdugu kiiltiirden etkilenir. Giigli Orgiitler
giiclii kiiltiirlere sahiptirler (Peters ve Waterman, 2004, s. 103-105).

Orgiitler bazen fiziksel olarak yer degistirebilir ya da iiyelerini yenileyebilirler.
Orgiitler bunlar1 yaparken islerligini kaybetmezler. Bu durumu saglayan, iiyeler
tarafindan zamanla olusturulan ve normlara kodlanan kiiltlirel 6gelerin yeni iiyelerce
kabul edilip benimsenerek devralinmasidir (Keyton, 2005, s. 10).

Her igyerinin kendine 6zgii olumlu, olumsuz ya da notr etkilere sahip bir kiiltiire
vardir. Her ne kadar orgiit igcinde bahsi ge¢cmiyor olsa da, kiiltiir orgiitiin bir pargasi
olmay1 se¢mis olan tiyelerin davranislar1 tizerinde giighii bir etkiyle niifuz etmektedir
(Gallagher, 2003, s. 3)

Tiim meslekler kendine 6zgii baz1 teknik becerileri gerektirmesinin yani sira
meslegi tanimlayan belirli deger ve normlar1 benimsemeyi de gerektirir. Eger bu
normlar ihlal edilirse kisi meslek disma ¢ikabilir. Bu norm ve degerlerin nasil olustugu
ve dogru olarak kabul edildigini agiklayan ve normallestiren sey kiiltiir olgusudur. Bir
orgiitte hakim olan kiiltiir anlasilir haldeyse, tiyeler hem kendilerini daha iyi tanirlar,
hem de kendilerini tanimlarken etki eden bazi giicleri fark ederler. Ayrica kiiltiir orgiit
iiyelerince anlasildiginda, orgiit iiyeleri kisiliklerinin onlar1 sosyallestiren ve onlara
kimlik kazandmran grubu yansittigmm farkina varirlar. Orgiit kiiltiirii {iyelerce ortak
sekilde paylasilmaz ise Orgiit iginde ¢atismalar ¢ikabilir. Zira bir orgiitiin igsel ve digsal
sorunlarla miicadele ederken meydana gelen problemler siklikla 6rgiit i¢i gruplarin veya
topluluklarin birbirleri ile iletisim kurmamasindan ya da gruplar ve bireyler arasinda
yasanan ¢atismalardan kaynaklanmaktadir (Schein, 2010, s. 8-9).

Zerwas (2014, s. 14-15) orgiitlerin bilgiyi olusturma, isleme, aktarma ve
inovasyon i¢in kullanma siireglerini kapsayan ‘Bilgi Yonetimi’ becerilerini, orgiitlerin
bilgiyi kavrama kapasiteleri ile iliskilendirirken 6rgiit kiiltiirinii en 6nemli etken olarak

gormustur.

2.3.8. Kiiltiiriin Olusumu ve Kiiltiiriin Olusumuna Etki Eden Faktorler
Kiiltlirtin olusumu bir siirectir ve c¢esitli faktdrler bu silirecte etki gosterir.
Schein’e gore (2010, s. 197-200) giinliik etkilesimlerimizi yonlendiren sosyal diizenin

kurallar1 kiiltiirin temelini olusturur. Bu kurallar1 i¢inde bulundugumuz c¢evremizde
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sosyallesirken 6greniriz. Uzun bir siiredir var olan bir kiiltiirde bu kurallarin ilk olarak
nasil ortaya c¢iktigmi ¢dzmek zordur fakat heniiz yeni olusmus grup ve Orgiitleri
gbzlemleyerek bunu anlamak miimkiindiir. Kiiltiir kavramint agiga ¢ikarmanin en iyi
yolu, kendi ait oldugumuz grupta bir seylerin nasil paylasilir ve kabul edilir hale
geldigini anlamaktir. Gegmis deneyimlerimiz ile kiiltiirii bizler beraberimizde getiririz
ve yeni insanlar ve tecriibelerle karsilastikca da kiiltiire devamli olarak yeni 6geler
kazandwrarak onu pekistiririz.  Kiltiiriin - glici  ve istikrar1  grup {iyelerinin
mevcudiyetlerinin grupta tasdik gormesi adina belirlenmis temel varsayimlara
tutunmasi ile saglanmaktadir. Bu sekilde grupta kabul gorme cabasi bilin dis1 olarak
gergeklesir.

Orgiit farkli zemin ve degerlerden gelen birgok insani igeren bir olusumdur.
Orgiit bu insanlar1 bir arada tutarken onlarin davranislarmi sekillendiren kural ve ilkeleri
diizenler. Orgiit kiiltiirii kurucusundan dogar ve diger insanlar tarafindan diizenlenir.
Orgiitte faaliyetlerde bulunurken insanlar beraber rahat¢a ¢alisabilmek icin gereken
davranis normlarmi olusturmak i¢in karsilikli miizakerelerde bulunurlar. Kiiltiir bu ortak
normlardan evrilir ve bunlardan kabul gorenleri devam ettirilirken istenmeyenleri ya
degistirilir ya da zamanla terk edilir. Bu siire¢ sonunda kiiltiir insanlarin diisiinceleri
yonlendiren bir sistem haline doniisiir ( Tanchaisak vd., 2017, s. 1-2).

Biitiin gruplasmalar c¢evresel bir tehdit ya da kaza, lider nitelikli bir bireyin
belirli bir amag¢ ugruna insanlar1 bir araya getirmesi ve herkesin haberi olan bir olay ya
da ¢ok sayida insanin ilgisini ¢eken ortak bir fikir gibi gesitli sebeplerle baslar. Bu
sekilde herhangi bir sebeple bir araya gelen grup iiyelerinin aklinda neden o grupta
olduklari, amaglarinin ne oldugu, grupta kendileri i¢in gorevler olup olmadigi ve grubun
kendi ihtiyaglarin1 karsilayip karsilamayacagi gibi sorular belirir. Bu sorular Kimlik,
otorite ve samimiyet meselelerinin evrenini olusturur ve grup bir araya geldiginde
herkes yeni durumlar ve belirsizliklerle basa ¢ikma tarzini sergilemeye baslar (Schein,
2010, s. 200-210).

Ehrhart’a gore (2014, s. 145-152) orgit kiltiirti orgiitsel diizeyde, bireysel
diizeyde isleyen bilissel sema ile ayn1 bigimde etki gdsterir. Ciinkii kiiltiiriin bir pargasi
olan ortak anlayis, Orgiitiin ortak semasi olarak oOrgiitsel hayatin karmasasini ve
belirsizliklerini azaltir. Orgiit kiiltiiriiniin gelisimini anlamak i¢in baslangig olarak 6rgiit
kurucusunun varsaymmlarmi ve teorilerini anlamak onemlidir. Ikinci olarak o6rgiitiin
kiiltlire doniismesi siirecinde kiiltiiriin tasiyicilar1 olan orgiit iyelerinin Orgiitiin

karsilastigi sorunlara ¢oziim olarak {rettikleri tecrilbbe ve Ogrenmeleri dikkate
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almmalidir. Ucgiincii olarak orgiitiin icerisinde bulundugu ¢evre gelir. Ciinkii iginde
bulundugu ¢evre oOrgiit kiiltliriinii etkiler. Son olarak oOrgiitii olusturan ve devamini
saglayan insanlar1 incelemek gerekir clinkii Orgiit kiiltiirii ancak birbirleri ile ayni
sekilde temel varsayimlara sahip insanlarin bir arada kalmasi ile siirekliligini korur.

Kiiltiir temelde {i¢ kaynaktan tiirer. Birincisi 6rgiit kurucusunun deger yargilari,
inanclar ve varsayimlar, ikincisi Orgiit iiyelerinin Orgiit gelisirken edindigi 6grenme
deneyimleri, ticlinciisii ise orglite katilan yeni lider ve iiyelerin beraberinde getirdikleri
yeni deger yargilari, inanglar ve varsayimlardir. Bir kurucu yeni bir fikir ¢evresinde
insanlar1 topladiginda katilimcilar grup liderinin ne yapmasi gerektigini bildigini
varsayarlar. Baglarda yalnizca kurucu liderin fikirleri ve kararlari uygulamaya konarken
zamanla diger liyelerinde kararlara katilimi ile otorite ¢cevresinde herkesin uzlastig1 yeni
normlar olusmaya baglar. Bu normlar eger digsal ¢cevreye uyum problemlerini ¢cozmede
olumlu sonuglar iiretir ve igsel biitiinlesme problemlerinde yasanan endiseyi ortadan
kaldirma mukavemetini gosterirse artik herkesce kabul edilen varsayimlara doniisiir.
Bunun sonucunda grup birbirine giivenen ve beraber gorevleri yerine getiren iiyelerden
olusan bir ¢caligma ortamina sahip olur. (Schein, 2010, s. 210-219).

Tim bunlarin yaninda, olusumunu tamamlamis bir Orgiit kiltiiri evrim
gecirebilir. Evrim siirecinde mevcut orgiit kiiltlirii yeni deger yargilar1 ve varsayimlar ile
kaynasarak mevcut ¢atismalar iizerine yeni uzlasma yollar tiretir. Eger kiiltiirel evrim
stirecinde temel kiiltiirel 6geler yenileriyle kaynasmak yerine tamamen terk edilirse
arttk bu durum kiiltiirel devrime doniisiir. Bu siiregte orgiit istikrarli konumundan

feragat ederek tekrar istikrar1 saglayana kadar gegici bir diizensizlik donemi gegirir

(Keyton, 2005, s. 131-132).

2.3.9. Kiiltiirle Iliskili Kavramlar
Kiiltlirii inceleyen arastirmacilar, calismalarinda kiiltlir ile iliskilendirdikleri
kavramlara da bagvurmaktadirlar. Bu kavramlardan bazilar1 asagida basliklar halinde ele

almmaktadir.

2.3.9.1. Liderlik

Liderlik, liderlerin eylemlerinden olusur ve lider, altinda en az bir ¢alisan1 olan
kisidir. Baz1 goriisler liderlik ve yoneticiligi birbirine es goriirken bazilarma gore ikisi
farkli kavramlardir. Bu goriise gore tiim liderler ayn1 zamanda Orgiit yoneticileridir

fakat yoneticiler ayn1 zamanda lider degildirler. Orgiitler yoneticileri ise alirlar ve
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yoneticiler Orgiitiin taleplerini yerine getirmekle ilgilenirler. Liderler ise oOrgiitiin
kendisini degistirmesi i¢in ¢aba gosterirler. Liderlik yoneticilikten farkli niteliklere
sahip olmay1 gerektirir. Liderler yetenekleri, mizaclar1 ve karizmalar1 ile orgiitsel
etkinligi ve basariy1 saglamak i¢in bireyler {izerinde niifuz edici, giidiileyici, harekete
gecirici ve yetkilendirici etkiye sahiptirler (Sinha, 2008, s. 242-255). Tim bu
marifetlerinin yaninda, liderlerin basariya giden yolda diger orgiit iiyelerinin de destek
olmalarma ihtiyaclar1 vardir (Giingér, 2016, s. 1181).

Orgiitiin kurulusunda yer alan liderler 6rgiit kiiltiiriiniin baslangicinda kritik bir
rol oynarlar. Kurucu liderler 6rgiitiin temel misyonunu ve o6rgiitiin etkili olacagi ¢evreyi
belirlerler. Orgiitiin cevreye kendini adapte etmesini ve basar1 elde etmesini saglayacak
hamleleri sekillendiren liderler ayn1 zamanda iiye se¢ciminde dikkate alinacak kriterleri
de belirlerler. Liderler orgiitin disa uyum ve igsel biitiinlesme sorunlarinin
tanimlanmas1 ve ¢oziimiinde orijinal fikirleri, sezgileri ve kiiltiirel gecmisleri ile etki
gosterirler. Liderler kendilerine giivenen, kararli insanlardir ve diinyanm dogas: ile
orgiitiin bu diinyada istlendigi rolii hakkinda gii¢lii varsayimlara sahiptirler (Schein,
2010, s. 219-220).

2.3.9.2. Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi oOrgiit iyelerinin tecriibe ettikleri olaylara, politikalara,
uygulamalara, prosediirlere ve 6dillendirilen, desteklenen ve beklenilen davraniglara
yiikledikleri ortak anlamlardir. Orgiit iklimi pek ¢ok gdzlem ve deneyimi temsil eden bir
soyutlamadir ve liderlik, iletisim, egitim gibi mekanizmalarla olusur. Iklim, bu
mekanizmalardan dogan deneyimler ve bu deneyimlere yiiklenen anlamlardir. Orgiit
iklimi bireysel degil oOrgiitseldir, ortak tecriibelere ve anlamlara dayanir. Ortak
tecriibeler ve onlara yiiklenen anlamlar orgiit icinde dogal bir etkilesimin sonucudur.
Nitekim iklim, isin dogal ortaminda paylasilir ve etkilesimler is ¢evresinde olusur. Tiim
bunlarin yaninda, orgiit iklimi ¢alisma ortamin1 degerlendirmede yeterli degildir, iklim
daha c¢ok insanlarmm g¢aligma tecriibeleri ve bu tecriibelere yiikledikleri anlamlarin
betimsel bir soyutlamasidir (Ehrhart, vd., 2014, s. 1-64).

Orgiit iklimi ve orgiit kiiltiirii birbirleri ile karigtirilabilir. ikisinin de ortak
yonleri oldugu gibi farkli yonleri de mevcuttur. Kiiltiir bir dizi ortak varsayimlar ve
orgiitsel isleyise dair algilardan olugmakta iken, iklim Orgiit {iyelerinin, Orgiitten
beklentilerinin ne diizeyde karsilandig: ile ilgili algilari ile iliskilidir (Deshpande ve

Webster, 1989, s. 5). iklim 6rgiitiin nasil hissettigi, iiyelerin maneviyati ve birbirleriyle
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nasil gegindikleri ile ilgilenirken orgiit kiiltiirii bireyin 6tesindeki katmanlarla ilgilenir.
Orgiit kiiltiiriinde ydnetim ve denetim iizerinde durulurken kiiltiir modellemeleri de
insancillik ve dayanigma, i¢sel ya da dissal odaklanma ve esneklige karsi istikrar
diizeyleri ile ilgili popiiler goriisler iizerine insa edilir (Schein, 1999, s. 37).

Iletisim literatiiriinde orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi farkli yapilardir. Y&netim
literatlirtinde ise bu iki kavram yiikse diizeyde benzerlik gosterir. Bu kavramsal
karmasada hangi yapinin neyi kastettiginin farkina varmak énemlidir. Kuramsal olarak
orgiit kiiltiiri ¢aligmalar1 biitiinciil bir degerlendirme izler ve kiiltlirel artefaktlarin,
degerlerin ve inanglarmn iliskili oldugu ya da catistigi yonleri ele alir. Orgiit iklimi
calismalari ise iklimsel kosullarin birbirleri ile tutarli oldugunu varsayar. Yani, iklimsel
yorumlamalar kiiltiirel 68elere bir biitiin olarak odaklanirken, kiiltiirel calismalar bu

Ogelerin her zaman tutarli olmadig1 gortisiinii benimser (Keyton, 2005, s. 71-72).

2.3.9.3. Motivasyon

Pheysey (1993, s. 83) motivasyonun iki sekilde isleyen bir terim oldugunu ifade
eder. Birincisi, kisiyi ¢alismaya ve enerjisini ise aktarma diirtiisii, digeri ise 6zellikle de
alt kademe c¢alisanlar1 olmak {izere digerlerini is yapmaya istekli hale getirmektir.
Kelime olarak motivasyon, motor (hareket ettiren) ve motive (giidiileyen) giic ile ayni
kokene sahiptir. Motivasyonun zitt1 diirtii ve ilgi eksikligidir. Yapilacak isin
gerektirdikleri ile isi yapacak kisinin karakter 6zellikleri arasinda uyusmazlik mevcut
ise diirtii eksikligine bagli olarak yetersiz bir sonu¢ ortaya ¢ikar. Ayrica motivasyona
etki eden bazi unsurlar mevcuttur. Yoneticiler ile calisanlarin ise karsi ilgilerinin
benzerlik seviyesi, ¢alisanlarm kisisel ve mesleki 6zellik ve yeterlilikleri ile yapilan is
veya gorevlerin uyumlu olmasi, yoneticilerin denetim aligkanliklarinin 6zendirici ya da
cezalandiric1 sekilde olmasi ve ¢alisanlar arasindaki ortak tutum ve tavirlar motivasyon
iizerinde etkili degiskenlerdir. Tutumlar inanglar, degerler ve hislerin toplamindan
olusur. Inang kisinin neyin dogru olduguyla ilgiyken, degerler bir seyin degeri iizerine
yapilan yargilamadir. Bu haliyle tutumlar fikirlere gore daha derin, daha kapsamh ve
daha dayanikldir.

Kisinin inanglar1 lizerine harekete ge¢gme arzusunu saglayan unsurlar degerler
ve hisler oldugundan tutumlar ile motivasyon baglantilidir. Kiiltliriin etkili oldugu
orgiitlerde kisileri motive eden inanglar benzerlik gosterir. Temelde insanlarin
tembellige yatkin olduklarina inanilir. Bu yiizden insan davraniglar1 yaptirim, ceza, 6diil

ve dvgiiler ile sekillendirilmelidir. Yani insanlar kendi kendilerine motive olmaktan ¢ok
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disaridan harekete gecirilmeye gereksinim duyarlar. Buna digsal motivasyon denir.
Diger taraftan kisilerin kendi amag¢ ve isteklerine gore davranarak kendi kendilerini
motive edebilmeleri de miimkiindiir. Bu noktada kisiler denetim altinda tutulmaktan
ziyade tesvik edici sekilde yonlendirilirler. Bu durumda da igsel motivasyon saglanmis
olur. Ayrica galisanlarm tesvik edilmesi igin temel sosyal ve ekonomik ihtiyaglarmin
tatmin edilmesi de caliganlarn motivasyonunu olumlu yonde etkiler (Kwantes ve

Glazer, 2017, s. 80).

