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SUNUS

Sistemlerin ayakta kalabilmeleri igin kendilerini stirekli yenilemeleri ve
degisime uyum saglamalar gerekir. Sosyo teknik bir sistem olan Donanma
Komutanliyi da teknik agidan ginin en modern harp silah, ara¢ ve
gereglerine sahip olup harp teknolojisinin gerektirdigi tim yenilikleri yakindan
takip etmektedir. Diger yandan sistemin sosyal boyutunu olusturan insan
faktdril ise ashinda isin en zor kismi ve en énemli pargasidir. Insani etkin
kullanmak sistemin sinerjisini gok buyilik oranda arttiracaktir. Bu gergekten
yola c¢ikarak mevcut sosyal yapilanmayl gézden gegirip eksik ve aksak
hususlarin altini ¢gizmek biiylk énem arz etmektedir.

Tum yapinin ortaya konulmasi farkli alanlarin(sosyoloji, psikoloji v.b.)
konusu oldugu i¢in bu ¢alismada sadece kurumun kulttirel yapisi ele alinarak
mevcut kiltirel yapinin iginde Katilm ve Misyon 6zellikleri irdelenmistir.
Calismamda bana yardimci olup yol gdsteren tim Hocalarima ve Silah
Arkadaglarima tesekkir ederim.

[zmit, EYLUL 2004 OMUR ZAFER POLAT
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OZET

Kaltar, kullanimi ¢ok kolay, tanimlanmasi ise zor bir kavramdir.
Kavram Uzerinde ylizlerce tanim yapilmigtir, fakat herkesi tatmin edecek
bir tanimi bulmak gigtir. Bu gigliglu yaratan sey, bilgi ve malzemenin
eksikligi dedildir, gt¢luglin asil sebebi kiiltir Uzerine galiganlarin temelde
konularinin farkli olmasi ve kendi bilimsel sahalar ile ilgili tanimlar
yapmalandir. Kiltlirin ¢ok sayida tanimi, 6zellikle yagsam bigimi, insan
arind olan her sey, sosyal etkilesim Urint, etkilesim ve iligkiler batint

seklinde vurgular yapmaktadir.

Orgutsel kiiltur, érgit tyelerinin paylastigi duygular, etkinlikler,
beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olusan bir yapi
olarak tamimlanabilir. Orgtit kiltiirs, érgat Gyelerinin kendilerine agilanmig
inang ve degerleri ile ilgili bir kavramdir. Kiltor, érgitiin ¢ok az bilingli ve
cok gizli psikolojisini olugturur. Bir bagka degigle 6rgitiin gériinmeyen
ylzuduar.

Bir érgutte kulturel yapi ortaya konmadan 6rgitiin hedeflerine
ulasmasi ¢ok zordur. Degisimin yaratilmasi kdltirel dinamiklerin
anlagiimasi ve gériinmeyen problemlerin ¢éziilmesi ile mimkindar. Bu da
ancak oérgut kultiiri degiskenlerinin ortaya gikartilmasi ile olur.

Degisen dinya ile birlikte dengeler de degigmektedir. Tirk Silahli
Kuvvetlerinin denizlerdeki giici olan Donanma Komutanhgi da bu
dedisime uyum saglamak igin bilyillk gayret sarf etmektedir. Bu
aragtirmada Daniel Denison’in Kiiltirel Karakteristikler Metodu
Kullanilarak Donanmanin Kurum Kiilttirinin Katiim ve Misyon 6zellikleri
arastlrllmlgtlr. Ulagilan sonuglardan 6zelliklerin zayif ve gugli yonleri
ortaya konarak 6nerilerde bulunulmustur.
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ABSTRACT

Culture is a concept which is too easy to use but very hard to
define. There made hundereds of definition on this concept but it is
impossible to find one that satisfy everyone at the same time. The reason
which makes difficult to define the culture is not the lack of knowledge or
the material, the main reason of this difficulty is the variety of the areas
that people who worked on this subject. So that everybody made different
definitions according to their scientific fields. The most of these definitions
emphasize especially life style, everything that belongs to human, social
interaction products, and sum of interaction and relation concepts.

Organizational culture can be defined as the construction of
shared feelings, activities, expectation, assumptions, believes, manners
and values of its members. Organizational culture is a concept of believes
and values that are injected to its members. Culture performs the least
known and most secret psychology of organization. In other words it's the
invisible face of organization.

In an organization it is very hard to reach the goals without
exposing the cultural construction. To create the changes is possible with
understanding the cultural dinamics and solving the invisibale problems.
The only way is to expose the cultural variables for this.

Everythings changing with the change of the world. Navy which is
the power of Turkish Armed Forces in the seas, is workig hard to catch this
change. In this study we tried to research the cultural traits of Mission and
Involvement in Navy by the help of Daniel Denisons Cultural
Characteristics Method. We found out the weak and the strong sides of
these traits in Navy and we made recommendations from the results of
the research.
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GIRIS

Yarinlara ulagmak ve basarili olmak zorunda olan orgiitlerin strekli
degisen ortamda ayakta kalabilmeleri; var olan yapi ve stratejilerini hizla
degisen kosullara uydurabildikleri, yanhglarini dizeltip eksikliklerini
giderebildikleri 6lgide mumkin olmaktadir. Boylesi bir slre¢ &rgitleri
yarinlara tagimak zorunda olan yéneticiler icin ézellikle son zamanlarda her
zamankinden ¢ok daha fazla sorumluluk anlamina gelmektedir. Degisime
uyum saglayamamak, bagka bir deyigle geri kalmak ve daha ileri dizeyde
yok olmak demektir.

Her canli organizma gibi yagsamak ve ayakta kalmak zorunda olan
orgutlerin, sosyal bir sistem olarak ele allnmaya baslamalari ile beraber
bagarilarinin sadece yap, stratejiler ve teknoloji gibi maddi unsurlarla sinirli
kalamayaca@) da anlasiimistir. Bu ise y6neticilerin, ¢6zimi o ana kadar fark
edilmemis bazi kaynaklarda aramalarina neden olmustur. Tipki; ydnetim
diistincesinin gelisiminde yer alan siiregte gérildagi gibi bu nokta “galisan
insan”| esas alan bir 6zellik tagimaktadir.

Boylece érgitlerin manevi yéniine ydnelme, onlari beton binalar,
yillik biitgeler, programlar ve birgok aracin étesinde onlara can ve kan veren,
onlarn kisilik kazandirma noktasina kadar getiren bir gelisim izlemektedir.
Yoneticilerin yillardir ellerinin altinda bulunan ama sinirsiz 6zelliklerini
anlayamadiklari insana egilmeleri ve ¢6zimi onda aramalari ancak 1970’li
yillardan sonra s6z konusu olmustur. Bu ise beraberinde &6rgiitte ciddi bir
sekilde g6z 6nine alinmasi gereken yeni bir faktériin fark edilmesine yol
acmustir. Nitekim, ydnetim dislncesinin gelisiminde ilk kez neoklasik
dénemde fark edilip, etkileri gérilmiis olan ve bugiin i¢in durumsalliktan &te
“‘mikemmeliyet¢i yaklagimin bir uzantisi olarak aslinda &érgitlerin faaliyete
bagladiklari ilk giinden beri var olan “6rgtt ktltGra"dar.

Gunimiizde drgitle uygarlik es anlama gelmigtir. Insanlar bireysel
gliclerini agsan amaglarimi gergeklestirebilmek igin igbirlii yaparlar. Igbirligi



olmaksizin toplumsal yasamin olamayacadi artik anlagiimigtir. Ortak bir
cabay! gerektiren bir amacin gerceklestiriimesinde, birden fazla bireyin gii¢
ve eylemlerini birlestirmesi zorunludur.

Orgltler amaglarina, insanlar tarafindan gerceklestirilen eylemlerle
ulagir. Orgiitsel etkinligin &én kosulu insan gicudir. Bu nedenle érgitler
insanlarin varligi ile anlamlidir. Orgttler bireylerin sinirh  fakat farkli
yeteneklerinden yararlanirlar. Yine bireysel yetenekleri arttiran bir aractir.
Bireysel amaclarin gergeklestirme aracidir. Ote yandan érgit, yalniz igindeki
sireclerle sinirli kapal bir sistem degildir. Cevre ile sirekli etkilegsimde
bulunan agik bir sistemdir.

Orgutsel kiltur, &rgit Uyelerinin paylasti§i  duygular, normlar,
etkilesimler, etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve
degerlerden olusmaktadir. Bu alanda otorite olan Edgar H. Schein'e gore
orgit kalturina belirleyen faktérler aslinda 6rgttiin biling altini olusturan
faktérlerdir.  Orgitsel kiltir c¢alisma yasaminda guglii  bir deger
mekanizmasidir. Orgitsel kultur kavrami, 6rgitin sembolik temellerini
anlamamiza yardimci olmaktadir. Orgiitsel kiltir érgite iliskin sadece bir
betimleme degildir, 6rgitiin kendi igindeki bir betimlemedir.

Orgutsel kulturin 6zu karsiigini kiltirel degerlerde bulmaktadir.
Yani 6rgat kaltarli, soyut ve birbirini tamamlayici ¢ok sayida faktérden
olusmaktadir. insana verilen énemi sadece calisanlarla degil iliski icinde
bulunulan tim insanlarla genig bir cercevede ele alan 6rgut kiltlrid, maddi
unsurlardan ¢ok manevi amaglar ve moral degerlerinden olusmasi nedeni ile
de her érgutte farkl bir yapida ortaya ¢ikmaktadir.

Degisen dinya dizeni ile birlikte stratejik dengeler de degismistir.
Turk Silahli Kuvvetleri ve onun denizlerdeki en biylik gilicii olan Donanma
Komutanhgi da bu dediseme uyum saglamak igin sirekli bir devinim igine
girmistir. Bilginin gli¢ sayildid) bir diizen igerisinde insan anahtar faktér olarak
6ne ¢ikmaktadir. Donanma Komutanligi da bu gercegin farkinda olarak kendi
entelektliel sermayesi olan c¢alisanlarini en etkin sekilde kullanmak ve
kurumsal geligim sirecini personelinin geligsimi ile ivmelendirmek igin yodun
bir gayret sarf etmektedir.



Bin yila varan gegmisi ile Turk Donanmasi kékld bir kiltire sahiptir.
Hizla yasanan degisim sireci iginde bir takim degerlerinin  ve &rgat
klttrtiniin de degisime ugrayacag! kaginiimaz bir gergektir. Dinyanin en
gelismis silah sistemleri ile insani etkin sekilde entegre etmek ve bu kdlttirel
degisimi olumlu bir sekilde yonlendirmek ve igin mevcut kultirel yapinin
ortaya konmasi gartﬁr.

Bu tez calismasinda amag Orgit kiltiril kavramini irdelemek ve
denizlerdeki glicimiiz olan Tiark Donanmasinin érgit kaltariind Katilim ve
Misyon ozellikleri ile ortaya koyarak olumlu bir kiiltiirel degisim icin énerilerde
bulunmaktir, Bu amag¢ dogrultusunda Donanma Komutanlidi baglisi
birliklerdeki mevcut yaplyl ortaya ¢ikarmak ve galisanlarin kuruma
yaklagimlarini tespit etmek amaci ile Donanma Baglisi her birlikten rasgele
segilen 120 kisilk ornek grubu arasinda bir anket galismasi yapiimistir.
Anketlerden elde edilen cevaplar istatistiksel veriler haline dénustirilip
incelenmis ve bir takim sonuglara ulasiimistir. Ulagllan sonuglarin, yapilan
literatlir aragtirmasinin, Donanmanin ve Silahli Kuvvetlerin genel yapisi da
yapisi dikkate alinarak Donanma Komutanhgt érgut kilttirinde degisimin
olumlu olarak yénlendirilebilmesi i¢in énerilerde bulunulmustur.

Tezin birinci béluminde Kultir kavrami ele alinmig konu hakkinda
yapilan literatlir g¢aligmasi sonucunda kiltirin tanimi, O6rgit kaltard
kavraminin dogusu, olusumu, 6deleri irdelenmis daha sonra érgitte kalttriin
ifade bigimleri agiklanarak kultarin is performansi {zerindeki etkileri
anlatilmigtir. Birinci bélimde ayrica 6rgit kdltlrinin 6nemi, 6rgit igin
yararlar ve 8rgit kiltirintin degdigiminden bahsedilmistir.

Ikinci bélimde 6rgiit kiltiraniin tespiti ve analizi konusu ele alinmis,
kultara 6lgme yollar ve aragtirma metotlari anlatiimigtir. Uglincii bélimde
Silahli  Kuvvetlerde Orgut kilturinden bahsedilmis, Genel Kurmay
Bagkanhiginin Prensip Emri olan ve Silahh Kuvvetlerin beklentisini ifade eden,
bir kiltir unsuru olarak askerin sahip olmasi gereken mesleki degerler
belirtilmigtir.



Dérdiinct bélimde Donanma Komutanhdinin  érgtt kaltarinin
mevcut durumu incelenmistir. Arastirmanin amaci agiklanmig, érnekleme ve
bilgi toplama yontemi anlatildiktan sonra besinci b&lim olan bulgularda
yapilan anket ¢alismasinin istatistik sonuglari yorumlanmigtir.

Son béliimde ise yapilan anket galigmasinin sonuglart, Donanmanin
ve Silahli Kuvvetlerin kultiirel beklentileri de dikkate alinarak yorumlanmig ve
orgit kaltarinde olumiu gelisgme ve degigimlerin y&nlendirilebilmesi igin
6nerilerde bulunulmustur.



BIRINCI BOLUM

KULTUR UZERINE LITERATUR ARASTIRMASI

1. Kavram Olarak Kiiltiir

Ktltir kelimesinin, bakmak veya yetistirmek manasina gelen klasik l.atin
fiillerinden olan “colere” veya “cultura” dan geldigi kabul edilir. Bu kelimenin
insanlik tarihinde insanin hayat bicimine baglanmasi i¢cin 1750 yili baslarini
beklemek gerekmistir.

XVIIl. Yiazylldan o6nce  cultura sézclgiu ekip-bigmek manasinda
kullanihyordu. Fransizca’da da ayni anlamda kullanilan bu sézciik, ik kez
Voltaire tarafindan insan zekasinin olusumu, gelisimi ve geligtiriimesi anlaminda
kullanilmigtir.? Alman tarihgiler tarafindan, dustince, sanat ve bilim tarihi
incelemeleri sirasinda kullanilmaya baslandiginda anlami, genelde insanligin
distinsel ve toplumsal gelisimini ifade ederek genislemigtir.

Kavram ilk kez 19. yy. sonlarinda Ingiltere'de, Tylor'in "likel Kuitur" adh
yapitinda tanlrrilanm|§t|r. Bu tanim kaltir kavrami Gizerine galigan arastirmacilar
icin temel bir kaynak olusturmustur. Tylor'a gore kulttr, toplumun {yesi olarak,
insan tarinin 6grendigi, edindigi, bilgi, sanat, gelenek-gérenek ve benzeri
yetenek, beceri ve aligkanliklari icine alan karmasik battindir. Genellikle kabul
goren ve ylizyildan fazla zamandir kaynak alinan bu tanim, bazi eksiklerinden
dolay: elestirilmektedir. Ozellikle kilturtin dinamik bir olgu, bir olusum ve ilerleme
iceren bir olgu olusunun eksik kaldigi elestirisini almaktadir. Tozzer'in tanimi bu
eksigi kismen de olsa vurgulamaktadir. Onun taniminda kiiltdr, toplumsal olarak

' Ralph A. Luebben, Recent Research, “Life In Society, Der. Thomas E. Lasswell, John H.
Burma, Sidney H. Aronson, lllinois, Scot, Foresman and Comp. 1970, S. 86



ogrenilen ve ayni yoldan yeni kusaklara asilanan davranig Oruntlleri ya da
kaliplardir. Kulttiriin ¢ok sayida tanimi, ézellikle yagsam bigimi, insan Grind olan
her sey, sosyal etkilegim GrlinQ, etkilesim ve iligkiler butini seklinde vurgular

yapmaktadir.®

Kiltlrle ilgili yapilan her tanimlama kualtiriin dogasi ile ilgili farkh teorilerin
olugmasina neden olmaktadir. Antrapologlar arasinda bile kdiltlirlin nasil izah
edilecegi konusunda yaygin bir antlagsmazlik bulunmaktadir.*

Orgiitte ya da endustride kiiltirden séz edildiginde olusum ve ilerleme
yénii 86nem kazanmaktadir. Olugsum ve ilerlemeyi saglayan ara¢ da insanin
sembolik distinebilme yetenegidir. Ortak olarak kurulmus distinsel ve duygusal
bir birligin yasami ve surekliligi iletisim sayesinde olur. Kultir bu yolla
paylasildigl ve dQretildigi gibi, yeni kusaklara aktarilip davranis ve zihinsel
stregleri etkiler. Bir bagka deyigle kultiir, hem insan tarafindan dretilen, hem de
insanin toplumsal olugsumunda etki eden bir kavramdir.

Guvenc kaltorin bilim alaninda uygarlik, beseri alanda egitim stirecinin
urtindi, estetik alanda glizel sanatlar, maddi ve biyolojik alanda gogalma, liretme
ve yetistirme olarak ifade edildigini belitmektedir.®

Kaltarin tammi Gzerinde uzlagsma olmamasina ragmen, arastirmacilar
arasinda kulttrle ilgili olarak; kalturin, butunctl, tarihsel temelli, antropolojik
kavramlarla ilgili, toplumsal olarak inga edildigi ve degisiminin zor oldugu
seklinde bir uzlagma gériiimektedir.

2 Bozkurt Guveng, Insan ve Kultur, Ankara: Ayyildiz Matbaasi, 1972, S. 96

GUveng, a.g.e., s.121

* Frederic Encson Concepts of School Culture an Overviev, Educational Administrative
Quarterly, Tunstall, 1987, 23/4, s.45

Guveng:, a.g.e, s.98

® Geert Hofstede Measuring Organizational Cultures, Aqualitativ and Quantitativ Study Across
Twenty Cases, Administrative Science Quarterly, London 1990, Sage Publication, s.286



Kaltara tarif etmedeki guglagt, Turhan; bazi terimlerin ait olduklar bilim
dallarinin geligimine tabi olarak zaman igerisinde yeniden tanimlanmasi
zorunluluguna ve bu terimlerin kullanilan dilde bilimin onlara vermek istedigi
anlamlar disinda bazen zit anlamlar kazanmis olduguna baglamaktadir.”

2. Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Dogusu Ve Olusumu

2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Dogusu

Orgut kiltira kavrami 1980'li yillarin baginda ortaya gikmig ve yénetim
alaninda yaygin olarak kullaniimaya baglanmigtir. Kuiltir kavrami ilk defa
Amerikan Akademik alan yazinina Pettigrew tarafindan Administrative Science
Ouarterly 'de yayinlanan “érgttsel kulttrler Uzerinde caligirken” adli makale ile
yer almistir.

Orgitsel kultir kavraminin tarihi ¢ok eski olmamakla birlikte bu
kavramin yonetim teorileri ve uygulamalarindaki izlerinin bu ylzyilin ortalarina
kadar uzanan bir gegmige sahip oldugu sdylenebilir.

Bazi arastirmacilar érgutsel kaltir kavramint grup kiltara agisindan
Elton Mayo ve arkadaglarinin insan iligkileri ile ilgili Hawthorne aragtirmalarn ile
Chester Barnard'in informal érgltleri ele alarak bunlarin dogasi, deger, norm ve
duygular Gizerindeki galismalarina kadar genisletmektedir.®

Sosyoloji, antropoloji ve etnoloji (kulttirel antropolojinin bir alt dali)
kokenli kultir kavraminin érgat kurami ile ortusturilerek yonetim alanyazmina

" Turhan Mumtaz , Kultar Degigsmeleri, Istanbul, Milli E§itim Basimevi, 1972, s.35-36
® Goksel A. Unutkan, Isletmelerin Yonetimi ve Orgut Kulttrt, Turkmen Kitabevi, Ankara 1995,
s:35



yerlesmesinde Deal ve Kennedy'nin “Kurum Kuitar(" (Corporate Culture) Peters
ve Waterman'in “Mikemmeli Arayis" (in Search of Exceilence) William Ouchi'nin
“Teori: Z" adli kitaplari &nhemli rol oynamistir.

Kultir kavraminin orgttsel davranisi anlamak, yorumlamak ve
degerlendirmek agcilarindan kullanilimaya baslanmasinin nedenleri olarak
ybnetim uygulamalarinda o6rgltsel, bireysel ve toplumsal farkliliklarinin géz
o6niine alinmasi zorunlulugu, 70’li yillarda Japon orgiitlerinin artan basarisinin
arkasindaki sebepleri anlamaya dénik bir ilginin ortaya ¢ikigi seklinde ifade
edilebilir.

Orgut kilturli kavraminin ortaya ¢ikisi ve bu alandaki aragtirmalarin
hizla artmaya baglamasinin esas olarak ti¢ nedeni vardir.®

1. Japon firmalarinin ekonomik basarisi ve Japonya'nin 1970Q'lerin
sonlarina dogru ekonomik bir stiper gii¢ olmaya yénelmesi bir gok aragtirmaciyi
bunun nedenlerini aragtirmaya itmistir.

2. Japon firmalarinin hizli yikseliglerine es zamanli olarak Amerikan
firmalarinin pazar paylarini kaybetmeyle yluz ylze kalmalar, Avrupa ve
Amerika'da artan iflaslar 6rgiitsel basarinin dodasini anlamada sicak bir ilgi
yaratmistir. Bu ilgi érgitsel koltarle ilgili bir takim kavramlarin (paylasilan deger
ve normlar, tutarl bir vizyon, érglitsel hikayeler, térenler, kahramanlar) geligimini
saglamigtir.

3. Orgiitsel aragtirmalarda nitel degiskenlerin &lglilmesinde esnek bir
ozellik gdstermeyen pozitivist egilime kargi dogan tepki neticesinde 6rgitsel
yagamin rasyonel olmayan kulttrel ve sembolik yéniinin adirhik kazanmasi ve
aragtirmalarda nitel 6lgimlere agirlik verilmesi egilimi Gnem kazanmistir.

® Mehmet Sigman, Orgut Kulturt, Anadolu Universitesi Yayinlari, No:732, s.24



Kltar, antropolojiden orgiitsel alanyazina gegmis bir kavramdir. Bu
kavramin antropolojide herkes tarafindan kabul edilen bir tanimi
yapilamadigindan érgltsel arastirmalarda da érgutsel kultar igin farkli géris ve
tanimlamalar yapilmaktadir. Bu farklihdin 6rgit kulttarine farkli bakis agilarindan
kaynaklanmakta oldugu séylenebilir. Orgiit kiiltiiril yaklagimlarindan rasyonalist,
sembolik ve islevselci yaklagimin bakis agtlari agagida 6zetlenmisgtir.

Rasyonalist goérts, orgatsel kultirl  hedefin  etkili  olarak
gerceklestiriimesinde bir arag olarak gériir. Bu gercevede kiltlr, paylasiimis
disiinceler, ideolojiler, degerler, sayiltilar, beklentiler, tutumlar, belirli bir

toplulugun birlikte rdugtl normlar olarak tanimlanir.™®

Orgutsel kiilttr tartigmalarinda ikinci énemli yaklagim olan ve Edgar
Schein’in énemli katkilarda bulundugu iglevseleci yaklasimda, kulttriin nasil
dogdugu hangi isleviere sahip oldudu, nasil yayildigi ve degistigi sorularina
cevap aranir. Islevselci yaklagim, érgiitli dogal bir sistem olarak gériir ve gerekli
islevleri basarmak suretiyle érgiitsel yasamin strecegini varsayar. Bu gergevede
6rgit kdltarune, orgutsel yasama olan katkilari agisindan bakilir. Edgar
Schein'in o6rglt kdltirine iglevselci yaklagimi, degerler ve 6zellikle de

varsayimlar tizerine odaklagir."

Schein'e goére kdaltur belirli bir grubun dis uyum ve i¢ entegrasyon
sorunlarini ¢dzerken égrendigi, gecerli sayilabilecek kadar iyi isleyen, dolayisiyla
yeni Uyelere bu sorunlarla ilgili dogru algilama diglinme ve hissetme bigimi
olarak égretilebilecek paylasilan temel tavirlar éranttstdir.

1% Ralph H. Kilmann, Five Steps For Closing Culture-Gaps, Gaining Control Of Corporate Culture
Sanfransisco, Jossey Bass Pub. 1989, s.1-16

" Schultz Majken, On Studying Organizational Culture, Berlin, 1994, Walter De Gruyter Inc,
s.15-17
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Sembolik yaklagim érgltlerde etkili bir anlamlar dizisinin yaratiimasi
Gizerine odaklanir. Sembolik yaklagima gére kiiltir “semboller olarak
oruntilenmig anlamlar seti’, “Paylasilan anlam yada semboller sistemi" olarak

tanimlanmaktadir.

Smircich 6rgit kaltiriin semboller merkezli olarak anlamlandirmamiz
gerektigini, kultirln insanlarin  etkilesimlerinden baglantisiz bir sekilde
olugmadigini, insanlarin kultliri zihinlerinde olusturduklarini ve zihinlerinde ne
oldugunu tam olarak bilemeyecegimizi belirterek, gostergeler veya sembolleri

bilebilecegimizi ileri sirmektedir.'?

Rasyonalist, Islevselci ve Sembolik yaklagimlarin érgiitsel paradigmalari

ve orgiit kiltura anlayislari Tablo: 1'de gésterilmistir.

TABLO:1 ORGUT KULTURU TARTISMALARINDA TEORIK YAKLASIMLAR

Kuramlar Orglitsel paradigma Orgutsel Kaltar

IIRasyonalizm |[Orgut basarinin bir aracidir. Kulttr,6rgat amaglarinin bagariimasi igin etkili
bir aragtir.

ederek yagamayi strdtren bir fislevleri yerine getiren temel sayiltilar ve

topluluktur paylasilmis degerler drintustdur.

Sembolizm Orgt sembolik eylemlerin Klttr, sosyal olarak inga edilmig semboller ve

karmasik bir éruntiistint ifade |lanlamliar értnttustdr.

eden bir insan sistemidir.

