T.C.
—  SAKARYA UNIVERSITESI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

(332

ORGANIZASYON KULTURU ve ISLETMELERDE

KULTUREL DEGISIM SORUNLARI
~ (Adapazar’ndaki Kiigiik Olgekli Bir Isletmede Uygulama)

51333

YUKSEK LISANS TEZI
Erdin¢ CESUR

Enstitii Anabilim Dali : ISLETME
Enstitii Bilim Dal : YONETIM VE ORGANIZASYON
Tez Danmismani : Yrd. Do¢. Dr. Recai COSKUN

SAKARYA - 1999

T.C. YUKSEKDERETIM KURGLS
DOKUMANTASYON MERKEZI



T.C.
SAKARYA UNIVERSITESI

SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU

ORGANIZASYON KULTURU ve iISLETMELERDE

KULTUREL DEGISIM SORUNLARI
(Adapazari’ndaki Kiigiik Olgekli Bir Isletmede Uygulama)

YUKSEK LIiSANS TEZi
Erdin¢ CESUR

Enstitii Anabilim Dali : ISLETME
Enstitii Bilim Dal : YONETIM VE ORGANIZASYON

Bu tez30/6/ 1999 tarihinde asagidaki jiiri tarafindan oybirligiley?rgu ile kabul

edilmistir.

Jiiri Baskani Jiiri Uyesi Jiiri Uyesi

kin YILDIZ Dog¢. Dr. Engi\z{(LDIRIM Yrd. DZ: Dr. Recai COSKUN

Prof. Dr.




ONSOZ

Bagarili isletmelerin arkasinda yatan ve onlarin degisimlere uyumunu saglayan
unsurlardan biri de sahip olduklar1 organizasyon kiiltiiriidiir. Gliniimiizde énemi hizla
artan bir konu olan organizasyon Kkiiltiiriiniin agiklanmasi ¢alismamizin temel
konusudur. Ozellikle rekabetin yikici etkilerinden kurtulmak isteyen isletmelerin yeni
yOnetim metodlarina yoneldikleri son yillarda, organizasyon kiiltiirii daha da &nem

kazanmistir,

“Organizasyon Kiiltiiri ve Kiiltiirel Degisim Sorunlar” adli bu ¢aligmamizda.
organizasyon kiiltlirlinlin 6nemi ve yararlari agiklanarak, organizasyon kiiltiiriiniin

degistirilmesi ve yasanan kiiltiirel degisim sorunlar1 incelenmistir.
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OZET

Kiiltiir, herhangi bir grubun benimsedigi degerler olarak tamimlanabilir. Sistem
anlayisina gore de organizasyon kiiltiirii kitle kiiltiiriiniin bir alt kiiltiiridiir. Literatiirde,
organizasyon kiiltiirli ise, bir isletmede ¢alisanlarin paylastiklar1 ortak bir anlayis: ifade
eder. Basarili isletmelerin, basarilarinin temelinde gﬁ(;iﬁ bir organizasyon kiiltiiriiniin
oldugu yaygin bir goriis olarak bilinmektedir. Ancak, olugsmasi uzun yillar alan
organizasyon kiiltliriiniin degistirilmesi son derece problemlidir. Bunun igin de, 6énce
konuyu teorik olarak inceleyip, ardindan bir “kiigiik ol¢ekli isletmede” vak’a yontemine
uygun olarak arastirma yaptik. Uygulamanin sonunda elde ettigimiz bulgular
yorumlayarak, onerilerde bulunduk. Bu ¢aligmanin temel iddiasi, bir igletme biiyiimeye
karar verdiginde kiilttirel yapisim dikkate almalidir. Bu yapilmadik¢a organizasyon
kiltiirti degistirilmesi ¢aligmalar1 basarisiz olamaya mahkumdur. Biitiin bu c¢abalar

organizasyon tiyeleri {izerinde kiiltiirel bir sok olusturulmadan gergeklestirilmelidir.



SUMMARY

Culture can be defined as the values held by a given group. According to the System
Approach, organizational culture is a subculture of Societal culture. Organizational
culture refers to shared values and norms adapted by organization’s members. It is
generally accepted that a strong organizational culture is one of the most important
reasons lying behind the success of “world-class” corporations. Many corporations aim
to develop their culturel structures in a way that fits well with “change”. However, it is
not easy to change organizational culture. This study offers a case study of cultural
change in a small enterprise. The first part of the study is concerned with theoretical
appoaches in the field of organizational culture. In the second part of the study, we
offer several recommendations, on the basis of our findings. The main argument of the
study is that when an establishment decides to grow, the culturel structure should be
taken into account. Unless this is done, efforts to change organizational culture is bound
to fail. All these efforts should be realized without leading to any culturel shock for

members of the organizations.

iii



GIRIS

Organizasyon kiiltiirii son yillarda igletmeler i¢in 6nemi hizla artan bir konu olmaya
baglamigtir. Bagarili igletmelerin arkasinda yatan unsurlardan biri de onlarin sahip
olduklar1 “Organizasyon Kiiltlirti”diir. Bagar1 ve Organizasyon Kiiltiirii kavramlan
birbirleriyle yakindan ilgili olup, aymi sekilde basarisizlik da organizasyon kiiltiiriiniin
bir sonucu olabilmektedir. Organizasyon Kkiiltiiriindeki bazi kavramlarin eksik ya da
yanliy yorumlanmasi, o isletmedeki yénetici ve ¢alisanlarin, kitle kiiltliriinii iyi
benimseyemeyisinden kaynaklanabilmektedir. Onde gelen basarili isletmelerin,
basarilarinin temelinde, ¢aliganlariyla olusturduklar kiiltiirel bir baglilik oldugu gériisii
sik sik dile getirilmektedir. Bu kavramin 6nemini Batili girketler, Japon firmalarinin
diinya piyasalarinda 6ne ¢ikmalarinda sonra fark etmislerdir. Ciinkii Japon mucizesinin
temelinde, i organizasyonlarn iginde kiiltiirel bir biitiinltigiin olmasinin yattig1 yaygin
olarak kabul gormektedir. Bu g¢ergeve igerisinde Tiirkiye’deki isletmelerde de

“Organizasyon Kiiltiirti” hakkindaki ilgi artmistir,

Ozellikle, Tiirk isletmelerinin son yillarda uluslararasi pazarlarda basarili olmak
istemeleri beraberinde yeni arayiglari da giindeme getirmistir. Artik, isletmelerin
geleneksel metodlarin digina ¢ikmalar1 ve rekabette farkli ve 6zgiin bir konum
yakalamalan bir zorunluluk olmustur. Bu dogrultuda, Tiirk isletmelerin hergeyden 6nce
kendi organizasyon kiiltiirlerini bu yeni yapilanmalara gére ayarlamak durumundadirlar.
Rekabette Ustiinltigli yakalamak isteyen igletmeler, yeni teknolojilere ve yeni ySnetim
metodlarina yonelebilirler. Ancak gergek bir rekabet avantaji elde etmek i¢in bunlar tek
basma vyeterli olmayip, isletmelerin organizasyon kiiltiirlerini de bu dogrultuda

degistirmesi gereklidir.

Calismamizin amaci, Tirkiye’deki igletmelerin hem wulusal hem de uluslararas:
pazarlarda rekabet Uistiinligii saglayabilecek duruma gelebilmeleri igin mevcut kiiltiirel
yapilarimi nasil ve ne yonde degistirebileceklerini tartigmak ve kiigiik olgekli aile
isletmelerinin gerek kurumsallagmaya geciste gerekse, biiylime agamasindaki kiiltiirel
degisim sorunlarini tespit ederek, olasi bir degisim uygulamasinin en sancisiz ve en

verimli sekilde nasil gerceklestirebilecegini ortaya koymaktir.



Calismamizin uygulama boliimiinde ise asagidaki goriislerin gegerliligi aragtirilmustir.
Bunlardan birincisi; kiiglik olgekli bir isletmenin kurumsallasmaya gegiste, biiyiime
evresine girildiinde ya da yeni teknolojilerin hayata gegirildiginde, mevcut
organizasyon kiiltiirinti degistirmek ve bu yeni ortama gére ayarlamak zorunda
kalabilecegi, kiiltiirel degisimin saglanamadiginda ise y6netsel anlamdaki problemlerle
karsilagabilecegi yoniindedir. Ikincisi ise; kiigiik 6lgekli isletme yoneticilerinin ydnetim
ve organizasyon konusundaki yetersizliklerinden kaynaklanan sorunlar sebebiyle
organizasyonel degisimin basarisiz olacag: yoniindedir. Ayrica bu tip isletmelerin iist
yonetimi organizasyon kiiltiirii hakkinda yeterli bilgi sahibi olamadiklari i¢in isletme ici

kiiltiirel degisimi yonetmekte yetersiz kalabilecekleri vurgulanmistir,

Aragtirmamiz dort ana boliimden olusmaktadir. Birinci boéliimde, kiiltiir kavrami
aciklanarak, kiiltiirlin, kapsami ve 6zellikleri belirtilmistir. Yine bu béliimde genel
kiilttir, alt kiltiir kavramlarn agiklanarak kiiltiiriin maddi ve manevi y®niine

deginilmistir.

Ikinci boliimde ise, organizasyon kiiltiirii kavrami agiklanmis olup kitle kiiltiirii ile
iligkisi ortaya konulmugtur. Ayrica, organizasyon kiltiiriintin &6zellikleri, islevleri ve
organizasyon kiiltiirlintin agiklanmasinda kullamlan modellerden bahsedilmigtir. Yine
bu boliimde organizasyon kiiltliriinin 6nemi ve yararlari incelenmis, organizasyon

kiiltiirtinlin olusturulmas: ve beslenmesi hakkinda bilgi verilmisgtir.

Uglincii bsliimde de, organizasyon kiiltiiriiniin degistirilmesi ele alinmistir. Bunun icin
oncelikle degisim ile ilgili kavramlar agiklanarak, degisimin tamimi yapilmis ve
degisimin gerekliligi agiklanmuigtir. Sonra, organizasyon Kkiiltiiriiniin degistirilmesine
etki eden genel faktdrler agiklanmistir. Ayrica yine bu boliimde organizasyon
kiiltiirlintin degistirilmesinin stratejik acidan degerlendirilmesi yapilip, organizasyon
kiiltirtiniin degistirilmesinin agamalari agiklanmistir. Son olarak da bdyle bir degisime

kars1 olusabilecek direngler belirtilerek sonuglar degerlendirilmistir.

Son boliim olan dérdiincii bolim ise, X Isletmesindeki organizasyonel degisim

uygulamasina ayrilmigtir. Ornek uygulamada izlenen yontem bu béliimiin baginda



ayrintili olarak verilmektedir. Arastirmamizin yapildig1 X isletmesinin kiiglik 6l¢ekli bir
isletme olmasi sebebiyle, bu isletmedeki organizasyonel degisim ve buna bagh olarak
olusan Kkiiltiirel degisim sorunlarinin daha iyi anlagilabilmesi igin bu boliimde ayrica

kii¢iik isletmeler hakkinda bir 6n bilgi verilmesi uygun goriilmiistiir.

Uygulamanin bulgularn béliimiinde, isletmenin kuruldugu 1959 yilindan giintimiize
kadar olan donemdeki ¢aligmalar, vak’a yontemine gore incelenmis olup isletme sahibi,
ogullari, genel koordihatﬁr ve caliganlarla goriigtilerek isletmenin kurumsallagsmaya
gecis ve bilylime donemine girerken karsilagtiklar kiiltiirel degisim sorunlar tespit
edilmeye ¢alisiimistir. Bu amagla 1 Ocak — 30 Mayis 1999 tarihleri arasinda haftada iki
giin olmak tizere toplam kirk isgiinii bu isletmede tetkikgi goziiyle incelemelerde
bulunulmustur. Ayrica degisim esnasinda karsilasilan sorunlar belirlenerek, ¢6ziim
yontemleri aragtirilmistir. Bu g¢aligmalarda, isletmedeki sadece organizasyon kiiltiirii

baglamindaki bilgiler toplanmigtir.

Uygulama bélimiinde ayrintili olarak goriilecegi lizere baslangigta ortaya koydugumuz
diistinceleri dogrular nitelikte veriler elde edilmistir. Ornegin; kurumsallasmaya gegiste,
yeni teknolojilerin hayata gecirilmesinde ve bilylime evresine girildiginde mevcut
organizasyon kiiltliriiniin degistirilememesinden kaynaklanan y6netim sorunlar1 ortaya
¢ikmistir. Diger yandan, yetki devri konusunda tutucu davranan iist yénetimin yonetsel
anlamdaki yetersizlikleri sonucu organizasyonel eksikliklerin ortaya ¢iktif
gérilmiigtiir. Ayrica iist y6netimin organizasyonel degisim c¢aligmalar1 esnasinda
organizasyon kiiltiiriinti dikkate almamalari, kendilerinin bu konuda da yetersiz
olduklar1 yoniinde veriler elde edilmigtir. Calismamizin sonunda uygulamanin kisa bir

degerlendirilmesi yapilarak bazi 6nerilerde bulunulmustur.



1. KULTURUN TANIMI, KAPSAMI VE OZELLIKLERI
1.1. Kiiltiir Kavrammin Tanimi ve Kapsam

Kiiltiir kelimesi Klasik Latince’deki “Cultura” veya “Colere” fiilinden gelmektedir. 18.
Yiizyildan 6nce bu kelime zirai anlamda ekip-bigmek, slirmek ve {irlin yetistirmek
anlaminda kullaniliyordu. Zamanla bu kelimeye farkli anlamlar yiiklenerek kelimenin
anlami degismis ve bu kelime “insanlarin bir yasam tarzi” olarak anlam kazanmistir

(Eroglu,1996:103).

Daha sonra birgok bilim adami konuyla ilgilenmisler ve ortaya yiizlerce tanim gikmustir.
Ancak herkesi tatmin edecek bir kiiltiir tanimu olugturamamiglardir. Ornegin, yaklasik
170 farkli kiiltlir tanimi oldugu yapilan bir literatiir taramasinda tespit edilmistir
(Unutkan, 1995: 3). Bunun nedeni ise, bu bilim adamlarinin farkl: ilgi alanlarindan ya
da farkli disiplinlerden gelmis olmalaridir. Bir diger nedeni ise kiiltiir kavraminin gok

genis bir alan1 kapsamasidir.

Giiveng (1991:101) bu konuya deginerek, kiiltiir kavraminin taniminin ancak biitiin

kiiltlir tanimlarinin bir araya getirilerek yapilabilecegini vurgulamistir.

Yapilan ylizlerce tanim igerisinde en ¢ok bagvurulan ve s6zii edilen tamim ise
Antropolog Edward Tylor’un kiiltlir tanimidir. Bir ¢ok eksiginin olmasina ragmen

kiiltiirtin bir biitiin olarak degerlendirilmesi agisindan bu tamim ¢ok énemlidir.

Tylor (aktaran, Eroglu, 1996: 103). “Primative Culture” adl1 kitabinda bu kavrami §0yle

tanimlamustir :

“Kiiltir, bilginin, imanin, sanat ve ahlakin, 6rf ve adetlerin, hukukun ve ferdin mensubu
bulundugu toplum tarafindan kazandirilmis olunan aligkanliklarin ve yeteneklerin

olusturdugu karmasik bir biitiindiir”’ (Eroglu, 1996: 103).

Malinowski, Tylor’dan sonra kiiltiir kavramiyla ilgilenen bir diger sosyal bilimcidir.

Malinowski ise kiiltiirii, insanlarin biyolojik ihtiyaglarim karsilayan tiiketim mallart ve



araglari ile sosyal bir topluluk halinde yagamaktan dolayi ortaya ¢ikan fikir ve
sanatlarin, inanglarin ve geleneklerin bir biitiinil olarak tanimlamstir (Eroglu, 1996:

107).

Baska bir tanima gore kiiltiir, insan davramiginin 6grenilen kismidir. Kiiltiiriin egitsel
kavramlarla ifadesi, “beseri 6grenimin paylasiimig triinleridir.” (Tezcan, 1995 : 165).
Yapilan bu tanima gore kiiltlir, dogustan gelen iggiidiiller yahut diger kalitimsal
ozelliklerden ayrlir. Biyolojik kaliimin tersine kiiltir toplumsal kalitim olarak

adlandirilabilir.

Tanimlardan da anlagilacag tizere kiiltiir, i¢giidiisel ve kalitim yoluyla kazanilmis bir
deger olmayip, tamamen egitim yoluyla ve belirli bir toplumun {iyelerince paylasilan

davraniglardan olugmaktadir.

Diger yandan kiiltiir, toplum i¢indeki tek bir kisinin 6zel tutku ve davraniglarn olmayip,

bir toplumun genel karakteri, degerler ve inanglar sistemidir.

Sonug olarak kiiltiir; nesilden nesile aktarilan, toplumdan ferde kazandirtlan bir yasama
bigimi olup, insanin, insan tarafindan tesis edilmis ve yaratilmig olan maddi ve manevi
unsurlardan meydana gelmis olan ¢evresidir. Insan bu g¢evrenin énceki nesillerinden

devir aldig1 unsurlarini kismen gelistirerek, kendisinden sonraki nesillere devreder.

1.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltlir kavraminin ozelliklerinin belirtilmesi kiiltiiriin daha iyi anlagilmasi agisindan
onemlidir. Kiiltiiriin ozellikleri konusunda birden fazla ¢alisma s6zkonusudur.
Bunlardan en ¢ok s6z edileni Kluckhohn ve Murdock tarafindan gergeklestirilmistir. Bu

¢aligmada kiiltiiriin agagidaki 6zellikleri tagidig: belirtilmistir : (Unutkan, 1995 : 4).



a) Kiiltiir Ogrenilir

Daha 6nce de belirttigimiz gibi kiiltiir, insanlarin dogustan sahip oldugu yetenekler
olmayip, sonradan 6grenme yoluyla kazandigi unsurlardan olugur. Bu kazanma islevi
dnce insanin mensubu oldugu aile ortaminda baglar. Sonra i ve aile hayatinda devam

eder. Dolayisiyla insan kiiltiirlin bir tagiyicisi haline gelir.

b) Kiiltiir Toplumsaldir

Kiiltiir, bir insan toplulugu tarafindan ortaklasa paylasilan degerlerden olusur. Bir
gurubun tiyeleri tarafindan olusturulan gelistirilen ve ortaklasa paylasilan benimsenen

degerler kiiltiirii olusturulabilir.

¢) Kiiltiir Degisebilir

Kiiltiir, zamana bagli olarak degistigi gibi gruptan gruba da farklihk gdsterebilir. Ayn
sekilde farkli yapilarda olan toplumlarda degisme hizi farkli olabilir. Degisme, dogal bir
slire¢ igerisinde olabilecegi gibi zorla ve dayatma ile de olabilir. Bu haliyle Kkiiltiir,

stireklilik hali gosteren ve tepkilere cevap veren dinamik bir yapiya sahiptir.
d) Kiiltiir Tarihidir ve Siireklidir

Kiltiir, bir toplum tarafindan olusturulan ve nesilden nesile aktarilan bir 6zellige
sahiptir. Dolayisiyla kﬁltﬁr, bir kusaktan digerine gegmek suretiyle siireklilik kazanir.
Bu gegis siireci gelenekler, gorenekler ve aligkanliklar sayesinde gergeklesir. Kiiltiirii
devir alan diger kusak ise bunlara yeni degerler ekleyerek ya da bazi degerleri eleyerek

bir sonraki kusaga aktarir.
e) Kiiltiir [htiyaclar1 Karsilayic1 ve Tatmin Saglayicidir

Bu Kkiiltlirin en Onemli 6zelliklerinden biridir. Ciinkii kiiltiir, insan topluluklarimn

biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarini kargilar. Bir tatmin unsuru olmazsa baz1 degerlerin



kiiltiir igin bir anlami olamaz. Zira, bir takim aligkanliklar, ancak bir tatmin duygusu ile
desteklenirlerse varliklarini devam ettirebilirler. Tatmin yoklugu ise aligkanhiklarin yok

olmasina neden olur.

Kiiltiirin degisik unsurlan veya ilke ya da kurallari yillarca denenmis ¢6ziim yollarim
kapsar. Bunlarin dogrulugu uzun stire denenmis ve ispat edilmistir. Dolayisiyla, kiiltiirel
elemanlar ya da kiiltiirlin 6geleri, toplumun {iyelerine bir tatmin veya hizmet saglayarak

varolabilirler (Turhan, 1997: 42).
1.3. Kiiltiiriin Islevleri

Kiltiir, kendisini olusturan kurumlarin iglevlerinin toplamindan farkl: bir isleve sahiptir.

Bunlan s6yle siralayabiliriz : (Tezcan, 1995 : 166).

- Kiilttir, bir toplumu diger toplumlardan ayirmaya yarayan bir isaret gibidir.

- Kiiltiir, bir topluma ait olan degerleri igerir ve onlari yorumlar.

- Kiiltiir, toplumsal dayanigmanin temellerinden birini olusturur.

- Kiiltir, bir toplumsal yapimmin hem kalibini, hem de igerigini dolduracak,
bigimlendirecek malzemeyi saglar.

- Kiiltiir, toplumsal kisiligin dogus ve gelisiminde 6nemli bir etkiye sahiptir.

Kiiltiiriin bu islevleri, sadece toplum i¢indeki birey ve gruplar i¢in degil, ayn1 zamanda
toplumlarin birbirleriyle iligkileri i¢in de Snemlidir. Kiiltiirtin islevlerini belirttikten
sonra, kiiltiiriin simiflandirmasin1 yapmak, konunun daha iyi kavranmasini saglayacaktir.
Kiiltiir kavraminin siniflandirmasi farkl Slgiilere gére yapildiginda ortaya bir ¢ok
¢esidinin ¢iktign goriiliir. Ancak arastirma konumuz agisindan “Genel Kiltir”, “Alt
Kiiltiir” kavramlar: ile kiiltiiriin sistem olarak yapisina ve ayrica kiiltiirlin maddi ve

manevi ydniine deginecegiz.



1.4. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Genel kiiltiir, bir toplumun veya bir {ilkenin her sosyal grubunda, her bolgesinde gegerli
olan ve toplumun genelinde ortaklasa paylasilan ve yasanan kiltiirdiir (Eroglu, 1996:
109). Genel kiiltiir, bir Uist sistem olarak toplumun hemen her kesiminde ¢ok sayida alt
ve yan sistemlerden meydana gelmistir. Temelde bazi unsurlarinin farkli olmasina
ragmen, genel kiiltiir, toplumdaki genel gériis ve paylasilan degerler, inanglar, tutumlar

ve kurumlardan olusur.

Alt kiiltiir ise, bir toplumdaki veya bir iilkedeki genel kiiltiirii olugturan, kendilerine has
degerleri olan, sahip olduklari, tutum, davranig ve yasama bigimleri ile farkliliklar
gosteren kiigtik gruplann kiiltiiriidtir. Bu kiiltiirler bir araya geldiklerinde genel kiiltiirti
olustururlar. Ashnda genel kiltiirii olusturan ve besleyen bu alt kiltiirlerdir. Alt
kiiltiirlerin olusumunda gesitli unsurlar etkilidir. Ornegin ; cografi bolgeye gore, etnik

ve dini gruplagmalara gore, demografik 6zelliklere gore alt kiiltiirler olusabilir.

Genel Kiiltlir ve alt kiltlir kavramlarinin agiklanmast ve aralarindaki iliskinin
belirtilmesi, sonraki boéliimlerde “Organizasyon Kiiltiirii”’niin daha iyi anlasilmasini
saglayacaktir. Zira bir igletmenin sahip oldugu organizasyon kiiltlirli, isletmenin
faaliyette bulundugu toplumun veya iilkenin genel kiiltiiriine gére sekillenmekte olup

ayn1 zamanda diger alt kiiltiirler ile de siirekli etkilesim halindedir.

1.5. Maddi Kiiltiir ve Manevi Kiiltiir

Biitiin kiiltiirler maddi ve manevi olmak {izere iki kisimdan olusur. Bu ayrimin sinirlar
kesin olmamakla birlikte maddi kiiltiir, kiiltiiriin g6zle goriilebilen ve elle tutulabilen
kismuni ifade eder. Manevi kiiltlir ise kiiltiirin gozle gﬁn‘ﬂmeyen elle tutulmayan
kismini ifade eder (Turhan, 1997: 44).Toplumlarin sahip olduklar: teknolojik, ekonomik
cevreleri, giyim-kusam sekilleri ve mimari tarzlar gibi unsurlar kiiltiirtin maddi y&niinii
teskil eder. Toplumlarin ruhsal ve psiko-sosyal ihtiyaglarini kargilamaya yonelik olan

unsurlar da kiiltiiriin manevi y6niini olusturur.



Kiiltiiriin manevi kismina “Milli Kiiltiir” denilmektedir. Milli kiiltiirtin unsurlari, belli
bir topluma 6zel olan, 6rf ve adetleri, dini ve ahlaki normlari, gesitli deger yargilarini ve

diger estetik unsurlar kapsar.

Maddi kiiltiir milletlerarast bir ¢zellie sahiptir. Yani bir toplum veya bir lilke igin
faydali olan bir maddi kiiltiir unsuru bagka bir toplum i¢in de faydal olabilir. Ancak
manevi kiiltiir elemanlar1 “Milli” dir. Belli bir topluma ait 6zel kural ve kurumlardan
olusur. Bir topluma ait bir manevi kiiltlir unsuru o topluma ¢ok sey ifade ederken, baska

bir topluma hi¢bir anlam ifade etmeyebilir.

Her toplumun kendine 6zgii manevi kiiltiir elemanlart mevcuttur. Ornegin; Japon
kiiltiirii i¢ bagimlilig toplumsal iligkilerin ylirlimesi agisindan 6nemli sayan insanlar
yetistirirken, Amerikan kiiltiirti de bagimsizig: 6zendirmektedir. (Sargut, 1994 :71).
Dolayisiyla toplumlarin sahip olduklarn manevi kiltlirleri, birbirlerini diger

toplumlardan farkli bir konuma getirebilmektedir.

Diger yandan maddi kiiltliriin degisimi ya da degistirilmesi teknolojik ve ekonomik
sartlara gore bazen kisa zamanda miimkiin olabilirken, manevi kiiltiirlin degisimi veya
degistirilmesi bir hayli uzun stireyi gerektirebilir. Yani, kdiltliriin manevi yOniinii

degistirmek, maddi y6niinii degistirmekten daha zordur.



2. ORGANIZASYON KULTURU

Organizasyon kiiltiirli ile ilgili literatiire gz atildiginda 6rgiit kiiltiirti, firma kiiltiirii,
sirket kiiltlirli, kurumsal kiiltlir ve organizasyon kiiltiirii gibi degisik kavramlarin
kullamldig: goriilmektedir. Bu kavramlarla ifade edilmek istenen sey temelde aymi olup
aralarinda anlam ve kapsam bakimindan belirgin bir fark yoktur (Unutkan, 1995 : 36).
Ancak arastirmamiz is organizasyonlarinda (isletmelerde) kiiltiir ve kiiltiirel degisim

oldugu i¢in ¢alismamizda “Organizasyon Kiiltiirti” kavramini kullanmaysi tercih ettik.
2.1. Organizasyon Kiiltiirii — Toplum Kiiltiiri Iliskisi

Organizasyon kiiltiirtintin tanimini yapmadan once toplum kiiltiirii ile iliskisinin ortaya
konulmasi, kavramin daha iyi anlagilmasim saglayacaktir. Toplumlar1 birbirinden ayiran
temel unsurlarin basinda sahip olduklan kiiltiir gelir. Onceki béliimde de belirtildigi gibi
her toplumun kendine has gelenekleri, degerleri ve inanglar1 vardir. Bu 6zellikler
toplum kiiltiliriintin genel gevresini ¢izerek diger toplumlardan ayrilmasini saglar. Ayn
sekilde her organizasyonun da farkli kiiltlirel yapilar1 vardir. Bu kiiltiirel yapilan

sayesinde organizasyonlar digerlerinden ayrilabilir.

