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OZET

Demir, Mevliide. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Yap1 Arasindaki Iliskinin Iki Farkli
Ulusa Ait Isletmeler Uzerinde Analizi, Yiiksek Lisans Tezi, Corum, 2017.

Bu ¢alismanin amaci, Tiirk ve Japon isletmelerde orgiit kiiltiirii ile orgiit yapisi
arasindaki iliskinin incelenmesidir. Iki farkli ulusa aitisletmenin orgiit yapisi

boyutlarimin orgiit kiiltiirii boyutlarina olan etkisi tespit edilmeye caligilmistir.

Aragtirmanin evreni, Tirkiye Odalar ve Borsalar Birligi internet sayfasinda
“Yabanc1 Sermayeli Uretici Firmalar Japonya’’ bashg altindaki 13 firma ve Japon
menseili firmalarla benzer sektdrlerde secilen Corum ili Organize Sanayi Bolgesi’ndeki
13 firmada gorev yapan yoneticilerden olugmaktadir. Orneklem ise Japon isletmelerde
calisan 33 yonetici ve Tiirk isletmelerde galisan 35 yonetici olmak iizere toplamda 68

kisiden olugmaktadir.

Elde edilen bulgular SPSS bilgisayar programinda, istatistiksel yontemler

regresyon analizi kullanilarak hesaplanmustir.

Analiz sonucunda, Tiirk ve Japon isletmelerinde benzerliklerden ¢ok farkliliklar
tespit edilmistir. Sadece formallesme diizeyi ile uyum yetenegi ve departmanlasma
diizeyi ile vizyon arasinda benzerlik goriilmiistiir. Tiirk isletmelerinde elde edilen veriler
dogrultusunda orgiit kiiltiirii ile Orgiit yapisi arasindaki iligski pozitif yonlii olarak
belirlenirken Japon isletmelerinde ¢ogunlukla iligkilerin anlamsiz oldugu sonucuna

ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiit Yapis1, Regresyon



ABSTRACT

Demir, Mevlide. Analysis of the Relationship Between Organizational
Culture and Organizational Structure on Two Different International Establishments,
Graduate Thesis, Corum, 2017.

The aim of this study is to examine the relationship between organizational
culture and organizational structure in Turkish and Japanese businesses. It has been
tried to determine the effect of organizational structure dimensions of organizational

culture dimensions of the two different national enterprises.

The universe of research is made up of 13 companies under the heading of
"Foreign Manufacturers Firms in Japan" under the heading of the Turkish Chambers
and Commodity Exchange on the internet page, and managers working in 13 firms in
the Corum City Organized Industrial Zone selected in similar sectors with Japanese
origin firms. The sample consists of 68 people, 33 of which are managers working in

Japanese businesses and 35 managers working in Turkish businesses.

In the SPSS computer program, statistical methods were calculated by using

regression analysis.

As a result of the analysis, it was found that there are many differences in
similarities between Turkish and Japanese businesses. Only the level of formalism and
the ability to adapt and the level of departmentalism and vision are similar. In the
direction of the data obtained in Turkish enterprises, the relationship between
organizational culture and organizational structure was determined positively, resulting

in mostly meaningless relations in Japanese enterprises.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Structure, Regression
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Sekil 1 : Arastirmanin Modeli

SEKILLER LISTESI



ONSOZ

Bu c¢alismada orgiit kiiltiirti ile 6rgiitsel yap1 arasindaki iliski incelenmistir. Tiirk
isletme yoneticilerinden 35 kisi ile Japon isletme yoneticilerinden 33 kisi aragtirmanin
orneklemini olusturmaktadir. Anket toplama veri yontemi kullanilmis, elde edilen
veriler SPSS programinda analiz edilmistir. Yapilan regresyon analizi sonuglart sekiller

yardimiyla agiklanmustir.

Arastirma, Bilimsel Arastirma Projeleri kapsaminda Hitit Universitesi Bilimsel
Arastirma Projeleri Koordinatorliigii gozetiminde gergeklestirilmistir. Projenin adi
“Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Yap1 Arasindaki iliskinin Iki Farkli Ulusa Ait Isletmeler

Uzerinde Karsilastirmali Analizi’’ olarak kaydedilmistir.

Bu tez calismasinda IBF1904.14.006 numarali proje kapsaminda vermis
olduklar1 destekten dolay:, Hitit Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri

Koordinatorligii'ne tesekkiir ederiz.

Xi



GIRIS

Orgiit  kiiltiirii, yOnetim uygulamalarinda oldugu kadar orgiit teorisi
baglamindaki akademik arastirma ve egitim c¢alismalarinda ilgilenilen temel konulardan
birisidir. Bunun nedeni ise kiiltiiriin orgiitsel yagsamin tiim alanlarinda merkezi bir role

sahip olmasidir (Alvesson, 2002: 1).

En basitinden en karmasigina, en ilkelinden en gelismisine kadar, her 6rgiitiin bir
yapiya ihtiyaci vardir. Gergekten de ortak bir amaci gergeklestirmek isteyen bir insan
grubunun, yapmasi gereken ilk faaliyet; 6rgiit yapisinin belirlenmesi, yeni gorevlerin ve
bunu yerine getirecek insanlarin diizenlenmesidir. Boylece, herkes neyi nigin yaptigini,
Orgiitin ana gayesinin gerceklestirilmesinde kendisinin roliinii ve yerini fark

edebilecektir (Dinger, 1992: 118).

Isletmeler acisindan &nem arz eden orgiit kiiltiirii ve érgiitsel yapr unsurlarinim,
birbiriyle de etkilesim icinde olduklar1 varsayimi ¢alismanin temelini olusturmaktadir.

Aragtirma evreninde Tiirk isletmeleri ile Japon isetmeler karsilastirilmistir ¢linkii;

. Tiirk kiltiirt, tarihi stire¢ ve glinlimiiz kosullari i¢erisinde olusan kendine
6zgl bir yapist olan bir kiiltlir sistemidir. Bu kiiltiirel sistemin yapisini belirleyen temel
kiiltiirel 6zellikler; belirlenimcilik, ortak davraniseilik, yiiksek giic mesafesi ve disilik
olarak Ozetlenebilir. Bu 0Ozelliklere tarihten gelen; giivenlik merkezli olma,
mesruiyetcilik ve biirokratik temaytillere yatkinlik gibi 6zelliklerde eklenebilir.
Belirtilen bu ozellikleri itibariyle Tiirk kiiltlir sistemi, dogu kiiltiir sistemi icerisinde
diistintilebilir. Ancak Tiirk kiiltiir sisteminin biitiin kodlar1 itibariyle dogu kiiltiir sistemi
ile biitiinlestigi de sdylenemez (Caglar, 2001: 144).

. Gilinlimiizde isletme yOnetimi yazininda Japonya’nin onemi ve etkisi
yadsinamaz. Japonya’nin ekonomik anlamda diinyanin ikinci biiylik giicii olmasimi
saglayan isletme yonetimi anlayisinin ayrintili bigimde incelenmesi 6nemlidir. Bununla
birlikte, Japon toplumunun bazi karakteristik 6zelliklerinin isletmecilik anlayisi ve is

yapma bigimlerini énemli 6lciide etkiledigi goriilmektedir (Zerenler ve Iraz, 2006: 757).

Aragtirmanin  Orneklemi igin; Tirkiye Odalar ve Borsalar Birligi internet

sayfasinda *’Yabanci Sermayeli Uretici Firmalar Japonya’’bashg altindaki %49 ve



lizeri sermaye payina sahip Tirkiye’deki 16 Japon isletme belirlenmistir. Daha sonra
belirlenen Japon isletmelerle sektdr yoniinden benzerlik gdsteren Corum Ili Organize
Sanayi Bolgesi’nde iiretim yapmakta olan 16 Tiirk menseili isletme belirlenmistir. Her
bir isletmeye alt, iist ve orta yonetim ile departman fark etmeksizin cevaplanmak iizere
4’er anket formu teslim edilmistir. Toplamda teslim edilen 128 anket formunun 68
tanesinden geri doniis saglanmistir. Bunlardan 13 isletmeden elde edilen 33 anket formu

Japon isletmelere, 13 isletmeden 35 form ise Tiirk isletmelerine aittir.

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Arastirmada
kullanilan Orgiit Kiiltiirii lgegi, Denison ve Mirsha tarafindan gelistirilmis ve Prof. Dr.
Mehmet Y. Yahyagil tarafindan gecerlilik ve giivenirlik c¢alismast yapilmistir.
Arastirmada kullanilan Orgiit Kiiltiirii ile ilgili anket sorular1 Yahyagil‘in “’Denison
Orgiit Kiiltiiri Olgme Aracinin Gegerlik ve Giivenirlik Calismasi: Ampirik Bir
Uygulama’® ¢alismasindan alinmistir. Arastirmamizda kullanilan Orgiitsel Yap1 dlgegi,
Yahyagil’in “’Iletisim Sektériinde Faaliyet gosteren Bir Sirketler Grubunda Bilisim
Teknolojileri Uygulamalarina Bagli Olarak Yasanan Degisim Siirecinin Calisanlar
Tarafindan Algilanmas ile Orgiitiin Yapisal ve Iklimsel Ozellikleri Arasindaki iliski’’

calismasindan alinmstir.

Anketlerden elde edilen sonuglar SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir.
Bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken tizerindeki etkisini dlgmek igin regresyon
analizi kullanmilmigtir. Arastirmada verilerin analizinde frekans, %, regresyon analizi
tekniklerinden yararlanilmistir. Burada bagimsiz degiskenler 6rgiit yapis1 boyutlar1 olup
“Formallesme, Merkezilesme, Departmanlasma ve Karmasiklik’’tir. Bagimh
degiskenler ise orgiit kiiltiirli boyutlar1 olup “’Katilim, Tutarlilik, Uyum Yetenegi ve

Vizyon ¢’dur. Bu yontemle elde edilen bulgular sekiller araciligiyla sunulmustur.

Calisma dort ana boliimden olugmaktadir. Birinci bolim birinci kisimda,
kiiltliriin tanim1 ve gelisim silirecinden kisaca bahsedildikten sonra birinci boliim ikinci
kisimda, orgiit kiiltiirii bashigma yer verilmistir. Orgiit kiiltiirii bashg altinda orgiit
kiiltiirintin olusumu ve olusumunu etkileyen i¢ ve dis ¢evresel faktorler hakkinda
bilgiler verilmis olup oOrgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ve Ogeleri agiklanmistir. Hemen

ardindan 6rgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlari, siniflandirilmasi ve boyutlar1 incelenmistir.



Calismanin ikinci boliimiinde, rgiit ve orgiit yapisi kavramlar: tanimlanmis ve
orgiit yapismin Oneminden s6z edilmistir. Orgiitsel yapiyr belirleyen faktorler,
orglitlerde boliimlere ayirmada kullanilan Olgiitler, 6rgiitsel yapinin olusturulmasinda
yararlanilacak ilkeler ve orgiit kademeleri arasindaki farklar ve 6zellikleri konularinda
bilgiler verilmistir. Orgiit teorileri ve yapi, orgiitsel yap1 boyutlar1 ve siire¢ olarak

orgiitsel yap1 incelenen diger konulardir.

Calismanin ii¢ilincii boliimiinde, orgiit kiiltiirii ve orgit iklimi, orgiit kiiltiirii ve
toplum ile orgiit kiiltliri ve oOrgiitsel yapt konularina deginilmis, daha sonra ise orgiit
kiltirii ve orgiit yapist ile ilgili 6ne ¢ikan yerli ve yabanci yayinlar, ¢alismalar ve

arastirmalar kisaca 6zetlenmistir.

Calismanin dordiincii bolimiinde ise, teorik ¢ercevede ele alinan orgiit kiiltiirii
ile orgiitsel yap1 arasindaki iligki test edilmistir. Bu boliimde aragtirmanin amaci,
kapsami, sinirliliklari, modeli, hipotezleri ve yontemi anlatilmigtir. Daha sonra yapilan

arastirma ile ilgili bulgular ve yorumlara yer verilmis, sonug ve oneriler siralanmaistir.



BIiRINCi BOLUM

ORGUT KULTURU

1.1.KULTUR

1.1.1.Kiiltiiriin Tanim1 Ve Gelisim Siireci

Kiiltir kavrami pek ¢ok bilim dalinin ortak konusu olmakla birlikte
tanimlanmast ve anlasilmasi zor bir kavramdir. Bu sebeple literatiir incelendiginde
“kiiltiir” kavramma iligkin pek ¢ok tanima rastlamak miimkiindiir. Oyle ki, Amerikali
iki antropolog, 1952 yilinda, kiiltiir sézciligiiniin 6zelanlaminda yapilan tanimlar

derlemisler ve 164 farkli tanima ulasmislardir (Kose ve Unal, 2003: 15).

Kiiltlirti tantmlamanin giigliigii,bu kavramin tarihsel siire¢ icinde ugradigi anlam
farklilasmasi kadar kiiltiirii tanimlayanlarin farkli disiplinlerden olmasi ve olaya kendi

disiplinleri agisindan yaklagmalarindan da kaynaklanir (Ataman, 2009: 602).

Kiiltiir kavraminin etimolojik kdkeni Latince’deki ¢’Cultra’ sézciigiine dayanur.
’Cultra’ sozciligi yine Latince’dekicolere fiili ve cultus isminden tiiremistir. 18.
yiizyilldan Once “’cultra’ sozciigii ekip-bigmek gibi zirai faaliyetler anlaminda
kullaniliyordu. Ancak zaman i¢inde kiiltiir kelimesine yliklenen anlam farklilagsmis ve

kiiltiir insanlik tarihinde insanin hayat bigimine baglanmistir (Erdogan, 1993: 112).

Tirk Dil Kurumu soézligi, bu kelimeye “’ekin’” karsiligin1 vermistir. Ancak,
bugiinkii anlamda kiiltiir kelimesini ilk kez Voltaire kullanmistir. Voltaire’ye gore
“culture’’, insan zekasinin olusumu, gelisimi, gelistirilmesi ve yiiceltilmesi anlamina
gelmektedir. S6zciik buradan Almanya’ya gegmis ve 1973 tarihli bir Alman s6zciigiinde
“cultur’’ olarak kullanilmis daha sonra da bu sozciik, diger milletlerin sozciiklerine de

gecerek *’kiiltiir’” haline gelmistir (Ugok, 1989: 308).

Tylor’a gore kiiltiir,ya da uygarlik, bir toplumun iiyesi olarak insanin kazandigi



bilgi, sanat, gelenek-gorencklerle beceri ve aliskanliklart iceren karmasik bir biitiindiir
(Unutkan, 1995: 6).

Cok sayida tanimin yarattigi sorunlar1 gidermek amaciyla, kiiltiir konusunda
ortak kabul gorecek bir tanim yapmay:r amacglayan iki arastirmaci, Krober ve
Kluckhohn, 1952 yilinda yapmis olduklar1 bir arastirmada 164 adat kiiltiir tanimi
belirlemislerdir (Dogan, 1990: 13).

Tylor’in 1871 de yaptigi tanima yonelik elestiriler dogrultusunda kiiltiir su
sekilde yeniden tanimlanmistir: ’Kiiltiir toplumun cevresiyle miicadele ve birlikte
yasamaktan kaynaklanan sorunlarin ¢oziimii sirasinda 6grenilmis islevselligi nedeniyle
yeni katilan iiyelere aktarilarak istenen beceri deneyim, aligkanlik, yontem, gelenek,

gorenck deger ve inanglarin tiimiidiir (Dogan, 1990: 16).”’

Shein’e gore (1985): "Kiiltiir, bir grubun igsel biitinlesme ve digsal uyumla
ilgili problemleri ile bas etmeyi Ogrenirken icat ettigi, kesfettigi ya da gelistirdigi,
yeterince 1iyi isledigi ve gecerligi oldugunu varsaydigi, bu nedenle yeni iiyelerine de
ayni tiir durumlar karsisinda benzer diigiince, his, algi ve tavirlart olusturmalart igin

Ogretilen, aktarilan temel sayiltilarin bir 6riintlisidiir (Kreitner ve Kinicki, 1995: 31).”’

Ulkemizde kiiltiirii, sistemli bir sekilde ilk tanimlayan Ziya Gokalp olmustur.
Gokalp’e gore kiiltiir, bir cemiyetin biitiin fertlerini birbirine baglayan, yani aralarinda
dayanisma husule getiren miiesseseler, kiiltiir miiesseseleridir. Bu miiesseselerin
toplami, o cemiyetin kiiltliriinii olusturur. Bu tanimdan da goriildiigii gibi Gokalp
kiiltiirti, bir toplumun fertlerini birbirine baglayan, aralarinda dayanmigma saglayan

kurumlarin toplami1 olarak tanimlamistir (Erdogan, 1975).”

Kusbakis1 bir yaklasimla, kiiltiir’”: Insanin ortaya koydugu,iginde insanin
varoldugu tiim gergeklik demektir. Oyleyse ’kiiltiir> deyimiyle insan diinyasin
tasiyan, yani insan varligimi gordiigimiiz her sey anlasilabilir. Kiiltiir, doganin
insanlastirilma bi¢imi, bu insanlastirmaya 06zgii slire¢ ve verimdir. Kiiltiir, insanin

kendini kendi evinde duymasimi saglayacak bir diinya ortaya koymasidir. Buna gore



kiiltiir, boylesi bir diinyanin anlam varligina iliskin tiim diisiiniilebilirlikleri icerir. Insan
varolusunun nasil ve ne oldugudur kiiltiir. Insanin nasil diisiindiigii, duydugu, yaptigi,
istedigi; insanin kendisine nasil baktigi, 6ziinli nasil gordiigii; degerlerini, iilkiilerini,
isteklerini nasil diizenledigi, biitiin bunlar hep kiiltiiriin 6geleridir. insanin ne tiir bir
yasama bi¢imi, ne tiir bir varolma programi, ne tiir bir eylem kalibi benimsedigi
kiiltiirdiir hep. Teknik, ekonomi, hukuk, estetik, bilim, devlet, yontem insanin meydana
getirdigi her sey kiiltiire girer. Orgiitler, dernekler, kurumlar, okullar, tiim kendilerine
iliskin seylerle birlikte kiiltiirden sayilirlar. Insanlar arasindaki her ¢esit karsilikli

etkilegsmelere, her tiirlii yapip yaratma aliskanliklarna, biitiin “’manevi’’ ve

maddesel”’ yapit ve {irlinlere kiiltiir denir (Uygur, 2006).

1.2.0RGUT KULTURU

1.2.1.0rgiit Kiiltiirii Kavraminin Ortaya Cikisi

Orgiit kiiltiirii ile ilgili ilk calismalarin 1930’Iu yillardan itibaren basladigi kabul
edilmektedir. Insan iliskileri akimiyla birlikte orgiitlerde insan kaynagi iizerinde
durulmus, informal grup, grup normlari, semboller, orgiitsel degerler gibi konulara
dikkat ¢ekilmistir. Ancak, dogrudan orgiit kiiltiiri  kavramimin kullanilmas1 ve s6z
konusu olgunun yogun bir sekilde calisilmaya baslanmasi 1980°1li yillarinbaslarina
denk gelmektedir (Durgun, 2006: 114).

Elliott Jaques tarafindan yazilan ve 1951 yilinda Ingiltere’de basilan Bir
Fabrikanin Kiiltlirlinlin  Degistirmek adli kitap, kiiltiiriin  yOnetim literatiiriinde
kullanildig ilk calisma olarak bilinmektedir (Hofstede, 2001). Orgiit kiiltiirii tanimimnin
ise akademik literatiire ilk kez Pettigrew’in Administrative Science Quarterly’de yazdigi
“Orgiit Kiiltiirii Uzerine” adli makalesi ile girdigi ifade edilmektedir (Hofstede, 2001;
Scott vd., 2003).

1980'lerde bati toplumlar1 ekonomilerinde biiyiik bir diisiis yasamiglardi. Diger
taraftan bir dogu tlkesi olan Japonya uluslararasi pazarlarin kontroliinii ele gecirmeye
baglamisti. Tamamiyle baska bir kiiltiire sahip Japonlarin diinya ekonomik liderliginde
Amerika Birlesik Devletleri’nin rakibi haline gelmesi, o zamana kadar ustiinligi

tartisitlmaz kabul edilen Amerikan yonetim anlayisinin  yetenek ve fikirlerinin



sorgulanmasina sebep olmustur (Yagmurlu, 1997: 718). Uzak dogu iilkelerinin basarisi
incelendiginde kalkinmanin temel dinamiginin kiiltiir oldugu anlasilmistir (Eroglu ve

Ozkan, 2009: 51).

Orgiit kiiltiiri kavrami daha once 1964 yilinda Blake ve Mouton tarafindan,
diger yazarlarin “iklim” olarak adlandirdigi kavrami belirtmek i¢in tesadiifen

kullantlmistir.

Deal ve Kennedy’nin 1982 yilinda yayinladiklar1 kitap ve ayni yil yayinlanan
Peters ve Waterman’in “Miikemmeli Ararken” adli kitaplarindan sonra orgiit kiiltiirii
kavrami popiiler olmus, bu tarihten sonra literatiir yogun bir sekilde biiylimiis ve

kavram Avrupa dillerine yayilmistir (Demir, 2007: 13).
Kavramin gelisimini Cetin (2004) s6yle aciklamistir:

“1980’lerin ilk yillarinda yapilan bilimsel oturumlar, kiiltiir hakkinda
0zel sempozyumlar1 da igermeye basladi. Kaginilmaz bir sekilde birgok
tiniversitede yeni kurslar acildi. 1980 ve 1985 yillar1 arasinda Orgiitsel
kiiltiirle ilgili yapilan doktora tezleri listelendi ve acgiklandi. Arastirmacilar
1979 yilinda 50 galigmada, 1981 yilinda ise 500°den fazla yazida kiiltiir
kelimesinin gegtigini bildirdiler. Bu sonug sadece 2 yilda % 1000’den fazla
ilgi artisin1 ifade etmektedir”. Bu tarihten itibaren, globallesen diinya ve
gelisen iletisim teknolojisi ile kurum ¢alisanlar1  ve yoneticileri kurum

kiiltiriiniin en 6nemli 6geleri haline gelmistir (Akgoz ve Engin, t.y: 25).

1.2.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Orgiit kiiltiirii ile ilgili literatiir incelendiginde, firma kiiltiirii, organizasyon
kiiltiirti, sirket kiiltiirii ve kurumsal kiiltiir gibi farkli kavramlar géze ¢arpmaktadir. Bu
kavramlarla ifade edilmek istenen temelde ayniolup, anlam ve kapsam bakimindan

belirgin bir farklilik s6z konusu degildir (Ataman, 2001).

Kiiltiir kavramimin taniminda oldugu gibi, Orgiit kiiltiirliniin tanimlanmasida
olduk¢a zordur ve pek c¢ok tanimi yapilmistir (Karcioglu, 2001: 267). Tanimi

zorlastiran ilk neden Orgiit kiiltlirlinlin yeni bir ¢aligma alan1 almasidir. Bu, orgiitlerin



arastirilmasi icin degisik bir diisilinilis ve bakis agisidir. Tanim zorlugunun ikinci nedeni

ise, konunun kiiltiirel yanindan kaynaklanmaktadir (Yagmurlu, 1997: 719).

Pettigrew (1979: 574) o6rgiit kiiltiiriintin bireyin uyumunu sagladigini ve biitlinciil
bir kavram olarak ele alinmasi gerektigini dile getirmistir. Kiltiri su sekilde
tanimlamistir: "Insanlarin belli bir diizen iginde ¢alisabilmeleri i¢in devamli bir
gerceklik duygusuna sahip olmalari gerekir. Kiiltiir belli bir grubun belli bir zamanda

islev gormesi i¢in toplumsal ve kollektif olarak kabul ettigi bir sistemdir.”