2.3.9.4 Giiven

Giiven, bireylerin tecriibeleriyle onayladigi, insanlarm ya da sistemin dogruluk,
dirtstliik, sefkat ve yeterliligi ile ilgili algilartyla iligkili olan toplumsal bir beklentidir.
Giiven, insan iliskilerinin 6n kosuludur. Bu yiizden 6rgiitsel durumlar giiven olusumunu
tesvik edebilecegi gibi buna engel de yaratabilir. Karsilikli iligkilerin gelisiminde bir
gereklilik olan giliven, siirekli tekrar eden ve sabit sonuclar sunan eylemlere dayanir.
Orgiitiin amaci, vizyonu, misyonu, degerleri ve hedefleri iiyelerce anlasilir ve paylasilir
haldeyse giiveni tesis etmek oldukca kolaydir. Diiriist olmak ve digerlerinin iyiligini
disinmek giivenin ¢ekirdegini olusturur. Bu, bireylere karsi ilgiyi tiim bir Orgiitiin
ihtiyac¢larina tercih etmek demek degildir. Nitekim bir kisinin davraniglarinin digerleri
iizerindeki etkisini anlarken ayn1 zamanda hem bireylerin hem de Orgiitiin ihtiyaclarmi
dengede tutacak yollar1 da anlamak gerekir (Alston, 2014, s. 17-18).

Giiven orgiitiin ¢alismalarinda temel teskil eder. Orgiitte yapilan isler ortak bir
amaci gerceklestirmek adina farkli tlirdeki gayretlerin paylasimini yansitmaktadir. Bu
yiizden kisilerin isle ilgili etkinlikleri birbirine bagimli haldedir. Bu bagimliligin
stirdiiriilebilir olmas1 ‘gliven’ ortaminin varligi ile miimkiindiir. Ciinkii giiven duvarlar1
kaldirma istegidir. Calisanlar aralarindaki duvarlar1 kaldirildiginda olusan giiven giiclii
bir iligkiyi meydana getirir. Herkesin birbirine gliven duydugu bir ¢alisma ortaminda
destekleyicilik, diiriistliik ve sadakat gibi degerler samimiyet ve dostlukla birleserek

huzurlu bir ¢alisma atmosferi yaratir (Kwantes ve Glazer, 2017, s. 80-81).

2.3.9.5. Orgiitsel Davranis
Orgiitsel davrams caligmalar1 kokeni endiistriyel ve sosyal psikolojiye dayanur,
Orgiit igerindeki bireysel ve grup davramslari, motivasyon analizleri, mesleki doyum,

liderlik, caliyma grubu dinamikleri ve Orgiit liyelerinin tutumlar1 Orgiitsel davranisla
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ilgili galisma yapan arastirmacilarin odak noktasmi olusturmaktadir (Rainey, 2009, s.
10)

Orgiitte yer alan ana gruplara iiye se¢imi yapilirken insanlarm sahip olduklar1
meslek, bilgi diizeyi, kidem ve niteliklerine gore karar verilir. Ancak insanlar beceri ve
bilgilerinin yaninda gruba sahip olduklar1 huylar1 ile gelirler. Bu huylar miicadeleci,
destekleyici ya da mantikli diisiinen seklinde siniflanabilir. Miicadeleci mizaca sahip
kisiler verilen gorevleri yerine getirmek i¢in grubun enerjisini artirict davranig ve
sOylemlerde bulunurlar. Destekleyici mizaca sahip olan kisiler arkadasca tavirlari ile
davraniglarin devamini saglarlar. Bu kisiler gruba katkisi olanlarin davraniglar1 6verek
pekistirebilir, grup icinde cikan tartigmalar1 sakinlestirebilirler. Mantigin1 6n planda
tutan kisiler sorunlar1 aydinlatmada iyidirler ve tiim ¢6ziim segeneklerini 1yi tartarlar.
Bu kisiler kili kirk yaran tavirlar1 ve mikemmeliyet¢i tutumlari ile grubu
yavaglatabilirler. Bu sekilde farkli mizaca sahip insanlarin tiim art1 ve eksileriyle grupta
karma halde bulunmasi hem grubun verimine hem de grup dinamiklerine katki saglar

(Pheysey, 1993, s. 121-122).

2.3.10. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Alan yazin incelendiginde orgiit kiiltiiriinii anlamak i¢in olusturulmus olan pek
¢ok modele rastlamak miimkiindiir. Bu kisimda bu modellerden birka¢gindan
bahsedildikten sonra bu ¢alismaya temel teskil eden Rekabet¢i Degerler Modeli detayh

bir sekilde incelenmistir.

2.3.10.1. Peters ve Waterman Modeli

Hewlett-Packard, Intel, Walt Disney ve McDonalds gibi basarili Amerikan
firmalarin inceleyen Peters ve Waterman, (2004) bu sirketlerin basarilarinin ardindaki
unsurlar1 arastirmiglardir. Arastrma bulgularini sasirtict bulan arastirmacilara gore
mitkemmel firmalar her seyden Once temellerinde essizdiler. Bu sirketlerde araglar
diisincenin  yerini  almiyor, zekd bilgeligi bastrmiyor, analizler eylemleri
engellemiyordu. Bunlarin aksine bu sirketler icinde bulunduklar1 karmasik diinyada
islerini basit tutmaya caba gosteriyordu. Bu sirketler iistiin kalitede 1srarci oluyor,
miisterilerinin iizerine titriyor, calisanlarinin fikirlerini dikkate aliyor, yenilik¢i {iriin ve
hizmetler i¢in kivraniyor ve hizli tepki vermek adina kontrollii olarak kargasaya izin

veriyordu. “Miikemmeli Arayis” adin1 verdikleri kitaplarmda bu miikemmel sirketlerin
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basarilarini bor¢lu olduklar: kiiltiirel nitelikleri inceleyen arastirmacilar bu nitelikleri

asagidaki sekiz madde halinde ele almiglardir (Peters ve Waterman, 2004, s. 13-15).

1.

[lerleme igin eylemden yana olma: Bu firmalar karar verme siireglerinde analitik
bir yaklasim sergilese de bu durum firmanin hareketini durdurmaz. Herhangi bir
konuda karar alirken rakiplerin 6ne ge¢me ihtimaline karsi hizli bir tavir
sergilenir.

Miisteriye yakin olma: Bu firmalar iliskide olduklar1 ve hizmet sunduklari
kisilerle yakin temas halindedirler. Miisteri memnuniyeti bir istisna degil, olmasi
gerekendir. Yenilik¢i firmalarda en iyi Uriinlerin fikirleri hep miisteriden ¢ikar
mantig1 vardir. Bu sekilde herkes eyleme katilmis olur.

Ozerklik ve Girisimcilik: Miikemmel firmalar yenilik¢i anlayislart ile
biinyelerinde pek ¢ok lider ve girisimci barindirir. Bu firmalarda ¢alisanlar risk
almaya tesvik edilir ve yeni girisimler desteklenir.

Insanlar araciigi ile iiretkenligi artrma: Miikemmel sirketler {iretkenligi
artrmada bireylere gosterilen saygiyr Oonemli goriirler. Bu sirketlerde
calisanlarin her biri fikir kaynagi olarak degerlendirilir.

Yoneticilerce yapilan isin degerler {izerinden takibi: Bu orgiitlerdeki yoneticiler
sadece finans, teknoloji, yenilik vb. ile degil, her seyle ve herkesle ilgilenirler.
Bu orgiitlerde ¢alisanlar orgiitiin sahip oldugu degerleri davraniglarinda rehber
edinirler.

Kendi igine bagh kalmak: Bu firmalar nasil yiiriiteceklerini bilmedikleri isleri
almazlar. Miikemmel sekilde performans sergilemelerinin nedeni yapmay1 iyi
bildikleri ise bagli kalmalaridir.

Sade bir orgiit yapisi ve az sayida yoOnetici personelle ¢alisma: Mikemmel
firmalar temellerinde basit yapilanmis firmalardir ve iist diizey yOnetici sayisi
azdir. Bu sekilde firmalar, sayica az fakat kaliteli personel ile daha az hiyerarsi
kademesi ile faaliyette bulunurlar.

Esnek ve siki denetim sistemlerini eszamanli kullanma: Bu firmalar hem
merkeziyet¢i hem de ademi merkeziyet¢i bir yonetim anlayisini ayni anda

uygular.

2.3.10.2. Schein Modeli

Schein bu ¢alismanin daha 6nceki boliimlerinde de belirtildigi iizere kiiltiirleri

yap1 olarak siniflara ayirir. Bunlar makrokiiltiirler, orgiit kiiltiirleri, mesleki alt kiiltiirler
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ve kiiciik gruplardan olusan mikrokiiltiirlerdir. Yine bu ¢alismanin 6nceki bdliimlerinde
belirtildigi tizere Schein kiiltiirii igerik olarak kurallar, normlar, degerler ve ortak
inanglar olarak boyutlandirrr. Orgiit kiiltiirii ¢alismas1 yapanlar kiiltiiriin kendini
artefaktlar ve benimsenen degerler ile belli ettigine inanirlar fakat isin igyiizii temel
varsayimlarda yatmaktadir. Bu varsayimlarin nasil olustugunu anlamak ve kiiltiiriin
incelenecek boyutlarma karar vermek igin orgiitler tarihsel siiregleriyle ele alinmalidir.
Bu acidan orgiit kiiltiirleri her orgiitiin kars1 karsiya kaldigi ii¢ probleme cevap arar
(Schein, 2010, s. 69-155). Bunlar sunlardir;
1. Dais cevre sorunlarini ¢ozme ve hayatta kalma
a) Gorev ve strateji: Orgiitiin dncelikle hayatta kalma problemine ¢dziim
iretmek adina ana amaclar1 ve 6ncelikli gorevleri ile ilgili tiim paydagslari ile
ortak bir anlayis gelistirmelmesi
b) Amaglar: Ana goérevden tiiretilmis amaglar tizerinde fikir birligine
varilmasi.
c) Kaynaklar: Hedeflere ulasmak i¢in otorite sistemi, ddiil sistemi, is bolimi
ve Orglit yapisi gibi kaynaklar lizerinde anlagsmaya varilmasi.
d) Olgme ve degerlendirme: Orgiitiin amaclarmin  hangi diizeyde
gerceklestirdigini degerlendirmede kullanilacak bilgi ve denetim sistemleri
gibi kistaslar {izerinde fikir birliginin saglanmasi.
e) Diizeltme: Amaglara ulasilmamasi durumunda basvurulacak dogru

yontem ve stratejiler lizerinde anlagsmaya varilmasi.

2. Igsel biitiinlesme problemlerini ¢d6zme

a) Ortak bir dil ve kavramsal birligi olusturma: Orgiit olarak islev
gorebilmek icin bir araya gelen bireyler amaglar1 belirlemek, olaylar1
yorumlamak ve yonetmek icin ortak bir dil ve iletisim sistemi
olusturmalidirlar.

b) Orgiit sinirlar1 ile orgiite iiye kabul ve ihrag kistaslariin belirlenmesi:
Orgiite iiye kabuliinde kullamlacak kistaslarm ve saglanmasi gereken
kosullarm belirlenmesi gerekir.

c) Giig, otorite ve statiiniin dagitilmasi: Her oOrgiitiin hiyerargik konum ve
yetkilerinin nasil elde edilecegi, korunacag: ve kaybedilecegine dair kural ve

kastaslar1 belirli olmalidir.
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d) Giiven, samimiyet, dostluk ve sevgi normlarmin gelistirilmesi: Orgiitte

gorevlerin samimi ve seffaf sekilde yerine getirilmesi i¢in liyeler arasi giiven,

arkadaslik ve sevgi baglarini olusturmak gerekir.

e) Odiil ve cezalarm tamimlanmas:: Her orgiitte istenilen ve istenmeyen

davraniglarin ne oldugu, buna goére de hangi davranislarin o6diillendirilip

hangilerinin cezalandirilacagi konusunda goriis birligi olmalidir.

f) Acgiklanamayani anlasilir hale getirmek: Her orgiitte anlamlandirilmast

gereken agiklamasi zor, gizemli ve korkutucu olaylar ve durumlar ortaya

¢ikabilir. Bu olay ve durumlarin 6rgiit iiyelerince anlamlandirilabilmesi i¢in

kullanilacak bir ideoloji ya da manevi degerler olusturulmaldir. Uyeler

ancak bu sekilde stres ve kaygmin tistesinden gelebilirler.

3. Endiseleri ve belirsizlikleri azaltma
Orgiit biiyiirken gelistirilen digsal uyum ve igsel biitiinlesme ile ilgili

varsayimlarin yani sira kisilerin iizerinde fikir birligine varmasi gereken daha soyut
sorunlarla ilgili daha derin varsayimlara ihtiya¢ duyulur. Bu soyut sorunlar gercegin ne
oldugu, dogruya ve yanlisa nasil karar verilecegi, zaman ve mekanin nasil dagitilacagi
ve insan iligkilerinin nasil gergeklesecegine dair belirsizliklerdir. Kiiltiiriin en onemli
boyutlarindan biriside gercekligin, dogrunun ve bilginin nasil tanimlandigiyla ilgili olan
varsayimdir. Kiiltiir bireysel ve oOrgilitsel diizeyde gercegi test edecek, dogrunun
kaynagina ulagarak Orgiitiin karar verebilmesi i¢in yeterli bilgiyi toplamasina yardimci
olacak varsayimlariyla bu konudaki belirsizlikleri ortadan kaldirir ya da etkisini

azaltacak sekilde filtre gorevi goriir.

2.3.10.3. Ouchi’nin Z Modeli

Uzun yillar biiyiik Japon firmalarini inceleyen William Ouchi, basarili Amerikan
firmalar1 ile Japon firmalarinin ortak Ozelliklerini ortaya ¢ikaramaya caligmistir. Elle
ettigi sonuglart Z kurami admi verdigi bir modelde formiile ederek, basarili orgiitlerde
mevcut olan nitelikleri belirlemislerdir (Varol, 1993, s. 114). Bu nitelikler sunlardir;

1. Bu orgiitler calisanlarina hayat boyu istihdam sunmaktadir. Bdylece isten
cikarilmayacagini bilen c¢alisanlar, oOrgiitiin hayatta kalmasmm kendi c¢ikarlarina
oldugunu bilir ve ona gore performans sergilerler.

2. Bu orgiitlerde hem yatay hem de dikey olarak agik sekilde yiiriitiilen bir

iletisim sistemi mevcuttur.
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3. Orgiit amaclar1 ve hedefleri tiim ¢alisanlar tarafindan &rgiitiin iyiligi adina
ortak sekilde paylasilir ve bu sebeple calisanlar arasinda tam bir giiven olusur.
4. Orgiitte karar alinmasi, iiyelerinde grup olarak katilimi ile saglanir. Boylece
alinan kararlar liyelerinde tizerinde uzlastig1 ortak bir sonug haline gelir.
2.3.10.4. Harrison ve Handy Modeli
Orgiitlerin kiiltiirel 6zlerini ortaya koymaya ¢alisan ilk smiflandirmalar Harrison
ve Handy’nin ortaya koydugu dort kiiltiir tipi ile baglamistir. Harrison’un orgiit kiltiirti
tipleri sunlardir;
1. Gii¢ Kiiltiiri: Bu kiiltiir tipinde orgiitler karizmatik ve miistebit liderler
tarafindan yonetilir.
2. Gorev Kiiltiirii: Bu kiiltiirde orgiit i¢in 6nemli olan gorevler ve elde edilen
basarilardir.
3. Rol Kiiltirii: Bu kiiltiir tipindeki orgiitlerde agik sekilde tanimlanmis biirokrasi
hakimdir.
4. Birey Kiiltiirti: Bu kiiltiir tipinde kar amaci giitmeyen oOrgilitler ya da dini
orgiitlerde oldugu gibi insanlar 6rgiit i¢in degil, 6rgiit insanlar i¢in ¢alisir.
Handy yukaridaki orgiit kiiltiirii tiipleri ile Yunan tanrilar1 arasinda baglanti
kurarak hangi tanrmin hangi kiiltiirii temsil ettigini asagidaki sekilde belirtmistir;
a) Zeus: Kliib kiiltiirii/Glig kiiltiiri
b) Athena: Gorev kiiltiiri
c) Apollo: Rol kiiltiirii
d) Dionysus: Varlik kiiltiirii/Birey Kiiltiirii
Her iki modelde kisa anketlerle degerlendirmeler yapilarak orgiitiin kiiltiiriine

ait belirtiler elde edilmeye ¢alisilir (Schein, 2010, s. 166-167).

2.3.10.5. Cameron ve Quinn Modeli

Orgiitlerin etkinliginin baslica kistaslarmi arastiran Cameron ve Quinn, bir
orglitiin etkin sayilabilmesine karar veren ana kistaslar ile 6rgiitsel etkinligi tanimlayan
ana faktdrlerin ne oldugu ve insanlarm bir 6rgiitiin etkinligi hakkinda ne zaman ve hangi
yontemle yargida bulunduklar1 gibi sorular1 ele almislardir. Sonug olarak kistaslar1 4
ana kiimede organize eden 2 biiyiik boyut ortaya ¢ikmistir. Bu boyutlar, 6rgiitiin yapisal
olarak ne diizeyde duragan ve esnek olduklarmi ve i¢sel ve digsal odaklarinin ne oldugu

konusunda rekabet etmektedir. (Cameron ve Quinn, 2006, s. 34-35).
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Rekabet¢i Degerler Modelinin ilk boyutunun bir tarafi esneklik ve dinamikligi,
diger tarafi ise istikrar, diizen ve denetime vurgu yapan kistaslari barindirmaktadir.
Buna gore bazi kurumlar eger degisime ag¢ik, uyum saglayan ve organik yapidaysa etkili
goriiliirken, diger bazi kurumlar duraganligini koruyan, tahmin edilebilir ve mekanik
olduklari siirece etkili goriilmektedir. Ikinci boyutun bir tarafinda i¢ uyum ve dayanisma
gibi etkinlik kistaslarina vurgu yapilirken, diger tarafinda vurgu digsal uyum,
farklilagma ve rekabet iizerinedir. Bu iki boyut bir araya gelerek asagida verilen her biri
ayr1 Orgiitsel etkinlik kistasi barmdiran 4°1i bir kiime olusturmaktadir (Schein, 2010,
5.168).