Organizasyon kiiltiirii ve 6zellikle organizasyonlar aras kiiltiir farkliliginin anlasiimasi
i¢in toplum kiiltiirtiniin ¢ok iyi anlasilmasi gerekir. Zira, her kiiltiiriin kendine 6zgii bir
¢alisan insan modeli oldugu iddia edilmektedir (Sargut, 1994: 71). Dolayisiyla
organizasyon kiiltiirli her toplumun genel kiiltiiriine bagli olarak sekillenmektedir.
Organizasyonlarin agik sistem olmalar, ¢evrelerindeki kiiltiirel 6zelliklerden

etkilenmeleri sonucunu dogurur (Kogel, 1998 : 58).

“Organizasyon Kiiltiirii ile toplum kiiltiirii arasindaki iliskinin kavranmasinda sistem
yaklagimi esas olusturmaktadir” (Unutkan, 1995 : 32). Sistem yaklasimina gore, her
sistem bir sistemin alt sistemi olup diger yandan baska sistemlerin de iist sistemi
konumundadir. Bu yaklasima gére organizasyonlar girdi saglayarak ¢iktilarim
sunduklan toplumun alt sistemi durumundadirlar. Aym sekilde organizasyonlar da bir

takim sistemlerden olustuuna gére, organizasyonlan bir iist sistem olarak belirtebiliriz.
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Bu agiklamalarin 15181 altinda, birey kiiltiirii, grup (takim) kiiltlirli, kisim kiiltiirii,
organizasyon kiiltliri, sektor kiiltiirli ve toplum Kkiiltiirii siralamasimi yapmamiz pek

yanlis sayilmayacaktir,

2.2, Organizasyon Kiiltiirii Kavramimin Ortaya Cikisi

Her canli organizma gibi; yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan organizasyonlarin,
sosyal bir sistem olarak ele alinmaya bagslamalari ile beraber basanilarinin sadece yaps,
strateji ve teknoloji, vb. maddi unsurlarla sinirli kalmayacag: da anlasilmistir. Bu durum
yOneticileri yeni arayislara yoneltmistir. “Yéneticilerin insana, dolayisiyla da kiiltiire
6nem vermeleri 1970’1i yillardan sonra s6z konusu olmustur” (Akin ve dig ., 1998 :

226).

Ozellikle 1980’li yillarin basinda yasanan ekonomik krizler organizasyonlardaki bu
arayiglarni hizlandirmis ve basarili isletmelerin arkasinda onlarin sahip olduklan
organizasyon kiiltliriiniin etkili oldugunun anlagilmasi iizerine bu kavram iizerine ilgi
yogunlagmistir. Bu akimin ortaya ¢ikmasinda, Deal ve Kennedy’nin “Organizasyon
Kiilttirti” adli kitab1 ile Peters ve Waterman’in “Milkemmeli Arayis” adh kitaplan
dnemli rol oynamigtir. Ayrica, yine ayni désnemde Ouchi’nin “Z teorisi” ve Pascale ve
Athos’un “Japon Yo6netim Tarz:1” adli eserleri organizasyon kiiltiiriinii ele alan nemli

calismalardir (Unutkan, 1995: 36).

Glinlimiizde de yogun rekabet ortaminda basarili olmanin temelinde organizasyon
kiiltlirtintin olduu yaygin bir gériiy olarak kabul gérmektedir. Boyle bir rekabet
ortaminda firmalar ayakta kalabilmek ve 6ne gegebilmek igin her seviyedeki ¢alisaninin
yaratici gilicline ve aktif katilimina gereksinimi oldugu tartisilmazdir (Yenersoy, 1997:
85). Isletmelerin, giiglii ve vizyonlariyla uyusan organizasyon kiiltiiriinii olusturup,
yagatmasiyla énemli bir rekabet avantaji yakalamasi, organizasyon kiiltiirii kavraminin
Oniimiizdeki yillarda da yonetim ve organizasyon alaninda artan 6nemini giindeme

getirecektir.
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2.3. Organizasyon Kiiltiiriiniin Tanimi

Organizasyon kiiltiirli konusunda birgok tamim yapilmistir. Bunlarin bir kismi
organizasyon kiiltiirlinti genis anlamda, bir kism1 dar anlamda tanimlamaktadir. Ancak

tanimlar incelendiginde temelde vurgu yapilan unsurlarin ayni oldugu gériilebilir.

Organizasyon kiiltiiriinii genig anlamda tanimlayan yazarlar, organizasyon kiiltliriint “is
yapma ve yiirtitme bigimi” seklinde ifade etmektedirler. Baz: yazarlar ise daha spesifik
tanimlar yaparak organizasyon kiiltiiriiniin “calisanlar tarafindan ortaklasa paylasilan
degerler, inanglar, diistinceler ve kaideler sistemi”nden olustugunu belirtirler. Ornegin,
Edgar H. Schein’e gore organizasyon Kkiiltliri “organizasyon igindeki bireylerin
kesfettigi, olusturdugu, gelistirdigi ve organizasyonun disa uyumunu kolaylastiran ve
i¢sel sorunlarini ¢6zmede kullandifi temel fikirler ve diistincelerdir” (aktaran, Eren,

1998: 86).

Peters ve Waterman’a gore organizasyon kiiltiirli “baskin ve paylagilan degerlerden
olusan, calisanlara sembolik anlamlarla yansiyan, organizasyon igindeki hikayeler,
inanglar, sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yap1” dir. (aktaran, Sargut, 1987:

41).

Organizasyon kiiltiirii konusunda yapilan bu tanimlarin sayisini arttirmak miimkiindiir.
Ancak yapilan tamimlarin genel olarak organizasyon kiiltiirlinlin paylasilan ortak
degerler, inanglar, kaideler ve diislinceler ile bireylerin nasil davranmalar1 gerektigi
lizerine yogunlagsmistir. Bu g¢ergevede organizasyon kiiltliriinii; bir organizasyonda
biitiin ¢aliganlar tarafindan ortaklasa paylagilan inanglar, normlar, adetler, gelenekler,
degerler ve diisiinceler sisteminden olustugunu soyleyebiliriz. Bu sistem
organizasyonun informel yapisim gekillendirir. Ideal bir organizasyon kiiltiirii
isletmelerde organizasyon yapisinin biitiinlesmesine yardimci olur. Organizasyonlarin
formel yapisiyla, informel yapisinin bir uyum halinde birlikte ¢alismasi “organizasyon
bir biitiindiir” ilkesinin zorunlu bir sonucudur. Bu asamada “Gliglii” ve “Zayif”

organizasyon Kkiiltiiriine de deginmek faydal olacaktir.
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Tamimlardan da anlagildig: iizere, organizasyon kiiltiirii, organizasyon tiyelerinin sahip
olduklan ortak bir anlayisi ifade eder. Bunu paylagilan anlamlar sistemi olarak ifade
edebiliriz (Ozliik, 1994 : 302). Ancak, yine de organizasyonlarda ortaklasa
paylasilmayan, sadece gruplarin, boltimlerin, kisimlarin kendilerine 6zgii olugturduklar
kiilttire] degerleri vardir. Bunlar organizasyonun alt kiiltiirleridir.  Alt kiiltlirlerin
cekirdek degerleri bir araya gelerek organizasyon kiiltiirlinti sekillendirir. Bagka bir
deyisle “baskin kiiltiir” alt kiiltiirler tarafindan meydana gelen ve biitiin alt kiltiirler i¢in
gegerli olan ortaklasa paylasilan degerlerden, inanglardan ve diistincelerden olusur.

Organizasyon kiiltlirli ile kastedilen “baskin kiiltlir” diir.

Eger organizasyonlarin baskin kiiltlirleri olmasayd: ve birgok alt kiiltiiri 6n plana
cikiyor olsaydi, “Zayif kiiltir’den s6z edilecekti. Boyle bir durumda
organizasyonlarda galigan tiim bireyleri kapsayan ve onlar i¢in bir anlam ifade eden
baskin bir kiiltiir olmayacakti. Dolayisiyla ¢alisanlar: bir biitiin olarak isletmenin

amaglarina yoneltmek de zor olacaktir.

Zayif kiiltiirlerde is goren devir hiz1 yiiksektir. Clinkii ¢aliganlari birbirine ve isletmeyé
baglayan degerler ¢ok azdir. Oysa basarili organizasyonlarin kiiltiirel yapilann ¢ok
giiclidiir. Tiim ¢aliganlarin birbirine kenetleyen ve isletmenin amaglarina uyumu
saglayan ¢ok giiglii bir kiiltiirleri vardir. Giglii kiiltiirlerde paylasilan degerler ve
diigiincelerin  sayis1 zayif kiiltiirlere gére daha fazladir.  Giiglii kiiltiire sahip

organizasyonlarda i goren devir hiz: diigiiktiir.

Organizasyon kiiltiirii ile ilgili olusabilecek bir anlam kargiliini gidermek amaciyla
organizasyon kimligi, organizasyon felsefesi ve organizasyon ikliminin de agiklanarak

organizasyon kiiltiirii arasindaki farkliliklarin belirtilmesi yararli olacaktir.

Organizasyon kiiltiirii ile organizasyon kimligi ¢ogunlukla birbiriyle karistinlir ve bazi
yazarlar tarafindan esanlamli olarak kullanilirlar. Oysa organizasyon kiiltiiri ortak deger
ve normlardan meydana gelirken, organizasyon kimligi, hakim organizasyon kiiltiirlinii
gbz 6niinde bulundurmak durumunda olan ve bilingli bir sekilde olusturulmus strateji

niteligi tasir (Unutkan, 1995: 53).
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Organizasyon felsefesi de organizasyon kiiltiiri ile karigtirilan bir bagka kavramdir.
Organizasyon felsefesi, organizasyonun hareket alamimin sinrlarimi  belirleyerek
uyulmasi gereken kurallar1 ortaya koyar. Organizasyon kiiltlirii ile yakindan iligkili olan

bu kavram aslinda organizasyon kiiltiirtiniin bir par¢asidir (Unutkan, 1995: 53).

Orgiit iklimi ile organizasyon kiiltiirii de cogunlukla birbirine karistirilir. S6z konusu
kavramlar temelde birbirlerinden farkli olup aralarinda bir sebep sonug iliskisinden s6z
edilebilir. Orgit iklimi, organizasyon kiiltiirtiniin organizasyonda yarattig1 hava veya
ortam olarak agiklanabilir. Bagka bir ifadeyle, orgtit iklimi ¢alisanlarin isletme igindeki
calismalarin nasil olmasi gerektigine dair beklentileri ile bu beklentilerinin ne &lglide
gergeklestigine dair olusan genel bir havadir. Boyle bir ortamda galisanlar 6rgiit
kiiltiriini benimsiyorlarsa, 6rgiit iklimi iyi, aksi halde 6rgiit iklimi zayif ve kottudir

(Dinger, 1998: 352).
2.4. Organizasyon Kiiltiiriiniin Ozellikleri
Organizasyon kiiltiiriiniin 6zelliklerini s6yle belirtebiliriz (Unutkan, 1995: 40 - 41).

a) Organizasyon kiiltiirli, organizasyonda c¢alisan bireylerin deger, norm ve
davraniglartyla ilgilidir. Calisanlarin davranislarim etkileyerek, organizasyon
icindeki bireyler arasi iliskileri sekillendirir. Bireyler tarafindan meydana getirildigi
i¢in organizasyon lyelerinin diisiince, istek ve davraniglarinin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikar.

b) Organizasyon kiiltiirii, uyum saglayabilir ve degisebilir nitelik tagir.

¢) Sosyal nitelik tagir. Baska bir ifadeyle organizasyon kiiltiirii bir ¢ok bireyin bir araya
gelerek olusturdugu bir kavramdir.

d) Semboller ve sembolik hareketler aracilifiyla 5grenilebilir, 6gretilebilir ve gelecek
nesillere aktarilabilir. Zamanla olusan bir kavram olmasi nedeniyle ge¢mis zamana
bagl olarak belirlenmigtir.

¢) Biitiincii 6zellik tagir. Diger bir ifadeyle organizasyonun biitiintine yonelik olup, her
kademede ¢alisan personele ait duygu, diislince, deger ve inanglar biitliniinii ifade

eder.
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f) Yap, strateji ve sistem gibi teknik unsurlarla personel yonetim tarzi ve yetenek gibi

beseri unsurlar arasinda baglantiy1 ve uyumlagmay: saglar.

Goriildiiglti izere organizasyon kiiltiirli genel olarak; Ogrenilmis veya sonradan
kazanilmig bir olgudur. Organizasyon tiyeleri tarafindan paylasilir. Diizenli bir sekilde
tekrarlanan veya davramigsal kaliplar seklinde ortaya ¢ikar. Organizasyon iiyelerinin
biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir ve 6zellikle yazili bir metin
olmamast en belirgin 6zellikleridir. Organizasyon kiiltiirlintin degisebilir 6zelliginin
olmasi, degisen ¢evre sartlar1 altinda kendini yenileyebilmesi ve dinamik olmasi

agisindan 6nemlidir.

2.5. Organizasyon Kiiltiiriiniin Unsurlari

Organizasyon kiiltlirlintin  6zelliklerini agiklarken, bu 6zelliklerden organizasyon
kiltlirlintin “6grenilebilir ve 6gretilebilir” olma 6zelligine deginilmistir. Organizasyon
kiiltiiriintin elemanlar1 bu islevi yerine getirmek ve daha gli¢lii bir organizasyon kiiltiirii
olusturmak i¢in gerekli unsurlardir .

Organizasyon kiiltiirtiniin unsurlari sunlardir : (Eren, 1998 : 87 - 88).

Seramoni : Organizasyon iyelerinin biraraya gelerek organizasyona ait mitler,
sembolleri ve kahramanlari kutladiklar: 6zel olaylardir. Amag, organizasyon ﬁyeleﬁnih,

organizasyon kiiltiiriinii anlamalarina ve benimsemelerine yardimecr olmaktir.

Térenler : Ozel bir fikrin iletilmesi veya belli bir amacin gerceklestirilmesi igin yapilan

seramonik aktivitelerdir.

Ritualler : Kiiltiirel degerleri ve normlan yerlestirmek amaciyla diizenli olarak yapilan

hareketler ve torenlerdir.

Hikayeler : Derin kiiltiirel degerleri ve normlar aktaran gegmisteki olaylardur.
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Mitler : Agiklamasi karmasik ve zor olan aktiviteleri ve olaylari agiklamaya yardimci

olan masal tiirii hikayelerdir.

Kahramanlar : Organizasyonun degerlerini ve kiiltiiriinii kendi basarili kisiliklerinde

sergileyen insanlardur.

Siiperstarlar : Organizasyonda ve onun Kkiiltiirel yapisinda ulasilabilecek en iist

limitleri kendi kisiliklerinde toplayan sira disi bireylerdir.

Semboller : Organizasyon {yelerinin karmagik fikirleri ve karmagsik mesajlar
birbirlerine  aktarmasini saglayan ve 6zel anlam tagiyan objeler, hareketler ve

olaylardur.
Dil : Organizasyon kiiltiirlinii yansitan kelime ve semboller toplulugudur.

Sloganlar : Bir organizasyonun, bir degerini, bir amacini, bir inancim1 ya da normunu
bagar ile ifade eden kimse, satir veya ciimledir. Bunlar ¢alisanlar igin 6zel bir anlam

ifade eder ve onlarin arzu ve enerjilerini pozitif yénde harekete gegirir.

2.6. Organizasyon Kiiltiiriiniin Agiklanmasinda Kullanilan Modeller

Her organizasyonun farkli kilttirel yapilar1 vardir. Bundan dolay:r organizasyonlann
sahip olduklar Kkiiltiirlerin, benzer 6zellikler tagiyanlarm biraraya toplayarak belirli
modeller olusturulmas: son derece gerekli ve faydalidir (Unutkan, 1995 : 56). Aksi
halde var olan biitiin organizasyonlarin kiiltiirel yapilarim teker teker agiklamak
gerekecekti. Boyle bir durumun imkansiz olusu bu tiir modellerin olusturulmasim

zorunlu hale getirmistir. Ilgili literatiirde simflamaya iliskin birgok modeller mevcuttur.

Bu olusturulan modeller, organizasyonlarin farkl kiiltiirel kriterleri g6z oniine alinarak
yapilmigtir. Bu modeller, bize organizasyonlarin sahip olduklari kiiltiirel yapilarini
anlamamiza yardimci olmaktadir. Ayrica organizasyonlar arasi kiltiirel yapilarin

karsilagtinlmasinda bu modellerin 6nemi ¢ok fazladir. Olusturulan bu modellerden
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“Handy Modeli” “Miles ve Snow” modelini agiklamanin konumuz agisindan daha

6nemli oldugu séylenebilir.
2.6.1. Handy Modeli

Charles Handy, “Organizasyonlarin Anlami” adli kitabinda dort tip organizasyon
kiiltiiriinden bahsetmektedir (Akin ve dig., 1998 : 214-216). Handy organizasyon
kiiltiiriini, “organizasyonda calisanlarin davranislarini, diistincelerini ve degerlerini
sekillendiren normlar sistemi olarak ele alir” (Unutkan, 1995 : 57). Bu tamimdan yola
¢ikan Handy organizasyonlarin sahip olduklarn kiltiirleri, “Gérev, kisi, rol ve giic

kiiltiirleri” olmak lizere dort grupta toplamustir.

2.6.1.1. Gorev Kiiltiirii

Bu tip kiiltlirlerde miigteri geri beslemesine 6nem verilmez. Miisteriler muhtemelen bir
firsattan ziyade, problem olarak gériiliir. Gérev kiiltiiriiniin baslica 6zellikleri sunlardir :

(Akin ve dig, 1998 : 214).

- Organizasyon igindeki tiretimle yiiksek derecede, insanlarla diisik derecede
ilgilenir. Kisiler ve gruplar i¢in sonuglar birincil, insanlar ikincil derecede 6nemlidir.
Sonug olarak kaos, hasim olarak gorme, rekabet ve elestiri; isletme ile ilgili kiiltiiriin
birer parcasidir.

- Hedefler patron tarafindan kimseye damgilmadan belirlenir. Yonetim patron
tarafindan gergeklestirilir. Yetkilerin sert degismez ¢izgileri vardir. Calisanlar
arasinda koordinasyon diigiiktiir. Ancak isler kotiiye gittigi zaman geri besleme

yapilir. Moral ve dayanisma diistik orandadir. Ortam; kazanma-kaybetme ortamudir.

2.6.1.2. Kisi Kiiltiirii
Kisi kiiltiirlinde, geri besleme, kisilerin duymak istedikleri sekilde degilse, miisteri

sikayetleri bu ortamda yer bulabilir . Kisi kiiltiiriiniin baghca 6zellikleri sunlardir : (Akin

ve dig., 1998: 215).
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- Isletmede {iretimle diigiik derecede, insanlarla yiiksek derecede ilgilenir.
Organizasyonda gruplar 6ncelikle; ¢alisma kogullari, konfor, édiiller, ve arkadaglikla
ilgilenirler.

- Patron bir liderden ¢ok arkadas gibidir.

- Hedefler, takimin verimli hedeflere dogru yonlendirilmesinden ziyade, mevcut
kisisel dengeler g6z oOniine alinarak olusturulur. Gorevlerin  belirlenmesi;
kanitlanmus, bilinen yeteneklerden ziyade kisisel tercihlere gére yapilir.

- Moral genellikle yiiksektir.

2.6.1.3. Rol Kiiltiirii

Rol kiiltiirii; ayrintili is tanimlari, haberlesme kanallari, ayrintili hiyerarsik diizenlemeler
kat1 bigimde belirlenmis orgiitsel roller gibi karakteristikler gosterir (Unutkan, 1995 :
57). Bu tiir kiiltiir daha ¢ok resmi kuruluslarda, sigorta sirketlerinde ve bankalarda géze
carpar. Rol kiiltiirlintin 6zellikleri sunlardir (Akin ve dig. 1998 :215-216) :

- Ik bakista, her zaman olmasa da sonuglar ve kisilere yiiksek bir ilgi vardur.
- Itaate 6diil, itaatsizlige ceza vardir ve galisanlar bir bedel igin séz dinlerler.
- Otorite kesinlikle patronundur. Amaglar ve hedefler patronun amag ve hedefleridir.

- Moral, 6zellikle bagarili donemlerde yiiksek olabilir.

2.6.1.4. Giig Kiiltiirii

Giig kiiltliriiniin en belirgin 6zelligi merkezilesmedir (Unutkan, 1995 :57). Kisilerin ve
boéliimlerin birbirleri ile olan miicadele ve ortakliklarinin altinda yatan sebep; gligtiir.
Usttin olan liderdir. Giig kiiltiiriiniin baslica 6zellikleri sunlardir : (Akin ve dig., 1998 :

216).

- Diirtiiler tist kademelerde olmak igin yiiksektir, fakat hedefler organizasyonel
olmaktan ¢ok, sahsi yonlendirme etkisi altinda olabilmektedir.
- Giig ve otorite, kisileri sonuca gotiiren esas anlam olarak goriilmektedir.

- Gérevlendirme temelde patron tarafindan yapilir. Gérevlendirmede rekabet vardir.
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- Moral ve birbirini kayirmak kisa siireli araliklarla artar veya azalir,

Handy organizasyon kiiltiiriine iliskin olarak yaptigi bu simiflama ile yetinmeyerek,
hangi tiir kiiltlirtin hangi isletme faaliyetinin yerine getirilmesi sirasinda daha etkin
olacagim ortaya koymustur. Buna gére rutin isleri yerine getirirken rol kiiltiiri,
yenilikler yapilirken gorev kiiltiirli, kriz durumlarinda ise gii¢ kiiltiirii daha etkin
sonuglar verecektir. Handy’e gbre, isletme yonetiminde, bu farkli kiiltiirlerin bir

karisim1 benimsenmelidir (Unutkan, 1995 : 58).
2.6.2. Miles ve Snow Modeli

Organizasyonlarin uzun yillardan beri sahip olduklar sistem, yap1 ve degerler belirli bir
kiiltiirel yapiya kavusmalarina yardimci olmaktadir. Miles ve Snow adhi diistiniirler
organizasyonlarin bu gelenek ve aligkanliklarina gore bu ézelliklerini birbirinden farkli
dort kiiltiir grubunda toplamakta ve bunlarin 6zelliklerini su sekilde agiklamaktadir :

(Eren, 1998 : 104).
2.6.2.1. Koruyucu Kiiltiir Tipi

- Butip kiiltiire sahip organizasyonlar, muhafazakar inang ve degerlere sahiptirler.

- Diisiik risk stratejisi tercih edilir. Giivenli pazarlarda faaliyet gostermek isterler.

- Yeni iiriinlerin arastiriimasina fazla 6nem verilmez. Mevcut iiriiniin iyilestiriimesine
daha fazla 6nem verilir.

- Geniy pazar ve misteri yelpazesi yerine dar bir pazarda yogunlagmay: tercih
etmektedirler.

- Koruyucu kiiltiir tipine sahip olan isletmelerin strateji olusumu planlama ve analize
Onem verme, mevcut sorunlara iyi bulunmus ¢6zlimlere 6ncelik vermek seklinde
olabilir.

- Gegmigteki faaliyetlerini muhafaza ederek siirdiirmeyi, tercih etmekte, biiyiime,
gelisme stratejisinin tasidigi risklere girmeyi istemeyebilirler.

- Gtiveni ve istikrar1 6n planda tutan riski sevmeyen bir lider tipi vardir.



2.6.2.2. Gelistirici Kiiltiir Tipi

- Butip organizasyonlar yenilik¢idir. Yeni lirlinler liretmek yeni pazarlara girmek i¢in
yiiksek risk altina girmeyi goze alirlar.

- Strateji ve yapilarinda degisim ve belirsizlikler yaratarak rakipleri zorlarlar.

- Girisimci gelisme ve biiyiime, strateji olusumunda etkilidir.

- Reformcu, degisimci, atilimcy, risk alici bir lider veya yonetici tipine sahiptirler.

2.6.2.3. Analizci Kiiltiir Tipi

- Bu tip organizasyonlarda denge ile degisim gibi iki farkli yon bir arada
bulunmaktadir. Denge, big¢imsel yapilar olusturma ve mevcut faaliyetlerin
etkinliklerinin aragtinlmasina yoneliktir. Degisim ise, rakiplerin faaliyet ve
stratejilerini kontrol edilerek onlarin davranig ve fikirleri dikkate alinarak yapilir.

- Risk alma rakiplerin ve endiistrinin degisimine uygun olarak yapilmaktadir.

2.6.2.4. Tepki Verici Kiiltiir Tipi

- Boyle kiltiir tipine sahip organizasyonlarda degisim baskilan rakiplerden ve
¢evreden gelir. Ancak y&neticiler bunlara etkili cevap veremezler.

- Ortaya yeni bir kriz ¢iktiginda, firmaya hissedarlardan, miisterilerden, saticilardan
veya diger bir yakin ¢evre elemanlarindan gelen uyart ve baskilar nedeniyle
isletmede yeni dlizenlemeler yapilir.

- Bu tiir stratejiler, iflas etmemek ve yasamak i¢in yapilan ayarlamalardan olusur.
Cogu kez tasarruf stratejileri krizden kurtulmak ve yagayabilmek i¢in olusturulur.

- Zorunlu hallerde risk alici yonetici tipine sahiptirler.
2.7. Organizasyon Kiiltiiriiniin Yararlan
Organizasyon Kkiiltiirli, 6zellikle giinimiizde isletmelerin rekabet avantajlan

kazanmalarinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Eren, 1998 : 113). Ciinkii isletmelerin

amagclarinin belirlenmesinde organizasyon Kkiiltiirii onemli bir etkiye sahiptir. Ayrica
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sunu da belirtmekte fayda vardir; segilen stratejinin uygulanmasinda mevcut
organizasyon Kkiiltiiriiniin pozitif veya negatif etkisi olabilir. Ornegin, karmasik ve
yogun bir rekabetin yasandigy ortamda bir isletme sahip oldugu organizasyon
kiiltiiriiniin sayesinde mevcut durumu, firsatlarin ¢ok oldugu ve parlak bir gelecek igin
uygun bir zemin olarak yorumlarken, diger taraftan baska bir isletme, sahip oldugu
organizasyon kiiltiiriiniin etkisiyle ayni durumu belirsiz bir gelecek olarak gériir ve daha

sinirls stratejileri tercih eder.

Giiglii bir organizasyon kiiltiirline sahip isletmelerde calisanlarin nasil davranmalan
gerektigine iliskin bir takim degerler, inanglar ve diistinceler vardir (Ozliik, 1994: 323).
Stratejik yonetimin daha da 6n plana ¢iktig1 giiniimiizde boyle isletmeler daha hizli
hareket ederek belirlenen stratejileri uygularlar. Ancak isletme zayif bir organizasyon
kiiltliriine sahipse, yani ¢alisanlar nasil davranmalarini bilmiyorlarsa, stratejilerini daha -
yavas olarak gergeklestirirler. Boylece giiglii organizasyon Kkiiltiiriine sahip olan isletme
diger isletmeye gore daha Ustiin olmaktadir. Organizasyon kiiltiiriiniin yararlarini soyle

Ozetleyebiliriz (Eren, 1998: 115):

- Organizasyon kiiltiirli, calisanlarin belli standartlari, normlan1 ve degerleri
anlamalanna yardimer olur. Organizasyon kiiltiiri is yapma ve yontemlerinde

standart uygulamalar getirerek verimliligi artirir.

- Organizasyon kiiltiirii, isletmeye yeni gelen yoneticilere yetisme ve gelismelerine
etki eder. Dolayisiyla yeni yoneticiler temel deger ve dinamiklere uygun olarak
yetisirler. Giiglii bir organizasyon kiiltiirli isletmelerde ¢alisanlara biz duygusunu
saglar, takim ruhunu gelistirir ve birliktelik saglar. Caliganlar birbirine ve isletmeye
baglayarak biitlinlestirici bir etki yapar.