Islevselcilik Orgiit gerekli iglevleri icra ﬁKUItﬂr, dis uyum ve i¢ battunlesme ile ilgili

Kaynak: Majken Schulfz.: On Studing Organizational Cultures: Diagnosis and
Understanding (Berlin: Walter de Gruyter Inc.) s. 14'len uyarlanmistir.

"2 A Riza Terzi, Orgut Kulturt, Ankara, Nobel Yayincilik , 2000, s:19-23



11

Orgat kiltiri konusunda yapilan tanimlarin goklugu, bu konuda
antropolojide oldugu gibi bilim adamlarinin arasinda ortak bir goriig birliginin
olmadiginin gostergesidir. Asagida bu konuda yapilan tanimlarin bazilari sira-

lanmistir.

Orgait kalttrant, Louis “Bir grup insan tarafindan paylagilan anlamlar
demeti”; Alvesson “Sosyal gergeklik hakkindaki degerler ve sayiltilar”; Deal ve
Peterson “Orgiitiin tarihsel geligimi igerisinde bigimlenmig gelenekler, inanglar
degerler 6rintis”; Schwartz ve Davis “ Orgitteki gruplann ve bireylerin
davraniglanini gic¢la bir bigcimde sekillendiren normlari yaratan, 6rglt Gyeleri
tarafindan paylasiimis beklentiler, dederler ve inanglar kalibi”; Wagner ve
Hollenbeck “Orgiit igerisinde temel degerler ve normlara dayali ve érgit
Uyelerinin 6rgiitl anlamalarina yardim eden paylasiimig algilar ve tutumlar”;
Armstrong *Orgiit icerisinde eylem ve etkilesim bigimlerini sekillendiren ve iglerin
nasil yapildigini gésteren paylasiimisg inanglar, beklentiler ve varsayimlar
orantist”; Hofstede “Bir grubu diderlerinden ayirt edecek bir bigimde aklin
kollektif olarak programlanmasi” olarak tanimlamisglardir.

Gagliardi 6rgit kaltarund, bir érgitil digerinden ayiran ve segenekleri
ybénlendiren temel de@erler sistemi olarak tanimlamis; Bloor ve Dawson ise
“Isteki bireysel davraniglara rehberlik eden, grubun paylastigi ortak tecriibeler
arasindaki anlam birli§inin olusumuna yardim eden 6rgit hakkindaki inanglar ve
algilamalar oriintlisli” olarak; Bagaran “Iggorenlerin ortaklasa gelistirdikleri
deder ve duzgller"; Kozlu “Paylagiimig degerler, inanglar, kahramaniar,
merasimler, efsaneler ve dykiller" olarak tanimlamaktadirlar.

Orgut kaltdriingin tanimi konusunda gérig birligi olmamakla birlikte, bu
konuda yapilmig tanimlar; incelendiginde oérgit kilttrinag “Paylasiimig degerler
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ve normlar" ve bunlarin tasiyicisi olan sembollerin olusturdugunu sdylemek

yaniltict olmaz.™

2.2. Orgiit Kiiltiiriin Olugumu

Orgut  kaltoriniin - olusumunda degisik faktérlerin  etkisi  oldugu
sbylenebilir. Bu olugsum slrecinde &6rgit kurucularinin énemli bir rola vardir.
Cunka kurucular daha énceki felsefeler ve ideolojilerle kisitianmadigindan sahip
olduklari degerler ve inanglarin, yapilandiracaklari érgit; zerinde etkilerinin
olmas:i dogaldir.

Martin ve digerlerine gére, klttr yaratmak sérf yapmaya benzer. Kultiiri
yaratmak isteyenler, bekledikleri dalgayi yakalayamayabilir. Her zaman dogru
dalgay! gdézleyebilir ve bekleyebilirler. Bu ugras igerisinde sonsuza dek su
Ustiinde kalabilirler.

Schein bir kiltirin bigimlenme siirecinin kurucu bir grubun etkisiyle
bagladigini ileri stirerek, her érgitiin tarihinde bu olusumun bir dereceye kadar
farkli olabilecegini, fakat izledigi temel agamalarin ayni oldugunu ve dért asama
izledigini belirtmektedir.

1. Bir kurucu yeni bir girigim igin bir fikre sahiptir.
2. Kurucu grup sahip olduklari fikrin bazi risklere girmeye deger ve

elverigli bir fikir olduju konusunda hem fikir olduklarindan ilk uzlagsmanin

temellerini atarlar.

3 ARiza Terzi, a.g.e. s:25-27
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3. Kurucu grup sermaye artirimi, bina temini, patent alimi gibi érgutiin

temellendirilmesi igin planlayici eylemlere baslar.

4. Kurucularin belirledigi ilkelere goére érgute alinan diger is gérenler
islevlerini icra etmeye ve 6rgiitin tarihini geligtirmeye baslarlar.

Schein Kkiltirtin olugumuyla baglantili olarak kiltiriin 6grenilmesini
sosyal travma modeli igerisinde dlsunulebilecek endise ve zorluklarin
istesinden gelme (anxiety and pain reduction) ve bagari modeli gergevesinde
dusuntlebilecek olumlu 6diil ve destekle 6grenildigini ifade etmektedir.'*

Sosyal travma modelinde, yeni bir grup kuruldugunda, grup; uyelerinin
birlikte c¢alisip c¢alisamayacagi, Uretken olup olamayacagi, hayatta kalip
kalamayacagindan kaynaklanan temel bir belirsizlik endisesi ile karstlagir. Bu
durum, grup Uyelerinin hayati daha tahmin edebilecekleri ve paylagabilecekleri
duygu ve dusiince yollarini, aramalarina yol agar. Grubun kurucusu problemlerin
¢bziminde baz tercihlere sahiptir. Fakat grup Uyeleri bu tercihlerin nasil
calistiklanint goriir ve sadece sonuglar ile ilgilenir, i¢ travmalara ek olarak her
yeni grup ilk dénemlerinde hayatta kalma krizleriyle karsi karsiya kalacaktir.
Grup bir krizi algiladiginda ve ustesinden geldijinde bir rahatsizliktan da
kaginma yolunu 6grenir. Onceki krize benzer endige verici durum
tekrarlandiginda grup endiseyi azaltmak igin daha &nce yaptidi seyi
tekrarlayacak ve burada iglerin yapilig tarz! diigsincesine ulagacaktir.

Ikinci énemli 6renme mekanizmasi olumlu édillendirme ve destektir.
Her 6rgiit kurucularinin en distik maliyetle Gretim yapma, iyi misteri hizmeti ve
igsgorenlere iyi davranma gibi bagarili olma inanglartyla ise baglar. Bu inanglara

dayali eylemler, grubu basariya goétiurdiigiinde, grup caligan her ne varsa

"“Edgar H. Schein Orgut Psikolojisi, Gev. Mustafa Tosun, TODAIE Yayinlari No:3, s:24-26
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tekrarlamay1 6grenecek ve diinyanin gergekten bdyle oldugu fikrini paylagacak
ve bu gercevede kiiltlr yaratilacaktir.

Cavaleri ve Obloj &rgutiin kurulug agamasinda stratejik hedeflerin
belirlendigini ifade edilerek, bu agsamay kultliriin olugsumunda degerlerin segimi
asamasi olarak adlandirmaktadir. Bu ilk asamadaki segimler nasil basaril
olunacagina dair gérugleri kapsar. Bu agamada isgérenler liderin goérusini
benimsemeyebilir. Yine de kurucular iggérenlerin eylemlerine yén verme gliciine
sahiptir. Kltiriin olusmasinda ikinci asamayi Cavaleri ve Obloj "Basaridan yana
olmak” olarak ifade etmektedirler. Bu asamada kurucularnn fikirlerinin gecerliligi
tecriibeyle onaylanmig ve muhtemelen bir ¢ok &rgut Gyesi tarafindan
benimsenmistir. Degerler ve normlar basariya ulasma sonucunda
kuvvetlenmistir.®

Uclincii asama degerlerin idealize ediime asamasidir. Adetler,
kahramanlar, argo gibi artifaktlarin (maddi seyler) gériiniisti daha da kuvvetlenir.
Orgiitsel argo ve sloganlar érgiitiin yeganeliginin olusmasina yardim ederek
iletisimde anahtar bir rol oynar.

Dérdiincti ve son agsama degerlerin dengelenmesi asamasidir. Bu
asamada orgutsel tarih yaratilarak basarinin nedenlerini agiklayan mesajlar,
deger ve normlar gittikge artan bir gekilde dogru kabul edilir ve zaman igerisinde
yayilirlar.

Orgiit tarihi, ilerleyen zaman igerisinde yeni isgérenlerin davranislar igin
ornek alacaklari ve ytceltecekleri kahramanlarin tarihidir. Orgitiin tarihi érgitle
ilgili efsanelerin mitlerin olusumuna ve kusaktan kugsaga aktariimasina yardim
eder.

1% Steven Cavalery ve K. Oblaj, Management System A Global Perspective, California,
Publishing Company, 1993, s.272-276
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Pettigrew kurucularin orgiitlerin sadece yapi ve teknoloji gibi somut
yénlerini degil, ayni zamanda ideolojilerini, inanglarini, térenlerini efsanelerini ve

simgelerini de yarattiklarini belirtmektedir.

Williams ve digerleri érgiit kaltariint olusturan temel unsurlardan olan
degerler, inanglar ve normlarin olusumuna etki eden faktérleri kurucular,
yoneticiler, ¢alisma gruplari, érgit teknolojisi ve harici ¢evre olarak ifade

etmektedirler.

Orgiit kaltiri sadece kuruculan tarafindan olusturulan felsefelerle
gergeklesmez. Orgite isgdren olarak gelen insanlar sahip olduklari deger ve
normiari da orgite tasirlar. Bu agidan bakildiginda érgitlerin birgok kiiltirel
altyapiya sahip insanlardan olustugu séylenebilir.

Isgérenler, érgute getirdikleri bu kultiirel yapilar ortak bir payda da
birlestirmek icin o orgite 6zgu bir kiltir olustururlar. Bu kiltlr iggérenlerin
birbirleriyle olan iligkilerini ve etkilesimlerini diizenleyen 6lgltler olarak ortaya
cikar. Ortak yararlar igin ortaklagsa davranmak, bunun iginde ortak bir dil deger
ve normlara gereklilik vardir.'®

Isgérenler tarafindan olusturulan kiltir yeni gelenlere aktarilarak
gelecek kusaklara iletilir. Kiltlriin olugmasinda isgérenlerin etkisinin informal bir
etki oldugu sdylenebilir. Bagaran'in ifadesiyle de igsgérenlerce olusturulan kiiltiire
ybnetim sadece yardim edebilir.

Tam orgitler cevreleriyle etkilesim halinde olduklarindan g¢evrenin
kiiltdriin sekillenmesinde énemli bir rolii vardir."

"SEnver Ozkalp ve Z. Sabuncuoglu, Orgutierde Davranig, Anadolu Universitesi Yayinlari,
No:116,1988, s:42 ]
'7|. Ethem Basaran, Orgtsel Davranigin Y6netimi, A.U.Egitim Fakultesi Yay. No:111, 1991, s:241
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Sargut drgutlerin agik sistemler olusu noktasindan hareketle, kilturdn
olugsumunda 6rgitiin dis gevresiyle olan etkilegiminin 6nemini vurgulamaktadir.
Orgiitiin girdileri agsamasinda yer alan insan giicli teknoloji ve bilgi ¢evrenin
izlerini tagir. Girdinin iglenmesi agamasinda 6rgit bilgiyi isleyerek kultarin
gelisimini saglar ve gevresine zenginlestirilmig kiltirel 63eler sunar. Cevre aldidi
bu 6gelerle tekrar orgiti uyararak bir dénginiin baglamasina yardim eder.
Orgiit negatif entropi olugturabilmek igin gerekli dinamikleri cevreden saglarken
girdilerin bir kismina karsi segici bir kodlama mekanizmasi geligtirerek, ¢evreyle
olan iligkilerini belirli bir kararlilikta tutar. Kararli bu durum, érgtt kiltirina ayni
kultarel gcevreden olmalarina ragmen diger érgitlerden farklilastirir.

Tosi ve digerleri 6rgit klltirinin olusumuna etki eden faktdrleri su
sekilde siniflamaktadiriar:

1. Genel dig etkiler: Toplumun paylastidi tarihsel olaylar ve dodal gevre
gibi érgltin tzerinde hig bir kontroli veya az bir kontrolii oldugu faktérlerdir.

2. Toplumsal degerler ve milli kultir: Toplumdaki basat inanglar ve
degerler (insanlik erdemi ve bireysel 6zgirlik gibi) toplumdaki giic mesafesinin
sekli, zaman ve is ydnelimi gibi faktérlerdir.

3. Orgiite 6zgli faktérler: Cevredeki teknolojik degisme 6rgitin
gereksinimlerini de degistirecektir. Bu durum 6rgit kaltarini farkh seviyelerde
etkileyecektir. Mesleki sosyalizasyon sirecinde daha iyi egitilmis isgorenler ve
glglu profesyonel degerler olugsacaktir. Bu da pargalanmis mesleki alt kiltarleri
dogurabilir. Orgitin tarihindeki dnemli olaylar ve kisiler de érgiite 6zgii faktorler
arasindadr.

Orgt kilttrniin olusumunda kurucularin, érgitiin i¢ ve dis gevresinin,
ybnetim uygulamalarinin ve ulusal kiltariin  etkisi oldugunu séylemek
mumk{ndr.



17

1. Kurucularin etkisi: Orgit kurucular érgit kiltorl Uzerinde strekli ve
anlamh bir etki yapma egilimindedirler. Kurucular kiitiiri hem yaratir hem de
gelecede tasirlar. Kurucularin basarilari, kigilikleri ve vizyonlari érgiitsel inang ve
geleneklerin 6zlnt olusturur.

2. l¢ cevrenin etkisi: Orgiitlerin kendilerine has kiiltirleri érgitiin yapisi
ve alt sistemlerin 6zelliklerinden meydana gelir. Kiltirl etkileyen i¢ faktorler;
orgutin bigcimi, bigimsellik derecesi, édlllendirme ve degerlendirme kriterleri,
kullanilan teknoloji ile kontrol ve bilgi sistemleridir.

3. Dis gevrenin etkisi: Orgitler farkli sektérierde eylemlerini strdriirler.
Bu durum érgutlerin teknolojik ihtiyaglarini becerilerini ve kullanmalari gereken
kaynaklar belirleyecektir. Farkl cevrelerin farkl talepleri 6rgutlerin kiltarlerini bu
cevrelerin gizdigi sorumluluklar cergevesinde degistirmek zorunda birakir.

4. Ydnetim uygulamalan: Orgitiin kurulus asamasinda kurucularin etkisi
blylktir. Bu etki érgt biyldilkge ve gelistikce azalma egilimi gosterebilir.
Orgiitte iglerin yapilis tarzi zamanla uygun olmayan bir sekle dénisebilir.
Orgltlin degisen gevresi érgite yeni sorumluluklar getirir. Orgatin biyimesi ve
degisen g¢evrenin getirdidi yeni sorumluluklar o andaki yénetimin kilttr
Uzerindeki potansiyel etkisinin daha blyilik olmasini saglayacaktir. Bu etki,
yéneticilerin orgltsel inanglarin yeni durumlara uygun bir sekil almalarini
saglamalan yéniinde olusabilir.

5. Ulusal kiltirin etkisi: Ulusal kbitir, degerler, inanglar ve temel
varsayimlar gergevesinde orgitsel kulturiin belirlenmesine yardim eder. Orgiit
kultaru, ulusal kiltirin bireye gli¢ ve kontrole bakis agilarini yansitacaktir.

Orgut kaltaran olusumu etrafinda yapilan tartismalar degerlendirildiginde
kaltarun olusumuna etki eden faktérieri:
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1. Kuruculan etkisi
2. Dig faktorler
3. Orgit ici faktérler
olmak lizere U ana baslik altinda toplayabiliriz.'®

2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgut kaltarunin temel &gelerinin neler oldugu konusunda érgiit kiiltiir(
ile ilgili alanyazin incelendiginde kulttr kavraminin taniminda oldugu gibi degisik
yaklagimlarin oldugu gériilmektedir.

Pettrigrew orgut kulttriinin 6gelerini, semboller ritueller (adetler), dil,
inanglar ve mitler olarak agiklamaktadir.'®

Trice ve Beyer 6rgut kiltarintun égelerini, dederler normlardan olusan
bir anlamlar gebekesi ve bu anlamlar sebekesinin 6rgit Uyelerine aktariima
sekilleri olmak tizere ikiye ayirmaktadir.

Meek kultir 6&gdelerini; semboller (dil mimari ve artifaktlar) mitler,

disince sistemleri (ideoloji dahil) ve ritueller olarak tanimlamaktadir.

Gordon ise, kulttir 6gelerini; inanglar, paylasilan degerler, kahramanla,
mitler ve hikayeler, térenler, fiziksel diizenlemeler ve diger 6geler (bireysel y6-
nelim veya kollektif yénelim gibi) olarak alti grupta toplamaktadir.

'8 Terzi ARiza, a.g.e. 5:32

'® Andrew M. Pettigrew,On Studying Organizational Cultures, Administrative Science Quartly,
1979, 24 s: 574

2 Harrison M. Trice, and J.M. Beyer, Studying Organizational Cultures Through Rites And
Ceremonials, Accademy of Management Rewiew, 1984, 9/4, S:654
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Kono 'ya gore érgit kultard:

1. Orguit Gyeleri tarafindan benimsenen degerler,
2. Orguit tiyelerinin karar alma yéntemleri ve distinme sekilleri,
3. Agik davranis ériintiileri olmak tizere {i¢ 6§eden olusmaktadir.?'

Schein gére kulturin tg temel diizeyi vardir.?
1- Artifaktlar: Gérilebilen fakat degifre edilemeyen

- Buluglar

- Teknoloji

- Sanat

- Gérulebilen ve duyulabilen davranig értntleri
2- Degerler: Farkliligin daha yiiksek seviyeleri
3-Temel Varsayimiar:

-Kaniksanmisg

-Gérulmeyen

-Cevreye iligkin

-Tahmin edilen

-Gergegdin, zamanin ve mekanin dogasina iligkin

-Insanin dogasina iligkin

-Insan faaliyetlerinin dogasina iligkin

-Insan iligkilerinin dogasina iliskin

Artifaktlar, fiziksel cevrenin mimarisi, dili, teknolojisi ve Uriinleri, sanatsal
yaratilar, elbiselerin sekli, érgiit hakkinda anlatilan hikayeler, mitler ve térenler
gibi grubun gézlenebilen unsurlaridir. Kulttriin bu agamasinda en énemli nokta
artifaktlarin gézlemlenebilmesinin kolay desifre edilmesinin zorlugudur.

' Terzi A Riza, a.g.e. s:39
2 Edgar H. Schein Orgut Psikolojisi, Gev. Mustafa Tosun, TODAIE Yayinlari No:3, s:4
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Kulturel artifaktlar, isgérenlerin birbirleriyle ve fiziksel gevreleriyle olan
etkilesimlerinde aracihk ederler.

Artifaktlari sézli, davranigsal ve fiziksel artifaktlar olarak Gice ayirmak
mimkandar. Orgit Gyeleri tarafindan paylasilan mitler, hikayeler ve dil sézli
artifaktlar, ritiel ve térenlerde yapilan eylemler davranigsal artifaktlari, teknoloji,
fiziksel gevrenin dlizenlenmesi ve kullanilan is elbiseleri gibi unsurlar da fiziksel
artifaktlar olugturmaktadir.

Degerler: Butin gruplarin 6grenme siireci son tahlilde birisinin orijinal
fikirlerini igerir. Bir grup bir sorunla kargi karsiya kaldiinda ilk ¢éziim onerisi
bazi bireylerin neyin dogru neyin yanls oldugu hakkindaki varsayimlarini
yansitir. Bu bireyler, daha sonra lider veya kurucu olarak probleme yaklagim
tarzim benimsemeleri igin grubu etkileyen kimselerdir. Grup hentiz bir grup
olarak yeni probleme karsilik verecek ortak bir eylemi yliklenmedikleri icin ortak
bir bilgiyi de paylagmamaktadirlar.

Onerinin grup tarafindan deger olarak algilanabilmesi icin y&netici
tarafindan grubun ikna edilmesi ve basarinin paylasiimasi gerekir. Bu slire¢
sonucunda &neri biligsel ddénisiim slirecine girerek paylasiimis deder asa-

masina ulagir.

Temel varsayimiar: Bir problem igin sunulan ¢dziim basariya ulasip
surekli tekrarilandiginda kaniksanir. Bir deder ve bir tahminle desteklendiginde
agsama agama gercekmis gibi kabul edilir, gercekmisg gibi gérilen varsayim bize
diinyanin bu sekilde igledidini anlatir. Temel varsayimiar seti olarak kuaittr, farkl
durumlardaki eylemlerimizi, bizim igin anlamli olan seyleri, olaylara nasil
duygusal tepki gosterecedimizi ifade eder. Ayrica, varsayimlar, bir grubun
tyelerine diisiinme, hissetme, yargilama ve iligkilerinde temel bir algi dayanag
olusturmaktadir.
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Bir kaltarel varsayim, orgit igerisinde o kadar tutarlt bir bigimde
baglanilmis ve kaniksanmis olunabilir ki hi¢ kimse onu c¢ignemeye cesaret
edemez. Cunkl varsayimlar, orgiitsel sorun ¢ézme slireci icerisinde basarisi
kanitlanmis y6ntemler olduklarindan zaman igerisinde iggérenlerin “sorgulama”
alanindan gekilerek bilingaltina yerlegirler.

Bu cercevede bir érgltte érgit Uyeleri tarafindan algilanan varsayimlari
orgut Gyelerinin dinyay! algilama, anlamlandirma ve degerlendirme bigimleri
olarak ifade edebiliriz.

Bir 6rgiitan kaltard o érgitin isgérenleri tarafindan kazanilan yetenek ve
aligkanliklarin bdtiininden olusur. Bu bitlin kavramsal dizeyde anlamiar,
ideolojiler, geleneksellesmis algi sistemleri ve biligsel ve bilingalti yapilarindan,
uygulama diizeyinde ise normlar, kurallar, davranis standartlari, sosyal iligkiler
ve artifaktlardan olusur.

Orgt kiltiiril bir dizi téren,sembol ve mitten olugsmaktadir. Biitiin bunlar
orgutin inang ve degerlerini 6rgt ¢alisanlarina aktarir. Soyut kalabilecek fikirleri

isgorenler igin anlasilir hale getirir.

Kimi yazarlar o6rglt kaltirint degerler, inanglar, iklim, normlar,
semboller ve orgit felsefesi olarak ifade etmekte; kultlriin 6ziinG inang ve de-
gerlerin olusturdugunu, iklim, norm, sembol ve felsefenin érgttsel kiltlrin inang
ve degerlerden kaynaklanan gdstergeleri oldugunu vurgulamaktadirlar.

Orgut kalturinin  &gelerini kaltiriin esas 6geleri ve kiltirin ifade
bigimleri (kultartin gérilebilen ylizti) seklinde ayrima tabi tutmak daha kapsamli
bir degerlendirme imkani saglayabilir.
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Orgitsel kultariin esas &gelerini degerler inanglar ve normlar olarak,
kultirun ifade bigimlerini diger bir deyigle gérilebilen ylzind; ritueller, térenler,
hikayeler, mitler, kahramanlar, semboller ve dil olarak ifade edebiliriz.

3. Orgiit Kiiltiiriiniin ifade Bigimleri
3.1. Torenler

Toérenler, toplumsal yagsamda oldugu kadar érgitsel yagsam igerisinde
dnemli bir yere sahiptir. Orgiitsel térenlerin érgiit Uyelerini érgltsel amagclar
etrafinda butinlestirmek ve o6rgiitsel strekliligi saglamak seklinde iglevler icra
etmekte oldugu soéylenebilir. Térenler insanlarin iyi bicimde tanimlanmig rolleri

oynadiklari sosyal dramalar olarak tarif edilebilir.

Torenler, 6rgltin temel degerlerini en énemli amaglarini, kimin énemli
oldugunu kimin feda edilebilecegini agiklayan ve pekistiren hareketlerdir. Téren
bir grubun amaglarina ulagsmasini kolaylastiran bigimsel,simgesel ve sitireli bir
kollektif eylemdir. Cogunlukia tarihsel nitelik tagiyan bir olaya toplumun verdigi
kultarel agirhg! strekli kilmak i¢in belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu bir
davranis turidor .23

Toérenler gok gesitli amaglara hizmet eder. Bu amaglan su sekilde ifade

edebiliriz:
Orgutsel diizenin siirdtriilmesine hizmet eder.
2. Yeni uyelerin tanitiimasini saglar.
3. Sembolik mesajlar 6rgit Gyelerine aktarir.
4. Sosyal baghlik duygusunun gelismesine katki saglar.

3 Tolan Barlas, Toplum Bilimine Girig, AdimYayincilik, Ankara 1996, s:444



23

Torenler istikrari saglamak, belirsizlik ve endiseleri azaltmak ve dig
cevreye mesajlar géndermek gibi iglevleri vardir.?*

3.2. Ritiieller

Ritueller (adetler), kulturel kalip ve deger giglendirmek igin yapilan
térensel eylemlerdir. Orgit igerisinde onemli tekrarlanmig ve alisiimig
eylemlerdir. Rittieller, degerlendirme ve &dillendirme siiregle personel
toplantilari, veda térenleri, caligma programiari gibi 63eleri kapsar.

Ritieller nispeten 6zenli planlanmig faaliyetler seti ve sosyal
etkilesimlerle icra edilen ve sosyal sonuglan olan etkinliklerdir. Her érgtt guinluk
hayati icerisinde rituel olarak adlandirilabilecek programlanmis is programlarina
sahiptir. Bunlar iggérenlerden ne beklendigine dair veriler saglar.

Ritteller érgut Gyelerinin algilarint ve davraniglarini etkileyebilmek igin
bazi zamanlarda tekrarlanmis ve standardize edilmis eylemlerdir. Ornek olarak
yeni bir yéneticiyi tanimak i¢in yapilan toplantilar ve resmi yemekler 6rnek olarak

verilebilir.?®

Guglu kulturlere sahip orgitlerde ritueller ayrintilariyla ve detaylariyla
actklanarak bu rituellerin takip edilmesi istenir.