Esneklik ve Kendiliginden olma (Organik)

A
KLAN ADHOKRASI

“ HIYERARSI PAZAR

v

fce Odaklanma ve

I¢sel Biitiinlesme
ewiSe[IpIe]

9A rUIUREPO BSI

Duraganlik ve Denetim (Mekanik)

Sekil 2.1. Rekabetci Degerler Modeli (Cameron ve Quinn, 2006, s.35)

Sekil 2.1°de verilen kiime orgiitler lizerine yapilan yargilamalarda kullanilan 4
esas degeri tanimlamaktadir. Bu 4 esas deger zit ya da rekabet halinde olan varsayimlari
temsil etmektedir. Her bir uctaki deger, diger ugta bulunan degerin zitt1 konumdadir.
Buna gore, kiimenin sol iist tarafi i¢sel ve organik siirecleri ifade ederken, kiimenin sag
alt kisminda odak noktasi digsal siirecler ve denetim iizerinedir. Ayni sekilde kiimenin
sag Ust tarafi digsal slireglere ve organik bir yapiya isaret ederken, sol alt kisim igsel
stireclere ve denetime vurgu yapmaktadir. Model, adin1 bu kisimlarin birbirine olan

zitlik ve rekabetinden almaktadir (Rainey, 2009, s. 163-164).

Sekil 2.2°de modelde vurgulanan ve her bir kiiltiir tipi ile iligkili olan liderlik
rolleri, orgiit etkinligi kistaslar1 ve Orgiite dair esas yonetim teorileri verilmektedir.
Cameron ve Quinn (2006, s.46) pek cok orgiitii inceledikten sonra, Rekabetci Degerler
Modelinin de orgiitsel degerleri, orgiit yapisint ve niteliklerini agiklayabildigini ifade
ederek, modelin Orgiitlerin yonetim ve isleyisi ile ilgili mevcut varsayimlar {izerine insa

edilmis olmasinin buna olanak sagladigini belirtmislerdir.
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Esneklik ve Kendiliginden Olma
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Lider Tiirii: Yardimet1 Lider Tiirii: Yenilikgi
Danisman Girigimci
Takim Ongoren
olusturucu itici Degerler: Yenilik¢i
itici Degerler: Adanmislik ¢iktilar
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Etkinlik teorisi: Insan gelisimi ve katilim
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‘Kiiltiir Tipi: Hiyerarsi Kiiltiir Tipi: Pazar
Yénelim i¢giidiisii: Denetim Yonelim icgiidiisii: Rekabetci
Lider Tiirii: Koordinatér Lider Tiirii: Kararl
Gozlemci Rekabetci

Idareci Uretici

itici Degerler: Verimlilik itici Degerler: Pazar pay1
Vakitlilik Hedefe ulasma
Tutarlilik Karlilik
Y eknesaklik Etkinlik teorisi: Saldirgan rekabet ve

suusSe[IpIe, 9A n‘l{mnp[np() BsI(q

Etkinlik teorisi: Yeterli siireglerle miisteri odagi etkinligi ortaya ¢ikarir.

denetim ve verimlilik etkinligi ortaya

cikarir. v

Duraganlik ve Denetim

Sekil 2.2. Liderlik, Orgiitsel Etkinlik ve Orgiit Teorisi A¢isindan Rekabet¢i Degerler
Modeli (Cameron ve Quinn, 2006, s.46)

Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi kiiltlirii, modelin denetim ve ic¢sel kontrol kisminda yer almaktadir
(Ashkanasy, vd., 2000, s. 265). Bu kiiltiir tipi diizenli, etkili, tutarl iiriin ve hizmet
ireten kurumlarda goriilmektedir. Boyle bir ortamda g¢evre sabittir, gorevler ve islemler
koordinelidir, iirlin veya hizmetler tekdiize bir standarda sahiptir ve ¢alisanlar ile
yaptiklar1 igler denetim altindadir. Karar vericilerin yetki smirlari, standartlagsmis

kurallar ve prosediirler, denetim ve sorumluluk mekanizmalar1 kuruma basarty1 getiren
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anahtar unsurlardir. Hiyerarsi orgiit kiiltlirti tipi resmi olarak yapilandirilmis is yerleri
ile uyumludur. Calisanlar prosediirler tarafindan yonlendirilmektedir ve etkili
yoneticilik iyi bir koordinatr olmaktan gegmektedir. Istikrarli bir ilerleyis kurum icin
onemli olmakla birlikte kurumun uzun donemde kaygist siireklilik, tahmin edilebilirlik
ve verimlilik iizerinedir. Kurumu bir arada tutan bag resmi kurallar ve politikalardir

(Cameron ve Quinn, 2006, s. 37-39).
Pazar Kiiltiiri

Pazar kiltiirii tipinin odak noktas1 kurumun igsel isleyisinden ziyade digsal
cevreye yonelim iizerinedir ve sonu¢ odakli rekabetci bir yapiya sahiptir. Pazar
kiiltliriinde dis paydaslarla olan tiim iligkiler maddi aligverigler {izerinedir. Hiyerarsi
kiiltliriinde onemli olan kurallarla belirlenen igsel kontrol siirecleri, uzmanlasmis is
boliimleri ve merkezilesmis karar alma mekanizmalar1 yerine pazar kiiltiiriinde pazar
piyasast mekanizmalarma 6nem verilmektedir. Buna gore, amac¢ diger kurumlarla maddi
anlamda gerceklesen rekabette avantaj yaratmaktir. Kar elde etme, sonu¢ odakli olma,
pazarda soz sahibi olma, piyasada genisleme ve miisteri teminat1 saglama gibi unsurlar
bu kiiltiir tipinin hedefleri arasinda yer almaktadir. Yani pazar kiiltiirlinde hakim olan

esas degerler rekabetcilik ve tiretimdir (Schein, 2010, s.168).

Cevreyle rekabet edebilmek ve iiretim odakli kalabilmek i¢in kurumlar digsal
konumlarina ve denetim siireglerine O6nem vermelidirler. Pazar kiiltiiriiniin
varsayimlarina gore dis ¢evre sert kosullar sunmaktadir ve paydaslar secicidir. Kurum
piyasadaki rekabet¢i konumu korumalidir, kurum yonetimi iiretim, sonu¢ ve kar elde
etmeyi saglamakla miikelleftir. Acik¢a belirlenmis amaglarin ve saldirgan stratejilerin
iretim ve karlhilig1 artirdig1 kabul edilmektedir. Pazar kiiltiirtine sahip bir kurum sonug
odakli ¢alisan bir isyeridir. Kurum yoneticileri prosediirleri sert bir bicimde uygulayan
iiretici, rekabet¢i ve talepkar bir konumundadirlar. Kurum caliganlarini bir arada tutan
bag kazanma arzusudur. Kurumun uzun donemde kaygilar1 rekabet¢i eylemler ile
genisletilmis hedefler ve amaglara ulasma tizerinedir. Kurumsal basar1 piyasada sahip
olunan pazar payi1 ve imtiyazlarla 6l¢iilmektedir. Rakipleri geride birakarak pazarda
lider olmak 6nemlidir (Cameron ve Quinn, 2006, s. 39-40).

Klan Kiiltiirii

Orgiitii biiyiik bir aile olarak ele klan kiiltiirii adin1 aile yapisma benzerliginden

almaktadir. Paylasilan degerler ve amaglar, birliktelik ve baghlik, katilimeilik ve ‘biz’
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duygusu klan tipi kurumlara niifuz etmis haldedir. Personel egitimleri ve insan
kaynaklarmin gelistirilmesine vurgu yapilmaktadir. Klan kiiltiirii, kurum i¢inde yar1
Ozerk takimlarin basariy1 bireysel degil ortak g¢alisma sonucu olarak gdrmesine, bu
takimlarin kendi tyelerini kendilerinin se¢gmesine ya da c¢ikarmasina, calisanlarin
kendilerini ya da kurumlarini nasil gelistirebilecekleri ile ilgili Onerilerde
bulunabilmesine ve dolayisiyla ¢alisanlara yetki veren bir ¢evre olusturulmasina olanak
tanir. Klan kiiltiiriiniin temel varsayimlarina gore dis ¢evreyi denetim altinda
tutabilmenin yolu takim ¢aligmasi ve calisanlarm kisisel ve mesleki gelisimlerine 6nem
verilmesi ile miimkiindiir. Paydaslar takim arkadasi olarak goriiliir. Kurum insan
giictiniin gelistirilmesi amacini giider ve yonetim kadrosunun en Onemli gorevi
calisanlar1 yetkilendirerek onlarin katilimlarini, adanmislhiklarini ve sadakatlerini

artirmaktir (Ashkanasy, v.d., 2000, s. 266-268).

Klan kiiltiiriiniin hakim oldugu kurumlarin ortak 6zelliklerine bakildiginda esnek
yonetim anlayisi, kendi kendini yonetme, ¢alisanlarin isi sahiplenmesi, takim ¢alismasi,
calisanlarin kurumsal kararlara katilimi, kurum i¢i uzmanliklarin calisanlarca el
degistirmesi gibi unsurlarin kurumlarin karakteristigini olusturduklar1 goriliir. Klan
kiiltiiriinden bahsedilen bir kurum ortaminda ¢alisanlar bir ailede oldugu gibi
kendilerinden ¢ok sey paylasirlar. Kurumda bulunan liderler daha ¢ok bir akil hocasi,
hatta aile babasi roliindedirler. Kurum yiiksek adanmighga sahip calisanlarca sadakat ve
gelenekler ile bir arada tutulur. Kurumun uzun donem cikarlar1 ¢alisanlarin bireysel
gelisimleri, moral ve baglliklar1 lizerinedir. Basar1 kurum i¢indeki iklim ve insanlarin
cikarlari ile tanimlanir. Kurum takim ¢alismasini, ¢alisanlarin yiiksek katilimini ve ortak

fikir birligini tesvik eder (Cameron ve Quinn, 2006, s. 41-43).

Adhokrasi Kiltiirii

Diinya gelisirken sanayi ¢agindan bilgi ¢agma dogru bir degisimin yasanmasi,
orgiitlere etki eden hizli ve calkantili kosullara cevap verebilecek varsayimlari
barindiran yeni bir Orgiit tipinin dogmasma sebep olmustur. Bu varsayimlara gore
yenilik¢i ve girisimde ncii olmak bagariy1 getirmektedir. Buna goére, kurumlar devaml
olarak yeni {irlinler ve hizmetler gelistirmeli, gelecege hazirlikli olmali ve kurum
yoneticileri girisimciligi ve yaraticilii tesvik etmelidirler. Cevreye uyum saglama ve

devamli hazir olma bu kiiltiir tipinde vurgulanmaktadir (Ashkanasy, v.d., 2000, s. 269).
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Bu kiiltiirde gorev takimlar1 gegici, uzmanlagsmis ve dinamik bir yapidadirlar.
Gorevleri sona erdiginde kendi varligina son veren bu takimlar ayn1 zamanda degisen
cevre sartlarina uyum saglamak adina ihtiya¢ aninda ihtiyaca cevap olabilecek sekilde
yeniden olusturulabilirler. Buna goére Adhokrasinin ana amaci, degisen ve belirsizlik
tagtyan sartlarla uyum, esneklik ve yaraticilik yoluyla basa ¢ikmaktir. Bu durumda
market ve hiyerarside goriilen merkezilesmis gii¢ ve otorite iliskilerinden ziyade durum
aninda kisiden kisiye ya da goérevden goreve degisen gii¢ iliskileri goriilmektedir
(Schein, 2010, s.168).

Adhokrasinin hakim oldugu bir kurumda herkes iiretim, arastirma ve
gelistirmede etkin bir rol oynadigindan vurgu bireyselcilik, risk alma ve gelecegi
ongorme tlizerinedir. Adhokrasi Kkiiltiiriine sahip kurumlarin ortak 6zelliklerine
bakildiginda orgiitsel bir semanin bulunmamasi, ¢alisanlarin sabit bir mekana ihtiyag
duymamasi, ¢alisanlarin ihtiyaca ve goreve gore degisen sorumluluklarinin olmasi ve
calisanlarin problemlere yenilikgi ve yaratici ¢oziimler iiretmesi gibi unsurlarin
kurumun O6zellikleri arasinda oldugu goriilmektedir. Kisacasi, Adhokrasi kiiltiiriine
sahip bir kurum dinamik, girisimci ve yaratict bir isyeridir. Kurum liderleri vizyon
sahibi, yenilige acik ve risk alan konumdadirlar. Kurumu bir arada tutan bag ¢alismaya
adanmishk ve yenilikeiliktir. Stirekli olarak yeni bilgi, hizmet ve iirlinlerin {iretilmesi
tesvik edilir ve degisime karst hazirlikli olma ve zorlayici sartlara ayak uydurma
onemlidir. Kurumun uzun donemde hizli biiylime ve yeni kaynaklara erisme iizerine
vurgu yapmaktadir. Basar1 esi benzeri piyasada bulunmayan yeni iiriin ve hizmet

iretmekle dlgiilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006, s. 43-45).

Sekil 2.3’te klan, adhokrasi, hiyerarsi ve Pazar kiiltiirlerinin her biri i¢in ayr1 ayr1
Ozet bilgiler verilmistir. Bu bilgiler, kiiltiir tiplerinde goriilen ¢alisma ortamu, lider ve
yoneticilerin karakteristii, c¢alisanlara verilen 6nem, ¢alisanlar arasindaki bagin nasil
saglandigi, kurumun uzun ve kisa donem amaglar1 ve kurumda basarmin ne ile
Olgtildiigti gibi 6nemli bilgilerdir. Seklin sol tarafi modelin i¢e odak eksenini
olustururken, sag tarafi ise disa odaklanma eksenini olusturur. Ayrica seklin {ist kismi
modelin esneklik boyutunu olustururken, alt kismi ise modelin duraganlik boyutunu
olusturur. Kiiltiir tipleri ile ilgili degerlendirme yapmak i¢in sekil incelenirken bu

bilgiler 15181nda kiiltiir tiplerinin dikkate alinmas1 6nemlidir.
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Klan Kiiltiirii
Insanlarm kendilerinden cok sey kattig1 oldukea
arkadas canlisi, genis bir aileyi andiran bir galisma
ortam1 mevcuttur. Kurum lider ve ydneticileri
danisman ve hatta baba gibi diistiniiliirler. Kurum
sadakat ve geleneklerle bir arada tutulur. Kurum
calisanlarinin adanmislik diizeyleri yiiksektir.
Kurum uzun dénemde insan kaynaklar1 gelisimine,
bagliliga ve ¢alisan moraline vurgu yapmaktadir.
Basar1 insana verilen degerle 6l¢iilmektedir. Takim
caligmasi, katilim ve ortak karar alma kurum

tarafindan tesvik edilmektedir.

Adhokrasi Kiiltiirii
Calisma ortam1 dinamik, girisimci ve yaraticidir.
Calisanlar risk alma egilimi gosterirler. Liderler
yenilikte oncii ve risk alan konumundadirlar.
Kurumu bir arada tutan bag ise ve yenilige
adanmugliktir. Kurumun uzun dénem gayesi
biiyiime ve yeni kaynaklara erisim iizerinedir.
Basari yeni ve benzersiz tiriin veya hizmetler
iiretme ile dlgiilmektedir. Uriin veya hizmette lider
olmak 6nemlidir. Kurum, ¢alisanlarini

girisimcilikte 6zglir olmaya tesvik etmektedir.

Hiyerarsi Kiiltiirii
Oldukga resmi ve yapilandirilmig bir ¢aligma
ortam1 mevcuttur. Insanlarm ne yapacagi kurallar
ile belirlenmistir. Kurum liderleri iyi birer
koordinatdr ve idarecidirler. Istikrarli bir isleyis
kurum i¢in hayati 6nem tasir. Resmi kurallar ve
politikalar kurumu bir arada tutmaktadir. Kurumun
uzun dénemde amaci istikrar, etkili performans ve
sorunsuz isleyisi siirdiirmektir. Basar1 diisiik
maliyetle istikrarli ve zamaninda is bitirmeyle
olciiliir. Yonetimin kaygisi ¢calisanlarin teminati ve

tahmin edilebilirlik tizerinedir.

Pazar Kiiltiirii
Sonug odakl1 bir igleyisin oldugu ¢alisma ortami
mevcuttur. En bilyiik kaygi isin bitirilmesidir.
Calisanlar rekabetci ve hedef yonelimlidirler.
Liderler sert birer 6ncii, iiretimci ve rekabetcidirler.
Orgiitii bir arada tutan bag kazanma arzudur. SShret
ve basari ortak ilgiyi olusturmaktadir. Uzun
dénemde odak noktasini rekabetci eylemler,
Olgiilebilir hedef ve amaglara ulasma basarisi
olusturur. Basar1 Pazar pay1 ve piyasaya niifuz etme

ile dlciiliir. Piyasada lider olmak &nemlidir.

Sekil 2.3. Orgiit Kiiltiirii Profilleri (Cameron ve Quinn, 2006, s.66)

2.3.11. Orgiit Kiiltiiriinii Analiz Etmenin Onemi

Orgiit kiiltiirii iizerinde arastrmak yapmak, orgiit iiyeleri, liderleri,

paydaslar1 ve diger orgiitle ilgisi bulunanlar i¢in farkli agilardan 6nem arz etmektedir.
Ornegin; 6rgiite dahil olmay1 planlayan yeni adaylar orgiit kiiltiiriine bakarak orgiitiin
kendilerine uygun olup olmadigi konusunda degerlendirmede bulunabilir. Ciinkii yeni
gelenler orgiit kiiltiiri hakkinda fikir sahibi olurlar ise, bu sayede akillarindaki
belirsizlikler ve stres diizeyleri azalabilir. Baska bir 6rnek olarak o6rgiit liyeleri ve orgiit
yoneticilerinin, orgiitii daha ileriye gétlirmek i¢in orgiitii daha iyi tanimak adma kiiltiirle
ilgili bilgi sahibi olmaya ihtiya¢ duymalar1 verilebilir. Tiim bunlarin yani sira, orgiitiin
karsilastig1 bir veya daha fazla problemin ¢oziimii i¢in gereken bazi orgiitsel degisimleri

uygulayabilmek adma orgiit liderlerinin yine Orgiit iiyelerince benimsenen kiiltiir
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tizerinde bilgi sahibi olmalar1 gerekebilmektedir (Bolman ve Deal, 2017, s. 10; Ehrhart,
vd., 2014, s. 160; Schein, 2010, s. 177-178).

Orgiit dinamik yapisi ile kendine has bir hayat siirdiiriir ve {iyelerinin benliginde
iz birakir. Orgiit kiiltiirii {izerine yapilan pek ¢ok arastirmanin amaci orgiit kiiltiiriiniin
evrimini agiklamak ve etkili bir yonetim i¢in faydal koordinatlar tanimlamaktir. Buna
gore Orgiit kiiltiirii analizi yoneticilerin Orgiit yasamidaki degisim ve sonuglar1 ile
yiizlesebilmeleri adina faydal bilgiler saglayabilmektedir (Serdenciuc, 2015, s. 1).