Schein’in yaptig1 tanima gore orgiit kiiltliri; bir grubun iiyeleri tarafindan
paylasilan inang, sayith ve degerler sistemi, grup yasantisinin 6grenilen sonuclari, her
hangi bir grubun igsel biitiinlesme ve digsal uyum sorunlarini ¢ézmek amaciyla
O0grenme (sosyallesme) siireci iginde gelistirmis oldugu sayitlilar oriintiistidiir (Schein,
1984: 7).

Deal ve Kennedy isletme kiiltiiriinii, "is yapma ve yiriitme bi¢imi" olarak
tanimlar. Bu ¢ok genis anlamda kullanilan tanim, isletmenin calisma bigiminden iicret
bi¢imine, isgdrenlerine kars: olan tavirlarina kadar birgok olguyu icermektedir (Ozkalp,
1995: 60).

Asagida orgiit kiiltiirii konusunda yapilmis bazi tanimlar siralanmigtir:
1. Sosyal gergeklik hakkindaki degerler ve sayiltilar (Alvesson, 1993),

2. Orgiitiin tarihsel gelisimi icerisinde bicimlenmis gelenekler, inanglar ve

degerler oriintiisti (Deal ve Peterson, 1991),

3. Bir orgiitii digerlerinden ayiran ve secenekleri yonlendiren temel degerler
sistemi (Gagliardi, 1986),

4. Orgiit iiyelerince paylasilan algilar, anlamlar, inanglar ve degerler (Smircich,
1985),

5. Bir orgiitte yapilan her seyin yapilig bigimi (Deal ve Kennedy, 1982),

6. Paylasilan anlam ve semboller sistemi (Robbins, 2003: 525),



7. Orgiit iiyelerince paylasilan davranis 6rnekleri, inanglar ve degerler gibi temel

yaklagimlar ve goriislerin ele alindig1 bir mozaik (Kets de Vries ve Miller, 1988),
8. Semboller, torenler, efsaneler degerler ve inanglar (Hoy ve Miskel, 1991),
9. Bir grup insan1 digerlerinden ayiran zihinsel programlama (Hofstede, 1991),

10. Quinn ve Cameron’a (1999) gore orgiit kiiltiirii, bir orgiitii karakterize eden

temel degerler, varsayimlar, anlamlandirmalar ve yaklasimlardir (Ubius ve Alas, 2009:
90).

Kavramla ilgilenmis olan bilim insanlarinin bir bolimii 6rgiit kiiltliriini yaygin
olarak paylasilan ve insanlarin iste nasil davranacagiyla ilgili olan inanglar ile hangi
amag ve gorevlerin 6nemli oldugunun ayirt edilmesini saglayan degerlerin olusturdugu
bir kilme olarak ele almaktadir (Brown ve Starkey, 1994: 808). Literatiirde yer alan
diger bir bakis agisinda gore ise Orgiit kiiltliri bir Orgiitte zaman ic¢inde gelisen ortak

inanglar ve degerler olarak kabul edilir (Gordon ve Di Tomaso, 1992: 784).

Olusturulan farkl: 6rgiit kiiltliri tanimlarinda su ortak 6zellikler 6ne ¢ikmaktadir

(Kose vd., 2001):

. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit i¢indeki ¢alisanlarca paylasilan degerlerden olusur.
J Orgiit kiiltiiriiniin yazili olmadig1 halde oldugu gibi benimsenir.
. Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar i¢in sembolik anlamlar tasr.

1.2.3.0Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu Ve Olusumunu Etkileyen Faktorler

1.2.3.1.0rgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiiriiniin olusmast, isletmenin kurulmasi ile baslar ve zaman igerisinde
bir evrim gegirerek bir silire¢ icerisinde olusur. Asagida bir anlamda isletme kiiltiiriiniin
olusum asamalar1 olarak da kabul edilebilecek bir takim faktorleri incelemeye

calisacagiz (Cirpan ve Koyuncu, 1998: 225).
1.2.3.1.1. isletme Kurucularinin veya Ilk Yéneticilerin Rolii

Orgiit kiiltiiriiniin olusum siirecinde 6rgiit kuruculart énemli bir yere sahiptir.

Ciinkii kurucularin sahip olduklar1 degerler ve inang¢larinin, yapilandiracaklar1 orgiit



tizerinde etkilerinin olmasi dogaldir (Terzi, 2000). Schein’e gore orgiit kiiltiirii; orgiit
kurucusu tarafindan olusturulmaya baslar ve hiyerarsik yapt boyunca filtrelenir. Bu
dogrultuda orgiit liderleri (yoneticileri), amaglar ile tutarli olarak sekillendirilen
kiiltiirtin devam etmesini saglarlar (Erkmen ve Bozkurt, 2011: 200). Sonradan gelen
yoneticiler veya calisanlar, belirli dl¢lide kendilerini geldikleri orgiite uyumlu hale

getirmek zorundadirlar (William, 1993: 301).

1.2.3.1.2. Yeni Elemanlarin Secimi

Ise eleman se¢im siirecinde yoneticiler yalmizca yapilacak isin gereklerine gore
degil, ayn1 zamanda adayin oOrgiite ne kadar uyacagina gore karar verirler. Bu arada
adaylar da orgiit hakkinda bilgi toplarlar ve gordiiklerinden memnun olup olmama
durumuna gore karar verirler. Bu sekilde orgiit kiiltiiriinlin korunmasinda 6nemli bir

adim atilmis olur (Robbins, 2007).

1.2.3.1.3. Ise Alistirma ve Yerlestirme

Isletmede hakim olan kiiltiirii devam ettirmenin 6nemli adimlarindan birisi,
isletmeye secilen elemanlarin organizasyon kiiltiiriine gore bir egitime tabi tutulmasidir.
Isgoren-isletme uyumunun gergeklesip gerceklesmediginin  kontrol edilebilmesi
acisindan isletmeler yeni elemanlarin1 6ncelikle belli bir siire denerler. Burada amac,
isgorene isletmenin norm ve degerlerini gostermek ve buna karsialacagi tavri

degerlendirmektir (Luthans, 1992) .

1.2.3.1.4. D1s Cevrenin ve Toplum Kiiltiiriiniin Etkisi

Organizasyonun ¢ok az ya da hi¢ kontrol altina alamadig: dis ¢evre elemanlar
da, orgiit kiiltiiriiniin olusumunda rol oynar. Dogal ¢evre, tarihi olaylar, bazen ekonomik
kosullar ve sosyal-Kkiiltiirel glicler organizasyonlarin uzun dénemde etkiledigi, fakat cok

etkilendigi ¢evre elemanlaridir (Aydinli, 2003: 82).

Isletmeler agik sistemlerdir. Yasamlarini siirdiirebilmek icin gevreleriyle
etkilesim halindedirler. Isletme amaclarina ulasabilmek ve gerekli girdileri

saglayabilmek icin kiiltiirel ¢evresiyle de etkilesir. Girdileri arasinda yer alan insan
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giicli, teknoloji ve bilgi, ¢evre kiiltiiriiniin izlerini tasir. Agik sistem olarak isletme

cevresindeki kiiltiirle uyum igerisindedir (Sargut, 1994).

1.2.3.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etki Eden Faktorler

Bakan ve arkadaglari, (2004: 28) orgiit kiiltlirlinlin olusumuna etki eden

faktorleri i¢ c¢evre faktorleri ve dis ¢evre faktorleri olarak iki gruba ayirmislardir.

Bunlar:

1.2.3.2.1.1¢ Cevre Faktorleri:

. Faaliyet alan1 ve tiretim konusu ile bu dogrultuda belirlenen amag ve
hedefler,

° Kurucular ve sahipler: Kurucularin kisilikleri, basarilari, gelenekleri,

inang ve degerleri,

. Yoneticiler ve yonetim yaklagima,

. Orgiitiin yapis1 ve bicimsellik derecesi,

. Y Oneticilerin astlarina sagladiklar iletisim, destek ve yardimin derecesi,
° Alt kiiltiirler,

. Bireysel katilm ve tesebbiis: Bireylerin orgiit i¢inde sahip olduklari

sorumlulugun derecesi, bagimsizligi,

. Risk toleransi: Bireylere tanman saldirganligin, yaraticiligin ve riske
girme sinirlari,

. Yon: Orgiitiin yarattig1 amaglar1 ve basar1 beklentilerinin derecesi,

. Birlesme: Orgiit icindeki boliimlerin koordineli bir bicimde ¢alismaya
tesvik edilmesi,

. Kontrol: Isgdrenlerin davranislarini kontrol eden kural ve kaide diizeni,

. Benlik: Orgiit igindeki bireylerin kendilerini orgiitle veya calistiklar
grupla veya profesyonel kisilerle biitlinlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalari,

. Odiil sistemi: Odiillerin ¢alisanlarin basar1 dlgiitlerine gore adil bir
bicimde dagilima,

° Catisma toleransi: Calisanlarin kendilerine yoOneltilen elestirilere karsi

kendilerine savunmalarina gosterilen destegin derecesi,
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. Iletisim kaliplari: Bireyin iist ve astlarla kurmus olduklar1 iletisim diizeni

ve smirliliklar,

. Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleridir.
1.2.3.2.2.D1s Cevre Faktorleri:

. I¢inde bulunulan sektdriin yapisi,

. Toplumun yapis1 ve kiiltiirel degerler,

. Devlet ve yasalar,

. Tiiketiciler ve rakiplerdir.

1.2.4.0rgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiitleri birbirinden farkli kilan ve ayiran niteligin kiiltir oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu bakimdan oOrgiit kiiltliriiniin  bir takim 6zellikleri oldugunu
sOyleyebiliriz. Cesitli ampirik caligsmalardan yola ¢ikilarak elde edilen bu 6zellikler
literatlirde farkli yazarlarca farkli sekillerde ifade edilmislerdir. En 6nemlileri sOyledir

(Uyar, 2013: 9-12):

1.2.4.1. Orgiit kiiltiirii 6grenilmis bir olgudur

Nasil ki bir bebek dogdugu anda herhangi bir Kkiiltiire sahip degildir ve
igerisinde yasadig aile ve toplumun kiiltiiriinden etkilenir yeni ortaya c¢ikmis bir Orgiit
de Kkiiltiire sahip degildir. Kiiltiir, faaliyetin konusu, icerisinde bulunulan sektor,
liderler, yoneticiler, ge¢mis, tiim iiyelerin empoze ettigi ya da olusturdugu norm ve

degerlerden olusur ve orgiitiin varlig siiresince de etkilenir (Uyar, 2013: 9).

1.2.4.2. Orgiit kiiltiirii paylasilir bir olgudur

Bir onceki 6zelligin temelinde orgiit kiiltlirinlin paylasilabilirligi gelir. Nasil ki
yeni olusturulmusg bir orgiitiin kiiltiirii yoktur ve sonradan olusur, bir 6rgiitiin yeni {iyesi
olan kisi de o orgiite ait bilgi ve kiiltiirden yoksundur. Orgiit kiiltiirii bir soyutlamadr,
iyl anlagilmast gerekmektedir ve bu yiizden Orgiite liye olan kimsenin Orglitiin
kiiltiirtinii benimsemesi i¢in 6geler gozlenebilir, paylasilabilir veaktarilabilir olmalidir

(Schein, 1985: 14).
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1.2.4.3. Orgiit kiiltiirii yazih degildir

Bir ailenin aksam yemeklerinde beraber olmak, yemege 6nce babanin oturmasi
ya da yemekten once okuduklar1 bir duanin herhangi bir yerde yazili bir kural olarak
yer almamasi gibi orgiit kiiltiirii de yazili degildir. Orgiit kiiltiirii 6rgiit iiyelerinin
diisiince yapilarinda, biling ve belleklerine inang ve degerler olarak yer alir (Eren, 2010:
138).

1.2.4.4. Orgiit kiiltiirii davramssal kahplardan olusur

Orgiit kiiltiiriiniin diizenli olarak tekrar edilen, gegmisten gelecege aktarilan bir
yapist mevcuttur. Orgiit igerisindeki iiyeler bu aktarimi sorgulamadan, davrams kaliplart

olarak aktarirlar (Uyar, 2013: 6).

1.2.4.5. Ayirt edicidir

Kimlik, kisilerin “kimsiniz, kimlerdensiniz?” sorusuna verdikleri yanit ya da
yanitlardir. Kimliklerimizde bizi digerlerinden ayiran niteliklerden ¢ok baskalariyla
ortak oldugumuz deger ve iliskilere 6rnek veririz (Giiveng, 2000: 3). Orgiitlerin Srgiit
kiiltiirleri de, parmak izi veya kar taneleri gibi tektir. Her biri kendilerine 6zgii tarih,
iletisim modeli, sistem ve prosediirlere, vizyon ve misyona, hikaye ve mitlere sahiptir.
Bunlarin hepsi bir araya gelerek, o orgiitii digerlerinden farklilagtiran ve ayirt eden

kiiltiirtinii olusturur (Vural, 2003: 52-53).

1.2.4.6. Ust yonetimin bir yansimasidir

Orgiit kiiltiiriiniin bu 6zelligi “balik bastan kokar” atasdziinii dogrular
niteliktedir. Orgiit kiiltiirii biiyiik 6lgiide {ist yonetimin bir yansimasidir. Kiiltiiriin ilk
olusumu, devamindaki degisimi ve igerigi biiyiik Ol¢iide iist yonetimin koydugu

standartlara,benimsetmek istedigi degerlere baglidir (Uyar, 2013: 12).

1.2.5.0rgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

1.2.5.1.Temel Ogeleri

Temel Varsaymmlar: Orgiit iiyelerinin gevreyle iliskiler, gergek insan eylemleri

ve insan iligkilerinin dogasiyla ilgili olarak paylastiklar1 temel inanglardir (Tiirk, 2007:
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17; Sisman, 2002: 84). Temel sayiltilar/varsayimlar tahminler, diisiinceler, hisler ve
bilingalt: inanglardir. Bu yiizden degistirilmesi olduk¢a zordur. Insan zihninin
kavramsal degismezlige ihtiyac1 vardir. Boylece, bir grubun kiiltiirlinii destekleyecek
paylasilan temel varsayimlar, hem bireysel hem de grup asamasinda, grubun
fonksiyonunu tamamlamast i¢in izin veren psikolojik kavramsal savunma
mekanizmalari olarak diisiiniilebilir (Schein, 1992: 22-23).

Varsayimlar, degerlere gore daha derin bir zihinsel yerlesime sahiptirler. Bu
nedenle varsayimlar zaman iginde kazandiklar1 gecerlilik ile degerleri de yonlendirirler.
Dolayisiyla, varsayimlar kiiltiirel degisimde 6nemli bir direnis alan1 olustururlar

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).

Degerler: Degerler, bir toplulugun varligin1 devam ettirebilmek ve ihtiyaglarini
giderebilmek i¢in, iiyelerin ¢ogunlugu tarafindan dogrulugu kabul edilen; ortak amag,
diisiince ve ¢ikarlar1 ifade eden temel ahlaki 6gretiler veya inanglardir (Giiney, 2007:
32). Bir toplumda neyin 6nemli oldugunu gosteren soyut diisiinceler ya da degerler,
tutum ve davranislara dayanak olustururlar, bireylerin davraniglarina yol gosterir ve bu

davraniglar1 anlamli kilarlar (Giddens, 2005: 22).

Degerler, ¢alisanlarin i¢cinde bulundugu durumu ozetleyerek, orgiitiin yapmay1
diisiindiigli sey hakkinda oOrgiit liyelerince yaratilan genel bir anlasmayi yansitir
(Christensen, 1999: 326-327). Eger orgiit icerisindeki kabul edilen degerler, temel
varsayimlarla eslesiyorsa, o zaman bu degerlerin yonetim felsefesinde ifade edilmeleri,
grubu bir araya getirmede, aidiyet ve baglanma duygusunu yaratmada yararli olacaktir

(Can ve Asan, 2006: 430).

Normlar: Normlar her kiiltiirde toplumsal diizeni saglayan, bireylere yol
gosteren, dogruyu ve yanlisi, iylyl ve kotiiyii belirleyen kural, standart ve fikirlerdir.
Bireylere bir grup igerisinde hangi tiir davraniglarinin uygun, hangilerinin uygun
olmadigini gosteren bu standart, fikir ve kurallar sistemidir (Ertiirk, 1995: 153). Belli
bir grup icindeki bireylerin iligkilerini diizenler ve eylemlerine yon verir. Normlar,
genellikle degerlerin yansimasidir ve bir grubun tiim iyelerince paylasildig: icin
kollektiftir. Normlar, orgiitsel kiiltiir i¢inde davranisi etkileyen, sosyal sistemi

kurumsallastiran ve giiclendiren 6gelerdir (Pehlivan, 2001).
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Genel olarak uyulmasi gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, bazen
acik olarak dile getirilmez, bazen de yazili degildirler. Ancak, oOrgiit iiyelerinin
sergiledikleri davramislar iizerinde &nemli etkiye sahiptirler. Ornegin, “iistlerinle
tartisma”, “kotii haberi veren sen olma” seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o
orgiit icindeki davranislarin nasil olmasi1 gerektigi konusunda bilgiler iletmektedirler

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).

1.2.5.2.Tasiyic1 Ogeleri

Torenler: Torenler, bir olay i¢in diizenlenmis faaliyetleri ifade etmektedir. Bu
kapsamda igletmelerin diizenledigi yemek organizasyonlari, basarili calisanlar igin
diizenlenen 6diil térenleri sayilabilir. Bunun haricinde 6rgiitiin flamasi, rozeti, amblemi

de orgiitiin simgelerini olugturmaktadir (Dursun, 2013: 46).

Ritiieller: Orgiitsel uygulama ve davramslarda tekrar edilen aliskanliklara ritiiel
denilmektedir. Yazili olmayan fakat orgiitce benimsenen bu aktiviteler, genellikle yol
gosterici mesajlar igerir. Ritiieller, orgiit kiiltlirtinii destekleyici bir role sahip olmasina
ragmen Orgiit calisanlarinin rittielleri algilamalar1 6rgiit digindakilere gore daha zordur.
Ornegin, bir orgiitte calisanlarm unvanlariyla veya ikinci isimleriyle anilmalari &rgiit
calisanlarina gayet dogal gelirken, orgiite yabanci kisiler bunu hemen fark edeceklerdir

(Nelson ve Quick, 1997:486).

Hikayeler: Orgiit kiiltiiri acisindan onem tasiyan ve genellikle oOrgiitiin
gecmisine yonelik olaylarin, abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan kiiltiir
tasiyicilaridir. Hikdyeler ve masallar, orgiitiin gecmisi ve bugiinkii durumu arasinda

koprii gorevi goriirler (Unutkan, 1995: 120).

Hikayeler, ¢alisanlarin paylastigi degerlerin 6nemli belirtegleri ve bir seylerin
nasil yapilacagi konusunda sosyal regete olmalarimin yani sira, sosyal statlii ve
kategorileri gosterip, Orgiitli yasallagtirmasiyla hangi insanlarin neler yapabilecegi
konusunda da yol gostericidir. Bu nedenle hikayelerden elde edilen bilgiler insanlarin

orgiit icine basarili sekilde katilabilmeleri agisindan da 6nemlidir (Fletcher, 1996: 38).

Mitler: Mit, bir sosyal grubun ya da orgiitiin degerlerini, tanitim sistemlerini

yerlestiren bir iletisim aracidir. Bir oOrgiitiin degerlerine, kurucularmma veya farkl
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hiyerarsik diizeylerdeki kisilere iliskin ilging olaylar ve dykiiler, zamanla belirli bir
anlami tasiyan mesaja doniistiigliinde mitlesir. Yine, orgiitiin 6nemli bir degeri bir veya
birden fazla kisinin 6rnek davranisiyla eyleme dontistiigiinde bu eylem mitlesmektedir.
Mitlere pozitif oldugu kadar negatif anlamlarda yiiklenilebilmektedir. Bir paylasima
yol actiklarinda, orgiite ait olma duygusunu giiglendirdiklerinde mitler pozitiftir.
Buna karsin, mitler orgiite kars1 bir gruplasmaya yolagtiklarinda yani bdliinmeyi

giiclendirdiklerinde ise negatiftirler (Erdem, 1996).

Dil: Dil, orgiitiin kavramlari, unsurlari, degerleri ve inanglari iletmede kullandig:
aractir. Kiltliriin anlasilmasinda ve kazanilmasinda gerekli araglar dil yardimiyla
ogrenilir. Dilin, mevcut kiiltiiriin yasatilmasinda, birlestirici, biitiinlestirici ve devam
ettirici rolii vardir. Ote yandan &rgiitte kullanilan dil, Soyut ve somut kavramlar1 igerip
orgiit liyelerinin anlasilmasina, ge¢misi diistinlip gelecek hakkinda yorum yapmalarina
olanak saglar; kiiltiiriin 6zel ve ayricalikli yonlerini kapsarken, kiiltiirler aras1 farkliliga
da neden olur (Erdogan, 1997: 130; Reigle, 2003: 24-26). Her orgiitiin kendine 6zgii
olan diliiginde; argo ifadeler, deyimler, sakalar mecazlar, metaforlar, sloganlar sozel

semboller yer almaktadir (Becerikli, 1999).

Kahramanlar: Kahramanlar bir toplulukta saygi géren ve davraniglariyla rnek
alinan gercek veya hayali, 6lmiis ya da yasayan kisilerdir (Dogan, 2007: 25). Akinci’ya
(1997:52) gore “orgiit kiiltiirlinlin sembolleri ve kendi kisiliklerinde bunlar1 yansitan
model veya temsilciler” olan kahramanlarla ilgili olarak anlatilan gesitli efsane, hikaye,
an1 ve basarilarin, sadece oOrgiitiin bugiinliniin degil, ge¢misinin de oOrgiit iiyeleri
acisindan 6nemli oldugunu diislindiirmekte, dolayis1 ile onlarla ilgili anlatilanlar da
orgiit liyeleri ve Ozellikle orgiite yeni katilanlar i¢in Orgilitsel degerlerin dgrenilmesini

saglamaktadir.

1.2.6.0Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar

Orgiit kiiltiirii, hem &rgiit hem de drgiit calisanlariicin son derece énemli olup,
orgilit icindeki belirsizlikleri en aza indirerek, calisanlara isin nasil ve ne sekilde
yapilacagina agiklik getirirken, ayn1 zamanda bazi1 fonksiyonlar1 da tistlenmektedir. Bu
fonksiyonlardan bazilar1 su sekilde siralanabilir (Basaran, 1982: 111; Ozkalp ve Kirel,
1998: 109; Dinger ve Fidan, 1996):
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. Orgiit kiiltiirii, bir orgiitii, diger orgiitten ayiran smurlar1 belirleyici bir

role sahiptir.
. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit {iyelerine bir kimlik duygusu aktarmaktadir.
. Orgiit kiiltiirii, bireylerin bir ortak degere, bireysel ¢ikarlarindan daha

fazla baglanmasini kolaylastirmaktadir.

. Orgiit iiyeleri arasinda dayanismay1 arttirmaktadir.

. Orgiit iiyeleri i¢in bir kontrol mekanizmasidir. Baska bir ifadeyle,
bireylerin tutum ve davraniglarin1 sekillendiren ve yonlendiren bir anlam olusturucu ve
denetim mekanizmasi hizmeti gérmektedir.

. Calisanlarin orgiite uyumunu kolaylastirmaktadir.

Robbins’e (1991: 576) gore ise insan davramiglarinda etkili olan kiiltiiriin

fonksiyonlarini su sekilde siralamak miimkiindjir:

. Bir orgiitii digerlerinden ayirt eder.

. Orgiit iiyelerine bir tiir kimlik verir.

. Insanlarin ortak bir degere bireysel ¢ikarlarindan daha fazla baglanmasini
kolaylagtirir.

