T.C
BAHCESEHIR UNIVERSITESI

ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL BASARIYA
ETKISI VE BIR ARASTIRMA

Yiiksek Lisans Tezi

MELISSA SAHINYAN

ISTANBUL, 2011




T.C
BAHCESEHIR UNIVERSITESI

SOSYAL BIiLiMLER ENSTIiTUSU

INSAN KAYNAKLARI

ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL BASARIYA
ETKISi VE BIR ARASTIRMA

Yiiksek Lisans Tezi

MELISSA SAHINYAN

Tez Damismani: PROF. DR. ESIN CAN MUTLU

ISTANBUL, 2011



T.C.

BAHCESEHIR UNIVERSITESI
ENSTITU ADI
PROGRAM ADI

. w w ol e.’.h',si va e
Tezin Ad: © gt kumorossn O rgisel Baseriyge S T iema
Ogrencinin Adi Soyadi: mel sSe Sahinye 9]
Tez Savunma Tarihi: 2 ( o4. 2011

Bu tezin Yiiksek Lisans tezi olarak gerekli sartlari yerine getirmis oldugu Enstitlimiiz tarafindan
onaylanmistir.
Unvan, Ad ve SOYADI
Enstitii Miidiirti
Imza

Bu tezin Yiiksek Lisans tezi olarak gerekli sartlar1 yerine getirmis oldugunu onaylarim.

Unvan, Ad1 ve SOYADI
Program Koordinatorii
Imza

Bu Tez tarafimizca okunmus, nitelik ve igerik agisindan bir Yiiksek Lisans tezi olarak yeterli
goriilmiis ve kabul edilmistir.

Jiiri Uyeleri Imzalar

Unvani, Ad1 ve SOYADI

Tez Danisman Pro (. D¢ €sia Can ﬁ:_m

modt iy
Ek Danigman

Uye Ooc . O Yence G urol

Uye Dog. Or . Tung Bozbkura

Uye




OZET

ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL BASARIYA ETKISi VE BIR ARASTIRMA
Sahinyan, Melissa
Insan Kaynaklar1 Yiiksek Lisansi
Tez Danigmani: Prof. Dr. Esin Can Mutlu

Ocak, 2011, 86 Sayfa

Bir orgiitiin varsayimlari, inanglari, degerleri, kabulleri, diizenlemeleri ve tiim bunlar1 ortaya
koyma sekline iliskin davranislar1 6rgiit kiiltiiriinii meydana getirir. Orgiit kiiltiirii, orgiitlerin
basarist lizerinde gili¢lii bir etkiye sahiptir. Bu ¢alismanin amaci, orgiit kiiltiirinlin 6rgiitsel
basar lizerindeki etkisini ortaya koymaktir. Bu kapsamda orgiit kiiltiirii ile Orgiitsel basari
arasindaki iliski ele alinmistir. Icinde bulundugumuz rekabet ortaminda isletmeler basari igin
oOrgiit kiiltiirline 6nem vermek zorundadirlar. Bu zorunluluktan yola ¢ikarak; Garanti Bankas1
eski Insan Kaynaklar1 Miidiiri Murat Akgiin’le yapilan planli miilakatta ve Onemli
isletmelerden biri olan Toyota sirketinin kiiltiirlinlin arastirilmasinda o6rgiit kiiltiiriiniin giiglii ve
saglam oldugu isletmelerin bir adim 6nde oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu tarz isletmeler orgiit
kiiltiirinlin etkili oldugu motivasyon, etkinlik, verimlilik, liderlik, kurumsal imaj vb gibi
alanlarda ¢ok daha basarilidir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Basari
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ABSTRACT

THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL CULTURE AND ORGANIZATIONAL SUCCESS

Sahinyan, Melissa
Human Resources Master Programe
Thesis Supervisor: Prof. Dr. Esin Can Mutlu

January, 2010, 86 Pages

An organization's assumptions, beliefs, values, assumptions, arrangements and all that
constitutes the culture of the organization to put forward the behavior of the shape.
Organizational culture, have a strong influence on the success of organizations. Purpose of
this study is to determine the effect of organizational culture on organizational success. In this
context, the relationship between organizational culture and organizational success are
discussed. The current competitive environment, businesses are required to give importance
to the culture of the organization for success. Based on this requirement, Garanti Bank, the
planned interview with the former Human Resources Manager Murat Akgiin and one of the
major enterprises in the investigation of the Toyota company culture, organizational culture is
strong and robust business turned out to be one step ahead. This kind of organizational culture
to be effective in business motivation, efficiency, productivity, leadership, corporate image,
etc. in areas such as much more successful.

Keywords: Organizational culture, Organizational success
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1. GIRIS

Hizla gelisen ve degisen diinya diizeninde, isletmelerin yok edici rekabet ve
globallesmenin etkisiyle klasik yoOnetim anlayiglarindan siyrilip farkli yaklagimlara

yoneldikleri gériilmektedir. Bu yaklagimlarin fark yaratan en 6nemli unsuru “insan” dir.

Gelisen ve degisen diinyanin meyveleri olan teknolojik yenilikler, insan unsurunun
onemini gozler oniine sermektedir. Ciinkii teknolojiyi {lireten de kullanan da insandir.
Dolayisiyla en iyi yatirim, insana yapilan yatirimdir. Bu baglamda isletmelerin
glinlimiizde, “is odakli” degil “insan odakli” bir yonetim anlayis1 olan insan kaynaklar1

yonetimini kullandiklar1 goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel ve bireysel amagclara ulasiimasini saglayacak
bicimde Orgiitiin insan unsurundan etkili ve verimli bir bigimde yararlanilmasina iliskin
kuram, ilke, sistem ve faaliyetler olarak tanimlanabilir. Bu yaklasim, “insan” 6gesini

orgiitiin merkezinde gbren bir anlayistir.

Insanlarin  dogru yénlendirilmesi, firmalarm maliyetlerini ve verimliliklerini en
temelden etkileyen faktordiir. Insanlarin dogru bir sekilde yonlendirilmesi ile beraber
bulundugu organizasyonda da siirekliliginin saglanmasi gerekir. Yani denebilir ki, bir
kisinin bir organizasyonda yer almasinin ve sonrasinda da devamliliginin saglanmasi, o
organizasyonun yapisina ve kisinin iyi yonlendirilmesine baglidir. Bunu saglamak ve
kisilerin bagarili olmasi i¢in neler gerektigini belirlemek, bu belirlenenleri de ilgili tim
birimlere aktarmak gerekmektedir. Bunlarin birimlere aktarilabilmesi de, bu
tanimlanacak basar1 kriterlerinin ve basarili olma sinirlarinin ve kotalarmin herkesin
anlayabilecegi sekilde tanimlanmasiyla miimkiin olabilecektir. Bu tanimlamanin
yapilabilmesi i¢in nelerin olmasi gerektigi, basar1 kavraminin gelisimi ve ne olduguna
iligkin detaylarin degerlendirme sablonuna iyi yansitilmasi, hatta bu sablonlarin da

basarili olacak en iyi metotla hazirlanmasi gerekliligi calismada vurgulanmaktadir.



“Orgiitsel Basar1 ile Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Iliski” adli calismanin amaci; orgiit
kiiltliriiniin faktorlerinin basar1 {lizerinde nasil etkisi oldugunu bulmaktir. Bir Orgiit
kurulum ya da olusturulma asamasindayken, iiyelerinin ne sekilde bir tutumla hareket
edecegi, bu oOrgiitiin amaglarina uygun faaliyetlerde bulunup bulunmadigi, bu Grgiitiin
bir arada hareket edebilmesi igin neler yapilmasi gerektigi ile ilgili ¢alismalarin bir
kismi, Orgiit kiltlirtinii  olusturan  faktorlerin  yOnetiminin ve  kontroliiniin
gerceklestirilmesiyle yapilabilecek faaliyetler ve c¢alismalardir. Orgiit kiiltiiriiniin
gorlinen ve goriinmeyen Ogeleri {izerinde duruldugunda, goriilen etkilerin
goriilmeyenlerden c¢ok daha az bir alam1 kapsadigi ortaya ¢ikabilmektedir. Ancak
goriinen faktorlerin iyi bir sekilde yonetilerek goriinmeyen faktorlerin yonetiminde bir
ara¢ olarak kullanilabilecek olmasi da g6z ardi edilmemelidir. Bu ¢alismada da, orgiit
kiiltiirtiniin faktorleri farkli kaynaklardan da alintilarla detayli bir sekilde ele alinacaktir.
Elbette bu faktorlerin basarilt olup olmamasi tamamen bu basar1 faktorlerinin iyi
tanimlanmast ve bununla ilgili yapilacak uygulamalarin iyi planlanmasina baghdir.
Yapilan uygulama ne olursa olsun, uygulamanin ¢ikis noktasi yeteri kadar iyi bir sekilde
tanimlanmadig1 siirece, ilgili uygulamanin basarilt olup olmayacagini olglimlemek

miimkiin olmayacaktir.

Calisma alt1 boliimden olusmustur. Giris boliimiiniin ardindan, c¢alismanin ikinci
boliimiinde, orgiit kiiltiirii konusu agiklanmaktadir. Bu ana baslik altinda; orgiit kiiltiirii
kavrami, kapsami, Onemi, Orgiit kiiltiiriinii etkileyen faktorler, alt boyutlari, Orgiit
kiiltiirinlin olusumu, orgiit kiiltiiriintin kullanildig: ¢esitli davranis bilimi dallarindan ve

orgiit kiiltiirliniin degisiminden bahsedilmektedir.

Ucgiincii béliimde, basar1 konusu iizerinde durulmaktadir. Bu baslik altinda, basarinin
tanimi, boyutlar1 ve 6nemi aciklanmis olup, basarinin dlciilmesi ve degerlendirilmesi ile
ilgili araglar detaylandirilarak bunlardan nasil faydalanilacagi, ne sekilde
kullanilabilecegi, isletmeye ne gibi faydalar saglayabilecegi ve basar1 kirilimlar

aciklanmaktadir.

Dérdiincii boliimde, arastirma hipotezinin iki ayagini olusturan orgiitsel basar1 ve orgiit

kiiltiiri kavramlarinin birbirleri ile iliskilerini arastirilmis ve agiklamis olan bilimsel



arastirmalardan alintilar ve bu iki kavram arasindaki iligki yer almaktadir. Ayrica orgiit
kiiltliriiniin etkili oldugu alanlar ayr1 ayr1 ele alinip agiklanmaktadir. Giiglii bir 6rgiit

kiiltiirline sahip olan Toyota Kiiltiirii incelenmektedir.

Besinci ve son boliimde, Garanti Bankasi ile Osmanli Bankasi’nin birlesme 6ncesi
sonrasindaki orgiit kiiltiirii iizerinde durulmus ve Garanti Bankasi eski Insan Kaynaklari
Miidiiri Murat Akgilin ile planli milakat yapilip Garanti Bankasi’nin orgiit kiiltiiri

yakindan incelenmistir.

Caligma genel bir degerlendirmenin yapildig1 sonug bdliimiiyle tamamlanmaistir.



2. ORGUT KULTURU

Calisanlarin insan olarak duygulariyla hareket ettigi ve buna goére is yasamlarinin
sekillendigi gerceginin kabul edilmesi kadar Onemli bir konu da, ¢alisanlarin
olusturdugu topluluklar olan grup ve Orgiitlerin yapilarinin da canli bir organizmaya
benzedigidir. Bu bagintidan yola ¢ikarak, sosyal bilimlerde bir¢ok farkli kuram ortaya
atilmis ve yapilan deneylerin sonucunda da bu sekilde bir durumun varligi ¢ogu defa

ispat edilmistir.

Bir toplulugun 6zelliklerinin tek bir canlininki ile benzer oldugu diisiiniildiigiinde, orgiit
yapisindaki topluluklarda yer alan kisilerin ortak bazi1 6zelliklerinin olacagi ve bazi
sosyal paylasgimlarda bulunacagim1i sdylemek miimkiin olacaktir. Bu sosyal
paylasimlarin birlesiminden olusacak olan orgiit kiiltiiri de hem kisilerin hem de

topluluklarin 6zelliklerini incelemek adina faydali bir alandir.

Sosyal birer sistem olan igletmeleri meydana getiren unsurlardan birisi de insanlardir.
Orgiitleri dinamik hale getiren insanlar, yasadiklar1 ¢evreden edindikleri bilgi, gorgii,
tecriibe, diisiince ve inanglariyla ya da kisaca "kiiltlir" leri ile organizasyona gelirler.
Isletmeler de bu farkli kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusmustur. Bir araya gelen
bu bireyler, grup olmanin dogal bir sonucu olarak, diger isletmelerden farkli, fakat,
kendi i¢lerinde nispeten ortak inan¢ ve degerler sistemi olusturmuslardir. Bu degerler

sistemi, orgiit kiiltiirii olarak bilinir.

2.1 ORGUT KULTURUNUN TANIMI

Kiiltiir so6zctigli, Latince bir sozclik olan cultura’dan gelmektedir. Bu sézciik de islemek,
stislemek, insa etmek ve bakmak anlamina gelen Colere sozciliglinden tliremistir (Yildiz

ve Bitirim 2008, s.165).

Cultura sozciigii ekin anlamimna gelmektedir. Her ne kadar ilk sdylemde ilgisiz gibi

goziikse de, insanlarin medeni yasama gecisleri, tarim toplumuna gegisten sonra



basladig1 i¢in, bu toplumsal yasant1 ile ilgili birikimlerin de bu dénemlere rastlayan
giinlerde basladigini sdylemek miimkiin olabilecektir. Medeniyet sézciigiiniin ingilizce
karsilig1 olan Civilization Latince sehir anlamina gelen Civil’den tiiremistir. Benzer
sekilde medeniyet sozciigii de koken olarak Medine sehrinin isminden gelmektedir
(Dogan 2007, s.10). Kiiltiir sdzcligiiniin kdkeninden gelmesine bagli olarak, kiiltiiriin
bagli bulundugu konunun var olma nedeni ve ortaya ¢ikmasi ile ilgili olarak bir araci
gorev gordiigii; hatta ilgili kavrami sekillendirdigi sdylenebilir. Orgiitiin bir arada
yasayan insanlar1 temsil ettigi goz Oniline alinir, orgiitte toplu bir yasayisin var oldugu
diisiiniiliirse, bu bir arada yasayis1 tanimlayan tiim faktorlerin biitiiniinii olusturan orgiit
kiltiirii kavraminin da bu betimlemeyi tamamlayan bir unsur oldugunu sdylemek

mumkin olacaktir.

Kiltiir kavrami bircok bilimsel aragtirma disiplini ya da uygulama alaninda
kullanilagelmektedir. Bu ¢ok alanlilik kiiltiire pek ¢ok farkli yaklagimi ve farkli kiiltiir
tanimlarmi1 da beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla biyoloji, sosyoloji, tarih,
antropoloji, giizel sanatlar, felsefe vb. konularda ele alinan kiiltiir kavramimi tek bir
tanimla belirlemek olanaksiz hale gelmektedir. Kiiltiir sozciigii, genellikle toplumlar ve
tilkeler i¢in ortaya konulmakta olan bir kavram olsa da, genisletilmis bir anlatim olarak
kisilerin meydana getirdigi orgiitlerin devamliliginin saglanmasi niteliginde 6zellikler
tagiyacagi sOylenebilir. Konu ile ilgili bircok farkli kaynaktan farkli tanimlara
ulagilabilmektedir. Bu tanimlardan literatliire ge¢cmis olanlar1 asagidaki tabloda

belirtilmistir.



Tablo: 2.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimlar

Tanimi yapan kisi

Kiiltiiriin tanima:

Tyler

Bilgi, sanatsal faaliyetler, hukuk, ahlaki
degerler gibi  kavramlarn1  temel alan
insanoglunun zamanla kazandig1 bir olusum ve
degerler biitiiniidiir. Bu biitliin 6grenilir ve etkisi
altinda kalinan kural ve gelenekler bu algiy1

sekillendirir (Kottak 2002, s.46).

Kagiteibasi

Toplulugun  yasadigi  hayattan  doyum
saglayabilmesi i¢in basardig her tirli bilgi,
inang, ahlak, yetenek, sanat, alisgkanliklar ve
toplumsal kurallarin bir biitliiniidiir (Kagit¢ibasi

1988, 5.266).

Hofstede

Bir grup insan1 digerlerinden ayiran zihinsel bir
programlamadir. Kisinin tabi oldugu kiiltiir
dogustan gelen bir 6zellik degil, 6grenilen bir
olgu olup, ¢evrenin sartlarin goére de

sekilenmektedir.

J.C. Spender (1983)

Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan degerler

sistemidir.

C. O’Reilly (1983)

Gilicli ve genis Olclide paylasilan temel

degerlerdir.




T. Deal A., A. Kennedy (1982) Isler, burada bdyle yiiriir biciminde ifade edilen

yargilardir.
J. Van Manen Kollektif anlamlandirmalardir.
J.M. Konzes (1983) Is yasaminda yaratilan, siirekli ve semboller

araciligi ile iletilen inanglar ve degerlerdir.

W.G. Ouchi (1981) Orgiitiin ~ calisanlarma  verdigi  deger ve
inanclarla ilgili semboller, torenler ve mitler
biitiintidiir.

T. Peters — R.H. Waterman Oykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi

sembolik anlamlar1 iceren baskin ve ig¢

tutarliliga sahip, paylasilan degerler biitiintidiir.

Tanimlarin ¢esitliligine ragmen, bunlar arasinda bazi ortak noktalar da goriilmektedir:

Oncelikle tiim tanimlarda orgiit iiyelerince paylasilan bir degerler biitiiniinden
bahsedilmektedir. Bu biitiin, dogru ve kabul edilebilir olan davranigla, yanlis ve kabul
edilemez olan davranisin ne oldugunu bildirir. Ornegin bir isletmede sorunlardan dolay1
miisteri ile tartismak, “miisteri her zaman hakhidir” anlayigindan hareketle hos

goriilmeyebilir.

Ikinci ortak nokta, degerler biitiiniiniin tiim iiyelerce, sorgulanmaksizin dogru kabul
edilmesidir. Zaten bireyden farkli bir iinite olusturan insan gruplarinin bir arada hareket
edebilmelerinin 6n kosulu da gruba dahil olan bireylerin ortak degerler veya asgari

olarak paylasilan bir amag ¢evresinde toplanmis olmasidir.

Tanimlarda, kiiltiirel yapiya genellikle islevselci bir anlayisla yaklagilmaktadir.

Tanimlardaki bir diger ortak yon de, degerlerin iletimi ve paylasilmasinda kullanilan

yollara iliskindir. Orgiit icindeki sembollerin, bunlara yiiklenen anlamlarm, hikayelerin




ve gecmis olaylarin hem ortak kiiltiiriin yaratimi ve iletimini saglayan hem de

davranislar1 yonlendiren kiiltiirel unsurlar oldugu belirtilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6nemi, bireylerin karar ve davramslarmi ve bunun sonucu olarak da
calisma derecesini, bi¢imini, yOnetimini, yogunlugunu ve c¢evresel iliskilerini
yonlendirmesi agisindan incelenebilir. Bireylerin ne zaman ve nasil karar alacagi ve
bunlar1 nasil uygulayacagi hususu onun kiiltiirel niteliklerine yani deger yargilarina siki

sikiya baglidir.

Sosyolojideki anlamryla kiiltiir, insanlarin edindigi gelenek, gorenek, egitim gibi tiirlii
yollarla sonraki kusaklara ilettikleri bilgi, sanat, aliskanlik, hiiner, inan¢ ve degerleri
anlatir (Ozankaya 1994, s.152). Beseri alanda kiiltiir, e8itim siirecinin iriinii; bilim
alaninda kiiltiir uygarlik, maddi anlamda ise kiiltiir, bir i3 yapmadaki teknik veya

yontemdir (Oztiirk 2003, 5.317).

Her seyden Once organizasyona gelen bireylerin farkli ¢evrede yetismis olmalari,
karakterleri, egitim diizeyleri, inan¢ sistemlerinin farklilig1 gibi faktorler, kisilerin
amaglarmi farkli kilar. Bu nedenle, farkli kiiltiirlerden bir isletmeye calismak tizere
gelen bireyler i¢in, onlarin benimseyecekleri veya en azindan uyum saglayabilecekleri
ortak birtakim degerler olusturmak gereklidir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmas1 durumunda
calisanlar kendilerini bir biitliniin pargas1 sayacaklar, kendilerini evlerinde
hissedecekler, aileleriyle birlikteymis gibi rahat ve huzurlu bir ortam icinde
calisacaklardir. Orgiitsel kiiltiir, calisanlarin ve yoneticilerin bir arada bulundugu ortami
yansittigindan, bir arada bulunduklari silire¢ igerisinde gerek yoneticilere gerekse
yonetilenlere bir takim sorumluluklar yiiklemektedir. Bu sorumluluklar yerine
getirildigi takdirde orgiit icinde var olan inanglar ve degerler kuvvetlenecek ve bunun

sonucunda gii¢lii bir 6rgiit kiiltiirii olusacaktir (Topaloglu ve Kara 2004, s.4).

Bu fikirler esas alindiginda denebilir ki, bu 6grenme ve programlama siireci ailede
baslamakta olup, c¢evre sartlarina gore sekillenen bir durumdur ve bu kiiltiiriin
kazandirdig1 oOzellikler dogustan degil, tamamen kisinin ortamindan kaynaklanan

sekillerde olusmaktadir. Kisinin buradaki tutumunu belirleyen baslica noktalarin ¢ok



onemli bir kismi, halihazirda var olan orgiit kiiltiiriiniin temel faktorlerinin bir araya

toplanmasi ile ortaya ¢ikan gesitli etkilerden ibarettir.

Orgiit kiiltiiri, o orgiitiin ¢evrede taminmasini, degerini, toplumsal standartlarini,
cevredeki diger orgiit ve bireylerle olan iligki bigimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu
fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan onun toplum ig¢inde yerini, dnemini
hatta basarisini belirleyen en 6nemli araclardan biridir. Ancak her orgiit kiiltiirii, icinde
yasadig1 toplumsal kiiltiirii ve iliskide bulundugu diger orgiitsel kiiltiirlerin etkilerini
tagimakta ve olusumlarinda bu kiiltiirlerin de katkis1 olmaktadir. Kiiltiir ¢evreye ters
diisemez aksi takdirde oOrgilit yasami tehlikeye girebilir. Ayrica ¢evrenin norm ve
degerlerine uygun oldugu takdirde yeni bir kiiltiir cevreye onemli etkilerde bulunur ve
katkilar da yapabilir (Eren 2008, s.136). Bir orgiit icerisinde yer alan {iyelerin her biri
farklt bir kiiltiiriin etkisindedir. Yine de bu kiiltiirlere nazaran hepsinin ortak bir noktasi
olarak orgiit kiiltlirtinden etkilenecek olmalar1 kaginilmaz bir sonugtur. Her biri 6rgiitiin
kiltiiriinden etkilenecegi gibi diger bir iiyeyi de etkileyecektir. Zaten ortak etkiler soz
konusu oldugu icin bu etkilerin bir toplaminin da hem orgiitiin genelinde hem de
bireylerin zihinlerinde bir¢ok farkli i¢ ve dis faktére nazaran ¢ok daha fazla aktivite
gosterecegi de asikardir. Bu etkilesim siireci igerisinde ¢alisanlarin orgiite bagliligi ve

orgiitsel verimliligi artacaktir.

Kiiltiirel yapilar insanlarin yasam siiresi ile sinirli degildir. Bu sebeple zaman temelinde

de bir kiiltiir ayrimina gidilmelidir. Burada {i¢ tiir kiiltiirden s6z edilebilir;

Postfigurative (sonradan bellenen), atalardan alinan, tarih boyunca yerlesmis, yasam

boyunca yavas yavas o6grenilen kiiltiir;

Cofigurative (birlikte-eszamanli olusan) toplum {iyelerinin ¢agdaslar1 ile birlikte

gelistirip 6grendikleri kiiltiir;

Prefigurative (6nceden olusan) bireyin yagamin sonraki evrelerinde 6grendigi kiiltiirdiir.



Gorildiigii gibi  kiiltiir kavraminin  tanimlar1 ele alindigit zaman mutlaka bir
kollektivizimden bahsedilmelidir. Orgiitlerde de bu tip bir yap1 oldugundan dolay1 drgiit
kiiltiirlinden bahsedilmektedir (Sabuncuoglu ve Tuz 1998, ss.23-26).

Kiiltiirii ifade eden ve farkli siire¢ ve uygulamalarla kiiltiiriin ¢esitli yonlerini ortaya

koyan orgiit kiiltiiri boyutlar1 su sekilde siralanabilir.

2.1.1 Maddi Kiiltiir Ogeleri

Bu 6geler kiiltiiriin sembolizmi i¢in yapilan fiziksel yapilar ve kiiltiirlin belli oldugunu
kanitlayan cesitli 6gelerdir. Hatta mistik ozellikler ile de donatilmis olabilirler. Bu
Ogeler bir bakima kisilerin zorluklara kars1 gosterdikleri miicadeleyi simgeleyen odiiller
gibidir. Bir toplumun teknolojik gelismisligi, eserleri ve kullandigi aletler maddi
kiiltiiriin 6geleri olarak gdsterilebilmektedir. Maddi kiiltiir 6geleri, insanin yaptiklar
eylemlerle kisinin davranisinin  birlestirilmesinin = 6zel bir tlirli olarak da
nitelendirilebilir. Maddi kiiltiir, insanin eliyle yapilmis olup kullandig: bir takim alet ve
eserlerle c¢esitli tecriibeler sonucunda kazanmis oldugu el emegi yeteneginin
hammaddeyi islemesiyle olugsmaktadir. Bu el emegi yeteneginin biitiiniinii teknoloji

olarak tanimlamak miimkiin olabilecektir (Erdogan 1997, s.128).