Yoneticiler ve liderler iiretim, verimlilik ve etkinligi artrmak i¢in orgiit kiiltiirii
ile 6zel olarak yakindan ilgilenirler. Onlara gore kendi orgiit kiiltiirleri essiz olmali,
kaliteli ¢calisanlar1 cezp etmeli ve diger rakip orgiitlerle arasinda fark yaratmalidir. Ayn1
sekilde calisanlarda orgiit kiiltliriine 6zellikle is se¢imi yaparken ilgi gosterirler. Clinkii
cogu calisan yer aldig1 6rgiit ortaminin kendi deger ve fikirleriyle uyumlu olmasini arzu
eder. Ayrica egitimci ve danisman kimligine sahip olanlarda orgiit kiiltiirtine karsi
ilgilidirler. Ciinkli gorevleri geregi Orgiit kiiltiirliniin gelistirilmesi, degistirilmesi ve
yiiriitiilmesi adia strateji gelistirirken pozitif ve tiretken bir kiiltiir sekillendirmek, orgiit
kiiltliriiniin  boyutlarin1 tanimlamak ve oOrgiit kiiltiiriine rekabet¢i bir avantaj
kazandirmak i¢in tavsiyelerde bulunurlar. Farkli disiplinlerden arastirmacilar da
yonetim ve Orgiitsel iletisim konularinda ¢alisirken 6rgiit kiiltiirinii merkeze koyarlar.
Psikologlar, sosyologlar ve antropologlar orgiit kiiltiiriinii kesfetmek i¢in caligmalar
yapmaktadirlar. Nitekim orgiit kiiltiirii bu {i¢ alanin ¢aligmalarinda bulustugu yeni bir
ortak zemin haline gelmistir (Ashkanasy, vd., 2000, s. 17; Keyton, 2005, s. 2).

Pfister (2009, s. 19-33) orgiit liderleri, 6rgiit tiyeleri ve paydaslarinin birbirleri
ile iliski igerisinde oldugu, 6rgiit hedeflerinin olusturulup hedeflere ulasirken sergilenen
performansin gozlemlendigi siireci ‘i¢sel kontrol’ olarak ele almaktadir. Ona gore, bu
kontroliin 6rgiit ortaminda nasil uygulanmasi gerektigine dair orgiit iiyelerinin ortak
anlayigim Orgiit kiiltiirli agiklamaktadir. Ayrica i¢sel kontrol drgiitte resmi (goriinen) ve
resmi olmayan (gériinmeyen) unsurlara dayanir ve i¢sel kontrol iyi analiz edilirse, 6rgiit
yoneticileri ve karar vericiler hedeflere ulasmada takip edilecek en etkili yol ve
yontemleri segebilirler. Iste bu unsurlardan resmi olmayanlarin (idare kabiliyeti, giiven,
degerler ve sosyal normlar) analizinde Orgiit kiiltiirii rol oynamaktadir. Bagka bir
deyisle oOrgiit kiltiiriinlin ortaya ¢ikarilmasi, yukarida bilhassa yoneticiler i¢in
oneminden bahsedilmis olan icsel kontroliin analizinde yeterli bir temel

olusturmaktadir.
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Bir orgiitiin sahip oldugu kiiltiirli ortaya ¢ikarmak, o orgiite etki eden kiiltiirel
Ogeleri agiga cikarir ve bu sayede orgiit icinde daha Onceleri gizemli, engelleyici ve
hatta aptalca gelen her ne varsa artik anlam ifade etmeye baslar. Orgiit kiiltiiriiniin
desifre edilmesi kiiltiirel katmanlarin daha iyi yorumlanmasina ve anlasilmasina katkida
bulunur. (Schein, 2010, s. 13-32)

Yiiksekogretim gorevlerini listlenen kurumlar olarak tiniversitelerde orgiitsel bir
yapidir ve her orgiit gibi kendi iclerinde iiyelerince ve etkilesimde olduklart dis
paydaglarca paylasilan bir kiiltiire sahiptirler. Diger orgiitlerde oldugu gibi
tiniversitelerde de orgiit kiiltiiriniin dogru sekilde tanimlanmas1 yukarida ifade edilmis
olan farkli amaglar cercevesinde kullanilabilmesi i¢cin dnemlidir. Ayrica Nussbaumer
(2013, s. 1-5) yiiksekogretimi kiiresel boyuta tasiyan uluslararasilagsma siireglerinde
giiclii ve disa uyumlu bir orgiit kiiltiirtine sahip kurumlarin, uluslararasilasmada etkili
degisimlere uyum saglamada en basarili oOrgiitler oldugunu belirtmektedir.
Uluslararasilasma kurum i¢in 6ncelik haline geldiginde, kurumun ihtiyaci olan sey tiim
iiniversite ¢capmda mevcut kiiltiiri ve onu olusturan 6geleri taniyan bir stratejik plan
olusturmak suretiyle anlayigl bir orgiit kiiltiirii gelistirmektir. Bu noktada {iniversitenin
mevcut  Orgiit  kiiltiirtini  anlamak, kurumun uluslararasilasmaya hazirligmi

degerlendirmek ve siireci etkili sekilde yonetmek adina 6nemlidir.

2.4. Yiiksekogretimde Orgiit Kiiltiirii

Universiteler yapis1 ve isleyisi orta ¢agdan giiniimiize hemen hemen hig
degismeden gelen sayili kurumlardan birisidir. Yiiksekdgretim kurumlarmin temel
amaci bilginin olusturulmas1 ve yayilmasidir. Orgiitsel odak bilim iken orgiitsel iiniteler
iiniversitedeki boliimlerdir. Akademik personel icin sahip olduklar1 kimlik algisinin
kaynagi, calistiklart kurumdaki kurumsal iiyeliklerinden ziyade ilgilendikleri bilim dali
ile mensup olduklar1 bilimsel ve profesyonel topluluklardir. Universiteler, akademik
kararlarin ¢cogundan bireysel ya da kolektif olarak sorumlu olan profesyonellerden
olusan orgiitlerdir. Profesyonel eylemlerin koordinasyonu, kurumsal etkinliklerin bir
dizi standart bilesen ve programa boliinmesi ile saglanir. Bu durum akademisyenlerin
isboliimii yaparak nispeten bagimsiz hareket etmelerine olanak tanir. Akademisyenlerin
iiniversitelerinde uzun siirede ve yogun olarak gordiikleri egitim, davranislarinin
kurumsal normlara uygun olarak sosyallesmesine yardimei olur (Sanyal, 1996, s. 4).

21. ylizyilda tiniversitelerin ge¢gmise nazaran daha genis, daha karmasik, daha

cesitli 6grencilere hizmet veren ve daha genis ¢apta hedefler kovalayan bir yapist vardir
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(Scott, 2013, s. 15). Cevresinde sosyal, teknolojik, ekonomik ve politik agidan siirekli
ve hizli bir degisim sergilenen iiniversiteler bu degisimlere uyum saglamakla
miikelleftirler. Hem kiiresel hem de uluslararas: diizeyde yasanan bu hizli degisimin
sebep oldugu baski ortaminda tiniversiteler, ortak pazar yaratma, 6grenci ve personel
hareketliligi, hizmet ve friinlerin serbest dolagimi gibi akademik reformlara ivme
kazandirmaktadir (Beytekin, Yal¢inkaya, Dogan ve Karakog, 2010, s. 2).

Yiiksekogretimin amaglar1 kesin ve uzlasilmis sekilde tanimlanamaz. Bu durum
kismen kurum i¢inde sorumlulugun daginik halde bulunmasi ile alakalidir. Temel amact
kar elde etmek olan 6zel isletmelerin aksine, akademide kurumsal performansi
degerlendirecek temel bir kistas bulunmamaktadir. Mezun sayis1 ve bunlarm istihdam
edilebilirligi, yiirtitilen arastirmalarin kalitesi, blitcesel verimlilik ve biitgeye erisim,
birbiri ile ¢ekisen pek ¢ok amagtan sadece bazilar1 olarak sayilabilir (Sanyal, 1996, s. 5).

Her iiniversitenin kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir. Universitenin adi, logosu,
renkleri, misyonu ve tarihinden iiniversitenin yerleskesi, mimarisi, igleri yOnetme
yontemi, mezunlari, topluluk ve kuliiplerine kadar her sey bu kiiltiirin bir parcasidir.
Her iniversitenin hem tarihinden evirilerek gelen amaglari, inanglar1 ve geleneklerini
tastyan kurumsal bir kiiltiirii hem de idareciler, fakiilteler, 6gretim liyeleri ve 6grenciler
arasinda paylasilan alt kiiltiirleri bulunmaktadir. Universiteler is diinyasinda oldugu
iizere CEQO’lar tarafindan tek elden degil, Fakiilte kurullari, 6gretim {iyeleri ve idari
yoneticilerden olusan bir yapi ile yonetilir (Min, 2017, s. 27-32).

Universitenin orgiit kiiltiirii, egitim boliimlerinin bilgi ve dgrenme ilkelerine
dayanarak kendini organize ettigi bir sisteme dayanmasindan dolay1 6zel bir olgudur.
Universite kiiltiirii; igsel iliskiler kapsaminda akademik ve idari yoneticiler, akademik
ve idari personel ve Ogrenciler, dis iliskiler kapsaminda kamu ve Ozel sektor
yoneticileri, mezunlar ve velileri, isverenler ve diger egitim kurumlarindan ortaklar ve
rakipler ile sivil toplum Orgiitleri yOneticilerinin sahip olduklar1 deger ve inanglar
tizerinden yazili sozli olarak c¢esitli iligskiler kurduklar1 bir platform olarak islev goriir
(Vasyakin, Ivleva, Pozharskaya ve Shcherbakova, 2016, s. 2). Universite bu noktada
kendisini, cagdas toplumun sosyoekonomik ¢ekisme ortaminda 6znel stratejisi
olusturan, bilgi altyapisimin olusturulmasinda 6nemli bir role sahip olan ve ortak deger
ve inanglar alanini genigleten Orgiitsel bir aktor olarak goriir (Serdenciuc, 2015, s. 5).
Universitelerin ifade edilen tiim bu yapisal dzellikleri ve islevlerinde sahip olduklari

kiiltiir etkili bir role sahiptir. Bu ylizden iiniversitelerde kiiltiiriin ortaya ¢ikarilmasi
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iiniversitenin tiim paydaslar1 agisindan strateji gelistirme ve karar verme siireglerinde

hem akademisyenlere, hem idari personele, hem de yoneticilere kolayliklar sunacaktir.

2.4.5. Yiiksekégretimde Orgiit Kiiltiirii Tle Tlgili Yapilan Arastirmalar

Orgiit kiiltiirii simdiye degin pek ¢ok 6zel sektdr firmalari ve kamu kurumlarinda
calisgilmig olup, halende popiilerligini koruyan bir alandir. Kurumlarin sahip oldugu
kiiltiiri  ortaya c¢ikarmaya ¢alisan arastrmacilar bu amagla farkli modeller
kullanmaktadirlar. Kullanilan modellerin barmdirdigi boyutlar tizerinden kiiltiire iliskin
veri toplayan arastirmacilar, bu verilerden elde ettikleri bulgular1 gene modelin sundugu
cercevede yorumlayarak hem arastirmaya konu olan orgiite hem de arastirma yaptiklari
alana katkida bulunmaktadirlar.

Yiiksekogretimde orgiit kiiltiirii de bu baglamda arastirmacilar tarafindan farkl
orgiit  kiiltiirii modelleri kullanilarak calisilmaktadir. Universitelerde uygulanan
caligmalar genellikle kiiltiiriin paydasi olan akademisyenler, Ogrenciler ve idari
personeller iizerinden yiiriitiilmektedir. Bu arastirmada kullanilan Cameron ve Quinn’in
gelistirmis olduklar1 Rekabet¢i Degerler Modeli de yiiksekdgretimde orgiit kiiltiirti
adna yapilan ¢alismalarda Diinyada ve Tiirkiye’de tercih edilen modellerden birisidir.
Konuyla ilgili arastirma yiirliten Pandya (2016) yiiksekogretimde orgiit kiiltiiriiniin
tanimlanmasinda kullanilan oOrgiit kiiltiirii  modellerini incelemistir. OCTOPACE
modeli, Denison modeli ve Hofstede modelini de ¢alismasinda arastiran arastirmacinin
elde ettigi sonuglara gore, Cameron ve Quinn’in Rekabet¢i Degerler Modeli bu
modeller arasinda yiiksekogretimde orgiit kiiltiirii arastirmalarinda kullanilabilecek en
uygun model olarak belirlenmistir. Arastirmaciya gore bu sonucun sebebi
OCTOPACE’nin sadece Hindistan ile sinirli olmasi, Denison’un modelinin daha ¢ok
ticari amaglar giiden kurumlara hitap etmesi ve Hofstede’nin modelinin de daha ¢ok
kiiltiirler aras1 ¢caligmalara uygun olmasidir.

Goriildiigii tizere yiiksekogretimde orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan arastirmalar
alanyazinda yer alan farkli modelleri i¢ermektedir. Bu modellerden biriside bu
arastrmanin temelini olusturan Rekabetci Degerler Modelidir. Bu model kullanilarak

yapilmig olan arastirmalar yurti¢i ve yurtdisi basliklarina ayrilarak ele alinmistur.

2.4.5.1. Yurticinde Yapilan Yiiksekogretimde Orgiit Kiiltiivii Arastirmalart
Tiirkiye’de yapilan yiiksekogretimde Orgiit kiiltiirii caligmalarina bakildiginda,

farkli tlniversitelerde aralarinda Rekabet¢i Degerler Modelinin de bulundugu farkli
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modeller kullanilarak gergeklestirilmis arastirmalar gormek miimkiindiir. Yapilan
calismalarda bazi arastirmacilar yalnizca orgiit kiiltiirlinii belirlemeye calisirken, bazilar1
elde ettigi sonuclarin baska degiskenlerle iliskisini belirlemeye calismislardir. Oncelikle
bu aragtrmanin da temelini teskil eden Rekabet¢i Degerler Modeli kullanilarak
yuriitillen arastrrmalardan Ornekler ele almmustir. Daha sonra diger oOrgiit kiltiirii
modelleri kullanilarak gergeklestirilmis olan arastirmalara gegilmistir.

Erdem, Adigiizel ve Kaya (2011), Firat Universitesinde gérev yapmakta olan
akademik personelin kurumlarini iligkilendirdikleri ve tercih ettikleri 6rgiit kiiltiiri tipini
Rekabetci Degerler Modeline gore ele almislardir. Tarama modelinde yiiriitiilen ve nicel
arastrma yontemleri kullanilan arastirma da Rekabet¢i Degerler Modeline gore
tasarlanmig Orgiit kiltiirii degerlendirme 6lgegi kullanilmistir. 150 akademik personel
ile ytriitiilen calismada, kurumda gorev yapmakta olan akademik personelce baskin
sekilde algilanan hakim kiiltlirlerin hiyerarsi ve pazar kiiltiirii oldugu, tercih edilen
kiiltiiriin 1se adhokrasi ve Klan kiiltiirii oldugu sonucuna varilmistir.

Beytekin, Yalgmkaya, Dogan ve Karakog¢ (2010) iiniversitelerde etkili yonetim
stratejilerinin gelistirilebilmesi i¢cin Orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikarilmasinin gerekliligi
one siirerek Ege tliniversitesinde ¢alismalarimi Yyiiriitmiislerdir. Arastirmada Rekabetci
Degerler Modeline gore hazirlanmis orgiit kiiltiirii degerlendirme 6l¢egi kullanilarak
136 fakiilte iiyesi ile ¢aligma yiiriitiilmiis, sonu¢ olarak iiniversitede hakim olan kiiltiir
tipi olarak hiyerarsi ve market kiiltiirii belirlenmistir. Aragtirmacilara gére bu durumun
muhtemel sebebi Tiirk toplumunun ulusal kiiltiir yapisidir. Ciinkii Tiirk toplumunda gii¢
ayrilig1 hiyerarsik bir nitelik sergilemektedir. Ayrica arastirmacilar liniversitede etkin
olan kiiltiir tipleri ile {iniversitenin ama¢ ve hedefleri arasinda negatif iliski ortaya
koymuslardir. Arastirmalara gore hakim kiiltiir tipi ile tiniversite politikalarmin bu
sekilde bir uyumsuzluga sahip olmasi orgiitiin performans ve etkinliginde diisiise yol
acabilir.

Yildirim (2012) iiniversitelerin beden egitimi ve spor yiiksekokulu ve
boliimlerinde gorev yapmakta olan akademik personelin algiladiklar1 doniisiimcii
liderlik davranis1 ile akademik kiiltiir tipi arasinda iliskiyi incelemistir. Iliskisel tarama
modelinde tasarlanan arastirmada Rekabet¢i Degerler Modeline gore hazirlanmig orgiit
kiiltiirii degerlendirme 6lgegi katihmcilara uygulanmistr. Orgiit  kiiltiirii  tipini
belirlemek igin Rekabet¢i Degerler Modeli kullanilan arastirma, 48 beden egitimi ve

spor yiiksekokul ve boliimlerinde gorevli 422 akademisyen ile yiiriitiilmiistiir.
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Aragtirmada beden egitimi ve spor alaninda gorevli akademisyenlerin algilarma gore
hiyerarsi kiiltiiriniin digerlerinden baskin oldugu sonucuna varilmaistir.

Murat ve Ag¢ikgdz (2007) Rekabet¢i Degerler modelini kullanarak, Zonguldak
Karaelmas Universitesinde gorevli akademik ve idari yoneticiler tarafindan algilanan
baskin Orgiit kiltir tipi ile kurumda pozitif kiiltirin var olup olmadigmi
arastirmiglardir. Nicel arastirma yontemleri kullanilan ¢alisma tarama modelinde
tasarlanmistir. 131 yonetici ile yiiriitilen ¢alismada, kurumun giiclii pozitif kiiltiir
smifina girdigi ve hiyerarsi, Pazar, klan ve adhokrasi kiiltiir tiplerinden higbirisinin tek
bagina hakim olmadigi, hepsinin belirli diizeylerde algilandigi sonucuna varilmistir.