- Organizasyon Kkiiltliriinlin gelistirdii bazi standart uygulamalar yardimuyla,
isletmelerde ortaya ¢tkan bir takim ¢atigmalar 6nlenebilir. Organizasyon kiiltiiri
nesilden nesile aktarilarak oOrgiitsel yasami stirekli kilar. Organizasyon Kkiiltiiri,
tanitict bir kimlik gibidir. Bir organizasyon hakkindaki degerlendirmeler mevcut

organizasyon kiiltiirli g6z6niine alinarak yapilir.
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2.8. Organizasyon Kiiltiiriiniin Olusmasi ve Beslenmesi

Bir igletme de organizasyon kiiltiiriiniin olusmasi ve yerlesmesi 5-10 yillik stireyi
kapsadig1 yaygin bir goriis olarak bilinmektedir. Bu siire igerisinde organizasyon
kiilttriiniin olugmasina en ¢ok etki eden faktdrleri agiklamak konumuz agisindan yararls

olacaktir.
2.8.1. Kurucular

Bir isletmenin kuruculari geleneksel olarak ilk kiiltiiriin olusmasinda ¢ok etkilidirler. Bu
kigiler organizasyon kiiltiirtiniin nasil olmasi gerektigi konusunda bir gériise ve misyona
sahiptirler (Ozlitk, 1994: 307). Giiglii bir kiiltiire sahip olmalar: nedeniyle her dénemde
ayakta kalmay: basaran isletmelerin kurulug ve bilyiimelerinde gii¢lii liderlerin biiyik
rol oynadig1 uygulamali aragtirmalarla da belirlenmigtir (Unutkan, 1995 : 44). Dogal
olarak, girisimci isletmesini kurarken kendi degerlerine, inanglarina, normlarina ve
ozelliklerine uygun elemanlart segerek isletmesinin g¢ekirdek kiiltiirel ¢evresini
olusturur. Organizasyon, sonradan bir takim degisikliklere ugrasa bile olusturulan
¢ekirdek degerler kendisini korur. Bir goriise gore (Akin ve dig. 1998 : 220); her
yagayan canl1 gibi, isletmelerin de gelecegini belirleyen ve organizasyondaki herseye

anlam veren bir DNA’s1 vardir.

Isletme ilk kuruldugunda, kurucunun olusturdugu organizasyon kiiltiirii bir tir DNA

gorevi gorerek, isletmenin biitiin yasamina damga vurabilir.
2.8.2. IIk Cahsanlar

Bir isletmenin kuruldugu yillarda, o isletmeye giren ¢aliganlarin da, organizasyon
ktltiiriine etkileri vardir. Farkli degerlere, inanglara, $zelliklere sahip bireylerin biraraya
gelerek yeni bir kiiltlir olusturmalar: olduk¢a zordur. Bazen, organizasyon kiiltiird,
girisimcinin arzu ettii sekilde kurulamayabilir. Organizasyon kiiltiirii kismen soyut
kavramlardan olustugu i¢in biitiiniiyle gézlemlenemez. Bu yiizden ilk defa kurulan bir

isletmede miidahale olsun veya olmasin bir organizasyon kiiltiirli olusur. Ancak
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girisimci isletmesini kurarken organizasyon kiiltiirliniin olusumunu bilingli bir sekilde

yonetebilir.

Organizasyon kiiltiirliniin olusturulmas: igin belirli bir siire gegmesi gerekir. Bu siire
igerisinde ¢alisanlar ile yoneticiler arasinda ve ¢aliganlar kendi aralarinda belli bir
takim degerlerini, inanglarini ve normlar tartisirlar. Sonra herkesin kabul edebilecegi
bir gerceve olusur. Bundan sonra olusturulan bu kiiltiirel yapinin korunmasi veya
geligtirilmesi igin isgdren segme uygulamalari, {ist ydnetimin davranislan ve

sosyallesme yontemleri énemlidir (Ozliik, 1994: 307).

Isgdren se¢imi uygulamalarinda amag; isletme igindeki isleri basariyla yerine getirecek,
bilgiye, beceriye ve yetenege sahip kisilerin belirlenmesi ve ise alinmasidir. Béyle bir
uygulamada organizasyon kiiltiiriine uygun adaylar belirlenir. Mevecut organizasyon
kiilttiriini muhafaza edebilecek ve hatta bu kiiltiirel yapiy1 giiglendirecek adaylafln.

se¢imi, organizasyon kiiltiirii agisindan bir kaynak olusturacaktir.

2.8.3. Ust Yonetim

Ust yonetimin davranislari da organizasyon kiiltirii iizerinde etkilidir. Omnegin,
isletmede kilik-kiyafet nasil olmali, terfiler ve diger 6diillendirmeler hangi kistaslara
gore yapimal, ¢alisma sekillerinin ve davramiglarinin belirlenmesi, {ist ydnetimin
davraniglari ile belirlenir. Ust yonetim, isletmede olusacak organizasyon kiiltiiriinii,
isletmenin amaglarina uyumlagtiracak sekilde yonlendirebilir. Ust ybnetim bu
yonlendirmenin diginda bir eylemde bulunamaz (Bagaran, 1991 : 241). Ciinki
organizasyon kiiltiirii yukarida verilen buyruklarla degil tabandan isgdrenlerin ortaklasa

gelistirdikleri deger ve aligkanliklardan olusur.

2.8.4. Sosyalleyme
Isgorenler, organizasyona getirdikleri kiiltiir ile yetinmezler. Organizasyonel ortamda

kendilerine 6zgii bir kiiltiir olustururlar. Bir goriise gore de (Geng, 1993: 301) “bireyler

organizasyonun asli unsuru olduklan igin, ailevi, dini ve ahlaki degerleri organizasyona
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tagirlar”. Boyle durumlar kurulu bir organizasyon igin faydali ve organizasyon
kiiltlirlinlin zenginlesmesi i¢in gerekli olabilir. Ancak mevcut organizasyonel kiiltiire

adapte, olabilmeleri i¢in isgdrenlerin sosyallesme siirecinden gegmeleri gerekir.

Sosyallesme {i¢ agamadan olusan bir siiregtir. Bunlar ; ulasma 6ncesi, karsilasma ve

degisimdir (Ozliik, 1994 : 310).

Ilk agama yeni bir {iyenin organizasyona girmeden once edindigi tiim bilgileri kapsar.
Ikinci asamada, yeni isgoren organizasyonun nasil oldugunu gériir. Kendi beklentileri
ve gergekler arasindaki farklan belirler, iiglincii agamada ise, degisimler meydana gelir.

Sekil 1 bu siireci tanimlamaktadir.

Verimlilik

Ulagma oncesi |-—pf Karsilasma | —p{Degisim

Isgdren devir orani

Sekil : 1. Bir sosyallesme modeli
(Kaynak : Ozliik, 1994 : 311).

Organizasyon kiiltlirtiniin olusturulmas1 ve beslenmesi sadece yukarida belirtilen
unsurlarla siurl: degildir. Ozellikle giiniimiizde organizasyon kiiltiiriinii sekillendiren ve

besleyen bir ¢ok etken daha vardir. Bunlar :

- Karar alma y6ntemleri

- Hedefler

- Rekabet tistlinliikleri

- Organizasyon yapisi

- Personel yonetimi

- Islevsel stratejiler ve politikalar

- Bilgi sistemleri
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- Bir igletmenin organizasyon kiiltiirinlin sekillenmesine etki eden unsurlar sekil 2’de

gosterilmektedir.

Karar alma yontemleri Hedefler

Bilisim sistemleri

Organizasyon kiiltiirii Rekabet iisttinliikleri

Islevsel strateji ve

Politikalar

Organizasyon yapisi

Karar alma yontemleri

Sekil : 2. Organizasyon kiiltiiriiniin sekillenmesine etki eden unsurlar

(Kaynak : Akin ve dig, 1998: 213).

Sonug olarak; organizasyon kiiltliriiniin olusmasi ve beslenmesinde bir ¢ok etkenin rol
oynadigin s6ylemek miimkiindiir. Bu etkenler sayesinde organizasyon kiiltiirii olusur
ve sekillenir. Organizasyon kiiltiirti bir kere olusturuldugunda kolay kolay kaybolmaz,
ancak degisebilir. Bu degisim ¢evre sartlarindan kaynaklanabilecegi gibi isletmenin i¢
kosullarindan dolayr da giindeme gelebilir. Zaten dogal bir siire¢ igerisinde
organizasyon kiiltiirli degismelere ayak uydurarak kendini yenileyebilir. Zira bu

degismeleri takip edemeyen isletmelerin ise ayakta kalmalar1 kolay degildir.

Bir organizasyon kiiltliriiniin degisimi denildiginde iki tiir degisme sézkonusu olur.
Birincisi, normal faaliyet igerisinde igletmelerde meydana gelen kiiltiirel degismeler.
Ikincisi ise bilingli olarak organizasyon Kkiiltiiriiniin degistirilmesi. Organizasyon
kiiltiirlintin degistirilmesi olduk¢a zordur. Ciinkii olusmas: igin belli bir siire gecen ve
informel yollarla sekillenen organizasyon Kkiiltiirliniin disaridan bir miidahale ile

degistirilmesi belli bir bilgi birikimine ve yontemlere baglhdir.

25



3. ORGANIZASYON KULTURUNUN DEGISTIRILMESI
3.1. Degisimin tanimi ve geregi

Isletmeler saglikli bir bicimde yasamlarim siirdiirebilmek igin tiim diger canlilar gibi
yasadiklar1 c¢evreye uyum saglamak zorundadirlar. Eger isletmeler bu uyumu
saglayamazlar ise ya rakiplerinin gerisinde kalacaklar ya da faaliyetlerini durdurmak
durumunda olacaklardir (Kogel,1996:27). Ozellikle, degisimin hizhh yasandig:
gliniimiizde, isletmeler meydana gelen siyasal, teknolojik, ekonomik ve kiiltiirel
degisimleri yakindan takip ederek varliklarini koruyabilirler. Hatta bu degisimleri
yakindan takip etmek bile yetersiz kalabilir. Olabilecek degisimleri 6nceden tahmin
ederek isletme stratejilerinin buna gore belirlenmesi yaygin bir goriis olarak kabul

goérmektedir.

Son yillarda degisimin 6nemi hizla artmaktadir. Degismeyen tek kavramin “Degisim*
oldugu bir¢ok yazar tarafindan dile getirilmektedir. Degisimin neminin artmasina etki

eden faktérleri s6yle belirtebiliriz (Kogel, 1996:29):

- Haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler.

- Uluslararas: rekabet, ulusal sinirlarin anlamini yitirmesi ve globallesme gibi
gelismeler. |

- Insan haklar, insani degerler, kisilik kavrami “insan”m‘herseyden Onemli bir varlik
olarak ortaya ¢ikmasi, genel olarak egitim ve yasam diizeyinin yiikselmis olmasi, is
alternatiflerinin ve pazarlik giiclerinin artmis olmasi ve insanlarin yaraticilifindan

daha fazla yararlanma konusundaki gelismeler.
Degisime etki eden bu faktorleri incelemek, degisimin gerekliligini ortaya koymak
agisindan olduk¢a 6nemlidir. Ancak, aragtirma konumuz agisindan biz sadece

isletmelerin degisimlere uyumu konusuna deginecegiz.

Organizasyonlarin birgogu, global pazar gevresindeki rekabetgilik ve hizla artan

teknolojik degisimler nedeniyle olduk¢a dinamik ve belirsiz ¢evrelerde yer almaktadir
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(Ergeneli, 1995:38). Degisim ise giinlimiizde birgok isletme i¢in bir zorunluluk olmakla
beraber her zaman kolaylikla gerceklesememektedir. Daha 6nce de belirtildigi gibi,
sistem anlayigsina goére isletmeler i¢inde bulunduklan ¢evrenin bir alt sistemidir. Bu
yaklasima gore isletmeler gevreden girdi alirlar ve ona ¢iktiklarini sunarlar. Dolayisiyla

isletmenin ¢evresindeki degisimlere kayitsiz kalmasi s6zkonusu olamaz.

Siirekli rekabetin yasandigi, miisteri ihtiyaglarinin siirekli degisiklikler gosterdigi bir
ortamda isletmeler, mevcut yapilarini bu degisimlere gore ayarlamak durumundadirlar.
Buna gore degisim, isletmeler igin stireklilik gosteren bir kavramdir. Degisimin tanimi
hakkinda birgok goriis vardir. Buna gére degisimi; “herhangi bir seyin bir diizeyden
bagka bir diizeye gegirilmesi” seklinde tanimlayabiliriz (Kogel, 1998 : 477). Burada
izerinde durulan iki onemli durum vardir. Bunlar degisimin 6ncesi ve degisimin
sonrasi. Ancak daha da 6nemli olan sey degisimin siirecidir. Zira gilinlimiizde stirekli
degisim 6n plana ¢ikmustir. Dolayisiyla degisim siireci isletmelerin ayrilmaz bir pargas:
olmustur (Acar, 1998:4). Diger yandan, isletmelerdeki gegerli bir diizenin yanin da
mevcut durumun hangi hallerde degistirilecegini isletme igi ve isletme disi faktorler

belirler (Ulgen, 1993: 169).

Ozetle ; isletmeler yogun bir rekabet ortaminda ve degisimin g¢ok hizh oldugu bir
ortamda yagam miicadelesi vermektedirler. Bu miicadeleyi kazanmak i¢in isletmeler
stirekli  degisimi, stratejilerinin bir parcast olarak gormek ve uygulamak
durumundadirlar. Dolayisiyla mevcut yapilarini, diizenlerini veya siireglerini degisimle
uzlasir hale getirmek ve siirekli degigsimi bir yo6netim felsefesi olarak gormek
zorundadirlar. Ister isletme digindan kaynaklanan faktdrlerden olsun, isterse igletme

icinden kaynaklanan fakt6rlerden olsun degisim isletmeler igin kaginilmazdur.

Birgok isletme degisimi kaos, bir kriz ya da bir ¢ikmaz olarak goriirken diger taraftan
bazi isletmeler de bu ortami firsat olarak degerlendirmektedirler. Yapilan
degerlendirmeler hahgi noktada olursa olsun, olasi bir degisimin, organizasyon kiiltiirii
{izerindeki etkilerinin belirlenmesi ve organizasyon Kkiiltiiriiniin de degistirilmesinin

gerekli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
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3.2. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesi
3.2.1. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesinin Amaci

Organizasyon kiiltlirlinlin olusmasi veya olusturulmasi daha 6nce de belirtildigi gibi zor
ve zaman alic1 bir faaliyettir. Ancak organizasyon kiiltiirii bir kere olustugu zaman
kolay kolay degistirilemez. Ozellikle, giiglii bir organizasyon kiiltiiriiniin su veya bu
nedenle degistirilmesi son derece problemli bir konu niteligi tasir (Unutkan, 1995 :
105). Bir isletmede calisanlar arasinda ortak deger, norm ve inanglarin benimsenmesi ve
bunlarin i¢ tutarlihiinin saglanmasi sonucunda ortaya ¢ikan giiclii organizasyon kiiltiir,
isletmenin bagarisinda 6nemli rol oynar. Ancak organizasyon kiiltlirtiniin bu igsel
uyumunun saglanmasinda etkisi yeterli olmayip, kiiltiirel yapinin isletmenin stratejisi ile

de uyumlastirilmas: gerekir.

Organizasyon kiiltirtinde degisiklik yapilmas: ihtiyaci, bir igletmede i¢ ve dis uyumun
saglanmasina yonelik olarak ortaya ¢ikar. Genellikle kiiltirel baglihigm, kiiltiirel
tutarhiligin ve kiiltlir - strateji uyumunun saglanmasi i¢in organizasyon kiiltiiriinde

degisiklik yapilmasi giindeme gelebilir (Unutkan, 1995: 106).

Yukarida belirtildigi gibi, organizasyon kiiltiirliniin degistirilmesinin amaci genel
olarak; degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina karsin, organizasyonun etkinlik ve
verimliligini artirmak, iiyelerinin en yiiksek doyumu saglamalarina ve gelismelerine
olanak veren bir organizasyonel yap: kurmaktir. Clink{i organizasyon kiiltiirii duragan
bir olgu degildir. Degisen ekolojik, sosyal, psikolojik kosullara uyamadiginda hasta bir
agac gibi ylirlimeye yliz tutar (Akat ve dig, 1997 : 335).

Organizasyon kiiltiirinde degisiklik yapilmasini gerektiren durumlarin neler oldugu
birgok arastirmaya konu olmustur. Bir kisim aragtirmacilar, organizasyon kiiltiiriiniin
daha ¢ok iist yonetimde meydana gelen degisimlerden etkilendigini vurgulamislardir
(Unutkan, 1995 : 106). Diger taraftan bazi arastirmacilar, organizasyon kiiltiirliniin
degistirilmesine etki eden faktdrleri “bir krizin ortaya g¢ikmasi, yeni stratejilerin

belirlenmesi, organizasyon yapisinin degismesi ve organizasyon felsefesinin degigsmesi”
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seklinde belirtmiglerdir. Ornegin, Buchanan ve Huczynski (1997:461), organizasyon

kiiltlirlinlin  degistirilmesinin hangi hallerde giindeme gelecegini su basliklarla

belirtmislerdir :

a)

I¢csel Faktorler

Yeni Uretim ve servis sistemindeki yenilikler.

Diistik performans ve moral, anahtar islerin modellenmemesi
Yeni yonetimin veya {ist yonetimin tayin edilmesi
Maharetler, bilgi seviyesi ve egitim programlar

Ofis ve isletmenin diizeni

Uretim metodlarindaki yenilikler

Miisteri hizmetleri servisinin, miigterilerin yeni istekleri hakkindaki fikirleri
Dissal Faktorler

Teknolojik gelismeler

Yeni materyallerdeki gelismeler

Miisteri isteklerindeki ve zevklerindeki degismeler
Rekabetteki yeni alternatifler

Ulusal ve global ekonomik degismeler ve ticaret kosulari
Mahalli degisimler ulusal ve uluslararas: politikalar
Sosyal ve kiiltiirel degerlerdeki degisimler

Yeni yonetim politikalari.

Yukarida belirtilen etkilerin her biri organizasyon kiiltiirlintin degistirilmesine oldukga

onemli etkiler yapar. Higbiri dierinden bagimsiz disiinilmemelidir. Ciinkii olasi bir

kiiltiirel degisimde tiim faktorler bundan etkilenecektir. Ornegin, digsal faktorlerden

olan teknolojik degismeler bir organizasyonda kiiltiirel yapiy1 etkilerken beraberinde

diger faktorleri de devreye sokacaktir. Diger yandan igsel faktérlerden olan yeni

y6netimin is basina gelmesi ile organizasyonun kiiltiirel yapisinda zincirleme bir etki

olusturacaktir.
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Organizasyon kiiltlirtintin degistirilmesini zorunlu hale getiren faktorleri Eren (1998 :
116), Schein ve Kilmann’in goriiglerine yer vererek agiklamaktadir. Eren’e gore Schein

olasi bir kiiltiirel degisimi su nedenlere dayandirmaktadir :

- Organizasyonun hayat egrisindeki donemlerde kiiltiirel degisim zorunlu hale
gelebilir.

- Kilttiri olusturan varsayimlarin, zaman i¢inde degZistiginin farkina varilmasiyla
kiilttir degisikligi olabilir.

- Organizasyonun ¢evreden gelen bir kriz sonucunda veya orgiit i¢i gii¢lerin kiiltiir
degisimini baslatabilecek duruma gelmesiyle, organizasyonun degisime hazir hale

gelmesi durumunda kiiltiirel degisim kaginilmaz hale gelebilir.

Yine Eren’e gore; R. Kilmann, bir igletmede organizasyon kiiltliriiniin degisimini

zorunlu hale getiren durumlar: s6yle belirtiyor :

- Organizasyon kiiltiirii, isletmenin ana hedeflerini desteklemiyorsa,

- Organizasyon kiiltiirii, isletmenin basarisi i¢in itici bir gli¢ olmaktan ¢ikmus ise,

- Organizasyon kiiltiirii, isletmenin i¢sel uyumunu saglama y6niinde etkisiz kaliyorsa,

- Organizasyon kiiltiirii, isletmede g¢aliganlarin karmagik ve zor sorunlarim ele almaya
ve ¢dzmeye yonlendirici katilimer bir ortam saglamiyorsa, organizasyon kiiltiiriiniin

degistirilmesi zorunlu olabilir.

Yukarida bahsedilen her faktér ayr1 ayr bir anlam ve 6neme sahiptir. Dolayisiyla

herbiri bir arastirma konusu niteligi tagir.
3.2.2. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesine Etki Eden Genel Faktorler
Onceki boliimde, organizasyon kiiltiirliniin degistirilmesine zemin hazirlayan etkilerden

bahsedilmistir. Simdi, genel olarak bu faktérleri agiklayarak, organizasyon kiiltiiriiniin,

isletmeleri degisime zorlayan nedenlerle olan iligkisi agiklanacaktr.
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Bilindigi gibi organizasyonlar siirekli degisen ve gelisen bir ortamda faaliyetlerini
stirdiirmektedirler. Dolayisiyla, béyle bir ortamda igsel ve digsal faktorler isletmeleri
degisime zorlamaktadirlar. Kanaatimce, bu tiir degisimlerin, organizasyonlarin kiiltiirel
yapilan iizerindeki etkileri de bir hayli fazladir. Bu anlamda, organizasyon kiiltiiriiniin
degistirilmesine etki eden faktorleri, isletmeleri degisime zorlayan faktérlerden ayn
distinmek pek miimkiin degildir. Zira, genel olarak isletmeleri degisime zorlayan
degisimler ile birlikte, bunlarin organizasyon Kkiiltiiriinlin {izerindeki etkilerinin

tartisilmasi yerinde olacaktir.

3.2.2.1. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesine Etki Eden Dis Cevresel

Degisimler
a) Dogal Cevre Kosullarindaki Degisimler

Dogal cevredeki degisimlere isletmeler ya olumlu bir sekilde uyarlar ya da bu ¢evreyi
etkileme durumuna gegerek, bu tiir degisimlere etki ederler (Celebioglu, 1990: 75).
Dogal ¢evredeki bu tiir degisimler, son yillarda, isletmeleri hem yapisal, hem de kiiltiirel
agidan yenilenmeye zorlamaktadir. Isletmelerin dogal ¢evreye karst duyarliliklarin
artmast bu etkilerin en giizel 6rnegidir. Bundan 15-20 yil 6ncesine kadar bir¢ok igletme
zararli atiklan rastgele akarsulara birakilabiliyordu. Aymi sekilde zehirli gazlar1 hicbir
onlem alinmadan havaya birakabilmekteydiler. Bu tiir davramslar, o zamanki
isletmelerin Kkiiltlirel yapilarimin bir sonucuydu. Oysa, bugiin ekolojik sistemin
korunmasina yonelik olusan degerler, inan(;iar ve normlar, isletmelerin kiiltiirel

yapilarim degistirmelerine sebep olmustur.

Bunun sonucunda isletmeler biiylikk yatinmlar yaparak, dogal ¢evreyi koruma ve
yagatma gibi amaglara yonelmislerdir. Yani bir anlamda kiiltiirel yapilarini degistirerek
dogal ¢evre sartlarindaki degisimlere uymak durumunda kalmislardir. Toplumun da bu
y6nde duyarliliklarimin artmasi, kiiltiirel degisimi hizlandirmistir. Bunun en giizel

Ornedi; bugiin birgok isletmenin gevre standartlarina sahip olma istegidir.
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b) Toplumsal Cevre Kosullarindaki Degisimler

Toplumsal ¢evre kosullarindaki degisim 6gelerinin temelinde, niifus iliskileri, insancil,
toplumsal ve kiiltiirel sorunlar yatar (Ulgen, 1993 : 169). Son yillardaki kentlesme
stireci bu tiir degisimlerin en Onemlisidir. Toplumsal kosullardaki degisimler, niifus
iligkilerine dayalidir. Diger yandan uygarlik ve kiiltiirel seviyeler, organizasyonel

degisimi yakindan ilgilendirir (Celebioglu, 1990: 77).

Son yillardaki toplumsal ¢evre kosullarindaki degisimler, isletmeleri yapisal ve kiiltiirel
acidan degisimlerini hizlandirmigstir. Genel olarak toplumun kiiltiir seviyesinin artmasi,
isgiictiniin de kdltiirel agidan bu degisimlere ayak uydurmasi, ortaya yeni istek ve
ihtiyaglarin ¢ikmasi, isletmelerin insan kaynaklari politikalarinda 6nemli degisiklik
yapmalarina sebep olmugstur. Diger taraftan miisteri ihtiyaglarindaki degisimlerin
yakindan takip edilmesi ve hatta ortaya yeni ihtiyaglarin ¢ikma ihtimali {izerindeki
yapilan ¢alismalar, isletmelerin, organizasyon kiiltiiriine dolayli da olsa etki etmektedir.
Bugiin isletmelerin bir ¢ogunda miisteri bilincinin yerlesmis olmasi1 ve faaliyetlerini
buna goére diizenlemesi toplumsal c¢evre kosullarindaki degisimlerin, organizasyon

kiiltiirtine etkisinin bir 6rnegidir.
¢) Ekonomik Cevre Kosullarindaki Degisimler

Isletmelerin degisimlerini, toplumsal ¢evre kosullar: kadar etkileyen bir diger faktdr de
ekonomik ¢evre kosullaridir. Uretilen mal ve hizmetlerin arz ve talep durumu, tedarik,
tiretim ve servis gibi pazar kosullar1 ve bunlardaki dalgalanmalar, diger yandan tilkedeki
ekonomik sistem ve bu sistemdeki degisimler, isletmeleri 6nemli 6l¢tide etkilemektedir

(Ulgen, 1993 : 170).

Ornegin, liberal ya da kapitalist ekonominin hakim oldugu sistemlerde, isletmeler
faaliyetlerini ait olduklar sisteme gore diizenleyecektir. Boyle bir durumun, isletmelerin

kiiltiirel yapilarinda da etkileri olabilecegi gayet agiktir.



Bu konuyla ilgili olarak, isletmeleri degisimlere zorlayan bir diger ekonomik g¢evre
faktorii ise globallesme siireciyle ortaya ¢ikan uluslararasi ekonomik durumlardir.
Ozellikle bu tiir degisimler ¢ok uluslu isletmelerin degisimlerini ve kiiltiirel yapilarim

daha fazla etkilemektedir.

Ayrica, igletmelerin ekonomik g¢evre sartlarina gére ; biiylimek icin kredi saglamak
amaciyla halka agilmalari ve holdinglesme gibi yapisal degisimler, organizasyon

kiiltlirtiniin degistirilmesine etki eden ekonomik fakttrlere 6rnek olarak gosterilebilir.
d) Hukuki Cevre Kosullarindaki Degisimler

Hukuki ¢evre kosullarindaki degisimler zorlayici bir etkiye sahip olmasi nedeniyle,
isletmenin organizasyonel yapisini bityiik oranda etkiler (Ulgen, 1993: 172). Ciinkii
organizasyonlar, toplumun yasamasi ve gelismesi bakimindan biiyiik 6nemleri olan din,
tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen ilke ve kurallar yaninda,
toplum ve ekonominin diizenini saglayan anayasa, yasa, tliziik, y&netmelik ve

yonergelere de uymak zorundadirlar.

Isletmeler, faaliyet gosterdikleri iilkelerin, ticaret kanunlarina, borglar kanununa ve icra-
iflas  kanunlar1 gibi yasal kurallara uyarak kendi organizasyonel yapilarm
sekillendirirler. Bunun sonucu olarak da isletmeler mevcut organizasyon kiiltiirlerini

hukuki ¢evre sartlarina gore degistirmek durumundadirlar.
e) Teknolojik Cevre Kosullarindaki Degisimler

Organizasyon kiiltiirtiniin degistirilmesini en gok giindeme getiren bir diger etken de
teknolojik gevre kosullarindaki degisimlerdir. Teknolojik degisimler hem toplumsal
degisimlerin kaynagi hem de isletmelerin degisimlerini zorunlu hale getiren faktorlerdir.
Giiniimiizde sayilari hizla artan bilimsel ¢aligmalar, arastirmalar ve bunlann
sonuglarinin bir etkisi olarak, yeni iiretim, arag ve yontemlerindeki gelismeler,
isletmeleri siirekli degisimin igine itmektedir (Kogel, 1996:29). Isletmenin yeni

teknolojilerle hiz kazanmasi, insan faaliyetlerinin etkinligini artirarak, isletmelerin
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degisimini hizlandirmaktadir. Teknolojik ¢evre kosullarindaki degisimler, gliniimiizde
isletmeye kendini zorla kabul ettiren bir bask1 6gesi durumuna gelmistir (Ulgen, 1993 :
173). Hergiin yeni ve ucuz Uriinlerin pazarlanmasi sonucu isletmeler {iriinlerini en kisa
sirede tasarlama ve {iretme konusunda yogZun bir rekabete girmislerdir. Bunun
sonucunda isletmeler AR-GE faaliyetlerine daha fazla yer ayirarak, teknolojik

gelismelerden daha fazla yararlanmak istemektedirler.