2 Beril Akinci, Kurum Kulttrt: Tanimi, Ozellikleri ve Boyutlar, Human Resources Dergisi, 1997
Say 6, s.30-35

% Tengiz Ugok, Organizasyon Kaltarantin Olusumu, Dokuz Eylul Universitesi IBF Dergisi, 1997,
Sayi 4, s.38
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3.3. Hikayeler

Hikayeler, daha derin kilttrel kalip ve degerleri aktaran ge¢gmis olaylarin
aktarimidir. Hikayeler gergek olaylara dayali ve o&rgut Gyeleri tarafindan
genellikle paylasilan ve yeni isg6renleri 6rgiit hakkinda bilgilendirmek igin
anlatilan éykulerdir.

Orgutsel hikayelerin gogu, o6rgit igerisindeki esitligin anlami, érgatin
isgbrenlere nasil yardim etti§i ve nasil is givenlidi sagladidi, iggérenlerin érgt
icindeki ve digindaki engellerle nasil basa ¢ikacagi seklinde (¢ temel konuyu
kapsar.

Hikayeler, insanlar i¢in sembol olabilirler. Bir fikir hakkinda &znel bir rol
veya tam acliklayici bir ifadeden ziyade o fikrin 6rnegini temsil ederler. Hikayeler,
bugiinil gegmige baglar ve mevcut uygulamalara agiklik ve mesruiyet kazandirir.
Orgiit kahramanlan hakkindaki hikayeler, érgite érnek teskil eder ve érgitiin 6z
degerlerinin égrenilmesini saglar.

Hikayeler, 6rgdt kurucularinin ya da diger temel sahsiyetlerin degerlerini
bir konuda sekillendirir. Hikayeler pozitif veya negatif olabilir. Pozitif bir hikaye,
orgit yoneticisinin katildigt bir piknikte isgérenlerin gocuklariyla nasil ilgilendigini
anlatabilir. Bu tar bir hikaye ydneticinin érgiti bir aile olarak algiladigi anlamina
gelir.

Negatif bir hikaye, kaliteli bir isgérenin sadakatsizlik sugu islediginden
dolay! kara listeye alinarak kariyerinin nasil mahvedildigini ve insafsizca isten
cikarildiint anlatabilir. Bu tlr bir hikayede kasit, ima yoluyla isgdrenlerin
davraniglanni kontrol etmek ve iggbrenler arasinda korku yaymak olarak ifade
edilebilir. Kimi yazarlara gére de hikayelerin 6rgltin anlamini ve yo&nuni
sekillendirici bir iglevi vardir.
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Orgiitsel olaylar ve isgérenler hakkindaki hikayeler, érgitsel kiltlrin
boyutlarini canlandirir. Yaraticilik, degerler ve etkililik gibi érgittin bazi sembolik
ifadelerini yansitan hikayeler, érgiite has bu sembolik ifadelere de 6rnek teskil

ederler.

Hikayeler, bir grubun tarihini inanglarini paylasiimig kiltarini yeni
Uyelere aktarnr. Orgitler kaybedenlerin basarilarin ve basarisizliklarin hika-
yeleriyle doludur. En énemli hikayeler érgitiin kuruculanyla ilgilidir. Kurulus
hikayesi miicadeleci bir kurucunun kahramanlik ¢abalarindan égrenilmis dersleri
ihtiva eder. Orgiitiin kurulusu, karizmatik liderler veya diger énemli olaylar
hakkinda anlatilan hikayelerin, 6rgtttin imajini géstermek ve (yelerin degerlerini

birlestirmek gibi iglevleri vardir.

3.4. Mitler

Mitler, genel olarak kritik edilmeden kabul edilen tecrilbe edilmemis
inanclardir. Mitler, dokunulmaz modeller olarak ortaya gikmakla, insanin girigimi
engelleyecek gibi gbriineceklerine, gergekte insani yaratici olmaya striiklerler.
Mit, insana yapmaya hazirlandi§i seyin daha énceden yapilmis oldugunu konu-
sunda glivence vererek, girigsiminin sonucunda aklina gelebilecek kugkularin
giderilmesinde yardimci olur.

Mit, bir sahte inang¢ olarak degil, bir érgitiin ayirt edici tarihi, efsaneleri,
hatiralan olarak tanimlanmalidir. Mit gegmisi bugiine baglar ve érgitsel yagamin
toplumsal uygulamalarini mesrulastiran bir anlam olusturur.

Mitleri, gerceklesmesi mumkin olan seylerin gergevesini gizen, ve ayni
zamanda grup kulttriniin baglangicin, strekliligini ve esas amaglarini agiklayan
hikayeler olarak tanimlanabilir.
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idealiestiriimis ve abartiimig olmalarina ragmen, kultlriin en derin inang
ve algilamalarini temsil eden mitler, bir grubun bireyleri arasindaki baglan
pekistirirken bir grubu digerinden ayirmaya da yardim eder. Mitleri olusturan
efsane ve 6ykdler, bir kilttriin gercekligi nasil gérdigiini ya da gergeklige uyum
saglamalari i¢in inanglarint nasil uyarladigini anlamada bir anahtar olabilir. Mitler
tutucu  kuvvetlerdir. Mevcut inanglan  kutsallagtirirlar  (sekreterlere
teknisyenlerden daha az lcret édenir, yasama siregleri yasal prosedirlerle
6zlestirildigi icin politikaya avukatlar egemen olur, gizlilik giic kaynagidir). Orgit
mitleri, gelenekler, tercihler 6n yargilar ya da kligselerden turer. Genellikle érguit
tarihindeki olay ve kisilere iligkin 6ykl ve efsaneler seklinde bir ydnetici ve
isgéren kiyagindan digerine aktarilirtar. Bir 6rgut degisime giristijinde Gyeleri
icin yeni mit ve semboller yaratmak zorundadir. Aksi bir durumda eski mitlerin
ybénetimin vizyonunu sinirlamasi kaginiimazdir.

Mitler, iceriklerine goére rasyonellestirici, degerlendirici, nitelendirme
uzaklastirma ve ikilik mitleri olarak degisik kategorilere ayrilabilirler.?®

Rasyonellestirici mitler, oérgiutte daha 6nce yasanmig olan olaylar
rasyonellestirir ve bunlar arasinda iligkiler kurarak gelecekteki eylemler igin

yasalar olugturur.

Degerlendirici mitler, stati farklan iyi-kétl, uygun olan-uygun olmayan
durumlar arasinda diizen yaratan mitlerdir. Bu mitler dogrudan o6rgitiin deger
sistemine dayanan mitlerdir.

Nitelendirme ve uzaklastirma mitleri, degerlendirici mitlerle ortaya konan
6zel kategorilerle, kisiler i¢in zitliklar1 belirten éykilerin batiiniinden olusur. (biz,
siz,onlar benim 6rgatim gibi)

% Erdem Ferda, Igletme Kulturt, Akdeniz Universitesi Yayinlar, 1996, s:41-42
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Ikilik mitleri, Orgiit gergegi ile toplum degerlerinin yansimasindan dogan,
isgorenlerin dederler: arasinda varolabilecek gerilimleri agiklayan mitlerdir.

Bu agiklamalar c¢ergevesinde, mitlerin &6rgit igerisinde sagtrtici
olabilecek olay ya da eylemlerin agiklamasina yardimci olan kurgusal 6ykdler
oldugu sdylenebilir.

3.5. Semboller

Semboller, Kultlrin icerisinde 6zel anlam tagiyan kelimeler ve
objelerdir. Kultlirin anlamina agiklayarak érgiitin derinliklerindeki degerleri
simgelerler. Sembol kavrama stlirecine yardim eden herhangi bir nesne eylem,
olay nitelik ve iligki olarak tanimlanabilir. Kavrama teriminin anlami ortaya konan
deneyimlerden elde edilen soyutlamalar, somuta indirgenmis dusiinceler,
tavirlar, yargilar, 6zlem veya inanglar olarak ifade edilebilir. Semboller sistemin
korunmasinda ve dengesinin saglanmasinda yonlendirici iglevilere sahiptir.
Sistemdeki roller arasindaki iligkileri daha anlamli kilar ve iligkilerin strekliligini
saglar.

Insanlar belirsizlikle ve kaosla baga ¢ikabilmek igin sembolleri yaratirlar.
Semboller, érgltsel yapi gergekte olmasi gerekene tam uygun olmasa bile, bir
yapi olusturarak belirsizlie karg! engel olustururlar.

Semboller, érgitin isareti olarak kullanilan objeler, desenler, sloganlar,
sarkilar, ritlellerdeki iligkiler ve eylemlerdir. Ayrica sembollere, binalarin
mimarisi, burolarin diizenlenmesi, 6rgitiin ismi érnek olarak verilebilir. Fiziksel
cevrenin dizenlenmesinin (6rglte ait binalann disg diizenlemesi, burolarin i¢
diizenlemesi, masa ve sandalyelerin yerlegtiriimesi) nin sembolik belirleyiciligi
vardir. Bu tir dizenlemeler, yoneticiler, iggérenler ve musteriler arasindaki
iligkilerin mahiyeti hakkinda bir fikir verir.
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Bir sembol, i¢sel bir inanigin digsal bir isaretidir. Bir semboliin bir seyi
temsil etmekten ote bir iglevi vardir. Ayrica sembol ardinda yatan inanglar ve
mitlerin 6zellikleri hakkinda bir biling de verir. Gugli bir sembol bir gok tar-
tismada en etkili kanit olabilir. Kurtaj karsiti géstericilerin cenin  resimlerini
gostermelerinin nedeni budur. Orgit sembolleri érgutte degisimin
gerceklegsmekte olup olmadiginin yararli géstergeleridir. Aslinda tek bagina bir
binanin bigimi veya 6rgiitteki mekan dagiliminin her zaman sembolik bir degeri
vardr.

Sembolleri, 6rgiit icerisindeki bir takim fikirleri, degerleri ve duygusal
anlatimlarin iletilmesini mimkdn kilan ve gértndiklerinden daha fazla anlam
yuklQ nesneler, objeler veya eylemler olarak ifade edebiliriz.

Orgtsel kiltariin sembol ve mitleri Gizerinde yapilan ¢alismalar, sembol
ve mitlerin gok gli¢li glidiileme araglari olabilecegini géstermektedir. Sembol ve
mitler davranist siriikleyebilir ve isin amaglarini belirleyebilirler. Orgiit
kiltorinde yerlesmis gugli bir sembol, istenmeyen davranigi diistnilemez bir
hale getirebilir.

3.6. Dil

Dil, kiltarin en 6nemli pargasi ve toplumda kullanilan semboller
sisteminin en 6nemlisidir. Dil, toplumsallagsma ile birlikte tarihsel sirekliligi de
olanakli.

Her Glkenin bir ana dili oldugu gibi her 6rgltin igerisinde o 6rgiite 6zgii
bir dil vardir. Bu dili érgtiin Gyeleri en iyi bicimde anlayabilir ve kullanabilirler.
Isgérenler bu dili &grenerek kilttirl kabul ettiklerini gosterir ve kultiirtin
korunmasina yardimct olurlar.
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Orgiitlerin kendilerine 6zgii olan bu dile; sarkilar, isaretler, metaforlar
(mecazlar) ve iggérenlerin olusturdugu ve 6zel anlam yukledigi dil bigimlen
(argo) &rnek olarak verilebilir. Orgut Gyelerince paylagilmis bir dil, isgdrenlere
topluluk hissi ve grup kimligi kazandirir.%”

Dil, basit anlatimlarin iletiimesi kadar, sosyal degerlendirmelerin, ima
yoluyla anlatilan uyarmalan da ifade eder. Dil ortak bir semboldir ve bdyle

olmasi sifatiyla da kilttriin géruntusiddr.

Orgiitler veya érgiitiin alt birimleri iglerini ve terminolojilerini tanimlamak
icin gelistirdikleri kendilerine 6zgtin 6rgitsel dil, kalttirin desteklenmesine
yardim eder ve o kiiltlire ait bireyleri bir arada tutmaya yarayan ortak bir faktér
olarak hizmet. Bu terminoloji bir kere 6zlimsendikten sonra, belirli bir kalttriin ya

da alt kiltiran tyelerini birlestiren ortak bir payda haline gelir.?®

3.7. Kahramanlar

Kahramanlar, kiltirel degerleri canlandirir ve igsg6renlerin yapacaklari
eylemlerde takip edecekleri gergek bir model olustururlar. Kahramanlar, kultar
icerisinde yilksek degere sahip hayal mahsulll veya gergek insanlar olup,
isgbrenlerin davramigina model olusturarak, orgutsel kultir degerlerinin
kisisellegmesine yardim ederler.

Kahramanlar, érgit kaltarine katkida bulunan, galigmalar gtduleyen,
digariya karg! érgutil ve kilttirini temsil eden kigiler olarak gérlebilir.

%7 sulhi Dénmezer, Toplum Bilim, Istanbul, Beta Yayincilik, 1994, s.110
% Nermin Uygar, Kultar Kurami, Istanbul, Remzi Kitapevi,1984, s.19
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Kahramanlarin 6rgutsel kultir degerlerini  somutlagtiran  érgitin
kuruculari veya ©&rglut igerisinde bagaril olmus olan insanlar oldugu
s6ylenebilir.?®

4. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Goruldagu tzere kultar, insan topluluklarinin gegmigleri, yagama, tretim
bigimleri, bunlarla ilgili gelismeler vb insan topluluklarinin sosyal iligkileri ile
ilgilidir. Organizasyon kdltari, toplum kalttrindn bir alt GrinQl ya da alt
kultaradar. Bu nedenle kultlr "bir organizasyonun igindeki kisilerin ye gruplarin
davranigini yénlendiren normlar, davraniglar, inanglar ve aligkanliklar sistemi"
olarak da tanimlanabilir.

Giunumizde organizasyon kuoltart kuruluglarin  rekabet avantaji
kazanmalarinda bir rol oynamaktadir. Clnki, organizasyon Kiiltiri igletmenin
amaglan, stratejileri ve politikalarinin olusmasinda énemli bir etkiye sahip oldugu
gibi, yoneticilere segilen stratejinin yuratlilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran
bir aragtir.

Guglu orgat kilturiine sahip olan isletmelerde, iggorenlerin nasil
davranmalari gerektigini belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusur.
Fakat zayif érgitsel kilttre sahip bir kurulusta isgérenler ne yapmalan ve bunu
nasil yapmalari gerektigini belilemeye galigarak zaman kaybederler. Kisacasi,
paylagilan ortak deger, inanig ve davraniglara sahip olmayan zayif kilturler,
belilenen &6rgut stratejisini yluritme asamasinda guglt kiltire sahip
organizasyona kiyasla &érgiit i¢i ve gevresel iligkilerinde davranig ¢abuklugu ve

atakligi gésteremedikleri igin gi¢li kiilttire sahip rakiplerinin gerisinde kalirlar.

% Cem M.Kozlu, Kurumsal Kuilttr, Defne Yayincilik, Istanbul 1986, s:57
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Orgut kiltirini etkileyen birgok faktdr vardir. Isletmenin iginde bu-
lundugu sektériin belirgin ézelliklerinden olan, driin, masterileri, bayukliga, ve
yerlesim yeri, rekabet sartlari, finans ve insan kaynaklan, bigimsel érgit yapisi,
yonetim sistemleri, bilgi sistemleri, karar verme bigimleri, haberlegsme sistemleri,
fonksiyonel politikalar, ahlaksal faktérler gibi hususlar kilttrlerin olugmasi igin
gerekli olan inanglar, degerler ve varsayimlar butinini olustururlar. Deger inang
ve varsayimlarin bir araya gelmesi ile davranig kaliplarini olusturan kiiltir ortaya

cikar.

Tim stratejiler varsayimlara goére olusturulur. Stratejiler bilgi temeline
dayali gibi goértnurler; fakat bilgilerin yorumu, inang, deger ve varsayim
zorunlulugu vardir. Varsayimlar, organizasyon i¢in énemli oldugu kadar risklidir
de. Varsayimlar, alternatif stratejileri belilemek zorunda olan stratejik
planlamacilar ve tst diizey yoneticileri tarafindan sirket kiltirt dikkate alinarak
belirlenir. Risk tstlenene bazi ydneticiler gligli bir gekilde biuiyliyen bir pazar ve
sinirli rekabet imkanlariyla birlikte parlak bir gelecegi planlarken, ayni ortamda
ayni sartlarda olan bagka bir kiltirel ortamin yoneticileri belirsiz bir gelecek
goriir ve daha sinirh stratejileri tercin ederler. Dolayisiyla segimde ve basarili
uygulamalarda kalttran énemi biytktir. Stratejik planlamacilar varsayimilari,
inanglan ve buna dayali sonuglari planlayarak tiim stratejik alternatifleri
degerlendirirler. Bu da agagdidaki streg¢ yardimi ile olusturulur.

1. Strateji ile ilgili tGm varsayimlarin olusturulmasi.

2. Olusturulan her varsayimin gegerliliginin test edilmesi.

3. Her bir varsayimin olasi olumlu ya da olumsuz sonuglarinin tahmin
edilmesi.

Gergekei ve gecgerli olmayan varsayimlar, organizasyonunu stratejik
sorunlarinin nedenini olustururlar. Varsayimlar yaninda inanglar da strateji
sec¢imi olumlu ya da olumsuz bigimde etkiler. Isletmelerde egemen olan bazi

inanglari séyle belirleyebiliriz.
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1. En iyi olma inanci

2. Isin yurdtilmesinde ve iyi yapilimasinda ayrintilarin énemli oldugu
inanci.

3. Insanlarin birey olarak énemli olduklar inanci.

4. Ustiin kalite ve hizmet inanci.

5. Orgitteki Oyelerin gogunlugunun yenilikgi olmasi ve basarisiziigin
azaltilmasinda istekli olunmasi gerektigi inanci.

6. lletisimi zenginlestirmek igin bicimsel olmayan davraniglarin da gok
onemli oldugu inanci.

7. Ekonomik biliylimenin ve karin érgitsel bagarinin temelini olusturdugu

inanci.

Stratejiler, igletme ¢evresinin yapisi hakkinda paylasilan deger Uzerine
kurulur. Bu degerlerin gegerliligi ve glicii organizasyonunun basarisi (zerinde
onemli bir etkiye sahiptir. Stratejide yapilan bir degisiklik coju kez kultirdeki bir
degisikligi gerektirdiginden, bu konunun ayrintilarini da distinmek gereklidir.
Gergek degisim inang ve degerlerdeki degdisimle baslar; yani yeni strateji ve
faaliyetler bu degisiklikler sonucu uygulanabilirler. Yeni stratejileri hayata
gecgirmek igin gevresel degisimlere uygun yeni bir inang ve degerler sistemi

olusturmakta yarar vardir. *

5. Orgiit Kiiltiriiniin Yararlan

Orgut kultara, o érgitte galigan yéneticiler ve diger personel agisindan

bazi yararlar saglamaktadir. Bunlari alti ana bashk altinda incelemek
mumkindr.

% Erol Eren, Orgutsel Davranig ve Yénetim Psikolojisi, Beta Yayincilik, Istanbul 1988, ss:113-
115
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1. Orglt kalttra, calisanlarin belirli standartlari, normlari ve degerleri
anlamalarina ve béylece kendilerinden beklenen basartya ulagmalari konusunda
daha kararl ve tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyum iginde ¢alismalarina
yardimei olur. Orgit kultira is yapma yéntem ve slreglerinde standart
uygulamalar getirerek érgitsel verimliligi artirir.

2. Orgut koltura, yeni yoneticilerin  bilgi, beceri ve davraniglar
kazanmalarina yardimci olarak yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur.
Béylece yoneticiler organizasyonun temel deger ve dinamiklerine uygun bigimde
geligtirilir.

3. Orgiit i¢i haberlesme ve bireyler arasi iligkilerde &rgut kiltliriintn
oldukga 6nemli roli vardir. Kultlir personel arasinda birliktelik saglar, biz
duygusunu ve takim ruhunu gelistirir. Bireyleri birbirine ve isletmeye baglar,
bununla birlikte érgiit iklimini de olumlu yénde gelistirir. Orgiit klturinin genis
bir fikir birligi olugturmasi durumunda ise orgut i¢i gruplagsmalar ve ikililer de
6nlenebilir.

4. Orgutlerde cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan catismalar (Amaglardaki
farkliliktan, algitama farkliliklarindan, érgat igin iligki ve glic dagilimindan dogan
catismalar vb.), 6rglt kalttrinin gelistirdigi bazi standart uygulamalar ve
siregler yardimi ile azaltilarak yumusgatabilir.

5. Orgiit kiiltlirl sembollerle, seramonilerle, kahramanlarla, sloganlarla,
hikayelerle nesilden nesile aktarilarak 6érgitsel yasami strekli kilar. Hatta baz
durumlarda igletmenin sahibi olan yonetici dlse de kdilttr ve buna bagl inang ve
degerler devam eder.



34

6. Kultdr, tanitici bir kimlik gibidir. Bir érglit hakkinda degerlendirmeler
de okurumun kulturtlyle yapilir. Davranig, tutum, 6rgit ici ve 6érglt disi iliskilerde

kurum kultirunin izlerine rastlar.®!

6. Orgiit Kiiltiiriiniin Degigimi

Orgutsel kiltira degismez degildir; ic ve dig gevre sartlan érgiite baski
yaparak onu degisime zorlayabilir. Orgat ve kurumlarda tartigsmasiz bir érgitsel
kultirin oldugundan s6z edilemez. Bu nedenle, o6rgit ici catisma ve

anlasmazliklarla olusan basarisizliklar da yaganir.

Orgutsel  kalturin ~ degistiriimesi  ile ilgili yaklagimlar benzerlik
tasimaktadir. Her seyden énce kiiltlirel degisimin énctlugunt lider yapmali ve
bu konuda gerekli cabayl gostermeli, tim personele 6rnek olacak inang ve

degerler sergilemeli, standartlar ortaya koymalidir.

Bununla birlikte distnirlerin danisman konumundaki bazi kisi ve
kurumlarin  6rgutsel kultir degisimini basariyla ylritebilmeleri igin bazi
tavsiyelerde bulunduklar gérilmektedir. Biz bu dustintrlerden Schein, Kilmann
ve Kono'nun géruglerine kisaca temas edecegiz. Unlii distniirlerden Schein'e
gore olasi bir degisim, su nedenlere dayandiriimaktadir;

1. Orgutin hayat egrisindeki (dodus, biylme, olguniuk ve g¢okis)
déneme ve durumlara gére kuiltiirel degisim gerekli hale gelir.

2. Kultrd yaratan varsayimlarin zaman iginde degistiginin farkina

variimasiyla érgitsel kiltar degigebilir.

* Erol Eren, age ss:115-116
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3. Orgitin gevreden gelen bir kriz sonucunda veya érgiit ici guglerin
kultur degisimini baslatabilecek duruma gelmesiyle 6rgitiin degisime hazir hale
gelmesi durumunda kiiltarel de§i§im baslar.

Schein'e gore sirketin ilk kuruldugu yillarda kurucu sahibin egilimleri ve
kisisel inan¢ ve degerleri baskindir. Kurulug bir aile sirketi ise ailenin baskin
inanc¢ ve degerleri kiltiirel ortami olusturur. Sirketi bayiime gelistirme vizyonuna
sahip olan patron ve yéneticiler, érgiit digindan bir danismanin yardimi ile
bagarili sonuglar elde edilmesi ile érgut baytr, satiglar artar, érgiit yapisinda
énemli mevkilere istenen bilgi, beceri ve yeteneklere sahip kisiler getirilerek
kulttrel degisim baslatilir.

Ikinci evre biiylime, Uriinlerin ve pazarlarin geligtirimesini simgeler.
Buyume dikey buttinlesme, cografi olarak tretim ve satig birimlerini yurt ici ve
yurt disinda yayma seklinde, baska sirketlerle birlesmeler veya onlari satin alma
seklinde olugur. Bu sirada ana sirket kiltirli yaninda alt kilttrler ortaya gikar,
farkl yérelerde rekabetin ve gcevresel faktérlerin degisik olmasi nedeniyle degisik
orgutsel kualtir ortamlarina rastlanir. Bu kulttrel farkliliklar bazi konularda
catisma, bazi konularda uzlasma ile érgit kulttiriinde degisimi strekli kilar. Yeni
inan¢ ve degerler ile yeni varsayimlar yerlestirmek igin ana merkezin yogun
cabalan ortaya ¢tkar. Planli degisim ile 6érglt gelistirme, danisman yardimiyla
érgutsel midahale yéntemleri uygulanir. Yeni teknolojilerin gerektirdigi klttrel
degerler hayata gegirilir. Uyarlama egilimleri yapilir. Orgiitte yeni kilttirel ortami
olusturmak ve devamli iyilestirmek igin drgtitsel 6grenme ve takim galismalarina
hiz verilir, ttm personelin kararlarda gigla ve yaratici katiimi (empoverment)
saglanir.

Olgunluk déneminde bliyime durmus, inang ve deger sistemleri tam
anlamiyla oturmustur. ¢ denge, atalet ve durgunluga neden olabilir. Personelde
degisim igcin motivasyon azalabilir. Orgutsel kiltar, &rgitsel burokrasi ile

6zdeserek yaraticiliya engel olusturabilir. Kiltar gegmis basarilarla 6viinme ve
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onlari savunma geregi olarak korunur ve savunulur. Bu gibi durumlarda kultirel
ortami degistirmek de oldukga zordur. Ama kiiltirel degisme her evrede oldugu
gibi gerekli ve kaginiimazdir.

Nihayet olgunluktan ¢ékiis dénemine veya gerileme evresine girildiginde
yeniden yapilanma, birlesme, bagka érgutlerle birleserek o érgutlerin kiltirleriyle
6zimsemeye gitme zorunlulugu dogar. Bu takdirde érgttsel kiltr, kilit ydnetim
kadrolarinda yapilan degigikliklerle degismeye baglar; daha dogrusu kurum veya
isletme oOrgutsel kiltarl degistirmenin yasamsal bir sorun oldugunu ve ancak
boylece yasamina devam edebilecegini anlar. Burada araglar, zor kullanma,
isten ¢cikarma, reorgazinasyona gitme, duyarlilik egitimi ve érgitsel degisim, yeni

teknoloji uygulayabilmek icin tekniksel ve beceri gelistirme egitimi yapmaktir.