Ira (2009) Dokuz Eyliil Universitesinde gdrev yapan ogretim elemanlar: ile
calismalarini gergeklestirmistir. Arastirmaci ¢alismasinda 6gretim elemanlarinin orgiit
kiltiirii ile onun alt boyutlarina katilma diizeylerini belirlemeye ve sonuglarin
katilimeilarin demografik ozelliklerine gore anlamli farka sahip olup olmadigini
anlamaya yonelik tarama modelinde bir caligma yiirlitmiistiir. Yonetim, orgiite baglilik,
calisma ortami, 6diil sistemi, isbirligi ve maddi kiiltlir 6geleri olmak {izere 6 alt boyutlu
orgiit kiiltiirii 6lgegine cevap veren 477 katilimc1 anketi degerlendirilmeye alinmistir.
Arastirma sonucunda personelin Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarina katilim diizeylerinde
demografik 6zelliklerine gore anlamli farkliliklar bulundugu belirlenmistir.

Yaman ve Rucglar (2014) Sakarya Universitesinde gorev yapan Ogretim
elemanlar1 ile arastrmalarini yiiriitmislerdir. Arastirmacilar, 6gretim elemanlarinin
orgiit kultiirii ve oOrgiitsel sessizlik algilarini belirleme ve ikisi arasinda iliski olup
olmadigmi anlamaya yonelik iligkisel tarama modelinde bir arastirma yapmislardir. 253
O0gretim elemaninin katildig1 arastirmada katilimcilara, gii¢ kiiltiirti, rol kiiltiirti, destek
kiiltlirii ve basar1 kiiltiirii alt boyutlarina sahip orgiit kiiltiirii anketi uygulanmistir. Elde
edilen bulgulara gore Ogretim elemanlarmin algiladiklar1 Orgiit kiiltiiri boyutlar1 ile

orglitsel sessizlik boyutlar1 arasinda anlaml farklar bulunmustur.

2.4.5.2. Yurtdisinda Yapilan Yiiksekogretimde Orgiit Kiiltiivii Arastirmalart

Bu calismaya benzer olarak yurtdisinda yiiriitiilen arastirmalara bakildiginda
Amerika, Avrupa, Rusya ve farkli Afrika iilkelerinden ornekler goriilmektedir. Farkl
modeller kullanilan ¢aligsmalarda arastirmacilar, inceledikleri kurumlarda mevcut olan
orgiit kiiltlirtine dair bulgular elde etmeye ¢alismig, bazi arastirmacilarda bu bulgular ile
bagka kavramlar arasinda iliski olup olmadigini sorgulamis, bazilari ise elde ettigi

bulgularin bagka kavramlar iizerinde etkisi olup olmadigin1 arastirmislardir. Rekabetci
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Degerler Modeli lizerinden gergeklestirilen bu arastirmalar dgrenciler, akademisyenler
ya da idari personel ve yoneticiler ile yiliriitilmiistiir.

Fralinger ve Olson (2007) Rusya Rowan Universitesinde yapmus olduklar1 drgiit
kiiltiiri calismalarinda, Saglik ve Uygulamali Bilimler boliimiinden 50 lisans 6grencisi
ile caligmalarimi yiiriitmiislerdir. Cameron ve Quinn’in Rekabet¢i Degerler Modelini
kullanarak yaptiklari ¢alismalarinda arastirmacilar &grencilerin boliimlerine iliskin
algiladiklar1 6rgiit kiiltiiriiniin bolim ve tiniversitelerinin amag ve hedefleri ile uyumunu
incelemislerdir. Arastirmanin sonucunda 6grencilerin boliimlerine iliskin algiladiklari
ve tercih ettikleri orgiit kiltiirii tipinin, Rekabet¢i Degerler Modelinde yer alan Klan
Kiiltiirii oldugu sonucuna varilmistir. Arastirmacilar ¢alismanmn akademik personel ile
de ylriitiilmesini 6nermislerdir.

Caligmalarinda mevcut orgiit kiiltiiriinii ortaya ¢ikarmanin kurum yoneticilerinin
yeni strateji planlamalarinda hayati 6neme sahip oldugunu savunan Chidambaranathan
ve Regha (2016), Rekabetc¢i Degerler Modelinin orgiitsel degerlerin tan1 ve analizinde
kullaniglt bir ara¢ oldugunu belirtmistirler. Arastirmacilar Birlesik Arap Emirliklerinde
bulunan {iniversite kiitiiphanelerinde algilanan ve tercih edilen Orgiit kiiltiirii tipini
Rekabet¢i Degerler modelini kullanarak analiz etmislerdir. 40 farklhi 6zel ve devlet
Universitesinde gorevli 355 kiitiiphane c¢alisanina online anket uygulamasi yapan
arastirmacilar Klan ve Adhokrasi kiiltiir tiplerinin {iniversite kiitiiphanelerinde hem
hakim hem de tercih edilen kiiltiir tipleri oldugu sonucuna ulagmislardir.

Rekabet¢i Degerler Modelini kullanarak Amerika’nin Kuzeybati eyaletlerinde
bulunan (Iowa, Minnesota, Kuzey Dakota, Wisconsin, vb.) iiniversitelerdeki Orgiit
kiiltliriinii aragtiran Kaufman (2016), 20 kamu {iniversitelerini temsil eden 23 iiniversite
dekani ile g¢alismasini yiirlitmiistiir. Arastirmaciya gore literatiirde beklenen sonug
hiyerarsi ve pazar kiiltiir tiplerinin {iniversitelerde hakim olmasi yoniindedir. Ancak
Kaufman’in elde ettigi sonuca gore ¢alisma yiiriitiilen eyalet tiniversitelerinde mevcut
olan ve tercih edilen kiiltiir tipi Klan kiiltiirii olarak belirlenmistir.

Aboajela (2015) yiirlitmiis oldugu doktora tezi c¢aligmasinda Libya
yiiksekdgretim kurumlarinda (6zel ve kamu iiniversiteleri, meslek yiiksekokullar1 ve
enstitiiler) mevcut olan orgiit kiiltiirii tipini Rekabet¢i Degerler Modeli kullanarak
incelemis ve elde ettigi sonu¢larm bu kurumlarda kullanilan performans degerlendirme
sistemleri tizerindeki etkilerini analiz etmistir. Arastrma 102 kamu 20 6zel
yiksekogretim kurumunda goérevli 257 idari yonetici ile yiiriitiilmistiir. Elde ettigi

bulgulara gdre arastrmaci, Libya’da bulunan yiliksekdgretim kurumlarindan kamu
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iiniversiteleri ve meslek yiiksek okullarnda merkeziyet¢i yonetim anlayigini
benimseyen hiyerarsi kiiltiiriiniin hakim kiiltir oldugu sonucuna varmistrr. Ozel
iiniversiteler ile enstitiiler de hakim olan Orgiit kiiltiirii tipi ise aile yapisin1 benimseyen
klan kiltirii olarak belirlenmistir. Ayrica her iki kiiltiir tipinin de performans
degerlendirme sistemlerinin kabul ve uygulanmasiyla negatif yonde iliskili oldugu
sonucuna varilmistir.

Omerzel, Bloslavo ve Trnavcevic (2011) arastirmalarinda kiiglik bir Avrupa
iilkesi olan Slovenya’da yiiksekdgretim alaninda calismalarini yiiriitmiislerdir. Orgiit
kiiltiirii 1le bilgi yonetimi arasindaki iligskiyi analiz eden arastirmacilar, caligmalarini biri
kokli digeri yeni olan 2 kamu iiniversitesinden toplam 82 akademik personel ile
yliriitmiislerdir. Arastirma sonucuna gore koklii olan tiniversitede hiyerarsi kiiltiir tipinin
iiniversitede hakim kiiltiir tipi oldugu ortaya konmustur. Arastirmacilara gore bu sonug
normaldir ¢linkii koklii {iniversite Slovenya’nin en eski iiniversitesidir ve kati bir
sistemle yonetilmektedir. Arastirmada diger liniversitede hakim olan kiiltiirtin market
kiiltlirii oldugu sonucuna varilmistir. Arastirmacilara gore bu da normal bir sonugtur,
¢linkii yeni bir kurum olarak burada yeni bilgiyi olusturmak basarili ve rekabetci olmak
icin elzemdir. Baska bir deyisle kurumun hedefi digerlerinden farklilagmaktir.
Aragtirmacilar hakim olan orgiit kiiltiirii tipi ile bilgi yonetimi arasinda anlamli bir iliski

tespit edememislerdir.

47



UCUNCU BOLUM

3. Yontem

Bu bolimde aragtirmada kullanilan arastrma yontemi ile ilgili bilgiler yer
almaktadir. Oncelikle arastrma deseni ile ilgili bilgi verildikten sonra arastrmanin
evren ve Orneklem grubu hakkinda bilgiler verilecektir. Arastrmada kullanilan veri
toplama araci ile bilgi verildikten sonra verilerin toplanmasi siireci ve verilen analiz

edilmesi ile ilgili bilgiler paylasilarak boliim sonlandirilacaktir.

3.1. Arastirma Deseni

Bu arastirma, Eskisehir Osmangazi Universitesinde c¢alisan akademisyenler
tarafindan kurumda algilanan 6rgiit kiiltiirii tipinin Cameron ve Quinn’in gelistirdikleri
‘Rekabetc¢i Degerler Modeli’ nde yer alan dort orgiit tipi (Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi ve
Pazar) agisindan belirlenmesi ve akademisyenlerin sahip oldugu demografik 6zelliklerin
personelin oOrgiit kiiltiiri alg1 diizeylerine gore degisiminin ortaya konmasina yonelik
gerceklestirildigi i¢in tarama modelinde desenlenmistir. Taramalarda, kisilerin inang ve
davranislari ile ilgili tek seferde pek ¢ok soru sorulabilir, pek cok degisken Olgtilebilir
ve bir¢ok hipotez test edilebilir (Neuman, 2006, s.395). Ayrica arastirmada, elde edilen
bulgularin ifadesinde sayisal verilerin kullanildig1 nicel arastirma ve 6lgme yontemleri
kullanilmistir. Bunun sebebi, nicel arastrma yontemlerinde, arastirmada kullanilan
verilerin es zamanli toplanabilmesi, istatistiksel siireclere dayanmasi, katilimcilarla
etkilesimin diisiik diizeyde olmasi ve sonuglarinin genellestirilebilir olmasi gibi

avantajlarin mevcut olmasidir (Gay, Mills, ve Airasian, 2011, s. 8).

3.2. Evren ve Orneklem/Cahsma Grubu

Aragtirmanin evrenini 2017 Yiiksekogretim Bilgi Yonetim Sistemi verilerine
gore Eskisehir Osmangazi Universitesinde gorevli olan 1559 akademisyen
olusturmaktadir. Arastirmanm Orneklemini basit tesadiifi Ornekleme yoOntemi ile
Osmangazi Universitesinde gorevli gesitli fakiiltelerden 151, gesitli yiiksekokullardan
52 ve rektorliige bagli bir arastirma merkezinden 2 akademisyen olmak {izere toplam
205 akademisyen olusturmaktadir. Orneklemi olusturan iiniversite bdlimleri; Mimarlik
Miihendislik Fakiiltesi, Fen Edebiyat Fakiiltesi, Saglik Bilimleri Fakiiltesi, Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi, Ziraat Fakiiltesi, Turizm Fakiiltesi, Egitim Fakiiltesi, Ilahiyat
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Fakiiltesi, Tip Fakiiltesi, Giizel Sanatlar Fakiiltesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Yabanc1
Diller Yiiksekokulu, Saglik Hizmetleri Meslek Yiiksek Okulu, Eskisehir Meslek
Yiiksek Okulu, Sivrihisar Meslek Yiiksek Okulu ve Merkezi Arastirma Laboratuvari
Uygulama ve Arastirma Merkezidir.

Arastirma anketinin Osmangazi Universitesi web sitesi kullamlarak tiim enstitii,
fakiilte, yiiksekokul ve rektorliige bagl birimlere gonderilmesi amaglanmis fakat bazi
fakiilte ve enstitiilerde ¢alisan personelin iletisim bilgileri paylasilmadigindan yalnizca
bu bilgileri paylasan fakiiltelere ulasilabilmistir. Tip Fakiiltesi, Dis Hekimligi Fakiiltesi,
Fen Bilimleri Enstitiisii, Saglik Bilimleri Enstitlisii ve Sosyal Bilimler Enstitiisii
personeline bu sebeple ulasilamamistir ya da sinirli sayida yalnizca idarecilerin iletisim
bilgilerine ulagilabilmistir. Ulasilabilen fakiilte, enstitii ve yiiksekokullarda gorev
yapmakta olan 1000 personele anket elektronik posta araciligi ile gonderilmistir. Ik
gonderimde geri doniis diisiik oldugundan ikinci kez hatirlatma e-postast gonderilmistir.
Geri donen toplam 211 anket olmustur. Bu anketlerden 205 tanesi kullanilabilir
durumdadir. Geri doniis oram1 %21°dir. Oranin diisiik olmasinin sebebi akademik
personel gibi is ylikil fazla olan bir meslek grubu ile ¢calismanin yiiriitiilmiis olmasidir.
Sonug olarak 6rneklem, evrenin yaklagik %13’1iik bir kismini olusturmaktadir. Betimsel
arastirmalarda, olabilecek en az oran olarak %10’luk bir 6rneklemin evreni temsil
etmesi alt smir olarak goriilmektedir. Bu aragtirmanin evreni 1559 akademisyenden
olustugundan, %10’luk oran olarak 160 akademisyen evreni temsil etmede yeterlidir.
Buna gore, arastrmada 205 akademisyen katilimci bulundugundan Orneklem hatasi
sinirmin gegildigi goriilmektedir (Gay, vd., 2011, s. 132; Ozen ve Giil, 2010, s. 415).

Arastirmaya katilan akademik personelin sahip oldugu demografik 6zelliklere
iligkin bulgular Tablo 3.1°de verilmistir. Tablo 3.1 incelendiginde arastirmaya katilan
akademik personelin %56.6’sin1 kadin, %44.4’linlin erkek oldugu goriilmektedir. Buna
gore arastirmaya katilan kadin personel, erkek personelden biraz daha fazladir.

Aragtirmaya katilan personelin %18,5’inin 20-29 yas araliginda, %53,7’sinin 30-
39 yas araliginda ve %17,6’smin 40-49 yas araliginda yer aldig1 goriilmektedir. 50 yas
ve lzeri personel katilimcilarm %10,2’sini olusturmaktadir. Buna gore Osmangazi
Universitesi akademik personelinin yas bakimindan geng bir niifusa sahip oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 3.1
Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Demografik Ozellikler Frekans(F) Yiizde (%)
o Erkek 91 44,4
Cinsiyet
Kadin 114 56,6
20-29 Arast 38 18,5
30-39 Arast 110 53,7
Yas
40-49 Arast 36 17,6
50 ve Uzeri 21 10,2
Lisans 12 5,9
Ogrenim Durumu Yiiksek Lisans 83 40,5
Doktora 110 53,7
N 0-5 Y1l 79 38,5
Universitede Toplam
6-10 Y1l 75 36,6
Calisma Yih
11 Y1l ve iizeri 51 24,9
Prof. Dr. 19 9,3
Dog. Dr. 13 6,3
Akademik Unvan Dr. Ogr. Uyesi 32 15,6
Ogr. Gér. 66 32,2
Ars. Gor. 75 36,6
Miih. Mim. F. 25 12,2
Fen Edeb. F. 26 12,7
Saglik Bil. F. 18 8,8
ikt. ve Id. Bil. F. 23 11,2
Ziraat F. 6 2,9
Turizm F. 10 4,9
Egitim F. 22 10,7
Gorev Yapilan —
Ilahiyat F. 1 54
Fakiilte/ Yiiksekokul/
Tip F. 6 2,9
Boliim

Giizel Sanatlar F. 2 1

Egit. Bilim. Ens. 2 1
Sag. Hiz. MYO. 10 4,9

Yab. Dil. MYO 39 19

Mer. Ars. Uyg. M. 2 1
Eskisehir MYO. 1 0,5

Sivrihisar MYO 2 1
Toplam 205 100
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Arastirmaya katilan personelin 6grenim durumuna bakildiginda, personelin
%5,9’unun lisans mezunu, %40,5’inin yiikksek lisans mezunu ve 53,7’sinin doktora
mezunu oldugu goriilmektedir. Buna gore arastirmaya katilan personelin yaridan
fazlasinin doktora mezunu oldugu anlasilmaktadir. Bunu sirasi ile yiliksek lisans ve
lisans diizeyinde mezuniyet izlemektedir. Akademik camiaya mensup bireyler i¢in bu
sekilde yiiksek egitim seviyesi normal karsilanmalidir.

Aragtirmaya katilan personelin %6,4’{inliin kurumda 1 y1l ya da daha az stiredir
calistyor oldugu, %11,8’inin 2-3 yil arasinda c¢alisiyor oldugu, %40,4’tintin 4-7 yil
arasinda calistyor oldugu, %16,3’liniin 8-10 y1l arasinda ¢alistyor oldugu ve %25,1’inin
11 yil ve ilizerinde calisiyor oldugu goriilmektedir. Buna gore iiniversitede calisan
akademisyenlerin  %82’sinin kurumda 3 yildan fazla siiredir c¢alisiyor oldugu
anlasilmaktadir.

Arastirmaya katilan personelin %9,3 liniin Profesor Doktor, %6,3’iiniin Dogent
Doktor, %]15,6’smin  Doktor Ogretim Uyesi, %29,3’iiniin  Ogretim Gérevlisi,
%36,6’smim  Arastirma Gorevlisi ve %2,9’unun diger kategorisinde (uzman, vb.)
akademik unvana sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore iiniversitede arastirma
gorevlileri ve 6gretim gorevlilerinin say1 olarak diger unvana sahip personelden fazla

oldugu anlasilmaktadir.