Maddi kiiltiir, teknik ve fiziki deger ve kiymetleri de iginde barindirir. Maddi kiiltiir,
ekonomik sonuglar1 bagka bir deyimle toplumun diizenledigi ekonomik faaliyetleri de
kapsar. Bu bakimdan iki toplumun ekonomik yonden karsilagtirilmasi, iki farkli maddi
kiiltiiriin karsilastirilmas1 eyleminden baska bir sey olmayacaktir. Iki devlet arasindaki
teknolojik farkliliklarin  belirtilmesi demek, diger taraftan iki devletin maddi

kiiltiirlerindeki farkliligin irdelenmesidir.

Kiiltiir, bilginin belirli faktorleri ile de siiflanmistir. Insan faaliyetlerinin biitiiniinden
ortaya ¢ikan davraniglar1 da kiiltlir icerisinde diisiinmek miimkiin olacaktir. Yasam
cabasi, gelismis olan Avrupa ve Amerika toplumlarinda oldugu kadar, uzak kitalarda
yasayan Eskimolar ve Aborijinilerin davraniglarinda da belirgin bir sekilde ortaya

cikmaktadir. Kiiltiir sadece kiiltlir ve sanat faaliyetleri olarak siniflanan sanat, miizik ve
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edebiyatin yardim ve yontemlerini degil; ¢comlekgilik, elbisecilik ya da ev yapimciligini
da pekala sinirlar1 iginde barindirmaktadir. Fakat bu tiir faaliyetlerde kullanilan aletlerin
teknolojik diizeyleri birbirinden farklidir. Barinma i¢in yapilan evin bi¢gim ve kullanimi

degisiktir. Bu tiir sonuglar kiiltiirel farkliliklar1 ortaya ¢ikarmaktadir.

Cesitli kiiltiirlerde kullanim amac1 benzer ancak bigimi farkli olan maddi kiiltiir 6geleri
de bulunmaktadir. Gokdelen veya Japon kiiltiiriine 6zgii bir bina bu 6geler arasinda yer
almakta olup estetik kiiltiirel farklilig1 gosterir. Diger taraftan ise benzer maddi kiiltiirel
Ogelerin teknolojik diizey farki kiiltiiriin ilkelligini veya ileriligini gdstermektedir. Bir
gokdelen ile bir gocebe cadir karsilastirildigl zaman kiiltiirdeki farklilik tespit
edilebilmektedir.

2.1.2 Dil

Dil kavraminin kiiltiirel yonii ilk tanim akla geldiginde diisiniilmeyebilir. Halbuki, dil
kurum Kkiiltiirin anlasilmasi1 ve kullanilmasinda gerekli araglarin 6grenilmesine yardim
eder. Dil her seyden dnce manalarin tasinmasina aracilik eden bir isaretler sistemidir.
Ancak bu isaretlerin tamaminin dil 6gesinin bir pargasi olmadig1 da ifade edilmelidir.
Dili konusulan ve konusulmayan olarak ikiye ayirmak gerekecektir. Burada
konusulmayan dilden kasit el, kol ve bas hareketlerinden olusan jestlerle anlatilanlardir.
Her iki bélimde ortak olan nokta isaretlerdir. Isaretler farkli kiiltiirlerde degisik
anlamlar tasimaktadir. Ornegin bas1 egip hafifge kaldirmak kiiltiiriimiizde onaylama
anlamina gelmekteyken, baska kiiltiirlerde farkli ve olumsuz anlamlara da
gelebilmektedir. Bir toplumun {iyesi sembollerin anlamini kendi sartlarina gore
ogrenmektedir. Dil, kiiltiiriin 6grenilmesine, manalarin simgelenmesine yardimct olur

(Eroglu 1996, s.115).

Dil, toplumdaki soyut ve somut kavramlari i¢ererek insanlarin anlagmalarina, gecmisi
diisiiniip gelecek hakkinda yorum yapabilmelerine olanak saglar. Kiiltiir ile ilgili 6zel ve
ayricaliklt yonlerin gelisimini saglarken, kiiltiirler arasi farkliliklara da sebep

olmaktadir.
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Bazi kavramlar1 ifade eden sozciikler toplumlar tarafindan ayn1 anlamda
anlasilmayabilir. Ancak tanimlanan nesnenin kiiltiir icindeki yeri dolayisiyla, bu kavram
ve sozciik farkll kiiltiirleri yasayan farkli toplumlarin insanlarn tarafindan birbirinden
cok farkli algilanabilir. Bu nedenle de kisiler, ortak gordiikleri bir durum konusunda
birbirinden farkli yorumlarda bulunabilirler. Ciinkii kavramin o toplumdaki yaygin
kullanilis bigimi, kisilerin algilarin1 dogrudan etkileyecektir. Bu agidan bakildiginda,
dildeki kavram ayni bile olsa, bu kavramlarin temsil ettigi kiiltiir 6geleri ¢ok farkl

olabilmektedir.

Dil, kiiltiirler aras1 farkliliklarda en 6nemli unsurdur. Ciinkii dille beraber, toplumda
yaygin olan ve toplumun 6zelliklerini birebir gosteren bir takim 6zellikler de transfer
edilmis olunur. Bir érnek vermek gerekirse, Ingilizce’ de ticari ve endiistriyel terim ve
kavramlar diger dillerden daha fazladir. Bu durum, Ingiliz dilinin ve dolayisiyla da
Ingiliz kiiltiiriiniin diger kiiltiirlere oranla ticari agidan daha zengin oldugunun bir
gostergesi olarak ele alinabilir. Ekonomik anlamda geri kalmis iilkelerin dilinde
endiistriyel ve ticari sozciikler cok daha smirli olarak goziikecektir. Bir iilkenin dili, o

ulkenin kiiltiiriniin anahtar1 olarak tanimlanabilir.

Dillerin birbirlerinden yapisal olarak farkli olmasina ragmen anlam bakimindan yine de
benzesmesi, genellikle din dilinin bir olmasi ile iliskili olabilecektir. Bu dinlerin tiyeleri
olan kisiler kiiltiirel acidan birbirlerinden farkli da olsalar kavramsal acidan din dilleri

benzesecektir.

2.1.3 Estetik

Bir kiiltiirdeki glizel sanatlar hakkinda bilgi verir. Estetikte goriilen farkhiliklar,
genellikle degerler basta olmak iizere ¢esitlidir. Belirli kiiltiirlerin, 6zellikle de alt
kiiltiirlerin kendilerine 6zgii estetik degerleri vardir. Bu agidan bakildiginda estetik
degerlerdeki farkliliklarin ulusaldan ziyade bdlgesel oOlcekte oldugunu sdylemek
miimkiin olabilecektir. Bununla birlikte gelisen teknoloji ve haberlesme kolayligi
nedeniyle, ulusal alanda estetik degerlerin 6nemi de giin gectik¢ce azalmaktadir. Halk

sanatlar1 bolgesel degerlerini korumakla birlikte tutucu 6zelliklerini azaltmistir. Gliney
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Amerika’ya 6zgii bir dans stili olan tangoyu baska kitalarda da gormek miimkiindiir.
Hatta bu dansin farklilasmis ve yoresine gore degiskenlik gostermis halleri de
gbzlemlenebilmektedir. Aymi sekilde mars tonunda yazilmis bir sarki bir¢ok insan
tarafindan heyecan verici, milli duygulan tetikleyici olarak diisiiniilebilir. Halbuki bu
durum kisilerin psikolojisi ve bulunulan toplum grubunun durumuna gore degisiklik

gosterecektir.

2.1.4 Egitim

Kiiltiirii olusturan en 6nemli 6gelerden biri de egitimdir. Bilgi, yetenek ve fikirleri
dogurup gelistirmesi acgisindan, egitimin kiiltiir icerisindeki yeri ve varhigi cok
Oonemlidir. Bunun yaninda, ilgili kiiltiirel degerlerin nesilden nesile aktarilmasinda ve
daha genis anlamda toplumlar arasinda zaman ig¢indeki transferine de egitimin neden
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Onceki nesillerin bilgi ve gorgiileri de bir sonraki
nesile yine egitim aracilifi ile aktarilabilmektedir. Toplumlararas1 bilgi, gorgii ve
teknolojinin yer degistirerek yenilerine aktarimi ancak egitimle miimkiin olabilecektir.

Kiiltiiriin gelismesinde de yine en etkin rolii egitim oynar.

2.1.5 Din, inang¢, Kural, Tutum ve Degerler

Tiim toplumlar igerisinde c¢agin her déneminde mutlaka din var olmustur. Insanlik
tarihine de bakildigr zaman, daha 6nce temel kiiltiir fonksiyonlarinin ilk 6gesi olarak
aciklanan dilin ilk 6nemli fonksiyonu da din kavramini agiklamaya ¢aligmak olmustur.
Dil gelisirken de ilkel din bi¢imleri ortaya ¢ikmaya baglamistir. Dinin ilk asamada
edindigi rol, insanlarin sebebi ve sonucu tam olarak aciklanamayan giiclerle uzlasma
saglama cabasi olmustur. Caglar boyunca dinler geligsmistir. Cok tanrili dinlerden adim

adim tek tanrili dine gegisler gergeklesmistir.

Dinle ilgili aragtirmalarda ilk basta sorgulanan konu, dinin ve dinsel davranislarin
ortaya ¢ikma nedenleridir. Bunun da ilk gerekcesi, hayat1 karmasa ve ¢esitli zorluklarla
dolu insanoglunun giinlik yasamindaki tehlikelerden uzaklasarak kendini goniil

huzuruna goétiiren yolu bulmak iizere bir yola c¢ikmasimin bir sonucu olarak
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diisiiniilebilir. Ancak diger taraftan, goniil huzuru olarak nitelendirilebilecek kavramin
kisi i¢in ve i¢inde bulundugu toplum i¢in ne anlama gelebileceginin ayr1 ayri
irdelenmesi gerekebilir ¢linkii kisiler bazina inmeden bu sorunun yanitlanmasi ¢ok da
olas1 goziikmemektedir. Dolayisiyla burada esas olan, grubun huzurunun saglanmasi
icin neler yapildigidir ¢ilinkii belirli bir insan grubunun toplu yaptiklarini ancak bir din
davranis1 olarak ifade etmek dogru olacaktir. Bunlarin sonucunda dinin grup igerisinde
ortak bir fonksiyon oldugunun belirgin olmasi, bunun da sosyo-kiiltiirel olarak dini
sistemlerde var olmast gerekliliginin bir eseri oldugunun belirtilmesi uygun
olabilecektir (Erdogan, 1997, s.132). Din fonksiyonu, toplum sistematiginin ilerlemesini

saglayacak temel fonksiyonlardan biridir.

Inan¢ ise bireyin i¢ diinyasinin bir yoniine ait algi ve bilgilerin devamli bir
organizasyonudur. Inang bir kavramin ifade ettiklerinin toplami olarak nitelendirilebilir.
Bir gruba veya topluma mensup bireyler arasindaki inancglar ortak olabilir. Bu ortak
inanglar ne derece fazla ise, bulunulan sosyal yapinin kiiltiirel yapisi da o derece
kuvvetli olarak ortaya ¢ikacaktir. Her toplumda maddi olmayan kiiltiirii olusturan ve
toplumu diger muadillerinden ayiran bazi kiiltiir inanglart bulunmaktadir. Toplum
kavrami bireylerin inanglari, kisilerin zihinsel olgulari, bilgi, efsane ve batil inanglari
kapsar. Inanclar1 ortaya cikartan efsane, masal ve hikdyeler toplumlarda halk
diisiincesinin 6nemli bir kismin1 olusturur. Bunlar kiiltiiriin devamliligin1 saglayan temel
Ogeler arasinda yer almaktadir. Bir toplumun devamliligini saglayan inanglar, toplumsal
degisimleri yonlendiren bir rol edinirken, baz1 mecburi kiiltiirel degisikliklere de direnci

ortaya cikartabilir.

Insanlar; bir baska kisiye, topluma, bir nesneye veya bir kavrama kars1 inanglari, hisleri
ve tepkileriyle bir sistem olustururlar. Bu sistem tutum olarak adlandirilir. insanlarin
sosyal alandaki faaliyetleri tamamen onlarin tutumlariyla devam eder. Tutumlar,
inanglarla birlikte kiiltiirii olusturan sosyal kavramlardir. Toplumu olusturan kisilerin

inang ve tutumlarinin birligi manevi kiiltiir birligini ortaya ¢ikartacaktir.

Idareci konumundaki kisiler i¢in tutumlar ¢ok biiyiik 6nem arz etmektedir. Ciinkii

tutumlar ne kadar fazla bilinirse, kisilerin davranislar1 da o sahip olduklar1 tutumlar
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cOziimlenerek daha rahat ortaya konulur. Kiiltiir 6gelerinden deger ve kurallara gegiste,
kiltiir 6geleri igerisinde kiiltiirtin 6zelligini veren ve kiiltiirler aras1 farkliliklar ya da

benzerlikleri doguran iki 6nemli faktor kural ve degerler olarak nitelendirilir.

Kiiltiir, ¢ogunlukla bir toplumda bulunan normlarin ve degerlerin toplami olarak
diisiiniilmektedir. Deger kavrami, kurallarin karmasik bir bigimde birlesiminden olusur.
Faydali olan ve yarar saglayan her sey bir degerdir. Ancak, arzulananlardan degil, daha

¢ok arzulanabilenlerden olusur.

Degerler kisiler, gruplar ve toplumlari ayiran 6nemli hislerin olusturdugu kavram ve
fikirlerle ilgili topluluklardir. Degerler insanlara Onciilik eden genel ydnelimden
ayrilirlar. Her toplum bir deger sistemine sahiptir ve bu degerler birligi bir araya gelerek
degerler toplulugunu olusturan, toplumdan topluma degisen kavramlari meydana getirir.
Degerler is gorenlerin calismalarini, eylemlerini nitelendirmeye ve degerlendirmeye
yarayan olgiitlerin kaynagidir. Is gérenin davramglarinin orgiitiin yapisina uygun olup

olmadigini orgiitiin degerleri gosterir (Kdse ve dig. 2001 s.222 ).

Kurallar ise daha ziyade belirli rolleri tistlenen kisilerin uymalar1 gereken emirler ve
Olgiitler olarak ortaya cikarlar. Kiiltiirel kurallar ise kiiltiirel degerlere dayanir ve bu
degerler kisinin hedefe ulasabilmesi i¢in segecekleri yollar1 sinirlar, dogru ve yanliglari
belirler ve davranislar1 yonetir. Bu kurallar 6rf ve adetler olarak iki ¢eside ayrilabilir.
Grubun gelecegi bakimindan uyulmasi zorunlu olmayan ve zorlayici gerekgeleri ¢ok da
belli olmayan kurallara adetler denir. Orfler ise, toplum icin &nemli davramslari
belirlemektedir. Orfler toplumun iiyeleri tarafindan sosyal yaptirimlarla etkili bir sekilde
uygulanirlar. Kiiltiirel normlar, kiiltirel kurallarin farkli sekilde anlatimi ve es

anlamlisidir.

2.1.6 Sosyal Organizasyon ve Kurumlar

Her toplumun kendine 6zgii bir sosyal yapist vardir. Bir toplumda kesin sinif ayrimi
olabilecegi ve bu smif ayrimimin da belirli esaslara baglanabilecegi gibi bir baska

toplumda ise ayni siniflar arasinda ¢ok keskin sinirlar olmayabilir. Benzer sekilde bir
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toplumda genis aile yapis1 ve sistemi varken diger toplumda ise kiigiik aileler varligin
devam ettirebilir. Bu tarz organizasyon yapilar1 da toplumlardaki kiiltiiri
sekillendirirler. Bu gibi durumlar toplum kiiltiiriiniin ortaya c¢ikisinda onemli rol
oynarlar. Zamanla toplumun yapis1 degisir ise ayni sekilde kiiltiir de degisime ugrar.

Ancak mecburi kiiltiir degisimi sosyal yap1 degisiminden énde gidecektir.

Geleneksel Japon toplum yapisi aileye dayanan bir olusum ig¢inde kurgulanmistir.
Sanayilesmenin Onciileri, gelisen Japonya’da aile yapisini birebir muhafaza etmislerdir.
Dolayisiyla bir Japon is¢i, isletmeye basladigi zaman patrona aile reisiymis gibi
bakacaktir. Rusya ve Cin’de ise bireylerin kurumlara olan bagliligin1 arttirmak igin
sistemdeki diger degerlerin zayiflatilmasi tercih edilmistir. Bu da ayr1 bir kiiltiir,
alternatif bir sistem ve yeni bir olusum zorunlulugunu beraberinde getirmistir. Kiiltiirel

degisiklikler uzun vadede sosyal yapida degisikliklere neden olabilecektir.

Sonucta sosyal organizasyonlar, kiiltiirel olusumun belirli bir kismini ortaya
cikartacaktir. Sosyal yapilardaki degisiklik, kiiltire de degisiklik olarak yansir. Bu
durumun tersi de miimkiin olabilmektedir. Sosyal yap1 igerisinde yer alan kurumlagmis
tavirlar ise kiiltiirlin ayirict 6zelligini verir. Yeme, i¢gme, evlenme sekli kurumlasmis
davraniglara verilebilecek oOrneklerdir. Bu davramiglar degisik sekillerde degisik

kultirlerde icra edilir.

Kiiltiir ile ilgili 6gelere bakildiginda, bu 6gelerin ¢esitlendigi de gozlemlenmektedir.
Kiiltiirleraras1 karsilastirmalar aslinda ¢ok sik yapilir. Genellikle, kiiresellesme
sayesinde, kiiresel rekabet igerisinde yapilan ¢aligmalarin ve sirket prensiplerini tilkenin
kiiltliriine adapte etme yOntemlerinin uygulanmasi sirketler i¢in zor olmustur. Buna
ragmen, bir arasgtirma konusu olarak, zaman igerisinde kiiltlirler arasi karsilastirmalar
yapilmistir. Hofstede, Mead & Andrews ve Trompenaars basta olmak {iizere farkl
kiiltiir arastirmacilari tarafindan farkliliklarin nedenleri ve bu konudaki fikirleri agik bir
sekilde yapilandirilmistir. Bu ¢abalarin iilkeler arasinda gercgeklestirilen arastirmalari
icermesiyle ilgili olarak sodylenebilecekler, iilkelerin birbirlerinden farklarinin sadece

sosyolojik olmasindan kaynaklanmamaktadir. Zamanin getirdigi siyasal bakis agilar1 ve
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yaklagimlar da kiiltiirler aras1 farkliliklarin tilkeler ¢apinda incelenmesini destekler bir

yapida olmustur.

2.2 ORGUT KULTURUNUN DEGIiSMESI

Orgiit kiiltiiriiniin, oOrgiitsel amaglar1 destekleyip desteklememesi, devamli kalite
tyilestirmesini tesvik edip etmemesi veya Ogrenen Orgiitli yaratip yaratmamasi gibi
hususlar tahlil edilir. Sonucun olumsuz ¢ikmasi durumunda Orgiit kiiltiiriiniin degisimi
giindeme gelir. Glinlimiizde orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi ile orgiitsel performansin
yiikselecegine inanan yoOnetici sayist oldukca fazladir. Ancak bdyle bir degisimin
basarili olabilmesi i¢in tepe yoOneticisi, mevcut kiiltiirden hosnut olabilecek diger

yonetici ve ¢alisanlarin destegini kazanmalidir.

R.Kilmann’a gore, asagidaki dort neden Orgiit kiiltlirlinde degisime neden olmaktadir

(Eren 2008, ss.171-172).

a. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin temel amagclarin1 destekler nitelikte degilse;
b. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin basarisini itici bir gii¢ olarak harekete gegiremiyorsa;

c. Orgiit kiiltiirli, orgiitteki c¢ikar gruplarinin isletme ¢ikarlari ile Ortiismesini ve

orgiitteki ¢ikar gruplart arasinda uyumu saglayamiyorsa;

d. Orgiit kiiltiirii, drgiit bireylerine &rgiitiin karmasik sorunlarim ele almaya ve ¢dziim
iiretmeye yoOnlendirici katilimci bir ortam olusturmuyorsa orgiit kiiltliriiniin degisimi

kaginilmaz hale gelir.

Her degisim regetesi yoneticilere ve diger orgiit bireylerine her seyden evvel mevcut
kiiltlirii analiz etmeyi 6nermektedir. Bunun disinda, arastirmacilar kiiltiirii degistirmenin
en iyl yolu konusunda mutabakat saglamis degildirler. Bir degisim modeli o6rgiit

kiiltiirtinde istenilen degisimi saglayabilmek icin takip edilecek asamalar1 soyle siralar:
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a. Orgiit geleceginin agik bir vizyonunun ifade edilmesi ve ona ulastiracak orgiit

kiiltliriiniin tanimlanmasi;

b. Tepe yonetimin desteginin saglanmast;

c. Tepe yoneticiler tarafindan calisanlar icin arzu ettikleri degerleri, beklentileri ve

davranig bigimlerini igeren yeni bir kiiltiiriin belirlenmesi;

d. Orgiitsel yapida, insan kaynaklar1 sisteminde, ydnetim tarzi ve uygulamalarinda
kiiltiirel degisimi destekleyecek degisikliklerin yapilmasi. Esnek, insan odakli bir kiiltiir
amaglantyorsa, yoneticiler ¢alisanlarin karar alma siirecine katilimlarini tegvik etmeli,
degerlendirme ve 6diillendirmeyi bu kritere gore gerceklestirmelidir. Eger daha otoriter,
iiretim odakl bir kiiltiir yaratilmak isteniyorsa, yoneticiler ¢alisanlarin otoriteye itaatini

ve uzmanlig1 tesvik etmeli, degerlendirme ve ddiillendirmeyi buna gore yapmalidir.

e. Yeni alinacak personelin bu yeni kiiltiire uyum saglayacak sekilde se¢imi ve
sosyallestirilmesi. Mevcut personelden uyum saglayamayanlar arasinda yapilacak
degerlendirmeler sonucunda yetersiz goziikenlerin bir kismi ya da tamami egitilmeli

veya son ihtimal islerine son verilmelidir.

Kilmann’n kiiltiirel degisim i¢in One siirdiigii asamalar daha farklidir.

Gerg¢ek normlarin belirlenmesi: Bu asamada orgiit tiyelerinin orgiit i¢indeki tutum ve
davranislarin1 yonlendirdigini diisiindiikleri bazi deger, inang, kalip ve kabulleri

yazmalari istenir.

Yeni beklentilerin arastirilmasi: Orgiit iiyelerinden 6rgiitiin nereye gitmesi gerektigi

ve hangi tip davranislarin dogru olacagi konusunu tartigmalari istenir.

Yeni normlarin olusturulmasi: Bu asamada Orgiit bireylerinin Orgiit basarisin

saglayacak yeni deger, inang, standart ve varsayimlari belirleyip tartismalari istenir.
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Kiiltiir bosluklarinin saptanmasi: Mevcut normlarla arzu edilen normlar mukayese
edilir, aralarindaki farkliliklar tespit edilir ve yeni normlarin kabuliinii saglamak i¢in

planlar yapilir.

Kiiltiir bosluklarimin doldurulmasi: Bir kiiltiir sokuna sebebiyet vermeden, mevcut

normlarin arzu edilen yeni normlara dogru evrimini baslatmak i¢in harekete gegilir.

Bir bagka model, kendi varligini siirdiirmek isteyen kiiltlirlerde degisimin nasil miimkiin

olabilecegini su sekilde ortaya koymaktadir;

Belli bir davranis ortaya ¢iktiginda;

a. Yoneticiler ve ¢caliganlar onun mevcut kiiltiire uygunlugunu dogrular.

b. Daha sonra bu davranis bigiminin 6zelliklerini 6rgiit igindeki ve disindaki bireylere

iletirler.

c. Yeni eleman alimlarinda yoneticiler, bu kiiltiire uygun eleman almaya ve

sosyallestirmeye gayret ederler.

d. Sosyallestirme gayreti sonucunda uygun olmayanlari ¢ikartirlar.

Bu modele gore orgiit kiiltiiriiniin degismesi ancak numaralandirilmis noktalardan
herhangi birisine miidahale edilmesi ile miimkiin olabilir. Ornegin, herhangi bir mevcut
davranigin dogrulanmamasi, onun ve sonug itibariyle bu siirecte kiiltiiriin degismesine

neden olur.