. Sosyal sistemin devamliligini saglar. Personelin sdyleyecegi ve yapacagi

seyler hakkinda uygun standartlar saglayarak orgiitii bir arada tutmaya yardimci olan
sosyal bir yapistiricidir.
. Kiiltiir iggorenlerin tutum ve davranislarini yonlendiren ve sekillendiren

bir kontrol mekanizmas1 hizmeti goriir.

1.2.7.0rgiit Kiiltiiriiniin Stmflandirilmasi

Orgiit kiiltiirleri, konuyla ilgili kuramsal yayinlarda ve arastirmacilar tarafindan
degisik bigimlerde smiflandiriimaktadir. Bunlardan giiclii ve zayif kiiltiirler olarak
yapilan siniflandirma bi¢imi yaygin olarak kullanilmaktadir (Ouchi, 1981; Peters ve
Waterman, 1982; Deal ve Kennedy, 1982; Cooke ve Rousseau, 1988; Hofstede vd.,
1990). Ancak bunlarin ayrintili 6zellikleri {izerinde pek durulmamistir. Genelde giiclii
orgiit kiltiirleri, tercih edilen Kkiltiirler olarak nitelendirilmektedir (Simsek, 2007). Biz

bu caligmada yapilan siniflandirmalarin birkagina yer verecegiz.
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1.2.7.1.Denison ve Mishra Modeli

Denison ve Mishra (1995), orgit Kkiltiri kavramina oOlgiilebilir nitelik
kazandirmak amaciyla Oncelikle 2 ana eksen tanimlamistir. Birinci ana eksen bir
isletmenin kontrolii disinda kalan c¢evresel (dis) kosullara (miisterilerin degisen
nitelikleri, istekleri, teknolojik uygulamalar ve yenilikler v.b.) uyum yapabilme
derecesidir. Ikinci ana eksen ise dis kosullara uyum yapabilmek igin, isletmenin kendi
blinyesinde gerekli yapisal ve islevsel degisimleri gerceklestirme kapasitesidir. Bu 2 ana
eksen de kendi icinde ikiye ayrilarak orgiit kiiltliriine iliskin 4 temel kavramsal boyut
olusmustur. Bunlar katilim, tutarhilik, uyarlama ve vizyondur. Orgiit kiiltiiriinii 6lgmek
icin olusturulan 4 temel kavramsal boyutun her birine bagl olarak da {iger adet alt
kavramsal boyut eklenmistir. Her bir alt kavramsal boyut da kendi iginde 5 elemandan
olusmaktadir (Yahyagil, 2004: 10).

Orgiit kiiltiiri 6lgme aracinin 12 alt temel kavramsal boyutunun icerigi, Denison
ve Mishra (1995), Ahmed (1998) ve gene bizzat Denison’un (2000) agiklamalari

1s1ginda su sekilde 6zetlenebilir:

Yetkilendirme: Calisanlarin yaptiklart ise iliskin olarak yetkilendirilmeleri,
sorumluluk duygularin1 artirarak, isleriyle biitiinlesmelerini ve calistiklar1 orgiite

baglilik duymalarini olumlu yonde etkilemektedir.

Takim calismasi: Modern yonetimin 6nemli 6gelerinden birisi belli nitelikteki
calisanlarin bir araya getirilerek orglitsel amaclar dogrultusunda verilen gorevleri yerine
getirmeleri icin tesvik edilmeleridir. Boylelikle bir sinerji yaratilmasi ve olast 12
uzlagmazliklarin daha etkili bigimde ¢6ziimlenmesi, karar alma siirecinin etkinlesmesi

onem kazanmaktadir.

Yetenek gelistirme: Calisanlarin Orgiitsel amaglar1 gergeklestirirken, onlara
verilecek desteklerle (egitim, yonetici destegi v.b.) bireylerin yeteneklerinin

gelistirilmesi, olas1 yeni uygulamalara daha hazirlikli olmas1 anlamindadir.

Temel degerler: Her orgiitiin 6zellikle kurulus asamasinda, kurucular tarafindan
belirlenen ve iist yonetimlerce siirdiiriilen o oOrgiitiin tim fonksiyonel o6zelliklerini

belirleyici nitelikteki temel, vazgegilemez nitelikteki deger yargilarini kapsar.
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Uzlasma: Orgiit ¢alisanlarmnin isletmenin amaglar1 ve bunlara ulasma yontemleri

tizerinde net bir diisiince ve eylem birligi icinde olmalaridir.

Is-birligi ve biitiinlesme: Orgiitlerin ana ve alt boliimleri arasinda genel
amaclara ulasabilmek ic¢in alinacak tiim kararlar ve is gorme ilke ve yontemleri

arasindaki uyumdur.

Degisim yaratma: Siirekli degisen ve farklilasan dis kosullara uygun ve daha
tatmin edici ¢6ziimler bulabilmek igin yaratici degisiklikler yapilabilmesi giiniimiiz

isletmeleri i¢in artan bir ihtiyagtir.

Miisteri odakhlik: Isletmelerin (toplam kalite uygulamalina bagli olmaksizin)
faaliyetalanlar1 ne olursa olsun mevcut ve potansiyel miisterilerinin istek, ihtiyag ve
beklentilerinin {ist diizeyde karsilanmasi gilinlimiizde tartismasiz onde gelen bir

husustur.

Orgiitsel 6grenme: Giiniimiiziin hizla degisen kosullar1 kadar gene hizla gelisen
teknolojik ve diger yeniliklerin, yontemlerin kazanilan deneyimler de dikkate alinarak
siirekli olarak O6grenilmesi bir isletmenin timi i¢in ¢ok O6nemli ve fonksiyoneldir.
Gliniimiizde oOrgiitlerin net ve belirgin olarak acgiklanmis misyonlarinin olmast,
calisanlarin bu misyonu kavramasi isletme amaclarinin nasil gergeklestirilecegi

hakkinda olumlu bir etki yaratmaktadir.

Stratejik yonlendirme: Orgiit amaglarmin ulasilabilirligini artirmak igin ¢ok
acik sekilde cizilmis is stratejilerinin mevcudiyeti ve bu yonde inangh bir tutuma sahip

olunmasi Orgiitlin basarisi agisindan etkili olmaktadir.

Temel amaclar: Orgiitlerin uzun dénem igin belitleyecegi amaglarin
tanimlanmasi, vizyon ve misyon igeriklerinin de belirginlesmesine yol agacak ve

stratejik hareketler daha bilingli olarak gergeklestirilebilecektir.

Vizyon: Uzak gelecege doniik ancak anlamli, net olarak belirlenmis Orgiit
vizyonlar1 ¢alisanlarin sinerjisini artirmakta, Orgiitiin temel amaclart ve misyonu
dogrultusunda isletme calisanlarinin daha yaraticit olmalarini, isleriyle biitiinlesmelerini

kolaylastirmaktadir.
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1.2.7.2.Cameron ve Quinn Modeli

Cameron ve Quinn, gelistirdikleri orgilit kiltiirii modelinde Orgiit iginde
gelistirilen kiiltiir ile bunun Orgiitsel basariya da etkinlige etkilerini arastirarak,
stratejinin; Orgiitlin finansal basaris1 yaninda, orgiit iiyelerinin bekledikleri motive edici
ticret ve uygun isgoren yonetimi igin de etkili oldugunu varsaymislardir. Daha
basariliya da etkin stratejilerin bulunmasinin ve uygulanmasinin isgorenlerin arzu ve
isteklerine, i¢lerindeki degisiklik ve yaraticilik kapasitelerine bagli oldugunu
belirtmislerdir. Orgiitsel basari ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri inceleyen Quinn ve
Cameron “Rekabet¢i Degerler” adin1 verdikleri bir model gelistirerek, modelin
temelinde orgiitsel etkinlik igin bireylerin sahip olduklarideger yargilarinin deneye

dayalianalizini gergeklestirmislerdir (Eren, 2000: 597).

Bu orgiit kiiltiirii ¢esitleri klan kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirli, adhokrasi kiiltiirii ve
pazar kiiltiiriidiir (Erdem, 2007: 65). Bu boyutlarin tamami ya da bir kismini ele alarak
kavramin gelismesine katkida bulunmus yazarlarin c¢alismalarindan (Cameron vd.,
2007; Giberson vd., 2009; Goodman vd., 2001) da esinlenerek orgiit kiiltiirii tiplerinin
ozellikleri asagida sunulmustur (Acar, 2013: 11).

Klan Kkiiltiirii, orgiit i¢ci odaklilik ve esneklik/dinamizm boyutlar1 arasinda
sekillenir. Orgiitsel baghlik, giiven ve dayanisma, birlik ve beraberlik gibi sosyal
Ozelliklerin 6n planda oldugu adeta aile gibi davranan oOrgiitlerde goriilen kiiltiir
cesididir. Etkili takim yapisinin bulundugu 6zellikle basarili Japon firmalar1 bu kiiltiire

ornek gosterilebilir.

Hiyerarsi kiiltiirii, orgit i¢ci odaklilik ile duraganlik/kontrol boyutlar1 arasinda
yer alir. Diizen ve kurallarin 6nemli oldugu mekanik ve biirokratik orgiitlerde goriilen
bir kiiltiir g¢esididir. McDonald’s ve Ford Motor Company gibi global firmalarda
gorlilebilen bu kiiltiir ¢alisanlarda yabancilagsma, otonom duygusunun azalmasini ve

amagsizlig1 dogurur.

Pazar kiiltiirii, dis odakliliga ragmen duraganlik ve kontrol durumunda ortaya
¢ikan bir Orgiit kiiltiiriidiir. Bu tip kiiltiirlerde ¢alisanlar basar1 odaklidirlar, orgiitsel
amaglardan ziyade kisisel ¢ikarlariin pesinden kosarlar ve planlama, performans ve

etkinlik kavramlari tizerinde durulur. Tedarikgileri, miisterileri ve diger dis paydaslarla
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etkili iligkileri bulunan ve bu durumun beraberinde basariyr getirdigi global isletmeler

bu orgiit kiiltiiriine 6rnek gosterilebilir.

Adhokrasi Kkiiltiirii ise, disa odakli ve dinamik yapisiyla girisimci, esnek,
yenilik¢i ve yaratici ortamlarin yer aldigr bir orgiit kiiltiiriinii ifade eder. Calisanlar
inisiyatif alabildikleri, yeni buluslar yapmalar1 ve Ozgiirliiklerinin desteklendigi bu
ortam, kendilerini daha basarili, mutlu ve tatmin olmus hissedecekleri bir kiltiirdiir
(Berrio, 2003; Cameron ve Quinn, 1999; Erdem, 2007). Ozellikle “yeni ekonomi” diye
tanimlanan internet iizerinden is yapan ve ileri teknoloji kullanan igletmeler bu kiiltiire

ornek gosterilebilir.

1.2.7.3.Giiclii Orgiit Kiiltiirii-Zayif Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii literatiire girdiginden buyana bir¢ok arastirmaci tarafindan birgok
degisik yontem ve bi¢imde siniflandirilmistir. Fakat en yaygin olarak giiclii ve zayif

orgiit kiiltiirii siniflandirmasi kullanilmaktadir (Demir ve Oztiirk, 2011: 22).

Giiclii Kiiltiir

Gtglii kiiltiir, orgiitler tarafindan agikca diizenlenmis ve paylasilmis degerledir
(Ozalp veKirel, 2000: 110). Giiglii bir &rgiit kiiltiiriinde, orgiit iiyeleri temel degerleri
kabul eder ve baghlik gosterir (Robbins, 1993: 598). Biling¢li bir sekilde olusturulan
yerlesik bir kiiltiir yapisi, calisanlarca da desteklenip benimsendigi taktirde orgiit icinde
esneklik, uyum ve igbirligini gelistirir, iletisimi kolaylastirir, ¢alisanlar arasindaki ve

isletmeyle olan bagi gii¢lendirir (Tozkoparan ve Susmus, 2001).

Giiglii orgiit kiiltiirtine sahip bir isletmede c¢aliganlarin biiyiik bir kismi genel
degerlerle uyum i¢indedir. Baska bir ifadeyle; etkin, her noktada hissedilen ve
calisanlarin ¢ogunlugu tarafindan benimsenen “oOrgiit kiiltlirlini” tanimlar (Demir ve

Oztiirk, 2011: 22).

Zayf Kiiltiir

Zayif orgiit kiiltiirli, genel degerlerin ve davranis bi¢iminin belirginlesmedigi

kiltir tipidir. Calisanlar {izerinde yeterince etkili degildir. Bu nedenle isletmede
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cogunlugun benimsedigi bir kiiltiirden s6z edilmesi mimkiin degildir (Zeytinoglu,
2009). Zayif orgiit kiltiiriiniin oldugu orgiitlerde,calisanlar arasindaki bag oldukca
gevsektir (Robbins, 1994). Uyeler veya alt kiiltiir gruplar arasinda diyalog eksikligi,
kusku, diismanlik hisleri ve gerilime dayali orgiit iklimi sadece zayif degil, ayni
zamanda olumsuz orgiit kiiltlirlerini anlatir (Aktouf ve Chretien, 1987: 156; Aktaran:
Erdem ve Isbas1, 2001).

1.2.8.0Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Orgiit kiiltiiriiniin tam anlamiyla tanimimin nasil yapilmasi gerektigi ve orgiit
kiiltiirinlin boyutlarinin nasil olmasi gerektigi noktasinda ciddi bir anlagsmazliklarda s6z
konusudur (Ogbonna ve Harris, 2000: 769). Bu uyusmazliktan varilabilecek
sonuclardan biri, isletmenin ¢alisma sekline, isgorenlerinin daha onceki edindigi kiiltiir
seviyesine gore oOrgiit yapilanmasina gidilmesi gerektigi ve oOrgit kiiltiiriiniin bu

degerler goz oniinde bulundurularak olusturulabilecegidir (Erdem vd., 2011: 76).

1.2.8.1.Hofstede’nin Belirledigi Boyutlar

Hofstede (1991), Tirkiye’nin de iginde yer aldigi uluslar arasi bir anket
calismasi yapmustir. Anket sonuclarinin analizine gore, farkli iilkelerdeki IBM
calisanlarini birbirinden ayirt eden dort ana deger boyutu ortaya ¢ikmistir. Bunlar; giic
mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireysellik ve erkeksilik olarak ifade edilmistir (Uzun
ve Tamimi, 2012).

Gii¢ Mesafesi: Baz1 toplumlarda ve kiiltiirlerde giicli az olan insanlar, giiciin esit
olmayan bir bigimde dagilimimi kabullenmislerdir. Bagka bir deyisle toplumdaki
bireylerin arasindaki gii¢ mesafesi fazladir (Sargut, 2001: 182). Diisiik giic mesafesinin
kiiltiirleri daha esitlik¢idir ve genel anlamda toplulugu olusturan iiyeler birbirleriyle esit
goriiliir (Geletkanycz, 1997). Diisiik giic mesafesinin oldugu orgiitlerde, ast ve ist
arasinda, esit bir yapilanma s6z konusudur. Hiyerarsik sistem rollerin esitsizligini
gosterir ve roller degisebilmektedir. Bugiin birinin asti konumunda olan kisi, yarin onun
istli olabilmektedir. Merkezi olmayan bir yap1 vardir, hiyerarsik piramit diizdiir ve
denetim ve personel sayist sinirhdir (Hofstede, 1997: 36). Yiiksek gili¢ mesafesinin
hiikiim stirdiigii orgiit kiiltlirlerinde astlarin daha itaatkar olmasi, karar alma siireclerinin

daha az katilimci olmasi ve orgiitiin kural ve prosediirlere daha ¢ok dayanmasi beklenir.
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Bu da kendini daha ¢ok biirokrasi, daha resmi ve dikey iletisim aligkanliklari, daha
merkezi bir giic dagilimi ve organizasyon yapisi, daha kaderci davranigsal tutumlar ve
giic dagilimindaki degisimlere kars1 daha fazla direng seklinde gosterir (Newman ve

Nollen, 1996; Shane, 1992; 1993; Yilmaz vd., 2005).

Belirsizlikten Kaginma: Belirsizlikten kaginma, bir toplumun belirsiz durumlari
tehdit edici olarak kabul etmesi seklinde tanimlanmaktadir (Sofyalioglu ve Aktas,
2001: 91). Belirsizlikten kagman toplumlarda insanlar, isglivencesine, kariyere,
emeklilik ikramiyesine ve tcretlere ¢ok biiylik bir 6nem verirler. Bu nedenle, bu tiir
toplumlarda, kurallar ve diizenlemeler biiyiik bir yere sahiptir (Aydemir ve Demirci,
2006: 31). Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda, bireyler belirsizlik
karsisinda giivensizlik ve tehdit edilmislik duygusuna kapilirlar. Toplumda yiiksek
kaygi diizeyi, gelecek hakkinda yiiksek kaygi, yiiksek is stresi, degisime yiiksek
duygusal tepki gosterilir, kusaklar arasinda mesafe biiyiiktiir. Orgiitlerde, yoneticiler
yastemeline gore secilirler. isgdrenlerde diisiik risk alma, bireysel ilerlemeler icin diisiik
ihtiras goriiliir. Orgiitlerdeki hiyerarsik yapilar aciktir ve hiyerarsik kurallar uygulanir.
Isgorenler arast yarisma duygusal olarak kabul gdrmez. Dolayisiyla belirsizlikten
kacinmanin yiiksek oldugu toplumlarda, ¢alisanlar kurallar ¢ercevesinde hareket etmeyi
tercih eder, istlerinin kendilerine yon gostermesini bekler, ¢alisma kosullarinda

stireklilik isterler (Bakan vd., 2004: 86).

Eril Kiiltiir — Disil Kiiltiir: Hofstede’ye gore eger bir toplumda atilganlik, para
elde etme ve materyalist egilimler egemen degerler olarak one ¢ikiyorsa, insana verilen
onem arka planda kaliyorsa, bu toplumlarin egemen degerlerinin eril kiiltlirlinii 6ne
aldig1 soylenebilir. Disil kiiltiiriin gdstergeleriyse, insanlar arasi iliskilere ve insana
verilen O6nem, yasamin genel niteligini 6nde tutmak bi¢iminde ortaya cikmaktadir.
Toplumlarda geleneksel anlamda disillikle iliskilendirilen kavramlar gsefkatli,
merhametli, nazik, sadik, cocuklara kars1i sevgi dolu ve anlayishh olmak, sicak

davranmak da eklenebilir (Sargut, 2001: 175).

Bireycilik-Topluluk¢uluk: Kiiltiriin bu boyutu, kiltir i¢cinde egemen olan
deger ve normlarin, Oncelikle bireysel ihtiyaglarin karsilanmasimnami, yoksa grubun
ihtiyaclarinin karsilanmasinami 6nem verildigini ifade etmektedir. Buna gore, grup

merkezli kiiltiirlerde, grup basarisi, bireysel basariya; grup ¢ikar1 bireysel ¢ikara; grup
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merkezli odiiller, bireysel ddiillere tercih edilmektedir. Bu kiiltlirlerde bireyin, isgrubu
tarafindan kabul edilmesi 6nem tagimaktadir (Sisman, 2002: 62). Topluluk¢uluga 6nem
verilen llkelerde, insanlar kendilerini orgiite, aileye, isletmeye bagli hissetmekte ve
orglitlin bir parcast gibi davranmaktadirlar. Boylece toplulugun cikarlar1 bireyin
cikarlarindan 6nde olmaktadir. Bireyci toplumlarda, ben diisiincesi hakim olmaktadir.
Ben diislincesinin 6n planda oldugu bu toplumlarda kisiler kararlarda kendi
istediklerinin olmasini isterler (Dursun, 2013: 52). Toplumcu bir kiiltiir, bir gruba
baglilig1 ve birbirine bagl olmay1 desteklerken, bireyci bir kiiltiir, bireysel inisiyatif ve
bagimsizliga énem verir. Toplumcu kiiltiirlerde bir sorun oldugunda, kisiler tarafindan
grup i¢inde korunma beklenir, bireysel kiiltiirlerde ise daha bagimsiz bir sosyal

yapilanma mevcuttur (Sigler ve Pearson, 2000: 31).

1.2.8.2.Robbins’in Belirledigi Boyutlar

Robbins (1987:357) isletmenin 6ziinii olusturan ve farklilasmasini saglayan

orgiit kiiltiirinlin boyutlar asagidaki gibi agiklanmaktadir.
Bireysel insiyatif: Calisanlarin 6zgiirliik ve sorumluluk derecesidir.

Risk toleransi: Girisimciligin, yeniligin ve risk almanin tesvik edilme

derecesidir.
Yon: Calisanlara verilen agik hedefler ve performans beklentisi derecesidir.
Biitiinlesme: Departmanlarin birlikte ve koordineli ¢alisma derecesidir.

Yonetimle iliski: Yoneticilerin ¢alisanlara sagladigi agik iletisimin, yardimin ve

destegin derecesidir.

Kontrol: Calisan davranislarii kural ve yonetmeliklere dogrudan yonetme

denetleme derecesidir.
Kimlik: Calisanlarin 6rgiitii bir biitiin olarak gérme ve tanimlama dereceleridir.

Odiil sistemi: Performans kriterlerine dayali odiillerin (zamlar, terfiler)

derecesidir.
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Fikir ayrihig1 toleransi: Calisanlar arasinda elestirel bakisin ve fikir

ayriliklariin tesvik edilme derecesidir.
Tletisim modelleri: Formal ve informal iletisim derecesidir.

Orgiit ¢aliganlarinin isletme ile ilgili subjektif ve biitiinciil anlayislar1 bu boyutlar

cergevesinde gelismekte, is performanslarini ve tatminlerini etkilemektedir.
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IKINCi BOLUM

ORGUT VEORGUTSEL YAPI

2.1.O0RGUT

Orgiit kavrami ¢ok farkl: sekillerde tanimlanabilir. Ancak bu tanimlara girmeden
once bu caligmada orgiit ve organizasyon kelimelerinin ayni anlamda ve birbirinin

yerine kullanilacagini belirtmekte fayda vardir.

Orgiitlerin, insanlarin ¢ok farkli ihtiyaclarmi karsilamak amaciyla kurulan,
“teknik’’, ’sosyal’’ ve “’ekonomik’’ yapilar seklinde kolay bir tanimini yapmak
mimkiin olsa da, orgiitiin basit bir tanimin1 yapmak bu kadar kolay degildir. Hepimiz
yasamimizi gesitli orgiitlerde (okul, kuliip, firma, hastane vs.) birlikte siirdiirmekteyiz.

Ancak orgiitiin ne oldugunu sdylemek kolay degildir (Geng, 2007: 53).

Etimoloji agisindan, organizasyon sozcliglinlin, Yunanca ’Organon’’ ve Latince
“’Organum’’ kelimelerinden tliredigi goriilmektedir. Tiirk¢ede uzuv, organ (veya érgen)
olarak kullanilan bu sozciik gévdenin veya varligin bir boliimii, biitiiniin bir pargasi
anlamina gelir. Bu parc¢a yapinin diger organlariyla uyumlu olarak, ortak bir gérev veya
amag i¢in biitiine hizmet eder. Su halde organizasyon kelimesinin geldigi koke bakarak,
isletme agisindan organizasyonu, ’’isletmenin organlarmin belirtilmesi’’ seklinde
tanimlayabiliriz (Ulgen, 1997: 5). Organizasyonun iki anlami vardir. Birincisi bir varlik
olarak organizasyon ikincisi bir faaliyet olarak organizasyondur. Daha agik belirtmek
gerekirse organizasyon iki anlam tagimaktadir. Birincisi organizasyon iglemi ikincisi
ise, bu faaliyet sonucunda meydana gelen iskelet, bina, yap1 veya viicuttur (Tosun,

1982: 73).