Planli degisim, orglitsel ©6grenme takim c¢aligmalan, 6rgit
danigsmanlarinin yardim ve araciligi bu degisimde etkili olabilecek araglardir.

Burada dikkat ¢eken nokta, o6rgtin kurulugs asamasinda 6rgiit
kllturantn olumlu bilyeme etkeni durumunda olmasina karsilik, olgunluk veya
¢Okis doéneminde bu olumlu etki aksine olumsuz hale gelmesi ve kiiltirel
degisim kaginilmaz olmasidir. Orglitiin gelisme agamasinda gesitlenip degisik
haller almaya baslayan &6rgit kaltGrd, hangi unsurlarin degistiriimesi, hangi
unsurlarin korunmast gerektigi konusunda y&neticilerin basini agritmaya baslar.

Bu tespit icin 6rgitsel kaltirin elemanlarini iyice analiz etmek zordur.
Basarisiz stratejistler 6rgut klltirine zarar verebilir ve strateji degisimi érgit

kalturd degisimini zorunlu kilabilir.

R. Kilmann'a gére de, asagidaki dért neden &rgit kaltiriinde degisime
neden olmaktadir:

1. Orgit kalturd, 6rgatiin ana hedefini destekler nitelik arz etmiyorsa,
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2. Orgat kiiltira, orghtin basarisini itici bir glic olarak harekete

gegirmedigi zaman,

3. Orgit kiltard, érgatteki gikar gruplarin isletme gikarlari dogrultusunda
uzlastirict igler saglamadigi ve ©6rgitteki cikar gruplari arasinda uyum
saglamadi§i zaman,

Orgut kiiltirl, érgit tyelerine drgttiin karmagik ve zor sorunlarini ele
almaya ve ¢6zmeye yonlendirici katilimci bir ortam saglamadigi hallerde, 6rgit
kalttrt degisimi kaginiimaz olacaktir.

Kilmann'in degisim i¢in bes temel evre dne stirmektedir. Bunlar:

1.  Gergcek normlarin su yiziine cikarlimasi: Bu adamda o6rgit
tyelerinden tutum ve davraniglarini yénlendiren bazi inang, deger ve standart ve

varsayimlar yazmasi istenir.

2. Yeni beklenti ve emirlerin dagitiimasi: Orgiit (yelerinden &rgatin
nereye gitmesi gerektigi ve hangi tip davraniglarin dogru olacagi konusunu
tartismalari istenir.

3. Yeni normlann olugturulmasi: Orgiit {iyelerinden basarn igin yeni
inang, deger, standart, varsayim kaliplarinin olusturulmasi ve tartismasi istenir.

4. Kiltir bogluklarinin saptanmasi: Bu adimda ise mevcut normlaria,
arzu edilen yeni normlar karsilastiriip, aradaki farklihklar saptanir ve yeni
normlarin yerlesmesi i¢in planlar yapilir.
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5. Kultar bosluklarninin doldurulmasi: Bu sonuncu adimin temel hedefi
bir kiiltir sokuna neden olmadan, érgitiin mevcut eski normlarindan arzu edilen
normlara dogru degisimini baglatmak igin harekete gegilir.

Toyohiro Kono'ya gore o6rgut kulttrli G¢ sekilde degigebilir. Birincisi,
zorlama ve saldirgan davranislarla, ikincisi, uygun olan bir béliime pilot galisma
yapip deneyim kazanip tim o&rgiite yayma ile, Gglincisi ise, yapiyi, kurallari ve
y6netim proses ve mekanizmalarini degistirme ile gergeklestirilir.

Saldirgan yaklasimda: Yeni igletme stratejileri, yine yeni uriin ve
pazarlama politikalari iginde yeni davraniglar gerektirecedi igin beraberinde
sirket kalttriiniin de degisimini de igerecektir. Bu yaklagimi, st yénetim tim

6rgut capinda baslatacaktir.

Deneysel yaklagimda: Orgutiin bir bélimiinde degisiklik ile baglar ve
bagarili olunursa diger bélimlere de yayilir.

Orgiit personel yénetimi yaklagiminda ise, érgiitsel yapinin degisimi igin
calisma yapacak bir takim veya departman olusturulur. Orgit kiltrinin
degisiminde bu ¢ok o6nemlidir. Cunkil bu yeni yapillanma ile daha &nce
olusturulan strateji uygulamaya konulacaktir. Yeniden yapilanma ise, yeni
ybnetsel mekanizmalan olusturma ve hayata gecirmeyi temsil edecegi icin
orgtitsel degisimi de gergeklesmis olacaktir.®?

®2 Eren Erol, a.g.e. s:116-118
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7. Orgiit Kiiltiirii Ve is Performansi

Orgutsel kultur ve ig performansi arasindaki iligki tzerine yapilan
arastirmalarda kusku goétirmez derecede pozitif bir iligkinin bulundugu
tespit edilmigtir. Uzun dénemde &rgitsel kiltir, belki de organizasyonlarin
hayatta kalmasi ya da yitip gitmesinde tek basina belirleyici kriter olacaktir. Bu
konudaki en Unlu galismalardan biri Peters ve Waterman'a (1982) aittir. Onlara
gore IBM, HP, Procter and Gamble ve McDonalds gibi sirketlerin sagladiklari
surekli ve yuksek performans, kurumsal kulturlerinin yansimasidir. Benzer
sekilde Moriey ve Heraty (1995), yiksek performans gdsteren organizasyonlari
incelemis ve bu sirketlerin ortak 6zellikleri arasinda gelistiriimis 6zerklik ve
kontrol, hiyerarsik kademeler en aza indirilmis, yayilimis organizasyon
yapilari ve gelismis insan kaynaklari uygulamalarinin oldugunu
géstermiglerdir. Insan kaynaklarn alaninda yaygin olarak kullanilan uygulamalar
ise, gercekgei is analizleri, guruba dayali eleman segme yodntemleri, agik iletigim
ve geri bildirimi destekleyen y6netim felsefesidir.3®

Kultar, orgitlerin en biylk rekabet avantaji olabilir. Her tarlid Grin,
teknoloji, strateji, prosediirler, édiil, performans sistemleri vb. rakipler tarafindan
kopya edilebilirken, o&rgitsel kualtir kopya edilemez, taklit edilemez.
Bir organizasyonun Kkdltiri uygun davraniglari ve sinirlant tanimiar, bireyleri
motive eder ve belirsizlik durumlarinda ¢6zim yollarini gésterir. Iste bu taklit
edilemez o6zelligi onu sirekli bir rekabet avantaji haline getirmekte, farkh bir
Ustlinlik yaratabilmektedir.

Acikga tamimlanmig, paylasilan bir vizyon ve glglii  6rgit kalturd,
performansin en kritik 6geleridir. Gugltl bir érgut ktltGrint strdirmek, hizli bir
sekilde degisen ortamda ¢ok zordur, fakat imkansiz degildir. Gugla bir 6rgit

% Liderlik Ders Notlari Dz.H.O, s:59
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kultaro ve felsefesi, degisimi kabul eder ve bilylimeye hazirlikli olur.
Performansi yiikseltecek miukemmel kosullar yaratir.3

Kurumlari tercih edilen yapan sadece urtinler degil, ayni zamanda onlari
cevreleyen olumlu iligki ve genel iletisim ortami ile onlarin dederlerine ve yagsam
tarzlarina saygi duyan bir anlayistir. Benzer sekilde, ¢alisanlar farkli bir konum
ve deneyime sahip olduklarini dustndikleri yerlerde ve gurur duyduklari
kurumlar icin daha da istekli galismaktadir.

Kazanma disiincesi kalici bir surekli iyilegtirme kilttrt igin hayati rol
oynar. Gugli bir kdltar, performans iyilestirme, tercih edilen olma ve bilyimeye
katkida bulunan surtkleyici faktérler ve siregleri belirleme
tizerinde yogunlagsmaktadir. Basarli kurumlarin deneyimleri incelendidinde, bu
kurumlarin basarisinin arkasindaki strikleyici gictn, 6érgit kultari oldugu
anlagiimaktadir. Bu kurumlar, entellektiiel sermayenin degerini bilirler. En iyi
personeli ¢ekmede ve elde tutmada ©&nemli bir avantaja sahiptirler.
Organizasyonlarin amaglarini destekleyen uyum saglayici ve dinamik bir kurum
kultaru yaratmak, degisen cevresel kogullarina uyum saglamaya odaklanan

ve hatta asan en iyi uygulama modellerini saglamaktadir.

Orgut kiltiirini bilingli olarak degistirmeye/gelistirmeye karar vermek,
organizasyonun elde edecegi sonuglarda buylk bir performans degisikligi
yaratirr. G6z ardi edilmeyen, Uzerinde ugrasilan/caligilan  bir kdltir;
bagarimizi arttirir, hizmetlerin kalitesini ylkseltir, verimli ve tatmin edici
bir calisma ortaminin yaratiimasina katkida bulunur, iggici devri ve
maliyetlerini azaltir. Orgat kaltirinl  gelistirmek; tutarh, kararli, iyi planianmig
bir hareket tarzi ve uzun yolculuk gerektiren bir gabadir.®®

3 M. Ozgur Temiz “Organizasyonel Kultur ve Is Preformansi”, Active Yénetim, Yil:4 Say: 20,
EsyluI-Ekim 2001,s:12-14
M. Ozgur Temiz, a.g.e., s:16
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Orgiit  kalturd, acgikga tanimlanmis ve paylasiimis  vizyonla
desteklenmelidir. Vizyon, mdisteri duyarlihgi Gzerinde odaklaniimis ekip
calismasinin gugli degerlerini yansitmalidir. Degerler, yapiyl, rolleri ve
sorumluluklant  ve performans 6&lgiilerini belirleyecek olan temel stratejileri ve
becerileri suriiklemelidir. I kiiltiril ve ig yapma bigimlen, organizasyon siiregleri
icinde paylasiimig sorumlulugu, paylasiimig riskleri ve paylasiimis &dilleri
kurumsallagtiracak sekilde olusturulmalidir. Orgtit kiltari ile vizyonu arasindaki

kopri sorumluluktur. Sorumluluk ve katki ic ice giden iki nemli unsurdur.®®

% personel Y6netimi Ders Notlari, Dz.H.O s:110-116
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iKiNnci BOLUM
ORGUT KULTURUNUN TESPIiTi VE ANALIZI

1. Orgiit Kiiltiirii Aragtirma Metotlan

Orgit kultart bir gok farkli yolla belirlenir. Kiiltr kavrami kullanim
alanlarina gore farklilik géstermektedir. Mevcut tanimlamalar klttrin ortaya

cikisi, kavramsallidi, ideolojisi, tabiatiyla ilgili bilegenleri vurgular ve kapsar.

Kavramsal bir perspektifle verilen cergevelerde kiltiri anlamak
gérilmeyen ve altta yatan bazi kavramsal bilesenleri ortaya g¢ikarmakla
mimkiindar. Bu kavramsal bilesenler érgitlerin algilamalarini, digiincelerini,

hislerini ve hareketlerini yonlendiren farzlar ve inaniglari igerir.

Daha 6nce de bahsedildigi gibi artifaktlar ylizeyde yer alir ve ortaya
cikarmak gugttr fakat klttrel kavramlar veya inaniglar ylzeyin altinda yer
alir. Onlari anlamak gortlen yapiyr ¢ézmek igin kritiktir ama ortaya ¢ikarmak

icin 6zel arastirma yéntemleri gerekir.>’

Eger Uzerinde galigilan kalttr kavraminin merkezinde ortak artifaktlar
varsa iki 6nemli problem ortaya ¢ikar. Birincisi gézlemlenebilir artifaktlar ve
digeri de 6rguttin gegmis dénemlerinin kalitimi olan ve kabulleniimek zorunda
olunan davraniglar. Bunlarin érgutin su anki igleyisi ile ilgisi yoktur ve
gelecekte de unutulup kaybolacaktir. Bu nedenle artifaktlar ve davranigsal
ortaya cikislar suanki kultirel inanig sistemi hakkinda pek fazla gey

soylemezler.®

Bu problemlerden sonra, 6rgit yapisi iginde kilturii anlamak igin
kiltorin digtincesel ifadesini, altta yatan hislerini, bilinen yapilarim veya
érguttin pargalaninda kultirel bilgileri anlamak gerekir. Onemli soru, hangi

37 Sonja A. Sackman, Journal Of Applied Behaviour Science, Sep91, Vol.27 Issue3, s:295
% Sonja Sackman, a.g.e s: 296
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metodoloji ve metotlarin érgutte altta yatan ve o6rgitiin hislerini olusturan

yapiyi ortaya gikarmak icin uygun oldugudur.

Orgut kulturinii aragtirma metotlart érgitin  digindakilerin  bakig
agisityla timdengelim seklinde ya da orgltin iginden bakis acisiyla
timevanm geklinde olur. Bu farkli yaklasimlarin temeli kaittrt érgtt yapisi
icinde farkll anlamaktan kaynaklanir. Digtan yapilan arastirmanin dayanagi
toplanan verilerin genellenmesi ile evrensel kanunlara ulagmay amagclayan
pozitif bilimdir. Hipotezler timdengelimle teoriden yola gikilarak olugturulur ve
test edilir. Bu arastirma yéntemlerinde, arastirmacilar bagimsiz seyirci rolii
oynarlar. Bu yaklagimda kultar érgitin yonlendirilebilen bir gok degiskeni gibi

ele alinir.3®

Bunun aksine igerden yapilan arastirmalarda orgitiin yasaminin
ayrintilari ile incelenmesi amagclanir. Elde edilen bilgiler durumu gevreleyen
kosullar gésterir ve durumla ilgilidir fakat su anda iginde bulunulan durumun
Otesinde genellenemez. Arastirmacilar  birbirlerinin  kavramlarindan
etkilenmigler ve ortak deneyimlerini kullanmiglardir. Konseptler ve hipotezler
bu etkilesim prosesinde su yuziine gikmistir. Bu tarz bir aragtirma seklini
kabul eden aragtirmacilar kultura 6rgittin bittininde olan bir sey olarak

kabul ederler ve genel yapi iginde bir butiin olarak anlamaya galigirlar.

Potansiyel olarak bir problem ortaya c¢ikar, 6rgut kaltarandn
tespitinde nitel modellerin mi yoksa nicel modellerin mi kullaniimasinin daha

uygun olacagi sorusu.

Nitel metotlarin- savunuculan nitel metotlarla aragtirma yapmalari
gerektigini destekleyen pek ¢ok durum ortaya sirerler ve nicel &lgitlerin
kullaniimasina karsi ¢ikarlar. Louis ve Smircich’in birlikte ortaya koydugu
gorus kiltir kendine 6zgli ve yegane bireylerden olugan sosyal birimin,
sosyal yapisini yansittigi, bu 6zgiinlik ve yeganeligin kiltirel yapilarin belirli
standart dlghtler ile dlgtimesini imkansiz kildiidir. Schein’in katildig! nokta,

% http://www.lostharbour.org



aragtirmalardan aktarilan nicel tahminlerin etik olmadigidir. Bu tahminler
kavramsal katagorileri yansitir aragtiranlari degil ve genellenebilirligi garanti

edilemez varsayilir.*°

Buradan tartigmaya acgik iki konu ortaya ¢ikiyor, (1) klturel
proseslerin nicel tahminlerle bir sekilde baglantili olup olmadi§i, (2) daha
genel olarak da nicel ve nitel tahminlerin 6rgiit Gzerindeki kisisel tecriibeleri
yansitmada gii¢li ve zayif taraflarinin ne oldugu. Bu tartismanin kaynagi nitel
methodolojinin érgutsel arastirmalar ve buna dayali varsayimlar hakkindaki

tartismalardir.

Nicel yarg: érgitler arasi karsilastirmalar igin bir firsat yaratir. Bu
firsat kiltir ve 6rglt arasinda basari, strateji ve amag gibi genelde farz edilen
iligkilerin nicel olarak degerlendirme firsatidir. Nitel aragtirma 6rnekler
arkasindaki manalari kegfedebilir. Bazi sorular ortaya gikar: eder gergekten
Ust seviye yoneticiler astlarindan farkli norm ve beklentileri sahipse; bu
normlar ve 6rgit dncelikleri icin, Gretilen hizmet veya ariinler igin ve sirket
galisanlarin entegrasyonu icin ne anlama gelir? Sirket calisanlarinin
kaltariindeki(ortak veya karsilikli inanglarindaki) zayiflik gevrelerinde ne gibi
bir etki yapmaktadir? Eder kiltir degisiminin anlami eski degerlerin ve
inanglarin tekrar canlandiriimasi ise, insanlar gegis zamanini nasil yorumlar,
nasil davranir ve yeni kiiltiri nasil yeniden 8grenir?*!

Sonug olarak, denilebilir ki; kultur aragtirmasi orgutsel davranig
sahasinda tartigmaya yol agan bir konu olarak kalmaktadir.

“ Denise M. Rousseau, Psychological Contacts in Organizations: Written and Unwritten
Agreements. Sage Publ. May 1995.

“I'Siehl, C. And Martin J. Measuring organizational culture: Mixing qualitative and
quantitative methods. 1988 P: 79
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2. Orgiit Kiiltiiriinii Olgme Yollari

Kdltar aragtirma yéntemleri mektupla yollanan anketlerden yiiz yize
goérigsmeye kadar c¢esitlidir. Yapilandinimig goérigmeler, dokiimantasyon
analizleri, grup tartismalari, derinlemesine inceleme gibi diger yéntemler de
mevcuttur. Bu yoéntemlerin her birinin gigli oldugu veya yetersiz kaldigi
taraflan vardir.*?

Arastirma igin kullanilan &énceden yapilandiriimis anketler disik
maliyette olup gok sayida 6rnege ulagmakta etkilidir. Anket sorularina cevap
verenler arasinda daha o&nceden belirlenen boyutlarda sorulara goére
kargilagtirma yapabilme olanagi saglarlar. Sonuglar érneklemenin yapildigi
topluluk i¢in genele vurulabilir, ¢linkli anket formati standartlastiriimigtir.
Objektifligi genelde yapilisi, analizi ve yorumlamasina bagli olarak yiksektir.
Anketlerin gtvenilirligi érneklemenin dogru yapilmasina bagh olarak degisir.
Bu nedenle en biyilik sorun gegerliliinin dodru érneklem seg¢imine bagl
olmasidir.

Yapilandiriimig anketler, belirli bir érgitsel yapiya ait kaltarlin belirgin
ybnlerini ortaya ¢ikarmak igin dizayn edilmistir. Anketi cevaplayan kigiler
aragtirmacinin  konusuyla ilgili sorulara cevap verirler ve bir nevi
arastirmacinin perspektifine poz verirler. Bu nedenle anketi cevaplayaniar
kendi kiltlrlerinden ve tarzlarindan ¢ok arastirmacinin ortaya gikarmaya
calistigi kdltire uyum saglamaya caligirlar ve yonlendirilirler. .Boylece
istenmeyerek de olsa yapilan aragtirmanin yansiz ve yénlendiriimemis
oldugunu séylemek imkansiz hale gelir.

Dahasi yapilandiriimig anketler kendi gelismeleri igin 6nceden orgit
kultir hakkinda bir 6n bilgiye sahip olmak zorundadir. Onceden saglanan
gézlemsel bir bilgi arastirmanin yoénlendiriimesi igin blyuk fayda

“2 Tung Celik, Orgiit Kultartniin Kantitatif ve Kalitatif Aragtirma Yonteminin Birlikte
Kulaniimasi Yolu lle Aragtinimasi, Ytksek Lisans Tezi,Marmara Universitesi, Istanbul 1999
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saglayacaktir. Oyleyse denebilir ki anketler orgutin kilttrel gérinimani
yansitmaktan ¢ok aragtirmacini ve onun teorik én yargilarini yansitir.

Yapilandiriimig gérismelerde de anketlerde oldugu gibi ayni
problemin s6z konusudur. Objektiflik ve giivenilirlik bilgilerin toplanmasinda,
analizinde ve sonuglarin yorumlanmasinda oldugu gibi aragtirmanin
yapilandiriimasinda da saglanmalidir. Her ikisi ile de anket cevaplari ve
aragtirma konusuyla ilgili karsilastirmalar yapilabilir.  Yapilandiriimig
goérigmeler anketlere gére daha az sayida 6rnekleme ulagmasi agisindan
daha etkisizdir. Her ne kadar arastirmada aragtirmacinin yénlendirmeleri 6n
plana ¢iksa da arastirma slreci iginde evrim gegirmis bir ¢ok bilgiye ulagip
ortaya ¢ikarma agisindan etkilidir.

Dokiimantasyon analizi gok nadiren arastirmalarda kullanilan ve
dikkat gekmeyen bir metottur. Bu tip bir analiz hem tiimdengelim, hem de
timevarim arastirmalarda kullanilabilir. Dokimanlar g¢esitli bilgiler icin analiz
edilir; yazima uygunlugu, bilginin niceligi, resmiyet derecesi gibi. Aragtirmaci
ylzeyde kalirsa veya bagka bir deyigle, aragtirma belirli ifadelere
odaklanirsa, timdengelim bir sonuca yakinlagir. Arastirmaci temelde yatan
manalar anlamaya daha gok c¢alisirsa, aragtirma tiimevarim bir sona dogru
ybnlenir. Fakat aragtirmanin konusuna bagh kulttrel gergeklie daha fazla
derinlemesine inmeden bu ¢esit bir ydnlenme miimkiin degildir. Aksi takdirde
bu arastirmaya olumlu bir karakter katarak aragtirmanin Kkalitesine,
dogalligina ve aragtirmanin objektifligine kargi agik bir tehdit olusturur.

Kaltarel dzellikler Gzerine yapilan gurup tartismalan da bazi kulturel
varsayimlan ortaya ¢itkarmak igin kullanilan bagka bir metottur ¢tinkii gurup
gizli yapiy! ortaya cikaracak giice sahiptir. Gurup tartismalan her ne kadar
bireysel gérigsmeler kadar derine ulagmasa da, bagka avantajlan mevcuttur.
Gurup dinamigini a¢ida c¢ikararak, bireysel goérusler kiltiirel inanglardan
ayrilabilir ve belki var olan tabular ortaya gikarilabilir. Arastirmacinin bunu
basarmasi igin ¢esitli yeteneklere ihtiyaci vardir.
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Once arastirma sorularina uygun bir grup segilir. Sonra, aragtirmaci
yetenekli bir sekilde midahale ederek gizli goérusleri ve tabular, agikga
yénlendirmeden ortaya ¢ikarmaya calismalidir. Buna ek olarak, arastirma
stireci dikkatlice incelenmeli ve arastirmacilar kendi 6n yargilarinin ve
yonlendirmelerinin farkinda olmalidir. Objektiflik 6n planda tutulmalidir.

Katilimci gézlemleme 6zellikle etnograflar ve antropologlar tarafindan
kullantlan bir metottur. Aragtirmaci bir kalttrd igerinden birinin perspektifi ile
anlamak igin belirli bir stire érgit icinde onlarla yagamalidir. Bu fenomonolojik
perspektife dayanir. Aragtirmaci aragtirmasinda aktif rol oynar ve tecriibe
edinir. Katilimci géziemlemenin avantaji bir én bilgiye gerek olmamasidir.
Arastirma siirecinde timevarim bir yol izlenir ve sire¢ boyunca deger
yargilarina ihtiyag duyulmaz. Olaylar aragtirma sireci boyunca gézlemlenir
ve o0 zaman periyodunu kapsar. Sonuglar tarifleri zengin, detayli, net ve
icerideki kigilerin gorislerine yakindir. Yakinlik derecesi gézlemcinin
yorumunun katilimci goérisu ile test edilerek él¢tlebilir.

Katilmci goézlemleme c¢esitli problemler sergiler. Bu orgit ve
arastirmaci i¢in zaman alici ve pahalidir. Arastirmacilar bir konu (zerine 5
yila kadar zaman harcamaktadir. Farkli aragtirmacilardan olusan bir takim
zaman! kisaltabilir, fakat tek bir arastirmaciya nazaran her birey ayni
hassasiyetle ve objektiflikle yaklasmak zorundadir. Bu da arastirmanin
gecerliligi ve guvenilirliligi agisindan bir problem teskil eder. Dahasi,degigik
aragtirmacilardan alinan bilgileri karsilastirmak gtgtir, ¢linkii cevaplar
degisik guruplara ve kilturel tecriibelere dayaniyor olabilir. Karsilastirmalar
ve genellemeler bu alanda yeterli olmayabilir ve bir teoriden 6teye gidemez.

Katilimel gbzlemler siiresince, aragtirmaciya arastirmasi konusuna
umulmadik sekillerde etki edebililer. Goézlemci igeriden ydnlendirilip
sonuglarin ve bilgilerin degistiriimesi empoze edilebilir. Bilgilere erigilmesi
engellenerek arastirma sonuglari sadece gérilmesi istenen yoénleri ile
gosterilebilir. Buna ek olarak, arastirmada géziemlenen bilginin yazili hale
getirilmesi, yorumlanmasi ve kaydedilmesi konusunda ciddi zorluklarla
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kargilagila bilir. Bir kultirel konuyu anlamakta katihimci gézlemci kendi 6z
kiiltirel 6n yargilarini agmalidir ve ayni zamanda yorumiarini ve raporiarini
farkli kiilttirlere gevirmek zorundadir.