Baz1 arastirmacilar farkli kiiltiirlerin degisimini saglamak icin ¢ok farkli siireglere
ihtiyac duyulabilecegini ileri siirerler. Bu siirecler 6rgiitiin bulundugu gelisme safthasina,
degisim yetenegine ya da farkli kiiltiirel olusumlar konusundaki deneyimlerine veya

tarih gibi etkenlerden dolay1 farklilik gosterecektir.
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2.3 ORGUT KULTURU MODELLERI

Tiirkce literatiire bakildiginda orgiit kiiltiirii modelleri ile ilgili bir siiflandirilmaya
rastlanilmamaktadir. Yabanci literatiirde ise oOrgiit kiiltiirii modelleri agiklayict ve

siiflayict modeller olmak {izere ikiye ayrilmaktadir.

Aciklayict Modeller:

T. Parsons’un AGIL Modeli

W.G. Ouchi Modeli

T. Peters ve R. Waterman Modeli

R.H. Kilmann Modeli

E.H. Schein Modeli

Siniflayici Modeller:

C.B. Handy Modeli

T.E. Deal ve A.A. Kennedy Modeli

Hofstede Modeli

M.F.R. Kets De Vries ve D.Miller Modeli

H. Bosetsky ve P.Heinrich Modeli

Miles ve Snow Modeli
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Quinn ve Cameron Modeli

Byars Modeli

2.3.1 Aciklayict Modeller

2.3.1.1 Agil modeli

Bir sosyolog olan Parsons orgiit kiiltiiriine islevsel bir aciklama getirmistir. Agil
Modeli’ne gore Orgiit kiiltiirii adaptasyona imkan vermeli, hedefe ulagtirmali,

biitiinlestirici ve yasal olmalidir.

Adaptation: uyum

Goal: hedef

Integration: biitiinlesme

Legitimacy: yasallik

Bir orgiit yasamda kalmak ve gelismek istiyorsa uyum saglamali, amaca ulasmali,
pargalarini bir araya getirerek biitiinlesmeli ve hem kendi i¢indeki insanlar hem de kendi
disinda Orgiitlerdeki bireyler tarafindan mesru olarak kabul edilmelidir. Parsons her
sosyal sistemde bu fonksiyonlarin mevcut olmasi gerektigi savunmaktadir (Eren 2008,

5.142).

2.3.1.2 W.G. Ouchi modeli

William Ouchi "Z" kiiltiirii modelinde katilimer bir yapiya sahip olan Japon yonetim
tarzint Amerikan yonetim tarzi ile birlestirerek yeni bir yaklagim ortaya koymustur.
Gilintimiizde pek ¢ok Amerikan sirketi, isletmelerinde bazi yapisal degisikliklere giderek

Japon sirketlerinin kiiltiir 0zelliklerinden bazilarin1  kendilerine adapte etmeye
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caligmaktadir. Bunu yapmalarinin sebebi Japon sirketlerinin, bireylerden daha fazla

verim alabilmeleridir.

Z tipi kiiltirde Japon kiiltiiriinde oldugu gibi uzun donemli istthdama Onem
verilmektedir. Karar almada katilimcilik da yine bu kiiltiirde 6n plana ¢ikmaktadir.
Amerikan tarzina uyarlanmig Z kiiltiirii modelinde acik ofis sistemleri kurulmasi ve
bicimsel olmayan kontrol sistemleri uygulanabilmektedir. Yine bu kiiltiirde, yatay ve
dikey rotasyon sistemleri uygulanmaktadir. Fakat bu sistem Japonlarda oldugu gibi tiim
departmanlar arasinda degil sadece teknik boliimler veya idari boliimlerin kendi
aralarinda olmaktadir. Bu modelde personel tiim ¢evre bagimliliklar1 ve ailesi ile birlikte
ele alinmaktadir. Bu sekilde calisanin firmaya katkisi ve bagliligi arttirilmaktadir.

Asagidaki tabloda ii¢ kiltliriin degerleri karsilastirilarak gosterilmistir (Eren 2008,

5.160).

Tablo 2.2 Amerikan Tarzina Uyarlanmis Z Tipi Orgiit Kiiltiiriiniin Japon ve
Amerikan Orgiit Kiiltiirleriyle Karsilastirilmasi

Amerikan tarz orgiit
kiiltiirii degerleri

Amerikan tarzina uyarlanmis orgiit
kiiltiirii degerleri

Japon tarz orgiit kiiltiirii
degerleri

Kisa donem istithdam

Uzun donem istihdam

Hayat boyu istihdam

Bireysel karar verme

Fikir ve goriis birli§ine dayanan kararlar

Fikir ve goriis birligine
dayanan kararlar

Bireysel sorumluluk

Bireysel sorumluluk

Miisterek sorumluluk

Hizli degerleme ve terfi

Yavas degerleme ve terfi

Yavas degerleme, terfi

Bigimsellestirilmis ve agik
kontrol

Kapali, bigimsellestirilmemis kontrol ile
acik ve bigimsellestirilmis kontrolii birlikte
uygulama

Kapali ve bigimsel olmayan
kontrol

Uzmanlastirilmis mesleki
kariyer ve terfi

Orta 6l¢iide uzmanlastirilimis mesleki terfi

Uzmanlastiriimamis mesleki
terfi

Birey ile aile hayati is
hayatindan ayrilmistir

Calisan1 tiim ¢evre bagliliklart ve ailesi ile
birlikte ele alma

Caligsan1 bagli oldugu tiim
sistemlerle ele alma
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2.3.1.3 Peters ve Waterman modeli

Tom Peters ve Robert Waterman iinlii kitaplar1 olan “’Milkemmeli Arayis’’ eserinde
Ouchi’den daha ayrintili bir bigimde orgiit kiiltiirii ve basar1 arasindaki iligkiyi
incelemislerdir (Ozkalp ve Kirel 2005, s.191). Tom Peters ve Robert Waternman’n,
Amerika’nin basarili sirketleri iizerinde yaptiklar1 arastirmalarin bulgularima gore

basarinin sekiz temel kiiltiirel deger ve davranis1 vardir.

Pesin hiikiimle eylemden yana olmak: Yoneticilerin karar verirken hizli olmalar
gerektigini anlatir. Kararlar1 geciktirmek olumsuz sonuglar dogurabilir. Ciinkii bir

baskasi1 bu karar1 daha 6nce uygulayabilir.

Miisterilerle yakin iliski: Miisteriyi tatmin Orgiit kiltiirlinlin temelidir. Miisteri,
tiriinlerle ilgili kararlarda en iyi kaynaktir. Bu nedenle basarili sirketler miisteri odakl

sirketlerdir.

Ozgiir diisiince ve girisimciligi desteklemek: Peters ve Waterman’a gore basarili
sirketler yaraticilig1 destekleyip biirokrasiyi miimkiin oldugunca azaltan sirketlerdir.
Bunu yaparken sirketi kiigiik parcalara boliip, bagimsizlig1 pekistirip yaraticiligi ve riske

girme egilimini desteklemektedirler.

Uretimi insan faktoriinii iyi kullanarak arttirmak: Calisanlar orgiitiin en &nemli

unsurudur. Insan faktériinii iyi kullanmak basari icin en dnemli kosuldur.

Sadece en iyi yapilan ise bagh kalip onunla ilgilenmek: Burada kastedilen
uzmanlagmadir. Cesitliliktense en iyi yapilan ise yonelmek o iste basarili olmak

gerekmektedir.

Yoneticilerin isin yapilisiyla ve boéliimlerle yakin ilgisi: Bircok yonetici sadece
sirketinin finans boliimiiyle ilgilenir. Bagarili yoneticiler her boliimle ilgili bilgi sahibi

olmali ve her bolimde yapilan isten haberdar olmalidir.
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Yalin bi¢cim, az kurmay: Cok fazla karar organi olmayan, nispeten daha sade
organizasyon yapisina sahip olan sirketler daha basarili olurlar. isler ne kadar pratik bir

bicimde yapiliyorsa o kadar basarili olunur.

Hem gevsek hem de birbirine bagh siki bir organizasyon: Burada bagliliktan kasit
calisanlarin Orgiite olan bagihigidir.  Calisanlar birbirlerine inanmali ve oOrgiitsel
degerleri kabul etmelidirler. Ote yandan da biirokrasinin azaltilmas1, kural ve kaidelerin
az sayida olmasi gerekmektedir. Gevsek bir yapidan kasit da kurallarin bogucu

derecede ¢ok olmamasidir.

2.3.1.4 R.H. Kilmann modeli

Kilmann'a gore, calisanlarin giinlik yaptig1 islerde kiiltliriin izleri rahatlikla
goriilebilmektedir, diger bir degisle kiiltlir orgiitsel biirokrasiyi yorumlamada 6n plana
cikmaktadir. Orgiitteki haberlesme, karar alma, hiyerarsi gibi yapisal unsurlarin
calisanlarin is gérme arzularini ve verimlerini de etkiledigi agiktir. Kilmann buna gore

kiiltiird iki sinifa ayirmastir;

Biirokratik Kiiltiirler: Ozellikle gecmiste pek ¢ok isletmede hakim olan, bugiin de
klasik yaklagimla yonetilen orgiitlerdeki kiiltlir bigimidir. Bu tiir kiiltiirlerde hiyerarsik
yapilara baglh kalinir, merkezi yonetim vardir, is tanimlar1 ve calisanlarin yetki ve
sorumluluklar1 acik secik belirlenmistir. Calisanlar yakindan kontrol edilir. Bu
kiiltiirlere sahip olan orgiitler belli bir biiylikliige ulagsmig, olgunlagsmis ve oturmus
isletmelerdir. Bu yilizden ge¢misten beri uyguladiklari yontemlerden vazgegmek

istemezler. Bdyle bir kiiltiirii degistirmek de oldukga zordur.

Yenilikci Kiiltiirler: Hizli ve siirekli bir sekilde degisen cevre kosullarina uyum
saglamaya yardimci olan kiiltiirdiir. Artik burada biirokratik bir kiiltiirden s6z edilemez
clinkii degisen diinyada oOrgiitlerin yeniliklere ayak uydurabilmesi i¢in dinamik bir
yapiya sahip olmas1 gerekmektedir. Bu kiiltiiriin liderleri yenilikgi, atak, girisimci ve
degisimden hoslanan kisilerdir. Orgiitiin kiiltiiriinde, yaraticilik, degisim ve basari igin

yenilik vardir. Bu kiiltiirdeki insanlar isleri sirasinda biirokratik engellere takilmak
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istemezler. Kilmann' a gore bu yenilik¢i orgiit kiiltiirii degisen kosullarda isletmeye

rekabet etme giiciinli veren sosyal bir enerji olusturur.

2.3.1.5 E.H. Schein modeli

Schein’ e gore orgiit kiiltiiriiniin ii¢ ana islevi vardir:

2.3.1.5.1 Orgiitiin dis ¢cevreye uyum sorunlarini ¢ozme

Uyum sorunlarindan en 6nemlisi amaglarin ve misyonun ¢evreye uyumlu ve tutarl
olarak belirlenmesi ve buna uygun stratejiler olusturulmasidir. Misyonu cevresel
degisimlere gore degistirebilmek, orgiitiin varligini siirdiirebilmesi agisindan yasamsal

Ooneme sahiptir.

2.3.1.5.2 Orgiitiin ¢evreyle biitiinlesme sorunlarini ¢ozme

Ortak dil ve kavram birligi yaratma: Orgiit kiiltiiriiniin yaracag: ortak dil ve kavram

birligi ¢calisanlar orgiitle ve birbirleriyle baglantili hale gelmesini saglar.

Grubun siirlari, gruba dahil olma ve kabul edilmeme 6l¢iileri: Kiiltiiriin en 6nemli
konularindan biri orgiite iiye olma standartlarinin gelistirilmesidir. Calisanlar bdylece

orgiitsel sinirlar, orgiite katilma kosullarini ve nedenlerini anlarlar.

Gii¢ ve konum: Orgiitteki hiyerarsik konumlarin nasil ortaya ¢iktiginin belirlenmesi

orgiitteki catigsmalar1 azaltir.

Kisisel ilkeler, arkadashk ve sevgi: Orgiitlerde bireyleraras iliskiler, arkadashk ve
sevgi baglar1 olusturmak birlikte is yapmak ve duygusal bakimdan tatmin olmak i¢in

gerekli ortamin olusturulmasidir.
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Odiil ve cezalar: Orgiit igerisinde hangi davranislarin arzu edilir, hangilerinin arzu
edilmeyen davranislar oldugunu ve buna bagli olarak hangi davraniglarin ceza,

hangilerinin 6diil kazandiracagini belirlemek gerekir.

Ideoloji ve din: Ideolojik, manevi ya da dinsel degerlerin olusmas1 orgiit igerisinde
aciklanamayan ve yorumlanamayan bazi durumlarin yorumlanmasini saglayacagindan

endise ve korkularin ortadan kalkmasina neden olacaktir.

2.3.1.5.3 Cevresel belirsizlikleri azaltma

Orgiit kiiltiirii, cevreden gelecek belirsizliklere kars: bir filtre gorevi goriir. Kriz aninda

veya belirsiz durumlarda ¢alisanlarin endiselerini ortadan kaldirir.

2.3.2 Smmflayict Modeller
2.3.2.1 C.B Handy modeli

William Handy, bir psikolog olan Harrison'in ¢alismalarina dayanarak degisik Orgiit
kiiltiirleri oldugunu belirlemistir. Buna gore dort degisik orgiit kiiltiirii siniflandirmasina

gitmistir.

2.3.2.1.1 Giig kiiltiirii

Orgiitte giiciin belirli kisilerden veya bir kiside toplandigi, hiyerarsik yapinmn oldugu
orgiit kiiltiirdiir. Pek ¢ok kiigiik isletme merkezilesmis gii¢ kiiltiiriinii kullanmaktadir.
Gii¢c merkezi bir birimden ya da gruptan yayilir. Bireylerin karar verme yetkileri yoktur.
Bir uzman veya fonksiyonel yap1 olabilir ama merkezden gelen miidahaleler ile merkezi
kontrol saglamir. Orgiit merkezi, giiciin yetenegine ve muhakemesine bagldir. Eger bu
zayif ise Orgiit sorunlar yasar. Gii¢ orgiitii biiytidiik¢e, eger merkezin miidahale edici ve
koordinasyon saglayici roliinii siirdiirmesi olanaksizlasiyorsa merkezi kiiltiir parcalanir.
Olusan biiylik organizasyon boliimlemeye ihtiya¢ duyabilir. Bu kiiltiirde bireyler gii¢

yonelimli oldugu siirece basarili olurlar.
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2.3.2.1.2 Rol kiiltiirii

Genellikle biirokrasi olarak bilinir. Bu yapmin temel taslar1 olan departmanlar
fonksiyonlart ve uzmanliklar1 temsil eder. Departmanlar i¢i ve arasi c¢aligmalar,
prosediirler, rol tanimlar1 ve yetki tanimlar1 ile kontrol edilmektedir. Haberlesme
yapilari, sistem ve iriinler iyi tanimlanmustir. Siireg ile ilgili kararlar ve ¢atigmalarin
¢Oziimleri icin mekanizmalar ve kurallar vardir. Koordinasyon tepe ydnetimindedir.
Kisiler, fonksiyonlar1 yerine getirebilme yeteneklerine gore rollere atanirlar. Bu
Weber'in biirokrasisine olduk¢a benzemektedir. Gerekli performans, rol ve fonksiyonel
pozisyon ile ilgilidir. Roliin iizerinde performans beklenmez ve bu zarar verici olabilir.
Eger olcek ekonomileri esneklikten daha onemli ise veya teknik uzmanlik {iiriin
gelistirme veya iirlin maliyetinden daha 6nemli ise rol kiiltiirii uygundur. Rol kiiltiirii
nispeten durgun ¢evrelerde gelisme egilimindedir. Tahmin edilebilirlik, standardizasyon
ve stireklilige onem verilir. Rol kiiltiiriinde degisime uyum saglama zor olsa da
kurallarin ve prosediirlerin degisen sartlar1 karsilayamayacagi agiktir. Burns ve Stalker
yaptiklar1 calismalarda mekanik orgiitlerin dinamik sektorlerde pek c¢ok sorunlarla
karsilastiklarini ortaya koymuslardir. Bu kiiltiirde ¢alisanlarin isinde risk yoktur ve her
sey Onceden bellidir. Gii¢ bireylerde degil pozisyonlardadir. Genellikle biirokrasinin

yogun oldugu bankalarda, sigorta sirketlerinde ve resmi kuruluglarda goriiliir.

2.3.2.1.3 Gorev kiiltiirii

Bu kiiltiirii bir ag igerisindeki kiiclik deliklerde yer alan hiicrelerin olusturdugu bir
kiiltiir olarak diisiinebiliriz. Biiyiik organizasyon, her biri kendine gore bir katkis1 olan
yiizlerce kiigiik orgiitten olugsmaktadir. Bu yap1 da aslinda devamli degisen veya
anlagmali takimlardan olusan proje yoOnelimli matris organizasyonlarin varligim
gosterir. Takim veya hiicre teknolojileri bu smiflamaya girer. Islerin yapilmasima ve
sonuclara 6nem verilir. Hangi seviyede bir araya getirilmis olursa olsun dogru kisilere

kaynaklar ve karar verme yetkisi verilir.

Calisanlar iglerini kendi kendilerine kontrol edebilmeleri suretiyle giiclendirilmistir.

Gorevlerde, takim olusturmada ve is iliskilerinde statiiden ¢ok yeterlilik aranir. Takim
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kiltirii esnek ve adapte edilebilirdir. Takimlar, belirli amaglar dogrultusunda
olusturulur. Takim olusturma, projenin seviyesine gore degisir. Takim esnektir ve
cevreye karsi hassastir. Miisteriye cevap verebilme dnemlidir. Olgek ekonomilerindeki
zorluklar, bilginin paylasilmasinda ve koordinasyonda bilgisayar iletisimi ve bilgi
sistemlerinin kullanilmasiyla kolaylasir. Takimlar, yaraticilik ve problem ¢dzebilmek
i¢in sinerji olusturur. Bu tiir yapilarda bazen proje liderleri arasinda kaynak tahsisi gibi
konularda anlagmazlik olabilir boyle durumlarda merkezden miidahaleler gelir ve gorev
kiiltiiriiniin yerini gii¢ kiiltiirii almaya baslar. Ozellikle Ar-Ge departmanlarinda ve

danismanlik sirketlerinde bu kiiltiire rastlanir.

2.3.2.1.4 Birey kiiltiirii

Bu kiiltiirde merkezi nokta bireydir. Eger bir yap1 varsa, bu bireylere hizmet i¢in vardir.
Eger bireylerden olusan bir grup kendi iglerini yapmak i¢in bir ofiste bir araya gelmeye
karar vermislerse bu birey kiiltiiriidiir. Bu kiiltiir sadece oradaki insanlar i¢in vardir
baska bir amag tasimaz. Bu Kkiiltiir, 6zel gruplar i¢in kabul edilebilir tek Orgiittiir.
Calisanlarin nasil ¢alisacaklar1 konusunda kendi degerleri vardir. Bireysel kiiltiire sahip
calisanlara, diger kiiltiirlerde calisan ama kendi kiiltiirlerini kullanan bir sekilde
rastlanir. Orgiit icindeki pozisyonunu yitirmemek i¢in ne yapmasi gerekiyorsa yapan
kisi, esasinda Orgiitli kendi kariyeri ve 6zel istekleri i¢in kullanabilecegi bir yap1 olarak
goriir. Bu tiir kiiltiirlere 6rnek olarak bazi danigsmanlik firmalari, reklam sirketleri ve

avukatlar odas1 verilebilir.

2.3.2.2 Deal ve Kennedy modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy yiizlerce isletme kiiltiirii {izerinde yaptiklar
aragtirmalar sonucu Orgiitleri dort kiiltiirel siniflandirmaya ayirmislardir. Bu
siniflandirmay1 yaparken iki kriter iizerinde durmuslardir. ilki, isletmenin stratejik
kararlarina iliskin ¢evresel belirsizlik derecesi, ikincisi ise, isletmenin aldig1 kararlarin
basarisina iligkin ¢evreden edinilen geri bildirim hizidir. Buna bagh olarak olusan
kiiltiirel smiflar  sunlardir  (http://www.hrturkiye.com/index.php/organizasyonlarda-

kultur/ 2009):
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Sert erkek, Mago kiiltiiri (Tough-Guy, Macho culture)

Siki caligma/ Sert oyna kiiltiirii (Work hard / Play hard culture)

Sirketin {izerine iddiaya girme kiiltiirii (Bet-Y our-Company culture)

Siireg kiiltiirti (Process culture)

2.3.2.2.1 Sert erkek, maco kiiltiirii

Cevresel belirsizlik derecesinin yiiksek dolayisiyla yiiksek riskli karar vermenin oldugu
ve geri beslemenin hizli oldugu ¢evresel kosullarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir orgiitler,
yiiksek riskli kararlardan ¢ekinmez ve hemen sonug alirlar. Bu ylizden, kavgaya tutusan
ve hemen netice alan sert erkek tiplemesi yapilmaktadir. Bu kiiltiiri uygulayan orgiitler
reklama, davetlere ve danigmanliga Onem verirler. Bu tiir orgiitlerde yildiz olan
bireylerdir, gruplara veya takimlara 6nem verilmez. Maco kiiltiire sahip baslica sektorler
reklam, film, ingaat ve kozmetik sektorleridir. Bu sektorlerde risk ¢ok fazla ama ayni

zamanda kazang da ¢ok fazla olabilmektedir.

Ozellikle film endiistrilerinde, ¢ok biiyiikk harcamalar yapilarak g¢ekilen bir film
maliyetinin iki kati1 kazang¢ bile saglayabilirken bazi filmlerde ise biiyiik zararlara
ugranabilmektedir. Boyle bir kiiltiirii benimseyen sirketler, hizli ve cesur kararlar
alabilen ve sonuglarindan ¢ekinmeyen ve gerektiginde basarisizliklara da hazir olabilen
calisanlar isterler. Orgiitiin lideri konumunda olan tepe yoneticiler bu tiir kiiltiirlerde ok
riskli kararlar1 cesaretle alabildikleri i¢in kahraman olarak goriiliirler. Mago kiiltiirlerde
uzun donemli planlar yerine kisa donemli basarilara ¢ok daha fazla 6nem verilir. Ayrica

hatalardan ders almak ve planlar olusturmak yerine ¢ogu zaman iggiidiilere 6nem verilir.

2.3.2.2.2 Siki ¢alisma/sert oynama kiiltiirii

Geri bildirimin hizli oldugu ama riskin ¢ok fazla olmadigi ¢evrelerde goriiliir. Bu
kiltlirlerde alinan kararlarin risk derecesi diisiik dolayisiyla getirileri de diisiiktiir, bu

ylizden bu tiir isletmelerde devamli surette siki c¢alisarak ayakta kalma felsefesi
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hakimdir. Mago kiiltiiriin aksine, takimlar halinde ve organize bicimde ¢alisma vardir ve
cok calisarak yiiksek satis hacmine ulasan saticilar kahraman olarak goriiliirler.
Calisanlar arasinda diizenlenen yarismalar, toplantilar ile ama¢ hep heyecani canli
tutmaktir. Clinkii bu tiir isletmelerde monotonluk, hantallik gibi durumlar basarisizliga
neden olur ve bu nedenle bdyle durumlarda yaratici, dinamik ve heyecan katacak yeni
tiyeleri kiiltiir i¢ine almak ve heyecanini, yaraticiligini kaybeden tiyeleri kiiltiir disina
cikarma egilimi vardir. Zira, canlilik ve heyecan sayesinde dis g¢evrede basarili
olabilmek ve rekabet edebilmek icin gerekli olan sert oynayabilme giicli korunmus
olur. Siki calismanin ve takim calismasinin her tiirli engeli asacagina dair bir inang
vardir. Bu Kkiiltiir, pazarlama yontemi kuvvetli olan Orgiitlerde ve satis
organizasyonlarinin basarisi dnem tasiyan firmalarda gereklidir. Ozellikle moda sektérii,
fast-food isletmeleri, bilgisayar iiretip pazarlayan sirketler, emlakg¢ilik, otomobil satan

firmalarda bu kiltir hakimdir.

2.3.2.2.3 Sirketin iizerine bahse girme kiiltiirii

Cevresel riski yiliksek ve geri bildirim hiz1 diisiik olan kiiltliirdiir. Baz1 orgiitler, biiyiik
miktarlarda para ve zaman yatirimi gerektiren ¢evrelerde faaliyetlerde bulunurlar ve
yatirimin basarili olup olmadigini anlamak igin yillarca beklemek gerekir. Petrol
endiistrisi ve NASA'y1 da igeren uzay endiistrisi bu tiir kiiltiirlerin gelismesine iyi birer
ornektir. Petrol veya gaz sahasi satin almak ve gelistirmek, yeni bir ugak tasarlamak
gelistirmek ve satmaya ¢aligmak biiyiik miktarlarda para ve ¢ok fazla sabir gerektirir.
Ilag ve kimya endiistrileri de benzer 6zelliktedir. Isletmeler Ar-Ge' ye biiyiik yatirmlar
yaparlar ve iirlinlerini piyasaya sunmadan once uzun yillar test etmek zorundadirlar. Bu
kiiltiirde tecriibeye ¢ok deger verilir. Kahramanlar, uzun zamandir bu iste ¢alisanlardir
ve ¢ok fazla teknik yetenege, azme ve sabra sahip kisiler olarak algilanirlar. "Gelisme
en Onemli Uriinlimiizdiir", "Yarim1 bekleyemeyiz" gibi sloganlar benimsenir. Karar
verme yavastir ve uzlagsma gerektirir. Raporlar genelde yazili ve uzundur. Hem uzman
hem yasal giice saygi duyulur ve yasal gii¢ sahibi olan kisiler bu giicii ¢ok uzun siire
sonunda elde ederler. Genellikle petrol, uzay sanayi, havacilik, arastirma-gelistirme

boliimleri, madencilik igletmeleri ve orduda goriiliir.
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2.3.2.2.4 Siirec kiiltiirii

Cevrenin belirsizlik derecesinin diisikk ve geri bildirim hizinin da yavas oldugu
isletmelerin kiiltiriidiir. Sonuglar1 ve getiriyi 6lgmek zordur, bu yiizden calisanlar
kararlarin nasil alindigina ve isin nasil yapildigina konsantre olurlar. Ydneticinin, isin
nasil yapilacagina iliskin belirledigi prosediirlere biiyiik 6nem verilir ve bu prosediirler
izlenir. Bu tiir isletmeler genellikle, bankalar, sigorta sirketleri, kamu isletmeleri,

eczacilik, finansal hizmet igletmeleridir.