Gorildiigii  gibi, teknolojik gelismeler, isletmelerdeki is yapma, islem ve
prosediirlerinde o6nemli degisimlere sebep olmaktadir. Yani, bir anlamda eski
aligkanliklarin, inanglarin ve degerlerin yerini, teknolojik gelismelerle yeni degerler,
normlar ve inanglar almaktadir. Zira teknolojik degisimler devam ettigi siirece,

igletmelerin organizasyon kiiltiirindeki degisimlerde devam edecektir.

3.2.2.2. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesine Etki Eden I¢ Cevresel

Degisimler

Organizasyonlarin  degisimine etki eden, onlarin, kiiltiirel agidan da degismelerine
sebep olan faktorler sadece dis cevresel faktorler degildir. Bu faktorlerin yaninda,
isletmenin i¢ gevresel fakt6rleri de organizasyon kiiltiirliniin degistirilmesine 6nemli

Olgiide etki yapar. Bu i¢ ¢evresel faktorlerden bazilari sunlardir :
a) Biiyiime

Biiylime organizasyonel degisim igin en 6nemli gerekgedir (Ulgen, 1993 : 174).
Isletmelerin yildan yila biiyiimeleri sonucu béliimler arasi iglevsel dengenin bozulmas:
olagandir. Bilyiimenin etkisiyle, karar alma, gorev ve sorumluluklarin dagiliminda bir
takim degismeler meydana gelecektir. B6yle bir durum karsisinda, dogal olarak mevcut

organizasyon kiiltiiriiniin de degistirilmesi gerekecektir.

Organizasyondaki biitiin ¢aliganlar tarafindan ortaklasa paylasilan degerler, inanglar ve

normlar, isletmenin biiyiime devresinde 6nemli degisikliklere maruz kalacaktir. Bu tiir
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degisimlerin en 6nemli amaci organizasyon kiiltliriinlin biiylimeyi destekler yapiya

déniistiiriilmesidir.

Eren (1998 : 116-117), organizasyonun hayat egrisindeki devrelerde organizasyon
kiltiirtiniin  degisimini aciklarken, organizasyon kiiltiirliniin ¢ok o©nemli islevler
tistlendigini belirtmektedir. Soyle ki; isletmenin ilk kuruldugu yillarda kurucu sahibin
egilimleri ve hakim degerleri ile organizasyon kiiltiirii sekillenir. Isletme biiyiime
evresine girdiginde biiylimeyi saglayacak ve yonetecek kisilerin isletmeye alinmasiyla

organizasyon kiiltlirli degismeye baglar.

Ikinci evrede, biiyiime ile birlikte iiriinlerin ve pazarlarin gelismesi sonucu organizasyon
kiilttiri daha degisik bir yapiya biiriiniir. Yeni teknolojilerin hayata gegirilmesi ile
kiiltiirel yapinin da degismesi zorunlulugu ortaya ¢ikar. Olgunluk déneminde, biiyiime
durmus, inang ve degerler sistemi oturmustur. Organizasyonun degisme motivasyonu
azdir. Organizasyon kiiltiirii, organizasyonel biirokrasi ile 6zdeserek yaraticilifa engel
olur. Bu evrede kiiltiir, gegmis basarilarla 6viinme ve onlar1 koruma olarak islerini
stirdiiriir. Béyle durumlarda organizasyon Kkiiltiiriinii degistirmek ¢ok zordur. Clinkii
kemiklesmis bir yap:1 vardir. Ancak her evrede oldugu gibi bu evrede de kiiltlir degisimi

zorunlu hale gelir (Eren, 1998: 117).

Olgunluk déneminden ¢okiis donemine veya gerileme donemine girildiginde, yeniden
yapilanma ya da diger sirketler ile birlesme gseklinde, isletmeler bir takim koklii
degisimlere ugrayarak organizasyon kiiltiirlerinde 6nemli degisimlere ugrayacaklardir.
Yani bu asamada, kilit yodnetim kadrolarinda yapilan degisiklikler ile organizasyon
kiiltlirii degismeye baglar. Daha dogrusu bu asamada igletme organizasyon kiiltiiriiniin

degistirilmesinin yagamsal bir sorun oldugunu anlar (Eren, 1998: 117).
b) Sirketleraras: Birlesmeler Ya da Isletmelerin Alimi-Satimi
Organizasyonlarda koklii degisimler yapan bir diger faktér de isletmelerin

“birlesmeleri” ya da isletmelerin “alimi —satimi”dir. Eger birlesme satinalma seklinde

gerceklesiyorsa organizasyonel degisimin &nemi daha da artar (Ulgen; 1993 : 174).
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Satinalinan isletmelerin ana kurulusa bir sube olarak baglanmalari, yeni yapilanmalari
da beraberinde getirecektir. Kiiltirel yap1 agisindan bakildifinda ise organizasyon
kiiltiiri de boyle bir durumda oldukea fazla degisiklige ugrayacaktir. Béyle durumlarda
ana isletmenin kiiltiirel yapisi, satinalinan isletmeye aktanlir. Karsilikli etkilesim

sonucunda yeni bir organizasyon kiiltiirii olusturulur.
¢) Bir Isletmenin Satis ve Karlarmmn Azalma Egilimine Girmesi

Boyle durumlar da isletmelerin degisimine etki eden i¢ gevresel faktérlerdir. Sayet,
karlar, satiglarin gelismesi oraninda artmiyorsa yani bir gerileme sézkonusu ise mevcut
organizasyonel yapinin degistirilmesi gerekecektir (Ulgen, 1993: 115). Genellikle boyle
durumlarda yonetim yetkileri merkezlestirerek daha siki bir denetim uygulayacaktir.
Amag, genel bir maliyet diistirme politikast devreye sokarak isletmeyi daha iyi
durumlara getirmektir. Igletme yonetimi boyle bir yaklagimin disinda baska yonetim
teknikleri uygulayarak isletmenin mali durumunu diizeltecek tedbirleri alabilir. Ancak
bu tiir yaklagimlarin tamam: organizasyon kiiltiirii ile yakindan iligkili olup, 6ncelikle
mevcut organizasyon kiiltlirlintin bu tiir degisimleri destekler hale getirilmesi gerekir

(Ulgen, 1993: 116).
d) Tepe Yoneticilerinin Degismesi

Organizasyon kiiltlirliniin degistirilmesine etki eden i¢sel faktorlerden ilgili literatiirde
en ¢ok sozii edileni “tepe yoneticilerinin degismesi”dir (Unutkan, 1995: 106). Daha
once de belirtildigi gibi, bir isletmenin organizasyon kiiltiirii tepe yonetimi tarafindan
olusturulur ve yonetilir. Tepe yonetimindeki degisimlere bagli olarak organizasyon
kilttirti de degisebilir. Degisimin boyutlart, eski ve yeni y6netimin kiiltiirel degerleri
arasindaki farka gore degisiklikler gosterir. Ornegin, faaliyette bulundugu sektorde
tutucu bir organizasyon kiiltiiriine sahip bir igletme sinirli bir biiylimeyi kendisine bir
strateji olarak benimseyebilir. Ancak, yeni gelen tepe ydnetimi daha atak ve daha
yenilik¢i olmak isteyebilir. Béyle bir durumda mevcut organizasyon kiiltiiriinde koklii

degisikliklerin olmasi kaginilmaz olabilmektedir.
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e) Yonetim Bilimindeki Yeni Gelismeler Ve Basarili Organizasyonel Degisim

Uygulamalar:

Organizasyon kiiltlirlin degistirilmesinin kaginilmaz oldugu bir diger faktor de “Yeni
Yonetim Teknikleri’nin isletmeler tarafindan uygulamaya konmasidir. Diger yandan
basarili defisim uygulamalart da isletme yoneticilerini heveslendirip isletmeleri
degisime zorlayan bir diger fakt6rdiir (Schaffer ve Thomson, 1997). Bir isletmenin yeni
yonetim tekniklerinden birini uygulayarak basariya ulasmasi, o6ncelikli mevcut
organizasyon kiiltlirlinlin degistirilmesine baglidir. Belirlenen stratejiye uygun

organizasyon kiiltiirtiniin olusturulmasi bu noktada olduk¢a 6nem kazanur.

Ozellikle son yillarda y6netim ve organizasyon alaninda siirekli bir arayis vardir.
Rekabetin yikic1 etkilerinden, isletmelerin nasil korunacagimt ve bu durumu kendi
yararlar1 dogrultusunda nasil kullanabileceklerine iligkin birgok yeni y6netim teknigi
gelistirilmistir. Bu yeni yonetim tekniklerine 6rnek olarak “Toplam Kalite Yo6netimi”,
“Kalite Cemberleri”, “Benchmarking”, “Ogrenen Organizasyonlar” vb. gibileri

gosterilebilir.

Yoneticiler durumsallik yaklagimina gére kendi isletmeleri igin en uygun yonetim
teknigini segerek mevcut durumlarini iyilestirmek ve rekabetin yikici etkilerinden
kurtulmak isteyebilirler. Ancak bu yeni y6netim tekniklerinin igletmeleri koklii yapisal
degisimlere zorladign — &zellikle kiiltiirel agidan - bilinmektedir. Ornegin, Weaver
(1997:139), Toplam Kalite Yoénetimi’ne gecigin kokli yapisal degisimlerle birlikte
tamamiyla “kiiltiire]” bir degisimi gerektirdigini vurgulamaktadir. Isletmenin
verimliligini arttirma y6niindeki bu tiir degisimleri yeterli kiiltiirel destege sahip degilse,
biitiin ¢aligmalarin bosa gidecegi belirtilmektedir. Weaver ayrica, bu tiir degisim
programlarinda, eski organizasyon kiiltiirliniin “ayak bag1” olabilecegini, bu yiizden

mutlaka degistirilmesi gerektigini belirtmektedir (Weaver, 1997 : 137).
Diger yandan, Toplam Kalite Yonetiminin de bir parcasi olan “KAIZEN” uygulamas:

da benzer tarzda kiiltiirel bir degisimi beraberinde getirmektedir. Japonlarin rekabetteki

basarisinin anahtari olan “KAIZEN” Japon sirketlerinin kurum kiiltiiriine egemen olmus
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bir kavramdir (Imai, 1997 : 3). Stirekli gelisme ve iyilesmeyi ifade eder. Isletmelerin
“KAIZEN” uygulamasindaki bagaristiun  &ncelikle organizasyon  kiiltiiriiniin
degistirilmesine bagli oldugunu belirten Imai, yonetimin bu agamada ¢aliganlara kalite

kiiltiiriinii islemesi gerektigini savunur .

Bir isletmenin “Benchmarking” uygulamasini bir y6netim teknigi olarak benimsemesi
de diger uygulamalar gibi koklii bir kiltiirel degisimi zorunlu kilar. Benchmarking ;
“Diinyada mevcut en iyi veya daha iyi uygulamalarin aragtirilmasi, bulunmasi ve siirekli
iyilestirilmesi amaciyla bu uygulamalarin, isletmenin kendi siireglerine uyarlama
faaliyetidir” (Kalder, 1997 : 12). Benchmarking sayesinde bir isletmede ¢alisanlarin,
degisim siirecine ayak uydurmalari, bagkalarinin fikirlerini dgrenme ve uyarlamasina
niyetli olmalar1 gerekir. Boyle bir uygulamanin basariya ulagmasi ise tamamiyla, yeni

bir kiiltiiriin olugmasina baglidir.

Yukarida verilen 6rneklerde goriildiigii gibi yeni yonetim teknikleri de isletmelerin
organizasyon Kkiiltiiriiniin degistirmelerine etki edebilmektedir. Organizasyon kiiltliriinii
degistirilmesine etki eden igsel ve digsal faktdrler, organizasyon kiiltiiriinde silbagtan
degisimler yapacak niteliktedirler. Bazen, organizasyon kiiltiiriintin kismi olarak da
degistirilmesi sézkonusu olabilmektedir. Isletmedeki olugabilecek eksiklikler sonucunda
da organizasyon kiiltiiriinde degisiklik yapilabilir (Eren, 1998 : 176). Bunlar sdyle

siralayabiliriz :

- Karar vermede ve uygulamada yavaslik, diger yandan asir1 merkezcil karar verme
- Yetersiz iletisim ve buna bagh olarak olusan hatalar

- Devamsizlik, ise ge¢ gelme, hastalik olaylarinin sikligt

- Aragtirma ve yeni fikir yoksunlugu

- Boliimler arasi ve kisiler arasi ¢atigmalar

- Cesitli béliimlerin birbirine hatali olarak baglanmasi

- Yiiriitme ve danigma organlar arasindaki anlagmazliklar

- Denetim alanimin asir1 genisligi

- Emirlere uymama

- Amaglarin Belirgin ve agik olmayist
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Yukarida belirtilen organizasyonel eksiklikleri ortadan kaldirmak igin y&neticiler

bilingli bir sekilde hem yapisal hem de kiiltiirel degisimi baglatabilirler.

Ozetle ; Organizasyonlarin degismesine ve dolayhl olarak organizasyon kiiltiirliniin
degistirilmesine, igsel ve dissal olmak tlizere birgok faktdr etki etmektedir. Bu
faktorlerin etkileri bazen koklii reformlar seklinde ortaya ¢ikabilmektedir. Ancak bu
degisimler, hizl1 ve kisa vadeli bir diisinme tarzi ile gergeklestirilemez (Covey,
1998:11). Giiven iliskilerinin gegerli oldugu bir organizasyon kiiltiirii olusturma
konusunda hizli ve kolay bir yaklasimin mevcut olmadifi yaygin bir goriis olarak
bilinmektedir. Bir isletmenin organizasyon kiltliriini bir hafta sonunda

degistiremeyecegini belirten Covey (1998:11) bunu soyle agiklamaktadir:

“Zaman i¢inde degismeyen tek sey hasat yasasidir. Tohumlan ekmek, toprag: sulamak,
yabani otlar1 ayiklamak, bitkilerin biiylimesini saglamak gerekir. Ustelik tiim bu
¢abalarimizin sonunda, bir siire igin higbir sey olmayabilir. Ama eger ilkeler lizerinde

caligmaya devam edersek harika bir iiriin elde ederiz.”

3.2.3. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesi Konusunda 1leri Siiriilen

Yaklasimlar

Onceki boliimlerde organizasyon kiiltiiri ve degisimlerin organizasyon kiiltiirii
lizerindeki etkilerinden bahsedilerek, ana hatlariyla organizasyon kiiltiirtiniin
degistirilme gergekleri belirlenmistir. Bundan sonra agiklamaya ¢aligacagimiz konu ise’
organizasyon kiiltiiriinlin nasil degistirilecegidir. Bu konuda ileri stiriilen birkag

yaklasimi agiklayarak, basarilt degisimin nasil olabilecegini tartigacagiz.

Eren’in (1998:118), Kilmann’dan aktardifina gore, organizasyon kiiltlirliniin

degistirilmesinde beg temel evre vardir. Bunlar:
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a) Gerg¢ek Normlarimm Su Yiiziine Cikarilmasi

Bu adimda organizasyon iiyelerinden, kendilerini ydnlendiren bazi inang, deger ve

varsayimlar1 yazmasi istenir.

b) Yeni Beklenti Ve Emirlerin Dagitilmas:

Caliganlardan, organizasyonun nereye dogru gitmesi ve ne tip davraniglarin dogru

olacagi konusunda tartigmalari istenir.

¢) Yeni Normlarin Olusturulmasi

Organizasyondaki ¢alisanlardan, basari i¢in yeni degerler, standartlar ve inanglar

olusturmasi ve tartismasi istenir.

d) Kiiltiir Bosluklarimin Saptanmasi

Bu adimda, mevcut kiiltiirel yapi ile hedeflenen yeni kiiltiirel yap: arasindaki farkliliklar

saptanir. Belirlenen yeni kiiltiirel degerlerin yerlestirilmesi igin planlar yapilir.

e) Kiiltiir Bosluklarinin Doldurulmasi

Bu son adimin témel hedefi, bir kiiltiir sokuna neden olmadan, organizasyonun eski

kiiltiirel yapisindaki bosluklarin yeni degerlerle doldurulmasi igin harekete gegilir.

Organizasyon kiiltiiriiniin degistirilmesine iligkin, Kono’nun gériisleri ise sunlardir

(aktaran, Eren, 1998: 118).

Kono’ya gore organizasyon kiiltiirii ti¢ sekilde degistirilebilir :
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a) Saldirgan Yaklasimla

Isletmeler , belirledikleri yeni stratejileri igin kiiltiir — strateji uyumunu saglamak igin

organizasyonun biitiinlinde degisim baglatilir.
b) Deneysel Yaklagimla

Organizasyonun bir bsliimiinde degisim uygulanir. Basarili olunursa diger boltimlerde

degistirilmeye baglanir.
¢) Orgiit — Personel Yonetimi Yaklagimi

Bu yaklagima gére 6nce organizasyonel yapinin degisimi i¢in ¢alisma yapacak bir takim
veya departman olugturulur. Organizasyon kiiltiirliniin degisiminde bu ¢ok nemlidir.

Ciinkii bu yeni yapilanma ile daha 6nce olusturulan strateji uygulamaya konulacaktir.

Yine Kono’ya gore (Unutkan, 1995 : 108,109), organizasyon kiiltiirlinde meydana
gelecek depisiklik ii¢ asamada gergeklestirilir (Genel olarak ilgili literatiirde bu Ug

asamall yaklaslmdan bahsedilmektedir).

Birinci agsamada, isletmedeki geleneksel degerlerin ortadan kaldirilmasina ¢alisilir. Bu
agamada, bununla birlikte ¢aliganlara, sahip olduklar diisiince tarzinin ve degerlerin
hatali oldugu benimsetilir, Bu agsamaya “ Buzlarin ¢oziilmesi” agamas1 da
denilmektedir. Ikinci agsamada, organizasyon iiyelerine yeni degerlerin, inanglarin ve
normlarin asilanmasi yapilir. Istenen yeni kiiltiirel degerler bu asamada ¢alisanlara
benimsetilir. “Buzlarin Erimesi” agamasi olarak adlandirilan bu evrede yoneticiler
bilingli olarak “rol modelligi” yaparak yeni kiiltiirel yapimin olugmasim
kolaylastirabilirler. Uglincli agamada ise, yapilan degigikliklerin yerlesik hdl almasina
caligilarak  kiiltliriin ~ yenilenmesi tamamlamir. Bu ise, istendik davramiglarin

ddiillendirilmesi, istenilmeyen davramslarin cezalandirilmas: seklindeki, 6diil ve ceza

sistemi ile miimkiin olabilir.
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Bir diger yaklasima gore (Kutal ve Bilyiikuslu, 1996 : 157). Organizasyon kiiltiir{iniin

degistirilmesinin ti¢ yolu vardir. Bunlar :

a) Calisanlarin degistirilmesi
b) Ust y6netimin degistirilmesi

c) Yo6netim sisteminin degistirilmesidir.

Bu yaklasimda, organizasyon kiiltiirliniin, ancak bu unsurlarin bir veya bir kagmin
devreye girmesiyle degistirilebilecegi one siirlilmektedir. Yani, bir isletme mevcut
organizasyon kiiltiiriinii degistirmek i¢in ya ¢alisanlarini degistirecek ya da tist yonetimi
veya yOnetim sistemini degistirme yoluna gidecektir. Ayni anda biitiin unsurlar da
devreye sokulabilir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken husus sudur : Calisanlarin
veya st yonetimin degistirilmesi iki sekilde olabilir. Birincisi, ¢alisanlarin belirli bir
stire iginde isten ¢ikarilmalar: ve yerine yenilerinin alinmasi seklinde bir degisim,
ikincisi, calisanlarin veya {ist yonetimin kiiltiirel yapilarinin egitim yoluyla

degistirilmesi seklinde olusan bir degisimdir.

Yukarida agiklanmaya g¢alisilan yaklasimlarin sayisini arttirmak miimkiin olabilir.
Ozellikle giiniimiizde birgok degisim programlarindan bahsedilmektedir. Her giin yeni
degisim receteleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir akimlar birgok yoneticiyi degisim igin
heveslendirmekte fakat sonuglar her zaman iyi sonuglanmamaktadir. Ciinkii, degisime
yol agan nedenler aynntili incelenmeden, cevresel faktorlerin yeterince analizi
yaptlmadan baglatilan uygulamalar isletmenin mevcut durumunu daha kétiye
gotiirebilir. Bu yiizden, isletmelerin mevcut organizasyon kiiltlirlerinin degistirilmesi
konusunda strateji — kiiltiir, uyumunu géz oniinde bulundurmak ve gerekli analizleri
yaparak degisime olan ihtiyaci net bir sekilde ortaya koymas: gereklidir. Bunun igin

degisimin stratejisi de belirlenmelidir.



3.2.4. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesinin Stratejik Acidan

Degerlendirilmesi

Organizasyon kiiltiirlintin degistirilmesine etki eden faktérlerden hangisi olursa olsun,
sayet bir isletmede organizasyon kiiltlirli degistirilecekse bunun bir lider yada uzman bir
ekip tarafindan dikkatlice ve stratejik agidan degerlendirilmesi yapilarak uygulamaya
konulmas: gerekir. Organizasyon kiiltlirtinlin degistirilmesi bir anda yapilacak bir ig
degildir. Tepeden inme gergeklestirilemeyecegi gibi, insanlarin segimine birakilamaz
(Mckenzie ve Koenig, 1998:18). Bu yiizden stratejik zorunluluklarin, siire¢lerin ve

yapinin belirli yontemlerle biittinlestirilmesi ve dlizene konulmas: gerekir.

Zira, organizasyon Kkiiltiiriinin degistirilmesinde, igletmenin temelini olugturan
sistematik degerlerin ortak anlayis ve karsilikli sadakatin yeniden olusturulmas: ve
bunlarin herkes tarafindan bilinmesi gereklidir. Bunun i¢in de pesinden gidileéek tutarh
bir Ornek, degisimin tim unsurlarini birlestiren bir model, yani stratejiyi acik bir
bigimde tanimlayan ve calisanlar1 degerli birer varlik olarak kabul eden bir degisim

plant olmalidir.

Aksi halde ise degisimden beklenen fayda bir anda bozguna déniisebilir. Ciinkii sadece
degisimin .iyi planlamasi, siirecin iyi islemesi basari igin yeterli degildir. Yeniden
yapilanmadan sonra, isletmede bir kaos olusmamast igin biitiin ¢alisanlarin yeni olusan
kiiltiirel yapiya uyum saglamasi gereklidir. Bunun i¢in de degisim karari alindiktan
itibaren dégisimin sonuna kadar egitim igerikli destekleme programlan uygulanmalidir
(Clark ve Koonce, 1998:14). Ciinkii, insanlar dogustan tutucu dogarlar ve yasamlarinda
kosullarin degismesini pek istemezler. Onlar i¢in degisim, ne getirecegi belli olmayan
bir maceradir (Argun, 1998:10). Dolayisiyla degi$imin gerekliligi somut bir gekilde
biitlin calisanlara anlatilmali ve degisimin onlar i¢in bir firsat oldugu kendilerine

benimsetilmelidir.
Bir isgletmedeki insan giliciiniin, organizasyon kiiltliriinlin degistirilmesine olan inancinin

yaninda, isletmedeki diger kosullarin da varhgi degisimin bagaris1 i¢in 6nem

arzetmektedir. Miles. (1998:3) bunu soyle agiklamaktadir:
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.. Isletmedeki degisimi planlarken yaptlacak ilk is, baslangicta degisim i¢in gerekli kosullarin
var olup olmadigini degerlendirmektir. Bu degerlendirme iki boyutta yapilabilir: Hazir olma ve
kaynaklar. Hazir olma; calisanlarin degisim gereksinimini hangi &l¢iide duyduklarini; ya da var
olan statiilerden ne derece hognutsuz olduklarini tanimlar. Kaynaklar ise, déniisiim siirecini ne
derece destekleyebileceginizi gormenizi saglar. Eger yeterince kaynaginiz yoksa ve isletme

heniiz degisime hazir degilse, onemli degisiklikler yapma sansiniz yoktur.

Miles’e gore; isletmelerin, hem hazir olma diizeyi diisiik hem de kaynaklar yetersiz ise
bu isletmelerin 6mrii uzun olmayacaktir. Bu tipteki isletmeler ya pazardan silinip
gidecekler ya da baska isletmeler tarafindan satin alinacaklardir. Sayet isletmenin
degisime olan ihtiyaci ortaya ¢ikmigsa hazir olma diizeyi ve kaynaklar da degisimi
destekler nitelikteyse, (bu noktada degisimin siiresi de stratejik agidan onem arzeder)

isletmedeki degisim basariyla gerceklestirilebilir.

Organizasyonel degisimin uygulama stiresi de stratejik agidan 6nemlidir. Literatiirde

organizasyonel degisim i¢in {i¢ ¢esit degisim siiresinden bahsedilmektedir. Bunlar :

a) Birdenbire ve ¢ok kisa siireli uygulama
b) Orta siireli bir uygulama

¢) Uzun siireli bir uygulama, seklinde belirtilebilir.

Organizasyon kiiltiriindeki degisimin, isletmedeki yapisal degisimlere bagl oldugunu
g6zoniine aldigimizda, bu degisim stirelerinin organizasyon kiiltiiriiniin degistirilmesi
icinde uygun olacagini gérmekteyiz. Gergi, bir igletmedeki yapisal degisimleri belirtilen
bu siireler iginde yapabiliriz ancak, organizasyon kiiltiiriiniin degistirilmesi bazen ¢ok
uzun bir siire alabilmektedir. Genellikle bu siireyi i¢ ve dis gevre sartlar1 belirler. Bu
yiizden dolays, ilgili literatiirde organizasyon kiiltiirliniin degistirilmesi igin uygun bir

siire verilmemistir,
a) Birden Bire ve Cok Kisa Siireli Uygulama

“Zelzele yaklasimi” olarak adlandirilan bu uygulamaya gore, organizasyon iginde gok

kisa bir stireli uygulama ile kokli degisiklikler yapilir. Genellikle birkag kisilik bir ekip
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tarafindan tistlenilen bu ¢alismanin sonuglar1 sok bir yaklasimla caliganlara benimsetilir
(Ulgen, 1993 : 181). Bu tiir degisimler, can g¢ekisen isletmelere uygulandiginda iyi
sonuglar alinabilir. Ancak, bu tiir degisimlerin “yiizeysel bir makyaj” ya da “giinii

kurtarma” amagli oldugu yaygin bir goriis olarak bilinmektedir.

Ozellikle, isletmeye yeni atanan genel miidiirlerin ilk etapta basvurduklari bir
uygulamadir. Clinkli genel miidiir atanmasini hakli ¢ikarmak i¢in, isletmede birkag¢ giin
icinde 6nemli eksiklikleri belirler ve hemen yeni alinan kararlari yine birkag giin iginde
devreye sokar. Boyle bir uygulama sonucunda isletmede yikici sonuglar goriilebilir.
Birgok degerli eleman kaybedilir ve moral bozuklugu isletme geneline yayilarak

organizasyon kiiltiiriinde olumsuz gelismeler kaydedilir (Ulgen, 1998: 181).

b) Orta Siireli Uygulama

Bu tiir uygulamalarda organizasyonel degisim alti aydan, li¢ yila kadar bir zaman
araliginda gergeklesir (Ulgen, 1993 : 182). Uygulama, mevcut yapinin incelenmesi ile
baslar. Degisiklikler genellikle 6nemli olup, yoneticilerin ve ¢aliganlarin goriisleri alinir.
Isletmenin kiiltiire] yapisi analiz edilir. Bununla isletmedeki inanglar, degerler ve
aligkanliklar saptanir. Uzun stireli bir degisim uygulamasimin ilk adimi olarak
goriilebilir. Bu yiizden hazirlanacak uygulama planinda detaylt ¢alismalar yapilir. Bu

evrede egitim programlarinin baglatilmasi olumlu sonuglar verebilir.