Bahsetti§imiz her bir metodun glgli ve zayif yanlan vardir. Orgiit
kalttri konusunda yapilan arastirmalarin ortak noktasi timevarim bir
yaklagsimla baglamanin arastirmalarda daha uygun olacagidir. Segilen
yaklagim daha énceden tartisilan metotlarin gigliiklerini ve tehlikelerini g6z
6nline almaldir , arastirmalar sonucunda teorik yapinin olugturulmasi igin
orgat kaltartd hakkinda cok fazla amprik bilgiye ihtiyag vardir. Agiktir ki, bu
cesit bir yaklasim bir metotla sinirlandirilamaz. Dahasi, genel metodoloji
yapllandirilmamig, derinlemesine arastirma ve yiksek yapilandiriimig

yaklasim arasinda dengeyi saglamalidir.*®

3. Orgiit Kiiltiirli Aragtirma Modelleri
3.1. Orgiit Kiiltiirii Envanteri (OCI) Metodu

Organizasyon Kiiltiri Envanteri (Organizational Culture Inventory
OCl) orgut kiltur Slcimiu aragtirmalarinda kullanilan dinyanin en yaygin
metodu olarak bilinir. Dr. Robert A. Cooke ve J. Clayton Lafferty (1989)
tarafindan geligtiriimistir. OCI In amaci 6rgiitin hedeflerini gergeklestirmek
icin bir araya gelmis galigsanlarin érgit icinde olusturduklar ve ydnlendirdikleri
ortak kultir hakkinda bir kani yaratmaktir.

OCI cgalisanlarin érgit igindeki davraniglarina ve ortak beklentilerine
odaklanmistir. Bunlar 12 temel alt madde altinda inceler, bunlar;

# Nathalie Delobe, Measuring Core Dimensions Of CultureA Review of Research Of A New
Instrument, Universite Catholique de Louvain Louvain-la Neuve, Robert R Haccoun New
York University Toronto



49

1. Insancillik/Yardim Severlik
2. Kendini Gergeklestirme
3. Glven

4. Gig

5. Birlestiricilik
6. Onaylama
7. Sakinma

8. Rekabetcilik

9. Yapicilik

10. Gelenekgilik

11. Muhalefet

12. Mukemmeliyetgilik

Alt maddeler iki boyutun kesismesinden olusan dénglsel bir modeli
yansitir. Bu iki boyut gérev-galigsanlar ve giivenlik tatmin den olusur ve soru
anketinin ikinci derece doért alt maddesini olugturur. Béylece 1 ile 5 arasinda

derecelendirilmis toplam 120 sorudan olusan bir anket ortaya gikar.**

3.2. Kiiltiir Agikhgi Aragtirmasi (CGS) Metodu

Kaltir Acikligi Arastirma Metodu(Culture Gap Survey) CGS, R.H.
Kilmann ve M.J. Saxon(1983) tarafinda davranig normlarinin &lgliimesi
amaciyla gelistirmistir. 2x2'lik bir ¢atiyi olusturan doért alt maddeden olusur.
(Teknik / Insan iligkili ve kisa / uzun vade intibaki): Gorev destegi, sosyal
iligkiler ve birey 6zgurlugu.*®

“ http://www.managingchange.co.uk
5 Canan Karalar, Diagnosing Organizational Culture, Master Thesis of Business
Administration, Bilkent University, Ankara 1997 s:27
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3.3. Orgiitsel inanig Anketi Metodu

M Sashkin ve R. Fulmer tarafindan 1984 yilinda gelistirilen Orgitsel
Inanis Anketleri Metodu (Organizational Beliefs Questionnare) 6rgit
kiltirini  6lgmek maksadiyla olusturulmus bir ankettir. Bu anket o&rgut
degerlerini 6lgmek igin hazirlanmig, 50 sorudan olugan ve beg Olgekli bir
yaplya sahiptir. Olgek kesinlikle katiliyorum ile kesinlikle katiimiyorum

arasinda seviyelendirilir. Anket 10 alt maddeye ayniimistir, bunlar:*

Isin Eglenceli Olmasi

Kalite,

En lyi Olmak,

lletigim,

Yenilik,

Blylime/Kazang/Basari Géstergeleri,
Ayrintiya Dikkat Etmek,

Yoénetim Sekli,

Insana Deger Vermek,

© o N o o b~ obd=

10. Paylagilan Felsefenin Onemi

Bu 50 soru sosyal arzuyu minimize etmek igin segilmigtir. Her alt
madde igin bir soru pozitif ve dieri negatif dederlendirilecek sekilde bir yapi
olusturulmustur béylelikle sorulara verilecek cevaplarin gekicilii ve segimi

zorlagtinimigtir.#’

3.4. Orgiit Kiiltiirli Aragtirmasi Metodu

Dr Peter Glaser tarafindan 1983’te gelistirilmis bir anket metodudur
(Corporate Culture Survey). Bu anketin gelismesi Deal ve Kennedy'in(1982)

“8 Sashkin, M. Measuring organizational culture with a validated questionnaire instrument,
San Diego, MA 1985 Conference Paper
" Canan Karalar, age 28
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kultar tiplerini tasvirine dayanir ve 6rgit degerlerini 6lgmeyi amaglar. Anket
20 sorudan olugur ve 5 seviyeli 6lceklendiriimis olup, 6lgek kesinlikle
katiliyorum ile kesinlikle katiimiyorum arasinda degisir. Anket 4 alt maddeden

olusur, bunlar;*®

1. Degerler,

2. Gelenekler ve Ritleller,
3. Kahramanlar,

4. Kulturel Ag

3.5. Denison Orgiit Kiiltiirii Aragtirmasi Metodu

Daniel Denison tarafindan 2000 yilinda gelistiriimisg bir arastirma
metodudur (Corporate Culture Survey). Bu aragtirma metodunda kullanilan
yéntem 6rgutlin farkli yénlerini tasvir eden 60 durumdan olugur. Denison’un
orgut kulttri modeli 6rgit kilttriin 4 karakteristigine dayanir bunlar;

1. Katihm

2. Dig adaptasyon
3. Uyum

4. Misyon

Bu karakteristiin ikisi katilim ve dis adaptasyon, esnekligin,
acikligin, istekliligin goéstergeleridir ve gelisimin isaretgileridir. Diger iki
karakteristik olan uyum ve misyon ise entegrasyonun, hedefe y&nelmenin,
vizyonun gostergeleri olup karlilhidin en iyi isaretgileridir. Her bir karakteristik
t¢ bilesenle ifade edilir ve her bir bilesen bes soru ile tespit edilir. Bu dért
karakteristijin her biri etkililigin dider kriterleri olan kalite, musteri

memnuniyeti ve performansin en 6nemli géstergeleridirler.®

8 hitp://iwww.theglasers.com/whoare.htm

9 Daniel R. Denison-Aneil K. Mishra, Toward A Theory Of Organizational Culture and
Effectiveness, Organizational Science Vol6, 1995
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Tablo 2: Orgit Kiltiris Aragtirma Metodu Karakteristikler ve Bilesenler
Tablosu

Karakteristikler: Bilesenler:

Katilim Yetki vermek, Takim Caligmasi, Gelisime acik
olmak

Uyum Oz degerler, Anlagsma, Entegrasyon

Disg Adaptasyon Degisim yaratmak, Musteri odaklilik, Ogrenen
Organizasyon

Misyon Stratejik Yonetim, Hedefler ve Amaglar, Vizyon

Bu model bir gok 6zelligi ile diger modellerden ayrilir. Ik olarak bu
model kilttriin érgit performansina ne kadar etki ettijinden yola g¢ikar ve bu
kiltarel karakteristiklerin is performansi Uzerindeki gucli kilit etkisi Gzerine
odaklanir. Benzer galigmalarin bir gogunun aksine model 6rgit kalttrintn
yeganeligini vurgular ve genellenebilir kiltirel degerlerin seviyelerinin
kiyaslanmasi Uzerinde yogunlasir. Ayni zamanda model o6rgitler iginde
genelleme yaparak 6l¢iilendirmenin ¢ok zor oldugu kalttrin farkli yénlerinin
ve daha derin seviyelerine ait varsayim ve inanislarin oldugunu kabul eder. *°

Tum &zelliklerin ve bilesenlerinin ayri ayri tanimlar séyledir:
3.5.1 Katilim:

Etkili organizasyonlar galiganlarina yetki verirler, organizasyonlarini
takimlarin etrafinda kurarlar ve her seviyede galisanlarinin kapasitelerini
geligtirirler. Organizasyondaki bireyler de kendilerini iglerine adarlar ve
organizasyonun bir pargasi gibi hissederler. Her seviyedeki g¢alisan
kendilerinin ve isletmenin gelecedi ile ilgili kararlarda az da olsa katkilarinin
oldugunu ve yaptiklari igin organizasyonun hedefleri ile dogrudan baglantili
oldugunu bilir.

% Denison Daniel, Organizational Culture: Can It Be A Key For Driving Organizational
Change, June 2000
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Bu modelde katihm ozelliginin (¢ bilesenden olugtugu
degerlendirilmigtir. Bunlar sirasi ile :

1.Yetki vermek: Bireylerin kendi iglerini ydonetmesinde bireye yetki
ve insiyatif vermek demektir. Bu sayede birey igini sahiplenir ve
organizasyona kargi sorumluluk hisseder.

2. Takim Calismasi: Tum g¢alisanlanin igbirligi icinde hareket
etmeleri. Ortak hedeflerde karsilikli olarak sorumluluk duygusu iginde
olmalan anlamina gelmektedir. Organizasyonun iglerin yapilabilmesinin igin
takim galigmasina glivenmesi demektir.

3. Gelisime Acgik Olmak: Organizasyonun devamli olarak
calisanlarinin mesleki gelisimini arttirnici tedbirleri aragtirmasi ve strekli
olarak igin geregi olan yetenekleri galisanlarina kazandirmasi demektir.

3.5.2. Uyum:

Arasgtirmalar gostermistir ki etkin organizasyonlarin en 6nemli
6zelliklerinden biri de uyumlu ve iyi entegre olmug olmalaridir. Galisanlarin
davraniglari, liderlerin ve onlar takip edenlerin organizasyonun hedefleri
dogrultusunda guglii bir sekilde koordine edilmesiyle sekillenir. Hedefler
dogrultusunda bu uyumu saglamig olan organizasyonlar caliganlarinin
davraniglari tizerinde dikkat ¢ekici bir kiitlrel etki kurmusglar demektir. Ortak
bir anlayigtan ve giigli bir igbirliginden kaynaklanan bu tir bir uyum &érgut ici
entegrasyonun ve gii¢lil bir dengenin en énemli kaynagidir.

Uyum o6zelligi; 6z degerler, anlagma, koordinasyon ve entegrasyon
bilesenleri altinda irdelenir.
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1. Oz degerler: Organizasyonun bireyleri bir takim ortak degerleri
paylasirlar. Bu degerler, organizasyonun kimlidini ve kendi 6z ruhunu
olusturur.

2. Anlagsma: Calisanlar kritik konularda kararlarin alinmasinda
aralarinda anlagabilmelidirler. Bu anlagsma genel anlamiyla bireylerin gesitli
konularda goriis ayriliklari olsa bile kolaylkla uzlagmaya varabilmeleri

anlamina da gelmektedir.

3. Koordinasyon ve Entegrasyon: Ortak hedeflerin
gergeklestirilebilmesi igin yapilan farkli igler birlikte ¢ok iyi koordine
edilmelidir. Entegrasyon sayesinde organizasyon igindeki sinirlar isin
yapilisina engel tegkil etmemelidir.

3.5.3 Dis Adaptasyon:

Organizasyonlarin iyi entegre olmus olsalar bile siklikla degisimleri
gok zor olur. Ig entegrasyon ve dis adaptasyon birbiriyle bagh olmayan iki
kavramdir. Diga adapte olabilen organizasyonlar musterileri tarafindan
yonlendirilir, risk alirlar ve yaptiklari hatalardan ders g¢ikartirlar. Degisim
yaratabilecek kabiliyetleri ve deneyimleri vardir. Caliganlarina deger
saglamak icin devaml olarak organizasyonlarinin yeteneklerini geligtirirler.
Dis adaptasyonu gl olan organizasyonlar siklikla satiglarini arttirmak ve
pazar payini genisletmek konusunda tecribelidirler.

Modelde dig adaptasyon 6zelligi G¢ bilesenle él¢liimektedir. Bunlar:

1.Degisim Yaratmak: Organizasyonlar degisen ihtiyaglarina cevap
verebilmek igin adaptasyon yollarn yaratabilmelidirler. Is cevrelerini iyi
gbdzlemleyebilmeli, o anki trendlere ¢gabuk uyum gdsterebilmeli ve gelecekteki
degisimlere uyum saglayabilmelidirler.
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2. Musteri Odaklilik: Organizasyonlar misterilerini ¢ok iyi anlamali ve
onlarin gelecekteki beklentilerini tahmin edip tatmin edici yollar
yaratmalidirlar. Musterilerinin tatmini isletmenin davraniglarina yén veren
politikasi olmalidir.

3. Ogrenen Organizasyon: Organizasyonlar gelisime acik, surekli
bilgi edinen ve tiim yenilikleri takip edecek yetenekte olmalidiriar.

3.5.4. Misyon:

Diger bir kultirel 6zellik de misyon duygusudur. Nereye gidecegini
bilmeyen organizasyonlarin ulagsacagi nokta herhangi bir yerdir. Basganli
organizasyonlarin hedefleri ve yonelisleri ¢ok agik bir sekilde belirlenmistir.
Geleceklerin ve vizyonlarina misyonlari ile odaklanirlar.

Temel misyonlarini degistirmek zorunda kalan organizasyonlar
siklikla sorunla karsilagirlar. Ustlenilen misyon degistiginde, bu degisim
stratejilere, 6rgut yapisina, kiltire ve iligkilere de yansir. Bu durumda
gelecege yoénelik bir vizyonun olusturulabilmesi icin gtigla bir liderlik gerekir.
Boylelikle isletmede olusturulan kultlr ti¢ boyutuyla 6lgllebilir bunlar; Stratejik

ybénetim ve amag, Hedefler ve amaglar, Vizyon'dur.

1.Stratejik Yoénetim ve Amag: Belirgin ve kesin hatlariyla gizilmis
stratejik amaglar organizasyonun hedeflerini belirtir ve tiim galisanlarin
endustride bir marka haline gelebilmek igin érglte katkilanni net bir sekilde
ortaya koyar.

2. Hedefler ve Amaglar. Hedefler ve amaglar misyon, vizyon ve
stratejiyle dogrudan bagl olup herkesin yaptigi is i¢in kesin bir yon gizer.

3. Vizyon: Organizasyonlarda paylasilan ortak hedef gelecekte
olunmasi istenilen noktadir. Vizyon organizasyonun temel degerlerini
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somutlastirirken bireylerin akillarini ve kalplerini kavrayarak gelecege isik

tutar.5!

Bu modelin merkezinde, altta yatan inaniglar ve tahminler yer alir ki
bu inaniglar ve tahminler organizasyonu bir arada tutan siki sikiya értlmus
glcli bir mantiksal bakig acisi yaratabilir. Ayrica bu model micadele
performans! hakkinda yapilmis giglii aragtirmalar gatisi tizerine kurulmus
tahminleri, kilturel ézellikleri ve yénetsel davraniglarla ilgili tim baglantilar
temsil eder. Bu faktérlere ilave olarak Danison’in modeli érgit kalturinin
ézelliklerinin net bir sekilde ortaya gikartir. Orgit icindeki srecleri teshis
edilerek resmi ortaya koyar ve bdylelikle ilerlemeye yonelik 6nerimlerde

bulunur.

*' Denison, Daniel, Organizasional Culture: Can it be a key Lever for Driving Organizasional
Change New York 1999 P: 9-11
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UCUNCU BOLUM
SiLAHLI KUVVETLERDE ORGUT KULTUROD

1. Silahli Kuvvetierde Orgiit Kiiltiirii

Askeri kulttr diger kilttr tanimlarindan farkl olarak ayni anda degisim
ve devamliligi beraber igerebilir. Diger biutiin organizasyonlarda oldugu gibi,
Silahli Kuvvetler icinde de sosyal evrim ilkeleri gegerlidir. Fakat, Silahli Kuvvetler
daha ziyade ahlaki ve tutucu degerler empoze eder.®

Askerlik her seyden 6nce bir hiyerarsi, silsilei meratib, protokol demektir.
Turk Silahli Kuvvetleri protokole gok 6nem vermektedir.>*

Tirkiye’de Ordu devleti kuran unsurdur. Bu batinin tersine bir durumdur.
Zira Amerika'yl kuranlar tuccarlar ve giftcilerdir. Rusya da kéylii ve isgiler Avrupa
da ise eski derebeyleridir. Ama Turkiye'de bu éncii rolt ordu tstlenmistir. Buna
ilave olarak Tirk Ordusu maglup olmamis bir ordudur. Turk subayinin bagi
milletinin éninde hi¢ egilmemistir. Diger tlkelere bakildiginda bu durum hi¢ de
bdyle degildir. Amerika bir siper gligtl ama Vietnam yenilgisini yasamigtir.
Ingiltere ve Fransa Alman Ordusunun éniinde Almanya Mittefikler 6ntinde
Vargova Pakti llkeleri Rusya’'nin éniinde Rus Ordusu kendi kéylu ve iggilerine
kargi yasadiklart yenilgilerin ezikligini atamamiglardir. Bu durum glgli ve
saglam bir kaltarel yapiyr gerekli kilmaktadir. Silahli Kuvvetlerin devlet kadar
uzun gecgmisi icinde savaslarin ve zorluklarin etkisi yipranmaz ve yikilmaz bir
kurum kaltarinin olugmasina neden olmustur.

Kalite insan glicine sahip olmak, kuskusuz dinya {izerindeki dtizenli

silahlt kuvvetlerin en kig¢iginden en blyugine timinin hedefidir. Silahli

5?‘ Ufuk Géksen, “Diagnosing Organizational Culture In the Army” Ylksek Lisans Tezi, Bilkent
Universitesi, August 2001

% Ordu Uzerine Gérisler,Sait ligaz, Yeni Forum,1-15 Ocak 1988 s:37
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Kuvvetler de lilkenin demografik yapisina sosyokiltiirel ve psikolojik yapisina
bagl olarak mevcut insan glicl spektrumunda kendi sartlarina en uygun kaliteyi
istihdam etmeyi amagclar. Bu amag¢ dogrultusunda géreve aldigi insan gicinQ
kendi kiilture iginde yeniden sekillendirerek hedeflerini gergeklestirir. Bu amagla
egitim en onemli unsur olarak degerlendirilir ve olugturulmus doktrinler

dogrultusunda egitim programlanip uygulanir. *°

Askeri orgltler, bulundugu bélgelerdeki insanlar, sahip olduklan bir
takim inang, deger ve geleneklerle gesitli alt kulturler olugturduklan gibi, askeri
érgiitlerin digindaki gesitli gruplar(dernekler, vakiflar, sendikalar, meslek érgtleri
v.b.) da gesitli alt kilttrleri temsil etmektedirler. Asker &rgitlerinin digindaki bu
kulturler, askeri 6rgiit kilttrint de etkilemekte ve bu 6rgit icinde yer alan
bireylerde bu kulttrlerin bir kismini paylagmakta buna bagli olarak asker 6rgitiin

icinde de cesitli alt kalttrler geligebilmektedir.*®

2. Donanma Komutanhg@inda Orgiit Kiiltiirii

Turk Silahli Kuvvetleri ve onun denizlerdeki gluiciiniin en édnemli unsuru
olan Donanma Komutanligi'nin bin yila varan ge¢misi ile son derece kéklu
bir kaltird bulunmaktadir. Bu kokli yapi igerisinde farkh karakteristikler,
yuzyillar igerisinde olusan ve gelisen Donanma Komutanhginin Kkaltar
mozaidini olusturmaktadir. Bu mozaigi olusturan her bir unsur, Trkiye
Cumhuriyeti ve onun vatandaslarinin gurur ve 6viing kaynagi olmus, ilk Tark
Donanmasini kuran Caka Bey'den Karamiirsel Bey'e, Barbaros Hayrettin
Pasa'ya, Piyale Pasa'ya, Kili¢ Ali Pagsa'ya, Turgut Reis'e Turk denizciliginin
kahraman sembolleriyle bitiin dinyaya nam salmigtir.

% Cem Gurdeniz, Deniz Kuvvetieri Dergisi, 1986, Sayi:534, .38
* Erhan Algan, Orgutsel Kultur Ogelerinin Kara Harp Okulu Ogrencilerini Etkileme Duzeyi,
Doktora Tezi, Ankara 1997 s.4
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Akdeniz'in en gii¢li Donanmasina sahip oldugu 1500'0 vyillarin
sonlarindan itibaren deniz savaslarindaki yenilgilerle durgunluk igerisine
giren Osmanl denizciligi, Cumhuriyet dénemi ile birlikte yeniden yapilanma
ve hizli bir gelisme siireci igerisine girmistir.

2002 Yii Ocak ve Temmuz aylan iginde Donanma biinyesinde 6z
degerlendirme anketleri diizenlenmigtir. Bu anketler sonucunda kurumsal yapi,
gbrev odakli ¢aligma, motivasyon eksikligi, fikre karsi pesin hikiumluluk; given
sorunu, yonetici engeli gibi konularda personel tarafindan elestiriimigtir. Elestiri
alan ve iyilestirmeye agik olarak degerlendirilen bu noktalar kurum kultura bagligi
altinda incelenmeye tabi tutularak sebepleri aragtinimistir.%’

Bugin iyilestirmeye agik alanlarin sebepleri olarak ortaya g¢ikan
olumsuz Kkarakteristiklerin, bu kokli kaltaran bir yansimasi degil, son
yillardaki ekonomik sikintilar ve hizla geligsen teknoloji/bilgi sistemlerine bagh
olarak ortaya cikan farkli degerler algilamalarinin sonucu olarak goérmek
mimkanddr.

Belirli bir zaman dilimi esas alinarak ortaya konulan bu olumsuz iklim
6zellikleri, sureklilik kazandigi taktirde yerlesik hale gelebilecegi ve kurum
kaltirand etkileyecegi degerlendirilmistir. Bu nedenle mevcut algilamalarin
kalite kiltartint yansitan motiflerle pozitif yénlendirilmesi geregi ortaya gikmigtir.

Caligsanlanin algilamalarindaki degigimlerin, organizasyon Kkultinin

bazi varsayimlarini etkiledigi agik¢a ortaya gikmistir. Ornedin "mutlak itaat"

" DNY 312-1 Donanma Komutanhg Toplam Kalite Yénetimi Uygulama
Yénergesi,Gélcik,Donanma Komutanligi Basimevi,2002 s.39
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amir ile personeli arasinda gliven, sevgi ve muhabbete dayanmadigi, amirin
keyfiyetine bagll oldugu taktirde c¢addas yonetim yaklagimlarinin kisisel
gelisim, yaratici disiince ve katilimcilik argimanlari ile értismedigi dikkat
cekmektedir. Amir/liderinin bedensel, biligsel ve duyugsal yeterliliginden
ikna olan astlar amirlerine ve kurumlarina baglilik g&sterebilmektedir.
Ikna siireci, etkin liderligi, gtvenilirligi, katilimciligi, paylagimciligi ve demokrasiyi
gerektirdigi sonucuna variimsgtir.

Bu nedenle mutlak itaat, bir hizmetin Grin{ olarak ortaya ¢ikmall ve
karar slirecinin son safhasinda beklenen bir durum olmaldir. Yani,
vizyona odakli, misyonla ve kurumsal degerlerle oértligen, katilimel bir karar
slrecinin sonunda alinan Kkararlara mutlak surette itaat edilmesi
beklenmelidir. Karar olugturma sirecinde katihimin saglanmadigi durumda
alinan kararlarin paylagiimasi ve benimsenmesi de mimkin olmamakta ve
bireyleri katilimciligin aksine eylemsizlige tesvik etmekte, otorite kullanimini
6n plana g¢ikararak kazan-kaybet anlayisini  hakim kilmaktadir.
Ayrica, bu tur bir mutlak itaati benimseyen astlar, paylagsmayan liderler
yaratir ve tegvik eder ki, tim astlik déneminde sadece itaat eden birey,
tist / amir / lider pozisyonlarinda da fikir tiretemez hale gelebilir.®

Globallegmenin etkisinde toplum yapisinda ve tim kurumlarda bir
degisimin yagsandig: bilinmektedir. Strekli gelisme anlayisi igerisinde
bulunan Tirk Silahli Kuvvetleri ve onun bir unsuru olan Donanma Komutanligi
da, 21. Yuzyilda bin yilik tarihinden gelen kokit kultirel mozaigini daha da
zenginlestirerek, sadece teknolojik degil, yapisal ve ybnetsel alanlarda da
modernizasyon ve degisim slrecini baglatmis ve birgok alanda oldugu gibi bu
alanda da 6éncii olma goérevini Ustlenmistir.

% Toplam Kalite Y&netiminin Temelleri, Deniz Kuvvetleri Komutanhgi,Istanbul, Deniz lkmal
Merkezi Komutanhg! Basimevi, 2001 s.52
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Donanma Komutanhgi Surekli Kurumsal Geligsimin bir pargasi olarak
baglatilan Degisim Projesi galigmalari kapsaminda, kendine 6zgu kultart ve
insan odakh yoénetsel fonksiyonlarini geligtirerek kurumsal kulttriini érgitsel
déniistim igin olumlu yénde yoénlendirmek igin yogun c¢abalar sarf etmektedir.*®

3. Bir Kiiltiir Unsuru Olarak Askerin Sahip Olmasi Gereken Mesleki

Degerler

Ulke ve ulus savunmasi gibi oldukca agir ancak énemli ve kutsal bir
goérevin sorumlulugunu tstlenen Turk Silahli Kuvvetleri personeli, her zaman ve
her kosulda guivenilir, cesur, ehil, sadik ve 6zveride bulunmay! bilen insanlar
olmak zorundadir. Doktorlarda uygulanan "Hipokrat yemini" benzeri, Silahh
Kuvvetler personeli de gorevine baglamadan &nce "askerlik yemini" eder. Bu
yeminle birlikte askerler, llke, ordu ve birlik de§erlerine génalla olarak
yapacaklari hizmet kargiiginda, kigisel sereflerini teminat gdsterirler.
Askerlerin yureklerini, génullerini ve ruhlarini birbirine baglayan tutkal, hepsinin
oviinerek benimsedigi ortak “askeri inang ve degerlendir. Silahli Kuvvetlerin
temel dayanagi olan bu degerler, askerleri gérevierine yénlendiren ve amaglarini
gerceklestirirken anlamh kilan 6zel tutum ve davraniglardir.