Siire¢ kiiltiirlinde, ayrintiya ve kagit galismasina biiyiikk 6nem verilir. Biitlinciiliik,
uygunluk, rutin standartlar dnemlidir. Teftis ve denetim genel torenlerdendir. Unvanlar
ve hiyerarsik seviyeler aras1 farkliliklar 6nemlidir. Ayakta kalanlar, sistem i¢inde kalma
ve itilaftan kagmmma egilimde olanlardir. Sisteme karsi gelen ve kaybeden insanlarla
ilgili hikayeler vardir. Universitelerin brosiirlerinde goriilen sarmasikla kapli bina

resimleri de siireg kiiltiiriinlin 6zelliklerini vurgularlar.

Bu dort kiiltiirii birlikte ayni sekil iginde soyle gosterebiliriz;

Tablo 2.3. Deal ve Kennedy Modeli

Cevresel Belirsizlik Derecesi
Yiiksek Diistik
Sert Erkek Siki Calis
HIZLI Maco Kiiltiirii Sert Oyna
Sirketin
Uzerine Siirec
GERI BILDIRIM HIZI YAVAS Bahse Gir Kiiltiirii
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Tablo 2.4 : Deal ve Kennedy Modeli Simflandirmasinin Temel Ozellikleri

Sert Erkek Siki1 Calis Sert | Sirketin Uzerine | Siire¢
Maco Oyna Bahse Gir
Bu kiiltiire Sert tavirlari Cok iyi Uzun donemli Kendi
sahip iiyelerin vardir. saticidirlar. belirsizlige boliimleri igin
Bireysellerdir. Genellikle arkadas | katlanirlar. tedbirli ve
ve/veya Ya hep ya hi¢ canlisidirlar. Kararlarini iki defa koruyucudurlar.
kahramanlarmn | jine Takim halinde kontrol ederler. Diizenli ve
davramslan tahammiil problem ¢ézerler. | Teknik agidan dakiktirler.
ederler. Batil Batil inaglar yeteneklidirler. Detaylar1
inanghdirlar yoktur. Yetkiye biiyiik bulmada
saygilar1 vardir. iyidirler.
Olusturulmus
prosediirleri
takip ederler.
Personel veya Isleri kisa Biiyiik miktarda Yiiksek kalitede Isyerine diizen
Kiiltiiriin sekilde yaparlar. | Isleri gabuk icatlar ve bilimde ve sistem
v ges yapabilirler. ilerlemeler getirirler.
Giiclii Tarafi yapabilirler.
Personel veya Gegmis Pratik ¢6zim Islerini yapmada ¢ok | Cok fazla
Kiiltiiriin Zayif hatalardan ders ararlar. Sirketleri | yavastirlar. Kisa kirtasiyecilik
taraf almazlar. Hersey | kisa donemli ekonomik vardir. Uzun
aral kisa donemlidir. | perspektiflidirler. | dalgalanmalardan saatlerle ve
Isbirliginin giici | Problem ¢6zmek olumsuz etkilenirler. | sikici islerle
ihmal edilir. yerine eyleme Nakit problemleri ugragirlar.
inanirlar. vardir.
I'jye]erin ve/ Moda elbiseler Giyimde asiridan | Orgiitsel riitbelerine | Hiyerarsik
veya giyerler. Sahsi kacginirlar. Sehre gore giyinirler. smiflarina gore
Kah | evlerinde uzak yerlerde Evleri hiyerarsik giyinirler.
a ran.lan arm yasarlar. Tenis kalirlar. Futbol pozisyonlarina Apartmanlarda
Adetleri gibi sahsi gibi takim goredir. Gof gibi yasarlar.
sporlart severler. | sporlarini severler. | sporlari severler. Maraton gibi
Yalniz Beraber igmekten | Eski iiyeler yenilere | sporlari
kalmaktan hoslanirlar. yol gosterirler. severler.
hoslanirlar. Anilarm
tartigsmayi
severler.

Genellikle isletmeler bu kiiltiirlerden sadece birine sahip olabilir denilemez. Orgiit

yapisinda degisik alt kiiltiirler karma sekilde yer alabilir. Ornegin, bir isletmenin

pazarlama boliimiinde ¢ok calis sert oyna kiiltiirii hakimken, Ar-Ge boliimiinde sirketin

lizerine bahse girme kiiltiirii egemen olabilir. Ancak isletmenin i¢inde bulundugu

sektore gore bunlardan bir tanesinin daha baskin oldugu bir gercektir. Isletme

fonksiyonlarinin nitelikleri ¢ok ¢esitli kiiltlirler gerektiriyorsa orgiitsel kiiltiir yapilarini

orgiite gore koordine etmelidir.
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2.3.2.3 Hofstede modeli

Ulke toplumlarmin kiiltiirel degerlerinin biiyiik bir kismu o iilkede faaliyette bulunan
orgiitlere yansimaktadir. Toplumsal degerler haricinde bir kisim degerler ise o Grgiitiin
kendine has alt kiiltiirlerini olusturmakla beraber yogun bi¢imde oOrgiit, ic¢inde
bulundugu toplumdan etkilenmektedir. Bu yiizden ¢esitli iilkelerdeki orgiitlerin yapilari
da kiiltir farkliligindan dolay1 birbirinden farkli olmaktadir. Hollanda'li bir sosyal
bilimci olan Geert Hofstedenin c¢alismast uluslarin kiiltiirel degerlerinin degisik
boyutlarda incelenmesinden elde edilen sonuglart i¢cermektedir. Hofstede'ye gore bu

sekilde dort boyut bulunmaktadir. Bunlar;

2.3.2.3.1 Gii¢ mesafesi

Gili¢ mesafesi, insanlarin yoneticilerinin emirlerini yerine getirirken nasil davrandig ile
ilgilenmektedir. Bir kisinin gii¢ mesafesi yiiksek ise sorgulama olmadan emri gecerli
kilip gergeklestirdigi anlamina gelir. Onlar hiyerarsik plana goére daha yiiksek
oldugundan, yoneticilerle kendilerini esdeger gormeyerek emirleri uygulamayi, bu
sekilde de daha giiclii olunduguna inanmay1 tercih ederler. Gii¢ mesafesinin yiiksek

oldugu kiiltlirlerde, statii farkliliklar1 ve merkeziyetci yonetim anlayisi egemen olur.

Diisiik glic mesafesinde daha farkli bir bakis noktas1 vardir. Kisi kendini {istleri ile
esdeger gorecektir. Onlarin yoneticilerinden emir almasi igin, yoneticilerin daha bilingli
ve deneyimli, konu hakkinda da daha bilgili olmalar1 gerekmektedir. Onlara gore,
hiyerarsik yap1 sadece bazi kurallar icin gecerlidir ve bu duruma gore degisebilir.
Ayrica Ust yonetim ayricalikli haklara sahip olmak icin reaksiyon olusturur. Gii¢
mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde; uzmanlik vardir, sinif ayrimi hos karsilanmaz,

daha rahat iletisim kuruldugundan fikirler daha kolay agiklanabilir

Bu boyuta gore orgiitsel yapidaki 6zellikler birbirinden oldukga farklilik gosterebilir.
Gli¢ uzaklig1 az olan iilkelerde ¢alisanlar daha bagimsizdir ve demokratik bir yonetim

tarz1 istemektedir. Gili¢ uzakligi fazla olan iilkelerde otokratik bir yoOnetim tarzi
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benimsenmektedir. Asagidaki tabloda gii¢ uzaklig1 boyutuna gore degisik iilkelerdeki

orgiit liyelerinin benimsedigi yapilar yer almaktadir.

Tablo 2.5 Gii¢c Mesafesi

Gii¢c Mesafesi
Az Cok
Avusturya, Danimarka, Israil Brezilya, Hong Kong, Hindistan
Isve¢, A.B.D Meksika, Filipinler
- Az merkezilesme - Cok merkezilesme
- Az seviyeli hiyerarsi - Cok seviyeli hiyerarsi
- Az sayida iist seviye personel - Cok sayida iist seviye personel
- Ucret farkliliklar az - Ucret farkliliklar1 ¢ok
- Biiro personeliyle isciler - Biiro personeli is¢ilerden
ayni degerdedir daha degerlidir

2.3.2.3.2 Belirsizlikten kacinma

Yiiksek belirsizlikten kaginma endeksi olan insanlar bazi kurallar olsun ister; onlar
bulutlu ortamlari, bir bagka deyisle belirsizlikleri sevmezler. Onlar planlandigi gibi her
seyin 1iyi gitmesini isterler. Belirsizlikten kag¢inmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde,

belirsizlige kars1 korku ve kaygiyla yaklasarak, risk almaktan kacinilir.

Belirsizlikten ka¢inmanin diisik oldugu kiiltiirlerde, belirsizlik yasamin bir geregi
olarak kabul edilir. Beklenmedik durumlara karsi esnek planlar hazirlanir. Giinliik

yasamda stres ve degisime karsi tepkiler azdir.

Bu boyut bir toplumdaki bireylerin belirsiz ve degisken durumlar karsisinda kendilerini
nasil hissettikleri ve bunlardan kaginmak icin neler yaptiklar ile ilgilidir. Belirsizlikten
kaginma derecesi fazla olan kiiltiirlerde, orgiitler pek ¢ok yazili kurallar ve prosediirlere

sahip olma egilimindedir. Asagidaki tabloda bu boyut zit kiiltlirlerde incelenmistir
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Tablo 2.6: Belirsizlikten Ka¢cinma

Belirsizlikten Kacinma
Az Cok
Hong Kong, Danimarka, ingiltere Fransa,Yunanistan, Japonya
Isve¢, AB.D Peru, Portekiz
- Diisiik gorev yapisi - Yiiksek gorev yapisi
- Az sayida yazili kural - Cok sayida yazili kural
- Az sayida uzman - Cok sayida uzman
- Risk almaya fazla isteklilik - Risk almaya az isteklilik
- Az sayida geleneksel - Cok sayida
davranig davranig

2.3.2.3.3 Bireysellik

Bu faktor insanlarin ya kendilerine ya da onlar ile ilgili grubun ihtiyaglarina verilen
oneme dayali olarak yasadiklarini ortaya koyan Ozelliktir. Yiiksek bireycilik indeksi
olan insanlar bir biitiin olarak daha 6nemli olduklarini diisiiniirler. Bagimsiz ve kendi
ayaklar1 tlizerinde bir yasam i¢in ayakta kalmaya cabalarlar. Birey oncelikle kendi
cikarin1 ve hedeflerini diisiiniir. Orgiitsel sistem ve siireglerin isleyisi de bireysel
performansi1 tesvik edici yondedir. Toplumculuk boyutu yiiksek olan toplum ve
orgiitlerde ise gruba baglilik, grup amaglari, sorumlulugu, grup performansi ve basarisi

gibi kolektif degerler 6n plana cikar.

Bireycilik dogu ve bat1 kiiltiirleri arasinda belirgin bir faktordiir. Insanlarin batidaki
iilkelerde kendi hayati hakkinda oOncelikli diistinmek amaci ise de pek c¢ok dogu
tilkelerinde cesitli gruplarin etkilerinin gii¢lii bir bicimde var oldugu ileri siiriilebilir. Bu,
dogu f{ilkeleri arasinda bireycilik karsisinda kolektivizmin daha kuvvetli ortaya
¢ikmasina neden olur (Erkmen 2010, s.71). Bu boyut bakimindan Tiirkiye, toplumculuk
boyutuna yakin bir dzellik gdstermektedir. Amerika Birlesik Devletleri ve Ingiltere gibi
iilkeler bireycilik boyutuna daha yakindir.
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Bireysellik, insanlarin sadece kendileri ve ailelerinin ¢ikarin1 gozetme egilimidir.
Kolektiflik ise bir gruba ait olma ve o gruba sadik olma egilimidir. Hofstede yaptigi
calismalarda zengin iilkelerin genellikle bireysellik agirlikli, fakir iilkelerin ise

kolektiflik agirlikli oldugunu tespit etmistir.

2.3.2.3.4 Erkeksilik/kadinsilik

Hofstede, erkeksiligi bir toplumda baskin degerlerin para ve basari oldugu durum olarak
tanimlar (Hofstede 1984, s.176). Kadinsilik ise bir toplumda baskalariyla ve hayatin
kalitesiyle ilgilenmenin baskin oldugu durumdur. Japonya gibi erkeksiligin fazla oldugu
toplumlarda basariya, line, kazanca ve rekabete biiyiik 6nem verilir. Bagar1 kriteri iin ve
zenginliktir. Norveg gibi erkeksiligi diisiik iilkelerde igbirligine, arkadaslik havasina ve

is giivenligine biiylik 6nem verilir.

Kadinlik davranis 0Ozelligi agir basan toplumlarda veya oOrgiitlerde insanlar arasi
iliskilerde uyum 6n plana ¢ikar. Bu tiir kiiltiirlerde, insanlar arsi isbirligi ve gruba
yonelme vardir. Odiil sistemi grup esasmna gore diizenlenir ve rekabet yaratacak
odiillendirme sistemlerinden kacinilir. Paylasma, dayanisma, arkadaglik gibi degerler

vardir.

Erkeklik davranis 6zelligi gosteren kiiltiirlerde ise bireylerin 6n plana ¢iktigi, bireyler
veya gruplar arasi rekabetin yogun oldugu goriiliir (Dogan 2007, s.75). Basari, giig,

miicadele, para, hirs gibi degerler vardir.

2.3.2.3.5 Uzun/kisa vadeli planlama

Bu boyut diger boyutlardan farkli olarak modele daha sonra eklenmistir. Bu boyutun
temel nedeni Dogu ve Bati toplumlar1 arasinda diislince farkini gostermek i¢in diger
dort faktore ekleme yapilmasidir. Uzun donemli planlamanin yiiksek oldugu
kiiltiirlerde, degerlerin giicii ve kaliciligina 6nem verilerek ve gelecek kaygisi giidiilerek
ileriye yonelik planlar yapilir. Kisa vadeli planlamanin yiisek oldugu kiiltiirler ge¢cmis

ve simdiki zamanla ilgilenir.
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2.3.2.4 Kets De Vries ve Miller modeli

Vries ve Miller, iist yonetimin kisilik Ozellikleri yiiziinden sagliksizlagsan Orgiit
kiiltiirlerini, bes kiimede toplayarak bu kiiltiirlerin is gorene olast etkilerini belirtmeye

calismislardir. Bu bes tiir orgiit kiiltlirii asagida 6zetlenmistir:

Paranoid Kiiltiir: Ustlerle astlar arasinda asir1 siipheci, giivensiz bir ortam vardir. Ust,

alttakileri sik sik denetler. Altlar da siirekli kagma yollarini arar.

Depresif kiiltiir: Astla iist arasindaki iligkiler sorunludur. Céziimden kagma vardir.

Karizmatik Kkiiltiir: Sanki kutsal bir kisi tarafindan orgiit yonetilmektedir. Yonetici her

seyi bilir.

Biirokratik kiiltiir: Yonetici, biitiin yapilan isleri dokiiman haline getirme istegindedir.

Politik kiiltiir: Biitlin isleri astlara devretme, yoneticinin kenara ¢ekilmesi vardir.

2.3.2.5 H.Bosetsky ve P. Heinrich modeli

Biirolarin diizenlenme seklinin 6rgiit kiiltliriinii yansitacagini1 6ne siirerek iki tip orgiit
kiiltiirii modeli oldugunu 6ne siirmiisleridir. Buna gore orgiitler, biirolarin ruhsuz, cansiz

ya da ev gibi dosenmis olmalarina gore ikiye ayrilir.

Ruhsuz ve cansiz orgiit kiiltiirii: Cimrice dosenmis bir biiroda calisan, biirokratik,
isler hakkinda konusmalarin hakim oldugu, kadin calisan sayisinin az oldugu orgiit

tipidir.

Hayat dolu 6rgiit kiiltiirii: Biirolarin ¢aligsanlara yonelik dizayn edildigi, ¢calisan kadin

sayisinin ¢ok oldugu, canli bir havanin hakim oldugu 6rgiit tipidir.
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2.3.2.6 Miles ve Snow modeli

Orgiitiin zaman i¢inde ortaya koydugu degerlere gore dort tip orgiit kiiltiirii olusur.

Koruyucu orgiit Kiiltiirii: Farkli alanlara yonelmeden sadece sahip oldugu yeri
korumaya calisan orgiit tipidir. Yiiksek riskli stratejiler tercih edilmez. Orgiit mevcut

faaliyetlerin etkinligini arttirmaya ¢alisir, yeni pazarlara girmek istemez.

Gelistirici orgiit kiiltiirii: Stirekli cevredeki firsatlar1 kollayan, risk alabilen Orgiit
tipidir. Yeni iriinler iiretmek, yeni pazarlara girme egilimi gosterirler. Bu anlamda

yeniliklere agiktirlar. Geligsme, biiyiime, girisimcilik temel degerler arasinda yer alir.

Analizci orgiit kiiltiirii: Siirekli ¢cevreyi ve rakipleri analiz eden orgiit tipidir. Risk alma
rakiplerin, ¢cevrenin degisimine uygun olarak alinmaktadir. Durgun biiylime veya rakip
biiylidiik¢ce kendini ona gore ayarlama s6z konusudur. Koruyucu ve gelistirici kiiltiiriin

belirli 6zelliklerinin sentezinden olusur.

Tepki verici orgiit kiiltiirii: Bir kriz meydana geldiginde, miisterilerden veya orgiitiin
cevresinden bir baski veya uyari oldugunda orgiitte ayarlamalar yapilmaktadir. Krizden
kurtulmak i¢in yapilan tasarruf stratejileri 6rnek verilebilir. Sadece sorunlu hallerde risk

almay1 tercih ederler.

2.3.2.7 Ansoff modeli

Temelde bu yap1 igerisinde bes kiiltiir ayrimi1 yapilmistir.

Durgun kiiltiir: ice doniik, rizikodan kaginan, gegmise doniik yasayan, statiikoyu takip
eden orgiitler icin uygun olan kiiltir tipidir. Isletmelerin {iretim, muhasebe
departmanlarinda goriiliir. Almanca literatiirde kullanilan “stort nicht die Ordnung!=

diizeni bozma!” citimlesi bu kiiltiirii iyi bir sekilde anlatir.
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Tepkici kiiltiir: Simdiki zamanda yasayan fakat statiikodan fazlaca sapmayan orgiitler

i¢in uygun kiiltiir tipidir. Isletmelerin finans departmanlarinda gériiliir.

Katihme1 model: Hem ice hem de disa doniik kiiltiir tipidir. Pazarlama

departmanlarinda goriiliir.

Kesfedici Model: Disa doniikliik s6z konusudur. Gelecege yoneliktirler, rizikoya girme

egilimleri vardir.

Yaratia kiiltiir: Gelecege yonelik, rizikodan kaginmayan hatta risk almayi tercih eden

kiiltiir tipidir. Ar-Ge departmanlarinda goriiliir.

2.3.2.8 Quinn ve Cameron modeli

Rekabetci degerler lizerinden hareket ederek klan tipi, hiyerarsi, pazar ve adokrasi

olmak {izere dort ayr kiiltiir tipi tanimlamislardir.

Klan Kiiltiirii: Piyasa kiiltlirii degerlerine tamamen karsit olan degerleri biinyesinde
barindiran kiltlir tipidir. Bu kiiltiir tipindeki orgiitiin niteligi ¢alisma tarzi, sadakat,
liderlik ve aile bilinci gibi degerlere dayanir. Bu degerler pazar pay1 veya finansal
kazanglardan daha 6nemlidir. Bu kiiltliriin egemen oldugu orgiitler, genis bir aileye
benzerler. Ortak degerlerin paylasilmasi, takim ¢alismasi, birlik duygusu, calisanlarin
katilimi, calisanlarin orgiitle biitiinlesmesi ve ¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri

tesvik edilir (Iscan ve Timuroglu 2007, 5.123).

Hiyerarsi Kiiltiirii: Diizen ve kurallar Onemlidir. Tim faaliyetler goézetim,
degerlendirme ve yonlendirme gerektirir. Liderler koordine edici ve geleneksel yonetici

ozelliklerine sahiptirler.
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Adokrasi Kiiltiirii:  Orgiit niteligi girisimcilige, yaraticiliga ve uyum saglamaya
yoneliktir. Basar1 i¢in yeni pazarlar bulma oOnemlidir. Hedef biiyiime ve kaynak

yaratmadir. Liderler girisimcidir ve risk almayi severler.

Pazar Kiiltiirii: Ust diizeyde hedefler basararak rekabet iistiinliigii saglamaya calisir.

Liderler, kararli ve basar1 odaklidirlar. Amag pazarda tstiinlii saglamaktir.

2.3.2.9 Byars modeli

Bu modelin iki boyutu vardir. Boyutlardan biri katilimeilik niteliginin belirlenmesine
digeri ise cevreye karst gosterilen faaliyetin 6zelligine iliskindir. Byars modelinde dort

ayri kiiltiir tip tanimlamislardir.

Etkilesimci Kkiiltiir: Isgorenler ve miisteriler arasi etkilesimin yani miisteri odakliligin

esas oldugu kiiltiir tipidir. Ortaya ¢ikan ihtiyaglara en iyi hizmeti vermek nemlidir.

Biitiinlesik Kkiiltiir: Isgoren ve miisterilerin ihtiyaclarini etkilemeye ve degistirmeye

yoneliktir.

Miitesebbis Kkiiltiir: Ar-Ge’ ye agirlik veren rizikodan kaginmayan orgiit kiiltiiri tipidir.

Bireycilik yonii agir basmaktadir. Karar vermede katilimeilik yoktur.

Sistematik kiiltiir: Dis ¢evreden gelen etkilere, degisime karsi kendini ayarlamaya
calisan kiiltiir tipidir. Prosediirlerin uygulanmasi ve faaliyetlerin yiiriitilmesindeki

sistemler lizerine yogunlasilir. Karar verme, dis ¢evre etkilesimlerine gore yonlendirilir.
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3. ORGUTSEL BASARI KAVRAMI

Basarili olmak konusu, davranis bilimleri literatiiriinde sik¢a irdelenen bir konu olsa da,
farkli kavramlarla bir arada kullanildigi ve tanimu itibariyle 6l¢iimlenmesi daha zor bir
kavram oldugu icin detayli arastirilmasina fazlaca bagvurulmamistir. Ozellikle herhangi
bir projenin basar1 kriterleri belirlenirken, o projenin performansi ele alinarak,

performans degerlendirme yontemleri ile gerekli verilere ulasilabilmektedir.

Calismada ele alinacak olan basar1 kavrami da performans sézciigii ile dlglimlenmesi
acisindan esdeger olarak nitelendirilecektir. Bu sekilde, performans diizeyi iyi

Olclimlenmis bir olay, basarili olarak nitelendirilmis olacaktir.

3.1 ORGUTSEL BASARININ TANIMI VE KAPSAMI

Basar1 kavrami, daha once belirtildigi gibi performans kavrami ile i¢ ice girmis,
literatiirde performans iizerine daha fazla egilim olmasina karsin, basar1 konusu ile ilgili
de olciilebilir veriler ortaya konmaya c¢alisilmistir. Bu nedenle, performans kavrami da

tanimlanacak, basari ile iliskileri lizerinde durulacaktir.

“Performans” en basit tanimiyla verimliligin o6l¢iilmesidir. Bu 06lgme kurum igin
yapilirsa “kurumsal performans”, calisanlara yonelik yapilirsa “personel performans
degerlendirilmesi” amaci tasir ve isletmelerin personel politikasinin etkinligini dlgmede

yarar saglar. Bunun yoneticiye oldugu kadar kuruma yansiyan sonuglar1 da olacaktir.

Kisilerin neyi, nasil yaptiklarina iliskin geribildirim elde edildigi gibi, daha objektif ve

rasyonel ticret sistemleri, terfi, transfer, emeklilik ile egitim kararlar1 alinabilir.

1980’ler ve 1990’lar performans degerlendirmelerine duyulan ilginin hizlandig1 yillar
olmustur. Performans Degerlendirmesi; personelle yoneticilerin birlikte amaglar
saptamasi, iletisimde bulunmasi, ¢abalarin birlestirilmesi ve alinan sonuglarin

degerlendirilmesidir. Diger bir ifadeyle performans degerlendirmeyi; bir yoneticinin,
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onceden belirlenmis standartlarla karsilagtirma ve 6lgme yoluyla, calisanlarin isteki

performansini degerlendirmesi siireci olarak tanimlamak da miimkiindiir.