¢) Uzun Siireli Uygulama

Burada belirlenen siire ii¢ yildan fazla bir siireyi kapsar. Ana bir organizasyonel degisim
plan1 yapilir. Siire¢ igerisinde yardimci planlar gelistirilerek, uygulamada basarinin
arttirilmas: saglanir. Organizasyon kiiltliriinlin degistirilmesi bdyle bir uygulamada
basarili sonuglar verebilir. Ciinkii olusmas: yillar stiren bir organizasyon kiiltiirli ancak
uzun siireli bir uygulama ile degistirilebilir. B6yle uygulamalarda igletmenin insan
kaynaklari boliimiine organizasyon kiiltiirtintin degistirilmesinde énemli gérevler diiser.
Zira, belirlenen yeni yapiya uygun iggdren segimi sayesinde mevcut kiiltlirel yapi

degistirilebilir (Ulgen, 1993 : 183, Ersen, 1997 : 42).
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Yine stratejik agidan bakildiginda organizasyon kiiltiiriiniin degisiminin kimin

tarafindan yonetilecegi de 6nem kazamir (Eren, 1997 : 390).

Bagarili degisim uygulamalarimin arkasinda giiglii bir kigilige sahip liderler vardur.

Boyle liderlerin tig ortak 6zelligi vardir (Miles, 1998:3). Bunlar :

- Rekabet avantaj1 elde edebilmek i¢in degisimin gerekli olduguna iliskin sarsilmaz
bir inanca sahiptirler.

- Buinanci, zorlayict bir vizyon bigiminde agikga ve tutarli bir sekilde ifade edebilme
becerisine sahiptirler.

- Calsanlarin katilimini saglayarak, ekip ¢aligmasina 6nem vererek ve insanlari

cesaretlendirerek kendilerini, vizyonlarint ger¢eklestirmeye adarlar.

Miles’e gore, liderler ise iliskin performans beklentilerini ortaya, koyarken diger
yandan, vizyonu gergeklestirmek igin gereken davramiglan ve degerleri kendi

kisiliklerinde sergileyerek yeni olusacak organizasyon kiiltiiriine katkida bulunurlar.
Lider yoneticinin &zelliklerini s6yle belirtebiliriz : (Ulgen, 1993 : 183).

- Cok iyi ¢ozlimleme yetenegi bulunmali ayn1 zamanda isletme i¢i sorunlan hizla
kavrayabilmeli, insan davranislar tizerinde yeterli bilgi ve 6n seziye sahip olmalidr.

- Isletmenin genel durumu hakkinda tam ve kesin bilgiye sahip olmalidur.

- Organizasyon iginde birbirine zit olan gruplar arasinda tarafsiz olmali, bu gruplarin
amag ve sorunlarint anlamalidir,

- Caliganlarla arasindaki mesafeyi, saygiyr azaltmayacak oranda agik tutmals,
calisanlarla iyi bir iletisim kurabilmelidir.

- Orglitleme kuramini gok iyi bilmelidir.

- Biitlin bunlara ilave olarak, basarili bir degisim igin bir “vizyon” belirlemelidir.

Eger organizasyonel degisimin yonetimini {istlenen kisi ya da kisiler yukarnda sayilan

bu 6zelliklere sahip degillerse degisim uygulamasinin basariya ulasmasi zor olabilir.
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3.2.5. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesinin Asamalari

Son yillarda organizasyonlarda degisimin gerekliliginden ¢ok, organizasyonlarin yeterli
hizda degisip degismedigi, stirekli degisimin nasil saglanabilecedi tartisiimaktadir
(Kogel, 1998 : 477). Giliniimiizde, isletmelerin gergek bir rekabet avantaji
yakalayabilmeleri igin “siirekli gelismeyi” bir felsefe olarak benimsemeleri gerekir.
Drucker de (1996 : 200) bunun, “isletmelerin yapisi i¢ine degisebilme yeteneginin
yerlestirilmesi” ile miimkiin olabilecegini belirtmektedir. Bu da ancak isletmelerin
organizasyon kiiltlirtiniin degistirilmesi kosuluna baglidir. Bir isletmede béyle bir
degisim ihtiyaci ortaya ¢iktiginda ise izlenecek asamalar asagidaki boliimlerde

agiklanmustir.

3.2.5.1. Birinci Asama : Degisimi Yonetecek Olan Kisi veya Kisilere Sorumlulugun

Verilmesi

Organizasyon kiiltiirtinii degistirecek olan kisinin se¢iminde iki tercih vardir : Birincisi ;
isletme icinden bir yo6neticiye bu gorev verilir, ikincisi ; disanidan bir uzmanin

atanmasiyla degisimi yonetecek kisi belirlenir (Eren, 1997 : 397).

Degisimi yonetecek kisinin isletme i¢inden ya da isletme disindan olmasinin bazi
iistiinlikleri ve eksiklikleri vardir. Omegin; isletme iginden segilen kisiler
organizasyonel de8isim caligmalarina hemen baslayabilmelerine karsin, disarnidan
gelenler belli bir siire isletmeyi tanimak igin zaman harcayacaklardir. Isletmede
calisanlar, goriismelerin ve sorugturmalarin yiiriitiilmesi sirasinda diganidan gelen
uzmanlara, igletme iginden birine oranla daha gergeke¢i, dogrucu ve agik olacaktir. Bu
uzmanin isletme igi stirtligmelere yabanci oldugunu ve birinin digerine tercih

edilmesinden hig bir ¢ikarinin olmayacagim bileceklerdir (Ulgen, 1993 : 183).

Isletme i¢i uzmanlar, organizasyon igi iligkilerden ve kisisel goriiglerden armamazlar,
tam anlamiyla tarafsiz olsalar bile, ¢ok az kisi onlarin tarafsizligim kabul eder. Diger
taraftan isletme dis1 uzmanlarin yorumlan igletme igi iligkilerden etkilenmez ve uygun

gordiikleri her tiirli ©neriyi yaparken higbir sakinca gormezler. Isletme dis
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damismanlarin yaptify elestiriler sorun olusturmaz ve degisikleri kabul ettirme
yetenekleri daha fazladir. Diger taraftan isletme igi organlarin yaptii ¢aligmalar

sonucunda ise bir takim stirtlismeler ortaya ¢ikabilir.

Isletmede, degisim caligmalar sik sik tekrarlamadigindan birgok isletme bu amagla
devamli bir bdliim bulundurmaz, ancak gerektiginde cesitli béliimlerden bu goérevi
yiiklenecek kisiler segilir. Bu durumda uzman eksikligi ortaya gikar ve disaridan bir
danisman ¢agrilir. Bu ¢6ziim, isletme i¢inde bu islevi yiiklenecek siirekli bir uzmanlar
grubu bulundurmaya oranla daha ekonomik olur. Aksi halde isletme iginde bir
uzmanligin kurulmasi halinde ise, zamanla “Parkinson yasas1” geregi énce bir yardimei
derken bir bélim olusturulacaktlr. Oysa grup c¢alismast bireysel yetersizlikleri gizler,
herkes bir digerinin hatalarimi diizeltmeye kalkar. Sitphesiz ¢ok sayida uzmandan
olusan bir grup zaman kazanmaya yarayacaktir, ancak her zaman dogru olmamakla
birlikte isbsliimii ile kazanilan zaman koordinasyon saglanmirken kaybedilir (Ulgen,

1993: 186).

Degisimi yonetecek kisi tespit edildikten sonra kendisine bu sorumlulugun yaninda
maddi ve manevi tiim destekler verilmelidir. Ozellikle, degisim igin belirli bir fon

ayrilmasi uygun goriilmektedir.
3.2.5.2. Ikinci Asama : Mevcut Organizasyon Kiiltiiriiniin Tespiti

Bir igletmenin kiiltiire] kodunu bilmek, degisimin basaris: i¢in énemlidir (Akin ve dig.,
1998 : 220). Gorevlendirilen, degisim yoneticisinin ilk gérevi mevcut organizasyon
yapisini analiz etmektir. Bu esnada bigimsel ve bigimsel olmayan isletme igi iliskiler
belirlenir. Ayn1 zamanda isletmenin ama¢ ve politikalar1 da belirlenerek isletmenin
genel yapist hakkinda bilgiler toplanir (Ulgen, 1993 : 188). Ozellikle organizasyon

kiiltiirtiniin teshis edilmesi i¢in tiim ¢alisanlarin katildig: anketler uygulanmalidir.
Bir bagka gorlise gore (Liberatore, 1994:12) boyle bir teshis igin 6nce gozlemlerden

faydanilmasi, sonra anketlerin yapilmasi ve son olarakta birebir gériigmeler yapilmasi

daha uygun goriilmektedir. Organizasyon kiiltiiriiniin teshisi i¢in, bir igletmedeki bazi
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unsurlarin ve kriterlerin  incelenmesi gerekir. Sozii edilen, unsurlar sunlardir

(Peskiricioglu; 1998:7):

- Vizyon, misyon, politika ve hedeflerin kurulus ¢apinda paylagim
- Yonetim sekli, gliven ortami, katilimeilik, ekip ¢alismasi

- Haberlesme ve iletisim,

- Egitim, performans 6l¢timii ve degerlendirmesi

- Is siireglerine iliskin sistemler

- Odiillendirme

- Organizasyon yapisi, yonetici ve liderlerin ¢alisanlara bakisi

- Calisanlarin {ist yonetime kars1 tutumlari

Yaygin olarak kabul géren bir goriise goére, organizasyon kiiltiiriinlin teshisi i¢in
yukaridaki unsurlara ilave olarak organizasyon kiiltiirliniin elemanlarinin (Sloganlar,
mitler, kahramanlar, semboller, hikayeler, ritualler, seranomiler, siiperstarlar, dil)

varligina ve ne derece etkin olduklar arastirilir.
3.2.5.3. Uciincii Asama : Yeni Kiiltiirel Modelin Hazirlamasi

Analiz ¢alismalarindan sonra, isletmenin mevcut organizasyon kiiltiiriiniin profili
¢ikarilir, Buna gore, yeni olusturulacak organizasyon kiiltiirii i¢in bir 6lgiit olugturulur.
Belirlenen hedefler ve strateji dogrultusunda igletmeyi bagariya gotiirecek yeni bir
kiiltiirel model hazirlanir (Ulgen, 1993;189). Ozellikle bu asamada isletmede gegmisteki
degisim programlarinin sonuglari arastirilip, degisimlere kars: ¢alisanlarin reaksiyonlan
tespit edilmelidir (Schaffer ve Thomson, 1997:38). Yapilan bu ¢alismalarin sonunda bir
rapor hazirlanir. Bu raporda mevcut organizasyon kiiltiirliniin #stiinliikleri ve

eksiklikleri belirtilerek, yeni olusturulacak kiiltiirel yapi i¢in &neriler bulunur.

Hazirlanan bu rapor, degisim yoneticisi tarafindan iist yénetime sunulur. Kargilikh

tartigmalar sonucu yeni kiiltiirel yapinin modeli belirlenir.
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3.2.5.4. Dérdiincii Asama : Yeni Organizasyon Kiiltiiriiniin Mevcut Yapiya

Uyarlanmasi

Bir organizasyonel degisim c¢aligmasinin bagarisi, bu ¢aliyma sonunda olusturulan
yapimn uygulanmasina baghidir. Dolayisiyla, yapilacak uyarlamamin derecesi ¢ok
onemlidir. Zira organizasyon igindeki dengeler bir anda yok olabilir. Bunun igin
ozellikle kiiltiirel yapinin degisiminde isletme iginde moral seviyesini bozmayacak,
giivenligi azaltmayacak ve zamana yayilmig bir uygulama modelinin uyarlamas: uygun
olacaktir (Eren, 1998: 171). Ornegin, kisa siireli bir degisim uygulamasinda
organizasyon kiiltlirliniin degistirilmesi istenirken, mevcut Kkiiltiirel yapr tamamiyla
bozularak kaoslarin yasanmasina sebep olabilir. Bu agamada ayrica egitim programlar
hazirlanarak, isletmedeki degisime karsi olusacak direngler 6nlenmeye ¢alisiimalidir.
Bundan sonraki agamalarda deZisim plaminin basarisi biiyiik 6lglide egitim

programlarina baglidir. s
3.2.5.5. Besinci Asama : Uygulamaya Gegis

Kii¢iik bir organizasyonel degisim olduk¢a az bir ¢aba ile ve kolaylikla
gergeklestirilebilir. Buna karsin, genis kapsamli bir organizasyonel degisim isletmedeki
birgok kisinin ¢ikar ve etkinligini etkiler. Organizasyon kiiltiiriiniin degismesi igin,
isletmedeki birgok kisinin davramslarinin degismesi gerekir. Bunun igin degisim
yoneticisi “rol modelligi” yaparak biitiin galiganlara émek olabilir. Isletmede 6nemli
noktalara, yeni kiiltiirel normlan kisiliginde bulunduran kisiler atanarak bu yeni
normlarin isletme geneline yayilmasina ¢alisilir. Ornegin; yeni kahramanlar, hikayeler,
stiperstarlar olusturulabilir. Ancak bunlar tek baglarina yeterli olmadigindan yogun

egitim programlarina devam edilmelidir.

Degisim yoneticisi, yeni organizasyon yapisinin basarisina inanmis olsa bile, bunu ilk
etapta igletmede calisanlara kabul ettiremez. Degisimden etkilenen bireylerin bu tiir
degisimleri kabullenmesi olduk¢a zordur. Bu asamada ¢aliganlarla igbirligine gitmek ig

glivenligi arttirmak igin yeni baghliklar olusturulmasi gerekir. Burada degisimin
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basaris1 igin katilimciligin 6nemi biyiiktiir (Eren, 1997 : 398). Degisim planinin

uygulanmasinda iletigimin rolii gézden kacirilmamasi gereken bir diger faktsrdiir.

Uygulama agamasinda, igletmedeki insan kaynaklari yOneticisine de biiyiik gorevler
diismektedir. Isletmedeki insan giicliniin degerlendirilmesi ve yeni alinacak
isgorenlerin, yeni organizasyon kiiltiiriine uygun olarak alinmasi, organizasyon
kiiltiiriintin - degistirilmesinde Onemli rol oynayacaktir (Ersen, 1997: 42). Eger,
isletmedeki bu degisim uygulamasinin sonunda beklenen davranigsal degisimler
salanmadiysa, yani isletmenin formel yapisinin degismesine karsl’n, organizasyon
kiiltiirli degismiyorsa, yaptlan galigmalar sadece “yiizeysel bir makyaj” olarak kalir ve

kisa zamanda yipranarak diiger.

Yeni organizasyonel yapi ve bunun gerektirdigi degisikliklerin iggbrenler tarafindan
benimsenmesi i¢in elden gelen hersey yapilmalidir. Isletmedeki bazi bireylerin agir
diren¢ gdstermesi disiplin kurallart ile 6nlenmeli, bagsarili olanlar da &dtllendirilerek
yeni kiiltiirel yapimin olugmas: saglanmalidir. Ancak yine de biitlin bunlarin yapilmasi
degisimin basarisi igin yeterli degildir. Bugiin isletmelerin degisim uygulamalar1 % 70
basarisizlikla sonuglanmaktadir (Acar, 1998:4). Bu yiizden yoneticiler bu konuda ¢ok
titiz davranmali ve bir yonetici olarak degil bir lider olarak bu degisimi yonetmelidir.
Dolayisiyla isletmeler, organizasyonel degisimi basarmak i¢in hangi yolu kullanirlarsa
kullansinlar bunun sonu olmayan bir siire¢ olacaginin bilincinde olmalidirlar. (Weaver,

1997: 131).

Sonug olarak, bir isletmenin basarsi, yani gelecekte ayakta kalabilmesi, rakiplerinden
“farkl1” ve “6zgiin” bir konum yakalamasina baglidir. Bunun igin sabir ve vizyon

gereklidir.
3.2.6. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesine Kars1 Olusan Direncin Nedenleri
Degisim, statiikoyu bozmasi, bilinenden uzaklagmay: gerektirmesi, ahgilandan

vazgecmeyi 6ngdrmesi nedeni ile rahatsiz edici bir olaydir. Degisime kars: olusabilecek

direncin nedenlerini soyle belirtebiliriz (Kogel, 1998: 485).
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. Is ile Ilgili Nedenler

Teknolojik igsizlik korkusunun olusturdugu tedirginlik.

[s yiikii artisindan kaynaklanan endigeler.

Teknik bilgi yetersizliginin getirdigi sikintilar.

Is, ticret, 6diil iliskisindeki dengelerin bozulacag hususundaki diistinceler.
Degisimin teknik olarak kolay ger¢eklesmeyecegine dair olusan endiseler.

Maliyet yliksekligi
. Kigsisel Nedenler

Bilinmeyen korkusu, giivenlik ihtiyaci, degisim hakkinda bilgi sahibi olmama
Aligkanliklardan vazge¢me zorlugu, yeni “seyler” 6grenme zorlugu

Bagarisiz olma endisesi, dar goriisliiliik, kendine glivenmeme

Cikar kaybi olabilecegi yoniindeki kaygilar.

Daha 6nceki kisisel tecriibeler.

. Sosyal Nedenler

Grup normlar ve hedefleri ile degisimin amaglan arasindaki farklar.
Degisimi planlayan, uygulayanlara kars: olumsuz tutum ve giivensizlik.
Yakin gevresinin ve grubunun degisime kars: olumsuz tutumu.

Mevcut sosyal iligkilerin bozulacagina dair olusan tedirginlik.
Digsaridan yonlendirmeden hoslanmama.

Degisimin sadece belli bir grubun gikar1 seklinde algilanmasi.

3.2.7. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesine Kars1 Olusan Direncin Ortadan

Kaldirilmasa

Bir isletmede organizasyonel degisime bagh olarak olusan kiiltiirel degisime kars1

olusabilecek direncin boyutu o isletmede gergeklestirilen degisiklifin niteligine,

bi¢imine ve yenilikten etkilenen kisilerin karakterine gore degisir. Degisim yoneticisi
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oncelikle belirtilen bu unsurlarin g6z 6niinde almak zorundadir. (Eren, 1998: 172).
Degisim yoneticisi degisime karsi olusan direnci ortadan kaldirmak igin veya en

azindan hafifletmek i¢in su yéntemlere bagvurulabilir: (Kogel, 1998: 488-489).

a) Katihm Ortaminin Giiclendirilmesi : Organizasyonda degisimden etkilenecek
personelin degisim planlamas: ve uygulamasi safhalarina katilmalari, olugabilecek
direnci azaltabilir. Buradaki amag, katilanlarinin fikirlerinin kabul edilmesinden ¢ok,
onlarin degisimin iginde olduklarinin benimsetilmesidir. Bu durumda, c¢alisanlar

degisimin en iyi sekilde gerceklestirilmesi igin gayret sarfetme egilimine girebilirler.

b) Haberlesme ve Egitim Sisteminden Yararlanmak: Organizasyonel degisim
uygulamalarinda en ¢ok karsilagilan sorunlarin temelinde iletisim eksikligi yatmaktadir.
Degisimden etkilenecek kisilerle kurulacak iletisim degisime hazirlamak igin verilecek

egitim bu kisilerin gosterecegi direnci azaltabilir.

¢) Pazarhk Yapmak : Isletmede degisimden etkilenecek kisilerle, degisimin amaci,
kapsami, metodu ve siiresi hakkinda pazarlik yapilarak olusabilecek direncin

onlenmesidir. Uzerinde anlasilmis olan konularda direng ortadan kalkabilir.

d) Acik Veya Kapali Zor Kullanmak : Bir direnci ortadan kaldirmaktan ¢ok kisilerin
direng gostermesini 6nleyecek sekilde zor kullanma, tehdit etme ve santaj yapmak

bazen yararli olabilir.

¢) Manipiilasyon ve Kooptasyon Uygulamak : Manipiilasyon, herhangi bir olay1 su
veya bu sekilde degistirerek kisilere taktim etmeyi, ve mevcut durumu oldugundan
farkli gostererek ¢alisanlarin farkh algilamasin: saglamay: ifade etmektedir. Kooptasyon
ise, herhangi bir konuya karsi olan ¢alisanlar1 degisimden kaynaklanan sorunlarin ve
¢6ziimlerinin bir pargasi haline getirmeyi ifade etmektedir. Zira, boyle bir durumda kisi,
olayin diginda ve sadece elestiren bir rol oynamak yerine sorunun igine gekilerek, onun

{izerinde diigiinen ve ¢6ziim arayan bir rol oynamaya sevk edilebilir.
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4. ORGANIZASYON KULTURUNUN DEGISTIRILMESININ,
ADAPAZARDI’NDAKI “Kiigiik Olgekli Bir isletme”de UYGULAMASI

4.1. Uygulamanin Amaci ve Kapsam

Uygulamanin amaci, teorik boliimde incelenen konular dogrultusunda, organizasyon
kiltiirlintin degistirilme zorunlulugunu ortaya g¢ikaran nedenleri, kiigiik 6lgekli bir
tiretim isletmesinde saptamak ve organizasyon kiiltiiriiniin degistirilmesi esnasinda
karsilagilan kiiltiirel degisim sorunlarini tespit ederek, organizasyon Kkiiltiiriiniin nasil
degistirilebilecegini farkli bir yaklasimla ortaya koymaktir. Uygulama s6z konusu
amaglara ulasmak i¢in Adapazari’nda bir kiigiik olgekli imalat isletmesi olan X

isletmesinde gerceklestirilmistir.

Uygulamanin kii¢iik 6lgekli bir isletmede yapilmis olmasi sebebiyle bazi kavramlarin ve
amaglarin daha iyi anlasilabilmesi amaciyla kiigiik 6lgekli isletmeler hakkinda bir 6n

bilgi verilmesi yararl olacaktir.

Ulkemizdeki degisik sektérlerde gahisan kiigiik 6lgekli isletmelerin tiimiinii kapsayan
standart bir ol¢iit bulunmadig: gibi, resmi bir tammlamada yoktur (Alpugan, 1994: 7).
Bir gorigse gore (Miiftiioglu, 1998 : 44-45) kiigiik olgekli isletmeler; genellikle,
isletmenin sahibi tarafindan yonetilirler, yerel pazara hitap ederler, ¢aligtig1 is kolunda
kiigtik bir yere sahiptirler ve ¢alisma sermayesinin tlimii veya biiylik bir bsliimii isletme

sahibi tarafindan karsilanirlar.

Kiiciik 6lgekli isletmelerin tanimlanmasi zorlugunun yaninda, onlan biiylik 6lgekli
isletmelerden aywran bir takim ortak ozellikleri vardir. Bu ortak &zellikleri s6yle
belirtebiliriz (Alpugan, 1994: 13).

a) Bagimsiz Olmak : Kiiciik 6lgekli isletmelerin bir ¢ogunda y6netim isletme sahibi ve

aile bireyleri tarafindan gergeklestirilir. Bagkalarindan emir almazlar. Bu tiir isletmeler,

baskalarina bagimli olmadan hayallerini gergeklestirme arzusu iginde olan insanlar
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tarafindan kurulur ve yénetilir. Bagimsiz olmak istegi bu tip isletme sahiplerinin en

belirgin 6zelligidir.

b) Girisimci Niteligi : Kisilerin baskalarina bagimli olmadan hayallerini veya
yeteneklerini ya da yaraticiklarim ortaya ¢ikarmak istemeleri ve bu hedeflerini
gerceklestirmek icin de isletme kurmalari, bir girisimde bulunmalarini zorunlu kilar.

Zira bu tip isletmelerin bircogu bdyle bir girisimcilik sonucu kurulmustur.

¢) Kisisel Iligkiler : Kiigtik 6lgekli isletme girisimcilerinin personeli ve mﬁstefileri ile
olan iliskileri ¢ogu kez, is¢i - isveren ve miisteri-isletme iliskilerinden daha farklidir.

Bu iliskiler bigimsel olmayan sekilde olusur ve yiiriitiiliir.

Belirtilen bu  6zelliklerin yaninda, kiiglik 6lgekli isletmeler, birgok yeni fikir ve
bulusun ortaya cikarilmasinda, gelistirilmesinde ve ekonomik bir mal veya hizmete

dontistiiriilmesinde 6nemli bir role sahiptirler (Alpugan, 1994: 19).

Kigiik olgekli isletmelerin biiylik olgekli isletmelerden ayr1 olarak incelenmesinin
nedenlerinden biri de; bu isletmelerden elde ettikleri gelirle yasamlanni siirdiiren
isletme sahipleri ile bu tiir isletmelerde licretle ¢aligarak gecimlerini saglayanlarin

sayisinin bir hayli fazla olusudur (Alpugan, 1994 :1).

Biiyiik olcekli igletmelerin yonetiminde gecerli olan kavram, ilke, kural ve yontemler,
kugtik olgekli isletmeler iginde gegerlidir. Diger yandan bu tilir isletmeler, farkli
niteliklere sahip olup ve biiyiik 6lgekli isletmelere gére daha ¢ok ve karmasgik sorunlarla
kargilagmaktadirlar (Alpugan, 1994: 1). Belirtilen nedenlerden dolayi, kiigiik olgekli

isletmelerin sorunlarina, farkli bir yaklasimla ¢dziim aranmasi gerekir.

4.2, Uygulamanm Yontemi
Uygulamada, genis kapsamhli bir degisim donemine girmis olan isletme “vak’a

aragtirmas1” yontemine gore incelenmeye tabi tutulmugstur. Vak’a yontemi en genel

anlamiyla, bir aragtirma sorununun tasiyicisi olan belli kisilerin bir birim olarak ele
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alinmas) veya yasam siireglerinin ince ayrintilarina girilerek sorunun somut bir igerik
kazandirilmasi ve bir 6rnek olay {izerinde aragtirilmast anlamina gelmektedir. (Sencer,
1989: 178). Zira arastirma konumuz agisindan bdyle bir yoéntemin segilmesi uygun
goriilmiistiir. Clinkii, diger arastirma teknikleri ile yapacagimiz caligmalara gére bu
y6ntem bize daha fazla ve derinlemesine veriler saglamigtir. Bu amagla, isletme sahibi,
isletme sahibinin ogullari, Genel Koordinatér ve g¢alisanlarla goriilmiigtiir. Ayrica, 1-
Ocak — 1999/30 Mayis — 1999 donemi iginde haftada 2 giin olmak tizere 5 ay boyunca
toplam 40 is glinti bu isletmede tetkik¢i goziiyle incelemelerde bulunulmustur. Daha
once de 1996-1997 déneminde bu igletmede 1 y1l gérev almis olmam, eski organizasyon
kiiltiirliniin teshisi asamasinda 6nemli avantajlar saglamistir. Ornegin; isletme sahibi ve
ogullari, yapilan goriismelerde gayet samimi ve agik olmuglardir. Diger yandan
¢alisanlarla yapilan gériismelerde ¢ok daha fazla ve gergekei bilgileri toplamak igin
onlara arastirma yapildigini hissettirmeden, iist yonetimin dahi ulagamadig1 bilgileri bir
arkadaglik ortami igerisinde toplamak miimkiin olmustur. Yapilm:s olan gériigmelerde
ve incelemelerde miimkiin oldugunca objektif davranmaya 6zen gosterilmis olup elde

edilen bilgiler uygulamanin bulgulart béliimiinde sunulmustur.
4.3. Uygulamanin Bulgular:
4.3.1. X Isletmesinin Genel Tanitim1 ve Eski Organizasyon Kiiltiiriiniin Analizi

Bu isletmenin temeli 1959 yilinda Adapazari’nda atilmistir. Kurulusun amaci tarim-alet
ve makinalar tamir ve imalidir. O yillarda tilkemizden yurt disina isgi akimi vards.
Isletmenin kurucusu da yurt disina is¢i olarak gitmek diisiincesiydi. Ancak, kendisi, bir
onceki boliimde agiklandig: tizere, tipik bir girisimcilik 6rnegi gostererek, baskalarina
bagimli olmadan hayallerini gergeklestirmek amaciyla kiiglik bir atelye kurarak is
hayatina baglamigtir ve atelyesini isletmeye bagladig1 ilk giin bazi hedefler belirlemistir.
Kendisinin siradan bir tamirci olmayacagini ve iki yil i¢inde tarim makinalarinin
imalatin1 gergeklestirecegini amaglamigtir. Aradan gegen iki yilin sonunda, amacina
ulasmanin verdigi haz ile kendisine yeni hedefler belirlemigtir. “Iki giinii birbirine esit
olan zarardadir”, diisiincesini ilke olarak benimseyen isletme sahibi kurulusunun o

yillarini §6yle anlatmaktadir :
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...Hergiin yéni arayislar igindeyim. Isletmeyi kurdugum daha iki y1l olmustu. Fakat, yanimda
calisan arkadaslarla 6yle bir birlik olusturmugtum ki, kisa zaman da belirledigimiz hedeflere
ulagtyorduk. Boyle durumlar bizi birbirimize daha da kenetliyordu. Bundan dolay1 yeni iiriinler
iiretmek i¢in kendimde daha biiyiik bir gii¢ buluyordum.