"Mesleki degerler" adi altinda da ifade edilen bu ortak inang ve
degerler asagida bagsliklar halinde verilmigtir. Her bir baglk altindaki
degerlendirmeler ve bu degerlere iligkin performans kriterleri Genel Kurmay
Bagkanlhigi Prensip Emri 23-6'dan alindigi sekliyle EK-3'de belirtiimigtir. Bu
degerler sunlardir:®°

% Donanma Komutanhig Strekli Kurum Geligim Ug Aylik Bulteni 2002 Say1 2 5.2
®Genel Kurmay Bagkanhigi Prensip Emirleri 23-6
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Cumhuriyete, Yurda ve Millete kargi sevgi ve baglilik,

ltaat,

Azim ve dayanikllik,

Cesaret ve yigitlik,

Canini esirgememek (fedakarlik),
Harbe hazirlik,

lyi geginmek,

lyi ahlak sahibi olmak,

Sir saklamak,

. Emel ve fikir birligi,
. Yardimlagma,

. Tavir ve hareket,

Intizamli olmak,
Diger tlke askerleri ile iyi geginmek,
Meslek sevgisi,

. Vazife (gérev) bilinci,
. Darstluk,
. Yeterlik (ehliyet).
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DORDUNCU BOLUM

DONANMA KOMUTANLIGINDA ORGUT KULTURUNE ILISKIN MEVCUT
DURUMUN INCELENMESI:

1. Aragtirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci Donanma Komutanhginin érgit kaltiriin katilim
ve misyon ozellikleri agisindan irdeleyerek, zayif ve geligsime agik yonlerini tespit
edip mevcut durumunun gelistiriimesi igin 6nlem ve énerilerde bulunmaktir.

2. Arastirma Probleminin Tanimi

Donanma Komutanliginin &rgit kilturinde katilim ve misyon
6zelliklerinin etkisini belirlemek.

3. Aragtirmanin Modeli

Aragtirmada Daniel Denison'in Kltirel Karakteristikler Modelinden
yararlaniimigtir. Kaltiirel Karakteristikler modeli 6rgit kaltirina 4 6zelligin tirevi

olan 12 bilegenin saptanmasi igin irdelenen 60 soruyla ortaya koymaya ¢alisir.

Bu aragtirmada kullanilan model tamamen o6rgittin i¢ dinamikleri ile ilgili
olup 6rgitte bireylerin inanglan ve organizasyonun hedefleri arasindaki iligkiyi
ortaya ¢ikarmaya yonelik bir tarama modelidir. Modelde kaltlriin organizasyon

performansina dogrudan etkileri yapilan anket calismasi ile ortaya konmaya
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cahsilmigtir. Organizasyon kultirinin benzersiz olmasinin aksine diger
organizasyonlarla kargilagtirilabilir deger seviyeleri tespit edilerek irdelenmistir.

Bu ozelliklerden ikisi olan Katiim ve Dig Uyum esnekligi, a¢iklid1 ve
sorumlulugu gésterir, bu da blylimeyi éngérmeyi ifade eder. Diger iki 6zellik
olan uyum ve misyon ise entegrasyonun, ydnetimin ve vizyonun géstericisidir ki
bu organizasyonun gidecedi yoni ve bu yén dogrultusunda ilerleyen
organizasyonun tutarliligini, dengesini ve karliligini gésterir.

Bu arastirmada iki kiltirel ézellik olan katiim ve misyona odaklanilmig,
ozelliklerin tlirevi 6 bilesen sirasi ile yetki vermek, takim galismasi, gelisime agik
olmak, stratejik yénetim, hedefler ve amaglar ve vizyon 30 soru ile tespit
edilmistir. Arastirmanin kapsamini ¢ok genisletecegi, maddi ve yasal bir takim
kisithliklardan dolayl modelin tamaminda bulunan diger iki kilttrel 6zellik olan,

uyum ve disg adaptasyon bu arastirma kapsamina alinmamistir.

4. Ornekleme Yéntemi

Kultar érgt icinde homojendir ve tiim bireyler tarafindan benimsenmistir
dolayisiyla, ¢6rgit icindeki yansimasi da homojen olacaktir ve segilecek
orneklem kitleye gore turdes olacaktir bu nedenle aragtirmada Basit Tesadifi
Ornekleme ydntemi kullaniimigtir. Segilen dérnek Donanma baglisi her birlikten
ve farkli ritbelerdeki kisilerden rasgele olusturulmustur. Maddi ve yasal bir takim
zorunluluklardan dolay1 anket galismasinin yapildigi toplam 6rnek sayisi 120
personeli kapsamaktadir.
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5. Bilgi Toplama ve Olgme Yontemi

Bilgi toplama y6ntemi olarak anket yéntemi kullaniimigtir. Soru formlar
hazirlanarak érneklere daditiimig ve yapilmasi istenmigtir. Anket formunda yer
alan sorular dereceleme sorularidir. Anket formlari kigilere galigmanin amaci

aciklanarak dagitiimigtir.

Aragtirmada olgekleme yodntemi olarak Likert 6lcedi kullaniimistir.
Yoéntem prosediriinde iki kaltir ézellii birbirinden bagimsiz olarak ayri ayri
degerlendiriimektedir. Her 6zellik t¢ bilesenden olugup her bilesen 5 soruyla
arastinimistir. Sorular Likert 6lcedi geregince bes seviyede dlgeklendirilmigtir.

Sonuglar bazi istatistiksel bilgileri icerecek sekilde tablolar halinde de

gosterilmigtir.
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BESINCI BOLUM
BULGULAR

Daniel Denison’in Kiiltlirel Karakteristikler Modeli kullanilarak katiim ve
misyon 6zellikleri arastirilmigtir. Model geregince her bir ézellik ¢ bilesene
ayrilmis ve her bilegen bes soru ile belirlenmigtir. Toplam 30 sorudan olugan bir
anket hazirlanmig ve Likert 6lgegi ile 6lgeklendiriimistir. Calismada Donanma
icinden basit tesaddifi 6rnekleme ydntemi ile segilen 120 kigi arasinda yapilan bu

anketten elde edilen sonuglar agagidadir.

Tablo:3 Katilim Ozelligi Ozet Tablosu

BILESENLER: TN u MIN: | MAX: ﬁ STD.SAP:
YETKI VERMEK: 120 g 25 | 38413153 | 0,497
TAKIM CALISMASI: 120 | 2716 | 33 | 3088 | 0236

KATILIM: 3,088 | 3,345 | 3,195 0,133

GELISIME ACIK OLMAK: [ 120 3 3,78 3,345| 0,311

1. Katilim

Modelde anlatildifi gibi Katiim  &zelligi, su Dbilesenlerle
degeriendiriimektedir: Yetki Vermek, Takim Caligmasi, Geligime Agik Olmak. Bu
bilegenlere ait istatistiki degerler tablo 3'de 6zetlendigi gibidir.
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Tablo 4: Yetki Vermek Bileseni Ozet Tablosu

Yetki Vermek

SORU 2 SORU 3 SORU 4 SORUS5
FREKANS [| YUZDE || FREKANS || YUZDE || FREKANS || YUZDE || FREKANS || YUZDE
N =120 % N =120 % N =120 % N =120 %
21 18,4 10 8,8 5 4,4 25 21,9
35 30,7 36 31,6 16 14,0 51 44,7
14 96| 11 |70 11 |70 11 [ 70
35 30,7 39 34,2 49 43,0 25 21,9
15 10,5 24 18,4 39 31,6 8 4.4
Tablo 5: Yetki Vermek Bileseni Likert Olgegi Ozet Tablosu
Yetki Vermek
SORU 1 SORU 2 SORU 3 Il SORU 4 SORU 5
TARTI FREKANS TARTILI FREKANS FL%& FREKANS FLAERKEHS B FREKANS F'I';I-I\ERK'I"\IHS FREKANS FTI;?ERKEP';IS
1 8 8 21 21 10 10 5 5 25 25
2 39 78 35 70 36 72 16 32 51 102
3 6 18 14 42 11 33 11 33 11 33
4 E 47 188 35 140 39 156 49 196 25 10
5 Jl 20 100 ]l 15 || 75 | 24 | 120 | 39 | 195 | 8 40
TOPLAM: H 120 || 322 120 || 348 || 120 | 391 120 | 461 120 1 300
ORTALAMA: 3,266 2,9 3,258 3,816 2,5
YETKI VERMEK ORTALAMA: | 3 15333 MAXIMUM: 3,84167
STANDART SAPMA: 0,497165 E MINIMUM: 2.5
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1.1. Yetki Vermek

Yetki Vermek konusunda olumlu dislinenlerin sayisi genele oranla
ylksektir. Bu personelin karar verme sirecine katilimi konusundaki etkinligini
gostermektedir. Bireylere kendi isini ydnetmesinde isletmede yetki ve insiyatif
vermek bireyin isini sahiplenmesini ve orglite karsi sorumlulugunun
glclenmesini ifade eder. Bu da etkili yénetimin iyi bir gdstergesidir. Dikkat cekici
bir nokta da gbérev planlamasinda personelin fikrinin alinip alinmamasi
konusunda genelde olumsuz yaklagimlarin oldugu ama bunun yaninda buyik bir
cogunlugun da Donanmaya olumlu katkilarinin oldugu yéniindeki cevaplardir.
Yetki Vermenin ortalamasi 3,15tir. Bu deder Takim Calismasinin
ortalamasindan biyik ama Gelisime Agik Olmanin ortalamasindan kiiglik bir
degerdir. Yetki Vermenin standart sapmasi 0,497°tir. Bu degerin
digerlerininkinden blylk olmasi arastirmada katiimin irdelendidi sorular
arasinda tutarsizhgin diger bilesenlere gére fazla olduju anlamina gelir.
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Tablo 6: Takim Caligsmasi Bileseni Likert Olgegi Ozet Tablosu

|[ Takim Calismas:
SORU 1 SORU 2 SORU3 | SORU4 SORUS5 |
TART! FREKANS F-er?ERK.RHS FREKANS FEI\ERKRIKJIS ﬂ FREKANS FTI;?ERKE::JIS FREKANS F.II;{?ERKHII;IIS
1 12 12 13 13 | 24 24 16 16 21 21
2 29 58 31 62 39 78 23 46 29 58
3 23 69 7 21 14 42 23 69 12 36
4 40 | 160 | 45 | 180 | 33 | 132 ]| 30 | 120 | 44 | 176
5 16 80 24 1120 | 10 50 28 | 140 | 14 70
ToPLAM: § 120 |l 379 |l 120 || 396 | 120 || 326 | 120 )} 391 | 120 | 361
ORTALAMA: | 3158 3,3 2,716 3,258 | 3,008
Tl i | 33|
STANDART SAPMA: 0,236 § miNIMUm: 2,716 ||
Tablo 7: Takim Galigmasi Bileseni Ozet Tablosu
Takim Galigsmasi
SORU 1 SORU 2 SORU 3 SORU 4 SORU 5
FREKANS T YUZDE }} FREKANS H YUZDE [ FREKANS i| YUZDE || FREKANS ll YUZDE || FREKANS H YUZzZDE
N=120 % N=120 % N=120 % N =120 % N =120 %
Al 12 J105] 13 |11,4] 24 ll 211 16 =IL!14 21 [ 184
Bl 29 |254] 31 [272] 39 |342| 23 |175]| 29 | 254
cl 23 |175 7 35 14 9,6 23 [20,2] 12 7.9
D| 40 [351] 45 |395| 33 [289| 30 [237] 44 36
E| 16 |114| 24 E‘18,4 10 6,1 28 |246] 14 E1z,3
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1.2. Takim Galismasi

Takim Calismasi konusunda olumlu disgiinenlerin sayisi genele oranla
yiksektir. Buradan g¢ikartilacak sonug; ortak amaglar dogrultusunda birlikte ve
ahenk iginde g¢alisma konusunda gii¢li bir bilincin yerlesmis oldugudur.

Anketlerden gikan dikkat cekici sonug, 1,2 ve 5. sorulara verilen olumiu
yanitlarin fazla olmasinin yaninda 3. soruya verilen olumsuz yanitlarin da
olduk¢a fazla oldugudur. Bunun anlami personelin takim galismasina tesvik
edildigi ve bu konuda istekli olduklan diger yandan y&netimin isin
sonuglandiriimasinda ve son kararlarin verilmesinde yetkiyi elinde
bulundurdugudur.

Takim ¢aligmasinin ortalamasi 3,09°'dur. Bu deger Yetki Vermenin ve
Gelisime Agik Olmanin degerinden daha kiglktar.

Yetki Vermenin aksine Takim Calismasinin standart sapmasi 0,236'd1r.
Bu deger Yetki Vermenin ve Gelisime Acgik Olmanin dederinden daha diisik
olmasi nedeniyle sorulara verilen cevaplar arasinda tutarlilik oldugu anlamina
gelir. Minimum ve maksimum degerler arasindaki farkin digerlerininki kadar

fazla olmamasi cevaplarin istikrarli oldugu anlamina gelir.
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Tablo 8: Gelisime Agik Olmak Bileseni Ozet Tablosu

Geligime Agik Olmak

SORU 2 SORU 3 9 SORU 4 ﬂ SORU 5
FREKANS il YUZDE i FREKANS {| YUZDE || FREKANS || YUZDE ; FREKANS Il YUZDE
N=120 ! # N=120 %
A 15 13 [ 11,4
Bl 40 E 351 34 E E 14 | 12,3
cl 14 " 96 | 14 ﬂ 7 | 7 || 35 ,,
DI 40 |351] 28 38 | 30,7
El 13 | 8,8 rzg 228 H 21 | 158 33 |263| 48 | 421

Tablo 9: Gelisime Agik Olmak Bilegeni Likert Olgegi Ozet Tablosu

Geligsime Acik Olmak

I{ %{ SORU 1 SORU 3 SORU 4
TARTI || FREKANS "FREKANS || TARTILI ]| FREKANS || TARTILI I FREKA)
{ FREKANS LG |
1_] 13 17 | 17 | 10
2 | 40 24 | 48 | 24 | 48
3 | 14 42 ] 14 ] 42 ] 15 ] 45 | 11 | 33
| 4 || 40 | 160 ] 28 ] 112 || 43 | 172 | 42 | 168
5 | 13 1 65 ] 20 [ 145 | 21 | 105 | 33 | 165
e T 120 | 360 | 120 | 382 | 120 || 387 | 120 | 424
ORTALAMA: | 3 3,183 ] 3,225 [3,533
Isl 1 :
GEL $olg$ :&IICIR:LMAK 3,345 MAXIMUM
STANDART SAPMA: 0,311 MINIMUM:
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1.3. Gelisime Agik Olmak

Gelisime Agik Olmak konusunda da, katilim ézelliginin diger bilesenleri
gibi olumlu cevaplar yogunluktadir. Bunun anlami insana yapilan yatirimin gok
gliclt oldugudur. Denebilir ki érgiit ¢alisanlarin mesleki gelisimini arttirmak igin
cesitli tedbirler aragtirmakta ve sirekli olarak isin geredi olan yetenekleri
calisanlarnina kazandirmaktadir.

Anketin dikkat ¢eken sonuglarindan biri, beginci soruya verilen olumiu
cevaplarin yogunlugudur. Yani bir gérevin ifasinda bagariya ulagmak igin gerekli
yeteneklerle donatiimis olmanin gerekli oldugu konusunda biyik gogunluk ayni
kanityl paylagsmaktadir. Diger yandan yetki devri konusunda verilen olumsuz
cevaplarin fazlalidi insiyatif alma konusunda dikkat ¢ekici bir bulgudur.

Ortalama deger 3,345'dir. Bu deger diger bilesenlerinkinden daha
yuksektir. Yani gelisime agik insan odakli bir organizasyon oldugu anlamina
gelir. Standart sapmanin 0,31 olmasi biraz yiiksek bir deger bunun anlami gesitli
sorularin ayn! dogrultuda degil, farkli degerlendirildigidir.

Geligsime Agik Olma konusunda olumsuz diglinen insanlarin sayisinin
az olmasi organizasyon iginde gugli bir glivenin olduju anlamina gelir.
Maksimum deger 3,78'dir. Bu Donanma Personelinin gelisime agik oldugunun
iyi bir géstergesidir.



Tablo10: Misyon Ozelligi Ozet Tablosu

| BILESENLER: N: IN: II MAX: n ORT: | STD.SAP:
STRATEJIK YONETIM: 120 | 2,45 ﬂ 3,78 53,413 0,549

AMACLAR VE HEDEFLER: | 120 | 2,766 | 3,383 | 3,008 0,2448

VIZYON: 120 | 263 | 2958 | 285 | 0148
MISYON 2.85 | 3413 | 3,00 | 029
2, Misyon

Misyon 6zelliginin bilesenleri Stratejik Yénetim, Hedefler ve Amaglar ve
Vizyon'dur. Tablo 10°da istatistiki bulgulan 6zetlenmistir.



Tablo 11: Stratejik Yénetim Bileseni Ozet Tablosu
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Stratejik Yonetim
SORU 1 SORU 2 SORU 3 SORU 4 SORU 5
FREKANS || YUZDE || FREKANS ll YUZDE {i FREKANS I YUZDE || FREKANS || YUZDE {f FREKANS | YUZDE
N=120 % N=120 % N=120 % N=120 % N=120 % ]
Al 10 179 9 ﬁ 61 | 11 E 7.9 u 13 g 9.6 | 37 31,3§
Bl 10 [79] 16 | 16,7] 15 H12,3 33 [27,8
l.".'.‘ﬂ:m ' f
cl 14 l11,4 12 | 105 17 | 14 ] 18 [148
D] 48 u41,2 45 43 | 36 [30,7] 23 19,1]
E] 38 §31,6 38 32,5“ 26 [219] 39 [333] o 6,1 ]
Tablo 12: Stratejik Yénetim Bileseni Likert Olgegi Ozet Tablosu
Stratejik Yonetim
| SORU1 | SORU2 SORU 3 SORU 4 SORU 5
TARTI ] FREKANS || TARTILL | s I | s [N || T | NS | T
1 II 10 10 [ o 9 13 | 13 [ 37 | 37
2 10 32 15 || 30 | 33 | 66
3 14 | 42 | 12 | 36 | 13 | 390 [ 17 | 51 | 18 | 54
4 [ a8 | 192 ] 45 | 180 | 50 [ 200] 36 I 144 | 23 | 92
5 ]| 38 | 190 ] 38 ] 190 | 26 ] 130 ] 39 [ 195 | o 45
o [ 100 | 454 | 120 [ 447 | 120 | 420 | 120 | 233 g 120 || 294
ORTALAMA: | 3,783 3,725 3,5 3,608 2,45 |
IK YONETI I :
STRATEJIK YONETIM 3,4133 MAXIMUM 3,783
STANDART SAPMA: 0,549 MINIMUM: 2,45
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2.1. Stratejik Yonetim

Stratejik Yonetime verilen cevaplarin blylk c¢ogunlugunun olumlu
olmasi organizasyonun amaglarini ifadesindeki etkinligini gésterir. Bulgularda
dikkat gekici sonug olumlu cevaplarin gok fazla olmasidir. Bu da belirgin ve
kesin hatlanyla ¢izilmig stratejik amaclarin 6rgiitiin hedeflerini net bir gekilde
belirtmis olmas! ve galigsanlarin bu hedefleri benimsedikleri ve glivendikleri

anlamina gelir.

Stratejik Yénetimin ortalamasi 3,413'tir. Bu deger arastirmadaki tim
degerlerden daha yiksektir. Bunun anlami organizasyonun hedeflerinin
caliganlar tarafindan ¢ok iyi bir sekilde anlasilip benimsendigidir. Standart
sapma 0,549'dir. Yani aragtirmada bileseni ortaya gikaran sorularin tutarlihiginin

Misyonun diger bilesenlerininki kadar tutarli olmadigidir.

Ayrica Stratejik Yoénetimin olduguna inanmayanlarin ve fikri
olmayanlarin sayisinin inananlara gére oldukga az olmasi gok dikkat gekicidir.
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Tablo 13: Amaglar ve Hedefler Bileseni Likert Olgcegdi Ozet Tablosu

Gl el B ﬂl SORU3 |
TARTI FREKANS FLAERK-RHS FREKANS FL?ERKR:‘]‘S FREKANS FL';RKHHS
1 21 21 22 22 17 :
2 | 31 | 62 | 39
3 16 || 48
4 | 39 | 156
5 [ 13 ] e5
orav ] 120 | 352
| 2,93

HE 1 :
ORTALAP:VIIEII-\J: E . 3,3833 ﬂ
STANDART SAPMA: 0,2448 | MINIMUM: 2,7667 |
Tablo 14: Amaglar ve Hedefler Bileseni Ozet Tablosu
An::aglar ve Hedefler
SORU 1 SORU 2 SORU 3 SORU 4 SORU 5
FREKANS @ YUZDE FREKANSEYUZDE FREKANS | YUZDE FREKANSl YUZDE § FREKANS §i YUZDE
N=120 % N=120 % N=120 % N=120 % N =120 %
Al 21 16,7 22 1175| 17 14 11 8,8 15 | 11,4
B| 31 [263| 39 |333| 46 35',?] 25 |21,7| 33 |28 B
Cl 16 [13.2] 14 [114] 9 | 7 | [ 79 11 | 88
X BETH BT ___ _ N NN W— oy T G
E] 13 J105] 10 7.9 | 14 |105] 19 Ll4,9 E 15 [123]
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2.2. Amagclar Ve Hedefler

Hedefler ve Amaglara verilen cevaplarin gogunun olumlu olmasi
organizasyon hedef ve amaglarinin tim calisanlar tarafindan guglii bir sekilde
benimsendigi anlamina gelir. Amagclar ve hedefler misyon, vizyon ve stratejiyle
dogrudan bagl olup herkesin yaptidi is i¢in kesin bir yon gizer.

Dikkat gekici bulgu amaglara ulagmak icin devamli gelisim gésterildigi
konusunda verilen olumiu cevaplarin gogunlugudur. Diger bir dikkat ¢ekici bulgu
da personelin uzun vade de basanl olmak igin ne yapilmasi gerektigini
bildigidir.

Hedefler ve Amaglar bileseninin ortalamasi 3,008'dir. Stratejik
Yonetimden daha dusiik ama Vizyon bileseninden daha biiyllk bir degere
sahiptir. Bunun yorumu ise Donanma Caliganlarinin Donanmanin hedeflerine
aclk bir sekilde dogrudan yoneldigidir. Standart sapmanin 0,2448 orani ile
digtk olmasi sorulara verilen cevaplar agisindan tutarlilik sergiler.

Hedefler ve Amagclarin varliina inanmayanlann sayisinin Stratejik
Yoénetim bilegenininkine gére fazla olmasi bu alanda biraz daha caligma
yapilmasi gerektigi anlami tagimaktadir.
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Tablo 15: Vizyon Bileseni Ozet Tablosu

Vizyon
SORU 1 SORU 2 SORU 3 ﬂ SORU 4 Il SORU 5
FREKANS | YUZDE || FREKANS i YUZDE i FREKANS i YUZDE i FREKANS [ YUZDE 1 FREKANS [l YUZDE
N=120 I% N=120 H% N=120 % N=120 I% ilN=120 %
Al 20 §1s,7 19 [15,8] 35 28,9ﬂ 28 ﬁzz,sﬂ 19 [ 15,8
Bl 35 [29,8] 29 24,6§ 25 21,1ﬂ 30 32 27,2§
f 1o E
cCl 16 123 19 158 17 14,o§ 18 21 17,5 ]
DI 47 g31,6 39 733,3 35 29,8“ 29 31 =26,3
El 12 ns,e 14 B1o,5 8 6,1 “ 15 17 "13,2
Tablo 186: Vizyon Bileseni Likert Olgegi Ozet Tablosu
Vizyon - }
SORU1 | SORU 3 SORU 4 SORU 5
TARTI §] FREKANS " TARTILI E TARTILI || FREKANS || TARTILL || FREKANS || TARTILI
................................. __hw_r e b REKANS FREKANS
AAAAAAAAAAAA ﬁ 19
_60 | 32 || 64
18 54 | 21 63
20 1 116 | 31 | 124
15 75 17 85
120 || 333 | 120 | 355
2.775 | 2.958
ViZYON ORTALAMA: 2.85 || MAXIMUM: || 3
STANDART SAPMA: 0,148 il MINIMUM: l| 2,633




79

2.3. Vizyon

Vizyon bilesene verilen cevaplarin g¢ogunlugunun olumlu olmasi
gelecege ortak bakista genelde gligli bir birlikteligi ifade etmektedir. Vizyon
érgltiin temel degerlerini somutlastirirken bireylerin akillarini ve kalplerini
kavrayarak gelecege i1sik tutar.

Bulgularda 6n plana g¢ikan, sorularda gekimser cevap verenlerin
sayisinin fazla olmasidir. Ozellkle Ggiinci soru olan kisa dénemli
dusincelerimizin vizyonumuzla uzlasir olmasi konusunda verilen cevaplarin
biylk bir oraninin gekimser olmasi dikkat gekicidir.

Bilegsene verilen olumiu cevaplar her ne kadar fazla olsa da genelde
2,85'lik ortalama ile aragtirmadaki en dustk degere sahiptir. Fakat tum diger
bilegenlerin aksine standart sapmasi 0,148 olup verilen cevaplar buyiik bir
tutarlihga sahiptir.

Vizyonun konusunda verilen cevap sayisinin biraz fazla olmasi bu
konuda daha fazla galigma yapilmasi anlamina gelmektedir.
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Tablo 17: Katilim ve Misyon Ozellikleri Karsilagtirma Tablosu

EKATILIM MISYON
ORTALAMA: E} 3,195 3,090
STANDART SAPMA: 0,133 0,290
MINIMUM: 1 3,088 285
MAKSIMUM: | 3,345 3,413

Tablo 17 de katilim ve misyon ozelliklerinin 6zet istatistiki bulgulan
kargilagtirmali olarak gériiimektedir.