Calisanlarinin bireysel basarilarini ve belirli bir zaman siiresindeki davranislarini
degerlendiren ve Olcen bir siirectir. Calisanin isini ne kadar basarili yaptigini belirleme,
kendisine bildirme ve bir gelisim plani olusturma siirecidir. Calisanlarin is sonuglarina
yonelik performanslarinin, sirket hedefleri dogrultusunda, siirekli gelisimini saglayan

aractir.

Performans, belirlenen kosullara gdre bir igin yerine getirilme diizeyi ve caliganin
davranis bi¢cimi olarak tanimlanir (Yatkin 2008, s.7). Yani performansi belirlenen isin,
belirli bir yerine getirilmisligi s6z konusudur. Ancak burada belirlenen kosullar ve
calisanin davranis bi¢cimi de devreye girmektedir. Dolayisiyla performansin, algiya gore
degisen bir durum olmayip, herkes i¢in ortak algilanabilir degerleri bulunmaktadir.
Erdogan’in (1997) taniminda basar1 kavrami incelendiginde ise, beklentinin
gerceklesme orani oldugu goriilmiistiir. Burada belirtilen beklenti her kisi, kurum ya da
birim icin farkli olabilecek bir kavramdir. Dolayisiyla beklenti bu yapilarin bazilarinda
diisiik veya yiiksek olabilir. Yani performansi belli bir birimin yaptig1 ayn isle kisiler
bazinda basarili oldugu sdylenebilecekken, kurumlar bazinda ayni basariy1 telaffuz

etmek miimkiin olmayabilecektir.

Performans ile ilgili olarak sdylenebilecek olan temel konu, performansin sabit bir
degisken olarak diisiiniilemeyecegidir. Performans ile ilgili olarak bir takim faktdrlerin
belirlenmesi, performansin da bu faktorlerin etkililik derecesine gore toplamda
Olctilmesi uygun olacaktir. Bu 6zellikler belirlenirken, performansi 6l¢iilen kisi, grup ya
da kurumdan beklentiler ortaya konulur. Bunlar, grup ve kurumlarda kritik basari

faktorleri olarak ortaya ¢ikabilirken, kisilerde is tanimlar1 olarak belirlenir.

Performans standartlari, hem {stler hem de astlar i¢in iki tiir bilgi i¢erir. Bunlardan
birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir”. Bu da kisinin yapmakla sorumlu oldugu
gorevleri yani goérev tanimlarmi igerir. Ikincisi ise “nasil yapilmasi gerektigidir”.

Performans standartlari ikinci sorunun cevabini vermeyi amaglar. Standartlar bir bakima
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degerleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder. Genellikle performans standartlar
kantitatif ve kalitatif olmak iizere islerin iki yoniinii igerirler. Kantitatif standartlar
arasinda belirli bir isin gergeklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret
edilen miisteri sayisi sayilabilir. Kalitatif standartlar i¢in ise isin kalitesi, verileri analiz
etme yetenegi konusunda belirlenen Olgiitler sayilabilir. Standartlar ¢alisanin ne kadar
basarili oldugunu belirlemeye yénelik odlgiitlerdir. Ornegin, satis kriterine gore
degerlenen bir calisan icin ayik 250 {riinliik bir satig standart kabul edilebilirken, 400
trtinliik bir satis bu standartlar dogrultusunda {istiin bir performans olarak kabul
edilebilir. Organizasyonlar standartlarini belirlerken hareket ve zaman etiitleri, is
orneklemeleri, c¢alisanin ge¢cmisteki basarimlarimi gosteren kayitlar vb. gibi bilgi
kaynaklarindan yararlanirlar. Standartlarin basarili olabilmesi i¢in su 6zellikleri tastyip

tagimadiklar1 kontrol edilmelidir:

Spesifiklik: Her ¢alisan kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

Olgiilebilirlik: Performans 6l¢iimii, standartlar nicel olduklar takdirde kolaydir. Séz
konusu performansin Sl¢iimiinde sayisal standartlarin kullanilmasi zorsa veya uygun
degilse; gorevin zamaninda yerine getirimi, takim faaliyetlerine katkilar vb. sayisal

olmayan standartlar kullanilir.

Gergeklik: Standartlar ulasilamaz oldugu takdirde bunun farkina varan g¢alisanlar, bu
standartlara ulasma cabalarindan vazgececeklerdir. Kusku yok ki, calisanlar icin
ulagilmast gereken bu standartlarin giivenilir olmasi i¢in belirlenen hedeflerin
saptanmasina bizzat c¢aliganlar da katilmalidir. Konuya bu acidan bakildiginda

belirlenen standartlara giiven artacak ve onlara ulagsmak i¢in ¢aba diizeyi yiikselecektir.

Bu dogrultuda hareket eden bazi isletmelerde, hedefler adi altinda bu standartlar
lizerinde astlarla birlikte agik goriisme yoluyla donem baginda anlastiktan sonra
belirlenen formlara yonetici ve degerlenen astlar imza atarlar. Bir bakima degerlenen

ast kendisini hedeflere kilitlemekte ve adeta bir taahhiit altina girmektedir.
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Basarinin olgiimlenmesinde kullanilan ¢esitli kriterler var olacaktir. Bununla birlikte,
belirtilen tanimlardan yola ¢ikildiginda, farkli birimlerin performansinin 6l¢timlenmesi
sonucunda ilgili kurumun basarisindan ya da basarisizligindan s6z etmek miimkiin

olabilecektir. Bu nedenle de konuyla ilgili basar1 kirtlimlart olusturulacaktir.

Isletme igerisinde bulunan, belirli &zelliklere sahip olan kisinin {istlenecegi
sorumluluklarin tamami, onun is taniminin sinirlari igerisindedir. Bir isletmede yer alan
kisi isletmeye bedensel ve zihinsel yeteneklerini, bilgisini, kisiligini getirir ve bu
ozellikleri ve yetenekleri yardimiyla kendisine verilen isi basarmak durumundadir. Bu
basarinin (performansin) sonucu olarak da ticretini alir, igletmenin terfi sistemi uyarinca
bulundugu gorevin list kademelerine yiikselir. Yani elde ettigi performans (basari) ve
isletmenin olanaklarima gore ekonomik ve sosyal c¢ikarlar elde eder. O halde
performans; “kisinin kendisi i¢in tanimlanan 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi
kabul edilebilir sinirlar icerisinde gergeklestirmesi” olarak tanimlanabilir (Erdogan

1991, s.154).

Latham ve Wexley performans degerlendirmesini “Caliganin terfisini, is degisimini,
isten c¢ikariligini, maag artig/diisiislinii, bir egitim programina katilimini etkileyen her

tiirli kisisel karar’’ olarak tanimlamiglardir (Schuler and Jackson 1996, p.124).

Sculer ve Jackson ise; “Bir g¢alisanin isle ilgili niteliklerini, davraniglarimi ve is
ciktilarin1 Olgen, degerlendiren ve etkileyen resmi yapisal bir sistem” olarak

tanimlamiglardir (1996, p.124).

Bu tanima benzer olarak Palmer performans degerlendirmesini; “bir yoneticinin
Oonceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve 6lgme yoluyla, is gorenlerin isteki

performansini degerlendirmesi siireci” olarak ifade etmistir (1993, p.9).

Performans ile ilgili yapilan pek c¢ok tanimin ortak noktasi arastirildiginda,

performansin bireysel beklenti ile orgiitsel amag¢ arasinda kurulan iliskinin sonucunda
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ortaya ciktig1 goriilmektedir. Performans bir is gbérenin, bir grubun veya bir Orgiitiin

amaca ulasmada gosterdigi etkinligin nicel ve nitel olclitiidiir (Altindz ve Tutar, s.202).

Performans degerlendirme, sistematik olarak belli siirelerle yapilan bir ¢aligma olmasi
bakimindan, siirelerin belirlenmesi de 6nem arz etmektedir. Ciinkii, degerleyicilerin
gerekli hazirliklar1 yapabilmesi, is gorenlerin kendilerini gelistirebilmeleri ve
degerlemenin saglikli olabilmesi i¢in siirenin 6nceden biliniyor olmasi ve sartlar

degismedikc¢e ayn1 zaman araliklarinda degerleme yapilmasi gerekir (Palmer 1993, s.9).

Cagdas isletmeleri yonetenlerin zamani sinirhdir ve degerlidir. Isgdren degerlemesi ise
cogu kez zaman alic1 ve zor bir gorevdir. Bu nedenle degerleme ¢aligmalarini ¢ok sik
yapmak pek verimli olmaz. Birbirine ¢ok yakin periyotlara sikistirilmis degerleme
calismasit zaman alic1 oldugu kadar kisa donem i¢inde deger yargilarinda da 6nemli
degisiklikler getirmez. Kaldi ki, sik sik yapilan degerlemeler iggoren {izerinde baski
etkisi yaratabilir. Bu nedenle en uygun goriilen ve uygulamada kabul gdren periyot alt1
aylik veya bir yillik uygulamalardir. Dénem sonunda isgorenin ¢alismasi, basar1 ya da
basarisizligl, davranislar1 ve karsilasilan degisiklikler gozden gegirilir ve degerleme

formlarina iglenir.

Performans degerlendirmeleri; iicret yonetimi (iicret artiglari, ikramiyeler, odiller...),
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, kariyer planlamasi (terfi ve transfer kararlari), gorev
degisiklikleri, kurum ig¢i transferler, isten ¢ikarma vb. konularin belirlenmesinde rol

oynar.

Performans degerlendirmesi sadece denetim amacli degil ayni zamanda gelismeye
yonelik bir siire¢ olarak algilanmalidir. Yani bu siirecte hem organizasyonun hem de
onun i¢in ¢alisan insanlarin gii¢lii ve zayif yonleri, eksiklikler saptanmaya c¢alisilir ve bu
yapildiktan sonra da “Daha iyiye nasil ulasilir?”’in yollar1 birlikte arastirilir. Elde edilen
sonuglar ile ¢alisanlarin gelismeye agik alanlari, gelistirmesi gereken yetkinlik diizeyleri

belirlenebilir.
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Performans degerlendirmeleri yalnizca isletme calisanlarinin performanslarint 6lgmek
icin degil, ayn1 zamanda calisanlarin da islerin nasil gittigini takip edip, kisisel

hedeflerine ne 6lciide ulastiklarini belirlemek icin kullandiklari bir islevdir.

Bir kurulusta yapilandirilacak iyi bir performans sistemi hem yoneticilerin hem de
calisanlarin performansinin artmasini saglar. Performans sisteminin faydalar su sekilde

siralanabilir:

a. Yapilan ise deger verildigini gosterir.

b. Yoneticilerin ve calisanlarin birbirlerinin pozisyonlarini takdir ettigini gosterir.

c. Egitim ihtiyaglarin tarif eder.

d. Potansiyel tagiyan kisilere dikkat ¢eker.

e. Personel i¢cindeki uyumsuzluklarin fark edilmesini ve giderilmesini saglar.

f. Gelecekteki iggiicii planlarina zemin olusturacak bilgileri saglar.

g. Performansin iicret sistemine adil sekilde yansimasini saglar.

3.2 ORGUTSEL BASARIDA DEGERLENDIRME
3.2.1 Degerlendirilenleri Belirleme Siireci

Performans degerlendirmesinin kim tarafindan yapilacagi konusunda da ¢esitli goriisler
mevcuttur. Performans degerlendirmesi ¢ogu kurumda, degerlendirilecek personelin ilk

yoneticisi konumunda olan kisi ya da kisiler tarafindan yapilmaktadir.

Ciinkli bunlar, degerlendirilecek personeli yakindan izleyen ve degerlendirilecek olan
performans hakkinda ilk elden bilgi sahibi olan kisilerdir. Ancak, bu tiir bir

degerlendirmenin siibjektif degerlendirmelere yol acabilecegi gerekcesiyle karsisinda
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olup, degerlendirmenin, is arkadaslari, personelin kendisi, astlar ya da heyetler

tarafindan yapilmasini savunanlar da vardir.

3.2.2 Yoneticilerce Degerlendirme

Geleneksel olarak en yaygin uygulama, caliganlarin ilk iist tarafindan degerlenmesidir.
Bu tiir uygulamanin yararli yonii birinci derecedeki amirin degerlendirilmesi yapilacak
olana yakin olmasi nedeniyle onu en iyi bir bigimde izleyecek durumda olmasidir.
Sakinasi ise, ¢ok yakin iliskide bulunmalar1 nedeniyle amirin; kisisel iligkilerin, 6znel

Ogelerin etkisi altinda kalabilecegi korkusudur.

Yoneticilerce yapilan degerlemede karsilasilabilecek sorunlar sdyle siralanabilir:

a. Calisanlarin yoneticinin ceza ve 0dill yetkisini performans degerleme sistemi

yoluyla kullantyor olmasindan rahatsiz olabilirler.

b. Eger degerlendirme tek yonlii igliyor ve yeterli geri bildirim saglanmiyorsa,
sonuglarin olumsuz olmasi1 halinde calisan savunmaya gecerek davraniglari igin

bahaneler bulmaya ve hakliligin1 kanitlamaya calisabilir.

c. Cezalandirma durumunda ast ¢evresinden ve iistiinden uzaklasabilir.

3.2.3  Ozdegerlendirme

Performansin kisi icin belirlenen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde,
hedefleri, cogunlukla ast ve iist birlikte saptadiklari icin donem sonunda bu hedeflere ne
oranda ulasildiginin belirlenmesinde, astin da degerlendirmelere katilmasi istenir.
Donemsel performansin hedeflere ulasma derecesine gore gozden gegirildigi bu
gorlismelerde astin kendi kendini degerlendirmesi, s6z konusu ydnetimin bir

gerekliligidir.
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Calisanlardan boylesine bir degerleme istenmesinin nedeni kisinin kendi performansi
hakkinda diisiincelerini 68renmek ve onlar1 tesvik eden etkenlerin neler oldugunu
anlamaktir. Arastirmalar gdstermistir ki, kendi kendini degerlendirmekteki asil sorun
calisanlarin kendilerini, istlerinin degerlendirmesine oranla daha yiiksek puanlarla

degerlendirmesidir.

3.2.4 Takim Arkadaslarinca Degerlendirme

Bu tiir degerlendirmelerin temelinde, ayni ya da birbiri ile iliskili igleri yapan ve birlikte
calisan kisilerin birbirlerini iyi tantyacagi ve performanslarini en iyi gézlemleyebilecegi
varsayimi yatmaktadir. Bu degerlemenin temelinde yatan mantik, hi¢ kimsenin
birbirinden beklentisi olmadig i¢in degerlemenin daha objektif yapilabilecegidir. Ancak
objektifligin saglanabilmesi i¢in birbirlerini degerleyen is arkadaslari arasinda terfi,
transfer gibi konulardan kaynaklanabilecek bir rekabetin olmamasi gerekmektedir. Aksi
takdirde degerleme sonucunda saglikli veriler elde edilemez. Bu konuda yapilan
bilimsel arastirmalarda kisilerin birbirleri hakkinda gecerli ve giivenir veriler sagladigini
gostermistir.  Ancak siralama yapmalar1 istendiginde, kisilerin  birbirlerinin

performanslar1 hakkinda ayni derecede objektif kalmadiklar1 gozlenmistir.

3.2.5 Astlarca Degerlendirme

Astlarin kendilerini nasil algiladiklarin1 gérmeleri agisindan yararli bir yol olarak
diisiiniilse de, yoneticiler c¢ogunlukla astlar1 tarafindan degerlendirilmekten

hoslanmamakta ve bu gibi uygulamalar tepki ile karsilamaktadirlar.

Astlar yoneticiyi ancak kendileri ile iliskide oldugu siirece ve bu iliski temel olmak
tizere degerlendirebilirler. Oysa yoneticinin iist basamaklarla iligkisi ve iist basamaga

yapacagi katkinin astlar tarafindan bilinmesi hemen hemen imkansizdir.
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3.2.6 Miisterilerce Degerlendirme

Miisteri tutum ve davramisi, bir firmanin basar1 derecesini belirler. Bu nedenle bazi
orgiitler, bu 6nemli kaynaktan dogrudan miisterilerle temasta bulunan g¢alisanlariyla
ilgili olarak bilgiler elde etmenin 6nemli oldugun inanir. Boyle bir yaklasimin miisteri
baghligini gostermesi, isgorenleri bundan sorumlu tutmasi ve degisimi hizlandirmasi

nedenleriyle orgiitler acisindan 6nem arz etmektedir.

3.2.7 Ugyiiz Altmis Derece Degerlendirme

Performans degerlendirmede geleneksel yaklasimlarda sadece {istlerin astlari
degerleyebilecegi savunulur. Oysa pratikte iist, bireyin performansina iliskin anahtar
noktalar1 degerlemede en az kalifiye olan kisidir. Patron adina hareket eden yonetici
degerlemede tek yanli kalabilir. Iste bu sorunla basa cikabilmek igin bazi firmalar,
bireyin performans degerlendirmesinde ortak olarak kabul edilen bir¢ok kiginin
katkisindan yararlanmay1 tercih etmeye baslamistir. Bu ortaklar; ilgili yoneticiler, astlar,

i¢ ve dis miisteriler vb. olabilmektedir.

Etkili bir performans degerlendirme sisteminin en 6nemli pargalarindan biri olan {igyiiz
altmis derece degerlendirme yonteminde bir¢ok organizasyon, geleneksel yontemden
farkli olarak bireylere kazangl cikacaklar: firsatlar1 sunmakta ve calisanlarinin zayif

yonlerini stratejik bir sekilde gelistirmeyi saglama yoluna gitmektedir.

Bu degerleme yontemi insan kaynaklar1 yonetimi i¢in verilen kararlarda devamliligi ve
biitlinliiliigii saglamaktadir. Organizasyonel hedeflerle bireysel hedefleri uyumlastirarak
organizasyonun basarist miimkiin kilinmaktadir. Ayrica gelecekte yoneticilerin
performans degerleme ve egitim ihtiyaglarini belirlemek igin ihtiya¢ duyacag yiiksek
kalitede bilgi birikimini olusturarak yoneticinin c¢alisanlar hakkinda dogru
karsilastirmalar yaparak dogru kararlar vermesini saglamaktadir. Yapisi itibariyle de

organizasyonun tiim alt sistemleri arasinda bir bilgi iletisimini meydana getirir.
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Performans degerlendirmeden gerekli faydayi saglayabilmek i¢in dikkat edilmesi
gereken belli bash ilkeler vardir. Performans degerlendirmede yoOneticilerin ve
calisanlarin karsilastiklar1 giicliikler; objektif olamama, tarafli degerlendirme, tek bir
Olciitle degerlendirme seklinde siralanmaktadir. Bu sorunlarin yasanmamasi igin
yoneticinin ¢alisan1 adil, objektif (kisisel deger yargilarina yer vermeden ve tiim
calisanlara esit bicimde uygulanacak kriterler dogrultusunda) giivenilir yontemlerle ve

diizenli araliklarla degerlendirmeleri ve sonuglar1 iletmeleri gereklidir.

Bir performans degerlendirme sisteminin iyi olup olmadigini gosteren sey performansi
O6l¢mede kullanilan yontemdir. Bu yontemin adil ve objektif olmasi ¢alisanlarin terfi,
ticret, transfer, egitim ile ilgili kararlarin verilmesi agisindan 6nemlidir. Her seyden 6nce
olusturulacak performans standartlarinin kisilerin performanslarini  gosterdigi icin

gegcerli, giivenilir ve dnyargilardan uzak olmasi gereklidir.

Standartlarin gegerliligi; ¢alisanlarin gercek performanslarini yansitmasi, kisilik, deger,
tutumlar gibi niteliklerini yansitmasi ile miimkiindiir. Glivenilir olmas1 i¢in ise; tutarh
sonuclar alinmalidir. Bu da aynmi performansin aym1 ydntemle birkag kez Olciiliip,
birbirine yakin sonuclarin elde edilmesi demektir. Standartlarin 6nyargilardan uzak
olmasi i¢in ise; yoOneticinin ya da ol¢limii yapan kisinin kendi onyargilarini, diistince
kaliplarmm1 ve kisisel tercihlerini degerlendirme siirecine yansitmamasi gereklidir.
Degisik bireyler i¢in farkli degerlendirme sistemleri uygulamak yoneticinin 6nyargisini

gosterir, buradan elde edilecek sonuglar ise adil ve gegerli olmaz.

Yoneticiler performans hedeflerini ve standartlari niceliksel bir bi¢imde belirlemek
diger bir deyisle bu hedefleri sayilarla ifade etmek isteyebilirler. Ancak bu belirli
hedefler icin gegerlidir. Ornegin; satis kotalar1 ya da satis biitcelerinin tutturulmasi gibi

bazi satig ve pazarlama hedefleri sayisal olarak ifade edilebilir.

Ancak bazi performans hedefleri vardir ki bunlari kolay kolay 6l¢gmek ya da sayisal
olarak ifade etmek miimkiin olmayabilir. Ornegin; “Baskalariyla iyi iliskiler kurma

becerisi”, “Ekip calismas1”, “Toplantilarda daha aktif olma” gibi. Burada 6nerilen bu tiir
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hedefleri sayisal olarak belirlemek yerine a¢ik, somut davranigsal yorumlarla ifade

etmeyi tercih etmektir. Bu ise davranissal standartlar olarak adlandirilmaktadir.

Basar1 degerleme, kisinin yeteneklerini, gizli giiciinii, is aliskanliklarim1 ve benzer
niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan bir 6lgmedir. Yoneticinin daha 6nceden
belirlenmis standartlarla iggorenle ilgili sonug raporlarindan aldig: bilgilere dayanarak,

basarisin1 degerlendirme olgusudur.

Kisisel basariyi, kisinin kendisi i¢in tanimlanan, 6zelliklerine uygun olan isin kabul
edilebilir sinirlar i¢inde gerceklestirmesi olarak tanimlayabiliriz. Bu tanima gore;
basaridan s6z edebilmek i¢in kiginin tanimlanmis bir isle kars1 karsiya kalmasi, bu isin
0zellik ve yeteneklerine uygun olmasi ve o isin gerceklestirme derecesinin gostergesi
olan standardinin saptanmis olmasini gerekir. Bu standarda ulagma kisinin basarisi
olarak diisiliniiliirken, standardin altinda kalma da basarisizlig1 olacaktir. Bu sonuglarin

yoneticiler tarafindan analiz edilmesi de onun basarisinin degerlendirilmesidir.

Basar1 degerlemede asil beklenen sonug kisinin is davranisinin saptanmasidir. Boylece
elde edilecek bilgilere gore, ¢alisanlarin birbirleri ile karsilastirilmalart miimkiin olacak
ve kimin hangi yonde gelistirilecegine karar verilecektir. Verimi yiiksek olanlarin
belirlenmesi ve odillendirilmesi, kisilerin yeni gorevlere hazirlanmasi, egitim ve
gelistirme  programlarimin  dlizenlenmesi  i¢in  hazirlanacak  planlar  basari

degerlendirilmesinden alinan sonuglara gére olmalidir.

Her iggorene, yoneticisinin kendisi hakkinda ne diisiindiigiinii, nasil degerlendirildigini
O0grenme firsatt verilmelidir. Nasil degerlendirildigi acik¢ca sdylenmez ya da bu
degerlendirme hakkinda bilgilendirilmezse kendine gore yorum yapar ve yanilgilara
diigebilir. Sonucta hayal kirikli§i, kendine giivenin yitirilmesi, i¢ce kapanma,
hosnutsuzluk ve verim diisiikliigli yasanir. Basar1 degerlendirme sonucu elde edilen
bilgilerin; yeni is¢ilerin ise aliminda, deneme siiresindeki personelin denetiminde, iicret
diizenlemelerinde, personel egitimi ile gelistirilmesinde ve yiikselme sorunlarinin

¢Oziimlerini kolaylastirdig1 saptanmistir.
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Isletmelerde basariy1 belirleyen faktdrlerin basinda is ortamina bagh fiziki sartlar gelir.
Asirt sicaklik ve soguk gibi durumlar fiziki sartlara 6rnek olusturabilir. Sonra ise, iyi is
diizenlemesi, uygun se¢im ve yerlestirme, egitim, motivasyon gibi yoneticiye bagh
faktorler giindeme gelir. Ugiincii ve son olarak da, kisiye bagh faktorler diyecegimiz;
isgorenin bireysel Ozellikleri, yas, cinsiyet, yetenek, ilgi istek, tutum ve psikolojik

ozellikleri gelmektedir.

Calisanlarin kontrolleri disindaki olaylardan kaynaklanan g¢evre kosullar1 da, kisilerin
basarisizliklar1 ya da diigik performans gostermelerinde etkilidir. Cevre kosullar
dedigimiz bu belirsizlik de performans planlamada goz ardi edilmemesi gereken bir

etken olarak karsimizda durmaktadir.