Orgiitle ilgili gesitli kuramlara kendilerine gore; orgiit olgusunun farkli
tanimlarin1  yapmuglardir. Ornegin, klasik yonetim kurammna gore orgiitler; "bir is
basarmak amaciyla kurulmus sosyal araglar" olarak tanimlanirken, durumsallik
kuramia gore, "gevre ile karsilikli degisim siireclerine uyum saglayan organizmalar"

olarak gorlilmiig; biligsel oOrglit kuramina gore: ’’paylasilan bilgi sistemleri"; ve
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sembolik oOrgiit kuramina gore: *’sembolik konugma Oriintiileri" olarak tanimlanmistir

(Sisman, 1994: 39).
Bu agiklamalardan sonra orgiit ile ilgili su tanimlar verilebilir:

. Iki ya da daha cok kisinin bilingli bir bicimde olusturduklar1 eylem ve
gii¢ birligidir. Bir bagka tanima gore orgiit, ortak caba harcayarak bir isi bagarmak i¢in
bir araya gelen ve her birinin faaliyet biitiinii i¢inde belirli gorev, sorumluluk ve
yetkileri bulunan birey ve gruplar arasindaki iliskileri temsil eden yapidir (Akat vd.,
2002: 230).

. Orgiit, belirli bir otorite iliskileri kiimesini iceren, biiyiik bir insan
grubudur (Giddens, 2000: 619).

. Orgiit, gorevleri grubun iiyeleri arasinda dagitan, iiyeler arasindaki
iligkileri belirleyen ve ortak amacglar dogrultusunda grup iiyelerinin faaliyetlerini
biitiinlestiren bir yap1 ve siiregtir (Akal, 1992).

o Orgiit, beseri ve fiziki kaynaklarin esgiidiimlii bir sekilde bir araya
getirilmesiyle ortaya ¢ikan agik sistemlerdir. Bir baska deyisle orgiit, ¢evreden birtakim
girdileri alip igleyen, enerjiye doniistiiren ve sonugta bunlari ¢iktilar bi¢iminde gevreye
veren agik bir sistem olarak tanimlanabilmektedir (Can, 1999: 4).

. Orgiit, ortak bir amag, belirlenmis bir yapi, bu yapinm isleyisinde goz
onilinde bulundurulacak kural ve politika, haberlesme ve karar alma gibi siireglerden
meydana gelen bir biitiindiir (Dinger ve Fidan, 1996: 117).

. Orgiit; is ve islev boliimii sonucu, bir yaptirim giicii ve sorumluluk sira
diizeni icinde ortak ve acik bir amacin gerceklesmesi, bir insan toplulugunun
etkinliklerinin koordinasyonudur (Schein, 1985: 11).

. Orgiit, insanlarin bir takim ortak amaglar ve degerler ugruna ortaya
koyduklari bir anlagsmay1 ve birlikteligi icermektedir (Malinowski, 1990: 41).

. Orgiit “is ve is”, “is ile insan” ve “insan ile insan” arasindaki diizen ve
diizenlemeler olarak goriilmektedir (Kogel, 2003: 97).

. Orgiitler insanlarin tek baslarina basaramayacaklari isleri yapabilmek ve
paylasilan amaglara basariyla ulasabilmek i¢in kurulurlar. Bir grubun iistesinden
gelebilecegi kapasitedeki bir isi belli bir zaman dilimi i¢inde, siirli bir maliyet ve

beceri ile bir kisinin yalniz basina ayni kalite ve aym1 zamanda tamamlamasi
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imkansizdir. Dolayisiyla, oOrgiitler insanlar tarafindan kendi bireysel yetersizliklerini
ortadan kaldirmak icin kurulan yapilar ve bu yapilarda planlanan ve esglidiim icerisinde
yiiriitiilen faaliyetleri iceren sosyal sistemler olarak tanimlanabilir (Bakan vd., 2004: 9;

Unutkan, 1995: 11; Atay, 2001: 179).

Orgiitiin bunlarin disinda pek ¢ok taniminin yapilmasi da miimkiindiir. Orgiit
kavramint agiklamaya calisan tiim tanimlarda ortak yon Orgiitiin birden fazla kisi
tarafindan, belirli ama¢ veya amaglar gergeklestirmek tizere kurulduklar gergegidir

(Leblebici ve Karasoy, 2009: 281).

2.2.0RGUTSEL YAPI

3

Yap1 (structure) sozciigii, Latince yapan, insa eden anlamina gelen ‘’structor’’
kelimesinden gelmis olup, Robert sozliginde ’genellikle siirekli ve bir biitiin
ozelliklerine sahip karmasik bir sistemin boliimlerinin diizenlemesi’’ olarak tanimlanir.
Bu tanimlama, faaliyet unsurlarinin ahenkli bir bicimde yerlestirilmesini ve

ayarlanmasini kapsayan, bir isletme yapismin incelenmesinden dogmaktadir (Ulgen,

1997: 49).
Cesitli yazarlarin orgiit yapist tanimlar1 soyledir:

. Orgiitsel yap1 en genel anlamda, orgiitteki gorevlere iliskin rollerin
belirlenmesi, dagitilmasi ve esgidiimlenmesini kapsayan iligkiler seklinde
tanimlanabilir (Gibson vd., 1988: 446).

. Orgiit yapisi, bir orgiitiin fark edilen anatomisidir. Bir baska deyisle,
gorev yetki ve kaynak dagilimina bagli olarak orgiitiin goriinen 6zeliklerini ortaya koyar
(Demir ve Okan, 2009: 58).

. Orgiit yapisi, bir grubun faaliyetlerini esgiidiimleyen, 6gelerini birbiri ile
uyumlu hale getiren sistemdir (Peker, 1998: 61).

. Genel olarak orgiit denildiginde, iki veya daha fazla insanin, ortak bir
amaca ulasabilmek icin, davramiglarmi bicimsel kurallara goére diizenledigi yap1
anlasilmaktadir. Bir drgiitte meydana gelen olaylar, karsilikli davranislardir. Orgiitiin

yapisi bu karsilikli davraniglari tanimlar (Timuroglu, 2007: 119).
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. Orgiit olarak ifade edilen kavram ise, orgiitleme siirecinin sonucunda
ortaya ¢ikan yapiyr belirtir. Orgiit yapis1 olarak da ifade edilen bu sonug belitli
departmanlar1 ve bunlar arasindaki iligkileri gosteren statik bir kavramdir (Simsek,
1999: 137).

. Orgiit yapisi, orgiitsel planin ilk aracidir. Orgiitsel yapi, bir organizasyon
icinde var olan temel iligkileri ifade eder. Komuta zinciri, sorumluluk ve yetki
hiyerarsisi, organizasyonel yapi yoluyla kurulur ve orgiitsel yap1 orgilit semasi ile
gosterilir (Geng, 2004: 103).

. Orgiit yapisi, bigimsel olarak belirlenmis, kalic1 érgiitsel diizenlemeler ve

iligkiler agidir (Kast ve Rosenzweing, 1970: 172)

En basit anlatimla 6rgiitiin varlik nedeni, belirli amaglarin ancak birden fazla kisi
ile ve grup olarak gerceklestirilmesidir. Dolayisiyla orglitsel yapi, bu grubun
etkinliklerini esgiidiimleyen birbiri ile uyumlu bir duruma getiren bir mekanizmadir.
Bagka bir anlatimla orgiitsel yap1 bir aragtir. Orgiitsel yapi, birey veya grup
faaliyetlerinin diizenlenmesini anlatmaktadir. Ancak yap1 tanimlamalari, kaliph
diizenlilikerin (patterned regularities) degisik yonlerine dayandirilmaktadir. Bazi
yazarlarin yapiyi, ’’rol ve islem dizilerinin bigimsel birlesimi; yani tanimlanmig
cergevesi veya taslagt’’ olarak goriilmektedirler. Digerleri ise yapiy1, *’kalipli diizenlilik

ve etkilesim siiregleri’” olarak ele almaktadirlar (Can, 2005: 18).

2.3.O0RGUTSEL YAPININ ONEMIi

Bir organizasyonun varlik nedeni, belirli amaglarin birden fazla kisi ile ve bir
grup olarak gergeklestirilebilmesidir. Boylece ortak amag etrafinda toplanmis olurlar.
Yap: ise, organizasyonun temel amagclar1 dogrultusunda personelin birbiri ile iliski
kurmasini saglayan bir ¢er¢evedir. Dolayisiyla organizasyon yapisi, bu grubun
faaliyetlerini koordine eden, birbiri ile uyumlu hale getiren mekanizmadir. Yani,
organizasyon yapisi bir aragtir. Bu aracin en 6nemli 6zelligi insan unsuru ile ilgili
olmasidir. Bu araci, faaliyetleri koordine edilecek kisilerin 6zelliklerine, yapilacak isin
niteligine, ortam ve c¢evre sartlarina gore ayarlamak gerekir. Organizasyon yapisinin iyi
olmamasi, organizasyondaki kisiler ne kadar iyi olsalar da basarili sonu¢ almayi

olanaksiz hale getirecektir (Kogel, 1998: 19).
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En ilkelinden, en gelismisine kadar biitiin isletmelerin bir yapiya gereksinmesi
vardir. Gergekten bir igletmenin organizasyonunun ilk asamasi yapisinin ortaya
konulmasi, yani yerlestirilmesi gereken kisilerin diizenlenmesidir. Basit bir Orgiitte,
ornegin; iki kisinin ¢alistig1 bir benzin istasyonunda, kimin miisterilere benzin verecegi,
kimin lastik tamir edecegi, kimin muhasebe kayitlart vb. ile ilgileneceginin belirtilmesi
gerekir. Boylesine iki kisiden olusan bir yapida gorevlerin dagilimi giic olmayacak,
iliskiler kolayca diizenlenebilecektir. Aksine ¢ok sayida insani biinyesinde toplayan bir
orglitte ise sorunun ¢oziimii ¢ok daha gii¢ olacaktir. Bununla birlikte, bir yapinin
kurulmasi gereklidir, aksi halde bir¢ok kisi ayni isi yaparken, kacinilmaz o6zellikteki
bazi islerin hi¢ yapilamamas: tehlikesi dogacaktir (Ulgen, 1997: 52).

Orgiit yapis1, yetki ve sorumluluk smirlarinin saptanmasina, emirlerin kimden
kime gideceginin  belirtilmesine ve  yonetmenin, islerin  yiriitilmesinin
kolaylastirilmasina yarar. Orgiitlerin genisletilmesi veya daraltilmasi, bir baska deyimle
biiyiitiillmesi ve kiigiiltiilmesi kolaylasir. Ayrica orgilit yapisindaki gerekli olmayan
genisleme ve daralmalara engel olunur. Iyi diizenlenmis bir &rgiitlenme teknik
genislemelere ayak uydurmak ve yenilikleri yakindan izlemek imkani verir. Ayni
orgiitte calisanlar arasinda siki bir iligki kurulur, ast st iliskileri ve yetkileri agiklik
kazanir. Verimli bir ¢aligma saglanmasi olanagi bulunur. Calisan isin durumunu kesin
olarak iyi bilen bir kimse, daha gecerli ve tutarli bir fikri ¢alisma yapar. Yaraticilik ve

yapicilik ruhu kamgilanmig olur (Tortop vd., 2007: 60).

Orgiitsel yap1 etkili personel basar1 ve toplam &rgiitsel verimlilik icin gerekli bir
rehber durumundadir. Yapi, yetki ve sorumluluk kanallarinin agikliga kavusturulmasi ve
iletilmesine katkida bulunacagi gibi yoneticiye esgiidiim saglamada da yardimci olur

(Can, 2005: 176).

2.4.ORGUTSEL YAPIYI BELIRLEYEN FAKTORLER

Kogel (2011: 184), orgiit yapilarin1 belirleyen faktorleri asagidaki maddelerde

toplamigtir :

2.4.1.Amac: Ulasilmak istenen amaglarin ve bu amaglara ulastiracak islerin

(faaliyetlerin) niteligine gére orgiit yapisi degisik olacaktir. Ornegin rutin ve belirli
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islerin stirekli tekrarlanacagi bir durumda belki klasik biirokratik bir yapt daha uygun
olacakken, her seferinde degisik islerin yapilacagi veya kisiye bagl ustalik isteyen bir

durumda organik bir yap1 daha uygun olacaktir (Lundgren, 1974: 213).

2.4.2.isboliimii ve Uzmanhk (fhtisaslasma) Derecesi: “Islerin cok kiiciik
parcalar halinde gorevlere ayrilmasi’” ve bdylece isboliimiine gidilmesi ile, “’her
gorevin siirekli olarak bir kisi tarafindan yapilmasi’” demek olan uzmanlagma, etkinligi
ve verimliligi artirir. Orgiit yapisindaki pozisyonlarda (mevkilerde) ileri diizeyde bir
uzmanlagmaya m1 gidilecegi, yoksa belirli bir is i¢inde c¢esitli gorevlerin bir araya
getirilip genellesmeye mi gidilecegi de onemlidir. Klasik yaklasimda, teknoloji ve
islerin nasil yapilacagi 6n plandadir ve Oncelikle belirlenir; insan ikinci planda olup,
personelden bu belirlenen dogrultuda davranmasi istenir. Zira, i bolimii ve

uzmanlasma bu yaklasimin temelidir (Mucuk, 2005: 147).

2.4.3.Formallesme Derecesi: Formallesme derecesi, bir oOrgiitiin isler
goriiliirken belirli ilke ve yontemlerin izlenmesi konusuna verilen agirligr ifade eder.
Neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan yapilacagi onceden ayritili olarak
belirlenmis ve bunlara uyulmasi zorunlu hale getirilmisse, formallesme derecesi fazladir

(Sokmen, 2010: 16).

2.4.4.0rgiitteki Kademe Sayisi: Kontrol alani ile yakindan iliskili olan bu
faktor orgiitiin basik veya dikey olmasi ile sonuglanmaktadir. Giinlimiizde yalinkat

orgiitlerden s6z edilmektedir (Peker, 1995: 65).

2.4.5.Merkezilesme Derecesi: Merkezilesme derecesi, Orgiitte karar verme
yetkisinin nasil dagitildigina iligkin bir kavramdir. Yetkinin agirlikli olarak {ist
yonetimde toplandigi yapilar, merkezilesmis yapilari, yetkinin tek elde toplanmayarak
alt kademelere dogru gocertildigi yapilar ise merkezilesmemis yapilar1 ifade eder.
Merkezilesme derecesi ile denetim alani ve kademe sayisi arasinda yakin iliski
bulunmaktadir. Merkezilesme derecesi ne kadar yiiksek olursa denetim alan1 da o kadar
dar, ne kadar diisiik olursa denetim alan1 o kadar genis olacaktir. Bu durum orgiitteki
hiyerarsik kademelerin de sayisini belirleyecek ve oOrgiit yapisinin sivri veya basik

olmasi {izerinde etkili olacaktir (Bolat vd., 2009: 111).

31



2.4.6.Caprasikhik(Komplekslik) Derecesi: Caprasiklik veya komplekslik,
orgiitiin dikey, yatay ve cografi olarak yayilma derecesini ifade eder (Hall, 1977: 132).
Orgiitlerin faaliyetleri genisledikce ve iginde bulunduklar1 ¢evre (ortam) gaprasik hale
geldikge oOrgiitiin caprasiklik derecesi de artacaktir. Bu ise en basta haberlesme,

koordinasyon ve kontrol sorunlarini ortaya ¢ikaracaktir (Kogel, 2011: 185).

2.4.7.Departmanlasma: Is boliimii ve uzmanlasma derecesine gore, belirli isler
bir araya getirilerek de boliimler olusturulur. S6z konusu bdliimlerin ayrilmasinda temel
aliacak kriterler 6nemlidir. Departmanlagma, genellikle, fonksiyonlara gére, mamule

gore ve bolgeye gore yapilir ki, bunlar ayrica ele alinacaktir (Mucuk, 2005: 147).

2.4.8.Emir-Komuta ve Kurmay Organlarmmin Olusturulmasi: Bir orgiitte
emir-komuta organi olarak gorev yapacak birimler ile kurmay organ olarak gorev
yapacak birimlerin ve aralarindaki iliskilerin belirlenmesi, 6rgiit yapisi olusturulurken

tizerinde durulacak konulardan bir digeridir (S6kmen, 2010: 17).

2.4.9.Komite ve Gruplar: Orgiitlerde bazen ¢esitli konularda komitelerden
bigimsel olarak olusturulan gruplardan yararlanilir. Bu tiir birimler karar verme yetkisini
kullanabilecegi gibi, yoneticiye yardimci olma, danigman islevi gérme vs. gibi gorevler
de yapabilirler. Bir orgiitii ayirt edici unsurlardan birisi de, orgiitte bu tiir komite ve
gruplarin kullanilma durumu, yeri ve 6nemidir. Baz1 orgiitlerde ancak belirli ve c¢ok

onemli kararlar komitelere birakilirken, bazilarinda ise giinliik kararlarin bile komitelere

birakildig1 goriilmektedir (Peker, 1995: 66).

2.4.10.1letisim Kanallar1 ve Sekli: Orgiitii olusturan birimler arasindaki iletisim
iliskileri, orgiitleri karakterize eden diger bir unsurdur. Orgiitiin yonetim anlayisina
bagli olarak dikey, yatay veya capraz iletisim s6z konusu olacaktir (Bolat vd., 2009:
113).

2.5.0RGUTSEL YAPIDA BOLUMLERE AYIRMA
(DEPARTMANLASMA)

Orgiitsel yapilanmanim olusumunda departmanlasma &nemlidir. Ciinkii drgiitsel

yapty1l boliimlere ayirma konusunda dogru yaklasimlar kullanilirsa oOrgiitsel yapinin
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etkili ve verimli isleyisi saglanabilir. Simsek (2010: 156), orgiitsel yapida boliimlere

ayirmada (departmanlasma) kullanilan temel 6lgiitleri su basliklar altinda toplamistir:

2.5.1.Fonksiyon (islevsel) Temeline Gore Orgiitleme

Islevsel ya da diger bir deyisle fonksiyonel bdliimlendirme, drgiitiin {iriin ya da
sunumunda gerekli olan eylemlerin nitelikleri baz alinarak boliimlere ayrilmasini ifade
etmektedir. Orgiitsel faaliyetler analiz edildiginde, bazilarinin birbirine ¢cok benzedigi
gorilebilmektedir. Benzer islevlerin bir araya getirilerek boliimlere ayrilmasi, islevsel
boliimlendirme olarak adlandirilmaktadir. Benzer isleri yapanlarin bir arada olmasi

esasina dayanmaktadir (Giiriiz ve Giirel, 2004: 149).

Islevlere gore boliimlere ayirma, uygulamada en sik karsilasilan bdliimleme tiirii
olup basit, anlasilir ve her 6rgiitte uygulanabilir niteliktedir. Bu yontem, benzer ya da
ayni tiirden faaliyetlerin ve gorevlerin bir boliim altinda toplanmasini 6ngoriir. Bu tiir
boliimlemede isler orgiitsel islevlere gore boliimlere ayrilir. Islevsel béliimlendirme,
yonetim hiyerarsisinin farkli kademelerinde kullanilabilir. Birinci kademede islevlere
gore boliimlere ayirma yonteminin kullanilmasi ile finansman, pazarlama, tiretim, insan
kaynaklari, arastirma-gelistirme vb. birimler ortaya cikar. Bu islevsel birimler daha
sonra kendi i¢inde farkli boliimlere ayirma yontemleri kullanilarak yeniden alt birimlere

ayrilabilir (Bolat vd., 2009: 117-118).

2.5.2.8ay1 Temeline Gore Orgiitleme

Isletmelerde isgiiciinin 6nem kazandi§i durumlarda sayr temeline gore
boliimlere ayirmada gidilebilir. Belli sayida is¢inin bir yoneticinin emrine verilmesidir.
Ozellikle ¢ok az beceri isteyen ve gdrevin yerine getirilmesinin insan giiciine baglh

oldugu islerde kullanilir (Ornegin; hamallar, temizlik iscileri) (Akat vd., 2002: 240).

2.5.3.Bolge (Cografik) Temele Gore Orgiitleme

Bolge temeline gore boliimlendirmede ana unsur, belirli bir alan ya da bolgedeki
faaliyetlerin gruplanmasi ve tek bir yodneticinin sorumluluguna verilmesidir. Olgek
olarak biiyilik ya da faaliyetleri ¢ok genis alanlara yayilmis orgiitler icin daha uygun bir

orgiit yapisidir. Uluslar aras1 alanda faaliyette bulunan orgiitlerin, faaliyette bulundugu
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ve ayni kitada (veya bolgede) bulunan iilkelerin gruplandirilmasi sonucunda da bolge

temeline dayal1 bir 6rgiit yapisi olusur (Paksoy, 1998).

2.5.4.Mamul (Mal) Temeline Gore Orgiitleme

Uretilen iiriin (mal veya hizmetin) tiirii dikkate alinarak yapilan béliimlemedir.
Bu tiir béliimleme, degisik tiirde mal veya hizmet iireten isletmelerde goriiliir. Uretilen
her {iriin, 6zerk bir birim olusturur. Bu béliimlendirme, biiylik bir 6rgiitii daha kiiciik ve
esnek yonetsel birimlere boler. Belli bir {irlin grubunun basindaki yoneticiye inisiyatif
ve Ozerklik tanir. Ancak, her iiriin i¢in ayr1 arastirma-gelistirme ve dagitim alt gruplar
tekrarlanarak kurulmak zorundadir. Orgiitiin tiimiine yonelik esgiidiim sorununa neden
olabilir (S6kmen, 2010: 18).

2.5.5.Miisteri Temeline Gore Orgiitleme

Miisteriye saglanacak hizmetlerin 6nemli olmasi bazi isletmelerde miisteri
temeline gore boliimlendirmeyi 6n plana c¢ikarmistir. Bu gruplamada yapilan islerde
miisteri anahtar teskil eder. Perakendecilere satis yapan toptancilarin ve endiistriyel satis

bolimlerinin boliimlendirilmesi buna iyi bir 6rnek olusturur (Eren, 2013: 249).

2.5.6.Zaman Temeline Gore Orgiitleme

Isletmenin birbirine benzeyen faaliyetleri degisik zamanlarda tekrarlanabilir. Bu
tir faaliyetleri zaman temeline gore ayirma yontemine gitmek daha faydali olabilir.
Calismalar1 siirekli olan isletmelerde genellikle birinci vardiya, ikinci vardiya vb.

seklinde bu tiir uygulama yoluna gidilmektedir (Simsek, 2010: 161).

2.5.7.Siirec ve Makine Temeline Gore Orgiitleme

Uretim islemine ya da donanima gére boliimlere ayirma olarak da bilinen bu tiir
orgilitlenmede, oOrglitsel faaliyetler, izlenen siireclere ya da iiretimde kullanilan araglara
gore bolimlendirilir ve ¢ogunlukla siire¢ bazinda iiretim yapan oOrgiitlerde kullanilir
(Akmut vd., 2003). Bu tiir bolimlere ayirma, iiretime yonelik faaliyetleri giiclii olan
isletmelerde uygulanir. Bu tiir bolimlendirmede amag, isletmenin elinde bulunan
personelin ve araglarin verimliligi ve etkinligini artirarak maliyeti diisirmektir (Dalay,

2001: 326).
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2.6.0RGUTSEL YAPININ OLUSUMUNA KATKI SAGLAYABILECEK
ILKELER

Simsek (2010: 146), orgiit yapilarmin olusturulmasinda yararlanilabilecek

ilkeleri de asagidaki gibi siralamaktadir:

2.6.1.isboliimii ve Uzmanlasma Ilkesi

Belirlenen amaglar gerceklestirmeye yonelik islerin etkin ve verimli bir bigimde
yapilabilmesi ig¢in, s6z konusu iglerin igbolimii ve uzmanlagmaya imkan verecek
bicimde diizenlenmeleri gerekir. Bu ilkenin temelinde yatan varsayim, isboliimii ve

uzmanlagmanin {iretim artigina yol acacagidir (Balgik, 1997: 112).