3.3. Veri Toplama Araglar

Bu arastirmada, bir grubun inang, tutum, davranis ve demografik mahiyeti ile
ilgili bilgi toplamaya imkan taniyan anket uygulama yoluyla veriler toplanmistir (Gay,
vd., 2011, s. 184). Deshpande, Farley ve Webster (1993) tarafindan Cameron ve
Quinn’in Rekabet¢i Degerler Modeli lizerinden hazirlanmis olan ve Erdem, Adigiizel ve
Kaya (2011) tarafindan da arastirmalarinda Tiirkgeye uyarlanmis halde kullanilan anket,
arastirmacilardan izin alinarak uygulanmistir. Cameron ve Quinn ¢ogu Orgiitiin sahip
oldugu kiiltiiriin goriinmez oldugunu ve dogal sayildigint belirtmektedir. Bu yiizden
orgiit tyeleri kiiltiirii tanimlayamaz ya da tasvir edemezler. Bu noktada onlarin
gelistirmis olduklar1 bu orgiit kiiltiiriinli degerlendirme 6lgegi, orgiitte hakim olan kiiltiir
tipini farkli boyutlariyla ortaya ¢ikarmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006, s. 83-84).
Ankette Orgiit kiiltiiriine iliskin olarak verilen ifadeler sirasiyla orgiit tipi, liderlik, orgiit
tiyelerini bir arada tutan bag ve Orgiitsel stratejik vurgular olmak {izere 4 boyutta ele
alinmakta olup her bir boyutta klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar olmak iizere 4 orgiit

tipi ile ilgili olan toplam 16 adet madde bulunmaktadir. Bu maddelerden 1, 5, 9 ve 13.
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maddeler Kklan kiiltiiriiniin, 2, 6, 10 ve 14. maddeler adhokrasi kiiltiiriiniin, 3. 7. 11. ve
15. maddeler hiyerarsi kiltiiriiniin, 4, 8, 12 ve 16. maddeler pazar kiiltiiriniin
yordayicisi olarak ankette yer almaktadir. Ankette kullanilan 5°1i dereceleme Olgegine
uygun sekilde asagidaki puan araliklar1 kullanilmistir;

1.00 — 1.80 Kesinlikle Katilmryorum

1.81 — 2.60 Katilmiyorum

2.61 — 3.40 Kararsizim

3.41 — 4.20 Katiliyorum

4.21 — 5.00 Kesinlikle Katiliyorum

Anket boyutlarina daha Onceden faktor analizi uygulanip, gecerliligi ve
giivenirligi hesaplanmistir. Yine de, anketten elde edilen verilere yonelik gegerlik kaniti
saglamak amaciyla maksimum olabilirlik yontemi (maximum likelihood) kullanilarak
dogrulayic1 faktdr analizi gergeklestirilmistir. Olgme modeline ait hata varyanslari,
faktor yiikleri .05 diizeyinde anlamli bulunmustur. Orgiit kiiltiirii degerlendirme

anketinin 4 faktorlii yapisina yonelik dogrulayici faktor analizi sonuglart Tablo 3.2°de

verilmistir.

Tablo 3.2

Orgiit kiiltiirii degerlendirme anketinin faktor yapisina iliskin dogrulayic faktor analizi
sonuglart

Model X* sd  X%d RMSEA NNFI CFI
Dort faktorlii yapi 179.67 98 1.83 .064 97 .98

Dogrulayici faktor analizi sonucunda anketin dort faktorlii yapist dogrulanmistir.
Elde edilen uyum indeksleri incelendiginde X%/sd degeri (1.83<2) modelde kabul
edilebilir bir uyum bulundugunu goéstermistir (Kline, 2011). CFl degeri (.98>.95)
modelde iyi bir uyum olduguna isaret etmektedir (Hooper, Coughlan ve Mullen, 2008;
Hu ve Bentler, 1999). RMSEA degeri .064 olarak bulunmustur. RMSEA degerinin
.06’ya yakin olmast modelin iyi bir uyuma sahip oldugunu goéstemektedir (Hu ve
Bentler, 1999). NNFI degeri ise (.97>.95) modeldeki miikemmel uyuma isaret
etmektedir (Marsh, Hau, Artelt, Baumert ve Peschar, 2006). Olgegin faktdryel yapis,
maddeler ve faktorler arasindaki standart lambda katsayilar1 Sekil 3.1°de
gosterilmektedir. Tablo 2°de ise her bir maddeye iliskin faktor yiikleri, t degerleri ve R

degerleri goriilmektedir.
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0.52 ml
0.42 mh
0.52 md
0.35 ml3
0.42 me
0.40 mb
0.3¢ mil
0.36 mild
0.43-—1 m3 |
0.35 m?
0.54 mll
0.57 mis
0.459 md
0.33 mé
0.64 mle
0.49 ml6

Sekil 3.1. Orgiit kiiltiirii degerlendirme anketinin dogrulayici faktor analizi standart
katsayilar

Tablo 3.3

Orgiit kiiltiirii degerlendirme anketinin maddelerine iligkin faktor yiikleri, t degerleri ve

R’ degerleri

Faktorler Maddeler A t R’
M1 .69 10.96 48

Klan M5 .76 12.41 .58
M9 .70 11.01 48
M13 .80 13.47 .65
M2 .76 12.42 .58

. M6 7 12.79 .60

Adhokrasi M10 80 13.49 64
M14 .80 13.48 .64
M3 75 11.54 57

Hiyerarsi M7 .80 12.58 .65
M11 .68 10.16 46
M15 .65 9.66 43
M4 12 11.03 51

Pazar M8 .82 13.17 .67
M12 .60 8.73 .36
M16 71 10.96 51
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Tablo 3.3’te faktor yiikleri (A), maddeler ve faktor arasindaki t degerleri ve ¢oklu
korelasyon Kkareleri (R?) goriilmektedir. Bulunan A, t, R® degerlerinin .05 diizeyinde
anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. A degerleri incelendiginde bu degerlerin .60 ile
.82 araliginda degismekte oldugu ve .40 degerinin iizerinde olduklarindan yeterli
diizeyde algilanabilecegi belirtilebilir. Boyut agisindan inceleme yapildiginda klan
boyutta yer alan maddelerin faktor yiiklerinin .69 ile .80 araliginda degistigi bu boyutu
belirleyen en etkili maddenin madde 13 oldugu goriilmektedir. Bu madde ankette
“Universitemiz insan kaynaklarma énem verir. Kurumda yiiksek diizeyde baglilik ve
moral onemlidir”, seklinde yer almaktadir. Adhokrasi boyutunda yer alan maddelerin
faktor yiikleri .76 ile .80 araliginda degismekte bu boyuttaki en etkili maddenin ise
madde 10 ve madde 14 oldugu belirtilebilir. Bu maddelerden ilki “Universitemiz
yoneticileri genellikle bir girisimci, yenilik¢i veya risk alict olarak diisiiniiliir” seklinde
ankette yer alirken digeri ankette “Universitemiz gelismeye ve yeni kaynaklara
erismeye Onem verir. Yeni degisimlere karst hazirlik onemlidir” seklinde yer
almaktadir. Hiyerarsi boyutta yer alan maddelerin faktor yiikleri .65 ile .80 arasinda
degismekte olup en etkili maddenin madde 7 oldugu goriilmektedir. Bu madde ankette
“Universitemizi bir arada tutan sey resmi kurallar ve tarzlardir. Kurumun diizenli
isleyisini korumak burada 6nemli goriiliir” seklinde yer almaktadir. Pazar boyutta yer
alan maddelerin ise faktor yiikleri .60 ile .82 araliginda degismekte olup en etkili
maddenin madde 8 oldugu bulunmustur. Bu madde ankette “Universitemizi bir arada
tutan sey gdrevler ve amaclarin gerceklestirilmesi iizerine yapilan vurgudur. Uretim
merkezli olmak genellikle kabul goriir” seklinde yer almaktadir. Ayrica igerik
gecerliligi i¢in anket konu ile ilgili uzman kisilere de inceletilmistir.

Anketin giivenirlik katsayis1 Deshpande ve arkadaslar1 tarafindan Cronbach Alfa
analizi ile hesaplanmis olup, her bir Orgiit kiiltiirii tipi i¢in yeterli bulunmustur
(Deshpande, Farley, ve Webster, 1993, s. 29-30). Yine de anketin giivenirligini
belirlemek icin bu calismada da giivenirlik testi yapilmis ve hem anket boyutlar1 i¢in
ayr1 ayri, hem de genel olarak hesaplanmis olan Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayi
degerleri bulunmustur. Giivenirlik ile ilgili yapilan analizler sonuglar1 tablo 3.4’te

verilmistir.
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Tablo 3.4

Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Anketi Alt Boyutlar ve Genel Giivenirlik Katsayilar:

Olgek Madde sayisi Cronbach a
Kiiltiir
Klan 4 ,826
Adhokrasi 4 ,864
Hiyerarsi 4 ,810
Pazar 4 ,802
Toplam 16 ,890

Tablo 3.4 incelendiginde, klan kiiltiirii i¢in hesaplanan giivenirlik katsayisinin
,826, adhokrasi kiiltiirli i¢in hesaplanan giivenirlik katsayisinin ,864, hiyerarsi kiltiirii
icin hesaplanan giivenirlik katsayis1 ,810 ve pazar kiiltiirii i¢in hesaplanan glivenirlik
katsayismin ,802 olarak bulundugu goriilmektedir. Olcegin genel olarak hesaplanmis
giivenirlik katsayisinmn da ,890 olarak bulundugu goriilmektedir. Hesaplanan alpha
degeri ,800 veya daha yiiksekse bu sonug tiim 6lgek maddelerinin giivenilir oldugunu ve
tiim Olcegin i¢ tutarliliga sahip oldugunu gosterir (Ho, 2006, s.240). Buna gore, 6l¢egin
hem alt boyutlar1 i¢in, hem de genel olarak hesaplanmis giivenirligin yeterli oldugu
goriilmektedir.

Anket, katilanlarin sahip oldugu demografik 6zelliklerini ve orgiit kiiltiiriinii
ortaya c¢ikaran ifadelerin yer aldig1 2 ayr1 boliimden olusmaktadir. Anket maddeleri
iizerinde akademisyenlere yonelik bazi ufak degisiklikler yapilmstir. Orneklemi
olusturan akademik personelin ankette verilen maddelere katilma derecesini belirleyen 5
secenek 5’11 likert tipi 6lgegine uygun olarak ankette yer almaktadir. Bu secenekler
sirastyla “Kesinlikle Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve

“Kesinlikle Katilmiyorum” seklindedir.

3.4. Verilerin Toplanmasi

Anket formu son halini aldiktan sonra once ‘GoogleForm’ ara yiiziinde
orijinaline sadik kalmarak diizenlenmistir. Daha sonra anket, gerekli izinler alinarak
01/03/2018-01/05/2018 tarihleri arasinda Eskisehir Osmangazi Universitesi web sitesi
kullanilarak ulasilabilen tiim enstitii, fakiilte, merkezler ve rektorliige bagl birimlerde
calisan akademisyenlerin elektronik posta (e-mail) adreslerine gonderilmistir.

Elektronik posta igerisinde ‘GoogleForm’ {izerinde diizenlenmis olan anket linki,
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anketin amag¢ ve gereklilikleri ile ilgili tiim agiklamalarla birlikte alicilara iletilmistir.
Ayrica iiniversitede vakit ayirabilenlere elden de anket uygulanmistir. Anketin web
tabanli bir uygulama iizerinden hazirlanarak katilimcilara elektronik posta yolu ile
gonderilmesinin sebebi, katilimeilarin mesai saatleri i¢indeki istirahat araliklariin yani
sira, mesai saatleri disinda da kendi istedikleri zaman ve ortamda 6l¢egi uygulamalarina
olanak saglamaktir. Ayrica Verilerin toplanmasinda bu yontemin segilmesi, verilerin
istatistiksel transferinde sagladigi zaman tasarrufu, neredeyse maliyetsiz olusu, esnek
tasarimlara olanak tanimasi, hedef katilimcilara daha dogru sekilde ulasilabilmesi gibi

avantajlar saglamaktadir (Gay, vd., 2011, s. 186-191; Neuman, 2006, s. 437).

3. 5. Verilerin Coziimlenmesi

Bu arastirmada anket uygulamasi ile elde edilen veriler, istatistiksel paket
programlar kullanilarak analiz edilmistir. ‘Googleform’ aracilig1 ile ¢evrimigi toplanan
veriler ile elden uygulanan anketler 6nce Microsoft Excel 2010 programina aktarilmis,
ardindan da istatistiksel paket programlarinda uygulanacak analizlere hazir hale
getirilmistir. Betimsel istatistikler olarak; SPSS 23 paket programi iizerinden ikili
karsilastirmalar igin T-testi, ikiden fazla karsilastirmalar igin tek yonli ANOVA testi
kullanilmistir. T-testi, bagimsiz iki gruptan elde edilen veriler arasinda anlamli fark olup
olmadigmi anlamak i¢in kullanilir. Tek yonlii ANOVA testi ise, 2’den fazla bagimsiz
grup arasinda anlamli fark olup olmadigini anlamak i¢in kullanilan, bagimsiz T-testinin
bir uzantisidir (Ho, 2006, s. 41-51). Ayrica ayni program lizerinden anketin glivenirlik
analizi i¢cin Cronbach’s Alpha i¢ tutarlilik katsayisi hesaplanmistir. Anketin gegerlik
calismalar1 i¢in ise Lisrel 8.72 programi kullanilmistir. Oncelikle verilerde kayip olup
olmadig1 incelenmis ve kayip veriye rastlanilmamistir. Bunun tizerine orgiit kiltiirii
degerlendirme anketine iliskin Lisrel programi iizerinden dort faktorlii yapi
incelenmistir. Dogrulayict faktér analizi sonucglar1 degerlendirilirken Kikare/sd,
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation — Hata ortalamalarmin karekokii),
NNFI (Non-normed Fit Index - Normlastirilmamis Uyum Indeksi) ve CFI (Comparative
Fit Index — Karsilastirmal: Uyum Indeksi) gibi indeksler kullanilmistir. GFI (Goodness
of Fit Index — Uyum lyiligi Indeksi) degeri &érneklem biiyiikliigiinden etkilendiginden

(Sharma, Mukherjee, Kumar ve Dillon, 2005) arastirmada kullanilmamustir.
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DORDUNCU BOLUM

4. Bulgular

Bu boliimde katilimcilara uygulanan anket ile elde edilen verilerin istatistiksel
analizlerine iliskin bulgular yer almaktadir. Aragtirmanin alt amaglarina dair elde edilen

tablo ve bulgular asagida maddeler halinde verilmistir.

4.1. Akademik personelin orgiit kiiltiirii tiplerine katihhm diizeylerine iliskin
bulgular

Aragtirmanin birinci alt amaci, “Eskisehir Osmangazi Universitesinin mevcut
orgiit kiltiri tipi Rekabet¢i Degerler Modeli orgiit kiiltiiri tipleri (klan, adhokrasi,
hiyerarsi, pazar) agisindan ne diizeydedir ve hangisine yakindir?” sorusuna yanit
bulmaktir. Asagidaki Tablo 4.2°de, arastirmaya katilan akademik personelin uygulanan

ankette yer alan Orgiit kiiltiirii ifadelerine katilim ortalamalar1 verilmektedir.
Tablo 4.1

Akademik Personelin Orgiit Kiiltiirii Tiplerine Katilim Diizeyleri

Orgiit Kiiltiirii Tipi N X SS Minimum Maximum
Klan 205 2,40 ,88402 1,00 4,75
Adhokrasi 205 2,29 ,87769 1.00 5,00
Hiyerarsi 205 3,53 ,89972 1,00 5,00
Pazar 205 2,95 ,91301 1,00 5,00

Not: Olcekte 1 = kesinlikle katilmiyorum ve 5= kesinlikle katiltyorumdur.

Tablo 4.1 incelendiginde arastrmaya katilan akademik personelin ankette yer
alan klan kiiltiirine yonelik ifadelere katilim ortalamasi1 (X= 2,40) “katilmiyorum”
diizeyinde, adhokrasi kiiltiirline yonelik ifadelere katilim ortalamasi (X= 2,29)
“katilmiyorum” diizeyinde, hiyerarsi kiiltiiriine yonelik ifadelere katilim ortalamasi (X=
3,53) “katiliyorum” diizeyinde, pazar kiiltiiriine yonelik ifadelere katilim ortalamasi
(X= 2,95) “katilmiyorum” diizeyinde bulunmustur. Bu degerleri inceledigimizde
aragtirmaya katilan akademik personelin calistiklart kurumun 6rgiit kiiltiiriinii en az
iliskilendirdikleri kiiltiir tipi 2,29 ortalama degeri ile adhokrasi kiiltiiriidiir. Bunu takiben
2,40 ortalama ile klan kiiltiirii, 2,95 ortalama ile pazar kiiltiirii gelmektedir. En yiliksek

ortalamaya sahip olan kiiltiir tipi 3,53 ortalama degeri ile hiyerarsi kiiltiiriidiir.

57



Akademik personel adhokrasi, klan ve pazar kiiltiiriine iliskin ifadelere “katilmiyorum”

diizeyinde yanit verirken, hiyerarsi kiiltiiriine “katiliyorum” diizeyinde yanit vermistir.

Buna gore her ne kadar tiim orgiit kiiltiirii tipleri ile ilgili katilim diizeyi mevcut olsa da,

akademik personelin kurumlar1 ile en fazla iligkilendirdikleri orgiit kiltiirii tipinin

hiyerarsi kiiltiirii oldugu sdylenebilir. Baska bir deyisle, Osmangazi Universitesinde

gorevli akademik personel tarafindan hakim olarak algilanan kiiltiir tipinin Rekabetgi

Degerler Modelinde yer alan hiyerarsi kiiltiiriine daha yakin oldugu belirlenmistir.

4.2. Akademik personelin orgiit kiiltiirii alg1 diizeylerinin cinsiyete gore t-Testi

sonugclarina iliskin bulgular

Aragtirmanin ikinci alt amaci, “Eskisehir Osmangazi Universitesi akademik

personeli tarafindan algilanan orgiit kiiltiirii alg1 diizeyleri personelin cinsiyetine gore

farklilik gostermekte midir?” sorusuna yanit bulmaktir. Arastirmaya katilan personelin

orgiit kiltlirdi algilarmin cinsiyete gore farklilik gosterip gostermedigi t testi ile analiz

edilerek elde edilen sonuglar Tablo 4.2°de verilmektedir.