Genis kapsamli bir {igyliz altmis geri besleme sisteminin yapilandirilmas: ve
stirdiiriilmesi biiyiik bir girisimdir. Yonetimi karmasiktir ve anketlerin olusturulmasi
icin harcanan zaman fazladir. Bu sebeplerden dolay1 bu g¢alisma, ¢alisanlar agisindan
bliyiilk bir yatirim olarak goriilmelidir. Sisteme baslamadan 6nce etkili bir plan
yapilmasi yatirmmin iyi bir sekilde geri donmesini saglamak acisindan yardimci

olacaktir.

Sistemin amagclar1 ve hedefleri agisindan igletmenin, ligyiiz altmis derece geri besleme
sistemine neden bagladig1 ve bu sistemden neler elde etmek istedigi konusunda kesin bir
fikri olmalidir. Sirket bu sistemi gelisim, odiillendirme, terfi ve kariyer gelistirme
alanlarinda kullanabilir. Firmalarin ¢ogu {i¢yliz altmis derece geri beslemeyi sadece

gelisim amagli kullanmaktadirlar.

Karar verilecek diger bir nokta; katilimimn zorunlu mu yoksa goniilli mii olmasi
gerektigidir. Sisteme katilimin zorunlu olmasi, degerlendirme sistemi ile daha once
problem yasanmis isletmelerde sorunlara yol agabilir. Ugyiiz altmis derece geri besleme
sisteminden istenen faydanin saglanmasi i¢in biitiin yoneticilerin degerlendirilmeye
alinmast O6nemli bir noktadir. Kesin bir sistem yapisini olusturabilmek i¢in 1yi

tanimlanmis amag ve hedeflerin belirlenmesi gereklidir.
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Kritik planlama asamalarindan biri de; iigyliz altmis derece degerlendirme siirecinde
kimlerin degerlendirmeye tabi tutulacagidir. Sistemin genel olarak kabul gérmesi ve
etkili bir ara¢ haline gelebilmesi icin sistemin, isletmenin iist diizey yoneticilerinden
baslamas1 Onemlidir. Degerlendirmeye tabi tutulacak ilk grubun genel miidiir ve
direktorlerden meydana gelmesi gerekmektedir, bu yapilamiyorsa grup yoneticileri
sisteme dahil edilmelidir. Sistemin {istten baslatilmasinin iki yarar1 vardir. Birinci fayda;
normal siireclerde geri besleme alma olasiliklar diisiik olan iist diizey yonetici, miidiir
ve direktorlerin de geri besleme siirecinden yararlanmalarina olanak vermesidir. ikinci
faydasi ise, sistemin calisanlar arasinda benimsenme olasiligini artirmasidir. Sisteme tist
yonetimin de dahil edilmesi, ¢alisanlarin sistemin/uygulamanin iistten bir zorlama ile
gelmedigini hissetmelerini saglar. Sisteme hangi diizeydeki yoneticilerin katilacagina
karar vermek daha zor bir asamadir. Yoneticilerin hepsi sistemden yararlanabiliyorlarsa,
isletmenin, kisilerin kazanci ile bu sistemin uygulanmasinin sirket i¢in maliyetini
karsilastirmast gerekir. Sisteme asamali olarak baslanmasi en iyi segenek gibi

goziikmektedir.

Planlamanin kilit asamalarindan bir digeri de, hangi kategorilerde ka¢ degerlendiriciye
ihtiyag duyulacagina karar verilmesidir. Kisinin kendisi ve ilk amiri bu grupta yer
almal1 ve dengeli olmasi agisindan, bu sayinin en az iki kati degerlendirici, gruba dahil

edilmelidir.

Ucyiiz altmis derece geri besleme sistemini kullanan bircok firma degerlendiricilerden
gelen geri beslemenin, oOzellikle direkt raporlamada, daha diirlist ve daha degerli
olacagina inanmaktadirlar. Degerlenen kisi ve yoneticisi bir tarafta tutularak kalan
degerlendiriciler es diizey, astlar, i¢ miisteriler, dis miisteriler, i¢ tedarik¢iler ve dig
tedarik¢iler olmak iizere alti kategoriye ayrilabilir. Bu kisilerin kimliklerini sakli
tutabilmek i¢in her kategoride en az ii¢ kisi bulunmalidir. Teoride denetleyicilerin sayisi
20 olmaktadir ama bu nadir durumlar disinda gerekli degildir. Isletme daha ¢ok 10 ile
15 degerlendirici belirlemelidir. Bu degerlendiriciler, kisinin kendisi, yoneticisi, 3-5

arasi es diizey, 3-5 arasi ast ve 0-5 arast miisteri ve tedarikgiler seklinde diizenlenebilir.
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Ugyiiz altms derece geri besleme sisteminin en &nemli planlama asamalarindan biri,
degerlendirmeye tabi tutulacak kisileri degerlendirmede kullanilacak olan yetkinliklerin
belirlenmesidir. Halihazirda isletmenin bir yetkinlik yapisi mevcut olabilir. Bir¢cok
sitketin biitlin elemanlarindan bekledikleri davranislar1 tanimlayan temel yetkinlik
vardir. Bunun yaninda fonksiyonel ve yoneticilik yetkinliklerinin tanimli olmasi
gerekmektedir. Degerlendirilecek yetkinliklerin  ve bunlara iliskin davranigsal
gostergelerin belirlenmesi gerekir. Eger isletmenin yetkinlik alt yapisi yoksa ii¢yiiz

altmis derece geri besleme sistemine baglamadan 6nce bu yap1 mutlaka olusturulmalidir.

Ugyiiz altmis derece geri beslemede kullanilacak olan iletisim araglarmin se¢imi diger
bir asamadir. Kullanilacak olan yontemler; yiiz yiize goriismeler, telefon miilakatlari,
anket formlar1, disket bazli anketler, e-mail anketleri, i¢ ya da dis web sitelerinde
olusturulmus anketler olarak siralanabilir. Kullanilacak olan ydntemin se¢imi, gizliligin

ve maliyetin 6nemi ile isletmenin teknolojik alt yapisina baghdir.

Ugyiiz altmis derece geri besleme sisteminin zamanlamasinda da dikkatli olunmalidur.
Zamanlama {i¢ ayr1 asamay1 igerir. Birinci asama, yeni bir sisteme baglama asamasidir.
Bu asama, sisteme dahil olan kisilerin degerlendirme i¢in zaman ve dikkat ayirabilecek
durumda olduklarinda baslatilmalidir. Ugyiiz altmis derece geri besleme sistemi, liderlik
yonetimi ve kigisel gelisim ile baglantilidir. Bu yiizden bu konularla ilgili yeni
egitimlere ihtiyac duyulabilecegi goéz ardi edilmemelidir. Ikinci asama
degerlendirmelerin yi1l boyunca hazirlanma asamasidir. Bu agsamaya gerek duyulmasinin
nedeni, degerlendiricilerde olusabilecek hale etkisinin ortadan kaldirilmasidir. Isletmede
bu gibi problemleri 6nleyebilmek, degerlendiricileri kontrol etmek ve yonetmek i¢in bir
sistem gelistirmelidir. Degerlendirme i¢in zamanin belirlenmesi ise {i¢lincii asamadir.
Bu asama, secilmis olan iletisim araciyla yakindan iligkilidir. Degerlendirmelerin
toplanma zamani, hangi iletisim aracinin kullanildigina bakilmaksizin ayni anda
olmalidir. Kisilerin bulundugu uzakliklara bagli olarak degerlendirmelerin toplanmasi
iki ya da ii¢ hafta siirebilir. Biitiin degerlendirmeler isletmeye ulastiginda bu
degerlendirmelerin kaydedilmesi, analiz edilmesi ve raporlarin hazirlanmas: en kisa

zamanda bitirilmelidir. Bu kisa zaman igin hedef iki giin olmalidir. Isletme, bir veya iki
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aylik siirede degerlendirmeleri toplamali, raporlamayi tamamlamali ve siireglerini

planlamalidir.

Ucgyiiz altmus derece geri beslemenin basarili olabilmesi i¢in sonuglarin bildirilme sekli
asli 6nem tagir. Degerlendirilenler, degerlendiriciler ve diger calisanlar bu sistemin
neden gelistirildigini, nasil yerine getirilecegini ve sonuglarin nasil degerlendirilecegini
bilmelidirler. Bunlar yapildiginda kisiler anketleri daha diiriist, daha bilingli bir sekilde
tamamlamaya istekli olurlar. Ayrica siirecin son derece gizli oldugunun belirtilmesinde
biiyilk yarar vardir. Bunun anlami, degerlendirme raporunun tamamini sadece

degerlendirilenin gorecegidir.

Degerlendirme, isletmenin iist kademe yoneticisinden gelirse daha etkili olacaktir. ideali
licyliz altmig derece geri besleme sisteminin igletmenin gelecekteki planlari acisindan

¢ok onemli oldugunu gosterecek kisi olan genel miidiir tarafindan yollanmasidir.

Ugyiiz altmis derece geri besleme sisteminin basari ile yiiriitiilmesi detaylara dikkat
edebilme, yol gosterme ve zaman yonetimi ile yakindan ilgilidir. Sistemin yonetilmesi,
anket ve raporlama dizayni, degerlendirilen ve degerlendiren sec¢imi, anketin
gelistirilmesi ve dagitilmasi, ¢alisanlarin anketi tamamlamalari i¢in cesaretlendirilmesi,
katilimin yonlendirilmesi, verilerin toplanmasi, raporlamanin gerceklestirilmesi ve geri
beslemenin verilmesi asamalarini icerir. Cok genis kapsamli olmayan bir sistem,
isletmenin Insan Kaynaklar1 Departmam tarafindan vyiiriitiilebilir; fakat sistem,
yoneticilerin ¢ogunu kapsiyorsa disaridan danismanlik desteginin alinmasi gerekebilir.
Burada isletmenin karar vermesi gereken nokta, sistemi kimin ydnetecegi ve her bir

stirecten kimin sorumlu olacagidir.

Sistemin O6nemli asamalarindan biri de, degerlendirmelerin sunumunda hangi
yontemlerden yararlanilacagina karar verilmesidir. Basilmis, sayfa diizeni belirlenmis
ve renkli grafiklerle desteklenmis bir rapor degerlendiriciye isletmenin c¢alisanlarin
gelisimine onem verdigi izlenimini kazandirir. Eger verilerin toplanmasinda elektronik

ortamdan yararlanildiysa rapor elektronik formatta verilebilir. Bu, hem zaman hem
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maliyet agisindan yarar saglar, fakat degerlendirilen kisiye raporun ¢iktisinin alinmasi

ve yiiklenmesi konusunda problemler yaratabilir.

Go6z oniinde bulundurulmasi gereken bir diger nokta ise, degerlendirilenlere verilen
bilgilere, gruptan elde edilen sonuclarla kendi verilerinin kiyaslamasinin eklenip

eklenmeyecegidir.

Degerlendirilenlere, iigyliz altmis derece geri beslemenin sonuglar1 bildirildikten sonra,
bu kisiler kendilerini degerlendiren kisilere belirli Olcililerde geri beslemede
bulunabilirler. Bu asamanin planlanmasinda dikkat edilmesi gereken nokta, hangi
konularda ne kadar agiklikla geri beslemenin verilecegi ve bu siiregten kimin sorumlu
tutulacagidir. Bu asama, degerlendirilenlerin, degerlendiricilere yardimlari i¢in tesekkiir
etmesi, kendini degerlendirenler ile yaptiklar1 geri beslemeleri tartismak ve bu geri
beslemeler dogrultusunda yapmast gerekenleri belirlemek igin bir grup toplantisi
yapmast gibi faaliyetlerden olusabilir. Bu asamanin, acgik kiiltiire sahip isletmelerde

yapilmasi daha dogru olacaktir.

Bu agama tamamlandiktan sonra, degerlendirilen kisilerin gelisim plani yapilir. Kisi, bu
planin her asamasinda yer almalidir. Isletme, degisim ve gelisim siireglerini destekleyici
bir rol istlenmelidir. Degerlendirilen kisiye, kisisel rehberlik ve tavsiyeleri igeren
kisisel gelisim dokiimani verilmelidir. Kisiye bu gelisim ve degisim asamalarinda kimin
yardimci olacagi belirlenmelidir. Yardimci olan kisinin kisiyi degerlendirenlerden biri
olamamasima dikkat edilmelidir. Ayrica sirket kisiye birbiriyle iliskili gelisim ve

degisim egitimleri vererek, destek olmalidir.

3.3 BASARI KIRILIMLARI

Kurumlarin basarili sayilabilmeleri igin bir takim kriterlerin belirlenmesi gerekmektedir.
Her kurumun belirli alanlardaki performanslari, kurumun o alanda c¢alisan
departmaninin yaptigi ¢esitli 6lcltimlerle ortaya konabilmektedir. Tiim kurumun bagarisi

s0z konusu oldugunda da, tiim farkli birim ve departmanlarin yaptiklar1 6l¢iimiin bir
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toplamin1 almak gerekecektir. Dolayisiyla basar1 ile ilgili kirihimlar su sekilde

olusabilecektir:

Firmanin net kari: Firmanin Slgiimlenen donemde elde ettigi net kar, elde edilen
kazancgtan tiim maliyetler diigiilerek bulunacak olan tutardir. Bu tutar, firmanin yaptig1

islerin piyasa sartlarina gére dogru oldugunu belirleyen bir gegerlilik testi gibidir.

Firmanin satislarinin bir onceki doneme gore orami: Bu gosterge satislarla ilgili
onceki donemlere gore daha basarili olundugunu belirtiyorsa, firmanin pazarlama

aktivitelerinde dogru islerin yapilmis oldugunu gosterecektir.

Is tanmlarimin yapilmis olmasi: Kisilerin ne is yaptiklarinin tam olarak belli olmasi
onemlidir. Bircok firmada c¢esitli kalite belgeleri almak ig¢in gorev tanimlari
yapilmaktadir. Ancak bu tarz bir tanimin yazili olarak olusturulmus olmasi yeterli
olmayacaktir, ayn1 zamanda bu tanimlara gore is akislarinin gercekten olusturulmus
olmasi ve bu konuyla ilgili tek tek gdzlem yapilmis ya da ¢alisanlarin goriiglerinin

alinmis olmas1 gerekir.

Organizasyon semasinin belirgin olmasi: Organizasyon semasinin belirgin olmasi,
aslinda gorev tanimlarinin olusturulmasinin bir devami niteliginde olup, ¢aligsanlarin ast
ve istleri konusunda bilingli olmasi sonucunu dogurur. Burada kisilerin emir aldigi
yerlerin birbirinden ¢ok farklilagsmasi tehlikeli olabiliyorken, olasi bir ¢ikar ¢catismasinin

kisinin is akisin1 zedelemiyor olmasi1 gerekmektedir.

Calisanlarin memnuniyeti: Calisanlarin firmada gorev aliyor olmaktan mutluluk
duymasi énemlidir. Calisan memnuniyetinin ortaya ¢ikartilmas ile ilgili bir ¢ok farkli
kriter ortaya siiriilebilecekken, en 6nemli faktorlerden ikisi kisilerin isinden memnun

olup olmadiklari ile is degistirmeyi diisiiniip diistinmemelerini 6l¢limlemek olacaktir.

Firmanin yatirnmlari: Firmanin bugiin yaptiklar1 yaninda ileride yapmak istedikleri ile

ilgili olarak da bir takim faaliyetler yapmasi gerekecektir ki bunlarin tiimii yatirim
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olarak tanimlanabilir. Burada maddi yatinmlar yaninda insan sermayesine yapilan
yatirimlar, degerleme yatirimlari, ise alim yatirimlar ya da egitim yatirimlarinin da

bulunmasi gerekmektedir.

Firmanin misyon, vizyon ve stratejilerinin olusturulmus olmasi: Gorev tanimlari1 ve
organizasyon semasinda oldugu gibi, bu kavramlarin neredeyse tamami belirli sablonlar
tizerinden olusturulabilmektedir. Ancak burada énemli olan, firmanin kiiltiiriiyle dogru
orantilt bir misyon ve vizyonun belirlenerek, bunlar cergevesinde hedeflerin ve
stratejilerin konumlandirmasini saglamaktir. Bunlarin olusturulmasi yaninda, firmadaki
yapilandirma faaliyetlerinin de bu degerlerle dogrudan iliskili ve bunlar1 yansitacak

sekilde bi¢imlendirilmis olmas1 6nemlidir.

Miisteri memnuniyeti: Miisterilerin de firmadan memnun olmalar1 gerekir ki firma
uzun vadedeki pazarlama faaliyetlerini diizglin bir sekilde yiiriitebilsin. Aksi takdirde
tatmin olmayan miisteriler nedeniyle firma bugiin ¢ok kazanityor durumda olsa bile,
uzun vadede ilk daha iyi olan alternatife tercih edileceginden dolay1r zarara dogru

gidebilir.
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4. ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL BASARIDAKI ROLU VE
ETKISI

41 ORGUT KULTURU-BASARI ILiSKIiSI

Orgiit kiiltiiriiniin orgiitlerin genel gidisatina olan cesitli etkileri belirli siirelerle
aragtirtlmakta ve sorgulanmaktadir. Bir Orgiitiin basarili olmasi ile ilgili faktdrlerin,
kiltlir ile iligkisi noktasinda sunu diisiinmek gerekebilir: Her oOrgiitiin kendi kiiltiir
ozelliklerinde bazi alt nitelikler bulunmaktadir. Bu alt niteliklerin bir kismi1 da, 6rgiitiin
basarili olabilmesi i¢in gereken bazi kuvvetli 6zelliklerle kuskusuz paralel gidebilir. Bu
noktada, orgiit kiiltiirinlin bazi etmenlerinin basari ile iligkili oldugundan bahsetmek
miimkiin olacaktir. Sosyal bilimlerle ilgili yapilan arastirmalarda, orgiit kiiltiiriiniin
orgiitii olusturan bireylerin bir takim ortak 6zelliklerini belirleyici faktorler tasidigi
tizerinde bir¢ok farkli arastirmaci degisik ¢alismalar yiirlitmiistiir. Ancak bu 6zelliklerin,
isletmelerin verimliligi ve basarisina olan etkisi yeterince vurgulanmamistir. Bu noktada
sOylenebilecek olan, basarinin orgiit kiiltiiriine ait baz1 6zelliklerden kaynaklanarak

meydana gelebildigidir.

Giliniimiizde orgiit kiiltiirii kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli bir rol
oynamaktadirlar. Cilinkii Orgiit kiltiiri isletmenin amagclarinin, stratejilerinin  ve
politikalariin olusmasina etki ettigi gibi, yoneticilere, segilen stratejilerin yiiriitiilmesini
kolaylastiran ya da zorlagtiran bir aragtir. Giiglii Orgiit kiiltiirlerinde, isgorenlerin
davraniglarin1 yonlendiren davranigsal parametreler olusmustur. Fakat zayif oOrgiit

kiiltiirlerinde, iggorenler davranis tarzina karar vermeye ¢alisirken zaman kaybederler.

Orgiit kiiltiiriinii belirleyen faktdrler cok sayidadir. Uriinler, miisteriler, biiyiikliik,
yerlesim yeri, rekabet sartlari, finans kosullari, insan kaynaklari, bicimsel 6rgiit yapisi,
yonetim sekli, bilgi sistemleri, karar mekanizmalari, haberlesme sistemleri, fonksiyonel
politikalar, ahlaki faktorler gibi hususlar orgiit kiiltiiriinii olusturan inanglar, degerler ve
varsaymmlar biitiiniine katki saglarlar. Inang, deger ve varsaymm biitiinii sayesinde
davranis parametrelerini olusturan oOrgiit kiiltiirii ortaya cikar. Orgiitiin davranis

temelleriyle ilgili olan bir diger kavram olan stratejiler de varsayimlar1 temel alarak
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ortaya cikarlar. Aslinda bilgi temelli olan stratejilerin olusmasi i¢in bilginin; inang,
deger ve varsayim slizgecinden ge¢cmesi gerekir. Varsayimlar bu konuda hem degerli
hem de risklidirler. Stratejik tercihlerde rol oynayan varsayimlar belirlenirken Orgiit
kiiltiirinlin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. Buradan anlasilmasi gereken konu,
karar vermede ve basarili olmada kiiltiiriin 6neminin ¢ok biiyiik olmasidir. Bir bagka
deyisle, stratejik planlar yapilirken, inanglar, degerler, varsayimlar ve bunlara bagl
sonuglar goz Oniine alinarak, alternatifler degerlendirilir. Stratejiler, isletme ¢evresinin
yapist hakkinda paylasilan degerler {izerine kurulmaktadirlar. Bu degerlerin gecerliligi
Orgiitiin bagaris1 iizerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Stratejilerdeki degisiklik
cogunlukla orgiit kiiltiiriinii de degistirmeyi gerektirdiginden, bu konuyu ayrintili olarak
ve hassasiyetle diisiinmek zorunlu hale gelmektedir. Zaten degisim, inan¢ ve degerlerde
baslar, stratejiler de bunun tizerine kurulur (Eren 2001, ss.166-168). Dolayistyla, orgiitte
stratejileri belirleyecek olanlar, orgiit icindeki kiiltiirlin yogunlastigi alanlari inceler
clinkli firmalarin stratejileri, yapilart ile dogru orantili olmaktadir. Sosyal bilimlerin
bir¢ok alaninda oldugu gibi, bir orgiitte basarili olmus herhangi bir modelin bagka bir
orgiitte de mutlaka basarili olmasi diye bir kural yoktur. Tam tersine, bir yerde
basarisizlik olarak sayilabilecek bir is modeli, baska bir yerde ¢ok kolaylikla ideal
model olarak benimsenebilir. Iki orgiit arasindaki farki da orgiit kiiltiirii olusturur;
¢linkii insanlarin aligkanliklarini, tutum ve davranislarini belirleyen en 6nemli etken,

orgiit kiiltiiridiir.

Glimiig’e gore yonetimde basarili olmak icin gereken altin kurallardan biri Orgiit

kiiltliriiniin var olmasidir (http://okulweb.meb.gov.tr 1995)

Kiiltiiriin temelini hazirlayan 6zellikler; kisisel ozellikler, yapi, destek, kimlik,
performans-6diil, caligma toleransi, risk toleransi olarak siralanabilir. Her orgiitte bu
kiiltiirler farklidir. Bir orgiitiin stratejisi ve kiiltiirii uyum iginde ise yonetim kabiliyeti
yiksek olur. Dolayisiyla orgiitler, kiiltiirleriyle uyumlu stratejiler belirledikleri
miiddetce basarili olabileceklerdir. Orgiitsel stratejilerin belirlenmesi i¢in yapilan birgok
analizde de zaten Orgiitlerin yapis1 {lzerinde durulmakta ve Orgiit yapilarn

irdelenmektedir. Bu yapisal 6zelliklerin ¢ok onemli bir kismi da stratejilerle paralel
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olmal1, bir baska deyisle bu paralelligi saglayacak strateji ve politikalar orgiit i¢inde

benimsenmeli ve faaliyete gecirilmelidir.

Bir baska yaklasim da, basar1 degerleme yontemlerinden giiniimiizde en sik kullanilan
ticyliz altmig derece performans degerlendirmenin uygulanmasi ile ilgili olabilecektir.
Ugyiiz altmis derecelik ag1 ne kadar fazla tamamlanirsa o aginin tamamlanma derecesi
kadar ilgili degerlendirme sisteminin basarili sonug¢ verecegini sdylemek miimkiin
olacaktir. Orgiitte degerlendirme yapmak kiiltiiriin dogal ve olmazsa olmaz bir pargasi
oldugu takdirde hem {igyliz altmis derecelik performans degerlendirme sistemi dogru
diizgiin islevini siirdiirebilecek, hem de oOrgiitiin basariya gilidiilenmesine katkida
bulunacaktir. Insanlarin belirli bir sosyal yapmin parcasi olmasi, bu sosyal parcaya
fikirle destek olmalarimin 6nemi Tavistock arastirmalarinin baslangicina kadar
stiregelmektedir. Boyle kritik bir 6zelligin, orgiit kiiltliriiniin dogal bir devamu olarak
ortaya ¢ikmasi ile birlikte, kisilerin orgiitiin tiim siireclerine katkilar1 daha fazla olmaya
baslayacaktir. Elbette ki licyiiz altmis derece performans degerlendirme yaklasiminda
tek bir bireyi, 6rgiitiin geri kalanlarinin degerlendirmesi miimkiin degildir. Ancak fikrini
beyan etme, yapici elestiriler getirme gibi temel 6zelliklerin orgiitiin her bireyinde var
olmasi demek, kisilerin katilimei, orgiitiin gelisimine ortak olan bireylerden olusmasi
demektir. Bu 06zelligin orgiit icinde bulunan hem mevcut c¢alisanlar1 hem de yeni
calisanlar etkisi altina almasi ile birlikte de Orgiitiin daha basarili hale gelebilecegini
sOylemek miimkiin olur. Bu sekilde kurgulanmig bir orgiit yapisinda sadece kisilerin
degerlendiriliyor olmasit 6n planda olmaz, ayn1 zamanda Orgiitiin basari ile ilgili
kriterlerin belirli olmasi, bu kriterlerin tiim orgiit tarafindan bilinmesi ve belirlenmesi;
buna bagli olarak da hem yonetim tarafinda hem de g¢alisanlar tarafinda karsilikli

uyumlastirilabilen beklentilerin olusmast anlamina gelir.