(4 Ocak —1999 tarihli goriiymeden).

Calismamizin organizasyon kiiltliriinlin olugmast ve beslenmesi ile ilgili bdliimde
belirtildigi gibi isletmenin ilk organizasyon kiiltiirii igletme sahibinin ve ilk ¢alisanlarin
egilimleri ile sekillenmektedir. Bu nedenle isletme sahibinin ilk kurulug yillan
hakkindaki diisiincelerini belirtmek 6nem tasimaktadir. Zira, kiigiik 6lgekli isletmelerin
yonetimi igletme sahibinin 6rnek davramglari ile dogrudan ve kisisel olarak
gergeklestirilir. Biiyiik isletmelerde oldugu gibi biirokratik bir yapr olmadifi igin
kararlar daha esnek ve hizli alinabilmektedir (Miifttioglu, 1998: 52). Ayrica burada teori
bolimde agikladigimiz organizasyon kiiltlirti modellerinden olan Handy modelinin,
gorev Kkiiltiiriinlin bazi &zellikleri bu igletmede olugmaktadir. Bu agamada bunu

gérmekteyiz.

Bu arayislarin ardindan, isletme sahibi, o yillarda tiretimi iilkemizde yapilmayan Alman
tipi traktor r6morklarimin imalini gergeklestirmek i¢in g¢aligmalara baglamigtir.
Tesadiifen kendisine tamire gelen bu tip bir traktér rémorkunu, arastirmaci ve analizci
kisiligi sayesinde inceleyerek projelerini ¢tkartip i ay igerisinde de imalini
gergeklestirmistir. Bir anlamda, en iyi uygulamalart baz alarak, isletmesinde &nceden
firettigi romorklarin kalitesini iyilestirmigtir. Aslinda kendisi, bdyle bir galigmanin
“Benchmarking” oldugunu bilmemektedir. Ozellikle son yillarda 6nemli bir yénetim
akimi olarak kullanilan bu teknik bilindigi gibi, mevcut en iyi uygulamalarin hedef
alinmasini 6ng6riir (Nemlioglu : 1994). Zira daha o yillarda kendisi bu teknigi basariyla

kullanmustir. Kendisi konu ile ilgili olarak sunlar: belirtmektedir :

..Bu tip traktér rdmorkunu da iiretmek bizim igin yeterli degildi. Biz ¢alisanlanimizla daha
iyisini istiyorduk. Onun igin inanarak, siirekli galisarak ve yilmadan, yeni fikirlerimizi

uygulamaya koyarak en kisa zamanda daha islevsel ve daha kaliteli bir traktér rémorku tirettik...

(4 Ocak, 1999 tarihli gériigmeden)
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1974 yilinda sahip oldugu bu bilgi birikimini o yillarda Adapazari’ndaki T.Z.D.K.
miiessesine aktaran isletme sahibi, artitk iyi bir traktér rémorkunun nasil
tiretilebileceginin egitimini vermigtir. Bilgi paylasimina 6rnek olarak gosterilebilecek bu

durumu soyle belirtmektedir :

..0 yillarda iirettigimiz traktor romorklarina ¢ok fazla talep geliyordu. Siparigleri zamaninda
karsilayamiyorduk. Yatirim yapip kapasitemizi artirmak istedik. Ancak buna giiciimiiz yetmedi.
Tam o giinlerde TZDK Adapazari miiessesesinden yetkililer geldiler. Benden tirettigimiz traktor
romorklarimin projelerini istediler. lyi bir traktor rémorkunun nasil olmasi gerektigi hususunda
bilgilerime bagvurdular. Ben de seve seve kabul ettim. Ciinkii o an igin geldigim nokta beni ¢ok
gururlandirmigti. 1959 yilinda sadece bir tamirciydim, simdi ise bu konuda uzman bir kisi
olmustum. Biitiin bunlari yaparken piyasadaki payimin azalacagini, hig¢ diistinmityordum, ¢linkii

o yillarda traktor rémorkundan daha farkli seyler iiretmeyi amagliyordum.

(11 Ocak, 1999 tarihli gériismeden).

Belirledigi amaglarina basarili bir sekilde ulagmasini igletme sahibi, su nedenlere

baglamaktadir : .

..Caliganlarima  higbir zaman “is¢ilerim” goziiyle bakmadim. Onlar benim ¢alisma
arkadaslarimdi. Zaten onlar da beni bir patron olarak gormiiyorlardi. Tam bir aile
goriintimiindeydik. Ben onlarin her seyleri ile ilgilenirdim. Yani, “biz” kiiltliriinii olugturmusgtuk.
Hepimizin inanglar, normlari, ahigkanliklari, hemen hemen ayniydi. Bu yiizden tek bir yumruk
gibiydik ve hicbir engelden ¢ekinmiyorduk. Ciinkii hepimizin “en iyi” olma yolunda sarsilmaz

bir inanc1 vardu...
(11 Ocak-1999 tarihli gériigmeden).

~

Elde edilen basarilar organizasyon kiiltiiriinii daha da gii¢lendirmis ve kiiltﬁrelfpl\nm

inanglari, degerleri ve normlari yerlesmeye baglamigtir. Caligmamuzin teori b? {imiinde

aciklandid1 iizere, bir igletmenin kuruculan geleneksel olarak ilk kiiltiiriin olu§masmda’,

¢ok etkilidirler. Zira isletmenin biitiin yasamina damga vurabilecek ve bir tiF-DNA

gorevi {istlenecek organizasyon kiiltiiriiniin olugmasi ve giiglenmesinin igaretleri burada
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gﬁrﬁlmektédir. ayrica bu asamada isletmenin kiiltiirel yapis1 Handy modelinin kisi

kiiltiirli tipine dogru gegis agamasindadir.

Artik isletmenin {irettigi traktdr romorklar1 Adapazar ve havalisinde aranir hale
gelmigtir. Romork piyasasinda 6nemli bir konuma gelen isletmenin sahibi, boyle bir
bagarinin esiri olmamis ve rehavete diismemistir. Bilakis, bu bagarilar belirledigi

hedeflere ulagsmak i¢in kendisine itici bir gli¢ olmustur.

O yillarda (1974) bu isletme kendi boélgesindeki sadece en iyi rémorklan liretmekle
kalmamig, aym1 zamanda da traktor rémorklarinin iiretiminde kullanilan tezgahlar1 da
imal ederek konumunu daha da giiglendirmistir. Giiglii bir organizasyon kiiltiiriiniin,
bagarilara etkisi agisindan bu asama olduk¢a onemlidir. Zira, olugturulan “biz kiiltiirii

sayesinde engeller daha kolay agilabilmektedir.

Ayrica o yillarda Tiirkiye’de (iiretilmeyen ve traktér romorklarinin déner
mekanizmalarinda kullanilan bilyalar kendi gelistirdigi y6ntemlerle tireterek maliyetleri
diigiirmiigtiir. Bu durum, “yeni fikir ve buluglarin ortaya g¢tkarilmasi” olarak bilinen

(Alpugan, 1994 : 19); girisimci 6zellikligine 6rnek olarak gosterilebilir.

Isletme sahibinin de belirttigi gibi bir isletmedeki paylasilan degerler, inanglar, normlar
ve “biz” Kiiltlirli, organizasyon Kkiiltiiriiniin giiglenmesine olduk¢a etki etmektedir. .
Bilindigi gibi organizasyon kiiltiirii isletmede paylagilan degerler, inanglar, normlar ve
aligkanliklardan olusur ve igletmenin bagansinda gii¢lii organizasyon kiiltiiriiniin etkisi

vardir (Ciiceloglu, 1997).

Isletmedeki miisteri bilincinin de daha o yillarda olugtugunu isletme sahibi su ifadelerle

belirtmektedir ;

...Miigterilerim ise igletmemizin varolus sebebiydi. Hep onlarin memnuniyetini hedefledik.
Onlar iiriinlerde neleri istemiglerse aynen yerine getirdik. Hatta onlarin tahmin bile edemedigi
bazi 6zellikleri iiriinlerimize ilave ederek, kaliteyi ve islevleri arttirdik. Bunda, onlardan
edindigimiz bilgilerin rolii gok biiyiik olmustur.

(18 Ocak, 1999 tarihli goriismeden).
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Bu asamada isletmenin Miles ve Snow modelinin gelistirici kiiltiir tipine benzedigini
soyleyebiliriz. Yukaridaki alintida bunu gérmekteyiz. Zira, isletme sahibinin kiiltiirel
egilimleri ile sekillenen organizasyon kiiltiirii sayesinde, igletme her gecen giin daha
iyiye gitmistir. Stirekli iyilestirme ve yeni iirtinlerin arayiglarn, ve organizasyon
kiiltlirlinlin buna elvermesi bagarilari da beraberinde getirmistir. Ciinkii o yillarda
isletmede galisanlarin toplam sayist 20-25 kisi dolayindadir. Isletmedeki yiizeysel kiiltiir
iist diizeyde neyse, en altta da aym sekildedir. Yani 6nemli aynicaliklar olusturan alt
kiiltiirler yoktur. Bunun sonucu olarak da isletme giiglii bir kiiltiirel yapiya sahip
olmustur. Bu kiilttirel yapi ile aragtirmaci ve yenilikgi bir strateji izleyen bu isletmenin
yasamin da en Onemli doniim noktalarindan biri 1988 yilinda gergeklesmistir. Bu

doniim noktasini isletme sahibi soyle agiklamaktadir :

...0 yillarda Adapazar — Izmit otoyolunun yapimini iistlenen firma, igletmemize gelerek &zel
bazi rémorklarin siparislerini vermisti. Bu siparigler, seyyar olarak kullamlacak yatakhane,
yemekhane, mutfak ve ofis seklindeki 6zel rémorklardan olusmaktaydi. Siparisleri aldiktan
sonra derhal iiretime basladik ve gok kisa bir siirede teslimatlari yaptik. Bu olaydan sonra bize
kapali rémork siparisleri gelmeye bagsladi. Ardindan kapal kasa ve agik kasa seklindeki karoser

imalatina bagladik .
(22 Ocak, 1999 tarihli gériismeden) .

1988 yilinda karoser imalatina baslayan bu isletme 1993 yilina kadar, en iyi olma
inanciyla yogun bir sekilde ¢aligmalara devam etmistir. Stirekli artan pazar pay1 1993
yilinda beraberinde Gnemli sorunlar da getirmistir. Ciinkii, taleplerin fazlalagmasi
¢alisanlarin sayisinin artmast, tedarik¢iler ve miisterilerle iligkilerin siklasmasi 6zellikle
y6netsel anlamdaki sikintilari ortaya gikarmustir. Isletme sahibi bir an nce bu durumun
diizeltilmesini ve yeni bir organizasyonel yap1 kurulmasini arzu ediyordu. Bu

teshislerini §6yle anlatmaktadir :

..Isletmeyi kurdugum yildan 1988 yilina kadar g¢alisanlarimin toplam sayist 25 Kkisiyi
gegmiyordu. Biz bir takimdik. Bu takimin y6netimini ben gergeklestiriyordum. Takim iginde
iletisimimiz gok kuvvetliydi. Fakat 1993 yilinda galisanlarimizin sayisi 80 kisiye ulasti. Boyle

olunca, en bagta iletigim sorunlari olmaya bagladi. Yonetimi ogullarimla paylagmistim ama yine
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de isletmedeki her ise yetisemiyorduk. Isletmemiz biiyiime devresine girmisti ve biz bilingli bir

organizasyon yapist kuramamigtik.

(22 Ocak, 1999 tarihli gériismeden),

Isletme sahibinin yaptig1 teshisler dogrudur. Schein’in de belirttigi gibi (Eren; 1998 :
116); isletmeler, biiylime evresine girdigi zaman, gevresel faktérler ve igsel faktorler
degisiklige ugrar. Ozellikle galisanlarin sayisindaki artislar organizasyonda farkli alt
kiiltiirlerin olusmasina neden olur. Zira, bu kiiltiirel farkliliklarin etkisiyle organizasyon
kiltiirtinlin  degistirilmesi sozkonusu olur. Bu yapilamazsa, organizasyon Kkiiltlirii

igletmenin daha ileriye gitmesini engeller. Yukaridaki alintida da bunu gérmekteyiz.

Mevcut durumun yetersizliklerini iyi teshis eden isletme sahibi kurumsallagmaya
gecisin ilk adimi olarak 1994 yilinda isletmesini “Limited girket” yapmustir. Ancak,
igletmenin tiizel bir yapiya ge¢mis olmasi sadece evraklar iizerinde kalmigstir. Yetki
devri konusundaki endiseler bunun en onemli sebebi olarak gdsterilebilir. Yeni bir

organizasyon yapisinin kurulamayigini igletme sahibinin ogullan sdyle agiklamaktadir :

...Isletmemiz Limited girket olduktan sonra yeni yapilanmaya gittik. Ust yonetim, babamiz ve
biz, yani ii¢ kisiden olugmaktaydi. Bir-iki miihendis arkadasla isletme iginde yeni boéliimler
kurduk. Gérev paylasimi yaptik. Ust ve orta kademede “biz” kiiltiiriinii gok iyi olugturduk.
Yiizeysel kiiltiirel yapimiz buydu ancak, diger alt kademelere inildiginde ¢ok farkl: kiiltiirlerle
karsilagiyorduk. [letisim yetersizliginden dolayi, bizim kontroliimiiz disinda olusan gruplara

“biz” kiiltiiriinii aktaramadik.

(25 Ocak - 1999 tarihli goriismeden) .
Isletme sahibi de konuyla ilgili olarak énemli bir itirafta bulunmustur.

Aslinda bu agamada yapmamiz gereken, bazi yonetsel faaliyetleri profesyonel kadrolara

devretmek olmaliyd:.

(25 Ocak - 1999 tarihli gbriigmeden) .
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Isletmedeki mevcut organizasyon eksikliklere ragmen, isletme sahibi, o giinkii sartlarda
rakiplerinden bir adim daha ileriye gitxr;ek icin Almanya’dan, yeni tip kasalarn
tiretiminde kullamlacak robotlu tezgahlari isletmesine satin almigtir. Ciinkii kendisi
2000°1i yillarin baginda pazarda lider konumda olmak istemistir. Ancak, en biiyiik hata
bu asamada yapilmgtir. Isletme sahiplerinin isletmenin biiyiime devresine girdiginde,
¢ok dikkatli olmalar1 gerekirdi. Zira, boyle dénemlerde biiylime tutkusu disiplinsizlige
doniisebilir. Isletme sahipleri biiylime siirecinin tutarli bir mali disiplin iginde
yiirtitmelidirler. Bir goriise gére (Miiftiioglu, 1998: 217); béyle durumlarda basan elde
edilmek isteniyorsa konunun veya olayin ilk 6nce tartilmasi, 6l¢tilmesi, ayarlanmasi, ve
sonra da 6n ¢aligmalar dayanilarak degerlendirilmesi gerekir. Belirtilen bu ¢aligmalar
yapilmadif1 igin isletme sahibi sonraki dénemlerde ortaya ¢ikacak problemlerin

zeminini hazirlamig olmaktadir.

1996 yilinda satinalinan yeni robotlu tezgahlarin, isletmeye gelmesiyle, calisanlar
arasinda tedirginlik iyice artmugtir. Zira, bu sistemin kurulmasiyla bazi iggtrenler
isinden olma tehlikesiyle karsilagmigtir. Artik isletmedeki organizasyon kiiltiirii
zayiflamistir. Bu durum isletme sahibi ile isgorenleri arasinda giivene dayali iligkileri
riske sokarak organizasyonda biitiin ¢alisanlar isletmenin amaglarina y6neltecek unsur
olan organizasyon kiiltiirlinti zayiflatmaya baslamistir. Bilindigi gibi organizasyon
kiiltiirliniin en onemli islevlerinden biri de, biitlin ¢aliganlarin isletmenin amaglarina
yoneltmesidir (Simsek, 1998: 317). Bu asamada ise organizasyon kiiltliriinlin bu

islevlerinin ortadan kalkmaya basladig: goriilmektedir.
4.3.2. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilme Zorunlulugunun Ortaya Cikisi

Isletmenin  6zellikle son yillarda artan yénetim sorunlar, igletmeye yeni transferi
yapilan teknoloji ile birlikte daha da artmustir, Bir yandan taleplerdeki artiglar, buna
bagli olarak calisanlarin, tedarik¢ilerin ve miisterilerin sayisimin artmasi da
organizasyonun yapisini daha karmagik bir hale getirmistir.  Ozellikle iyi bir
organizasyon yapisinin olmamasi, boliimler arasi iletisimde 6nemli sorunlar ortaya
¢ikarmigtir. Béliimler arasi iliskiler informel yollarla ve iist yonetimin kontrolii diginda

gergeklesmistir. Ust y6netim boyle bir durumda, isletmede olusan informel gruplarin
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yonetimini de saflayamamustir. Dolayisiyla, isletmede c¢alisanlar1 ortak hedeflere
ybneltecek mevcut organizasyon kiiltiiriinii gliglendirmeye yo6nelik ¢aligmalar
yapilmamigtir. Béyle durumlarda, igletmede olusan informel gruplarin varligini kabul
etmek ve onlarla uyumlasmay: saglamak, isletme igindeki  negatif -etkileri
Onleyebilmektedir (Eren, 1998 : 69); Ayrica béliimlerin baslarina getirilen miihendisler
sadece isin teknik yoniiyle ilgilenmislerdir. Gruplarin ve dolayisiyla isletmedeki insan
unsuru ikinci plana itilmigtir. Diger yandan da kendileri bu igletmeyi sadece tecriibe
kazanacaklari bir yer olarak gormiislerdir. Calisanlar da mevcut diizensizligin
sorumlusu olarak Ust ySnetimi gérmislerdir. Caligma sartlarindaki olumsuzluklarin

diizelecegine kars1 inang¢lar1 azalmistir.

Sozii edilen bu sorunlari, isletme sahibi yakindan izlemis ve mutlaka bunlarin ¢éziilmesi
gerektifine inanmigstir. Aksi halde yillardan beri siirdiiriilen bagarilarin bir anda yok
olacagini farketmistir. Fakat aklinda bir tiirlii istedigi organizasyon kiiltiirii modelini

olusturamamuistir. O giinlerde yaptig1 iist yonetim toplantisinda bunu sdyle agiklamigtir:

...Arkadaglar, isletmenin durumunu hepiniz biliyorsunuz. Mevcut durumdaki sorunlart ortadan
kaldiramazsak biitiin emeklerimiz yok olacak. BSyle bir yapiyla rekabete giremeyiz. Hem ulusal
hem de uluslararas: pazarlarda basarili olmak istiyorsak, énce stratejilerimizi belirlemeliyiz,

ardindan belirledigimiz stratejiye uygun isletmenin kiiltiirel yapisini da yeniden olusturmaliyiz.

(29 Ocak - 1999 tarihli goriismeden).

Yapilan bu toplantidan sonra isletme sahibi ve ogullari, yeni bir organizasyon yapisi ve
yeni bir organizasyon kiiltiirii olusturmak i¢in ¢aligmalara baglamistir. Fakat bu agamada
Onemli bir sorun ortaya ¢ikmustir. Bu sorun; “isletmenin nasil bir organizasyon

kiiltiirtine kavusturulacagi”dur.

Bu agamada isletmenin Miles ve Snow modelinin tepki verici kiiltiir tipine dogru gegtigi

gorlilmektedir.
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4.3.3. Yeni Organizasyon Kiiltiirii Modelinin Belirlenmesi Caligmalar:

Bu asamada, yeni kiilttirel model igin isletme sahibi bazi arayislara girmistir. Isletmesini
kurdugu willardaki gibi bir kiiltirel yap1 olusturmak istemistir. Zira, o zaman,
isletmedeki bu sorunlar ¢6ziilecektir. Fakat bu miimkiin degildir. Ciinkii isletmede
eskisinden daha genis kapsamli faaliyetler vardir. Bunun i¢in 6nce isletmenin resmi bir
organizasyon yapisina kavugmasi, sonra da yeni bir organizasyon kiiltiiriiyle bu yapinin
uyumlagtirilmasi ve gii¢lendirilmesi gereklidir. Ancak, boyle bir sistem kurulursa yeni

getirilen teknolojinin daha faydali olacagi kanaatine varilmagtir.

Biitlin bu arayislarin stirdiigii 1997’nin baginda, isletmeye yeni alinan tezgahlarin
montajt igin Almanya’dan 5 kisilik bir montaj ekibi gelmistir. Bu ekip anlasmali olarak

gelmis ve 3 ay boyunca, yani alinan tezgahlarin montajini yapacaktir.

Yeni bir kiiltiire] model arayan isletme sahibi, bu ekibin ¢aligmalarini kesintisiz olarak
gozlemlemistir. Yaptig1 tespitleri, kendi igletmesindeki tespitleri ile karsilagtirmis,
sonug olarak da arada biiyiik farklar gérmiigtiir. Kendisi, Almanlardan olugan ¢alisma

takimi hakkindaki tespitlerini s6yle agiklamaktadir :

- Herbiri yaptiklari iste uzmanlagmislardi.

- Birbirlerini biitiinler nitelikteydiler.

- Yaptiklari, isi bir defada ve en iyi sekilde yapiyorlardi.

- Calisirken tertip ve diizene riayet ediyorlardi.

- Isyeri ve aletlerin temizligine muntazam &l¢iide 5nem veriyorlardi.

- Sabah tam 8:00° de is bast yapip aksam 17:00°de paydos ediyorlardi, kesinlikle ge¢ kalma
gibi bir aligkanliklar: yoktu.

- Cay molalar1 ve yemek paydoslarina tam saatine uyuyorlar ve bu siirelerde isler hakkinda
konusup, kitaplar okuyorlard:.

- O kadar siki ¢aligmalarina ragmen yine de neseliydiler. Operasyonun birini basardiklarinda
birbirlerini kutluyorlar, fakat ¢aligma disiplinini hi¢ bozmuyorlardi. Caligirken sigara

icmiyorlardi.

(1 Subat - 1999 tarihli griismeden) .

64



O giinler de isletme sahibinin igletmesi hakkindaki tespitleri ise sunlardir :

- Ust yonetimimizde kiiltiirel bir biitiinliik vardi ama derinlere inildiginde bdyle bir baglilik
yoktu. Birgok alt gruplar vardi. Gruplar daha ¢ok is degil arkadas gruplar: idi. Takimlar
yoktu. Bdyle olunca herkes kendi bildigine gore is yapiyordu. Islerin bir defada en dogru
sekilde yapilmas: igin gerekli projeler yoktu. Olanlari da kimse kullanmtyordu. Ciinkii

caliganlarin egitim seviyesi gok diisiiktii. Ornegin teknik resimden anlayan bir iki kisi vard.

- Caligma saatlerine uymuyorlardi. Bir gogu sabah ise geg geliyordu. Ise ge¢ gelmek onlar

icin bir aliskanlik olmustu.

- Caligma saatlerine aslinda bizde uymuyorduk. Sabah herkesin 8’de isin baginda olmasim

istiyorduk ama aksam paydos saatini kesin olarak belirleyemiyorduk.
- Caliganlarimiz ¢ay ve yemek molalarina tam olarak uymuyorlardi.

- Caligirken tertip ve diizene riayet etmedikleri gibi, alet ve takimlari geregince

kullanmiyorlardi. Diger yandan igyeri temizligine gereken 6nemi vermiyorlardi.

- Caliganlarin birgogu mutsuz bir tavir igindeydi. Onlarin organizasyon kiiltiirii baglaminda
paylagtiklar1 degerleri, inanglar1 ortadan kalkmisti. Dolayistyla, onlar aldiklarr iicret disinda

isletmeye baglayan degerler yoktu. Bu yiizden birgogu isten ayrilmay diistiniiyordu.

- Calisirken ¢ok fazla sigara igiyorlar, ¢ay molalarinda ve yemek paydoslarinda, hepsi

yorgunluktan uyuyacak yer ariyordu.

(1 Subat-1999 tarihli gériigmeden).

Yapilan tespitlerden de anlasildigi ve daha oncede belirtildigi gibi her toplumun bir
“calisan insan” modeli (Sargut, 1994:71) vardir. Alman ekibinin ¢aligma bigimleri,
aliskanliklart ile Tiirk is¢ilerinin aym degerleri karsilastirildiginda “caligan insan
modeli”nin farkliliklart belirlenebilir. Ancak bu tespit sadece bu agidan yapilirsa
yaniltici olabilir. Ctinkii, iki grubunda gelir ve ¢alisma sartlart gibi bazi unsurlan
farklidir.

65



Yaptif1 tespitler sonucu isletme sahibi, igletmesi i¢in yeni organizasyon kiiltiirii
olusturulmas1 gerektigi sonucuna varmigtir. Bundan sonra hi¢ vakit kaybetmeden,
organizasyonel degisime gegmek igin ¢alismalara baglamigtir. Aslinda, bu agamada
isletme sahibinin bu davranis1 elestirilebilir. Ciinkii kendisinin gérdiigii ilk farkli
¢aligma kiiltiirini benimsemistir. Zira, farkli iki milli kiiltiire sahip toplumlarin ayni

calisma kdiltiirline sahip olma sans: oldukg¢a diisiiktiir.

4.3.4. Kiiltiirel Degisimin Isletme I¢i Bir Organ Tarafindan Saglanmasi

Caliymalar:

Almman degisim kararindan sonra isletme sahibi ve ogullar1 daha parlak bir gelecege
adim atmak ve yeni bir organizasyon yapisi kurmak igin biraraya geldiler. Fakat
kendileri i¢in en 6nemli sorunlardan biri de burada kargilarina ¢ikmustir, “Degisimi kim
yﬁnetecek?;’, “Ya degisimi bagaramazsak?” seklindeki sorular onlar i¢cin endige kaynagi

olmustur.

Isletme sahibi bu noktada, degisimin y®netilmesinin uzman birisine devredilmesini
ancak bu Kkisinin Onceden bu tir uygulamalarda deneyimli olmasim istemistir.
Boylelikle degisimin digaridan bir kisi tarafindan ydnetilmesi giindeme gelmistir. Fakat
bdyle bir diisiince onlarin endiselerini daha da arttirmistir. Yillardan beri canla basla

caligarak bu hale getirdikleri bu igletmeyi nasil bir bagkasina emanet edeceklerdi?

Aslinda boyle diistinmeleri, kendi kiiltiirel yapilarinda da sorunlar oldugunu ve degisimi
istemelerindeki inanglarinin samimi olmadifini ortaya cikarmigtir. Bilindigi gibi
degisim heréeyden Once Ust yonetimin samimiyetine baglidir. Eger boylesine bir
ortamda isletme sahipleri kendi kiltlirlerini degisime adapte etseydiler, yetki devri
konusunda bir endiseleri olmayacakti. Kogel’in de (1996:28), belirttigi gibi degisim iist
yonetimin kendi aligkanliklarini, inanglarimi degistirmekle ve kendi korkularim

yenmekle baglar.