Tablo 4.2

Akademik Personelin Orgiit Kiiltiirii Algisinin Cinsiyete Gore t-Testi Sonuglart

Orgiit Kiiltiirii  Cinsiyet

- X SS Sd T p
Tipi
Erkek
Klan < 1 2,3956 ,84168 203 -,099 1922
K
adm 114 2,4079 ,92007 199,217 -,100 921
Erkek
Adhokrasi < o 2,2775 ,85184 203 -,203 839
K
adm 114 2,3026 ,90137 197,266 -,205 838
Erkek
Hiyerarsi - it 3,5330 ,95830 203 -017 987
Kadin 114 3,5351 ,85437 182,064 -,017 987
Erkek
Pazar - a1 3,0000 ,96753 203 ,700 485
K
adin 114 2,9101 ,86929 182,879 691 490

Not. N = érneklem biiyiikliigii; x = ortalama; SS = standart sapma; Sd = serbest degisim; T =t degeri; P = p degeri.

Tablo 4.2 incelendiginde, arastirmaya katilan akademik personelin orgiit kiiltiirii

algilarmda dort Orgiit  kiltiiri

bulunmamaktadir (p>0,05).

tipinde de cinsiyete gore anlamli
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4.3. Akademik personelin orgiit kiiltiirii alg1 diizeylerinin yasa gore ANOVA testi

sonuclarina iliskin bulgular

Arastirmanin iiciincii alt amaci, “Eskisehir Osmangazi Universitesi akademik

personeli tarafindan algilanan Orgiit kiiltiirii alg1 diizeyleri personelin yasina gore

farklilik gostermekte midir?” sorusuna yanit bulmaktir. Arastirmaya katilan personelin

yaslart 20-29 yas, 30-39 yas, 40-49 yas ve 50 ve lizeri yas olarak gruplanmistir.

Akademisyenlerin orgiit kiltiirii algilarinin iginde bulunduklar1 yas gruplarina gore

farklilik gosterip gostermedigi tek yonlii ANOVA testi ile analiz edilerek, elde edilen

sonuglar Tablo 4.3’te verilmektedir.

Tablo 4.3
Akademik Personelin Orgiit Kiiltiirii Algisimin Yasa Gére ANOVA Testi Sonuclart
Orgiit Kiiltiirii Tipi ~ Varyansin Kareler Kareler Anlamli
Kaynagi toplami - Ortalamasi P Fark
Gruplararasi 24,464 36 680 846 717
Klan Gruplarigi 134.960 168 ,803
Toplam 159424 204
Gruplararasi 26,501 36 736 1947 561
Adhokrasi Gruplarigi 130,646 168 778
Toplam 157,148 204
Gruplararasi 25,303 36 703 844 719
Hiyerarsi Gruplarigi 139,833 168 ,832
Toplam 165136 204
Gruplararasi 22,839 36 634 724 873
Pazar Gruplarigi 147211 168 876
Toplam 170050 204

Tablo 4.3 incelendiginde, arastirmaya katilan akademik personelin 6rgiit kiiltlirii

alg1 diizeylerinde sahip olduklar1 yasa gére anlamli fark olup olmadigz ile ilgili yapilan

analizde, klan kiilttrti i¢in ,717 degeri, adhokrasi kiiltiirii i¢in ,561 degeri, hiyerarsi

kiiltiirdi i¢in ,719 degeri ve pazar kiiltiirii icin ,873 degeri bulunmustur. Bu degerlere

gore akademik personelin Orgiit kiiltiirli algilarmmda dort orgiit kiiltiirii tipinde de yasa

gore anlamli bir fark bulunmamaktadir (p>0,05).
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4.4. Akademik personelin orgiit kiiltiirii alg1 diizeylerinin personelin 6grenim
durumuna géore ANOVA testi sonuglarina iliskin bulgular

Arastirmanim dordiincii alt amaci, “Eskisehir Osmangazi Universitesi akademik
personeli tarafindan algilanan 6rgiit kiiltiirli alg: diizeyleri personelin 6grenim durumuna
gore farklilik gostermekte midir?” sorusuna yanit bulmaktir. Arastirmaya katilan
personelin 6grenim durumlari lisans, yiiksek lisans ve doktora olarak gruplanmustir.
Akademisyenlerin orgiit kiiltiirii algilarinin personelin 6grenim durumuna gore farklilik
gosterip gostermedigi tek yonlii ANOVA testi ile analiz edilerek elde edilen sonuglar
Tablo 4.4°te verilmektedir.

Tablo 4.4
Akademik Personelin Orgiit Kiiltiirii Algisimin Ogrenim Durumuna Goére ANOVA Testi

Sonuclart
Orgiit Kiiltiirii Tipi Varyansin Kareler o Kareler c ) Anlaml
Kaynag toplami Ortalamasi Fark
Gruplararasi 238 2 119 ,151 ,860
Klan Gruplarici 159,186 202 788
Toplam 159,424 204
Gruplararast 618 2 ,309 ,399 672
Adhokrasi Gruplarigi 156,530 202 775
Toplam 157,148 204
Gruplararast 4,125 2 2,063 2,588  ,078
Hiyerarsi Gruplarigi 161,011 202 797
Toplam 165136 204
Gruplararast 3,070 2 1,535 1,857 159
Pazar Gruplarici 166,980 202 827
Toplam 170050 204

Tablo 4.4’¢ gore, arastirmaya katilan akademik personelin orgiit kiltiirii algi
diizeylerinde personelin 6grenim durumlaria gore anlamli fark olup olmadig ile ilgili
yapilan analizde, klan kiiltlirtinde 0,860 degeri, adhokrasi kiiltiiriinde ,672 degeri,
hiyerarsi kiiltiirtinde ,078 degeri ve pazar kiiltiiriinde ,159 degeri bulunmustur. Buna
gore akademik personelin orgiit kiiltiirii alg1 diizeylerinde, dort orgiit kiiltiirli tipinde de

personelin 6grenim durumuna gore anlamli bir fark bulunmamaktadir (p>0,05).
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4.5. Akademik personelin orgiit kiiltiirii alg1 diizeylerinin personelin ¢alisma yihna
gore ANOVA testi sonuclarina iliskin bulgular

Arastrmanm besinci alt amaci1 “Eskisehir Osmangazi Universitesi akademik
personeli tarafindan algilanan 6rgiit kiiltiirii alg1 diizeyleri personelin kurumda ¢alisma
yilina gore farklilik gostermekte midir?” sorusuna yanit bulmaktir. Arastirmaya katilan
personelin kidem yillar1 0-5 yil, 6-10 yil ve 11 yil ve iizeri seklinde gruplanarak
akademik personelin orgiit kiiltiirii algilarinin personelin kurumda ¢aligma yilina gore
farklilik gosterip gostermedigi tek yonlit ANOVA testi ile analiz edilerek, elde edilen
sonuglar Tablo 4.5’te verilmektedir.

Tablo 4.5
Akademik Personelin Orgiit Kiiltirii Algissmn Calisma Yilima Gére ANOVA Testi
Sonuclart
Orgiit Kiiltiirii Tipi Varyansin Kareler o Kareler . ) Anlamli
Kaynag1 toplamu Ortalamasi Fark
Gruplararast 4 77 2 887 1136 323
Klan Gruplarigi 157,650 202 780
Toplam 159,424 204
Gruplararast 4 577 2 2,439 3235 041 OOV
Adhokrasi Gruplarigi 152271 202 754 ve
Toplam 157,148 204 oot
Gruplararasi 116 2 058 071 931
Hiyerarsi Gruplarigi 165,020 202 817
Toplam 165,136 204
Gruplararasi 1,914 2 957 1,149 319
Pazar Gruplarigi 168,136 202 832
Toplam 170,050 204

Tablo 4.5 incelendiginde, arastirmaya katilan akademik personelin 6rgiit kiiltlirii
alg1 diizeylerinde klan kiiltiiri i¢in ,323 degeri, hiyerarsi kiiltiirii igin ,931 degeri ve
pazar Orgiit kiiltlirii tipi i¢in ,319 degeri bulunmustur. Bu verilere gore klan, hiyerarsi ve
pazar kiiltiiri tiplerinde akademik personelin orgiit kiiltiirii alg1 diizeylerinde ¢aligma
yilina gore anlamli bir fark bulunmamaktadir (p>0,05). Ancak, adhokrasi kiiltiiriinde
,041 degeri ile akademik personelin oOrgiit kiiltlirii alg1 diizeylerinde anlamli bir fark
bulundugu belirlenmistir (p<0,05). Buna gore, farkin anlamli ¢ikmasidan dolay1

yapilan LSD testi sonucunda, yalnizca 0-5 yil arasi caligma yilina sahip akademik
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personel ile 6-10 yil arasinda ¢aligma yilina sahip personel arasinda orgiit kiiltiiri algi
diizeyinde farkin anlamli oldugu belirlenmistir. Anlamli farka gore, 0-5 yil aras1 ¢alisma
yilina sahip akademik personelin, 6-10 yil aras1 ¢aligma yilina sahip olan personele gore

adhokrasi kiiltiirtinii daha yiiksek diizeyde algiladigi belirlenmistir.

4.6. Akademik personelin orgiit kiiltiirii alg1 diizeylerinin personelin akademik
unvanina gore ANOVA testi sonuclarina iliskin bulgular

Aragtrmanmn altci alt amaci “Eskisehir Osmangazi Universitesi akademik
personeli tarafindan algilanan orgiit kiiltiirii algis1 personelin akademik unvanina gore
farklilik gostermekte midir?” sorusuna yanit bulmaktir. Arastirmaya katilan personelin
akademik unvanlar1 profesdr doktor, dogent doktor, doktor ogretim iiyesi, 6gretim
gorevlisi ve arastirma gorevlisi olarak gruplanmistir. Akademisyenlerin orgiit kiiltiiri
alg1 diizeylerinin personelin sahip oldugu akademik unvana gore farklilik gosterip
gostermedigi tek yonlii ANOVA testi ile analiz edilerek elde edilen sonuglar Tablo
4.6’da verilmektedir.

Tablo 4.6
Akademik Personelin Orgiit Kiiltiirii Algisimn Akademik Unvana Gére ANOVA Testi
Sonuclart
Orgiit Kiiltiirii Tipi ~ Varyansm Kareler Kareler Anlamh
Kaynagi toplami sd Ortalamasi - P Fark
Gruplararasi 1,422 4 ,356 ,450 072
Klan Gruplarigi 158,002 200 790
Toplam 159424 204
Gruplararasi 608 4 ,152 ,194 ,941
Adhokrasi Gruplarigi 156,540 200 783
Toplam 157,148 204
Gruplararasi 3,329 4 ,832 1,029 ,393
Hiyerarsi Gruplarici 161,807 200 809
Toplam 165136 204
Gruplararasi 5,400 4 1,350 1,640 166
Pazar Gruplarigi 164,650 200 823
Toplam 170050 204

Tablo 4.6 incelendiginde, arastirmaya katilan akademik personelin orgiit kiiltiirii

alg1 diizeylerinde personelin akademik unvanina gore anlamli fark olup olmadig: ile
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ilgili yapilan analizde, klan kiiltiiriinde ,772 degeri, adhokrasi kiiltliriinde ,941 degeri,
hiyerarsi kiiltiiriinde ,393 degeri, ve pazar kiiltiirii i¢in ,166 degeri bulunmustur. Buna
gore, akademik personelin orgiit kiiltiirii alg1 diizeylerinde, dort orgiit kiiltiirii tipinde de

personelin akademik unvanina gére anlamli bir fark bulunmamaktadir (p>0,05).
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BESINCI BOLUM

5. Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu boliimde, ilk olarak arastirmanin bulgularina dayali sonuglar yer almaktadir.
Daha sonra elde edilen bulgulara dayali olarak ulasilan sonuglar alanyazin baglaminda
ele alinarak agiklanmaktadir. Daha 6nce yapilan ¢aligmalardan elde edilen bilgilerle bu
calisma arasindaki benzerlikler ve farkliliklar incelendikten sonra Onerilerle boliim

sonlandirilmaktadir.

5.1. Sonuc¢
Arastirma bulgularina dayali olarak elde edilen sonuglar bu kisimda maddeler
halinde sunulmustur.

1. Arastrmaya katillan akademik personelin Orgiit kiiltiirii Olcegine verdigi
cevaplarin ortalamasmna gore, Osmangazi Universitesinde baskin olarak
algilanan Orgiit kiiltiirii tipi, Rekabet¢i Degerler Modelinde yer alan hiyerarsi
kiiltiiridiir. Buna gore, Osmangazi Universitesi Rekabet¢i Degerler Modeline
gore “duraganlik ve denetim” boyutunda yer alan bir orgiit kiiltiirine sahiptir.
Hiyerarsi kiiltiirtinli sirasiyla pazar kiltiirii, klan kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiirii
izlemektedir.

2. Arastirmaya katilan akademik personelin kurumlariyla iliskilendirdikleri orgiit
kiiltiirti tipi, cinsiyetlerine gore dort kiiltiir tipinde de anlamli bir farklilik
gostermemektedir.

3. Arastirmaya katilan personelin kurumlariyla iliskilendirdikleri orgiit kiiltiirii tipi,
dort kiltiir tipinde de yasa gore anlamli bir farklilik géstermemektedir.

4. Arastirmaya katilan personelin kurumlariyla iliskilendirdikleri 6rgiit kiiltiirii tipi,
dort kiiltiir tipinde de Ogrenim durumlarina gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir.

5. Arastirmaya katilan personelin kurumlariyla iligskilendirdikleri 6rgiit kiiltiiri tipi
kurumda c¢aligma yillarma gore adhokrasi kiiltiirlinde anlamli bir farklilik
gostermekte, diger kiiltiir tiplerinde ise anlamli bir fark gdstermemektedir. Buna
gore, 0-5 y1l arasinda kurumda gérev yapmakta olanlar, 6-10 y1l arasinda gorev
yapmakta olanlara nazaran kiiltiirli daha ¢ok adhokrasi kiiltiir tipine yakin

algilamaktadirlar. Buna gore kurumda nispeten yeni olan personel eskiye gore
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kiiltiirti daha yenilik¢i, girisimei ve hayal giiciine 6nem veren bir yapida
algilamaktadir.

6. Arastirmaya katilan personelin kurumlariyla iligskilendirdikleri orgiit kiiltiirii tipi
personelin akademik unvanma gore dort kiiltiir tipinde de anlamli bir farklilik

gostermemektedir.

5.2. Tartisma

Bu calismada, akademik personelin kurumlarmi iligskilendirdikleri orgiit kiiltiirii
tipi, Cameron ve Quinn’in Rekabetci Degerler Modeline gore arastirilmistir. Buna gore
calismada, modelde yer alan 4 Orgiit tipinin (klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar)
akademik personel tarafindan hangi diizeyde algilandigini ve herhangi birinin baskin
olup olmadigmni ortaya koymak amaglanmistir. Arastirma, akademik personelin mevcut
orgiit kiiltiirti alg1 diizeylerini ortaya koyup bunun Rekabet¢i Degerler Modeline gore ne
anlama geldigini ifade ederek, arastirmada elde edilen sonuglarla daha 6nceden yapilan
arastirmalarda elde edilen sonuglar1 karsilastirarak ve arastirmada elde edilen sonuglarin
diger benzer orgiit kiiltiirii modellerinde ne anlam ifade ettigini aciklayarak literatiire
katk1 saglayacaktir.

Arastirma sonucunda Osmangazi Universitesinde gdrevli akademik personel en
cok hiyerarsi kiltiiriinii kurumlar ile iliskilendirmislerdir. Alan yazin incelendiginde
Rekabet¢i Degerler Modeli kullanilarak iilkemizde yapilan benzer yiiksekogretimde
orgiit kiiltiiri ¢alismalarinda, genel egilim hiyerarsi Kkiiltiirline isaret etmektedir.
Nitekim, paralel ¢alismalarda Erdem, Adigiizel ve Kaya (2011) Firat Universitesinde,
Beytekin, Yal¢inkaya, Dogan ve Karakog (2010) Ege Universitesinde, Y1ldirim (2012)
iiniversitelerin spor yonetimi ve beden egitimi boliimlerinde yiiriittiikleri caligmalarinda
hiyerarsi orgiit kiiltiirii tipini, arastirma yaptiklar1 {iniversitelerde en yiiksek diizeyde
algilanan orgiit kiiltiirii tipi olarak belirlemislerdir.

Yurtdisinda yapilan benzer c¢aligmalara bakildiginda ise sonuglar acisindan
cesitlilik gdzlemlenmektedir. Fralinger ve Olson (2007) Rusya Rowan {iniversitesinde
yaptiklar1 benzer calismada klan kiiltiiriinii en yiliksek diizeyde algilanan kiiltiir tipi
olarak belirlemiglerdir. Ayni sekilde Amerika’'nin kuzey eyaletlerinde bulunan
iiniversitelerle arastirmasini yiiriiten Kaufman (2016) bu {iniversitelerde hakim olan
kiiltiir tipini klan kiiltiirii olarak belirlemistir. Yurtdis1 benzer ¢alismalarda bu arastirma
sonucu ile ayni sonuglara erisilen arastirmalarda mevcuttur. Ornegin, Slovenya’da 2

Universitenin Orgiit kiiltiiriinli  benzer sekilde inceleyen Omerzel, Bloslavo ve
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Trnavcevic (2011), arastirmalarmin sonucunda bu iniversitelerin birinde market,
digerinde ise hiyerarsi kiiltiiriniin hakim olarak algilandig1 sonucuna varmiglardir.

Benzer arastirmalarin sonuglar1 degerlendirildiginde {iiniversitelerdeki orgiit
kiiltiiriinii etkileyen faktorlere, iiniversitelerin kurulus yillari, Oncelikleri, amaglari,
bilgiyi olusturma ve yayma bigimleri, i¢ginde bulunduklar1 toplumun genel kiiltiirii gibi
unsurlar 6rnek verilebilir. Modelde yer alan kiiltiir tiplerinin her biri kurumlarda belirli
bir diizeyde algilanmaktadir. Baz1 arastirmalarda her bir kiiltiir tipi kurum i¢in esit ya da
yakin diizeyde algilanirken, bazilarinda biri digerlerinden baskin  olarak
algilanabilmektedir.