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin davranislarini etkileyen faktorlerden biridir ve performans da
davraniglara bagli olarak ortaya c¢ikar. Ancak davranislar kiiltiir disinda bagka
faktorlerden de etkilenebilecegi i¢in kiiltiir, performansin lizerinde dolay1 olarak etkili
olabilir. Performans iizerinde kiiltiiriin etkiledigi siire¢ler ve uygulamalar (motivasyon,
iletisim, yonetim ve liderlik tarzi gibi) vasitasiyla ortaya ¢ikan davraniglarin rolii oldugu

sOylenebilir. Dolayisiyla, kiiltlir vasitasiyla bu orgiitsel siire¢ ve uygulamalar ne kadar
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etkin bir bicimde gergeklesirse, bu siireclere bagl olarak ortaya ¢ikan davranislar da o

derece basarili bir performansin olusmasina katkida bulunabilir (Poussard 2008, s.24).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitin misyon ve stratejilerinin gelistirlmesinde, 6rgiitsel etkinligin
saglanmasinda degisimin yonetiminde c¢ok etkildir. Gliglii orgiit kiiltiiriine sahip
isletmelerde calisanlarin kimlikleri orgiitiin kiiltlirtiyle biitlinlesmistir. Kiiltiir 6geleri
birbirine uygun ve baglidir. Yoneticiler orgiit kiiltiiriinii benimsemis calisanlarin
davraniglarini yonlendirmek i¢in daha az kural ve yonetmelige ihtiya¢c duymaktadir.
Yapilan arastirmalar, basarili igletmelerin hikaye, slogan, anektod vemitoloji yoniinden

zengin bir kiiltiire sahip olduklarini gostermektedir (Aydogan 2004, s.8).

Orgiit kiiltiiriiniin performans1 belirlemesinin iki yonii vardir. Birinci yon giiglii kiiltiir
olarak bahsedilen orgiitii olusturan bireylerin orgiit kiiltliriinii benimseme derecelerinin
yiiksekligidir. Bu durumda bireyler kendilerini bir pargas: olarak gordiikleri orgiit igin
tim performanslariyla calisacaklar, Orgiitin basarisini  kendi basarilar1  olarak
algilayacaklardir. ikincisi ise drgiit kiiltiiriiniin 6rgiit stratejisine uygun bir kiiltiir olmas1

yoniidiir.

4.2 ORGUT KULTURUNUN ORGUTLERDE ETKIiLi OLDUGU ALANLAR
4.2.1 Motivasyon

Motivasyon, organizasyonlarin verimliliklerini dogrudan etkileyen bir kavramdir.
Insanlar1 neyin motive ettigini bilmek, cevredekileri anlamay1, onlarin hareketlerini,

davranislarini anlamay1 gerektirir, bu insan1 gézlem yapmaya ve ¢evresini tanimaya iter.

Motivasyon, ¢alisanlarin kurumun genel amaglarina uyum diizeyi ve bunlara baglilik,
biz ruhunun olusmasi, is tatmininin olugmasi gibi sonuglara yol agmaktadir (Findik¢i
2000, s.375) Yetersiz motivasyon ise kurumda “’biz’’ degil, ©* ben’’ degerlerinin ortaya
cikmasina, isbirligi ortaminin azalmasina ve c¢esitli gerginliklere yol agacagindan
isletmenin basarisin1 etkileyecektir. Bu yiizden orgiit kiiltiiriine gére motivasyon

araclarina dikkat edilmelidir.
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Gili¢c merkezli orgiitsel kiiltiir tistlerin astlar {izerinde denetimlerinin oldugu rekabetci,
bliylime hedefli, bir kiiltiir yapisina sahiptir. Rol merkezli 6rgiit kiiltliriine sahip olunan
orgiit kiiltiirlerinde eylemler Orgiitsel amaglara gore degerlendirilmektedir. Yetki, is
konusundaki bilgi ve beceriye dayalidir. Yonetsel faaliyetlerde hiz ve uzmanlasma 6n
plandadir. Bu nedenle rol ve gii¢ yonelimli kiiltiirler, odiiller ve cezalar tarafindan
saglanan digssal motivasyona agirlik verirken basar1 merkezli ve destek yonelimli
kiiltiirler ise i¢sel motivasyon saglamaya onem gosterirler. Bir isletmede hangi digsal
odiillerin, hangi siklikla ve hangi basar1 diizeyindeki performansa verilecegi Orgiit
kiiltiirine baglidir. Ayni bigimde bir orgiitte igsel gilidillenmeyi destekleyen
uygulamalarin ne dl¢iide yer verildigi; o isletmede calisanlarin 6zellik ve beklentileri,
yoneticilerin yaklasim ve yoOnetim tarzi ile Orgiit kiiltlirline baghdir (Erkmen 2010,

s.97).

4.2.2 Etkinlik Verimlilik

Orgiit kiiltiirii, orgiitsel etkinlik ve verimlilik iizerinde gii¢lii bir etkiye sahiptir.
Orgiitlerin varhiklarmi uzun vadede devam ettirebilmeleri igin orgiitsel kiiltiiriin
verimlilik ile etkinlik tizerindeki etkisini dikkate almalart ve isletme plan ve

programlarini bu dogrultuda belirlemeleri gerekmektedir.

Kurumun kendine ait 6zellikleri, ortami, kurum i¢indeki iletisimin nasil saglandigi,
cevresi vb Orgiitiin verimliligini ve etkinligini etkileyecektir. Bir kurumun yapisi
calisanlarin islerini rahat¢a yapabilmeleri i¢in elverisli degilse verimli ve etkili bir
calismay1 zorlastiracagr gibi, basartyr da engelleyecektir. Kurumun varligini
sirdlirebilmesi i¢in ¢evresine uyum gostermesi gerekir. Cevre, kurumu ve bu kurum
icinde calisanlar1 kusatan, onlarin basarilar1 iizerinde etkisi bulunan tiim durumlari
kapsamaktadir. Bu nedenledir ki, kurumun sahip oldugu kiiltiir, calisanlar1 ve ayni
zamanda i¢inde bulundugu ¢evresi tarafindan benimsenen bir yapida olmalidir (Demirci

2010, http://www.mpm.org.tr/duyurular/1454.asp)

Kurumlarin basarisi, amaglarina ne kadar ulasabildigine baglidir. Kurum kiiltiiriiniin

anlagilmasiyla, kurum icindeki kurallar, degerler ve iliskiler benimsenecek ve
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davranislar kurumun amaglarina yonelik olacaktir. Calisanlarin amaglarinin, kurum
amaclariyla birlesmesi de beraberinde etkinligi ve verimliligi getirecektir. Ciinki

orgiitler amaglarina ancak insanlar tarafindan gergeklestirilen eylemlerle ulasabilirler.

Giglii orgiit kiiltiiriine sahip olan orgiitlerde is gorenlerin nasil davranmasi gerektigini
belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusmusken zayif oOrgiitsel kiiltiire sahip
orgiitlerde 1is gorenler ne yapmalar1t gerektigini belirlemeye c¢alisarak zaman
kaybederler. Bunun sonucunda orgiitiin ¢iktilart olumsuz etkilenecek ve verimliligin

diismesine neden olabilecektir (Oren ve dig. 2005, s:3)

4.2.3 Orgiitsel imaj

Orgiitiin kiiltiirii, orgiitiin imaji {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Orgiitsel imaj,
orgiitiin bireylerin zihinlerinde biraktigi imajlarm toplamidir. Orgiit icindeki degerler,
inanclar orgiitiin iginden gevresine dogru yayilarak isletmenin bagarisini etkiler. Iyi bir
orgiitsel imaj Orgiitler icin yasamsal dneme sahiptir. Orgiitsel imaj algist uzun bir
siiregte olustugundan ingas1 uzun siirmekte ve ulasilan imajin arttirilarak siirmesi ise
orgiitler agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Bu nedenle, orgiitlerin soyut bir deger olan
imaji etkili bir sekilde yonetmeleri gerekmektedir. Orgiitsel imaj, daha ¢ok
algilamalardan olustugu i¢in algilamalan etkileyen degiskenlere yon verilerek; orgiitsel
imajin Orgiitsel hedefler dogrultusunda yonetilmesi saglanmalidir (Polat 2010,

http://oc.eab.org.tr/egtcont/pdfkitap/24.pdf.)

Orgiitlerin gelecekte varliklarmi siirdiirebilmesi, toplumda taninmasi ve miisterilerin
zihninde bir yer edinebilmesi yani basarili olabilmesi icin gii¢lii ve etkili bir orgiit
imajina ihtiyact vardir (Tigh 2003, s.247). Orgiitsel imaji iyi olan orgiitler saygin,
giivenilir, birlikte is yapilabilir olarak degerlendirilirler. Bu orgiitler ayn1 zamanda
ekonomik krizleri diger orgiitlere gore daha az zararla atlatirlar. Olumlu orgiitsel imaj,
orgiite ve ciktilarina talep ve giiven yaratma, orgiite kaliteli isglicli cekme ve personeli
motive etme gibi bazi istiinliikkler saglamaktadir (Peltekoglu 2004, s.58). Boylece
orgiitsel imaj hem Orgiitiin kendi ¢alisanlarinin performanslarint hem de orgiit disi

kisilerin davranig ve tutumlarini etkilemektedir.
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4.2.4 Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baglilik, is gorenin g¢alistign Orgiite karst hissettigi bagin giiciinii ifade
etmektedir. Is gorenler, drgiite ne kadar bagliysa orgiit de o derecede giiglenmektedir.
Orgiit i¢inde olusturulan kiiltiir, calisanlarin drgiite bagliliklarinda énem arz etmektedir.
Orgiit, yasamini1 devam ettirmek i¢in is gorenlerin drgiitten ayrilmasini1 dnlemeye calisir.
Bunu yaparken iicret arttirma, yiikselme olanagi saglama, 6zendiriciler sunma gibi

yollar izlemektedir (Cetin 2004, 5.90).

Orgiitlerde, karar almada katilmin cesaretlendirilmesi, ¢alisanlarin goriislerine saygi
duyulmasi, kisilerin orgiite bagliligin1 artiran etmenlerden olmaktadir (Avolio et al.
2004, s.952-953). Diisiik orgiitsel baglilik; sdylenti, itiraz ve sikayetlerle
sonuglandigindan Orgiitiin adina zararlar gelmekte, miisterilerin giiveni kaybolmakta,
yeni durumlara uyum saglanamamakta ve gelir kayiplari meydana gelmektedir. Yiiksek
baghlik diizeyinde ise bireyler, orgiite giiclii tutum ve egilimlerle baglhlik gosterirler.
Yiiksek orgiitsel baglilik bireye, meslekte basar1 ve iicrette doyum saglayabilecegi gibi
orgiit, ig gorenin sadakatine karsilik ona yetki devrederek ve onu iist pozisyonlara
getirerek bir sekilde odiillendirmektedir. Bu is gorenlerin; isin kendisinden, orgiitteki
geleceklerinden ve is arkadaglarindan doyumlar1 yiiksektir (Bayram 2005, s.136).
Orgiitsel baglihig1 yiiksek olan galisanlarin kurum amaglarini daha ¢ok benimseyecegi
ve bu amaclar dogrultusunda c¢abalarini daha da yogunlastiracagi beklenir. Diisiik
baglilik, yiiksek diizeyde isgoren devrine neden olmanin yani sira ise devamsizlik ve ise
gec kalmaya neden olmaktadir. Bu tiir bagliga sahip olan isgoren, kendilerini orgiitiin
bir parcas1 olarak gdérmez. Ise gelmezler veya ge¢ gelirler. Isten ayrilma ihtimali diger

isgorenlere gore her zaman daha yiiksektir.

4.2.5 Liderlik

Orgiitler ancak iyi bir ydnetim ve iyi yoneticilerle amaglarmi gerceklestirebilir. Bunun

dogal bir sonucu olarak orgiitlerde liderlik kavrami 6n plana ¢ikmaya baglamstir.
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Kurumda giiglii liderlik tarzi ile karsilagsan is goren, onun kisiligini érnekleme yoluna
gider. Bu durum, kurumda liderlik figiiriinii modelleme yoluyla benimseme seklinde
ortaya ¢ikar ve kiiltiiriin olusumuna 6nemli katki saglar. Ornekleme yoluyla kazanilan
davranis tarzlar, diger orgiit calisanlari icin de model olusturur. Orgiitlerde 6nemli olan
orgiit kiiltiirinli oturtabilmek, ¢alisanlarina dogru bir sekilde iletip benimsetebilmektir.
Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, korunmasi ve personele benimsetilmesinde lidere ¢ok
onemli gorevler diismektedir. Ciinkii liderler, orgiit kiiltliriinii ileri veya geriye
gotiirebilirler. Orgiiteki liderler, kendi varsayimlarim yerlestirmeye calisabilirler. Ancak
bu kiiltiirel varsayimlar yalnizca liderlerin varsayimlarin1 degil, tim orgiit bireylerinin

inang ve degerlerini, tutum ve davraniglarini yani kiiltiiriinii yansitmalidir.

Lider ve onun tarzi, orgiit kiiltiiriiniin etkisi altinda sekillenir. Kurumun iginde
bulundugu kosullara gore, liderlik tarzinin katilmci ya da serbest olmasi
gerekebilmektedir. Bir kurumda bagarili olan lider, diger kosullar altinda da basarili olur
seklinde bir formiil gelistirilemez. Toplum, kiiltiirtiyle kisilik belirleyicisi oldugu gibi
orgiitler de Kkiiltiirleriyle kisilik ve liderlik tarzinin belirleyicisi konumundadirlar.
Liderlerin kuruma ve kurum degerlerine bakis agisinin orgiit kiiltiirii lizerinde etkide
bulundugu gibi, orgiit kiiltiirii de liderlerin kararlarina etkide bulunur. Yani kurumun
vizyonu, misyonu, stratejisi liderlik tarzinin belirlenmesinde etkilidir. Orgiit tarafindan
benimsenen temel degerler veya orgiit liyelerince paylasilan ve herkesin i¢inde hareket
ettigi ortak anlayis ve temel inang sistemi olarak tanimlanabilen orgiit kiiltiirti, liderin
davranis ve yaklagimina yon verir. Ornegin; ast iist iliskilerinin esnek oldugu bir orgiitte
askeri liderlik tarzi bir yaklagimla bagarili olmak miimkiin olamamaktadir. Ayni sekilde
askeri Orgiitte, bir fabrika sefinin uyguladigi liderlik tarz1 da basarisizlikla
sonuglanabilir. Zamanin kisith ve gdrevin tehlike motifli oldugu durumlarda otokratik
liderlik tarzinin daha basarili oldugu, zamanin ¢ok ve gorevin tehlike motifli olmadig:
durumlarda ise demokratik tarzin daha verimli oldugu tespit edilmistir. Bu baglamda

kurumlarin is alanlarimin liderlik tarzina dogrudan etkide bulundugu soylenebilir

(Erdem ve Dikici ss.198-213).

Liderlik, calisanlarin beklentileri ve ihtiyaglari, isin gerekleri ve olaylarin meydana

geldigi cevre ile liderin bireysel tutumlar arasinda iyi bir uyumun saglanmasiyla
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ilgilidir. Bu faktorler orgiitlerde liderlikle ilgili kiiltiirleri olusturmaktadir. Burada
orgiitlerde liderligin olusmas ile ilgili dort tiirlii muhtemel kiiltiirden s6z edilmektedir.
Bu kiiltiirler daha 6nce belirttigimiz rol, gorev, gii¢ ve bireysel kiiltiirlerdir. Liderin
uygulamalar1 ve kullandig1 giiciin ¢esidi, bu kiiltiirlerin biri ya da birkagiyla dogrudan
iliskilidir. Herhangi bir érgiitte tiim liderler aym stili paylasmazlar. Orgiitiin ve grubun
yapisi, isin gereksinimleri, mevcut otoritenin derecesi ve liderin bireysel ozellikleri

liderlik kiiltiirlerinin olugmasi ve sec¢ilmesinde anahtar rol oynamaktadir.

4.2.6 Kriz Yonetimi

Kriz; orgiitiin deger, amag ve kaynaklarini tehdit ederek, orgiitii varligini stirdiirememe
tehlikesi ile kars1 karsiya birakan, belirsizlik ve zaman baskisi nedeniyle orgiit liyeleri
arasinda gerilim yaratan plansiz bir degisim siirecidir (Aydemir ve Demirci, 2005, s:65).
Krizlerden 6lcegi ne olursa olsun her biiyiikliikteki isletmenin etkilenmesi beklenmekle
birlikte, bu etkilerin boyutlar1 farkli olabilmektedir. Krizler, isletmenin oncelikli
hedeflerini tehdit eden, dnlemek i¢in zamanin sinirli oldugu, ortaya ciktiginda karar
vericileri hayrete diisliren, bu nedenle yiiksek oranlarda stres yaratan durumlardir.
Krizleri olagan durumlardan ayiran bir baska onemli 6zellik, acil duruma derhal
miidahale etme zorunlulugudur. Insanlar issiz kalma ve parasiz kalma tehdidiyle
karsilastiklar1 zaman, yasamlarinin tehdit edildigi diistincesine kapilirlar. Bu durum
calisanlarin i3 motivasyonlarinin diismesine sebep olur. Bu diislis c¢alisanlarda
"kandirilmighk, ihanete ugramislik, arkadan vurulmusluk" duygusunu uyandirir.
Kisilerde "gizlenmis 6fke", "birbirine doniik suclamalar", "iletisim bozuklugu" yasanir.
Giglii bir orgiit kiiltiirii var ise bu duygular paylasilarak azaltilir, ¢calisanlar yonetime
destek verirler. Aksi taktirde yoneticiler sogukkanli ve agik olmazlar, ofislerine kapanip
kimseye bir sey sOylemezler ise ¢alisanlar1 panige siiriikler (Kii¢iik ve Bayuk 2007, ss.

804-805)

4.2.7 Orgiitsel Iletisim

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit icindeki birgok alanda sirketlere yol gdsterir. Orgiit kiiltiiriiniin yol

gostericiligi ise orgiitsel iletisimle baglar. Gruplar ve bireyler iletisim olgusuyla orgiite
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baglanirlar. Mesajlar, is gorenler arasinda anlatilan hikayeler, sloganlar, oOrgiitsel

dokiimanlar, grup toplantilar1 vb iletisim siirecinin isletilmesiyle anlam kazanir.

Orgiitlerin ve bireylerin iletisim tarzlar1 6rgiit kiiltiirii ile dogrudan ilgilidir. Orgiit
kiiltiirii ve iletisim birbirini karsilikli olarak etkilemektedir. Orgiitsel iletisim, kiiltiirel
Ogelerin ¢alisanlara iletilmesinde ve kiiltlirliin benimsetilmesinde Onemli bir rol
iistlenmektedir. Bu agidan bakildiginda kiiltiir ve iletisim Orgiitsel performansin asil

gostergeleri olarak tanimlanmaktadir (Vural 2003, s.78).

fletisim stil ve modelleri bir kiiltiir icinde gelisir. Bu nedenle, gerceklik hakkindaki
yargi, bilginin niteligi ve gegerliligi kiiltiirel kriterlere bagli olmaktadir. Orgiitlerin ve
bireylerin iletisim tarzlar kiiltiirel deneyimlerle dogrudan ilgilidir. Iletisim modellerinin
icinde rekabet, is birligi, bireycilik, saldirganlik, yardimseverlik gibi kiiltiirel
fenomenler vardir. Kiiltiirel tutumlarla, tarihle ve degerlerle tutarli olan iletigim, kiiltiirii

yansitir (Durgun 2006, ss.126-127).

4.2.8 Orgiitsel Ogrenme

Orgiitlerin dis cevresini olusturan ortamin siirekli degismesi, orgiitiin kendi icinde
gelisim ve degisim i¢inde olmasi Orgiitler i¢in 6grenmeyi zorunlu kilmaktadir. Belirsiz
teknoloji ve pazar sartlari, rekabet avantaji saglama istegi, etkinlik ve verimliligi
gelistirmek i¢in orgiitsel 6grenme sarttir. Ortamdaki belirsizlik arttik¢a 6grenmeye ve
bilgiye duyulan ihtiyacta artmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin en biiyiik amaci ve yarari,
calisanlar arasinda olusan sinerjinin, Orgiitii pozitif yonde ileriye tasiyacak bir yapi

haline getirebilecegi inancidir.

Orgiitsel dgrenmenin gergeklesebilmesi icin ii¢ tiir yapilanma gereklidir. Bunlar da

orgiit kiiltiirli ile yakindan iligkilidir:

a. Ogrenen orgiitlerde 6grenmenin gerceklesebilmesi icin kurulan sistemler: Bu

sistemler, bilginin elde edilmesi, fikirlerin paylasimi ve kullanilmasini saglar.
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b. Yetkilendirme: Olaylardan ve orgiit politikasindan etkilenen is gorenler arasinda
karar verme ve dislince paylasimina karsi, gercek bir istek olmaksizin Orgiitler

Ogrenemezler.

c. Orgiit ile gevresi arasinda baglanti kurmak: Orgiitiin is ve sosyal nitelikli konulart
arasinda baglanti kurmayi hedefler (http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/166/index3-
kucukoglu.htm 2010)

4.2.9 Orgiitsel Sosyallesme

Orgiitsel sosyallesme, bir orgiite yeni katilan ya da aym orgiitte farkli bir ise gegen is
gorenin, kendisinden beklenen tutum, defer ve davraniglari 0grenmesi siirecidir.
Sosyallestirme etkinliklerinin temel amaci, is goreni Orgiitiin etkin bir iiyesi konumuna
getirmektir. Orgiitsel sosyallesme, hem eski tutum ve degerlerin terk edilerek
yenilerinin kazanilmasini, hem de 6rglit amaglarinin, bu amaglar1 bagarmak i¢in gereken

araclarin, gorevsel sorumluluklarin, 6rgiitsel deger ve normlarin 6grenilmesini igerir.

Orgiitler, bireysel inang ve degerlerin, drgiitsel degerlerle uyumlu olmasini saglamak
icin bireylerin davramiglarin1 sistemli olarak bigimlendirir. Orgiitsel sosyallesme,
orgiitiin bireysel boyutunun formal boyutuyla kaynastirilmasi siirecidir. Bu siirecte
isgorenler, orglitsel deger ve normlar1 kabullenmeye ikna edilir. Degerler, normlar,
beklentiler, 6zendiriciler ve biirokratik yaptirimlar, Orgiitsel sosyallesme siirecinde
kullanilan mekanizmalardan bazlaridir. Orgiitsel sosyallesme, &rgiit kiiltiiriinii

O0grenme, Orgiit kiiltlirline uyum saglamadir.
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4.3 BASARILI BiR ORGUT KULTURU ORNEGIi: TOYOTA KULTURU

Toyota Tarzimin On Dort Tlkesi

Uzun Vadeli Felsefe

flke 1: Yonetim kararlarmizi, kisa vadeli finansal hedefler pahasina bile olsa, uzun

vadeli bir felsefe dayandirin.

Yalin Siiregler: Dogru Siire¢ Dogru Sonuclar1 Doguracaktir

flke 2: Problemleri yiizeye ¢ikarmak icin kesintisiz bir siireg akis1 yaratn.

flke 3: Fazla iiretimden korunmak icin ¢ekme sistemleri kullanim.

Tlke 4: s yiikiinii seviyelendirin. Kaplumbaga gibi ¢alisin tavsan gibi degil.

flke 5: Kaliteyi en bastan saglamak i¢in problemleri ¢ozmek iizere bir durdurma kiiltiirii

gelistirin.

flke 6: Standartlastirilmis gérev ve siiregler siirekli iyilestirmenin ve ¢alisanlarin

yetkilendirilmesinin temelidir.

flke 7: Gérsel kontrolleri higbir problemin sakli kalmayacag: sekilde kullanin.

flke 8: Sadece insanlariniza ve siireclerinize hizmet eden, giivenilir, iyice test edilmis

teknolojiyi kullanin.
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Insanlarimz ve Ortaklarimz1 Uzun Vadeli iliskiler Yoluyla Gelistirin ve

Zorlastirin

flke 9: isi derinlemesine anlayan, felsefeyi yasayan ve baskalarina dgreten liderler

yetistirin.

flke 10: Sirketinizin felsefesini takip eden sira dis1 insanlar ve ekipler gelistirin.

flke 11: Tedarikgilerinizi zorlayarak ve iyilesmelerine yardim ederek onlara saygi

duyun.

Problem Cozme ve Siirekli Tyilestirme Orgiitsel Ogrenmeyi Yénlendirir

flke 12: Durumu iyice anlayabilmek i¢in gidin ve kendiniz goriin.

flke 13: Kararlarmizi acele etmeden, biitiin secenekleri iyice degerlendirerek,

mutabakatla ali; kararlar1 hizla uygulayn.

flke 14: Acimasiz bir yansitma ve siirekli iyilestirme yoluyla 6grenen bir organizasyon

olun.

Bu on dort ilkenin hepsi inancglar ve degerlerle yani Toyota’nin kiiltiirii ile ilgilidir:

Felsefe, Toyota’nin amaciyla ve neden var olduguyla ilgilidir.

Siire¢, Toyota’nin operasyonel miikemmelligi (siirekli israfi yok ederek) saglayacagina

inandig seyle ilgilidir.