Degisimin mutlaka olmasi, gerektigi {izerinde yapilan tartigmalardan sonra, degisimin

isletme i¢i bir organ tarafindan yriitlilmesi fikri agirlik kazanmigtir. Gergi bu durumda

66



da diger 'isler gok aksayacakti. Ust yonetim zaten diger yonetsel faaliyetlerle
ugrasiyordu. Iglerinden biri degisim yonetimini tistlendiginde, diger iki kisi daha zor
durumda kalacakti. Sonra durumu bir kez daha gbzden gegirdiler. Onlara gére sorun,
isletmede bir “Insan Kaynaklar1 Departmani”nin olmayisidir. Eger, b6yle bir bsliim
kurarlarsa en azindan ¢alisanlarin nitelikleri konusunda, iyilestirmeler saglanacak ve

isletmedeki bir tek béliimiin yonetimi bagkasinda olacaktir.

Yapilan bu toplantilardan sonra aslinda pek bir sey degismemistir. Zira, tist yonetim
gergek anlamda bir kiiltiirel degisimi baslatmanin, 6zellikle kendilerinden baslayacagin
diistinmemistir. Ustelik kontrolii kendilerinde olan bir insan Kaynaklari Departman: ne
kadar iyilestirme yapabilirdi? Organizasyon kiiltiiriiniin degistirilmesinde esas sorun,

iste bu noktadadir.

Subat —1997° de (Yukarida belirtilen toplantilardan hemen sonra) isletmede “Insan
Kaynaklar1 Departmani” kuruldu. Bu géreve “Yonetim ve Organizasyon” dalinda

doktorasini yapan bir kigi atandi.

Goreve atanan, Insan Kaynaklar1 Miidiirii, oncelikle {ist yonetimin isteklerini dinlemis
ve yaklagik bir ay boyunca da atelyelerde aragtirmalarda bulunmustur. Yaptig: analizler
sonucunda elde ettigi bilgileri bir rapor halinde {ist yOnetime sunmustur. Bu

¢aligmalarin ardindan tist yonetimden tam destek almistir.

Ust yonetimin destegini alan insan Kaynaklar1 Miidiirii, derhal ¢alismalara baglayarak,
isletmenin isglicti profilini ¢ikartmig ve iy analizleri yaparak isletmenin insangiicii
planlamasin1 yapmustir. Yapilan bu ¢aligmalar neticesinde isletmede ¢alisanlarin
sayisinda fazlaliklar tespit edilmistir. Gerekli degerlendirmelerden sonra bir grup ¢alisan
isten ¢ikartilmigtir. Ancak bu durum isletme iginde organizasyon kiiltiiriine, ters tepki
yapmistir. Yonetime karst bir diren¢ olusturmustur. Ciinki, isletmede ilk &nce
organizasyonel degisim igin gerekli ¢aligmalar yapilmistir. Bu asamada oncelikle
mevcut organizasyon kiiltiirlintin ¢ok iyi bir sekilde teshis edilmesi gerekliydi. Byle bir
¢aligmada igletmenin kiiltiirel yapisi dikkate alinmadi: igin degisime karsi olumsuz bir

tutum meydana gelmigtir.

67



Ancak yine de kiiltiirel anlamda bir takim degisiklikler olmustur. Omegin; “kapiya is
i¢in geleni bos ¢evirmeyin” anlayiginin yerine “ise gére adam” anlayisinin getirilmesi,
isletmedeki en nemli kiiltiirel degisimlerdendir. Bu degisimden amaglanan, isletmeye
belli 6zellikleri olan Kisilerin alinmasini saglamak ve boylelikle organizasyonun kiiltiirel

yapisini yeni hikayelér, kahramanlar ve sembollerle gii¢lendirmektir.

Bu amagla, isletmede oncelikle bir organizasyon semasi hazirlanarak isletmede
herkesin goérev ve sorumluluklari belirlenmistir. Béliimler arasi iliskiler yeniden

diizenlenerek, isletmede egitim programlari baglatilmistir.

Insan Kaynaklar1 Miidiirii'ne gore isletmede iist yonetimden, en alttaki ¢alisana kadar
herkes egitim almaliydi. Ancak bu sekilde, diger caligmalar basariya ulasabilirdi.
Boylelikle ¢alisanlar arasinda yeni kiltlirel degerler olusturularak, organizasyonun
biitiinliigii saglanabilirdi. Kendisi, bu amagla, yani isletmedeki “Insan” faktSriinti en iyi
sekilde kullanmak i¢in ¢aligmalarina baglamistir. Kendisinin egitimden beklentileri

sunlardir :

- Calisanlan degisimin gerekliligine inanmalarini saglamak.

- Isletmede kiiltiirel baglilips saglayacak, yeni normlar, standartlar, adetler.
aligkanliklar ve inanglar olusturmak.

- Isletmenin maddi ve manevi unsurlarini, isletmenin amaglar1 dogrultusunda.

biitlinlestirmek.

Yukarida belirtilen hedeflere ulagsmak igin hemen bir egitim plani hazirlanarak
uygulamaya konulmustur. 1997’nin Haziran aymna kadar, iki aylik bir egitim sonunda

calisanlarin davranislarinda 6nemli degisiklikler olmaya baglamigtir. Bunlar :
- Birbirlerine ve amirlerine kars1 daha saygili davranma,

- Islerine daha fazla 6zen gosterme,

- Caligma saatlerine uyma, seklinde belirtilebilir.
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Artik, isg&renler yeni olusturulacak organizasyonel yapi i¢in bilinglenmislerdi. Insan
Kaynaklar1 miidiiriintin de amact buydu. Bundan sonra, isletmede degisimi uygulamak
daha kolay olacakti. Fakat, sadece Insan Kaynaklan Bélimiiniin yeniden
yapilandirilmasi tek basina yeterli degildi. Bu noktada bir bagka sorun ortaya gikmuigtir.
Oyle ki, finans, satinalma ve pazarlama béliimleriyle 6nemli iletisim sorunlar1 vardi.
Clinkii bu boliimlerin yonetimi  isletme sahipleri tarafindan gergeklestiriliyordu.
Isletmede bir biitiinliigiin saglanabilmesi i¢in daha 6nce de belirtildigi gibi degisimin bir
merkezden yonetilmesi gerekliydi. Aksi halde yapilan biitiin hazirliklar bosa gidecekti.
Zira, isletmede bazi radikal kararlarin alinmas1 zorunluydu. Isletme sahiplerinin bu
konudaki endiselerinin halen devam etmesi yiiziinden, gerekli iyilestirmeler bir tiirlii

yapilamamugtir.

Bilindigi gibi bir igletmenin organizasyon kiiltiiriinii degistirmek i¢in genel yarg: sudur:
“Ya tist yonetimi degistireceksiniz ya yapiyr degistireceksiniz ya da ¢alisanlan
degistireceksiniz” Bazen bunlardan biri veya birkagi uygulamaya sokulabilir. Insan
Kaynaklar1 Miidiirii, ist yonetimi degistiremezdi, ¢linkii {ist yonetim isletme sahipleri
tarafindan olusmaktaydi. Geriye sadece ¢alisanlar ve yapi kaliyordu. Kendisi &nce
caliganlarin giiciinii arkasina almigti. Sira yapinn degistirilmesiﬁe gelmisti. Bu
caligmalarla Insan Kaynaklar1 Miidiirii, orta ve uzun vadeli degisim planlarnnin temelini

olusturmak istiyordu. Uzun vadede bu ¢aligmalarin sonuglar: giizel olabilirdi.

Fakat, bilindigi gibi bu tir, yani geleneksel yonetim tarzimin uygulandign bu
isletmelerde goreve atanan bir miidiiriin ilk alti ayda isletmeye maddi agidan ne
kazandirdig1 degerlendirilir (Weaver, 1997:29). Bu sézkonusu miidiir boyle bir engelle
karsilastig icin igletmede gercek bir iyilestirme saglanamamgtir. Diger yandan isletme
sahiplerinin, degisim kararlarindaki sarhimiyetlerinin burada bir kez daha sorgulanmasi
gerekir, Zira 1988’ den 1998 kadar ki dénem de bu degisimin bir tiirlii saglanamamasi,
yonetsel sorunlarin yamnda, iilkemizde de gériilen ekonomik kriz neticesinde, isletme
finansal agidan da zor durumlara diigmiistiir. Dolayisiyla, en kisa slirede de bu

sorunlarin ¢oziilmesi zorunlu hale gelmistir.
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Yukanda da aciklandi1 {izere, organizasyon kiiltiiriinlin, igletmenin stratejileri
dogrultusunda degistirilememesinin sonuglar1 agir olmustur. 1988 yilindan itibaren bu
gergeklestirilmis olsaydi, belki de bu ekonomik krizden etkilenme durumu sézkonusu
olmayacakti. Clinkii, organizasyon kiiltiiriine ters diigen bir yaklagim segilmistir ve
isletmenin organizasyonel degisimi basarisiz olmustur. Organizasyon kiiltiirtiniin
isletmenin stratejileri dogrultusunda degistirilememesinin en 6nemli nedenlerinden biri,
patron baskisinin sebep oldugu korku yasanan bir yapi, digeri ise diktatérce bir
yaklasimdir. Zira, bu agamada farkli bir yaklagimin benimsenmesi uygun olabilirdi.
Ornegin; oncelikle kiiltiirel yapiun degisimi destekler hale getirilmesi amaciyla,
calisanlarin katilimi ve baghiligini arttiric1 bir yaklasimin segilmesi, yapilacak koklii

degisimin basarisini arttirabilirdi.

Isletme sahibinin, biiyiik oglu bu asamadan sonra isletmenin bu durumdan ancak etkili
bir lider yardimiyla kurtulabilecegini iist yonetime benimsetmistir. Bir gériise gore
(Hussey, 1997: 66); liderin bir gérevi de kendini izleyenleri harekete gegirebilmektir.
Yani isletmedeki diger kisilerin degisimin gereklilifini anlamalari ve desteklemelerini

saglamaktir. Kendisi konuyla ilgili olarak su a¢iklamay1 yapmugtir:

..Uzun siireden beri degisim ¢abalari ile uZrasiyorduk. Fakat degisim konusundaki
endigelerimiz, bizim kendi kendimize frenlememize sebep oluyordu. Ben bu igin boyle
olmayacagini biliyordum. Ancak ben de iist yonetim kiiltliriiniin bir iiyesi olarak biitiinliigt
bozamiyordum. Zira, ¢ogunluga uymak zorunda oldugum ve ikna kabiliyetim olmadig: igin
bunu bagaramadim. Dolayisiyla, bu degisim yonetiminin konusunda uzman, ikna kabiliyeti
yliksek ve finansman konusunda bilgili bir kisiye gérev verme hususunda iist yonetime teklifte

bulundum.

(20 Mayis - 1999 tarihli goriigmeden) ..
Bunun iizerine, Nisan 1998’de belirtilen yeteneklere sahip bir “Finansman ve yatirim

uzmani”na “Genel Koordinatér” tinvami verilerek, isletmenin degisim yOnetimi

kendisine devredilmistir.
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4.4. Kiiltiirel Degisimin, Disaridan Bir Uzmana Devredilmesi ve Kiiltiirel

Degisim

Genel koordinatér olarak, degisim yonetiminin bagina gegen gorevli 1994 yilinda
isletmenin limited sirket olusunda da 6nemli galigmalarda bulunmustur. Kendisi o
yillarda kurumsallasmaya ilk adim olarak bu igletmeyi bir tiizel kisilige gegirmis ve
ondan sonra izlenecek adimlar bir rapor halinde iist yonetime bildirmistir. Aradan 10
yil gegmesine ragmen isletmede organizasyonel anlamda yeni yapilanmalar olmadigini
goriince daha degisik bir yontem izlemeyi uygun gormiistiir. Bunun i¢inde isletme
sahibinin biiyiik oglunun destegiyle iist yonetimden yapacag: radikal degisiklikler igin

tam destek almstir.
4.4.1. Genel Koordinatoriin Isletmedeki Ilk izlenimleri

O gilinlerde isletmeye “Genel Koordinator” atandifimi sadece isletme sahipleri
bilmektedir. Genel Koordinator isletmenin mevcut durumunu en iyi sekilde
6grenebilmek igin degisik bir yontemle ise baglamigtir. Kendisi, isletmeye “meydanct”

kadrosuyla baglamistir. Bunun nedenini sdyle agiklamustir :

..Gorevi aldigimda, isletme ve ¢alisanlar hakkinda @ist yonetimden gerekli bilgileri almigtim.
Ancak onlarin goéziinden kagan noktalar: tespit etmek ve ¢aliganlarin gergek duygularini
anlayabilmek igin degisik bir yonteme bagvurdum. Béylelikle, hem ¢alisanlarin davraniglarini
hem de orta kademe yoneticilerinin iggrenlere nasi! davrandigim gozlemleyecektim. Bunlari
anketlerle ya da resmi goriigmelerle 6grenemezdim. Isletmenin her yerinde, atelyelerinde,
yemekhanede, tuvaletlerde, istirahat yerlerinde ¢alisanlari rahatga gézlemleyebilmek igin ige

meydanci olarak baglamayi uygun gordiim.

(8 Mart — 1999 tarihli goriismeden).

Aslinda Genel Koordinatériin bu tutumu sonradan iggérenlerle arasinda bir glivensizlik
ortami olusturabilecek niteliktedir. Fakat kendisi bunun o kadar ¢nemli olmadifini,
kokli bir degisim i¢in mevcut yapinin ¢ok iyi analiz edilmesinin baska bir yolunun

olmadigim diglinmektedir.
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O, kimi zaman atelyeleri temizlemis, bazen bahgedeki ¢6pleri toplamus, diger yandan
¢alisanlarin diinyasina girip onlarin gruplarina dahil olmak istemistir. Boylelikle
gruplarin degerlerini, inanglarin1 ve onlarin nasil davrandiklan hakkinda tespitlerde
bulunmugtur. Kendisi 1 ay boyunca iggorenlerle ¢aligip; onlarla birlikte ¢ay i¢ip, yemek
yemigtir. Bu esnada, isletmedeki karsit gruplari tanimigtir. Gruplarin yoneticiler
hakkindaki diisiincelerini Ogrenmistir. Diger yandan orta kademe yéneticilerinin
kendisine ve diger calisanlara karsi nasil davrandifini tespit etmistir. Calisanlarin
birgogu O’na bu isletmeye girmekle hata yaptigini, burada istikbal gérmediklerini
sOylemistir. Kendisi bu olay: s6yle a¢iklamaktadir:

...Bir giin tuvaletleri temizliyordum...Isgiler ¢ok sik tuvaletlere geliyorlardi. Calisma saatlerinin
onemli bir kismini burada gegiriyorlardi. Temizlik anlayiglar hi¢ yoktu. Ustelik birbirleriyle
konugmalar1 ¢ok kaba ve saygisizcaydi. Bana da &yle davraniyorlardi. Kendileri, bu igletmeye

girmemi hata olmak degerlendiriyorlard:.

(8 Mart — 1999 tarihli gériismeden).

Kendisi, kalacak bir yeri olmayan birisi izlenimini verip, isletmede yatip kalkmaya
baglamistir. Bunu yapmaktaki amaci gece ge¢ saatlere kadar mesaiye kalanlann
yaptiklar: isleri ve onlarin davranislarini §grenmektir. Ayrica sabah erkenden kalkip
giris kapisinda ise gelenlerin, ise gelirken yiizlerindeki ifadeleri gézlemlemistir. Bir
taraftan bu tiir gézlem faaliyetlerinde bulunan Genel Koordinatér, haftanin bir iki giinii
belli saatlerde isletmenin disinda bagka bir yerde olusturdugu ofisinde isletmenin
finansman durumunu analiz ederek alinmasi gereken acil tedbirlerin planlarim
yapmugstir. Fakat, kendisi mevcut sorunlari sadece ¢alisanlara ve organizasyona bagh
olarak tespit etmigtirr Oysa bu tir sorunlarin esas kaynagi y6netimden
kaynaklanmaktadir. Halbuki, kendisi 6ncelikle iist y6netimin iistiinliik ve eksikliklerini
belirlemeliydi. Clinkii isletmedeki bu olumsuzluklar tamamen, iist yonetimin y&netim
konusundaki eksikliklerinden kaynaklanmaktadir. Zira, ¢aliganlarin bu davraniglar, iist

y6netimin i¢ miisteri memnuniyetine gereken 6nemi vermemesi sonucu olusmustur.

Isletmenin mevcut durumunu yaptigi gézlem ve analizlerle tespit eden Genel

Koordinator géreve bagladiktan tam 1 ay sonra igletme sahiplerinden olusan {ist diizey
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yonetim ile toplantilar yaparak, isletmenin iginde bulundugu durumdan bir an Snce
‘kurtulmasi iin alinacak acil tedbirleri agiklamustir. Bununla birlikte isletmenin nasil bir
strateji izleyecegi ve buna bagli olarak organizasyon kiiltiiriintin nasil degistirilecegini

belirtmigtir.
4.4.2. Genel Koordinatoriin Isletmedeki Tespit Ettigi Kiiltiirel Sorunlar
Genel Koordinatoriin ilk bir ay igerisindeki gézlemlerinin sonuglar sunlardir :

- Isletmede bilingli olarak olugturulmus bir organizasyon yapisi yoktur.

- Isletmede iletisim yetersizliginden kaynaklanan dénemli sorunlar vardir.

- Isletme igi béliimlere ayirma konusunda yanlis kararlar alinmistir.

- Yapilan islere gore, isgoren sayisi ¢ok fazladir.

- Isletme fil hastaligma yakalanmis, asiri hantal ve ¢evreye uyum kabiliyeti hig
yoktur.

- Boliimler arasi iligkiler ¢ok zayiftir.

- Hiyerarsik kademelerin sayis1 gok fazladir. Isgéren sayisimin 120 olmasina karsilik,
idari personel 30 kisiden olugmaktadir.

- Calisanlarin gorev ve sorumluluk alanlan belli degildir.

- Caliganlarin egitim seviyesi ¢ok diistiktiir. Birgogu ilkokul ve ortaokul mezunudur.

- Caliganlarin birgogu tarim kiiltliriinden gelmektedir. Sanayi kiiltiiriine adapte
olamamiglardir. Bundan dolay: atelyedeki islerden ¢ok bahgelerindeki ekinlerini
diistinmektedirler.

- Calisma saatlerinde 6nemli diizensizlikler ve ise ge¢ gelme aliskanlig1 vardir.

- Calisanlar sabah ige hep asik ylizle gelmektedirler.

- Calisanlar arasinda hiziplegsmeler vardir. Onlar1 ortak amaglara yoneltecek hedefler
yoktur.

- Calisanlarin birgogu belirsizlikten sikayetciler. Mutlu degiller ve isletmenin gelecegi
i¢in gorisleri ilep karamsardir.

- Calisanlarin yoneticilere karsi, yoneticilerin de ¢alisanlara kars: giivenleri yoktur.

- Organizasyon iginde asirn1 bir stres vardir. Korku ve endise herkesin yiiziinden

okunmaktadir.
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- Isletme de isci saglig ve isgiivenligine gereken dnem verilmemektedir.

- Insan Kaynaklar1 Miidiirii asin derecede teorik davranip, herseyin kisa bir egitim
programiyla ¢6ziilecegine inanmaktadir. Ustelik atelyeye inmeden herseyi ofisinden
yonetmektedir.

- Aym sgekilde orta kademe yoneticileri de isleri ofislerinden takip etmektedirler.
Isg6renlerle diyalog ¢ok azdur.

- Imalat miidiirii biitiin isleri kendisine endekslemis, kendisi olmayinca biitiin isler
aksamaktadir.

- Isletmedeki her béliimiin biitlin masalarinda bilgisayar vardir, fakat kimse amacina
uygun kullanmamaktadir.

- Isletmede finansal yénetim diye bir sey yoktur.

4.4.3. Kiiltiirel Degisim

Genel Koordinatér igletmenin mevcut durumunu analiz ettikten sonra, orta kademe
yoneticilerinden olusan 8 kisilik bir ekip kurmustur. Onlara, hazirlamis oldugu degisim
planinin ayrintilarini  anlatarak onlarla igbdliimii yapmustir. Kendilerine, sadece
damismanlik yapacagimi belirterek, degisimin kendileri tarafindan yiiriitiilecegini
agiklamistir. Fakat, aradan gegen 15 giin sonra degisim igin higbir hazirlik
yapilmadigini goriince bu ekibin isine son vererek, degisim uygulamasini bizzat kendisi

baglatmistir (Haziran — 1998). Buna gore :

- Kendisi 6nceden hazirlamis oldugu plana gore, isletmede ayn niteliklere sahip iki
triiniin Giretimini birbirinden ayirmistir. Bu amagla mevcut isletme, yeni bir Limited
sirketle ikiye ayrilmgtir.

-  Biitiin ¢aliganlar: biraraya getirip, onlarla toplanti yapilmigtir. Degisim igin onlara
bilgiler verilmistir. Yapilan bu durumlardan sonra isletmedeki isg6renlerin fazlasi
gerekli degerlendirmelerden sonra isten gikartilmustir.

- Her iki isletmede, 6nceden hazirlanmig olan, organizasyon semalan devreye
sokularak ¢alisan herkesin gérev ve sorumluluklari yeniden belirlenmistir.

- Bu plana gore ¢alisma takimlari olusturulup baglarina sorumlular atanmistr.

- Hiyerarsi kademeleri azaltilmigtir.
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- Caliganlarin ¢aligma saatleri belirlenen plana gére sabah 8 : 00, aksam 17 : 00 olarak
tespit edilmistir.

- Caliganlara kaliteli tiretim yapma hususunda egitimler verilip ikazlarda
bulunulmugtur.

- ‘Atelye iginde gerekli diizenlemeler yapilip, tertip-diizene temizlige dikkat edilmesi

ve buna uyulmasi gerektigi agiklanmigtir.

Mayis — 1999 itibariyle isletmelerdeki degisim uygulamasi devam etmektedir. Genel

Koordinatér uygulama i¢in sunlari belirtmektedir :

..Goreve atandifim giin ve sonrast igletmenin mevcut durumunu g¢ok iyi analiz ettim. Fakat
uygulamaya ayni basari ile baslayamadim. Bunun sebepleri ise, oncelikle iyi bir ekibimin
olmamasi ve isletmenin iginde bulundugu finansal problemlerdi. Ozellikle degisim igin gerekli
fonlar1 temin edemememiz, uygulamaya gegiste bilyilk problem oldu. Ancak zaman
kaybetmemek igin, biran once plani uygulamaya koyduk. $u an degisim uygulamasi devam

etmektedir. Degisimin sonuglar1 2000 yilinin basinda almay: amagliyoruz.

(18 Mayis — 1999 tarihli goriismeden).

Organizasyonel degisimin devam ettigi bu isletmede eski organizasyonel yapi bazi
eksikliklere ragmen analiz edilmistir. Ancak, organizasyonel degisim uygulamasina
gecildiginde 6nemli sayilabilecek hatalar yapilmistir. Bunun sonucu olarak, isletmenin
degisim ¢abalarinin basarisiz olacag: fikri agirlik kazanmaktadir. Zira, ¢aligmamizin
teori boltimiinde agikladigimiz {izere, belirtilen kiiltiirel defisim asamalarina riayet
edilmedigi goriilmektedir. Ozellikle klasik yonetim anlayigina gore yiiriitiilen bu

degisim uygulamasinin istenilen sonuglar: vermesi olduk¢a zor géziikkmektedir,

4.5. Isletmedeki Degisim Uygulamasinm Cabsanlar Tarafindan Degerlendirilmesi
Isletmede halen yiiriirliikte olan degisim uygulamasmin caliganlar tarafindan nasii
degerlendirildigini tespit etmek amaciyla Ocak-1999, Mayis - 1999 dénemi igerisinde

isletme i¢inde ¢aliganlarin davraniglan tetkik¢i géziiyle incelenmistir. Ayrica degisim

uygulamasindan 6nce de bu igletmede ¢aligan ve su anda takim sorumlusu olarak gérev
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yapan 10 isgdren ve degisim uygulamasi esnasinda yeni ige alinan 72 iggbren ile
ylizylize goriiglilmtistiir. Yapilan incelemeler ve goriismeler neticesinde isletmedeki
¢aliganlarin mevcut durumdan memnun olmadiklari kanaatine vanlmistir. Zira
iggorenlerin tamami islerini yaparlarken isteksiz davranmaktadirlar, Degisim
uygulamasi siiresince alinan kararlarda kendilerinin hi¢ dikkate alinmadigini bu yiizden
isletme icinde gerilimlerin yasandigim belirtmektedirler. Ozellikle yeni uygulamalar
hakkinda kendilerine yeterince bilgi verilmemesi nedeniyle ¢aliganlarla iist ySnetim
arasinda iletigim sorunlarinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Yaptigimiz goriismelerde
caliganlarin tamam: degisim uygulamasinin basansizlikla sonuglanacagini ifade
etmektedirler. Ornegin, 6nceden de bu isletmede ¢alisan ve su anda takim sorumlusu
olarak gorev yapan 10 isgdrenin isletmenin mevcut durumu hakkindaki genel

diistincelerini s6yle 6zetleyebiliriz:

- Yeni organizasyonel yapinin kendilerine hi¢ uygun olmadig1 goriisiindeler. Atelye
igindeki i yapma yontem ve usiillerinin eskisinden daha farkli bir yapiya ge¢mesi
ve kendilerinin de buna uyum saglayamamas: isletme iginde ¢alisanlar arasinda
anlagmazliklarin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.

- Isletmede belirsizligin halen devam ettigini belirtiyorlar ve isletmenin gelecegi igin
belirgin endigelerinin oldugu tespit edilmistir. Ornegin, bu isletmede daha ne kadar
calisabileceklerini net olarak ifade edememektedirler.

- Birgogu isten ayrilmak igin uygun sartlarin olugsmasini beklemektedir. Yani
kendileri mesai saatleri diginda baska ig bulma ¢abas: igindedirler.

- Yapilan_ gériismelerde bu 10 isgdrenin gegmise yonelik o6zlemlerinin oldugu

belirlenmistir.

Degisim esnasinda ise alman 72 isgéren de diger 10 isgorenden farkh
dustinmemektedirler. Onlarin igletmenin mevcut durumu hakkindaki genel diisiinceleri

ise soyledir :
- Bdyle bir isletmede galisilmaz. Ciinkii yarin ne olacagint bilmiyoruz. Bu yiizden ¢ok

huzursuz oluyoruz. Her an isimize son verilebilir.

- Caligma sartlar1 ve disiplin kurallart ¢ok agir.
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- Bu isletmede sadece tecriibe kazanmak i¢in galigtyoruz. Iyi bir is buldugumuzda
hemen aynlmayi diisiiniiyoruz.

- Isletmede iicretler gok diigiik fakat buna karsilik yoneticiler bizden daha cok
calismamizi istiyorlar.

- Degisim uygulamas: siiresince bizlere iicret, ¢aligma sartlari gibi konularda
iyilestirmeler yapilacag:i vaatleri yapilmisti. Ancak higbiri gergeklesmedi. Bu

ylizden list yonetime kars: olan giivenimizi kaybettik.

Degisimin bagarisi ¢aliganlarin da katilmina bagh oldugu burada bir kez daha ortaya
¢ikmigtir. Zira, degisim uygulamasinin planlar1 yapilirken ¢alisanlarin katilimina énem
verilmemistir. Dier yandan mevcut organizasyon kiiltiirii dikkate alinmadigi icin,
organizasyonel degisim basarisizliga ugramistir. Oysa, degisimin gizliliginin ortadan
kaldirilip, mevecut organizasyon kiiltiirii dikkate alinsaydi ve ¢alisanlara degisimin her
agamasinda motivasyon uygulansaydi, simdi daha gii¢lii bir organizasyon kiiltiirii
olusabilirdi. Boylelikle de degisime kars1 olusabilecek direngler &nlenebilir ve bir kiiltiir

soku olusmazdi.