81

SONUG VE ONERILER

1. Sonug¢

Guniimizde Orglt Kilturiint érgltsel davranisi etkileyen énemli bir
etken ve 6zellikle yoneticiler igin oldukga ilgi ¢ekici bir konu olarak goériiyoruz.
Bu konunun motivasyon, verimlilik, érgtite bagllik ve bunun gibi pek g¢ok
konuyla iligkili oldujunu géren bir yénetici igin, onu anlamak ve ne
yapabilecegini 6Jrenmek kaginilmaz olmaktadir. Konunun g¢aliganlari
ybnlendirmekten bagka, ayni zamanda dis dinyaya, ©6rgitiin iginde
bulundugu dis cevredeki degisikliklerle de ilgili olmasi énemini daha da

arttirmaktadir.

Bir orgutin varligini devam ettirebilmesi ile ilgili olan bu temel
konulari anlamak ve ydénlendirmek s6z konusu oldugunda, bu yasamsal
konularin hemen tiimuyle ilgili olan érgit kiltiriini de anlamak biyiik 6nem
tagimaktadir.

Donanma gibi sosyoteknik bir sistemde o6rgit kaltarinin tespiti
verimi arttiracak kararlarin alinmasinda en énemli referans olacaktir. Bu
amagla, Donanma personeli ile yapilan anket ¢alismalari neticesinde en
dikkat ¢ekici bulgular Katihm &zelliginin 6lgllen degerlerinin  Misyon
dzelligininkinden daha yilksek ve istikrarli oldugudur. Denison Modelinde
organizasyonun c¢alisanlarin kendilerini 6rgitin bir pargasi olarak
hissetmeleri, alinan kararlarda katkilarinin oldugunu bilmeleri ve &6rgltin
hedefleri dogrultusunda ahenk iginde galismalarini saglayan Katiim o6zelligi
bu yénilyle askeri bir organizasyon igin en 6nemli kilttrel 6zellik olarak
degerlendirilmektedir.
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Katilim &zelliginin olctlen degerlerinin yiiksek olmasi sonucunda
Donanma igerisinde guglii takim ruhunun ve liderligin oldugunu séylemek
mumkandir. Etkili bir stratejinin olusturulabilmesi gugll bir kulttrel yapinin
tesisi ile mimkinddr.

Bir bagka dikkat ¢ekici bulgu da Stratejik Yénetim bilegenine verilen
olumlu cevaplarin digerlerine gére gok olmasidir. Bunun anlami Donanma
personelinin érgite nasil katkida bulunacaklari ve hedeflerini nasil gizecekleri
konusunda bilgi sahibi olduklaridir.

Bagarili organizasyonlarin ulagsmak istedikleri bir bagka seviye de
organizasyonun amaglari ve hedefleri ile galiganlarinin amaglari ve hedefleri
arasinda paralellik saglanmasidir. Misyon, vizyon ve stratejik hedeflerin
gerceklestiriimesi ile dogrudan ilgili olan galiganlarin amaglari ve hedefleri
konusunda verilen olumlu cevaplarin fazla olmasi tatmin edici olsa da, konu
hakkinda fikri olmayanlarin ve konuya olumsuz yaklasanlarin da sayisi
oldukga fazladir. Bu baglamda personelin hedefleri ile Donanmanin hedefleri
arasindaki paralelligi arttirmanin gl bir iletigim adinin tahsisiyle mimkiin
olusacagi degerlendiriimektedir.

Anket calismasinda Misyonun degerinin de Katihm kadar yiksek
olmasindan Donanmanin gelecedi gok iyi dederlendirdigi anlamini gikarmak
mimkindGr. Donanma personelinin  davraniglarini  kendi  vizyonu
dogrultusunda sgekillendirmekte ve yonlendirmektedir. Fakat bir g¢ok
personelin konu hakkinda belirttikleri olumsuz kanaat ya da konu hakkinda
goris bildirmemelerinden gikarilacak sonug, uzun vadeli hedeflerin personele
benimsetiimesi konusunda daha fazla caligma yapilmasinin zorunlu
oldugudur.

Katihm hipotezine gére organizasyonda katiim degerinin yiksek
olmasi calisanlarda sahiplenme ve sorumluluk duygusunun yogun oldugu
anlamini tagir. Aragtirmada Donanma personelinin katilim degerinin yiksek
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olmasi personelde kendini adamighgin yiiksek oldugu ve aleni bir kontroliin

gerekli olmadiginin géstergesidir.

Donanmanin personele yetki verme politikasi, bazi gérevlerin etkin
bir sekilde yerine getirilmesi i¢in zorunludur ama askerligin karakteri geregi
personel Uizerinde bazi sinirlamalar vardir. Bu durumda Yetki Vermenin tespit
edilen degeri personelin alinan kararlara katiliminda ve kendi islerini
ydnetmelerinde yeterli gériilmektedir.

Donanmada Katilimin yiiksek g¢ikmasi calisanlarin ortak hedefler
dogrultusunda musterek galisma konusunda yerlegsmis bir anlayisa sahip
olmasindan kaynaklanir. Her ne kadar gikan degerler yiiksek olsa da
gelecekte takim caligmasinin glglendiriimesi igin yash personelin geng
personele basari ile ilgili tecribe ve hikayelerini daha sik aktarmasi
gereklidir.

Donanmanin uzun bir gegmise dayanan insan kaynaklarinin
gelisimine yatinmi gelenegi personelin katilimi ve katkilan ile daha da
geligecedi ve glglenecedi kesindir. Formal ve informal egitim sistemi
personelin  yeteneklerin geligiminde personel arasinda bir yarigsa

dénismektedir.
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2. Oneriler

Gegmis dénemlerde basanli goérevler yapmisg olan veya halen
gérevde bulunan Ust kademe yoneticiler ve liderlerin empoze ettikleri
norm ve davraniglar kusaklar boyunca aktariimig, korunmus ve
modern  bir anlayigla benimsenerek uygulanmigtir. Kurum Kkalttrdntn
kéklesmesi ve gliclenmesinde zayif halkalardan en ©&nemlisini; kurumu
bugiinlere tasiyan, kurumu amagclarna erigtirmede, zafere ulagtirmada
basarili faaliyet gésteren sahislari, tarihi kigilikleri hem kuruma hem de
tlkeye yaptiklar ¢ok bilytuk fedakarliklar ve yol gésterici nitelikleri ile
gerekli seviyede, tim personele tanitamamak, bu insanlari ve kurum
kaltrinde model olusturan bu kahramanlklari ve faaliyetleri
yeterince benimsetememek olugturabilir.

Gerek egitim kurumlarinda ve gerekse birliklerde, Donanma
Komutanligi tarihinde énemli yere sahip bu kahramanlar ve kahramanlik
faaliyetleri, gorevdeki amaglarini, ve hedeflerini kapsayacak sekilde;
(Hamidiye'nin Akdeniz'deki Kahramanliklari, Mesudiye'nin Gérevleri)
ozenli bir sekilde, kidemli personel tarafindan tim personele aktariimasi
halinde, kurum kiltirimizin geligtiriimesinde,yiksek bir bilinglenme
saglanabilecegdi distniimektedir.

Bu tip kurum kahramanlarinin, kurumun amag¢, norm, standart ve
degerlerine nasil hizmet ettikleri ve davraniglariyla nasil bir ahlaksal deger
modeli olusturduklarina iligkin hikayeler de, kurum kdlttrtnin yerlegsmesi igin
6nemli bir arag, kurum uyelerinin davraniglarinin diizenlenmesi ve bu
konuda tére ve aligkanliklar edinmeleri igin 8nemli bir rehber olacaktir.
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Donanma unsurlarini ve personelini birbirine baglayan en &énemii
ortak paydalar; ¢ok eski tarihe dayanan gemicilik 6rf, adet, anane, gelenek ve
gorenekleridir. Kultirel mozaigin dederli taglarini  olusturan gemicilik
yarigmalari, gemi &rf, adet ve uygulamalarn, her tlrlli térensel aktiviteler
geleneksel motifler igerisinde strdirilerek yasatiimalidir. Geng personelin
de bu tir adetleri 6grenebilmeleri igcin gemi, birlik kuttiphanelerinde, Tirk
Silahli Kuvvetleri intranet ortaminda, Deniz Muzelerinde denizcilik/gemicilik
o6rf, adet, anane, gelenek ve géreneklerini yansitan bilgi, belge ve yayinlardan
personelin yararlanmasi, galisma gruplari tarafindan literatiir aragtirmast
yapiimasi gibi faaliyetler tesvik edilmelidir.

Kurumsal Kiltirin analizinde baglayici nitelikte kriterler olan
"katman yapisi" 6zellikleri itibariyle, Orta Katman (davranislara rehber olan
ve sorun ¢6zum yollarini olusturan deger yargilar), ile Alt Katman (6rgitte
genel kabul gérmis varsayimlar), geleneksel yapi igerisinde Donanma
Komutanhgi'nin  tim organizasyon vyapisina niifus etmis temel
hususiyetlerdendir. Kurum inang ve degerlerinin olusmasinda ve kusaklar
boyunca aktarilmasinda bu varsayimlarin ve deger yargilarinin tiim tyelerce
bilinmesi ve paylasiimasi ¢ok 6nemlidir. Bu tip kabullenme yazili degildir,
ancak ¢ok gl bir iletisim, paylasim ve 6rglitsel 6grenmeyi zorunlu
kilar. Donanma Komutanhgi baghsi birliklerde kalttirin gérintr yiznin
daha altinda bulunan ve yazili olmayan kurallarla bigimlenen deger
algilamalart ve varsayimlan ortaya c¢ikarmaya yénelik calismalar
yaplimasi her seviyedeki liderler tarafindan desteklenmelidir. Degerler ve
varsayimlann yénetsel kararlarin alinmasinda etkili oldugunun yani sira,
alinan kararlarin paylagiimasinda da etkili oldugu g6z ardi edilmemelidir.

Subay ve Astsubay nasbedilisin ardindan atandiklan ilk gorev
yerlerinde yetkin personel nezaretinde ve bilinen tarihi gergeklere, tarihi
sembollere dayanarak kurumsal kilturin  benimsetiimesine  yonelik

programlar yapiimalidir. Bununla birlikte, personele meslek yagami
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slresince seminerler, konferanslar veya kisa metrajli filmler vasitasiyla
kurumun sz konusu paylagim 6zelliklerinin yeniden aktariimasi ve bu sayede
toplu bilinglenme heyecaninin saglanmasi gibi uygulamalara gidiimelidir.

Personelin, 6zellikle Ust y6netim tarafindan belirlenen gérev ve
stratejilere yoénelik bilgi ve erisim kaynaklarinin yetersiz olmasi dolayisiyla,
iletigim kopukluklari yagsanmaktadir. Kurumun misyon ve vizyon gibi
kavramlari ile de@erleri ve fonksiyonlarinin ttm Donanma ¢aliganlarina
aktarilmasi sayesinde, yonetim katmanlari arasinda ve bir biitin olarak
kurum capinda bir anlagsma ve diyalog ortami saglanmasi mimkiin
olabilecek, kuruma duyulan guveni arttiracak, aidiyet duygusunu
ylikseltecektir.

Donanma Komutanli§i paydaslari arasinda surekli bilgi akigina
intiyag vardir. Donanma Komutanhgi ve baglisi tim unsurlarda liderler,
yoneticiler, yonetilenler ve idari personel arasinda strekli iletigsim gereklidir
ve bunun igin tesis edilmis bulunan resmi kanallarin yani sira bazi gayri
resmi kanallara da ihtiyag vardir. Bu kapsamda :

1. Yatay ve Dikey lletigim Ortamlari : Dikey ve yatay iletisimi
saglamak igin dizenli olarak Genel Yonlendirme Komitesi (GYK) ve Kalite
Yuratme Kurullari (KYK) toplantilarni  diizenlenmelidir.  Her seviyede
yapilan resmi ve gayri resmi toplantilarda alinan kararlar, kurumun
misyon, vizyon, deder ve politikalan ile birlikte strateji, plan, amag ve
hedefleri bizzat c¢alisanlar ve personel ile bilmesi gereken
prensibi baglaminda paylagiimalidir.

2. Alternatif lletisim Ortamlari : Donanma Komutanligi ve
Donanma Komutanligi ana baghlarinda, iletigimi artiracak diger
alternatif ortamlar olarak; Kurum igi Kongre, Konferans ve Seminerler,

Oneri Sistemi, Arama ve Problem Cozme toplantilari, Takim Calismalari,
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Periyodik Biiltenler, llan Panolari, Bélgesel (garnizon igi) Radyo ve TV gibi
iletisim araglariyla yeni bulug ve projelerin, idari-sosyal hizmetlerin tanitimi,
yarigmalar, kitap tanitimi gibi aktivitelerle tim c¢aligsanlarin ve ailelerin katilim

ve paylasimi tegvik edilmelidir.

Donanma Komutanhid: binyesinde tespit edilen her tirlti problemin
yine, bu kurum blinyesindeki personelin zihni, kdiitirel ve fiziki

calismasi ile ¢dzlimlenebilecedi unutulmamalidir.

Bu amagla, bitin paydaglarin  memnuniyetlerini, ihtiyag ve
beklentilerini saptamak ve bunlara  ¢6zim dretmek  Uzere
calisanlarin 6z degerlendirme (anket) strecine katilimi tesvik edilmelidir.
Tam personelin sirekli gelisme, sirekli iyilestirmeye odaklanmalarini
saglamak maksadiyla bireysel ve mesleki gelisim olanaklar arttiriimal,
Stre¢ Geligtirme Timleri ve lyilestirme Proje Ekiplerinin siireg
performanslarinin artiriimasina yénelik girigsimlerine destek olunmali,
karsilasilan guglikler ve uretilen gdziimler paylasilarak Kurumsal Ogrenme

slirecine ivme katilmalidir.

Calisan personelin katilimini arttirmak maksadiyla, bu tip
iyilestirme ¢aligmalarina katilan personel zamaninda takdir edilmelidir.

Donanma Komutanhgi kurum kaltirt ylzyillara dayanan tarihsel
slzgecten gegmis, surekli evrim icersinde kendini yenileyen bir
organizasyon sergilemektedir. Bu &zellikleri itibariyle, béyle bir kurum
kapsaminda yer alan tiim personelin yénetim mekanizmalarina ve karar
slireclerine etki yapabilecek veya sesini duyabilecek istekleri de son derece
dogal gérilmelidir.
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EKLER:

EK 1: ANKET SORULARI

KATILIM
Yetki Vermek:
1.Personelin birgogu yaptiklar iglerle gok ilgilidir.

A. Tamamiyla katiimiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamiyla katiliyorum

2.Kararlar genelde konuyla ilgili bilgiye sahip olanlar tarafindan verilir

A. Tamamiyla katilmiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamiyla katiliyorum

3. Bilgiler tamamiyla battin personel tarafindan paylasilir ve ihtiya¢ duyan
personel bilgiye kolayca ulagabilir(gizli nitelikli bilgi ve durumlar harig).

A. Tamamiyla katilmiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamiyla katiliyorum

4.Bltan personel Donanmaya olumlu bir katkisi olduguna inanir.

A. Tamamiyla katiimiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamiyla katiliyorum

5. Gorevler planlanirken genelde bitiin personelin fikri alinir.

A. Tamamiyla katilmiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamiyla katiliyorum
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Takim Calismasi:

| .Donanmanin biitiin kademelerinde igbirligi yapmak tesvik edilir.

A. Tamamiyla katiimiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katilyorum

E. Tamamiyla katiliyorum

2. Personel takim ruhu igerisinde galigir.

A. Tamamiyla katiimiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamiyla katiliyorum

3.Isi sonuclandirmada takim uygulamast kullanilir ( yani st yénetimin
midahalesine gerek kalmaz).

A. Tamamiyla katilmiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamiyla katiliyorum

4. Caligma gruplari Donanmanin temel tagidir.

A. Tamamiyla katiimiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde kattliyorum

E. Tamamiyla katihiyorum

5. Donanmanin amaglari ile personelin amaglari arasinda paralellik vardir.

A. Tamamiyla katilmiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamyla katiliyorum
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Geligime Acgik Olmak:

1. Yetki devri oldugundan dolay! personel gerektiginde kendi kararlarini
verebilir.

A. Tamamiyla katiimiyorum
B. Genelde katilmiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamiyla katiliyorum

2.

o mMoOw» A mMoowm» @ moowy

moow»>

Personelin yetenekleri devamli olarak gelismektedir.

. Tamamiyla katiimiyorum
. Genelde katiimiyorum

. Herhangi bir fikrim yok

. Genelde katihyorum

. Tamamuyla katilyorum

Personelin yeteneklerinin gelistiriimesi icin devaml olarak calismalar
yapiimaktadir.

. Tamamuyla katilmiyorum
. Genelde katilmiyorum

. Herhangi bir fikrim yok

. Genelde katiliyorum

. Tamamiyla katiliyorum

Personelin yetenekleri Donanmanin gelismesi icin 6énemli bir vasita olarak
goriimektedir.

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katilmiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum

Gorevleri basariyla yapmak i¢in gerekli kabiliyete sahip olmadigimiz
zaman genelde problemlerie kargilaginz.

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katiimiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum
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MiSYON

Stratejik Yonetim:

1.

A
B.
C.
D.
E.

2.

mooOwr>

MooOwW>» o mMoOW» & MUOEp ©

Donanmada ileriye yénelik amag ve yénelimler mevcuttur.

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katiimiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum

Birlikler daha basarili olmak igin diger birliklerin olumlu taraflarini taklit
ederler.

. Tamamuyla katiimiyorum
. Genelde katiimiyorum

. Herhangi bir fikrim yok

. Genelde katiliyorum

. Tamamiyla katiliyorum

Yaptigimiz igleri anlamli kilan belirlenmig gérevler vardir.

. Tamamiyla katilmiyorum
. Genelde katilmiyorum

. Herhangi bir fikrim yok

. Genelde katiliyorum

. Tamamiyla katiliyorum

Donanmada gelecege yénelik stratejiler mevcuttur.

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katiimiyorum
Herhangi bir fikrim yok

. Genelde katiliyorum

Tamamiyla katiliyorum
Ben gelecege yonelik stratejileri anlamiyorum.

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katilmiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum
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Amaglar ve Hedeler:

1. Amaglar hakkinda genelde fikir birligi vardir.

A. Tamamiyla-katiimiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamiyla katihyorum

2. Komutaniar iddiali fakat gercekgi amaglar ortaya koyarlar.

A. Tamamiyla katiimiyorum
B. Genelde katiimiyorum
C. Herhangi bir fikrim yok
D. Genelde katiliyorum

E. Tamamiyla katiliyorum
3. Komutanlar ulagmaya galistigimiz amaglara genelde dikkat etmezler.
A. Tamamiyla katiimiyorum

Genelde katiimiyorum

Herhangi bir fikrim yok

Genelde katiliyorum

Tamamiyla katiliyorum

Amaglara ulagsmak igin devamli gelisim gésteririz.

Tamamiyla katilmiyorum
Genelde katiimiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum

Personel uzun vadede basarnli olmak igin ne yapilmasi gerektigini bilir.

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katiimiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum

moow» o moOowy» & mMUuow
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Vizyon:

1.

Personel Donanmanin gelecekte nasil olacagina dair yeterli vizyona

sahiptir.

moowp

moow» M

» moowr ©

moowp>

moow>» o

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katiimiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum

Komutanlar uzun déneme iligkin gériislere sahiptir.

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katilmiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum

Genelde kisa vadeli gérigler uzun vadeli amaglarla uzlagir.

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katiimiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum

Genelde kisa dénemli amaclarimizi karsilamak igin vizyonumuza ters
davraniglar sergilemeyiz.

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katiimiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum

Donanmanin vizyonu personel arasinda ilgi ve heyecan uyandirir.

Tamamiyla katiimiyorum
Genelde katilmiyorum
Herhangi bir fikrim yok
Genelde katiliyorum
Tamamiyla katiliyorum



EK 2: ANKET CALISMASI GENEL ISTATISTIK SONUCLARI

A.Yetki Vermek

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

FREKANS
8
39
6
47
20
120

FREKANS
21
35
14
35
15
120

FREKANS
10
36
11
39
24
120

FREKANS
5
16
11
49
39
120

94

KATILIM

SORU 1

SORU 2

SORU 3

SORU 4

YUZDE
7,0
34,2
2,6
41,2
14,9
100,0

YUZDE
18,4
30,7

9,6
30,7
10,5
100,0

YUZDE
8,8
31,6
7,0
34,2
18,4
100,0

YUZDE
4,4
14,0
7,0
43,0
31,6
100,0

KUMULATIF YUzD
7,0
41,2
43,9
85,1
100,0

KUMULATIF YUzZD
18,4
49,1
58,8
89,5
100,0

KUMULATIFYUZD
8,8
40,4
47,4
81,6
100,0

KUMULATIF YUzZD
4,4
18,4
25,4
68,4
100,0



1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

Yetki Vermek
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SORU 5

FREKANS YUZDE
25 21.9
51 44.7
11 7,0
25 21.9

8 4.4
120 100,0

Tanimlayici Istatistikler

B.Takim Galismasi

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

N Min Max
120 2.4 3.8
SORU 1
FREKANS YUZDE
12 10.5
29 25.4
23 17.5
40 35.1
16 11.4
120 100,0
SORU 2
FREKANS YUZDE
13 11.4
31 27.2
7 3.5
45 39.5
24 18.4
120 100,0

KUMULATIF YUZDE
219
66.7
73.7
95.6
100,0

A.Ort. Std.Sapma
3.108 0.52

KUMULATIF YUZDE
10.5
36,0
53.5
88.6
100,0

KUMULATIF YUZDE
11.4
38.6
421
81.6
100,0



1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM
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SORU 3

FREKANS YUZDE
24 211
39 34.2
14 9.6
33 28.9
10 6.1

120 100,0
SORU 4

FREKANS YUZDE
16 14,0
23 17.5
23 20.2
30 23.7
28 24.6

120 100,0
SORU 5

FREKANS YUZDE
21 18.4
29 25.4
12 7.9
44 36,0
14 12.3

120 100,0

Takim Caligmasi

Tanimlayici Istatistikler

N Min Max
120 2.6 3.2

KUMULATIF YUZDE
21.1
556.3
64.9
93.9
100,0

KUMULATIF YUZDE
14,0
31.6
51.8
75.4
100,0

KUMULATIF YUZDE
18.4
43.9
51.8
87.7
100,0

A.Ort. Std.Sapma
3.05 0.25



C.Gelisime Agik Olmak

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

FREKANS
13
40
14
40
13
120

FREKANS
15
34
14
28
29
120

FREKANS

17
24
15
43
21
120

FREKANS
10
24
11
42
33
120
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SORU 1

YUZDE
11.4
35.1
9.6
35.1
8.8
100,0

SORU 2

YUZDE
13.2
29.8
9.6
24.6
22.8
100,0

SORU 3

YUZDE
14.9
211
10.5
37.7
15.8
100,0

SORU 4

YUZDE
8.8
211
7,0
36.8
26.3
100,0

KUMULATIF YUZDE
11.4
46.5
56.1
91.2
100,0

KUMULATIF YUzZDE
13.2
43,0
52.6
77.2
100,0

KUMULATIF
YUZDE

14.9
36,0
46.5
84.2
100,0

KUMULATIF
YUZDE

8.8
29.8
36.8
73.7
100,0
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SORU 5

) KUMULATIF
FREKANS YUZDE YUZDE
1,00 13 114 11.4
2,00 14 12.3 23.7
3,00 7 3,5 27.2
4,00 38 30.7 57.9
5,00 48 42.1 100,0

TOPLAM 120 100,0

Tanimlayici istatistikler
N Min Max Mean Std.Sapma

Gelisime Agik Olmak 120 2.9 3.8 3.3 0.33



D.Stratejik Yonetim

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00

TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00

TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00

TOPLAM

FREKANS
10
10
14
48
38
120

FREKANS
9
16
12
45
38
120

FREKANS
11
20
13
50
26
120

FREKANS
13
15
17
36
39
120
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Misyon

SORU 1

YUZDE
7.9
7.9
11.4
41.2
31.6
100,0

SORU 2

YUZDE
6.1
13.2
9.6
38.6
32.5
100,0

SORU 3

YUZDE
7.9
16.7
10.5
43,0
21.9
100,0

SORU 4

YUZDE
9.6
12.3
14,0
30,7
33.3
100,0

KUMULATIF
YUZDE
7.9
15.8
27.2
68.4
100,0

KUMULATIF YUZDE
6.1
19.3
28.9
67.5
100,0

KUMULATIF YUZDE
7.9
24.6
35.1
78.1
100,0

KUMULATIF YUZDE
9.6
21.9
36,0
66.7
100,0



FREKANS

1,00 37

2,00 33

3,00 18

4,00 23

5,00 9
TOPLAM 120

N

Stratejik Yoénetim 120

E.Amaglar ve Hedefler

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

FREKANS
21
31
16
39
13
120
FREKANS
22
39
14
35
10
120
FREKANS
17
46
9
34
14
120

100

SORU 5

YUZDE

31.3
27.8
14,8
19,1
6.1
100,0

KUMULATIF YUZDE

31.6
59.6
74,6
93.9
100,0

Tanimlayici istatistikler

Min
2.4

SORU 1

YUZDE
16.7
26.3
13.2
33.3
10.5

100,0

SORU 2

YUZDE
17.5
33.3
11.4
29,8

7.9
100,0

SORU 3

YUZDE
14,0
39.5

7,0
28,9
10.5

100,0

Max A. Ort.
3.8 343

KUMULATIF YUZDE
16.7
43,0
56.1
89.5
100,0

KUMULATIF YUZDE
17.5
50.9
62.3
92.1
100,0

KUMULATIF YUZDE
14,0
53.5
60,5
89.5
100,0

Std. Sapm



FREKANS
1,00 11
2,00 25
3,00 10
4,00 55
5,00 19
TOPLAM 120
FREKANS
1,00 15
2,00 33
3,00 11
4,00 46
5,00 15
TOPLAM 120

Amaglar ve Hedefler

F.Vizyon

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

N
120

FREKANS
20
35
16
37
12
120

FREKANS
19
29
19
39
14
120
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SORU 4