2.6.2.Hiyerarsik Yapi (Basamaklar) ilkesi

Bir orgiitte belirli islerin yerine getirilebilmesi, birbirleri ile ilgili gérevlerin belli
bir sira izlemesine baglidir. Bu sira nedeniyle isgorenler arasinda ast-iist iliskisi
meydana gelir. Bu ilkeye gore gorev, yetki ve sorumluluklar yukaridan asagiya bir yol

izler (S6kmen, 2010: 14).

2.6.3.Amac Birligi Ilkesi

Her isletmenin onceden tespit edilmis bir genel amaci olmalidir. Bu amag
yasalara, etik degerlere, kiiltiirlere ve genelde kabul goren diger sosyal kurallara aykir
olmaz. Bu genel amacin saptanmasi isletmenin verimliligine katkida bulunur. Bu genel
ama¢ saptanmali ve ¢alisanlara yazili olarak duyurulmalidir. Boéylece calisanlarin

isletmesiyle ilgili baz1 sorularinm karsilig: bulunmus olur (Oztiirk, 2003: 218).

2.6.4.Emir-Komuta Birligi ilkesi

Emir komuta birligi, bilgi ve emirlerin Orgiit yapist igerisinde akis yoniini
gosterir. Emirler yukaridan asagiya, sorumluluklar asagidan yukariya dogru akar. Emir
komuta birligi, isletme igerisinde kimin kime emir, kimin kime rapor verecegini
gosterir. Bu ilke orgiitteki hat yetki sistemini tanimlamaktadir. Herkes kime karsi

sorumlu oldugunu, kime rapor vermesi gerektigini bilmelidir. Boylece isletme i¢indeki
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karmasa onlenmis olur. Emir komuta birligi orgiitiin yetki yapisim gosterir (Ozevren,

2009: 196).

2.6.5.Smirh Denetim Alam ilkesi

“’Bir ustiin etkili bir sekilde kontrol edebilecegi (yonetebilecegi) astlarin sayisi
smirhidir’’. Bu ilke, kisilerin, 6zellikle yoneticilerin zamanlarinin ve enerjilerinin sinirl
oldugu ve dikkatlerini belirli bir sayidan fazla ast’a dagitamayacaklar1 diisiincesine

dayanmaktadir (Simsek, 2010: 149).

2.6.6.Yetki ve Sorumluluk Denkligi Tlkesi

Her isletmede degisik oOrgiit basamaklarinda goérev yapan yoneticilere
gorevlerine iligkin yetki ve sorumlulugun verilmesi zorunludur. Yani bir yoneticiye bir
gorev ve gorevin yerine getirilmesi sorumlulugu verilmisse bu sorumlulugu yerine
getirmekte yeterli yetkinin ve bu yetkinin ikiz kardesi diyebilecegimiz giiciin verilmesi
gerekir. Yetki, isin yapilmasi sirasinda verilen bir hak, sorumluluk ise bir zorunluluktur.
Bu ikisi arasinda denge olmas1 orgiitiin basarili isleyisi bakimindan gereklidir (Ozalp,

2000 244).

2.6.7.Yetki Devri ilkesi

Karar yetkisinin devri nisbi bir kavram olup farkli derecelerde olabilir.
Isletmenin amagclarma erisebilmek igin, yoneticiler yetkiyi bir alet olarak kullandigina
gore, yoneticiye devredilen yetki, kendisinden beklenenleri gerceklestirebilecek
yeterlikte olmalidir. Yetki devrinde her isletmede uygulanabilecek genel oOlgiitler
olmayip, bu devir kimi kosullara ve astlara duyulan giivene baghdir. Yetki devri
derecesini belirlemede yoneticilerin ve yetki devredilecek astlarin 6zellikleri, yetki
devredilecek konu vb. konular esas alinabilir. Ancak hangi faktor ele alinirsa alinsin, bir
yetki devri programinin basarili olabilmesi i¢in gerekli bilginin karar noktasina dagitimi
sarttir. Aksi halde gerekli bilgiye sahip olmayan bir yoneticinin iyi ve etkin karar verme

sans1 azalacaktir (Ulgen, 1997: 58).
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2.6.8.Istisnalarla Yonetim (Ayrikhk) Ilkesi

Isletmelerde sik sik tekrarlanan rutin islerin alt kademe yoneticilerine, ancak
stratejik ve genel nitelik tasiyan karar ve islerin list kademe yoOneticilerince

yiriitiilmesini ifade eder (Dinger ve Fidan, 1995: 169).

2.6.9.Denge Tlkesi

Orgiitte isler, isgdrenlere dengeli dagitilmali ve bdliimler arasinda yetki dagilimi

dengeli olmalidir (Dogan, 2011: 188).

2.6.10.Verimlilik ve Etkinlik Tlkesi

Orgiit yapisi, isletmeyi en diisiik maliyetle amaca ulastiracak sekilde
planlanmalidir. Bu ilkenin temelinde ekonomik faaliyetler olmasi gercegi yatmaktadir.
Isletme faaliyetlerinin rasyonellige dayanmasi temel ilke olduguna gore, bu faaliyetlerin

cereyan edecegi yapt olan Orgiitin verimli calismaya olanak verecek bicimde

planlanmasi gerekmektedir (Simsek, 2010: 153-154).

2.6.11.Basitlik Ilkesi

Hazirlanan her organizasyon basit olmalidir. Diger bir deyisle temel iliskileri
gostermeli, is akisina ve kurulusun gergeklerine uygun olmalidir. Semalara bakildiginda
kumanda, kurmay, komite iliskileri, fonksiyonel iliskiler goriilebilmeli, el kitaplar
okundugunda gorev, yetki ve sorumluluklar raporlama ile bilgi ve talimat verme
iliskiler acikca anlasilabilmelidir. Orgiit ne dlciide basit olursa, o dlciide anlagsmazliklar,
catismalar azalacak Orgiitsel tasarruflar artacak, zaman, insan enerjisi, hammadde fire ve

kayiplari azalacak insanin ig basarisi ise yiikselecektir (Eren, 2013: 227) .

2.6.12.Esneklik ilkesi

Isletmenin etkisi altinda bulundugu dis cevrede yer alan sosyal, ekonomik,
kiiltiirel, yasal, teknolojik kosullar sabit olmadigina gore, isletmenin amagclar1 da
degisebilir. Orgiit, bu kosullara daim uyum gostermelidir. Bir orgiit icin en biiyiik
sakinca yapisinin kati, donmus ve statik kalmasidir (Akat vd., 2002: 225) .
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2.6.13.A¢iklama Tlkesi

Personelin  hangi mevkide bulunursa bulunsun, gorevleri, yetkileri,
sorumluluklar1 agik¢a belirlenmis olmalidir. Bu durum orgilitlerde ‘’organizasyon el

kitaplartyla’” belirlenir ve personele sunulur (Dinger ve Fidan, 1995: 169).

2.7.0RGUTSEL YAPIDA KADEMELER ARASINDAKI FARKLAR

Orgiit yapisini, ayn1 zamanda, cesitli agilardan farklilastirilmis bir yapi olarak da
gormek miimkiindiir. Burada onemli olan her diizeyin tasidigi farki ozelliklerdir.
Y 6neticinin, bu farkli 6zelliklerin bilincinde olmas1 gerekir. Bir orgiitte genel olarak alt,

orta ve list olmak iizere ii¢ yonetim diizeyi yer alir (Simsek, 2010: 155).

Isletmelerde tepe yonetici sayisi en az olan kademedir. Orta diizey yoneticiler
ise, tepe yonetim tarafindan belirlenen, amaglar1 gergeklestiren yoneticilerdir. Bunlarin
sayis1 tepe yoneticilerinden ¢ok daha fazladir. Alt diizey yoneticiler ise isleri dogrudan
yapan personelden sorumludurlar. Alt diizey yoOneticiler orta diizey yoneticilerden ¢ok

daha fazladir. Béylece bir orgiit piramidi ortaya ¢ikmus olur (Oztiirk, 2003: 125).

2.7.1.Ust Diizey Yonetim (Stratejik Diizey)

Bir Orgiitlin en iistiinde bulunan ve orgiitiin gelecege yonelik strateji, hedef ve
faaliyetlerine yon veren kisilerdir. Giinliik isleyis yerine; vizyon, misyon ve stratejik
planlar ile ilgilenerek gelecegine yon veren kisilerdir. Ust diizey yoneticilere kurum ve
kuruluglarda verilen gorev unvanlar ise; bakan, miistesar, genel miidiir, genel miidiir
yardimcisi, yonetim kurulu iiyeleri vb. adlarla adlandirilirlar (Kog¢ ve Topaloglu, 2010:

27).

2.7.2.0rta Diizey Yonetim (Koordinatif Diizey)

Orta diizey yonetim, oOrgiitsel hiyerarside list diizey ile alt diizey arasindaki
yonetim diizeyini temsil eder. Operasyonel yoneticiler ya da taktiksel yoneticiler olarak
da bilinen orta diizey yoneticiler, baslica oOrgilit birimlerinin ydnetiminden
sorumludurlar. Bu diizeyin ana sorumlulugu, iist diizey yonetim tarafindan gelistirilmis
olan plan, politika ve stratejilerin uygulanmasini ya da daha 6zel (birimler diizeyinde)

plan, program ve faaliyetlere doniistiiriilmesini saglamaktir. Orta diizey yoneticiler,
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Orgiitiin biitiiniinii ilgilendiren plan, politika, strateji ve kararlari, sorumlu olduklar
birimlere uyarlayarak, bunlarin kendilerine bagli alt birimlere aktarilmasini saglarlar.
Benzer sekilde, alt diizeylerden gelen bilgi, istek, oneri ve raporlarin da st diizeye
ulastirilmas: gorev alanlarina girer (Bateman ve Snell, 1999). Birim yoneticileri
(6rnegin pazarlama miidiird, tiretim miidiird, satin alma miidiirii vb.), proje yoneticileri,

sefler vb. yoneticiler, orta diizey yonetimi olusturur (Bolat vd., 2009: 9).

2.7.3.Alt Diizey Yonetim(Operasyonel Diizey)

Program yoOnetimi, isletmenin alt dilizey yoOneticilerinin gergeklestirdigi
faaliyetlerle ilgilidir. Kim, ne, ni¢in, nereden, ne zaman ve nasil sorularinin ayrintistyla
cevaplandirildigt ve uygulandigr alandir. Daha c¢ok haftalik, aylik veya ii¢ ayik
donemleri kapsayan kisa vadeli faaliyetlerin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol
edilmesi siirecidir. Orta diizey yoneticilerin kararlari programlarin uygulanmasiyla

sonuglandirilabilir (Dinger ve Fidan, 2003: 30).

Alt diizey yoneticilerde teknik yetenek yani bir gorevin basarilmasinda ihtiyag
duyulan 6zel bilgi, ustalik ve yontemler biitiinii 6nem kazanir. Alt diizey yoneticilerin
faaliyetlerinin biiylik bir boliimii teknik nitelikteyken olduk¢a az bir boliimii idari

niteliktedir (Ataman, 2009: 23).
2.8.0RGUT TEORILERi VE ORGUTSEL YAPI

2.8.1.Klasik Orgiit Teorisi Ve Orgiitsel Yapi

Klasik orgiit teorisinin iki temel noktast vardir. Birincisi, rutin islerin
goriilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde kullanilacagi,
ikincisi formal 6rgiit yapisinin olusturulmasidir. Klasik teori siirekli olarak agik ve secik
olarak belirlenmis bir orgiit yapis1 ve otorite iligkileri ile etkinlik ve verimliligin nasil

artirabilecegi konusunu iglemistir (Giiney, 2000: 144).

2.8.1.1.Bilimsel Yonetim Yaklasimi

1900 yillar1 baslarinda F.W. Taylor’un 6nciiliiglinii yaptig1, daha sonra H. Gantt,
Frank ve Lillian Gilbreth, H. Emerson, H. Hathaway ve S. Thompson gibi yazarlar

tarafindan gelistirilen bilimsel yonetim yaklasimi ABD’de ortaya ¢ikmis, daha sonra
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Avrupa’da “’Taylorizm’ ya da ‘’Rasyonalizasyon’’ hareketi adi altinda hizla

yayilmustir (Ulgen, 1997: 18).

Bilimsel Yonetim yaklagimina adin1 da veren Taylor’un felsefesi dort ilkeyle

Ozetlenebilir ( Can, 2005: 46) :

. Yonetim uygulamasinda, bilimsel yontemlerin kullanilmasi ve
gelistirilmesi (yani, isi yaparken en iyi yolu bulmak),

. Iscileri ise alirken, belirtilen ise en uygun kisiyi se¢meye yarayacak
bilimsel yaklagimlar1 kullanma,

. Isciye bilimsel, dgretim, egitim ve kendini gelistirme olanag1 saglama ve
bdylece iscilerle icten gelen bir igbirligi gelistirme,

. Yonetim ile ig¢ilerin gorevlerini ayirmak ve bu ayirmayla birlikte bu iki

grup arasinda arkadasca iligki ve isbirligini tesvik etmektir.

Taylor’un prensiplerinin basariya ulasabilmesi igin, iscilerin ve yoneticilerin
fikirlerinde koklii bir degisiklige ihtiyac vardi. Kar1 diisiinmekten ¢ok, iiretimi artirmak
amaclanmaliydi. Boyle yapmakla kar zaten artacakti. Neticede iiretimin artmasiyla

isletme geliri ve is¢i licretleri de artacakti (Ertiirk, 2000: 9).

2.8.1.2.Yonetim Siireci Yaklasim

Bilimsel Yonetim yaklagimi daha ¢ok is dizayni ve islerin yapilmasi sekli
tizerinde dururken yonetim siireci yaklasimini (yOnetsel teori) ortaya atan Henry Fayol
(1841-1925) orgiitiin tamamini ele almaktadir. Henry Fayol, iyi bir orgiit dizayn1 ve
yonetimin ilkelerini aragtirmistir. Bu nedenle yonetim siireci yaklagimi yonetim ve orgiit
olgusunun daha kapsamli incelemesini saglayarak, bazi ilke ve teknikler belirleyip

makro nitelikte yonetsel teoriyi ortaya atmistir (Efil, 2006: 51).

Fayol’a gore isletmedeki faaliyetler baslica alt1 grupta toplanabilir (Tosun, 1974:
194-196) :

. Teknik Faaliyetler (Uretim faaliyetleri)
. Ticari Faaliyetler (Alim-Satim faaliyetleri)
. Finansal Faaliyetler (Para bulma ve kullanma faaliyetleri)
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. Muhasebe Faaliyetleri (Kayit ve istatistiklerin tutulmasi, hazirlanmasi)
. Giivenlik Faaliyetleri (Isyeri ve isgdrenlerin korunmasi)
. Yonetim  faaliyetleridir ~ (Planlama, organizasyon, emir-komuta,

koordinasyon ve kontrol).

Fayol’un yoOnetim bilimine en Onemli katkisi, yOnetsel c¢alismalari belirli
islevlere ayirmasidir. Oyleki Fayol, giiniimiizde de halen gegerli olan ydnetsel islevleri
ilk kez glindeme getiren diisiinilirdiir. Yonetsel faaliyetlerin bir siire¢ dahilinde hayata
gectigi  disiincesinden hareket eden Fayol, yonetim islevlerini “’planlama’’,
“orgilitleme’’, “’kumanda etme’’, “’esglidimleme’’ ve “’kontrol etme’’ olarak formiile
etmistir. Bu baglamda Fayol’a gore bir isletmede alt1 fonksiyon vardir ve bunlarin

organlar isletmenin konumu, biiytikliigii, islemlerin cesitli olma ihtimali ve gereklerine

bagli olarak ayr1 ayri sekillenmektedir (Giirtiz ve Giirel, 2006: 80).

Ayn1 donemde Fayol’linkiine benzer ilkeler 1940’lara dogru Luther Gulick ve
Lyndall Urwick tarafindan da gelistirilmistir. Ayrica Mary Parker Follett, James
Mooney, Alan Reiley gibi yazarlarda bu yaklasimin gelismesine 6nemli katkilarda
bulunmuslardir (Kogel, 2011: 211).

2.8.1.3.Biirokrasi Yaklasimi

Biirokrasi yaklagimi, Max Weber tarafindan ortaya atilmis olmakla beraber, daha
sonra Robert Merton, Philip Selznick, Peter Blau ve Alvin Gouldner gibi diisiiniirler
tarafindan ayrintili olarak incelenmis ve degisiklige tabi tutularak gelistirilmeye

calistlmistir (Simsek, 2010: 54).

Weber’in ideal biirokrasisinin amaci, verimli islemek ve etkili hizmet sunmaktir.
Yasal cerceve, hiyerarsik yapi, belgeleme, ussal orgiitlenme, isbolimii, mesleklesmis
yonetici sinifi, miir boyu memuriyet, memur ile gérevi arasindaki iliskiler, isgorenlerin
sinavla se¢imi, hizmet i¢i egitim, siyasal tarafsizlik, licretin yapilan ise gore degil
statiiye gore saptanmasi, yetkinin kisiye degil pozisyona bagli olusu, mesru yetkinin
tiirleri (yasal, geleneksel ve karizmatik), Weber biirokrasisinin baglica o6zellikleridir
(Peker, 1995: 87).
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Biirokrasi yaklasiminin 6zellikleri incelenecek olursa, Ozetle sOylenebilirki;
bilimsel yonetim ve ydnetim siireci yaklasimlarina benzemekte; etkin, sahsa gore
degismeyen ve rasyonel bir Orgiit yapisi olusturmayr hedeflemistir (Taslak ve Kara,
2009)

2.8.2.Neo-Klasik Orgiit Teorisi Ve Orgiitsel Yap1

Neo-Klasik teori bigimsel olmayan sistematik bir sekilde ele alinmasi halini
kavrar, resmi yap1 ve sistem icindeki fertler ilizerindeki etkisini de gosterir. Bu
bakimdan neo-klasik teori, klasik doktrinin belirli yonlerini kabul ettigini gostermistir.
Bununla birlikte kisisel davranislarla ortaya ¢ikan ve bigcimsel olmayan gruplardan
gelen degisiklikleri de klasik goriis iizerinde ilave eder. Neo-klasik teorinin ilham
kaynag1 Mayo ve arkadaslarinin yiiriittiigii Hawthorne deneyleri olmustur (Ertiirk, 2000:
84).

2.8.2.1.Hawthorne Arastirmalari

Hawthorne arastirmalari, Harvard Universitesi psikologlari, Elton Mayo, F.J
Roethisberger ve W.J. Dickson yonetimindeki arastirmacilar grubu tarafindan
yiritilmistir (Glriiz ve Giirel, 2006: 84). Hawthorne deneyleri olarak bilinen bu
arastirmalar, sosyal bilimlerde yapilan ilk sistematik aragtirmalar olusmustur. Klasik
organizasyon teorisinde, ozellikle de bilimsel yonetim yaklasiminda 6ngoriilen bazi
varsayimlarin (6rnegin, is yerinde fiziksel kosullarin iyilestirilmesinin calisan
verimliligini artiracagi gibi), adi1 gecen sirkette istenilen sonucu vermemesi,
arastirmacilar1 bazi deneyler yapmaya yoneltmis ve sonugta organizasyonun diizenini
bozan unsurun, insan unsuru oldugu ortaya konulmustur. Yapilan deneylerde, insan
unsurundan olusan bigimsel olmayan gruplarin 6rgiit yapisin1 bozdugu goriilmiistiir. Bu
gruplarin kendi grup kurallari, degerleri ve inanglariyla hareket ederek, onceden

belirlenemeyen davraniglara yol ac¢tig1 ortaya ¢ikmistir (Akat vd., 2002: 63-64).
2.8.2.2.Neo-Klasik Teoriyle ilgili Olarak Gelistirilen Baz1 Modeller
2.8.2.2.1.Douglas McGregor XveY Teorisi

McGregor, Taylor ve Fayol’un gelistirmis oldugu klasik yonetim kuraminin

Once tasvirine girismis ve buna X Teorisi demis daha sonra da bu teoriyi siddetle
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elestirerek Y Teorisi adin1 verdigi beseri iligkiler kuraminin ilkelerini ortaya atmistir.
Boylece McGregor, is basar1 kaynagidir, siki denetim ve ceza ile kisiyi Orgiitsel
amaclara yoneltemezsiniz, elverigli kosullar saglandigr takdirde normal insan
sorumlulugu kabul etmekle kalmaz onu arar gibi varsayimlar gelistirerek yoneticilikte

“basari iliskiler’” akimim baslatmistir (Oztiirk, 2003: 138).

2.8.2.2.2.Rensis Likert’in Sistem 1 — Sistem 4 Modeli

Likert, etkin olan ve olmayan orgiitleri birbirinden ayiran yapisal ve davranigsal
etkenlerin neler oldugu ile ilgili arastirmalarinda, bir yoneticinin davranislarini bir ugta
sistem 1 (istismarci otokratik) gorev egilimli, otoriter ve bigimsel bir yonetim seklini
temsil etmektedir. Sistem 2 (yardimsever otokratik), sistem 3 (katilimci) ve diger ugta
sistem 4 (demokratik) olmak tizere gruplamanin olanakli oldugukatilimi karsilikli

giivenin bulundugu bir yonetimdir (Likert, 1970: 1).

2.8.2.2.3.Chris Argyris’in Olgunlasma Kuram

Argyris’e gore, kisiyi zaman i¢inde olgunlastiran yedi degisken s6z konusudur.
Bu yedi degisken, kisinin olgunlasma kavramini aydinlatici faktorlerdir. Bireylerin
aldiklart kiiltiirler ve kisilik normlart da olgunlagsma degiskenlerini etkilemektedir.
Argyris, ok az kimsenin tam bir olgunluga erisebildigini iddia etmektedir. Orgiitlerde
uygulanan yonetim bi¢imi olgunlagsmaya engel olan baglica etmenlerden biridir. Ciinki,
orgiitlerde calisanlara kendilerini ve ¢evrelerini kontrol etme sansi taninmamakta, pasif
ve lstlerine mutlak bagimli bir ast mevkiinde olmalar1 6zendirilmektedir. Personel
boylece, yonetim tarafindan olgunlasmamis birisi olarak davranmaya zorlanmaktadir.

Bu durum, bigimsel orgiitiin dogasi igindedir (Eren, 2013: 44).

2.8.3.Modern Orgiit Teorileri ve Orgiitsel Yap1

Modern orgiit teorisi iki yaklasimdan olugsmaktadir. Bunlari sistem yaklagimi ve

durumsallik yaklagimi olarak siralamak miimkiindiir.

2.8.3.1.Sistem Yaklasimi

Modern yonetim teorilerine 6zgii bir yaklasim olan sistem yaklagimi *’System

Approach’’; Ludwig von Bertalanffy tarafindan 1920’lerde giindeme getirilen genel

43



sistem teorisine dayanmaktadir. Bertalanffy’e gore; her olay1 belirli bir ger¢eve iginde
baska olaylarla iliskili olarak incelemenin olaylari anlama, tahmin ve kontrol etme
acisindan daha etkin oldugunu ileri siirmiistiir. Genel sistem teorisi, tim sistemlere
uygulanabilen genel ilke ve prensipleri igeren disiplinler arasi bir ¢alisma alanidir
(Giirliz ve Giirel, 2006: 87-88).