4.6. Organizasyon Kiiltiiriiniin Degistirilmesinin Isletme Sahipleri Tarafindan

Degerlendirilmesi

Degisim planinin halen sonuglanmamis olusu, kendilerinde endiseye sebep olmustur.
Ozellikle isletme sahibi olanlari dikkatlice goézlemliyor ve olusan yeni kiiltiirel yapiy:
siirekli olarak idealindeki yapiyla karsilastirmaktadir. Kendileri bu degisim planimn
¢ok hizli uygulamaya konuldugunu, aslinda yumusak bir gegis ile daha uygun olacagim
diisinmektedirler. ‘ Isletmede israflarin azalmasi, verimliligin artmasi, kalitenin
iyilesmesi yoniinde belirgin farklar olmayis: kendilerinin endigelerini arttirmigtir. Diger
yandan kendileri yillardan beri igletmelerinde sekillendirdikleri organizasyon
kiilttirtintin, gok kisa bir siirede yikilip yerine yeni bir organizasyon kiiltliriiniin
olusturulmasina halen aligabilmis degillerdir. Kendileri degisimin bir an &nce
gergeklesmesini istiyorlar fakat eski aligkanliklarindan vazgegememektedirler. “Biz bu
isi 30 yildan beri yapiyoruz, neden simdi bir bagkasina giivenelim ki?” seklinde yetki

devri konusunda belirgin endiseleri vardir. Zira, bu diisiinceleri kendilerinin kiiltiirel
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yapilarimin ¢ok zor degiseceginin bir gostergesidir. Bu da bir anlamda organizasyon

kiiltiiriiniin degistirilmesinin 6niinde bir engel olarak gériilebilir.

Ozellikle igletme sahibi isletmesinin  yapisal  depisimlerini zamaninda
gergeklestirebilseydi bugiin boyle bir belirsizlik ortamiyla karsilasmayacakti. Isletmenin
biiylime stirecinde, biiylimeyi destekleyecek nitelikte organizasyon kiiltiiriiniin

degistirilemeyisi simdiki kaos ortaminin olugmasinda etkili olmusgtur.

Bir goriise gbre (Miiftlioglu, 1998: 219); “bu tip isletmelerin biiylime siireglerinde
karsilastiklari en Onemli sorun biiylime tutkusunun kendisidir.” Yani, biiyiime
tutkusunun bu agamada bir a¢ gozlilliige doniismemesi gerekir. Isletme sahibinin bu
hirsla aldig1 biiytime kararlar1 yeterli organizasyonel yapt ve organizasyonel kiiltiir ile
desteklenmezse bir iki adim sonra basarisizlikla sonuglanacagi séylenebilir. Dolayisiyla,
biiyime tutkusunun bagibos birakilmamasi, organizasyondaki kiiltiirel yapimn
korunmasina ve gliglendirilmesine yonelik ¢alismalara 6zen gosterilmesi agisindan ayn

bir 6neme sahiptir.
4.7. X Isletmesi Vak’a Aragtirmasinin Genel Degerlendirilmesi ve Oneriler

Uygulamanin yapildigi X Isletmesinin, kuruldugu 1959 yilindan 1993 yilina kadar olan
doénemindeki basarilarinin temelinde, gliglii bir organizasyon kiiltiiriiniin oldugu yapilan
gdriisme ve tetkiklerden sonra anlagilmistir. Ozellikle, isletme sahibinin, hakim kiiltiirel
degerleriyle sekillenen kiiltiirel yap: galisanlarin da katilimiyla giiclenmis oldugu, elde
edilen basarilarla da tespit edilmistir. Bu kiiltiir kii¢iik isletmelerde goriilen, az sayida
¢alisanin, igveren etrafinda bir aile bigiminde birlesmeleri sonucunda olusan “biz”
kiiltiirtidtir. Ancak, 1993 yilindan itibaren, biiyiime dénemine girmis olan bu isletme,
kurumsallagmaya ge¢me asamasinda, mevcut organizasyon Kkiiltiiriinii degistiremedigi
icin y6netim sorunlariyla karsilasmigtir. Diger yandan da biiylime stratejilerini, kiiltirel
yapilariyla destekleyememelerinin sonucunda yonetsel anlamdaki sorunlarinin daha da

biiytidiigli bulgularimizla tespit edilmigtir.
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Yapilan goriisme ve gozlemlere gore bu isletmede ii¢ ana sebepten dolay: organizasyon
kiiltlirintin degistirilmesi giindeme gelmistir. Bunlardan birincisi kurumsallagmaya
geciste; ikincisi yeni teknoloji transferi yapildifinda; ve tiglinciisii bliyiime dénemine
gecilmesi agamasinda ortaya ¢ikmustir. Ancak s6zkonusu dénemlerde bu degisimler
gergeklestirilemedigi i¢in, igletme bugilin, organizasyon Kkiiltliriiniin degistirilmesinin
hayati bir 6neme sahip oldugunu anlamistir. Zira, kurumsallagmaya gegis déneminde bu

ktiltiirel degisim saglanabilseydi, bugiin bu yonetim sorunlar: olusmayabilirdi.

Degisim uygulamasinin devam ettigi X Isletmesinde organizasyon kiiltiirii baglaminda

tespit ettigimiz diger sorunlar ve dnerilerimiz agagida siralanmigtir :

o Ust yonetim kadrosunun 6zellikle yénetsel anlamdaki yetersizlikleri oldugu tespit

edilmistir.

Isletmenin {ist yonetim kadrosunun kendisini gelistirmesi veya profesyonel yoneticilere

daha fazla yer vermesi Snerilebilir.

e Uygulanmakta olan degisim planindan dnce isletmede, ortaklasa paylasilan vizyon,

misyon, politika ve hedefler yoktur. Ayrica isletmede her alanda giivensizlik vardir.

Isletmedeki, vizyon, misyon, politika ve hedeflerin bir an 6nce belirlenerek biitiin
calisanlar tarafindan ortaklasa paylasiimasim saglanmak igin gerekli g¢aligmalar
yapimalidir. Ornegin, iist yonetim haftanin belirli bir giinii ¢alisanlarla bir araya
gelerek, isletmenin mevcut durumu ve isletmenin gelecegi hakkinda g¢alisanlara bilgi
vermeli, onlarin belirsizlik ortamindan kaynaklanan endiselerini gidermelidir. Karsilikli

sadakatin olusturulmasinda ve gliclendirilmesinde bu tip toplantilar etkili olabilir.
e Eski haliyle yonetim sekli ¢ok geleneksel, otokratik ve emredici bir yapiya sahiptir.

Yetki paylasimina kapali merkeziyet¢i bir yonetim anlayis1 vardir. Sadece belli kisi

ve gruplarin katilimeiligina destek verilmektedir.
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Isletmedeki yonetim sekli, yol gésterici, yonlendirici ve katilimeciligi giiglendirici bir
yapiya gecerse isletmedeki herkesin degisim uygulamasinin basariya ulagmasi i¢in aktif

katilimi saglanabilir. Boylelikle degisime karsi olugabilecek direngler de 6nlenebilir.

e Isletmede, baz1 gegici ¢alisma gruplan var, fakat gercek manada ekip ¢aligmas:

yoktur.

Tim organizasyon diizeyinde yaygin ve etkili ekip c¢alismasinin yapilmast uygun
olabilir. Ozellikle, tiretim hattinda bu tiir takimlarin olusturulmasi ydnetim sorunlarini

daha da azaltabilir.

o Isletmede sadece yoneticilerin uygun gordiigli haberler ve bilgiler baz1 kisi ve
gruplara s6zlii olarak aktariimakta olup b6yle bir durum iletisim sorunlarin: ortaya

cikarmaktadir.

Isletmenin genelinde yaygin ve etkili bir iletisim sisteminin kurulmasi énerilmektedir.
Zira, boylelikle degisim uygulamasinin gizliligi ortadan kaldirilabilir. Yani ¢aliganlar
degisim uygulamasi hakkindaki dedikodulardan kurtularak isletmenin mevcut durumu

hakkinda gercek bilgilere sahip olabilirler.

o Isletmede karar alma siireglerine yonetici ve liderlerin disinda kimse

katiimamaktadir.
Biitiin ¢alisanlarin karar alma siireglerine yaygin ve etkili bir gekilde katimasi
saglanmalidir. En azindan igletmede g¢alisanlarin sorumluluklari 6lgiistinde alinacak

kararlara katilmalar1 degisim uygulamasinin bagariya ulagsma sansin arttirabilir.

o [sletmelerde bazi kisiler egitim almaktadir. Genelde, egitimler gereksiz masraf

yerleri olarak goriilmektedir.

Isletmede, galisan herkesin stirekli egitim almasim saglamak ve 6zellikle degisime karsi

olusacak direncin azaltilmas: amaciyla, Insan Kaynaklar1 Béliimiinde egitimden
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sorumlu bir gorevlinin istithdam edilmesi uygun olabilir. Boylelikle isletme i¢i egitim
¢alismalarinin belli bir program dahilinde yiiriitiilmesi ve g¢alisanlarin degisime karsi

olusabilecek olumsuz tutumlari 6nlenebilir.

o Isletmede degisim uygulamasindan o6nce sadece (retim miktarna bagli bir

performans 6l¢limii yapilmaktadir.

Uretim miktarina, kalitesine ve miisteri memnuniyetine dayali yeni bir performans
degerlendirme sistemi kurulmali, hatta ekiplerin kendi kendilerini degerlendirecekleri,
gelistirme ve iyilestirme firsatlarini arastirabilecekleri yeni bir sistem olusturulmasi

uygun olabilir.

o I[sletmedeki mevcut sistemler, etkisiz, yavas ve gelisime kapalidir. Bu durum diisiik

verimlilige sebep olmaktadir.

Isletmedeki tiim sistemlere etkili, hizli, gelisime agik ve verimlilik artigm

destekleyecek islevler kazandirmasi tavsiye edilmektedir.

e Isletmede &diillendirme gergek performanslara gore yapilmamaktadir. Sadece,

subjektif kriterlere gore belli kisilere 6dtillendirme yapilmaktadir.

Isletmede belli bir sisteme gore gergek performanslar gz 6niine alinarak ¢diillendirme
yapilmasi Onerilmekte olup bunun verimliligi arttinct yonde etkisi olabilecegi

diistiniilmektedir.

o Isletmede degisim uygulamasindan 6nce geleneksel ve karar siirecini yavaslatici bir
organizasyon yapist vardi. (Su an organizasyonel diizeyde yeniden yapilanma

s6zkonusudur).
Yeni kurulacak organizasyon yapismin yatay, kademe sayist ¢ok az, esnek, ekip

calismalarina agik, karar siiregleri izl ve galigma gruplar miigterilerle dogrudan temas

halinde olabilecek sekilde olusturulmas: tavsiye edilmektedir.
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o Isletmede ¢alisanlara karsi yoneticilerin bakis agis1 onemli bir sorundur. Zira,
yoneticiler, ¢alisanlan kendilerine giivenilmemesi gereken kisiler olarak goriip,

onlarin siirekli olarak géz altinda bulundurulmasi gerektigine inaniyorlar.

Isletmede ybneticilerin ¢alisanlara karg1 bakis agisinin degistirilmesi gereklidir. Bunun
i¢in oncelikle ¢alisanlara uygun ve yeterli sorumluluk verilerek, karsilikli giivenin

olusturulmasi ve giiglendirilmesi saglanmalidir.

o Isletmede galiganlarin mutluluguna gereken 6nem verilmemektedir.

Ozellikle degisim uygulamasinin devam ettigi bu isletmede &ncelikle ¢aliganlarin
mutlulugunun saglanmasina yonelik ¢aligmalarin  hiz  kazandirilmas:  degisim
uygulamas1 esnasinda ortaya ¢ikabilecek kiiltiirel sorunlar1 azaltabilir. Bunun igin de

calisanlarin mevcut ¢alisma sartlari ve ticretleri iyilestirilmelidir.



SONUC

Isletmeler siirekli olarak degisen ve gelisen, dinamik bir gevrede yasarlar. Dis gevrede
meydana gelen degisme ve gelismelere uyum saglanmasi, isletmelerin yasama ve
gelisme giliclinli yakindan etkilemektedir. Bir isletmenin ¢evrede meydana gelen
degisikliklere ve yapisal 6zelliklere yonetimin yetersizligi sonucu uyum gésterememesi
bu igletmelerin uzun vadede basarisizliklari ile sonuglanabilir. Isletmenin biiyiikliigi,
faaliyet gosterdigi sektorler ve bu sektorlerin 6zellikleri incelendiginde ortaya ¢ikan
y6netim faaliyetleri 6nem kazanmaktadir. Ozellikle son yillarda isletmelerin bu degisim
stireci igerisinde yeni yGnetim tekniklerini benimsemeleri ve yonetim faaliyetlerini
gozden gecirmeleri kagmilmaz olamaya baglamistir. Rekabetin yikici etkilerinden
kurtulmak isteyen isletmelerin, son yillarda yeni y6netim tekniklerine yénelmeleri ve bu
arayiglarimin bagarili bir sekilde sonuglanabilmesi 6ncelikle mevcut kiiltiirel yapilarini
degisimle uzlasir hale getirilmesi ile miimkiin olabilir. Bu noktada organizasyon
kiiltiiriinlin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Zira organizasyon kiiltlirii giiniimiizde 6nemi
hizla artan bir konu niteligindedir. Basarili igletmelerin arkasinda yatan ve onlarin
degisimlere uyumunu saglayan unsurlardan biri de sahip olduklar1 organizasyon

kulturidur.

Ozellikle Tirk isletmelerinin  son yillarda uluslararasi pazarlarda bagarili olmak
istemeleri beraberinde yeni arayislari da giindeme getirmistir. Zira, rekabette farkli ve
6zglin bir konu yakalamak zorunda olan igletmelerimizin yeni yapilanmalara gitmeleri,
yeni yonetim tekniklerine yonelmeleri tek basina yeterli olamamaktadir. Biitiin bu
faaliyetlerin gii¢lii bir organizasyon kiiltiirii ile desteklenmesi zorunlulugu vardir. Bir
igletmenin igine degisebilme yeteneginin yerlegtirilmesi kiiltiirel bir doniistimii
gerektirir. Ancak, organizasyon kiiltiirli kavraminin 6neminin baz isletmeler tarafindan
lyi benimsenmeyisi ve etkilerinin tam olarak anlagilamamasi degisim cabalarinin
basarisizlikla sonuglanmasina sebep olmaktadir. Bugiin birgok isletmede degisim
¢aligmalarinin bagarili olamamasinin en 6nemli nedenlerinden biri de, bu isletmelerin
mevcut organizasyon kiiltlirlerinin degisim ile uzlasir hale getirememeleridir. Bu
baglamda kiiltiirel degisim sorunlarinin, igletmenin basanisizigina olan etkilerinin

incelenmesi ve ¢6ziim yollarinin arastirilmas: 6nem kazanmaktadir.
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Calismamizda vurgulanmak istenen konular da bu dogrultudadir. Ozellikle
organizasyonel degisime baglh olarak ortaya ¢ikan organizasyon kiiltiiriiniin
degistirilmesinin 6nemi iizerinde durulmugtur. Bunun igin de ¢alismamuzin giris
bélﬁmﬁnde belirtilen iddialar ele alinmistir. Bunlardan birincisi; kiigiik olgekli bir
isletmenin kurumsallagmaya geciste, bilylime evresine girildiginde ya da yeni
teknolojilerin hayata gegirildiginde mevcut organizasyon kiiltiirtinii degistirmek ve yeni
ortama gére ayarlamak zorunda kalabilecegi, kiiltiirel degisimi saglanamadifinda ise
yonetsel problemlerle karsilagabilecegi belirtilmistir, Uygulama boliimiinde dé bu
amagla yapilan arastirmanin sonucunda bu goriisiimiizii dogrular nitelikte bilgiler elde
edilmigtir. Zira, uygulama yaptigimiz isletme kurumsallagsmaya ge¢iste, biiylime
evresine girildiginde ve yeni teknolojilerin hayata gegirildiginde organizasyon

kiiltiirlini degistiremedigi i¢in y6netsel sorunlarla kars1 karsiya gelmistir.

Ikinci olarak arastirdigimiz konu ise; kiigiik olgekli isletme yoneticilerinin ydnetsel
anlamdaki yetersizliklerinden kaynaklanan sorunlar sebebiyle organizasyonel degisimin
basarisiz olabilecegi yoniindedir. Ayrica, bu tip isletmelerin {ist yonetimleri
organizasyon kiiltiirli hakkinda yeterli bilgi sahibi olamadiklari i¢in igletme igi kiiltiirel
degisimi yOnetmekte yetersiz kalabilecekleri arastinlmigtir. Uygulama yaptifimiz
isletmede de bu goriisiimiizii destekler nitelikte veriler elde edilmistir. Ornegin;
organizasyonel degisim uygulamasinda 6zellikle yetki devri konusunda tutucu davranan
tist yonetimin difer yandan yonetim konusundaki eksikliklerinin olmasi sonucu 6nemli
sayilabilecek sorunlar ortaya cikmustir. Ayrica list y6netimin organizasyon kiiltiirii
hakkinda bilgi sahibi olmamalari, isletmedeki degisim c¢abalarimi kiiltiirel yapiyla
desteklenmemesine ve buna bagli olarak da degisim ¢abalarinin basarisiz oldugu

gﬁrﬁlmﬁstﬁr.

Genel olarak bu ¢aliymamizin amac ise; Tiirkiye’deki igletmelerin hem ulusal hemde
uluslararasi pazarlarda rekabet Ustlinliigli saglayabilecek duruma gelebilmeleri i¢in
mevcut organizasyon  Kkiiltlirlerini neden ve nasil degistirmeleri geregini ortaya
koymaktir. Ciinkii, giiniimiizde ekonomik simrlar ulusal sinirlari agmigtir. Bunun
sonucunda bazi isletmeler kendi evlerinde vurulur hale gelmislerdir. Rekabetin 6l{imciil

etkilerinden kurtulmak isteyen isletmelerimizin en kisa siirede kendi organizasyonel
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yapilarim1  daha da gliglendirmeleri gerekmektedir. Buradaki istiinlik saglama
caligmalart gli¢lli bir organizasyon Kkiiltliri sayesinde gergeklestirilebilir. Ancak
herseyden once, isletmelerin eski aligkanliklarindan, davraniglarindan yani bir anlamda
eski organizasyon kiiltiirtinden kurtulmalari ve degisimle uzlagir yeni bir kiiltiirel yapiya
kavusmalar1 gereklidir. Fakat, bunun igin kiiltlirel degisimin de, organizasyonel
degisime bagl olarak stratejik olarak degerlendirilmesi yapilarak planlanmasi ve

y6netilmesi gerekir.

Organizasyon kiiltiirliniin belirtilen bu amaglar dogrultusunda degistirilmesi gereklidir.
Ancak olugsmasi ve giliglenmesi uzun yillar alabilen organizasyon kiiltiiriiniin
degistirilmesi son derece problemli bir konu niteligindedir. Ozellikle kiiltiirel degisim
sorunlarinin ortadan kaldirilmasinin, herseyden 6nce organizasyon kiiltiirli kavraminin

cok iyi anlasilmasi kosuluna bagli oldugu yaygin bir goriis olarak kabul gérmektedir.

Organizasyon kiiltiiriindeki degisimler iki sekilde olabilir. Birincisi; isletmenin normal
yasamu igerisinde dogal olarak kiiltiirel yapisinda meydana gelen degisimlerdir. Bu tiir
degisimler belli bir miidahaleyi gerektirmezler ve kendiliginden gergeklesir. Ikincisi ise;
¢evrede meydana gelen degisimlere ayak uydurabilmek i¢in isletmenin organizasyon
kiiltiirlintin bilingli olarak degistirilmesidir. Bu ise, maharet isteyen ve iizerinde énemle
durulmasi gereken bir konudur. Dolayisiyla bu tiir degisimlerin stratejik agidan gok iyi
planlanmasi ve yonetilmesi gerekir. Aksi halde daha iyi bir kiiltiirel yaptya kavusmak

i¢in yapilan ¢aligmalar bir anda isletmede kaos ortaminin olugmasina sebep olabilir.

Organizasyon kiiltiirii ve kiilttire] degisim sorunlari ¢alismamizin temel konulandir.
Yukarida bahsedilen sebeplerden dolay: isletmelerin organizasyon kiiltiirii konusunda
bilgi sahibi olmalar1 ve kiiltiirel degisim sorunlarinin tespit edilmesi, ¢caligmamizin bir

diger amacidir.

Calismamizin ilk boliimiinde; kiiltlir kavrami agiklanarak, kapsami ve ozellikleri
belirtilmistir. Sonraki boliimiinde; organizasyon kiiltiiriiniin tanimu yapilarak, 6zellikleri
ve islevleri hakkinda bilgiler verilmistir. Organizasyon kiiltiirii kavraminin énemini ve

yararlarini agiklamak bu bslimiin en 6énemli amaglarindan biri olmustur. Caligmamizin
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teorik alt yapisini olugturan son boliimde ise; organizasyon kiiltiiriiniin degistirilmesi
konusu incelenmistir, Ozellikle bu boliimde degisimin gerekliligi tizerinde durularak,
degisime sebep olan faktdrler arastirilmistir. Ayrica, organizasyonel degisime bagh
olarak ortaya ¢ikabilecek kiiltiirel degisimlerin nedenleri tizerinde durulmustur. Bilingli
olarak, organizasyon kiiltiiriiniin nasil degistirilebilecegi hususunda degisik gériislere

yer verilerek olas: bir degisimin nasil gerceklestirilebilecegi tartisilmigtir.

Calismamuzin son béliimii olan uygulama béliimiinde ise teorik alt yapiya uygun olarak,
organizasyon kiiltiirlintin 6nemi ve organizasyonel degisimlere bagli olarak ortaya ¢ikan
kiilttirel degisimler arastirilmustir. Organizasyon Kkiiltiiriiniin degistirilememesi sonucu
ortaya gikabilecek sorunlarin tespit edilmesi ve ¢Oziim yollarmin aragtirilmas: bu
béltimiin en Snemli amaglarindan biridir. Belifti'llen bu amaglar dogrultusunda X
isletmesinde vak’a yontemine gore arastirma yapllmlstlr. Bu ¢alismalar esnasinda

olabildigince objektif davranilmaya 6zen gésterilmistir.

Caligmamizin uygulama bolimiintin sonunda, X isletmesinin genel degerlendirilmesi
yapilarak Onerilerde bulunulmugtur. Burada X isletmesinin kurumsallagmaya gegiste,
biiylime evresine girildiginde ve teknoloji transferi yaptiginda mevcut organizasyon
kiiltlirtinii  de@istirememesinden dolay1r kaynaklanan sorunlarin nedenleri ortaya
konulmustur. Bu isletmede simdiye kadar yapilan degisim g¢ahigmalarinin bagarisiz
olusunun temelinde, degisim uygulamalarinda, mevcut kiiltiirel yapin dikkate
alinmadig1 yapilan incelemelerden sonra tespit edilmistir. Ayrica halen devam etmekte
olan degisim uygulamasinin teorik boliimde agikladigimiz organizasyon kiiltiiriiniin
degistirilmesi agamalarina riayet edilmedigi goriilmektedir. Bu sebepten dolayi
uygulanmakta olan degisim programimin geleneksel yontemlere gore yapildigi ve
bagartya ulagsma sansinin olduk¢a diigiik oldugu soylenebilir. Arastirma yaptigimiz
isletmedeki tespit edilen diger kiiltiirel degisim sorunlari ve 6nerilerimiz bu béliimde

agiklanmagtir.
Ozetle; ¢alismamizda organizasyon  kiiltiiriiniin  artan dnemi  vurgulanarak

organizasyonel degisime bagl olarak ortaya gikabilecek kiiltiirel degisim sorunlan ve

etkileri aragtinlmigtir. Yaptigimiz aragtirmada da goriildiigii gibi organizasyon
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kiiltiirtiniin belirlenen amaglar dogrultusunda degistirilememesinin sonuglar1 agir
olmaktadir. Bunun igin &ncelikle organizasyon Kkiiltiirliniin ¢ok iyi anlagilmasi ve
isletmenin stratejisi ile uyumlastiilmas: gerekliligi tizerinde durulmalidir. Ozellikle
kugtik 6leekli isletmelerde de bu tip sorunlar daha ¢ok ortaya gikmaktadir. Bu yiizden
bundan sonra yapilacak c¢alismalarda kiiglik olgekli isletmelerdeki kiiltlirel degisim
sorunlarinin  ortadan kaldiriimasina yo6nelik arastirilmalarin  yapilmasi tavsiye

edilmektedir.

Bu aragtirmanin sonuglarini yontembilim bakimindan genellestirmek miimkiin degildir.
Burada amag, kiiltiirel degisim sorunlarimin yasandifi bu isletmeyi bir 6rnek
olusturabilecek sekilde incelemek ve arastirma sonuglarini bir 6rek olay ¢aligmasi
cercevesinde ortaya koymakti. Ancak buna ragmen kiiltiirel degisimin en uygun sekilde
yapilabilmesi ve kdltiirel degisim sorunlarinin 6nlenmesine yonelik bazi tavsiyelerde

bulunulabilir. Bunlar :

- Oncelikle degisimin basansi iist yonetimin samimi istegine, katilimciligina ve
destegine baghdir.
Bir isletmede organizasyon Kkiiltlirii degistirilecekse, bu degisim Oncelikle st
y6netimden baslamalidir.
Boyle bir degisimin basariya ulasmasi i¢in isletmenin mevcut organizasyon kiiltiirii
cok iyi analiz edilmelidir. Bu adimda organizasyon tiyelerinin paylastiklar inanglar,
degerler ve aligkanliklarin teshisi yapilmalidir.
Kiilttirel degisimin ikinci asamasinda organizasyonun stratejisine uygun olan
kiilttirel yapinin aragtirilmas: yapilir. Burada organizasyonun nereye dogru gitmesi
ve ne tip davramslarin dogru olacagimn analizleri yapilir. Ayrica bu asamada bagan
icin yeni degerler, standartlar ve inanglar olusturulur. Burada ¢alisanlarin da katilimi
saglanmalidir.
Kiiltiirel degisimin iiglincii asamasinda mevcut kiiltiirel yapi ile yeni kiiltiirel yap:
arasindaki farkliliklar saptanmali, belirlenen yeni kiiltiirel degerlerin yerlestirilmesi
icin planlar yapiimalidir.
Son adimda ise bir kiiltlir sokuna neden olmadan organizasyonun eski kiiltiirel

yapisi degistirilerek yeni degerlerin yerlestirilmesi i¢in harekete gegilmelidir.
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Ozellikle kiigiik 6lgekli isletmelerde yonetim seklinin yol gosterici, yonlendirici ve
katilimciligy gliclendirici bir yapiya gegmesi organizasyon kiiltiiriine olumlu etkiler
yapabilir. Isletme ici iliskilerde giivene dayali bir sistem kurulmas: kiiltiirel yapiyt
daha da gili¢lendirebilir. Katilimeiligin ¢ok giiglit oldugu bir ydnetim anlayis
olugturulursa kiiltiirel degisim sorunlari daha aza indirilebilir. Isletmenin genelinde
etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi muhtemel kiiltiirel degisim sorunlarini
azaltabilir.

Degisim uygulamalarinda biitiin ¢aliganlarin karar alma stireglerine yaygin ve etkili
sekilde katilmalari saglanmalidir. Ayrica, isletmede ¢alisan herkesin egitim almasim
saglamak kiiltiirel degisime kars: olusabilecek direngleri ortadan kaldirabilir.
Isletme, bilyiimenin gerektirdigi sekilde yeniden yapilandirilmali 6zellikle yeni
teknolojilerin hayata gegirildiginde ortaya ¢ikan yapisal ve yonetsel eksiklikler en

kisa siirede dnlenmelidir.

Belirtilen bu nedenlerden dolay:r bu tip isletmelerde degisim dénemlerinde basariya
ulagilmak isteniliyorsa bu siireglerde ¢ok dikkatli olunmasi, hesapli olunmasi ayrica
kiiltiirel degisimlerin organizasyonel degisimleri destekler nitelikte yapilmasi igin ¢ok
titiz aragtirmalarin yapilmas: zorunlulugu vardir. Ozellikle biiyiime dénemlerinde
biiylime kararlart aliirken kiiltiirel yapinin &zellikleri de dikkate alinmalidir. Zira

boylelikle olusabilecek kiiltiirel degisim sorunlar1 6nlenebilir.
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