YUZDE KUMULATIF YOZDE
8.8 8.8
211 20.8
7,9 37,7
47,4 85.1
14.9 100,0
100,0
SORU 5
YUZDE KUMULATIF YUZDE
11.4 11.4
28.1 39.5
8,8 48,2
39,5 87.7
12.3 100,0
100,0

Tanimlayici Istatistikler

Min Max Mean Std.Sapma
24 3.8 3.43 0.58
SORU 1
i KOMULATIF
YUZDE YUZDE
16.7 16.7
29.8 46.5
12.3 58.8
316 90.4
9.6 100,0
100,0
SORU 2
) KUM_L"JLATIF
YUZDE YUZDE
15.8 15.8
246 40.4
15.8 56.1
33,3 89.5
10.5 100,0
100,0



1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

1,00
2,00
3,00
4,00
5,00
TOPLAM

Vizyon
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FREKANS
35
25
17
35
8
120

FREKANS
28
30
18
29
15
120

FREKANS
19
32
21
31
17
120

Tanimlayici Istatistikler

N Min
120 2.4

SORU 3

YUZDE
28.9
21.1
14,0
29,8
6.1

100,0

SORU 4

YUZDE
22.8
25.4
14,9
24.6
12.3

100,0

SORU 5

YUZDE
15.8
27.2
17.5
26.3
13.2

100,0

Max
3.8

A. Ort
3.43

KUMULATIF
YUZDE

28.9
50,0
64,0
93.9
100,0

KUMULATIF
YUZDE

22.8
48.2
63,2
87.7
100,0

KUMULATIF Y
15.8
43,0
60.5
86.8
100,0

Std.Sapma
0.58
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EK 3. ASKERIN SAHIP OLMASI GEREKEN MESLEKI DEGERLER

1.  Cumbhuriyete, Yurda ve Millete Kargi Sevgi ve Baglilik

a. Cumhuriyet, yurt, millet; askerin kutsal degeridir. Bunlara
icerden veya digsardan olusabilecek her tirli tecaviizi kargilamak, yok
etmek ve geredinde bu ugurda hayatini fedadan g¢ekinmemek her
askerin borcudur. (¢ Hizmet Yénetmeligi: Madde 86)

b. Baglilik, askerlerin kigisel ihtiya¢ ve ¢ikarlarini geri planda
tutarak ulus, ordu ve birlik menfaatlerine 6éncelik vermeleridir. Bu maksatia,
biitiin yeteneklerini kullanarak resmi ve resmi olmayan yuktmldliklere
bagl kalmalari yasa, yonetmelik, emir ve talimatlar ile askerlik
yeminine uymalari sorumlulugudur. Bunun igindir ki sahip olunan riitbe,
mevki ve yetkiler, kigsisel bir maddi veya manevi kazang¢ temini igin

degil, tamamen tlkeye ve ulusa daha fazla hizmet vermeleri igindir.

c. Yetkilerini kullanmalari  sirasinda asker Kisilere yol
gosteren yasa, yonetmelik ve emirler diginda, geleneksel ordu degerleri
mevcuttur. Bu degerler, ordu igerisindeki personel arasinda adeta
kéklesmis aliskanliklarin olugsmasina, baska bir deyisle ordu ahlak
kurallarinin gelismesine zemin hazirlamigtir. Bu kokli gelenekler, Atatlirk
[lke ve Inkilaplarina sahip gikmak, (lke ideallerini gergeklestirmeye
6zen gostermek ve Silahli  Kuvvetlere tam bir baghlik tarzinda varlkianni

hissettirir.

d. Cumbhuriyete, Yurda ve Millete Kargi Sevgi ve Baghhidin En
Belirgin Gostergeleri Sunlardir

(1) Mensubu oldugu birlik, kurum ve Gyeleriyle évindr,

(@ Ulke, ordu ve birlik menfaatierine, kendi menfaatlerinden
oncelik verir,
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(3) Komutanlari, akranlar ve astlariyla gugli ve guvenilir iligkiler

kurmaya 6zen gosterir,

(4) Emir ve talimatlar tartigmaktan kaginir ve harfiyen

uygulanmasina dikkat eder,

(5) Birligi ve birlik tyeleri hakkinda dedikodu ve asilsiz
soylentilere firsat vermez ve bdyle davrananlar uyarir,

(6) Ulke, ordu, birlik ve arkadaslarinin strlarini saklamasini bilir,

(7) Ordu  mallarinin  uygun, vyerinde ve etkin sekilde

kullanilmasina ihtimam gésterir,

(8) Ustlerinin otoritesini saygiyla kabullenir,
(9) Astlarina saygili ve htirmetkar davranmasin bilir,

(10)Kararfarindan etkilenecek kisileri ve birimleri dusunar.

2. ltaat

a.  Askerligin temeli mutlak itaattir. Itaat; her astin, Ustlinden aldig
emri hicbir kayit ve sart distinmeden ve en ufak bir tereddit
gostermeden canla, bagla yapmasi, kanunlar ve nizamlarin dediginden
digari gikmamasi ve yasak edilen seyleri yapmamasi demektir. Tam ve
kalbi bir itaat, Ustiin telkin edecegi itimat ve muhabbetle elde edilir. (I¢
Hizmet Y6netmeligi: Madde 86)

b.  Disiplin, Ig Hz. K. Md. 13' te $6yle tanimlanmistir: "Kanunlara,
nizamlara ve amirlere mutlak bir itaat, astin ve Ustin hukukuna riayet
etmektir." Mutlak itaat, disiplinin bir pargasi olup kayitsiz ve sartsiz bir
teslimiyeti, yani tam bagllig: ifade eder. Kanunlara,nizamlara ve amirlere
duyulan bu baghhgin temelinde, hizmet unsuru yer alir. Amir ile astlar
arasinda goézle goériimeyen, sadece varli§i hissedilen ve hizmetleri
konu alan mutlak itaat, gérev adi verilen bir noktada
kesisir.

c. Mutlak ltaatin En Belirgin Gostergeleri Sunlardir
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(1) Astlarina, sevgi ve muhabbet telkin eder.

(2 Birlik iginde  k&étd  algkanliklarin,  &nlenmesini, iyi

aligkanliklarin kazanilmasini destekler,
(3) Astlarinin haklarina ve hukukuna saygi gésterir,

(4) Kanunlara, nizamlara, amirlere ve emirlere harfiyen

uyar ve uyulmasina nezaret eder,
(5) llgili kademelerin yeteri kadar bilgilendiriimesine itina gésterir,

(6) Personel arasinda tereddit, endise ve korku vyaratan

davraniglari ortadan kaldirir,

(7) Bireyler ve gruplar arasi iligkilerde, karsilikli saygi ve
anlayisin tesisine 6nem verir,

(8) Yetki kullaniminda ilgililerin yetki sinirlarin agmalarina veya
yetkiyi kullanmadan hareketsiz kalmalarina misaade etmez, yetkinin

dogru, yerinde ve uygun sekilde kullaniimasinda titizlenir,
(9) Odiil ve ceza uygulamalarinda adil olmaya &zen gésterir,

(10)Mesleki ve kisisel standartlarin astlara telkin edilmesinde iyi

bir 6rnek olmaya galisir.

3. Azim ve Dayaniklilik :

Vazife yapilirken karsilagilacak her turli zorluk ve yoksulluklara
katlanarak, yiginlik gbstermeyerek sessizce ve dizenli olarak vazifeye
devam ve hizmeti istenildigi gibi tamamlamaktir. (I¢ Hizmet Yé&netmeligi:
Madde 86)
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4. Cesaret ve Yigitlik

a. Tehlikeden asla korkmayarak ve icabinda &lmekten
cekinmeyerek is gérmek ve pek vyurekli olmaktir. Korkaklik; bir
asker icin en blylk ve affedilmeyecek bir kusurdur. Bu durum ayrica,
namus ve onuruna leke getirir; nefsini zarardan ve lekeden korumak igin
vazifeyi birakarak savugsmak veya ihmal etmek bir asker icin en giddetli
cezalan gerektirir. (Ic Hizmet Yénetmeligi: Madde 86)

b. Cesaret, korkunun yoklugu degil korkuya ragmen kiginin gerekli
olduguna inandigi sekilde hareket etmesi i¢in igglidiilerine hakim olmasidir.
Mevcut ya da muhtemel tehlikelere, tehditlere, tenkitlere ve
elestirilere aldirmadan, sogukkanlhhgi yitirmeden ve  &zglvenini

sarsmadan davraniglari kontrol etmeyi saglayan hissi bir 6zelliktir.

c. Cesaret, iki sekilde ortaya ¢ikar ki bunlar, fiziki ve medeni
cesarettir. Fiziki cesaret.herhangi bir tehlikenin vicuda zarar verecegi
korkusunu yenerek hareket etmektir. Kisaca, israrla tehlikenin (zerine
giderek korkuyu denetlemek ve goérevi yerine getirmektir.

d. Cesaretin En Belirgin Gdstergeleri Sunlardir

(1) Engeller ve zorluklar kargisinda yilginlik géstermez, aksine
azim ve irade gucuni kullanarak basarili olmayi dener,

(2) Fiziki gicuni ylkselten galigmalara istekle katilir,

(3) Genel bir hognutsuzluk ortamina ragmen, dogru olani yapar
ve dogru olanlari séyler,

@ Inandigi hususlari israrli savunur ve gelecek ahlak disi
baskilara kargi koymasini bilir,

(5) Yorgunluk, aglik, susuziuk veya soguk/sicak gibi stres
yaratan faktérlere tahammiil etmesini bilir,
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(6) Mantikli muhakeme sonunda, basarn, sansinin yiiksek

oldugunu varsaydig! risklere girmekten gekinmez,

(7) Tehlikeler kargisinda duraksama, erteleme ve sasirma
taranden teredditlere imkan vermez,

(8) Hata yapacag endigesinden siyriimasini bilir,

(9) Moral ve ahlaki giiciinii her zaman yiiksek tutmay: basarir,

(10)Hatali sonuglar doguran kararlardan ders g¢ikarmasini
bilir, bagarisizliklan bir 6renme araci sayar,

(11) Elestirilere agiktir ve bunlardan yararlanmasini bilir.

5. Canini Esirgememek (Fedakarlik)

a. Kendinin ve ailesinin rahat ve emniyetinin; yurdun
kurtulusuna bagh oldugunu ve bunun igin icabinda 6lmekten
gekinmemek lazim geldigini ve vazifenin buyugunin de kiigiginin de
bir ve her ikisinin de nefsinden Ustlin oldugunu dusiinerek zamaninda
fedakarlikla hareket etmektir. (I¢ Hizmet Yénetmeligi: Madde 86)

b. Fedakarlik, kiginin bagkalarinin duygu, distnce, inang,
deger ve ihtiyaclarina énem vererek, kendisinden ézveride bulunmasidir.
Yuksek seviyeli bir davranis olan fedakarlik sevgi, saygi ve giivenden
kaynaklanir. Askerlerin, kigisel rahatliklan yerine; tlke, ordu ve birlik
yararina olanlari yapmasi, bunun Kkargiliginda hi¢g bir gikar
beklememeleridir.

c. Fedakarliin En Belirgin Gostergeleri Sunlardir

(1) Ulke, ordu, birlik ve arkadaslarinin ihtiyaglarina kendi
ihtiyaglarinin éniinde yer verir,

(2) Astlarinin sikinti ve endigelerini paylagmasini bilir,
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(3) Kusursuz olduguna inandidi astlarini, ust kademelere kargi
savunur,

(4) Astlarinin ve akraniarinin sorunlariyla yakindan ilgilenir,

(5) Zamaninin énemli bir kismini astlarinin gelismesine ayirir,

(6) Baskalari arasinda gikan gatigmalari 6zimlenmesi icin tarafsiz

olarak hakemlik yapar,
(7) Kendi basarilarini, astlariyla paylasmaktan hoslanir,

(8) Sahip oldugu vyeteneklerinin tamamini kargilik
beklemeksizin birlik basanlart igin kullanir,

(9) Astlarinin  basarilarint  6n  plana ¢ikararak onlarin

6dullendiriimesine vesile olur.

6. Harbe Hazirlik

Harp silah ve vasitalarinin ne suretle kullanilacaklarini iyice
6grenmek, harbin zor ve siki dénemlerinde, hatta zayiattan dolayi
komutansiz kaldii zamanlarda bile kati ve dogru karar vermeye ve is
gérmeye yetecek kadar nazari,uygulamali bilgi ve tecriibe sahibi olmak,
yorgunluk, uykusuzluk ve icabinda aglik gibi harbin tabii olan
yoksulluklarina uzun middet dayanmak ve katlanmak igin viicudu
alistirmak ve bunlarin hepsinde kendine glivenmeyi temin edecek yiksek
kabiliyeti kazanmak ve her an artirmaya galismaktir. (Ig Hizmet Yénetmeligi:
Madde 86)

7. lyi Geginmek

Butun silah arkadaglarinin kardesten ileri oldugunu ve icabinda
ayni Glkd icin bir arada kanlarini dékeceklerini diiglinerek birbirlerini

yurekten sevmek, birbirlerinin onurlarina saygi gostermek, edep ve
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terbiyeye uymayan islerden, sakalardan kacinmak ve daima mertce hareket
etmektir. Her asker, arkadasinin keder ve sevincine ortak olmali ve icabinda
onu 6gut vererek ahlaksizliktan ve her turll tehlikeden korumalidir. Ayni
zamanda arkadasini fena yola striiklemenin, kabahatini 6rtbas etmeye
calismanin Silahli Kuvvetlere, sonra insanlia fenallkk etmek demek
oldugunu her asker bilmelidir. Silah arkadaghginin sartlarindan biri de daha
ziyade calisanlari bu yizden sevilenleri kiskanmamaktir. (I Hizmet
Yo6netmeligi: Madde 86)

8. lyi Ahlak Sahibi Olmak

a. Askerin ahlaki ve yasayisi  kusursuz olmalidir. Asker
esrarkeslikten, sarhogluktan, vyalanciliktan, borgtan ve kumardan,
dolandiriciliktan, ahlaksiz kimselerle dusip kalkmaktan, hirsizliktan
yapmaktan, yakip yikmaktan ve sair bitiin fenaliklardan sakinmalidir.
Bunlar vazifenin yapilmasina mani olurlar; yasayisi, sihhati, azim ve
cesareti bozar;, namusu lekeler; manevi sahsiyeti 6ldirr. Asker; bunlar
gibi yalniz su¢ ve kabahatlerden degil, ayrn zamanda dine
hirmetsizlikten, ikiylzlalukten, g6z boyamaktan, sahsi arzu ve isteklerin
temini pesinde kogmaktan, dalkavukluktan, aklini herkesin yiikseginde
gorerek kendini beenmekten, sohret igin iyi sayilmayacak derecede
hirs g&stermekten kaginmalidir.

b. Her ne kadar begenilmek, gizel sézler igitme maddi,
manevi mikafat gérmek, onur ve san kazanma arzusu her askerin
kalbinde yer tutmali ise de, bunla dogruluktan sagmayan hakl bir caligma
ile elde etme mertlik ve namusun geregidir.(Ic Hizmet Yénetmeligi Madde
86)
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9. Sir Saklamak

Asker, her yerde dismanin casuslari bulunacagini kendisini
dinlemekte olduklarini kabul edip, vazife ve hizmete ait hususlarda hig¢ bir
kimseye sir vermemelidir (Ig Hizmet Yénetmeligi: Madde 86)

10. Emel ve Fikir Birligi :

Cumhuriyetin, milletin korunmasi ugrunda bir viicut gibi galigmak
Silahli Kuvvetlerin en degerli ézelligidir ve basl basina bir kuvvettir. Bu
birlik, milletin menfaatini sahsi menfaatten daha Ustlin, tutmaktan dogar.
Kitanin onurlu hatiralart ve sanli vakalarn sebebiyle nam almis olan fedakar
personelin isimleri 63renilip miinasip zamanlarda (milli ve dini bayramlarda)
onlarn saygi ile hatifamak Silahli Kuvvetlerde birligi ve kardesligi koklestirir.
(I¢ Hizmet Yénetmeligi: Madde 86)

11.  Yardimlagma:

Silahlt Kuvvetlerin bir emel (Ulki) gergevesinde ve ayni vazifede
birlegmis olan fertlerin birbirlerine yardimlari mugterek vazifenin en iyi surette
yapiimasini temin edecegi gibi, arkadashg ve baglii§i da kuvvetlendirir.
Vazife iginde ve diginda olacadi gibi asker, halk arasinda da elinden gelen
yardimi yapmali; daima iyilikle yaklagsmayi 6l¢it edinmelidir, (Ic Hizmet
Yénetmeligi: Madde 86)

12. Tavir ve Hareket:

Bir asker, terbiyeli, kendine giivenli, ciddi ve itaatkar oldugunda saygi
gorecek ve sevilecektir. Askerin durugu mertge; hareketleri akla uygun ve
durlst, 6zi ve s6z0 bir ve serbest olmalidir (Ig Hizmet Yénetmeligi: Madde
86)
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13. Intizaml Olmak :

Intizam, vazifenin noksansiz yapilmasini temin eden ilk vasitadir.
Asker, vazifesini yaparken zamana uymayi prensip edinmeli , 6zel islerinde
de daima muntazam ve tertipli olmalidir (I¢ Hizmet Yénetmeligi: Madde 86)

14. Diger Ulke Askerleri lle lyi Geginmek:

Bagka Ulkelerin askerleri ile gesitli gérevler nedeniyle bir arada
bulundugu zaman, onlarla iyi ge¢inmek ve yiliksek degerini onlara da
tanitacak davraniglarda bulunmak her Turk askerinin vazifesidir. (Ic Hizmet
Yénetmeligi: Madde 86)

15. Meslek Sevgisi:

a. Sevgi; genel tanimiyla, bir seye ya da kisiye kars! ilgi ve
baglligi isaret eden bir duygusal durumdur. B{tn insanlarin ortak
degeri olan sevgi, insan davraniglarini olumlu istikamette yoénlendiren
bir itici gugtir? Bireyin temel ihtiyaclarn arasinda yer alan sevgi; aile
sevgisi, vatan sevgisi, insanlik sevgisi ve meslek sevgisi seklinde
karsimiza cikmaktadir. Meslek sevgisi denilince akla
gelen sey, birey ile mesledi arasinda duygusal bir etkilesimin kurulmasi,
bireyin meslegi ile 6zdeglesmesidir,

(1) llk asamada olan meslek sevgisi, askerlerin mesleklerini
gecim kaygisi disinda tutarak benimsemeleridir.

(2) Meslek motivasyonunun ikinci asamasi, yapilacak gérevleri
bagarmak konusunda istek duyulmasidir.
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8 Son asama ise istek duyulan hedeflerin

gergeklestirebilmesi igin ihtiya¢ duyulan fiziksel, zihinsel ve ruhsal enerji
birikiminin saglanmasidir.

b. Meslek Sevgisinin En Belirgin Géstergeleri Sunlardir

(1) Askerlik mesleginin amag¢ ve hedeflerini kavrar, mesleginde
ilerlemek i¢in kisisel hedeflerini belirler,

(2) Ustlendigi gorevien istekle ve hizmet agkiyla yerine
getirmektenzevkalir,

(3) Baskalarinin mesleki deneyimlerinden ve
birikimlerinden yararlanmanin yollarini arar,

(4) Meslektaglanyla iyi iligkiler tesis etmeye 6zen gésterir,

(5) Mesleki gelisimi destekleyen kurslara, tatbikatlara,
konferanslara ve arastirmalara katiimak igin hevesli davranir,

(6) Ozel yasantisi ile mesleki yasantisini birbirine karigtirmamaya
6zen gosterir,

(7) Toplum vyasantisinda askerlik mesledinin  bir temsilcisi
oldugunu aklinda bulundurur ve buna gére davranir,

(8) Meslek sevgisini bagkalarina da agilamaya calisir,
(9) Tutum ve davraniglariyla sayginlik ve itibar kazanmaya baslar,

(10)Mesleki degerleri, kendi menfaatlerinden Gstiin tutar.

16. Vazife (Gorev) Bilinci

a. lg HzK.Md: 7'de tarif edildigi sekliyle vazife, "hizmetin icap
ettirdigi seyi yapmak ve menettigi seyi yapmamaktir." Ayni kanunun 35 nci
maddesinde de Turk Silahli Kuvvetlerinin vazifesi, "Turk Yurdunu ve Anayasa
ile tayin edilmig olan Turkiye Cumhuriyeti'ni kollamak ve korumaktir" diye
tarif edilmektedir. Askerler kendilerine tevdi edilen bu temel gérevi yerine
getirebilmek icin harp sanatini

6grenmek ve &gretmek mikellefiyetini tasiyan kigilerdir. Bu yukimlalugun
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yerine getiriimesi, ¢esiti ve degigsik hizmetlerin butinlestiriimesiyle
mimkandar.

b.  Onur, seref gibi degerler, gérevi tamamlayan unsurlardir.
c. Vazife Bilincinin En Belirgin Géstergeleri Sunlardir :

(1) Goérev ve sorumluluklarinin farkinda olur ve yerine getirmek

Uzere azami gayreti gésterir,
(2) Zamanini, dogru ve etkin sekilde kullanir,

(8) Basarsizliklarina mazeret aramaz, hatalarini kabullenir ve bu

konuda yapilan elestirilere agik olur,

(4) Yetkilerini, astlaniyla paylasir ve inisiyatif kullanmalari
konusunda onlari destekler,

(5) Bir tst gérevin sorumlulugunu Ustlenmeye kendisini hazirlar
ve bu konuda astlarinin da sorumluluk almalarina rehberlik eder,

(6) Astlarinin kusurlarindan dogacak sorumluluklan Gstlenir,

(7) Astlarinin basarisizlik nedenlerini arastinr ve giderilmesi
konusunda gerekli 6nlemleri alir,

(8) Butun goérevieri buiylik bir ciddiyetle kabullenir,

(9) Kararsizlk, endise ve sUphe vyaratici tesirler ile
onyargili davraniglardan uzak durmaya 6zen gésterir,

(10) Gérevlerini emir beklemeden ve uyari olmadan standartlara
uygun sekilde yerine getirir,

(11)Gorevlerde verimi ylkseltmek icin strekli sekilde yenilikler
pesinde kosar.
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17. Durastlok

a. Ddirustluk; en kisa tarifiyle, 06zl ve s6zli dogru olmaktir.
Yani, kiginin dogru distinmesi, dogruyu stylemesi ve dogru davranmasi
demektir. Durist insan aldatici diislincelerden sakinan, baskilara
ragmen dogruluktan ayriimayan, her seyden once kendisine karsi diriist
olmasi ve yine kendisine karsi verdigi sozler tutmasini bilen kimsedir.
Toplum  yasantisinda kigilerin  sayginigi  ve itibarlar, diristlik
seviyeleriyle 6lgimlenir. Durastlik, ayni zamanda cesaretin de kaynagini
olusturur.

b. Meslegimizde durustluk, vazifenin alinmasinda
bagarimasina kadar astlara, Ustlere ve ayni riitbede olanlara agik, samimi ve
icten davranmaktir.

c. Durastligun En Belirgin Géstergeleri Sunlardir:
(1) Yerine getirebilecegi s6zleri verir ve s6éziinde mutlaka durur,
(2) Sozleriile davraniglari arasinda uyum ve tutarlilik bulunur,
(3) Baskalarinin malini izinleri olmadan almaktan kaginir,
(4) Yalan sylemekten ve hileli yollara bagvurmaktan sakinir,
(5) Tutum ve davranislarinda samimi, icten ve agik olmaktan
hoslanir,

(6) Hig kimseye yanlig ve yaniltici bilgi vermez, daima gergekgi
olmaya 6zen gosterir,

(7) Komuta kademelerinin  zafiyetinden ya da denetim
eksikliginden yararlanmaya tegebbiis etmez,

(8) Onyargil ve adil olmayan tutum ve tavirlan hoggériyle
kargilamaz,

(9) Durist insanlar, dirtst olmayanlara karsi hosgéri géstermez.

18. Yeterlik (Ehliyet):
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a. Yeterlik, birlik ve askerlerde goérevleri basarma konusunda
ihtiyag duyulan bilgi ve beceriler ile muhakeme giclinin bulunmasi
anlamina gelir. Bir bagka deyisle, en az kaynak kullanarak miimkiin olan en

kisa zamanda vazifenin etkin bigimde bagariimasidir.

b. Asker kigilerin zihinsel, fiziksel ve ruhsal potansiyellerinin
tamamini ilgilendiren bu deder, en kidemsiz erden en ust kademedeki

komutanlara dogru gittikge artan bilgi ve deneyimleri igerir.

c. Astlarin saygi ve glivenine layik olabilmek i¢in komuta

kademeleri mikemmel yetistiklerini hissettirmelidir.

d. Birliklerdeki silah, arag¢, gere¢ ve malzemelerin her kosulda
etkin olarak kullaniimasi, bakim ve muhafazasi, teknik yeterligin seviyesini

gosterir.

d. Yeterligin bir bagska yo6ni de zeka ve akil glclnilin

kullaniimasiyla ilgilidir. Istegine dogru gudiiler.
e. Yeterligin En Belirgin Géstergeleri Sunlardir

(1) Gorevlerine iligkin harp silah ve vasitalarini  etkin

sekilde kullaniimasini bilir,
(2 ligili kanun, yénetmelik, talimat ve emirlere hakimdir,

(3) Problem ¢6ziminde durum muhakemesi basamaklarini
kullanir,

(4) Birliginin ve ekibinin sevk ve idaresinde olumlu bir komuta

atmosferi olusturur,

(5) Saghgina 6zen gésterir ve fiziksel potansiyelini yiikseltir,
(6) Giuncel olaylari ve yayinlan takip eder,

(7) Astlarinin gelismesine katkida bulunur,

(8) Otoritesini, bilgi ve becerilerini temel alarak kurar,
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(9) Ust kademe sorumluluklarina kendisini

hazirlar,

(10)Dusmaninin imkan ve kabiliyetlerini iyi tanir,

(1 1) Onsezilerinden yararlanmay bilir,

(12)Yaraticilik vasfini geligtirir,

(13)Ozsaygisini, 6z disiplinini ve tzdenetimi tesis etmeye 6zen
gbsterir,

(14)Gorev verecegi astlarinin imkan kabiliyetlerini yakindan tanir.
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