Sistem, “’farkli fonksiyonlar1 olan iki ya da daha fazla parcanin ortak bir amaci
gerceklestirmek i¢in bir araya gelerek hareket etmeleri’’ seklinde tanimlanabilir. Sistem
kavrami diinyadaki tiim yapilar i¢in gecerlidir. Ornegin, bir isletme sisteminde, farkli
fonksiyonlar1 olan pargalar (muhasebe, finans, yonetim, pazarlama, halkla iligkiler,
iiretim gibi departmanlardan olusur) ortak bir amaci (ticari isletmeler icin Oncelikli
amag¢ kar edebilmektedir) gerceklestirmek i¢in birlikte hareket ederek (koordineli bir
sekilde) sistemi olusturur. Diger yandan, sistemin alt sistemleri olabilecegi gibi,
isleyisini etkileyen dis ¢evre ile olan iligkileri de sistemin biitiiniinii olusturur (Kog¢ ve

Topaloglu, 2010)

Bir sistem c¢esitli pargalardan olugmaktadir. Bu parcalar alt sistem olarak
adlandirilmaktadir. Bir sistemin faaliyeti o sistemin alt sistemleri arasindaki fonksiyonel
bagliligin bir sonucu olarak ortaya c¢ikar. Dolayis1 ile alt sistemler, bir sistemin
incelenmesinde ele alinacak temel birimlerdir. Her sistem belirli bir ortamda faaliyet
gostermektedir. Eger sistem ile sistemin faaliyette bulundugu ¢evre arasinda enerji, bilgi
ve materyal alig verigi varsa bu tiir sistemler agik sistem olarak adlandirilir. Kapali
sistemlerin g¢evreleri ile iligkisi olmadigindan, bu tiir sistemler i¢in ¢evrenin Gnemi
azdir. Fakat agik sistemler icin ¢evre son derece onemlidir. Kapali sistemlerde sinirlar
kat1 ve ¢evre ile alis verise imkan vermedigi halde, agik sistemlerde sinir gevre ile alig

verise (bilgi, enerji ve materyal akisina) miisaittir (Mankan, 2011: 103).

2.8.3.2.Durumsallik Yaklasim

Durumsallik yaklagimina goére, her zaman her yerde gecerli en iyi bir orgiit
yapisindan s6z edilemez ve orgiitlerle ilgili her sey kosullara baghdir. En iyi, durumdan
duruma degisiklik gosterecektir. Durumsallik yaklagimi da orgiitii bir sistem olarak ele
alir ve degisik durum ve kosullarda basarili olmanin anahtari, degisik kavram ve

davraniglarda arar (Akat vd., 1994: 100-101). Her seyin kosullara bagli oldugu fikri

44



sonucunda organizasyon yapist ile ¢evre kosullari, teknoloji ve biiyiikliilk arasindaki
iligkiler yogun bir sekilde arastirilmaya baslanmistir. Bu arastirmalar sonucunda, higbir
model ve onu olusturan iliski ve kurallar toplulugunun, bir 6rgiitiin i¢ biinye yapisina
uygun diismeyebilecegi belirlenmistir. Diger bir deyisle, durumsallik yaklasimina gore,
bir orgiit icin gelistirilen model ona 6zgiidiir ve diger orgiitler i¢in kullanilmayabilir. Bu

nedenle her yer ve sartta tek bir ideal 6rgiit yapisi yoktur (Wendell ve Bell, 1978).

2.8.3.2.1.0rgiit ve Yap1

Durumsallik yaklagiminda, bir orgiit yapisini karakterize eden belli bagh
boyutlarla, organizasyonun i¢inde bulundugu durum ve kosullar arasindaki iliskiler

arastirtlmaktadir (Kogel, 1999: 200).

2.8.3.2.2.0rgiit ve Teknoloji

Orgiitlerde gelisme ve yenilesmeyi saglayan unsurlardan birisi olan teknoloji,
orgiitsel ama¢ ve hedeflere ulasmada Onemli bir rol oynamaktadir. Teknolojik
gelismelere uyum saglama, hem Orgiitsel yapida hem de bireylerin tutum ve

davraniglarinda degisikliklere neden olmaktadir (Kog ve Topaloglu, 2010: 80).

2.8.3.2.3.0rgiit ve Cevre

Durumsallik yaklasimi, ¢evre sartlarini niteliklerinin Orgiit yapr ve isleyisi
tizerinde etkisini arastirmaktadir. Bu yaklasimda cevre, Orgiitiin sinirlar1 disinda kalan
her sey olarak tamimlanmaktadir. Cevre faktorlerinin basinda demografik yap,
ekonomik sartlar ve siyasal sartlar gelmektedir. Bu sartlar1 orgiite dogrudan etkileyen

sartlar olarak ele almak miimkiindiir (Dinger ve Fidan, 1996: 191).

2.9.0RGUTSEL YAPININ BOYUTLARI

Orgiit teorisinin temel taslarini olusturan yap1 unsurlarmin basinda uzmanlasma,
merkezilesme, karmagiklik, denetim alani, bicimsellesme, bdliimlere ayirma
gelmektedir. Bu unsurlar bir orgiitte faaliyet ve gorevlerin nasil bir yap1 ve diizenleme
icinde siirdiirtilecegi, yetkilerin orgiitsel kademelere nasil dagitilacagi, yonetimin temel

denetim ve esgiidimii nasil saglayacagi gibi konularda belirleyici olmaktadir. Bu
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unsurlar, orgiit yapisina yon veren ve Orgiitsel yapiy1 belirleyen unsurlardir. Bu yapisal

boyutlar klasik orgiit teorisine dayanmaktadir (Efil, 1999: 248).

Orgiitsel yapilarin farkli olmalari, onlari olusturan boyutlar arasindaki
diizenlenis ve iliski farklihgindan kaynaklanmaktadir. Orgiitsel bir yapinin
anlagilabilmesi i¢in 6ncelikle onu olusturan boyutlarin tanimlanmasi ve bu boyutlar

arasindaki iligkilerin bilinmesi gerekmektedir (Sucu, 2000: 152).

Orgiit kurami literatiiriinde &rgiitsel boyutlar konusunda tam bir uzlasmanin
saglandig1 soylenemez. Ornegin, Robbins, ii¢ temel orgiitsel boyutu incelemektedir.
Bunlar; orgiitsel karmasiklik, bi¢imsellesme, merkezilesmedir. Tom Burns ise orgiitlerin
incelenmesi ve karsilastirllmasinda, ekonomik, yonetsel, kuramsal boyutlar1 ele
almaktadir (Can vd., 2011: 26). Calismanin bu asamasinda Orgiit yapisinin;
formallesme, merkezilesme, departmanlasma ve karmasiklik boyutlar1 iizerinde

duracagiz.

2.9.1.Formellesme derecesi

Formallesme organizasyon icinde yazili belgelemenin miktar1 ile ilgilidir.
Belgeleme; prosediirleri, is tanimlarini, yonetmelikleri ve planlar el kitaplarim
icermektedir. Bagka bir deyisle, 6zel ayrintilariyla belirlenmis emir ve haberlesme
sekillerinin, davranig kaliplarinin yazili olarak, yonergeler ve belgeler halinde varlig1 ve
bunlarin organizasyon tarafindan uygulanmasi formallesme olarak adlandirilmaktadir

(Sucu, 2000: 296).

Yazili dokiimanlar organizasyonun yonetimine yardimcit olmak ig¢in
kesfedilmesine ragmen genellikle ¢ozdiiglinden daha c¢ok probleme sebep olan
kirtasiyecilik yaratabilmektedir. Eger bir organizasyon her seyi yazili dokiimanlar,
kurallar ve prosediirler sayesinde yapmaya ¢alisirsa organizasyon sikici ve kiilfetli bir
hal alir. Pratik bir yontem olarak bugiin bircok organizasyon degisen kiiresel cevreye
kars1t esnek ve duyarli olabilmek i¢in daha az formel yapiya biirlinmektedir (Akkog,

2008: 27).
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2.9.2.Merkezilesme derecesi

Merkezilesme, yetkinin sistemli ve de bilingli bir sekilde list kademelerde
toplanmasi olarak ifade edilebilir (Ertiirk, 2009: 126). Merkezilesme, karar alma
otoritesi olan hiyerarsi seviyesi ile ilgilidir (Daft, 2009: 18) .

Merkezcilik terimiyle orgiitii etkileyen kararlarin orgiit hiyerarsisinin iistiinde
bulunan gorevliler tarafindan alinmasi kastedilmektedir. Bir orgiitte kararlarin ne 6l¢iide
merkezilestigi, Onemli kararlarin hiyerarside nerede alindigina bakilarak anlasilir
(Onaran, 1971: 254). Kararin verildigi hiyerarsik diizey ile ilgilidir. Baska bir deyisle,
otoritenin, degisik hiyerarsik diizeydeki boliim veya birimlere dagitim derecesi ile
ilgidir. Kararlar organizasyonun iist diizeyinde veriliyorsa merkezi bir yapidan sz
etmekteyiz. Kararlarin verilmesi alt diizeylere delege edilmisse merkezkac yapi ile
karsilagmaktayiz. Otorite hiyerarsisi i¢inde karar alma giicliniin dagilimi dikey
merkezkaglagma, otoritenin yoneticilerden yonetici olmayanlara verilmesi yatay

merkezkaglagma olarak adlandirilmaktadir (Sucu, 2000: 298).

Merkezilesme derecesi ne kadar fazla olursa kontrol alan1 da o kadar dar
olacaktir. Yetkinin alt kademelere devredilmesinden kag¢inildigi durumlarda c¢alisanlara
duyulan giivensizlik kendini merkezilesmis yapilarda gergeklestirilen siki bir kontrol ile
gostermektedir. Bir iistiin denetleyebilecegi ast sayisi olarak tanimlanan kontrol alaninin
genis veya dar olmasi ¢alisanlarin motivasyonunu da onemli Ol¢iide etkilemektedir.
Kontrol alami klasik oOrgiit teorisinde dar, neo-klasik oOrgiit teorisinde genis olarak
diistiniilmiistiir. Kontrol alaninin dar veya genis olmasi bir Orgiitteki hiyerarsik
kademelerin sayisini da belirleyecektir. Kontrol alaninin dar tutulmasi sonucunda sivri
orgiit yapisi genis tutulmasi sonucunda ise basik drgiit yapis1 ortaya ¢ikacaktir (Ulgen,

1989).

2.9.3.Departmanlasma derecesi

Orgiitteki isboliimii ve uzmanlk derecesine gore, belirli gorevler bir araya
getirilerek isler, belirli isler bir araya getirilerek mevkiler ve belirli mevkiler bir araya

getirilerek departmanlar olusturulacaktir (Kogel, 2010: 184-186).

47



Orgiitteki faaliyetlerin farklilasmasiyla isler yatayda boliimlere ayrilmak
durumunda kalir, bdylece departmanlar olusur. Kiiclik organizasyonlarda islerin
boliinmesi, kisilerin ilgi ve becerilerine gore informel olarak gerceklesebilir. Ancak,
daha komleks organizasyonlarda belirli fonksiyonlarin etkin ve verimli bir sekilde
yerine getirebilmesi i¢in, faaliyetlerin yatayda dagitilmast ve uzmanlagsmanin
saglanmasit bir zorunluluk haline gelecektir. Departmanlagsma; fonksiyon, {iriin ya da
hizmet, konum, miisteri gibi faktorlere gore gerceklesebilir. Orgiitiin ihtiyacina gore
bazen sadece bir faktor esas alinarak boliimler olusturulur, bazen de birden fazla faktore

gore de departmanlagsmaya gidilmis olabilir (Kast ve Rosenzweig, 1985: 245).

2.9.4.Karmasikhk derecesi

Orgiitsel karmagiklik, hiyerarsi kademelerinin sayisi, drgiitte faaliyette bulunan
boliimlerin sayisi, ¢alisanlarin dogrudan ve dolaylt bagh olduklart iistlerin sayis1 gibi
bir¢ok kavramla tanimlanmakta ve dl¢iilmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 206). Cok
farkli is tiirleri ve boliimleri olan Orgiitlerde, daha az is tiiri ve bolimii olan orglitlere

gore daha karmagik yonetsel ve orgiitsel sorunlar meydana gelir (Gibson, 1994: 497).

Orgiitteki mesleklerin  sayisi, ozellikle de bilgi gerektiren meslekler,
karmagikligin dSlgiitlerinden biridir. Bir Orgiitteki farkli mesleklerin ya da gorevlerin
sayist arttikca karmasikligr artmaktadir. Ancak her bir meslegin farkli bir beceri, egitim
ya da wuzmanh@a dayanmasi gerekmektedir. Karmasiklik oOrgiitteki mesleki
uzmanliklarin sayisinin yani sira gergeklestirilen gorevlerin karisikligi ve egitiminin
uzunluguna da baghdir. Bu egitim formal olarak egitim programlar1 ya da okullarda;
informal olarak ise ¢iraklik-staj ya da deneyimle kazanilir. Ayni amaca sahip ve ayni
gorevlerin  gergeklestirildigi  1ki Orgiitiin  karmasiklik derecesi farkli olabilir.
Karmagikligin bir bagka belirleyicisi ise, orgiit liyelerinin isleriyle ya da orgiitleriyle
ilgili etkinliklere yonelik daha ¢ok bilgi kazanmaya tesebbiis etme dereceleridir (Hage
ve Aiken, 1970: 16-18).

Karmasiklik bir &rgiit i¢indeki farklilasma derecesine isaret etmektedir. Orgiitsel
yapida yatay ve dikey olmak iizere iki tiir farklilasmadan s6z edilebilir (Robbins, 1990:
83; Efil, 1999: 270).
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2.9.4.1.Yatay Farkhlasma

Yatay farklilasma orgiit icindeki birimler arasindaki ayrilma derecesidir. Bir
orglitte uzmanlasmis bilgi ve becerileri gerektiren faaliyet sayisi arttikga yatay olarak
farklilagsma derecesi artmaktadir (Robbins, 1990: 87). Yatay farklilagma uzmanlagmis
bilgi ve beceri saglarken boliimler arast koordinasyonu zorlastirabilmektedir (Black ve

Porter, 2000: 266).

2.9.4.2.Dikey Farkhlasma

Dikey farklilagsma oOrgiitte bir biitiin olarak var olan diizeylerin sayisin1 ya da
diger bir ifadeyle en iist diizey yonetici ile uygulamadaki bir isgdéren arasindaki

kademelerin sayisini ifade eder (Hall, 1996: 55).

Dikey farklilasma orgiit icindeki derinlige isaret etmektedir. Orgiit igindeki
hiyerarsik seviye arttikga, ayrim ve karmasiklik da artmaktadir. Ust ydnetim ile
calisanlar arasinda ne kadar ¢ok seviye farki varsa, iletisim kopuklugu ihtimali,
yonetimin aldig1 kararlar1 uygulama zorlugu, yonetimin ¢alisanlart denetleme zorlugu o

kadar artmaktadir (Robbins, 1990: 87).

2.10.0RGUTSEL YAPI MODELLERI

Orgiit yapilarini isletmelerin omurgasi olarak tanimlayabiliriz. Tiim islevler bu
yap1 temel alinarak diizenlenmektedir. isletmenin amaglarini etkin ve verimli bir sekilde
gerceklestirmek icin orgiit yapilar1 belirlenir (Ozevren, 2009: 208). Efil (2006: 354),

kitabinda, orgiitsel yap1 modellerini su sekilde siralamigtir:

2.10.1.Dikey (Kumanda/Hat) Orgiit Modeli

Dikey orgiit modelinde, yonetme yetkisi tek bir makamda (tepe yoOnetimde)
toplanmistir. Emirler bu kisiden ¢ikarak, dikey olarak daha alt kademelere dogru iner.
Boylece alt kademe yoneticisi, tist yonetimden kendisine devredilen yetkiler dahilinde

kendine bagli olan kisileri, astlarin1 seger ve yetistirir (Balgik, 1995: 126).

Dikey orgiitiin baz1 yararlari1 vardir (Can, 2005: 201) :
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. Orgiitteki yetki ve sorumluluk iliskilerini agik¢a ve basit bir bigimde
ortaya koyar. Personelin yetki ve sorumluluk dereceleri kesin ve anlasilir bigimdedir.

. Bir sorun ¢iktiginda o sorunla ugrasacak kisilerin sayis1 az oldugundan
cabuk karar vermeye yardimci olur ve neler olup bittigini kolayca gorebilir.

. Dikey orgiitler kii¢iik olacagindan yonetim ile c¢alisanlarin yakinlagmasi

daha fazladir. Orgiitte ¢alisan herkes neler olup bittigini kolayca gorebilir.
Dikey 6rgiit modelin sakincalar ise soyledir (Ozalp vd., 2010: 180) :

. Ast-iist iligkilerinde esneklik olmayinca, isletmenin biitiiniinde dis
cevredeki degisikliklere uyum zorlasir.

. Dikey oOrglit yapisinda yasanan hiyerarsik katilik, tiim calisanlar igin
sikici, monoton ve stres kaynagi bir ortama doniisebilir. Bu durumda komite orgiitiin
saglayacagn diisiiniilen diizen ve disiplin, bir siire sonra verim distikliiliigline yol

agabilir.

2.10.2.Dikey-Kurmay Orgiit Modeli

Bir igletmede faaliyetlerin yiiriitilmesinde, dikey iligkilerin yaninda kurmay
yetki iligkilerinden de yararlaniliyorsa o isletmede dikey-kurmay orgiit yapisi vardir.
Bir bagka ifadeyle, bir dikey organizasyona danismanlar eklenirse ya da kurmay

bigimler eklenirse, dikey-kurmay &rgiitten s6z edilebilir (Ozalp vd., 2010: 180) .
Dikey- kurmay orgiitiin baglica istiinlikkleri sunlardir (Dogan, 2011: 185):

. Dikey orgiitlerin iistiin yanlar1 terk edilmeden uzmanliktan yararlanma
olanagi saglar.

. Yetki ve sorumluluklar net olarak belirginlesir, diger bir deyisle Orgiit
hiyerarsisinde yetki ve sorumlulugun belirsizligi s6z konusu degildir.

. Dikey orgiit yoneticileri asil gorevlerine daha fazla zaman ayirma firsat

bulurlar.

Basica sakincalari ise (Can, 1994: 127) :

. Fonksiyonlar1 agik¢a belirlenmeyen Orglitlerde orgiitii karmagik hale
getirmesi,
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. Onerilerin uygulamaya konmamasinda uzmanlarin sevkini kirmasi,

. Orgiitii merkezden yonetime yoneltmesidir.

2.10.3.Fonksiyonel Orgiit Modeli

Fonksiyonel orgiit tiiri, dikey orgiitiin sakincalar1 karsisinda; isletme yonetim ve
organizasyonuna biiyiikk katkilarda bulunan Amerikali yonetici F.W. Taylor’un
gelistirdigi bir Orgiit tiirtidiir. Taylor bir sefin kendisinden beklenen her iste uzman
olamayacagimi kabul ederek, uzmanlik isteyen konularda is¢ilerin uzman bir iste
bagvurabileceklerini One siirmigtiir. Bu arada Orgiit, yoOnetim sorumluluklarim
yukaridan asagiya dogru, herkesin miimkiin oldugu kadar az sorumluluk yiiklenmesine
ve kendi konusunda uzmanlagmalarina olanak saglayacak bi¢imde diizenlenmistir

(Ulgen, 1997 93-94)

Fonksiyonel oOrgiit uzmanlasmay1 saglarken denetimin de etkinligini artirir.
Aranilan denet¢i niteligine sahip personelin bulunmasi kolaydir ve yerlestirilmesi de
basitlesir. Iscileri uzmanlasmis ve yetenekli personel denetler. Bu ozellikleri ile
fonksiyonel oOrgiit, isletme organizasyonuna onemli katkilarda bulunmustur. Ancak
giiniimiizde, orijinal bi¢cimiyle kullanilis yeri kalmamis gibidir. Zira, ayn1 zamanda bir
is¢inin birden fazla {istin emrinde olmasi fonksiyonlarda disiplin, kontrol ve
koordinasyonun saglanmasini zorlastirir. Yetki sahalart bazi durumlarda i¢ ice
gireceginden ¢atismalar dogabilir. Dolayisiyla sefler ile isciler arasinda oldugu kadar,
ustabasilar arasinda da yetki ve sorumluluk sorunlar1 nedeniyle birtakim anlagmazliklara

yol agarak, moral ¢okiintiilerine neden olabilir (Aydin, 1964: 38).

2.10.4.Dikey-Fonksiyonel Kurmay Orgiit Modeli

Teftis, kontrol, zaman ve hareket etiitleri, ise alma, satin alma, nakliye ve
sevkiyat gibi daha ¢esitli uzmanlik branglarinda fonksiyonel kurmay servisleri kurulur
ve bunlar ayni servislerin icracilarina danigsma niteliginde bilgi verir. Bu 6rgiit modeli
biiyiik isletmelerde kullanilabilir. Uzmanlarla yoneticiler arasindaki ¢alisma bu model

i¢in gegerlidir (Efil, 2006: 363).
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2.10.5.Proje ve Matriks Orgiit Modeli

2.10.5.1.Kurmay Proje Orgiitler

Kurmay proje orgilitiinde, bir proje yoneticisi danigman olarak proje ile ilgili tim
islerin, (Ornegin arastirma, inceleme) gerekli yerlerle koordinasyonunun saglanmasi,
problemlerin ¢oziimlenmesi, yeni Onerilerin gelistirilmesi konularindan sorumludur.
Burada proje yoneticisi, genel yoOnetmene yardimci olmakta yoOneticinin proje

yonetiminden dolay1 fazla yiikiinii azaltmaya ¢alismaktadir (Eren, 2013: 294).

2.10.5.2.An1 Proje Orgiitleri

An proje Orgiitlerde goze carpan, proje adi altinda toplanan tiim islerin
gerceklestirilmesi sorumlugunun ve bu sorumlulugu yerine getirebilmek icin gerekli
tim kaynaklarin bir “’proje yoneticisi’’ne verilmis olmasidir. Bu kaynaklar ve soz
konusu projede calisacak elemanlar, Orgiitiin ilgili diger birimlerinden buraya
alimmislardir. Ancak, proje yoOneticisine bagli olarak olusturulan bu yap1 “’gegici’’
niteliktedir. Proje ile ilgili isler tamamlandiginda proje yoneticisine bagl tiim elemanlar
orgiitteki ilgili birimlere donecekler ve proje yoneticisine emir komuta bagi ile baglidir

(Kogel, 2011: 323).

2.10.5.3.Matriks Orgiitler

Isletmelerin faaliyetlerin karmasiklasmasi, cevre sartlarinin siiratle degismesi ve
bu degisim hizinin oldukg¢a fazla olmasi tek boyutlu orgiit yapilarinin yetersiz kalmasina
neden olmustur. Isletmenin faaliyetlerinin ¢ok cesitli olmasi tek boyutlu degil, cok
boyutlu Orgiitlenme seklini glindeme getirmistir. Matriks oOrgiitlenmede en az iki
boliimlere ayirma kriteri birlikte kullanilmaktadir. Bu tip Orgiitlerde daha etkin
olabilmek icin, belirli fonksiyonel departmanlarin emir komutasinda olan personel ayni
zamanda bir projeyi tamamlamakla gorevli yoneticinin emrinde de c¢alismaktadir
(Dinger ve Fidan, 1996: 167).

Giriz ve Giirel (2006: 163) matriks organizasyonun yararlarini sdyle

siralamigtir:
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. Esnek olmasi nedeniyle ¢evresel kosullara kolaylikla uyum

saglayabilmektedir.

. Proje yoneticileri ile islevsel yoneticiler arasinda giiclii bir iletisim akis1
vardir.

. Proje yoneticileri, zamanla deneyim kazanarak daha etkili olabilme firsati

elde etmektedirler.

. Tiim calisanlardan maksimum verim elde edebilmektedir.