Bu ¢alisma ile elde edilen sonuclarin alanyazin baglaminda ne ifade ettigini
anlamak Onemlidir. Rekabet¢i Degerler Modelinde klan ve adhokrasi kiiltiirliniin
sadakat, baglilik, yenilik¢ilik ve girisimcilik gibi organik siire¢leri barindirdigi
belirtilmektedir. Buna goére Microsoft ve Nike gibi baz1 orgiitler eger degisime agik,
uyumlu ve organik iseler etkili goriiliirler. Ayn1 modelde hiyerarsi kiiltiirli istikrar,
diizen ve denetim gibi mekanik siire¢leri barmdirmaktadir. Buna gore ¢ogu iiniversite
ve hiikiimet birimleri gibi baz1 orgiitler de eger duragan, tahmin edilebilir ve mekanik
iseler etkili orgiitler olarak degerlendirilirler (Cameron ve Quinn, 2006, s. 34). Bu
sekilde istikrar, tutarlilk, standartlastirilmis rutinler, prosedirler, kurallar,
yonetmelikler, hiyerarsik yapilanma ve denetim mekanizmalarini igermesiyle, hiyerarsi
kiiltiirii tipi Weber’in biirokrasi yapis1 ile Mintberg’in “Makine Biirokrasisi” tipi Orgiit
yapisina benzemektedir. Ayn1 zamanda hiyerarsi kiltiirii, akademik personelin is
standardinin kurumlar1 disinda meydana gelmesi, kendi kendini yoneten profesyonel
derneklerle iliskide olmalari, farkli biirokrasilerden gelen meslektaslar ile iletisimde
olmalar1 gibi sebeplerle gene Mintzberg’in besli orgiit yapilarindan biri olan ve
profesyonel otoriteye ve uzmanlik giiciine vurgu yapan ‘“Profesyonel Biirokrasi” ile de
ortak noktalara sahiptir (Mintzberg, 1979, s. 314-380).

Modelde yer alan hiyerarsi kiiltiirii  6zelliklerine goére, Osmangazi
Universitesinde; gérev ve sorumluluklar ile kurallarm, kat1 bir i¢ odakh orgiitsel yapa ile
desteklendigi mekanik siirecleri bilinyesinde barindiran bir kiiltiir tipi, akademik
personel tarafindan hakim kiiltiir olarak algilanmaktadir. Kurumda istikrar, tahmin
edilebilirlik ve siirdiiriilebilir politikalara sahip olmak Snemlidir. Ayrica {iniversitenin
resmi bir yapida oldugu, akademik personelin yapacag: islerin kurallarla belirlendigi,
yOnetici pozisyonunda olanlarin iyi birer koordinator ve idareci olmaya dikkat ettikleri

ve kurumu bir arada tutan bagin resmi kurallar ve politikalar oldugu sdylenebilir. Orgiit

66



ici iletisim yukaridan asagiya dogru tek yonliidiir. Ayrica, Rekabet¢i Degerler
Modelinde yer alan hiyerarsi kiiltiir tipinin 6zelliklerinin bu kurumda baskin olarak
algilanmasmin nedenleri arasinda; kurumun 25 yillik bir ge¢gmise sahip olmasindan
kaynakli kat1 bir yonetim anlayisinin olmasi, kurumun iginde bulundugu c¢evrenin genel
kiiltiir olarak hiyerarsik bir yap1 sergilemesi ve kurumun kamuya tabi olmasi sebebi ile
belirli bir arenada rekabet etme ihtiyaci iginde olmamasi, bagka bir deyisle durgun bir

cevreye sahip olmasi sayilabilir.

5.3. Oneriler
Bu boliimde, arastirma bulgularina dayanarak, uygulayicilar ve benzer konuda

calisma yapacak arastirmacilar i¢in hazirlanmis 6neriler bulunmaktadir.

5.3.1. Uygulayicilara Yonelik Oneriler
1. Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel performans, verimlilik ve orgiitsel etkinlik gibi unsurlara
etki ederek hizmet kalitesinde rol oynayan énemli bir kavram oldugu konusunda basta
yOnetici pozisyonundakiler olmak tizere tiim akademik personel bilinglendirilebilir.
2. Osmangazi Universitesi yoneticileri ve akademisyenlerine Rekabetci Degerler
Modeli tanitilabilir. Bu orgiit kiiltiirii modeli igerisinde yer alan farkh orgiit kiiltiiri
tiplerinin her birinin sahip oldugu avantajlar ve 6zellikler hakkinda egitici seminerler
diizenlenebilir.
3. Osmangazi Universitesinde gorevli akademisyenlerce hakim olarak algilanan kiiltiir
tipinin hiyerarsi olmasi, kurumda klasik bir yonetim modelinin uygulandiginin
isaretidir. Bu noktada yiiksekdgretimin uluslararasilagsmasima verilen 6nemin arttigi
yiiksekogretim kurumlarinda, yiiksekogretimin yonetimine uygun diger ¢agdas katilimc1
yonetim bigimleri karar vericiler tarafindan degerlendirmeye alinip, tiim akademik
personele farkli orgiit kiiltiiri tipleri ve modern orgiitsel degisim 6rnekleri tanitilarak
konuyla ilgili bilinglendirme ¢alismalar1 yapilabilir.
4. Osmangazi Universitesinde baskin olarak algilanan kiiltiir tipi hakkinda ilgili model
kapsamimda akademik personele bilgi verilip, daha az diizeyde algilanan kiiltiir
tiplerinin avantaj ve dezavantajlar1 ile ilgili bir c¢aliyma yapilarak personel
bilgilendirilebilir.
5. Universiteye yeni gelen akademisyenlere mevcut drgiit kiiltiirii tanitilabilir, onlarmn
fikir ve goriisleri dikkate almarak oOrgiit kiiltiirii baglammda bir yenilik ve geligme

ortami saglanabilir.
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6. Universite yoneticileri kurumun amag ve hedefleri ile kurumun mevcut orgiit kiiltiirii

arasinda uyumu inceleyerek karar verme siireglerinde yetkinliklerini artirabilirler.

5.3.2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler
1. Calismada kullanilan anket sadece mevcut algilanan kiiltiir tipini ortaya ¢ikarmaya
yoneliktir. Anket genisletilerek katilimcilarin tercih ettikleri kiiltiir tipide belirlenebilir
ve mevcut durumla kiyaslama yapilabilir.
2. Belirlenen oOrgiit kiltiirii tipleri ile liniversite amaclari, orgiitsel performans, is
doyumu, liderlik vb. kavramlarin iligkisi incelebilir.
3. Osmangazi Universitesinde gorevli akademik personelin tiimii ya da daha fazlasina
anket uygulanabilir. Ogrenciler ve {iniversitenin idari personeli de uygulamaya dahil
edilerek arastirma sonucu daha da genellestirilebilir.
4. Benzer bir calisma 0Ozel {niversitelere de uygulanip, elde edilen sonuglar
karsilastirilabilir.
5. Arastirmaya Tiirkiye’de bulunan diger tiniversitelerde dahil edilerek elde edilen
sonuglar ulusal diizeyde genellestirilebilir.
6. Osmangazi liniversitesinde baskin olarak algilanan orgiit kiiltlirii tipinin hiyerarsi
olmasmin sebepleri, nitel arastirma yontemleri kullanilarak daha derin bi¢imde

arastirilabilir.
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EK-1
Anket Formu

AKADEMIK ORGUT KULTURU ANKETI

Bu anket formu, “Akademik Personelin Kurumlarmi iliskilendirdikleri Orgiit Kiiltiiriiniin
Rekabet¢i Degerler Agisindan Analizi” konulu yiiksek lisans tezi kapsamimda hazirlanmistir. Anket,
Osmangazi Universitesinde ¢alisan akademisyenlerin kurumlarinda algiladiklart meveut orgiit kiiltiirii
bicimini saptamak amaciyla gelistirilmigtir. Anketlerden elde edilecek bilgiler bu alandaki ¢alismalara
151k tutacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir. Sorulara vereceginiz cevaplar ne kadar objektif olursa
arastirma sonucu da o 6l¢iide dogru olacaktir.

Ankete isim yazmaniz gerekmemektedir.

Anket formu iki béliimden olusmaktadir. Birinci boliimde; kisisel bilgiler yer almaktadir. ikinci
boliimde ise; Osmangazi Universitesi orgiit kiiltiirii 6zelliklerini tespite yonelik goriisleri ifade eden
ciimleler bulunmaktadir. Ikinci bolimde yer alan sorularda, sorudaki ifadeye katilma derecenizi
belirleyen bes secenek yer almaktadir. Bu secenekler;

1(): Kesinlikle Katilmryorum
2(): Katilmiyorum

3(): Kararsizim

4(): Katiliyorum

5(): Kesinlikle Katiliyorum

Sorulart cevaplandirirken, kurumunuzun orgiit kiltiirii 6zelliklerini tespite yonelik verilen
cimlelerle ilgili olarak, kendi goriislerinize ve kurumunuzdaki uygulamalara en yakin olduguna
inandigimiz segenegi isaretleyiniz. Vereceginiz cevaplarm, olmasi gerekeni degil, mevcut var olan durumu
yansitmasi beklenmektedir.

Gosterdiginiz ilgiden dolay: tesekkiir ederim.
Hakan SAHIN
Yiiksekogretimin Yonetimi Tezli Yiiksek Lisans Boliimii Ogrencisi

A. KIiSISEL BiLGILER

1. Cinsiyetiniz? a. Erkek () b. Kadmn ( )
2. Yasmmz?
3. Ogrenim Durumunuz?

a. Lisans () b. Yiiksek Lisans ( ) ¢. Doktora () d. Diger ( ) Belirtiniz......

4. Osmangazi Universitesinde ¢cahsma yihmz? .......
5. Akademik Unvammz:

a.Prof. () Db.Doc.( ) c. Dr.Ogr. Uyesi( ) d.Ars. Gorevlisi ( ) e.Ogretim Gorevlisi ( )
f. Diger ( ) Belirtiniz.....................

6. Su Anda Gorev Yaptigimz Universite/Fakiilte/Yiiksekokul: ................c.cccoevvorroiiirieereereennnn,
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B. ORGUT KULTURU OLCEGI

Asagida kurumunuzdaki orgiit kiiltiirii 6zelliklerini tespite yonelik ciimleler yer almaktadir. Her bir

climlede ifade edilen durum hakkinda 5(Bes) dnerme arasindan sizin goriisiiniizii en iyi yansitan segenege

ait rakami yanma yildiz ( * ) isaretleyiniz.
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Universitemiz ¢ok 6zel bir yerdir. Genis bir aile gibidir. Insanlar bir ¢ok seyi
1 | birbirleriyle paylasirlar. 10)120) 3 4( 5(
Universitemiz ¢ok dinamik ve girisimci bir yerdir. Insanlar tehlikeleri géze alma
2 | arzusundadirlar ve risk alirlar. 10)]20) 3( 4( 5(
Universitemiz ¢ok resmi ve yapilandirilmis bir yerdir. Insanlarin ne yapacaklarina
3 | genellikle yerlesmis prosediirler (yazili kurallar, direktifler, talimatlar vb.) yon [ 1( ) | 2( ) | 3( 4( 5(
Verir.
Universitemiz ¢ok iiretim yonelimlidir. En cok ilgi calisanlardan ziyade islerin
4 yapilmasi tizerinedir. 10)]20) 3( A( 5(
5 Universitemizi bir arada tutan sey sadakat ve gelenekledir. Bu kuruma baglilik 1 5
yiiksektir. C 120 50y [ a¢ )] 5
Universitemizi bir arada tutan sey yenilige ve gelismeye ilgili olmadir. Oncii
6 olmaya 6nem verilir. 1) (20) 3( 4( 5(
Universitemizi bir arada tutan sey resmi kurallar ve tarzlardir. Kurumun diizenli
7 isleyigini korumak burada énemli goriiliir. 1) ]20) 3( 4( 5(
Universitemizi bir arada tutan sey gorevler ve amaglarin gergeklestirilmesi tizerine
8 | yapilan vurgudur. Uretim merkezli olmak genellikle kabul goriir. 10)]20) |3 4( 5(
9 Universitemizin yoneticileri genellikle bir rehber, bilge ya da ana veya baba gibi 1( )] 20 )
diistindilir. 3( 4( 5(
Universitemizin yoneticileri genellikle bir girisimci, yenilik¢i veya risk alic1 olarak
10 | diisiiniiliir. 1C) |20 )| 3¢ ) |4 )|5(
1 Universitemizin yéneticileri genellikle bir koordinatér, bir diizenleyici veya bir 1 5
idareci olarak diigtiniiliir. ()]20) 3( 4( 5(
Universitemizin yoneticileri genellikle bir iiretimci, bir teknisyen veya g¢etin bir
12 | sofor olarak diisiniilir. 10)]20) 3( 4( 5(
13 Universitemiz insan kaynaklarma énem verir. Kurumda yiiksek diizeyde baglilik 1 5
ve moral 6nemlidir. ()j20) 3( 4( 5(
Universitemiz gelismeye ve yeni kaynaklara erismeye oOnem verir. Yeni
14 degisimlere kars1 hazirlik 6nemlidir. 1) ]20) 3( 4( 5(
Universitemiz istikrar ve duraganliga onem verir. Etkili, diizgiin islemler
15 | snemlidir. 1) (20) 3( A( 5(
Universitemiz yarismaci faaliyetlere ve basarrya énem verir. Olgiilebilir amaclara
16 ulagmak dnemlidir. 1) 20 ) 3( 4( 5(
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EK-2
Anket izin Belgesi

AKADEMIK ORGUT KULTURU ANKETI

ﬂ alsi ayak <aslikaya18@yshoo.com=

Al bana |=

Merhabalar,

Mailinizi aldimn. Cok tegekkir ederim. Hocam ve sizinle olsun akademik caligmlar yapmak isterim.
Anketimizi ekte génderiyorum.

Prof.Or.Ramazna ERDEM hocam ve bana yaynlanmzda stifta bulunursanmiz sewinirim.

iiyi calismalar dilarim.
Bilgi Paylzatikga Cogalir.'

Uzm. Ash BAYA
Sdleyman Demirzl Universitesi
Sajhk Yanetimi AED

Saghk Kurumlan Yonetimi BD
PhD &grencisi

&

InZnd Universitesi

Isletmie ABD

Muasebe va Finansman BD
PhD &§rencisi

0537 813 74 15 .
0424 223 28 B5-Dahilin1224 [firat Unwersitesi Hstanasi
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EK-3

Arastirma izin Belgesi

T.C.
ESKISEHIR OSMANGAZI UNIVERSITESI
Genel Sekreterhk
Say ;86930425604 09_E 483807 08/05/201%

Komu - Bilimsel ve Egitim Amach - Hakan SAHIN

DAGITIM YERLERINE

flgi - 03/05/201% tarihli ve 43905017-302.08.01-E 47135 sayih Egitim Bilimleri Enstitiisi
Miidiirliigi vazis,

Universitemiz Egitim Bilimleri Enstitiisii'niin ilgide kayith yazisma istinaden Egitim Bilinleri
Enstitiisii Yiksekégretimin Yonetimi ve Politkasi Anabilim Dali, Yiksek&fretim Yonetimi
Tezli Yiiksek Lisans Program 541820140001 mmarah égrencisi Hakan $AHIN'in “Akademik
Personelin Kurumlanm Iligkilendirdikleni Orgiit Kiilttirii Tiplen™ konulu galismas: kapsaminda
Universiterize bagh Fakiilte, Enstiti ve Meslek Yiiksekokullannda uygulama yapma taleba
Rektarligimiizee uygun gérilmiistiir.

Bilgilermi= ve geregini nica edenm.

Prof. Dr. Adnan KONUK

Bektér a.
Fektor Yardimers
Ek: 1 Takim
DAGITIM:
Geregi: Bilgi:
Egitim Bilimleri Enstitiisii Miidiirliigime Tip Fakiiltesi Dekanhgina
Koruma ve Giivenlik Amirhgine Mithendishik Mimarhk Fakiiltesi Dekanlifma

Iktisadi ve Idar Bilimler Fakiiltesi Dekanhigma

Fen Edebiyat Fakiiltesi Dekanlhfma

Ezitim Fakiiltesi Dekanlifma

Tlahiyat Fakiiltesi Dekanligma

Ziraat Fakiiltesi Dekanhifina

Turizm Fakiiltesi Dekanhgma

Saghk Bilimlen Fakiiltesi Dekanhgina

Saghk Hizmetleri Meslek Yiksekokulu Midirligine

Eu evrak 5070 sayih Elektronik fmza Kanunu'na gére elektronik olarak imzalanmestr. Evrak dogrulama adresi:
hitps-ebysnetm o edu o Home Dogrulama/Whd 1 dBGd-al2c-4fbd-aTaB-2146c 73R

Ad=os : Maselik Eanspaize FE: 16480 Odunparari Ayrmah Bilgi : Yal= OCAE - Blgisayar [iletmant
Talsfon T HME Faks : 2391074
E-Postn : vorakiZogaedatr Elaktronik Af : bip-iworw ogn sdn tr

EEP Adresi :  wikcwmangarmnirek @hsl ] kep
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T.C.
ESKISEHIR OSMANGAZI UNIVERSITESI
Genel Sekreterhik

Stvnhisar Meslek Yiiksekokuln Mildiirligiine
Eskigehir Meslek Yiksekokulu Midiirligine
Yabanel Diller Béliim Baskanhfina

Bu evrak 5070 sayih Elektronik fmza Kanunu'na gare elekmronik clarak imzalanmastr. Eviak dogralama adresi:
hitps2/ebysnetm ogu edu. o Home Dogrulama Oh0 1 dB6E-al2c-2fbd-aTaB-8146c T3R0S

Ados + Mosclik Eampaisn PE:26480 Odunparari Ayrmnh Bilgi : Yaliz OCAE - Bilgisayer f5lotmant
Talafon : e Faks ¢ 1380074
E-Posia 1 vokiZogasdatr Elskironik Af : bop-ueowogedu fr

EEP Adresi . esk.camangarmreki@hll kep
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OZGECMIS

Kisisel Bilgiler

Ad1 SOYADI : Hakan SAHIN
Dogum Yeri* : Nizip

Dogum Tarihi* - 06/11/1987

Egitim Durumu

Lise Boziiyiikk Mustafa Seker Anadolu Lisesi 2005

Lisans Mersin Universitesi 2010

Yiiksek Lisans Eskisehir Osmangazi Universitesi Devam ediyor.
Yabanca Dil

Ingilizce: Okuma (Cok iyi), Yazma (Cok iyi), Konusma (Cok iyi)
Almanca: Okuma (Orta), Yazma (Orta), Konusma (Orta)

Mesleki Ge¢cmis
Gorev Kurum Cahsma Tarihleri
Ingilizce Ogretmeni Milli Egitim Bakanlig1 2010-Halen
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