Insanlar, sirketi ileriye gotiiren unsurlardir ve kiiltiir insanlara ortak bir hedefe dogru
birlikte hareket ederken nasil davranmalari, diisiinmeleri ve hissetmeleri gerektigini

Ogretir.
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Problem ¢6zme, Toyota insanlarinin siirekli iyilestirme i¢in ¢abalarini odaklandirma

yoludur.

Her fabrikanin tarih, yerel bolge, liderlik ve insanlar tarafindan belirlenen baglamda,
kendine has kiiltiirel 6geleri vardir. Fakat yerel kiiltiir, sirketin tim diinyaya yayilmis
kiiresel subelerinde bulunmasi gereken ve higbir yerelligin etkisi altinda kalmayan bazi

cekirdek ilkeler gelistirmistir.

Toyota’da insana sayg1 biiyiik bir sorumluluktur. Bu Toyota’nin temasta oldugu biitiin
insanlari, ¢alisanlari, miisterileri, yatirnmcilar, tedarikgileri, bayileri, Toyota’nin faal
oldugu tiim topluluklar1 ve genelinde toplumu kapsar. Toyota’da problemler hakkinda
diisiinme ve stirekli bir kusursuzluk arayisi en kiiciik ayrintiya kadar sinmistir ve hig

bitmez. Olaylara belli bir sekilde bakma ve diisiinme tarzi 6rgiit kiiltiirii haline gelmistir.

Toyota kiiltiiriiniin 6nemli bir pargasi olmak ve sirkete uzun vadede bagli olmak, bir
birey i¢in kendisini siirekli gelistirmede bir firsat, hatta bir gorevdir. Toyota Tarzi
(2004) ‘te Jeff Liker, Toyota’nin insanlara yaklasimimin saygi, zorlama ve onlari
gelistirme oldugunu iddia etmistir. Bu kiiltiirel baglamda, bir calisana saygi duymak,
ondan potansiyelinin en {ist seviyesine kadar yiikselmesini beklemektir. Insanlar, eger
rutin bir isi hi¢cbir zorlama olmadan yapiyorlarsa giderek daha rahatlarina diiskiin
olurlar. Toyota bir miihendisten kalite hatalarin1 yilizde 70 azaltacagi bir projeyi

calisanin kisisel gelisimine yol agar.

Toyota kiiltiirlinde yardimlaga Onemlidir. Georgetown’da sosyal yardim departmani
kurulmustur ve Toyota’nin iiyelerine ve onlarin ailelerine bagliligina iyi bir 6rnektir.
Tek hedef ve amag, yardima ihtiyaci olan ekip iliyelerine yardim etmektir. Bes kisiden
olusan, insan Kaynaklari’ndan bagimsiz olan bu departmanin kendi miidiirii vardir ve
midiiriin rolii bu hedefi desteklemektir. Evi bir yanginda veya selde zarar gérmiis
tiyelere sifir faizli kredi saglamak, esi vefat etmis bir {iye i¢in ya da iiye vefat ettiyse esi
icin cenaze ile ilgili diizenlemeleri yapmak gibi islerle ilgilenirler. Bu, ayrica

yardimlagsmaya ek olarak sirketin ne kadar aile odakl bir kiiltiir yapisinin oldugunu da
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gostermektedir. Toyota kiiltiiriinlin temel bir diger parcasi ekip ¢alismasidir ve bunu
gelistirmek i¢in kimseye sosyal farklilik uygulanmaz. Mesela 6zel park alan1 yoktur, en
erken gelen iliye kendisine en yakin park alanini kullanir. Herkes yemegini ayni

mekanda yer vb gibi.

Toyota’da iletisim ¢ok onemlidir ve ¢ok yonliidiir. Sirket gazete ve biiltenleri, postalar,
ilan tahtalari, e-mail vb. de dahil iletisim bigimlerini kullanir ve bu yontemler bilgi
dagilimimi vurgular. Mesela her mola aninda ve ofis bolgesinde her zaman acik bir
televizyon vardir. Aylik iiretim hedeflerinin karsilanmasi i¢in gerekli mesai miktari,
giivenlikle ilgili ipuglari, gelecek kan bagisi zamanlari, kermes ve buna benzer bir ¢ok
konuyu kapsayan genel bilgiler iletilir. Toyota’da tamamen kurumsal iletisime adanmis
bir idari sube vardir. Bu sube orgiit ici iletisimden sorumludur. Toyota kiiltiiriinde
iletisim icin tercih edilen yontem yliz ylize iletisimdir. Toyota, acik ve samimi bir
iletisim ortam1 yaratmak icin, yonetim ve iiyelerin miimkiin olan en ¢ok siklikla bir

araya gelebilecegi, yapilandirilmis firsatlar olusturmaya calisir.

Toyota’da yeni tiyeler is baginda gosterme ve egitim araciligiyla asama asama kiiltiire
adapte oluyorlar. Calisanlar, kurucu iiyelerin s6zlerinden alintilarla, bununla birlikte
sirketin degerlere, inanglara ve hikdyelere dayanan zengin s6zli kiiltiiriiyle beslenerek,
Toyota Tarzi i¢inde sosyallesirler. Eger sirket diinyanin her yerinde giiclii bir Toyota
Tarz1 kiiltliriine sahip olmazsa, sirketin rekabet avantajini yitirecegine inanilir. Toyota
liderlerinin de Toyota kiiltiirii hakkinda o kadar gii¢lii bir bilgi birikimi vardir ve sabirla
biiyiittikkleri bu kiiltiirii korumaya ve gelistirmeye o kadar kendilerini adamiglardi ki
0diin vermek istemezler. Ciinkii Toyota kiiltiiriinde liderler, kiiltiirii gelistirir anlayisi
vardir, bu yiizden Toyota, diisiincelerinde, kelimelerinde ve hareketlerinde sirketin

DNA” sin1 tagiyan liderleri gelistirmek igin yillarini verir.
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5. UYGULAMA ORNEGI: (")RGI"JT Kﬁ'JLWRI"gNﬁ'JN ORGUTSEL
SONUCLARINI DENEYIMLEMIS BIR KiSIYLE PLANLI
MULAKAT

5.1 OSMANLI BANKASI VE GARANTI BANKASI TANITIMI

63 yillik bir gecmise sahip olan Garanti Bankasi, bugiin 78 milyar ABD Dolari'na
ulasan aktif biytkligi ile Tiirkiye'nin en biiyiik ikinci 6zel bankasi. Garanti
Bankasinin; 17 bin ¢alisan1 ve 9 milyon miisterisi var. Kurumsal yonetim alanindaki en
1yi uygulamalar kendine 6rnek alan Garanti Bankasi'nin yonetiminde iki gii¢lii kurum,
Dogus Holding ve GE Capital, esit ortaklik ilkesiyle hareket ediyor. Garanti, bankacilik
hizmetleriyle sektore ve lilke ekonomisine sagladigi katkilarin yani sira igerisinde
bulundugu topluma da katma deger saglamay1 amacghyor. Bu hedefle hayata gecirdigi
kiiltiir, sanat, cevre, egitim ve spor alanlarindaki toplumsal paylasim projeleri,
Garanti'nin hem kurumsal misyonuna verdigi Onemi hem de siirdiiriilebilirlik
konusundaki duyarliligini yansitiyor. Garanti, vizyon ve misyonunu ger¢eklestirmek
icin izleyecegi stratejilerini belirlerken tiim ¢alisanlarinin uyacagi kurumsal degerlerini
de tanimhiyor. Her kademedeki Garanti calisan1 i¢in vazgegilmez olan bu degerler,
onlarin ayn1 zamanda 6zlimsedikleri birer is ve yasam bi¢imi kurali. En biiyiik 6nemi,
insan beynine verip, siirekli insana yatirnm yapiyorlar. Garanti Bankasi’nin oOrgiit

kiiltiirlinti yansitan degerleri asagidaki gibidir (http://www.garanti.com.tr 2010):

a. Kalitemizin giicli ve teminati tim ¢alisanlarimizdir.

b. Her bir ¢alisanimiz kaliteyi amag edinmistir.

c. Yetkilendirilmelerine 6nem veririz.

d. Inisiyatif kullanmaya 6zendiririz.

e. Onlar yaratici ve iiretken kilan "istek" enerjisine inaniriz.

f. Bankamizda ¢alisan herkesin "kendi isinin lideri" olduguna, yaptig1 isi en iyi onun

bildigine ve etkin ekip calismasi ile acik iletisime inaniriz. Bunlardan 6diin vermeyiz.
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g. Kati hiyerarsiye karsiyiz.

h. Genel Miidiir'den en alt kademedeki personelimize ve iliskide bulundugumuz tiim

kurulusglara kadar vizyonumuza ulasmak icin, tek viicut halinde ¢aligiriz.

i. Etkin ekip caligmasini artan bir isbirligiyle, karsilikli gliven ve saygi icinde

surdiruriz.

j. Kalitemizi statiikoyu korumak yerine stirekli gelisimle stirdiiriiriiz.

k. Siirekli gelisim i¢in ¢alisanlarimiza ve teknolojiye yatirnm yapmak, politikamizin

ayrilmaz bir parcasidir.

1. Hepimizin asli gorevi, kalite standartlarimizi saglamak, iirlin ve hizmetlerimizin

kalitesini stirekli gelistirmektir.

m. Kalitemizi gelistirme konusundaki yaklasim tarzzimiz proaktiftir.  Yani,
miisterilerimiz, ihtiya¢ ve beklentilerini dile getirmeden Once, bizler bunlar1 saptayip

giderme yoniinde ¢aba gosteririz.

n. Topluma, dogal ¢cevreye ve insanliga yararli olmak i¢in azami ¢aba gdsteririz.

o. Garanti'nin ortaya koydugu miikemmel 6rnegin, sadece bankacilik sektdriinde degil,
tilke ekonomisi genelinde 6rnek alinacagina ve iilkemizin gelismesine biiylik katkisi

olacagina inaniriz.

Osmanl1 Bankasi, 1856'da Ingiliz ortaklar ile Ingiltere'de kurulmus, daha sonra, 4 Subat
1863 yilinda Fransiz, Ingiliz ve Osmanli Devleti'nin de bulundugu Tiirk hissedarlarca
Bank-1 Osmani-i Sahane adi altinda 6zel bir ferman ile ¢ok ortakli hale gelmistir.
1993'te anonim girket statiisiyle yeniden yapilanan Osmanli Bankasinin hisseleri,
Haziran 1996'da Garanti Bankasi'na ait Clover Investments tarafindan satin alindi ve

Banka, Dogus Grubu'na katildi. 31 Agustos 2001 tarihi itibartyla Dogus Grubu
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blinyesindeki Korfezbank ile birlesen Osmanli Bankasi, 21 Aralik 2001'de ana hissadari

Garanti Bankasi'nin biinyesine dahil oldu.

5.2 UYGULAMA ORNEGIi: GARANTI BANKASI ESKi INSAN
KAYNAKLARI MURAT AKGUN iLE PLANLI MULAKAT

29.11.2010 tarihinde YKM Insan Kaynaklar1 ve Is Gelistirme Koordinatorii (eski
Garanti Bankas1 Insan Kaynaklar1 Miidiirii) Sn. Murat Akgiin ile Garanti ve Osmanli
Bankasi’nin birlesme siirecindeki ve sonrasindaki orgiit kiiltiirii ile ilgili planli miilakat
yapilmigtir. Murat Akgiin Istanbul Universitesi Uluslar Arasi iliskiler mezunu olup

Bogazici Universitesinde MBA yapmustr.

Garanti Bankas’nin ve Osmanh Bankasi’min ayr1 ayn orgiit Kkiiltiirlerinin nasil

oldugnu tanimlayabilir misiniz?

Garanti Bankasi’'nda kurum o6n plandaydi, kontrollii insiyatif vardi. Osmanh
Bankasi’nda ise kisiler 6n plandaydi ve insiyatif vardi. Garanti’de bireysel performans,
sistem, kurum odaklilik 6n planda iken Osmanli’da ekip performansi, misteri
memnuniyeti ve miisteri odaklilik 6n planda idi. Osmanli Bankasi’nda yazili kurallar
biitiinii ve insan odakli bir yaklagim vardi. Degisim sahiplenilmezdi. Modernlesmeye
calisan bir bankaydi fakat iizerinde tarihin yiikii vardi. Garanti’de ise bunun tam tersi

farklilagmis uygulamalar ve rakam odaklilik s6z konusuydu.

Garanti Bankasi i¢in degisim, hayatin pargasiydi. Banka igerisinde ‘’Dikkat degisim
var.”’ logosu vardi. Yiikselmede basari esasti, bu yiizden hedef ve sonug¢ odaklilik vardi.
Vizyonel insanlar iist yonetimdeydi ve profesyonellige inanilirdi, iliskinin giiciine degil.
Disardan yonetici gelmedigi gibi Garanti milliyetgiligi s6z konusuydu. Bdyle bir orgiit

kiltlirii bankay1 sektoriin lideri konumuna getirdi.

iki banka birlestikten sonra calisanlar “’Bizim bu érgiitteki isleri yapis bicimimiz
budur’® vb sekilde mesajlar gondererek standartlar, degerler ve Kkurallar

konusunda diger calisma arkadaslarini degisim konusunda zorladilar nmi?
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Osmanli Bankasinda yoneticiler ¢ok erisilebilir durumdaydi. Sistem kisiye gore
esnetildiginden kisisel iligkilerin 6n planda oldugu bir kurum kiiltiirii vardi. Fakat
Garanti Bankas1 adi altinda birlesince cok biiylik bir sistemin i¢ine gelmis oldular.
Boyle bir sistemde bazi standartlar olmasi gerekiyordu ciinkii yap1 c¢ok biiyiiktii.
Osmanli’dan gelenler ki biz onlara Yeni Garantililer diyorduk sube miidiirleri ile
halledebilecekleri konular1 genel miidiir ile halletmek istediler. Sistem farkli
oldugundan birbirlerine bu sekilde mesajlar goénderdiler. Garanti’de ‘Benim Isim’* ya da
“Benim Miisterim”’ yaklastmi Osmanli’da ise “’Bizim Isimiz” ya da “Bizim
Miisterimiz’’ yaklagimi mevcuttu. Ciinkii Garanti’de bireysel performans 6n plandaydi.
Sonrasinda orgiitlenmeler oldu. Mesela 6glen yemeklerine, Yeni Garantililer ayr1 Eski
Garantililer ayr1 ¢ikiyordu. Bu gibi durumlar da aradaki iletisimin iyice kopmasina

neden oluyordu.

iki banka birlestikten sonra orgiit kiiltiirii anlaminda baska ne gibi sorunlar

yasandi ve bunlar1 6nlemek i¢cin ne gibi calismalar yaptimz?

Osmanli Bankasi’ndan gelenler biitiin i¢inde azinlik oldular. Bazi kisiler birlesme
sirasinda isten ¢ikarildi. Bunlar da galisanlar1 olumsuz etkiledi. Orgiit kiiltiirii anlaminda
yasanan sikintilart 6nlemek i¢in gruplar halinde toplantilar yapildi ve o toplantilarda her

iki taraf i¢in sunlar fark edildi:

a. Yeni Garantili’ler is yeri degisikliginden dolay1 kariyerlerinin kesintiye ugradigin
diistiniiyor ve kariyer planlarinin ne olacagini bilmiyorlardi. Eski Garantili’ler ise Yeni
Garanti’lerden dolay1r kariyer planlarinin ve hedeflerinin kesintiye ugrayacagini

diisiintiyordu.

b. Subeler, Genel Merkez tarafindan dinlenmediklerini ve deger verilmediklerini

diisiiniiyorlardi.

c. Yeni Garantililer bolge miidiirlerinin hiyerarsi yarattigini ¢ok fazla otorite oldugunu

diisiintiyorlard.
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d. Yeni Garantililerde basarisiz olma korkusu vardi. Bu da zaten zayif olan kuruma

baglilig1 daha da azaltiyordu.

e. Osmanli’dan gelenlerin her seyi biliyor kabul edildigi, is basinda gerekli destegin
yeterince verilmedigi ve ge¢is slirecinde Osmanli Bankasi’nda kadrolar azaldigi i¢in ¢ok

calisildig: fakat kimsenin onlara tesekkiir etmedigi diisiincesi hakimdi.

Ayrica bu toplantilarda calisanlarin kendi iglerinde ne gibi ¢atismalar yasadigi
belirlendi. Sorunlarin ne oldugu ile ilgili kapsamli analizler yapildi. Workshoplar
yapild1 ve burada alinan sonuglar degistirilmesi gerekenler, degistirilemeyecek olanlar
ve degismeyecek olanlar olarak gruplanarak calisanlara aktarildi. Her seyden dnemlisi
iclincii bir kiiltlir yaratilmasina karar verildi. Osmanlilar demek yerine kurum iginde
Yeni Garantililer denmeye baslandi. Baz1 bilgilendirme yazilar1 Genel Miidiir tizerinden
gonderilmeye baslandi. I¢ miisteri memnuniyet anketi yapildi. Genel Miidiir ve
yardimcilar1 subeleri ziyaret etmeye basladi. “’Biz’’ bilincini saglanmaya calistik.
“Takim’’ daglik her toplantida vurgulandi. Yeni Garantililer, kariyer ve teknik bilgi,
becerilerine bagli olarak ¢ok daha kisa zamanlarda uygun gorevlere atandilar. Sube
bazli worksoplarla sorunlar paylasilip ¢6ziim yoluna gidildi. Kariyer haritalar
sahadakilere aktarildi ve boylece kariyerleri ile ilgili endiseler giderilmeye galigildi.
Ihtiyag analizi yapilarak; Yeni Garantililerin teknik anlamda istenilen bilgilerle
donatilmasi, siirece doniik bilgiler verilmesi amaclandi. Alinan kararlar Genel

Miidiir’den bir mektup ile tiim bankaya duyuruldu.

(")rgiit kiiltiirii ile orgiitsel basarmin (performansin) nasil bir etkilesimi var?

Hi¢ bir sey statik degil, her sey siirekli bir de§isim igerisinde ve bu degisimi iyi
yonetmek gerekiyor. Aidiyeti saglama, basarinin goriilmesi ve takdir edilmesi, kurum
hedefleri ile ¢alisanin hedeflerinin ortiismesi gerekiyor. Kurum igeriside adalet ve esitlik
olmasi gerekiyor. Giiglii orgiit kiiltiiriine sahip olan sirketler basarili oluyorlar, digerleri
ise giiniimiliz rekabet ortaminda basarisiz olmaya mahkum oluyor. Ayrica bole bir
kurum cazibe yeri haline gelip yetenekli insanlart da kendisine cektiginden basarisi

katlanarak artryor. Aksi taktirde sirket var olan degerlerini bile kaybedebiliyor.
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Tim bu orgiit kiiltiirii yaratma siirecinde degisim liderine diisen gorevler ve

sorumluluklar nelerdir? Degsim liderinin tutumu nasil olmahdir?

Lider olmadan olmaz, {istelik liderin degisim vizyonuna sahip bir lider olmasi
gerekiyor. Yoksa basarili olamaz. Lider gelecegi ongoriip ¢alisanlarin1 da bu anlamda
yonlendirmeli. Lider ise inanirsa, insanlar arkasindan gelir. Bu yiizden davraniglart ile
ise inandigmi c¢alisanlarma hisettirmeli. Giiven vermeli, davraniglariyla bunu
pekistirmeli, kaynaklar1 seferber etmeli, dogru insanlar1 yetkilendirmeli ve bu yonde

ekip olusturup onlar1 kosturmali.

Orgiit Kiiltiirii ile motivasyon arasinda sizce nasil bir etkilesim var? Garanti’de

degisimi gerceklestirdikten sonra ¢alisan motivasyonunu anlatabilir misiniz?

Orgiit kiiltiirii ile motivasyon arasinda ¢ok yakin iliski var. Her seyden énce calisanlarin
korkular1 gegti. Daha biiylik ve giiclii bir banka haline geldigi icin finansal olarakta
giiclendi. Bu nedenlerden dolayr motivasyon artti, ¢alistiklari kuruma karst giliven
duygusu yerlesme bagladi. Kriz doneminde kimse endise duymadi. Bunlarin sonucu
olarak orglitsel baglilik artti. Bu da isletmenin basarisimi etkiledi. Aslinda tiim bunlar

birbirlerini zincirleme olarak etkileyen unsurlar.
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6. SONUC

Rekabetin ¢ok yogun olarak hissedildigi giiniimiiziin global diinyasinda isletmelerin
rakiplerine karsi iistiinliik saglayabilmeleri i¢in gii¢lii bir kurum kiiltiiriiniin var olmasi
gerekmektedir. Giiglii kurum kiiltiliriiniin olusturulmasi kadar diger énemli bir konu da,
kiiltiirtin, kurumun yeni iyelerine aktarilmasi veya kazandirilmasidir. Giigli Orgiit
kiiltliriine sahip olan isletmelerde, is gorenlerin nasil davranmalar1 gerektigini belirten
yerlesmis davranigsal Olgiitler olusur. Paylasilan ortak deger, inanig ve davranislara
sahip olmayan kiiltiirler, belirlenen orgiit stratejisini yiiriitme asamasinda giiglii kiiltiire
sahip organizasyona kiyasla orgiit i¢i ve cevresel iliskilerinde davranig ¢abuklugu ve
ataklig1 gosteremezler. Baz1 yoneticiler gii¢lii bir sekilde biiyiiyen bir pazar ve smirh
rekabet imkanlariyla birlikte parlak bir gelecegi planlarken, ayni ortamda ayni sartlarda
olan bagka bir kiiltiirel ortamin yoneticileri belirsiz bir gelecek goriir ve daha sinirh
stratejileri tercih ederler. Dolayisiyla se¢imde ve basarili uygulamalarda kiiltiliriin 6nemi
biiyiiktiir. Basarili olan isletmelere bakildiginda kendilerine 6zgii bir kiiltiirlerinin
oldugu ortaya c¢ikmustir. Isletme ile calisanlarm aymi amaclar ve degerler etrafinda
biitiinlesmeleri, biz duygusunun var olmasi, ¢alisanlarin isletmeye bagliliklarinin olmasi

bu tiir isletmelerin genel 6zelliklerindendir.

Kurumlarin devamliligini, amaglarma ulasabilmelerini saglamak c¢alisanlara baglidir.
Ciinkii kurumdaki isleri yapan insan giiclidiir. O halde kurumun basarisi, ¢alisanin
basaristyla dogru orantili olacaktir. Calisanin basarist ise, kurumun amaclarin1 dogru
olarak benimsemesine bagldir. Bunu saglayacak olan da orgiit kiiltiiriidiir. Orgiit
kiiltiirinlin anlagilmasiyla, orgiit igindeki kurallar, degerler ve iliskiler benimsenecek ve

davranislar orgiitiin amacglarina yonelik olacaktir.

Gilinlimiizde orgiit kiiltiirii kuruluslar1 rekabet avantaji kazanmalarinda 6énemli bir rol
oynamaktadir; ¢iinkii, Orgilit kiiltiirii isletmenin amaglarin, stratejilerinin  ve
politikalarinin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilere segilen
stratejinin yiirlitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aragtir. Higbir strateji orgiit
kiiltiirtinii géz ard1 ederek basariya ulagamaz. Uygulamalara bakildiginda, orgiit kiiltiirii

ile uyumlu olmayan higbir stratejik girisimin basar1 sansinin olmadigt goriilmektedir.
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Orgiit kiiltiiriiniin etkili oldugu bir ¢ok alan vardir. Etkinlik ve verimlilikte, orgiitsel
baglilikta, motivasyonda hep Orgiit kiiltiirliniin yansimalarimi goriirtiz. Ne tlr
motivasyon araglarnin kullanilacagini drgiitiin - kiiltiirii belirler. Orgiit kiiltiiriiniin
liderlikle de yakin iliski igerisindedir. Orgiitlerde 6nemli olan kurum kiiltiiriinii
oturtabilmek ve calisanlara dogru bir sekilde iletip benimsetebilmek oldugundan orgiit
kiiltliriiniin olusturulmasi, korunmasi ve personele benimsetilmesinde lidere ¢ok 6nemli
gorevler diismektedir. Ciinkii liderler, orgiit kiiltiirlinii ileriye veya geriye gotiirebilirler.
Orgiitlerde ¢alisanlar tarafindan benimsenen, onlara yol gdsteren, kalict ve gegerliligi
kolay kolay ortadan kalkmayacak degerler sisteminin olusturulmasi, bu degerleri
somutlastiracak ve calisanlara rol modeli olusturacak, onlar1 motive edebilecek
liderlerin var olmasmma baghdir. Basarili lider, orgiitiin kiiltliriine, ihtiyacina gore
degisik liderlik tiplerini uygulayabilen kisidir. Lider duruma ve sartlara gore orgiitsel
basariyr ylikseltmek, yonetimsel etkinligi arttirmak igin ihtiyag duyulan liderlik

Ozelliklerini sergileyebilmelidir.

Gerek Toyota sirketine gerekse Osmanli-Garanti Bankasi birlesme sirasindaki orgiit
kiiltiirii caligmalarina bakildiginda sirketlerin kiiltiire ne kadar 6nem verdikleri ortaya
cikmugtir. Artik tim sirketler bilmektedir ki; orgiit kiiltiirii sirketleri is hayatinda bir

adim one gegirmektedir.
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