. Calisanlar uzmanlik alanlarina uygun projelerde
gorevlendirilebilmektedir.

. Proje yoneticilerinin ve islevsel yoneticilerin isbirligi icinde olmalari
verimliligin artmasi sonucunu dogurmaktadir.

. Projenin uygulanmasi asamasinda, Ozellikle teknik alanda gilindeme

gelebilecek sorunlar kolaylikla ¢oziilebilmektedir.
Stanley (1978), matriks organizasyonun sakincalarini:

. Tiim sorunlar1 ¢ozebilecek bir orgiit yapisi olduguna inanilmast,

. Boliimlerin ¢ogalmasi ve uzmanlagmis kisilere ihtiyag duyulmasi
nedeniyle masraflarin artmasi,

. Nitelikli personel yetersizligi,

. Orgiit yapisinda proje béliimlerine yetkiden ¢ok sorumluluk verilme
egiliminden dolay1 proje ve fonksiyonel bdliimler arasinda ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasi,

. Proje, boliimlerinde gecici olarak ¢alisan personelin proje bitiminde eski
gorev yerine donmek istemesi,

. Gii¢ miicadeleleri,

. Ekonomik krizler donemindeki ¢okiintii olarak siralamistir.

2.11.SUREC OLARAK ORGUTSEL YAPI

Organizasyonu olusturan olusturulmasi siirecini, bir faaliyetler dizisini ve
organize etme (orgiitleme) faaliyetlerini ifade eder. Buna gore dinamik ve eylemle ilgili
olan organize etme (6rgiitleme), sonunda statik bir yapiya, yani 6rgiite ulasir (Dinger ve
Fidan, 1995: 161-162).
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Oncii (2003: 79), 6rgiitlenme asamalarini su sekilde siralamustir:

. Yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplanmasi : Yapilacak isler, temel
olarak planlama evresinde belirlenir. Gergekten, plan, amaglar1 oldugu kadar, bunlara
ulasacak yol ve olanaklari, bu ugurda harcanacak ¢abalar1 ve yapilacak isleri, bunlarin
kimler tarafindan, ne zaman, nerede ve hangi yontemlere gore yapilacagini da belirler.
Demek oluyor ki, orgiitlenecek faaliyetler planda 6ngoriilmiis bulunur. Ancak daginik
bulunan bu isleri, en az emek ve masrafla goriilebilecek sekilde bolmek, siralamak,
diizenlemek, gruplamak, kisimlara ayirmak ve is birimleri bigimine sokmak,
orgiitlenmeye iliskindir. Ornegin; reklam, satis, fiyatlandirma isleri ile ambalaj,
depolama ve tasima isleri ayr1 bir pazarlama servisine verilebilir. Yine, hammadde,
malzeme ve bu gibi iiretim etkenlerinin tedariki, satin alma servisi; fabrika igindeki
tiretim evreleri ve Urliniin depoya kadar gelmesi i¢in gerekli olan faaliyetler iiretim
servisi adi altinda gruplandirilabilir (Tosun, 1987: 226-227).

. Personelin belirlenmesi ve atanmasi : Yapilacak isler ve bu islerin
hangi sisteme gore boliimlendirilip diizenlenecegine karar verildikten sonra sira bu
islerin kimler tarafindan goriilecegine gelir. Burada belirlenip atanacak isgorenlerin igin
gerek ve niteliklerine uygun olup olmadigina dikkat etmek gerekir. Bu agidan isgdren
aliminda objektif kriterler kullanilip ise uygun eleman segimine ydnelmek gerekir. ise
alinan bireylere isin gerektirdigi yetki ve sorumluluklar verilir. Ise alinan bireyler ne
yapacagini, kime kars1 ne 6l¢iide sorumlu oldugunu, kendisine baglh kisilere ne gibi
emirler verebilecegini ne dl¢iide otorite sahibi oldugunu bilir (Uygur, 2010: 110).

. Yer, arac ve yontemlerin belirlenmesi : Orgiit yapisi siirecinin bir
asamasi da, islerin goriilecegi yer, ara¢ ve yontemlerle ilgili ¢aligmalardir. Bu asamada
1§ yerinde kullanilacak maddi araglar ve fiziksel ¢evre kosullari tizerinde durulur; iiretim
i¢cin gerekli hammadde malzeme, makine, arazi, bina, ¢esitli biiro ara¢ ve gerecleri vb.

araglarin tedariki ve diizenlenmesi yapilir (Mucuk, 2005: 146).

Orgiit yapis siireci her ne kadar yukaridaki maddelerle siralanmis olsa da bu
siireci daha 1iyi anlatabilmek icin c¢aligmamizda farklilagtirma ve entegrasyona da
deginecegiz. Fakat yapisal boyutlar1 daha Onceki boliimlerde ayrintili olarak

acikladigimiz i¢in yapisal boyutlar1 burada tekrarlamayacagiz.
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2.11.1.Farkhlastirma

Farklilagtirma siireci ile organizasyonlar, yerine getirilmesi gereken toplam
gorevi daha kiigiik gorevlere bolmekte ve onlar1t organizasyon icindeki degisik
birimlere, oradan da her birimdeki insanlara tahsis etmektedirler. Boylece, islerin daha
kiigiik gorevlere boliinmesi ile ortak amaca daha etkili bir sekilde ulasilabilecektir.
Organizasyon i¢indeki birim ve insanlar daha belirli gorevlere odaklanabilir ve

uzmanlasabilmektedirler (Hodge ve Anthony, 1979: 248).

Dikey ve yatay olmak iizere iki tiir farklilagtirma vardir. Dikey farklilagsma, bir
orgiit icersindeki basamaksal isboliimiinii belirler. Bunlar; iist yonetim, orta yonetim,
midir ve sef gibi bir Orgiitin basamaksal yapisi icinde dikey olarak isin
boliimlenmesidir. Yatay farklilagsma ise, isin 6zelliklerine gore ayrilmasi ile olur. Her
calisanin gorevi Ozellestirilirse daha fazla is, ayn1 gayretle daha verimli ve daha kaliteli

olarak yapilir (Ugok, 1993: 72).

Farklilastirma diger bir anlatimla organizasyon bir sistem olarak ele alinirsa
sistemin alt sistemlere boliimlendirilmesidir. Bu alt sistemler olusturulurken isboliimii,
boliimlere ayirma bi¢imleri ve kontrol alanlar1 géz 6niinde bulundurulur (Akkog, 2008:
21). Bolimlere ayirma bicimlerine daha o6nce degindigimiz i¢in burada tekrar

aciklamayacagiz.

2.11.2.Entegrasyon

Lawrance ve Lorsch entegrasyonu, “cevrenin dikkate alinarak, organizasyonda
birlestirilmis uygulamalarin basarisinin saglanmasinda boliimler arasi is birligi” olarak
tanimlamiglardir (Hong, 1999: 179). Eren (2001: 75) tarafindan yapilan tanima gore
entegrasyon; uyum saglamak amaciyla farkli islevsel boliimler arasinda gergeklestirmek

zorunda olduklari bir igbirligidir.

Koordinasyon, ortak amacin gerceklestirilmesinde hareket birligi ya da ahenk
saglamak maksadiyla, grup faaliyetlerinin diizenlestirilmesini ifade eder (Baransel,
1993: 150). Bagka deyisle koordinasyon, farklilagtirilmis faaliyetlerin bir uyum iginde
calismalar1 i¢in gruplanmasi ve senkronize edilmesi siirecidir. Koordinasyon prensip

olarak, bir ortak amac1 gerceklestirilmesi siirecinde, sekil ve zaman olarak uyum i¢inde
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olmas1 gereken gorevler ve faaliyetler arasindaki iligkiler ile ilgilidir. Bdylece,
entegrasyon, isbolimii ile farklilastirilmis faaliyetlerin formal yapir araciligr ile
koordinasyonunun saglanmasindan kaynaklanmaktadir. Koordinasyon organizasyonel

entegrasyonun olusturulmasi i¢in kullanilacak en 6nemli aractir (Fedotova, 2005: 41).
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL YAPISI ILiSKIiSi

Bu boliimde orgiit kiiltiriiniin 6rgiit iklimi, toplum kiiltiirii ve orgiitsel yapi ile
iliskisine deginilmistir. Ayrica olusturulan arastirma problemine bilgi ve veri saglamak,
arastirma konusuyla ilgili literatiirii ortaya koymak ve arastirmacilar ile uygulayicilara
calismalarinda yardimeir olmak maksadiyla ¢alisma alanina giren oOrgiit kiiltiirii ve
orgiitsel yap1 konularinda yurti¢i ve yurtdiginda yaymlanmis kitap, makale, yayin,

arastirma ile yiiksek lisans ve doktora tezleri vb. ¢calismalara yer verilmistir.
3.1.ORGUT KULTURUNUN DiGER KAVRAMLARLA iLiSKiSi

3.1.1.0rgiit Kiiltiirii — Orgiit iklimi liskisi

Cogu zaman oOrgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii birbirinin yerine kullanilmistir.
Isletmeler kendi kiiltiir ve iklimini gelistirirken de bazi yasaklardan, geleneklerden ve
ahlak kurallarindan yararlanirlar. Bir isletmenin iklimi ve kiiltiiri, hem formal 6rgiitiin
degerlerini ve davranis kaliplarin1 hem de bunlarin dogal orgiitteki yorumlarini yansitir
(Gtiglii, 2003: 155). Bu amagla orgiit iklimi ve Orgiit kiiltiirii kavramlar1 arasindaki

farkliligi veya iliskiyi incelemek yerinde olacaktir (Kaya, 2009: 97).

Iklim kavrami literatiirde iki farkli anlamda ele alinmistir ki bu her iki anlamda
orgiitsel iklimin her seyi kapsadigina dair vurgu yapmaya yardim etmektedir. Yaygin
olarak kullanilan ilk anlamiyla iklim, ortak bir kavrayis, bir durum karsisinda bireylerin
gosterdigi ortak bir tepki seklinde ifade edilmistir. Ikinci anlamiyla iklim kavramu,
bireylerin davranislar1 iizerinde etki sahibi olan durumlar dizisini ifade etmektedir

(Denision, 1990: 24).

Orgiitiin psikolojik ortamma orgiit iklimi denir. Nasil meteorolojik iklim
sicaklik, nem ve benzeri degiskenlerle ifade ediliyorsa oOrgiit iklimi de arkadaslik,
destek olma, risk iistlenme gibi degiskenlere gore belirlenir (Can, 1997: 213). Orgiit
iklimi, igletmeyle ilgili bireylerin tutumudur; bireylerin anladig1 giiven, ¢atisma, moral,
adil odiillendirme, lider giivenirliligi, degisme diren¢ ve giinah kecisi ilan edilme

durumlaridir. Orgiit iklimi, bir isletmenin, iiyeleri tarafindan tecriibe edilen, iiyelerin
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davraniglarin etkileyen ve isletmenin belirli 6zellikler setiyle (ya da tutumlar) ilgili
degerlerine dayanilarak tanimlanabilen i¢ c¢evresinin daimi yiiksek kalitesi olarak
tanimlanmaktadir. Orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii kavramlar1 arasindaki benzerlik
tartismalarinin ii¢ temel dayanagi vardir. Bu ii¢ temel, ortak nokta sdyledir (Denison,

1990: 23-24):

. Ik olarak, her iki kavram da orgiit ve davranissal 6zellikler iizerine
odaklanmistir ve dolayisiyla orgilitsel birimlerin davranig analizi i¢in uygun oldugunu
ileri stirer.

. Ikinci olarak her iki kavram ¢ok genis bir dizi fenomen igerir. Konular
kiiltiirii olusturan varsayimlari ve kdkleri bu varsayimlara dayanan fiili uygulamalar1 ve
davranig kaliplarin1 kapsar.

. Son olarak, her iki kavram da benzer bir problemi paylasir. Bir sistemin
davranigsal karakteristiklerinin bireylerin davranisin1 nasil etkiledigi agiklanmaya
calisilirken diger taraftan da zamanla bireylerin davraniglarinin Orgiitsel sistemin

ozelliklerine nasil yon verdigi agiklanmaya ¢alisilmaktadir.

Kiiltlir ve iklim kavramlarinin benzer olduklar1 sliphe gotiirmez ancak her ikisi
de isgorenlerin isletmeleriyle ilgili tecriibelerini tanimlar. Orgiit iklimi Schneider’e gore
bir isletmedeki isgorenlere olan seylerin tanimlamalarini temsil eder. Ornegin giivenlik
ya da hizmet iklimleri giivenligi ya da hizmeti destekleyen davranis modellerini temsil
eder. Aksine orgiit kiiltiirii, isgdrenler bu modellerin var olma nedenlerini sorguladiklar

zaman aydmliga ¢ikar ( Patterson vd., 2005: 380-381).

Orgiit kiiltiirii, isletmeye siireklilik kazandirir. Toplumdaki kiiltiir aktarim gibi,
isletmelerde de kiiltiir nesilden nesile aktarilir. Hatta, baz1 durumlarda yénetici (kurucu)
Olsede gliclii bir orgiit kiiltiirii olugsmussa, kiiltiir ve buna bagli degerlerde devamlilik
gosterirler. Orgiit iklimi ise, orgiit kiiltiiriine gore daha kisa siirelidir. Genellilikle
gecicidir ve nispeten kisa zaman araliklari iginde farkliliklar gosterebilir. Ancak
isletmenin c¢alisanlarina hakim olan hava, onlarin motivasyonunu, moralini ve buna
bagli olarak basariyr 6nemli Ol¢iide etkiler. Koti bir iklimin isletmeye zarari biiytlik
olabilir. Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin icindeki insanlarin davramslarmi yénlendiren
normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir.

Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiyle yakindan ilgilidir .ve ¢alisanlarin degerleri ile orgiit
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kiiltiirii arasindaki uyumu 6lger. Orgiit iklimi insanlarin, isletme igindeki calismasinin
nasil olmasi gerektigine dair beklentileriyle, bu beklentilerin ne 6l¢iide gerceklestigine

dair algilarinin sonunda olusan genel bir havadir (Dinger, 1991: 234).

Orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii arasinda bazi farkliliklar vardir. iklim isgdrenlerin
davranmis ve tutumlariyla ilgili &zelliklerini gdstermektedir. Orgiit iklimi, daha g¢ok
deneysel ve dig gozlemlere dayanmaktadir. Kiiltiir ise, daha ¢ok orgiitiin goriinen
ogelerini ortaya koymaktadir. Orgiit kiiltiirii temel grup degerlerini ve mesajlari
kapsar; grup {liyelerine mecazi ve paylagilmig orgiitsel duygu ve diisiinceleri sunar

(Moran ve Volkwein, 1992).

Literatiirde, orgiit iklimi, bireylerin is ¢cevrelerini algilama bicimleri olarak, 6rgiit
kiiltiiri ise oOrglitsel bir birimde islerin yapilma big¢imi olarak tanimlanmaktadir. Bu
tammlama aradaki 6nemli farki ortaya koymaktadir. Orgiit iklimi ve kiiltiiriiniin bu
sekilde tanimlanmasi, iklimin bireyin bir 6zelligi oldugu, kiiltiiriin ise Orgiitiin bir

ozelligi oldugu yargisina ulagtirmaktadir (Glisson ve James, 2002: 769) .

3.1.2.0rgiit Kiiltiirii — Toplum Kiiltiirii iliskisi

Toplum, kiiltiir ve orgiit tigliisii birbirinden ayr diisiiniilemeyecek kadar i¢ i¢e ve
birbirinden ayr1 diisliniilemeyecek sekilde birbirine baghdirlar. Bu i¢ icelik ve baglilik
kendini orgiit kiiltiiriinde de gdstermekte, toplumsal kiiltiir 6rgiit kiiltiiriiniin veya Orgiit

kiiltiirti toplumsal kiiltiiriin aynasi olabilmektedir (Nisanci, 2012: 1285).

Insan eliyle olusturulmus yapay bir sosyal diizen ya da sistem olarak ele alman
orgiitler, Heinen/Dill’in deyisiyle, kendine 6zgii kiiltlir gelistiren birer minyatiir toplum
olarak goriilebilirler. Iste bu minyatiir toplumun gelistirdigi kiiltiir, drgiitsel kiiltiir adin1
alir ve orgiitlerde ¢alisanlarin diisiince ve davranislari i¢in yol gdsterici ya da baglayici
nitelige sahip, Orgiitiin tarihsel yasam siireci i¢inde olusmus biligsel ve normatif
oryantasyon bilgileri olarak tanimlanabilir (Tmar, 1990: 2). Bilindigi tizere, toplumsal
kiiltlir de insanin ya da insan topluluklarinin sosyal iligkileri, tercihleri, kabullenilmis
normlari, degerleri inanglar1 vs. ile ilgilidir. Yani, her ikisinde de temel stratejik unsur
“insan’’dir. Toplum da, oOrgiit de insan unsuru ile var olur ve toplumsal kiiltiir de
orglitsel kiiltiir de, insanlarin bir arada yasamasinin kagmilmaz sonucudur (Nisanci,

2012: 1285).
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Kiiltiir kavrami, bir toplumun anlayis1 ve yasayist ile ilgili tim degerleri
icermektedir. Her kiiltiir, kendine has toplum/diinya anlayisin1 yansitmaktadir. Kisiler
icinde yer aldiklar1 ortami/baglami sahip olduklar1 kiiltiirel bilgi ve birikimle
anlamlandirmaktadir. Kurumlar da kisiler tarafindan olusturulan canli bir organizmaya
benzemektedir ve kurumlarin da tipki toplumlar gibi kendine ait sistemleri, felsefeleri,
Oykii ve efsaneleri, kahramanlar1 bulunmaktadir. Bu nitelikler bir anlamda toplumun
sahip oldugu degerlerin organizasyona bir yansimasi olarak degerlendirilmektedir.
Kisilerin sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler ile kurumun sahip oldugu kiiltiir arasinda bir
uzlagsma s6z konusu oldugunda kuruma baglilik yiiksek diizeyde olmakta ve verimli i

sonuclart elde edilebilmektedir (Eginli ve Cakir, 2011: 38 ).

Insanlar yasarken kiiltiir tarafindan etkilenirler. Ornegin, orta siif bir ailede
yetisen bir kisi bu aile icin ortak degerler, inanglar ve beklenen davranislart 6grenir.
Benzer durum kurumsal boéliimler i¢in de gegerlidir. Toplum sosyal kiiltiire sahiptir,
calisan insanlar kurum kiiltliriine sahiptir (Luthans, 1992: 562). Nasil kiiltiirel yap1
toplumlart  birbirinden ayiran bir nitelik gosteriyorsa, isletmeleri birbirinden
farklilastirma 6zelligi gosteren kurum kiiltiirii de kendi i¢indeki kararli ve tutarli yapisi
ile kuruma ait bir atmosferin olusmasi, bir bagska deyisle kurum ikliminin meydana
gelmesinde etkili olur. Bu iklim yonetim bi¢imi, is yapis sekilleri, insan kaynaklar
politikalar, kurumun gelece§ine yon veren misyon ve vizyonu, temel degerlerini
olusturan kurum felsefesi, kurumsal davranig, kurumsal iletisim ve kurumsal dizayn
yapilar1 gibi isletmeye 6zgii kurum kimliginin tiim fonksiyonlariyla ilgili bir tiir rehber
ozelligi gosteren ve somutlastirilabilecek ipuglarini sunmaktadir (Eginli ve Cakir, 2011:

43).

Orgiit kiiltiirii, toplum kiiltiiriiniin bir alt iiriinii veya alt kiiltiirii, oOrgiitte
toplumun bir alt birimi ya da sistemidir. Orgiitlerin kendine 6zgii kiiltiirel 6zelliklerinin
olusumunda temel etken, toplumsal degerler yani ulusal kiiltlirdiir. Bu nedenle, olusan
orgiitsel kiiltiiriin pek gok 6zelligi ulusal kiiltiir ile benzerdir. Ornegin, toplumda otoriter
aile yapisi, organizasyonlarda ¢ogu kez otoriter yoneticiler ortaya c¢ikarir (Nisanci,
2012: 1285). Diger bir deyisle toplumun kiiltiirel yapisi, Orgiitiin kiiltiirel yapisini
etkileyebilmektedir. Eninde sonunda toplumun mevcut normlari, inang ve degerleri

orgiitin  i¢inde yer alabilmektedir. ~Toplumun bireyleri bu degerlerle

60



toplumsallastiklarindan, bu deger ve inanglart dogru olarak benimsediklerinden,
bunlarin zaman iginde Orgiit kiiltiirii i¢inde yer almalar1 dogaldir. Toplumsal degerler
genelde bireylerin karsilikli olarak iletisimleri, medya ve egitim yoluyla diger iiyelere
gecer ve sonunda temel degerler olarak orgiit kiiltiirii icinde yer bulurlar. Ornegin,
Finlandiyalilarin en temel ve toplumsal degerlerinden biri yardimlagsma ve birlikteliktir.
Bu degerin bu lilkenin en biiyiik elektronik sirketlerinden olan Nokia’nin da kiiltiirel
yapisi i¢inde yaygin olarak yer aldig1 saptanmisti (Ozkalp ve Kirel, 2000). Toplum, bir
sosyal sistem olarak bircok sosyal sistemi orgiitii kapsar. Orgiit faaliyetlerinde ydneten
veya yonetilen olarak bilfiil gorev alan insan, toplumun 6rgiite gonderdigi en temel yap1
tagidir. Toplum, insan eliyle, orgilitsel yap1 ve yoOnetim bigimi {lizerinde etkin bir rol
oynayarak oOrgiit kiiltiirinlin sekillenmesine katkida bulunur. Zaman icerisinde gelisen
ve gliglenen orgiit kiiltiirii de toplum kiiltiirlinti etkileyecektir. Etkilesim kag¢inilmazdir.
Ciinkii her ikisi de sosyal ve acik sistemdir. Bu konumda yoneticiler, iyi bir ¢evre
anlayisina ve degisimlere uyum kapasitesine sahip olmalidirlar (Boone ve Kurtz, 1983:
423). Yillardir mekanik gelismelere yonelen endiistri, bugiin kompiiterize olmus,
iletisim ve bilisim, yasadigimiz diinyay:1 farkli bir diinya haline getirmistir. Bu farkli
diinya, orgiitleri ¢cevrelerine daha ¢ok bagimli hale getirirken, ¢gevreye uyumu da zorunlu
kilmaktadir. Bugiinkii hizli degisime etkin cevap verme yeterliligi ise orgiit kiiltiiri ile

yakindan ilgilidir (Nisanci, 2012: 1285).

Bir toplumun sahip oldugu Kkiiltirel o6zellikler, o toplumda ya da diger
toplumlardaki kurumlarin genel isleyis sistemi, yOnetim ve yonetici kavramlarinin
algilanigi, kurumlardan beklentiler vb. bir¢cok konudaki farkliliklar1 ortaya koymaktadir.
Bu farkliliklar her toplumdaki kurumsal ve yonetimsel siire¢ler ve uygulamalar tizerinde
de belirleyici olmakta, bu nedenle de kurumlarin sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler bir

anlamda o toplumun yansimalarindan meydana gelmektedir (Eginli ve Cakir, 201: 40-
41) .

Toplumsal degerler ile ortiisme ya da digsal uyum, orgiitle is gorenlerin
biitiinlesmeleri acisindan ¢ok énemlidir. Is gorenlerin ¢ocukluktan bu yana algilamis
olduklart kiltlir, onlarin davranislarinda ve kabullerinde 6nemli rol oynar. Eger
calisanlarin ve Orgiitiin degerleri ayni veya birbirine yakinsa sorun yok. Ancak bu

degerler birbirinden ¢ok farkli ise, oOrgiitlerde deger farkliliklarindan kaynaklanan
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catismalar gozlenebilir. Yapilan aragtirmalarda, kurumsal degerlerini ¢alisanlarin
degerleri ile Ortiistiirmeyi basaran sirketlerin uzun vadeli performanslarinin ve krizlere

dayanikliliklarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (Nisanci, 2012: 1285-86).
3.1.3.Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Yap iliskisi

Kiiltiir, insanlara yapmak zorunda olduklar1 seylerin neler oldugu ve nasil
davranmalar1 gerektigi konusunda duygu ve sezgi kazandirir. Kurum kiiltiiriniin firma
etkinlikleri iizerinde onemli rolii vardir. Son yillarda basariy1r yakalamis firmalarin,

saglam kurumsal kiiltiire sahip olduklar gbze ¢arpmaktadir (Sagir, 2011: 125).

Orgiit yapis1 gorevlerin ve yetki iliskilerinin bigimsel sistemini belirlediginden
kiiltiiriin 6nemli bir kaynagidir. Farkli yapilar farkli kiiltiirleri ortaya ¢ikarmaktadir
(Torlak, 2008: 124). Orgiit yapilarmin zaman igersindeki gelisimleri gdz Oniine
alindiginda oOrgiitlerde iki farkli kiiltiirden s6z edilebilir. Bunlardan ilki otokratik
(baskict) oOrgiit kiiltiirii, digeri ise; demokratik (katilimci) Orgiit kiiltiiriidiir. Bu
kiiltiirlerden hangisinin benimsenecegi konusunda bazi gorlsler, yoneticilerin ve
astlarin kiiltlirline gore; bazi goriisler ise, Orgiitlerin liretim yontemi ve teknolojisine

gore belirlenip uygulanmasi gerektigini savunurlar (Altunay, 2006: 103).

Orgiitiin i¢ ve discevre kosullari, yap1 iizerinde etkili olmakta ve onu degisime
zorlamaktadir. Bu nedenle, orgiitsel yapinin siireklidegisen cevre kosullarina uyum
saglamasina yardimci olacak bir bi¢imde esnek olmasi giiniimiiz orgiitlerinde lizerinde
onemle durulan bir husus olmustur. Giiniimiizde artik karar vermenin yalnizca resmi
yetkiyi kullananlara ait oldugu, orgiitsel yapinin esnek olmadigi ve bir tek ddiillendirme
sisteminin hakim oldugu kapali bir kiiltiirden; karar vermenin yetenek bilgi ve
uzmanliga baglt oldugu, orgiit Uyelerinin tercihlerinin dikkate alindigi ve orgiit
yapisinin ¢evre kosullarina gore ayarlanabilen bir esneklik tasidigi acik bir kiiltiire

dogru gelismeler oldugu gozlemlenmektedir (Dinger, 1992: 118).

Orgiitsel yapiy1 etkileyen orgiit i¢inde ve disinda olusan degisimler, orgiit
kiiltiiriinde de degisim ve gelismelere neden olmaktadir (Kogel, 1998: 110). Giiniimiiz
rekabet ortaminda basarili olmak isteyen isletmelerin her seyden Once saglam birer
kurumsal kiiltiire sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu kurum kiiltiirii ise isletmenin

degisime ayak uydurmasmi kolaylastiracak nitelikte olmalidir. Kiiresel pazarlarda
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rekabet eden isletmelerin degisime ayak uydurabilmek igin sahip olacaklar1 kurumsal
kiiltiirde iki temel Ozellik aranmaktadir. Bunlardan ilki: yalmizca igeriye yonelik
"yonetimsel" bakisi olmayan, disariya da bakabilen bir yonetim kiiltiiriiniin olmasidir.
Ikincisi ise, tiim kurum cercevesinde inisiyatif almaya ve liderlige dnem verilmesidir.

Bu iki temel 6zellik de siirekli gelismenin anahtarlaridir (Sagir, 2011: 125)

Schein’e gore yapi1 orgiit iiyelerinin organizasyonu daha iyi anlayabilmesini
saglar. Bu durum orgiit iiyelerinde olusabilecek huzursuzlugu azaltir. Ayrica yapinin
anlasilmas1 gerek dikey gerekse de yatay iliskilerinin kalitesini pozitif yonde etkiler.
Yap1 ve kiltiir ile ilgili olarak yapimin davranislari, davranislarin da orgiit kiiltiirtini
etkiledigi sOylenebilir. Schein, yapmin Orgiit kiltiirliniin kritik faktorlerinden biri

oldugunu ifade etmistir (Chenot, 2007: 23).

Kurumsal 6zellikler (6rgiitsel yap1) kurum kiiltiirinii etkilemektedir. Kurumlar,
hacim ve karmasiklik bakimindan degisiklik gostermektedirler. Kurulus igerisindeki
kisisel 6zgiirliigli ve otonomiyi etkileyen karar alma yetkilerinin merkezilesmemesi de
kuruluglart  farkli  kilmaktadir. Bunlarin da  dereceleri  kurum  kiiltiriini

sekillendirmektedir (Sagir, 2011: 119).

Orgiit kiiltiirii ile yapimin birbirinden ayrilmaz iki kavram oldugunu diisinmek
her zaman dogru kavram degildir. Handy’nin belirttigi gibi, her ikisinde birbiriyle
baglantili olabilen, orgiitiin iki 6nemli yoniidiir. Fakat her zaman birbiriyle baglantili

oldugunu diisiinmek ya da birinin digerine neden oldugunu séylemek yanligtir (Cebeci
vd., 2016: 21).

3.2.0RGUT KULTURU ILE ORGUTSEL YAPI ILISKISINE AiT
LITERATUR TARAMASI

Kozlu’nun “’Kurumsal Kiltir Amerika, Japonya ve Tirkiye:Basarili Firma
Yonetimlerinde Kurumsal Kiiltiirtin Rolii”” adiyla 1986 yilinda yaymlanan kitabinda
diinyadaki orneklerinin yam sira iilkemizin 6nde gelen kuruluslarini da ele alan yazar;
Vehbi Kog, Sakip Sabanci, Feyyaz Berker, Sarik Tara, Sezai Tiirkes ve Fevzi Akkaya

gibi 6nderlerle yaptig1 sdylesiler araciligiyla bu kuruluslardaki kurumsal kiiltiir 6gelerini
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aktarmaktadir. Bu kiiltiirlin farkli olusum oykiilerini aktartyor ve bilingli sekillendirilen

kurum kiiltiiriiniin sirketi nasil giiclendirip performansini etkiledigini géstermektedir.

Sisman’in “’Orgiitler ve Kiiltiirler> adiyla 2007 yilinda yayinlanan kitabinda
kiltiir kavrami, sosyal bir fenomen olarak daha ¢ok orgiitler ve yonetim agisindan ele
alimarak ¢ozlimlenmeye ¢alisilmistir. Kitapta; kiiltiir ve toplum, farkli agilarindan 6rgiit
ve yonetim kavramlar oOrgiitii ¢oziimlemeye iliskin yaklagimlar, kiiltiirler arasi
farklilagsma ve yonetim, boliim kiiltiirel agidan orgiit ve orgiit kiiltiirli, orgiit kiiltiiriiniin
kuramsal temelleri ve arastirilmasi, boliim orgiit kiiltlirleriyle ilgili siniflamalar, Grgiit

kiltliriiniin temel islevleri ve sonuglar1 konularina deginilmistir.

Dogan’in “’Orgiit Kiiltiirii’’adiyla 2007 yilinda yaymnlanan kitabinda kisaca
kiiltiir kavrami, tarihsel siirecte kavramin gelisimi ve igerigi, kiiltiir kavraminin kékeni
ve tarihsel gelisimi, kiltirin igerigi ve ilgili kuramlar, kiiltiiriin 6geleri, kiltiiriin
diizeyleri, kiiltiirel boyutlar (degiskenler), kiiltiir ve orgiitsel sistem, Orgiit kiiltiirii:
Tanimi, olusumu, olusumunu etkileyen baslica faktorler , orgiit kiiltiiriinlin diizeyleri,
orgiit kiltlirlinlin  boyutlar, orgiit kilttirii tipleri ve Tiirkiye’de orgiit kiltiirii
konusundaki baslica c¢aligsmalar hakkinda bilgi vermistir. Bunlardan en ©nemlisi
Hofstede'nin yaptigt caligmadir. YOnetim ve Orgilit yazininda bireysel degerler
bakimindan Tiitk Toplumunun kiiltiirel 6zelliklerine deginen ilk caligsmalardan biri
Hofstede'ye aittir. 50 iilkeyi kapsayan ve 1980 yilinda tamamlanan arastirma
sonuglarinda Hofstede'nin ¢alismasinda, Tiirk Toplumunun baskin kiiltiirel 6zellikleri
olarak yiiksek belirsizlikten kaginma diizeyi, yiiksek glic mesafesi, toplulukguluk ve
disil davranis 6zellikleri olarak ortaya ¢cikmistir (Onder, 2011).

Sargut’un “’Kiiltiirler Arasi Farklilasma ve Yonetim’ adiyla 2001 yilinda
yayinlanan kitap ana baslik ve konu olarak kiiltiirler aras1 farkliliklar1 ve bunun yonetim
tizerindeki etkisi lizerine yazilmis olsa da igerigi, degindigi konular acisindan ¢ok genis
yelpazede tutulmustur. Kitapta 6zellikle Tiirk kiiltiirii lizerine yapilan tesbitler dikkat
cekicidir. Tirk kiiltiiriiniin toplumdaki yansimast ve bunun dogal olarak orgiitlerin
yonetimindeki etkisi lizerinde durulmustur. Bu yapilirken de karsilastirmali yontemler
kullanilmistir. Diger {ilkeleri de iceren arastirmalarin yani sira ¢cogunlukla Amerikan ve

Japon kiiltiiriintin Tiirk kiiltiirii ile farklilik ve benzerlikleri verilmistir (Ak, 2005: 209).
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Peters ve Waterman’nin ’’Yonetme ve Yiikselme Sanati, Milkemmeli Arayis’’
adiyla 1987 yilinda yayinlanan kitap orgiit kiiltiiriniin temel kaynak kitaplar1 arasinda
yerini almistir. Arastirma kapsaminda Amerika’da faaliyet gosteren 62 sirket tizerinde
1961-1980 wyillar1 arasindaki faaliyetleri incelenerek yapilmis ve kusursuz olarak
adlandirilan bu sirketlerin diger sirketlere gore farkli bir dizi kiiltiirel 6zelliklerinin
oldugu ve sirketlerin, biiyiik liderlerin degerlerini ve uygulamalarini igeren kiiltiirler
gelistirdikleri ve paylasilan bu degerlerin ilk yol gostericiden bu yana etkinliklerini

stirdiirdiikleri sonucuna vartlmistir (Tase¢1, 2005: 95).

Mirze’nin “’Isletmelerde Organizasyon Tasarimi ve Yapilandirma Sosyal, Insani
ve Fiziki Yapilandirma’ adiyla 2016 yilinda yaymlanan kitabinda, organizasyon
tasarimi1 ve yapilandirma siireci ile ilgili agiklamalar, disiplinleraras: bir yaklasimla
aciklanmigtir. Kitapta “sosyal yapilandirma” konularimi kapsayan aciklamalar,
“Yonetim ve Organizasyon” disiplini kapsaminda yer alan bilgilerden olusturulmustur.
Bu alanda da yo6netim islevlerinden sadece “organize etme” islevi ele alinmis ve ilkeleri
aciklanmaya calisilmistir.  Yazar, sosyal yapilandirmanin yaninda “insani
yapilandirma”nin  gerceklestirilmesini de gerekli gormiistir. Bu nedenle Insan
Kaynaklart Yonetimi disiplini kapsaminda yer alan konulardan, “calisanlarin secilmesi,
atanmas1 ve yerlestirilmesi’ne de kitabinda yer vermistir. ’Fiziki yapilandirma” olarak
adlandirilan “yer se¢imi”ve “yerlesim diizeni” konularini ile ilgili agiklamalara da

kitapta yer verilmistir.

Toyohiro Kono’nun 1990 ylinda yayinlanan Kurumsal Kiiltiir ve Uzun Vadeli
Planlama adli eserinde sundugu calismalarérgiit kiltiirii tipolojilerine baska bir 6rnek
olarak gosterilebilir. Kono (1990: 11-12) eserinde kiiltiir tiplerini, biirokratik, dinamik,
lider odakli - dinamik, duragan (hareketsiz) ve gii¢lii lider - duragan olmak iizere 5

grupta toplamistir (Aksay, 2011: 81).

Terrence Deal ve Allan Kennedy orgiitsel kiiltiir iizerine temel arastirmalardan
birini gerceklestirmistir. Deal ve Kennedy (1982), c¢evrenin yalnizca Orgiit yapist
tizerinde degil, ayn1 zamanda Orgiit kiiltiirii {izerinde de biiyiik etkisi oldugunu ileri
stirmiislerdir. Tipolojilerinde bir matris gelistirmis ve yiizlerce isletme kiiltiirii izerinde

yaptiklar1 arastirmalar sonucu oOrgiitleri dort kiltiirel siniflandirmaya ayirmiglardir.
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Matrisin ordinatinda kurum faaliyetleri ile ilgili riskler, apsisinde ise segilen stratejilerin

basarisi ve enformasyon geribildirimi yer almaktadir (Changingminds, t.y.)

Quchi’nin “’Teori Z’’ adiyla 1989 yilinda yayinlanan kitabi orgiitsel kiiltir
caligmalarinin temel kaynaklarindan biridir. Bu kitapta Japonlarin yonetim tarzi,
basarilarinin sirlar1 incelenmis ve yonetim tarzinin bir {ilkenin kiiltiirel degerleriyle nasil
sitki baglantili oldugu aciklanmistir. Amerikan firmalari ile Japon sirketlerinin
benzerlikleri agiklanmis ve Teori Z olarak adlandirdigi yonetim big¢iminin basarisiz

sirketlerde nasil uygulanmasi gerektigini agiklamistir (Tasc1, 2005: 95).

Robert E. Quinn ve John Rohrbaugh’nin 1983 yilinda yayinlanan Etkinlik
Kriterlerinin Mekansal Bir Modeli: Orgiit Analizinde Rekabetgi Degerler Yaklasimiadli
eseri Orgiit kiiltiirli yazininda yer alan rekabet¢i degerler modelinin temelinin temelini
olusturmaktadir. Bu makalede Campbell tarafindan gelistirilen uzun etkililik kriterleri
saflagtirilarak iki boyuta indirgenmistir. Bu boyutlar; “esneklik-dengelilik ve igsel
entegrasyon-digsal entegrasyon”dur. Model, 1991 yilinda Cameron ve Freeman
tarafindan yeniden ele alinmis ve gelistirilmistir. Buna ek olarak Cameron ve Quinn
1999 yilinda yayinlanan Orgiit Kiiltiiriiniin Tesbiti ve Degistirilmesi: Rekabetgi
Degerler Modeli adli ¢aligsmalarinda bir 6rgiit kiiltlirii analizi modeli gelistirmislerdir.
Modelin alt yapisin1 olusturan, “rekabet¢i degerler modeli”, orgiitsel etkililik ve orgiit
kiiltiirti iligkisini belirlemek icin gerceklestirilen arastirma bulgularina dayanmaktadir.
Bu ¢alismalar, orgiitsel etkililik 6lciitlerini anlamli kilmak i¢in, orgiitlerin temelinde var
olan dinamikleri agiga ¢ikarma girisimleri olarak degerlendirilmektedir. Dort ana grup
icinde gosterilen kiiltiir tiplerinin agiklanmasinda esneklik-inisiyatif kullanma ve
duraganlik-kontrol olmakiizere iki temel boyuttan yararlanilmistir (Ocal ve Agca, 2010:

165).

Rob Goffee ve Gareth Jones’in Orgiitsel kiiltiir tipolojileri, 1996 yilinda Harvard
Business Review dergisinde yayimlanan Modern Sirketi Birlikte Tutan Nedir? isimli
makalelerine dayanmaktadir. Goffee ve Jones diger arastirmacilarin tipolojilerine
benzer sekilde orgiitsel kiiltlirii anlatmak igin bir matris gelistirmistir. Bu matrisin iki
boyutu sosyallesme ve dayanisma olarak adlandirilan iki tip insan davranisinin

somutlastirdig bir kavramdir (Aksay, 2011: 78).
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Uguz’un 1999 yilinda yayinlanan **Orgiit Kiiltiiriiniin Yénetim ve Organizasyon
Yapisina Etkileri ve Orgiit Kiiltiirii ile Ilgili Bir Arastirma’” konulu yiiksek lisans
caligmasinda bi¢imsel ve bigimsel olmayan Orgiit yapilarinin orgiit kiiltlirii tizerindeki
etkileri vurgulanmis, merkezi ve merkezkag orgiit yapilarmin orgiit kiiltiiriinii nasil
etkileyebilecegi irdelenerek, orgiit kiiltiirii olusturmanin orgiite saglayacagi yararlarin

oldugu goriilmiistiir.

Altunay’mn 2006 yilinda yayinlanan “Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Orgiit
Kiiltiirii Uzerindeki Etkilerinin Belirlenmesine Y&nelik Bir Arastirma” yiiksek lisans
arastirmasinin amaci Orgiit yapisinin ve Orgiit yapisindaki degisimlerin, orgiit kiiltliri
tizerinde etkisinin var olup olmadigini, bir baska ifade ile aralarindaki iligkinin yoniinii
tespit etmektir. Orgiitsel yapinin temel ve eylemsel yap1 6geleri dikkate alinarak, orgiit
kiiltiirtiniin bu 6geler dogrultusunda nasil sekillendigi ve bu 6gelerdeki degisimlerin var
olan kiiltiirli nasil etkilendigi incelenmeye c¢alisilmistir. Arastirmanin sonuglarina
bakildiginda; orgiitteki isgorenlerin, orgiit kiiltiiriinii benimsemelerinde egitim
diizeyinin anlamli bir etkisi vardir. Bununla birlikte Orgiitiin yapisal &gelerinden;
denetim alani, farklilagsma, yetki yapisi ve faaliyetler yapisi 6gelerinin degigsmesi Orgiit

kalturint de etkilemektedir.

Aydogdu’nun 2013 yilinda yaymlanan “Orgiit Yapismin, Inovasyon ve Orgiit
Kiiltiirtine Etkisi’’ Konulu yiiksek lisans tezinin amaci Orgiit yapisinin, inovasyon ve
orglit kiiltiirine olan etkilerini anlamaya yoneliktir. Bu c¢alismanin sonucunda
merkezilesmenin ve bigimsellesmenin normal dagilim gosterdigi ve asir1 u¢ noktalarda
olmadig1 sOylenebilir. Merkezilesmenin orgiit kiiltiirii agisindan kararlara katilim alt
boyutu ile olumlu yonde bir iliskisi oldugu goriilmiistiir. Merkezilesmenin orgiit kiiltiirii
acisindan yetki hiyerarsisi alt boyutu ile sadece Orgiit kiiltiirii degiskenlerinden ise
katilim ile olumlu yonde bir iligkisi oldugu goriilmiistiir. Kurallara uyma agisindan

orgiit kiiltiirti ise olumlu yonde bir iliskisi oldugu goriilmiistiir.

Tozkoparan ve Susmus’un 2001 yilinda “Uretim ve Hizmet Sektdrii
Isletmelerinde Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Karsilastirilmali Bir Uygulama” konulu bir
aragtirma yapilmistir. Arastirma ile orgiit kiiltiiriiniin hizmet ve iiretim sektoriinde yer
alan oOrgiitlerdeki olusumunun ortaya c¢ikartilmasi amaclanmistir. Sektorler arasi

herhangi bir farklilik ya da benzerlik olup olmadig1 merak edilmis, bu amagla izmir ili
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icerisinde faaliyet gosteren ve amaca uygun 6 isletmede, gelistirilmis bir anket formu
uygulanmustir. Isletmelerin iigii hizmet {i¢ii iiretim sektdriinde faaliyet gdstermektedir.
Genel degerlendirme yapildiginda orgiit kiiltiirii faktorleri agisindan 6rneklem sinirlar

icinde kalan sektorler arasinda bir farklilik olmadigi sdylenebilir.

Kabasakal ve Bodur’un 2002 yilinda yayinlanan Tirkiye-Arap Kiimesinde
Kurumsal Kiiltiir: Globe Arastirmasi adli makalede 61 iilkede toplumsal ve kurumsal
kiiltiir ile liderlik 6zelliklerini aragtiran GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) projesini sunmaktadir. Calismada ele alinan iilkeler kiimeleme
analizi kullanilarak gruplanmis ve 10 kiiltiir kiimesi olusturulmustur. Makalede agirlikli
olarak Misir, Fas, Katar, Kuveyt ve Tiirkiye’den olusan Tiirkiye-Arap kiimesi iizerinde
durulmaktadir. Bu iilkelerin toplumsal deger ve uygulamalarinda dini, ekonomik, sosyal
ve tarihi yapilarindaki benzerlikten kaynaklanan birgok kiiltiirel yakinlik vardir.
Ulkelerde kurum kiiltiirii boyutlar1 i¢in bulgular sunulmus ve diinyadaki diger kiimelerle
karsilastirilmistir.  Tiirkiye-Arap kiimesindeki kurumlarin uygulamalarinin  diinya
ortalamalarina yakin oldugu ortaya c¢ikmistir. Yakinlar arasi toplulukguluk,
belirsizlikten kaginma, insani yaklasim, gelecege yonelik olma, performansa yonelik
olma ve glic mesafesi boyutlarinda orta diizeyde puanlar almmustir. Ote yandan
kurumlardaki uygulamalar bakimindan, takim c¢aligmasinin, kendi bakis acisini 6ne
cikarmanin ve cinsiyetler arasi esitligin daha diisiikk oldugu gozlenmistir. Kurumsal
degerler acisindan bakildiginda, Tiirkiye-Arap kiimesindeki yoneticilerin gelecege
yonelme, topluluk¢uluk (hem yakinlar arasi, hem de toplumsal agidan), performansa
yonelik olma, insani yaklasim, kendi bakig acisini 6ne ¢ikarma, cinsiyetler arasi esitlik
boyutlarinda daha yiiksek degerlere sahip olduklar1 ve giic mesafesinin daha az olmasin

istedikleri ortaya ¢ikmistir.

Wasti ve Fis, Gelfand, Nishii ve Raver’in 2006 yilinda “Orgiitsel Bagliligs
Belirleyen Evrensel ve Kiiltiirel Etmenler: Tirk Kiiltiriine Bir Bakis” konulu bir
arastirma yapilmistir. Bu arastirmada gelistirilen sikilik-esneklik boyutunu Tiirkiye
ortamina tasimaktadirlar. Wasti ve Fis’in arastirmasma gore, kiiltiirel normlarin bir
toplumda ne derece baglayict oldugunu ifade eden sikilik-esneklik boyutu, Tiirkiye
ortamina uygulandiginda, giivenilirlik ve gecerlilik agisindan yeterli skorlar

tagimaktadir. Bununla beraber, Wasti ve Fis, makalelerinde, Tiirkiye ortaminda,
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beklenenin aksine, firma biiyiikliigliniin artmasiyla birlikte sikilik-esneklik boyutunun
daha esnek bir nitelik sergiledigini ortaya koymakta ve bunu da kiigiik firmalarda aile
kontroliiniin daha yogun olmasina baglamaktadirlar. Diger yandan, Wasti ve Fis’in
makalesine gore, sikilik esneklik boyutu, girisimcilik yonelimi, yenilikgilik, ileriye
etkililik, saldirgan rekabetcilik, risk alma, 6zerklik ve stratejik yenilenme gibi kurumsal
girisimcilik boyutlar1 ile beklenen dogrultuda pozitif iliskiler sergilemistir (Danigsman,
2010: 6).

Alimoglu’nun 2010 yilinda yaymlanan ©Kiiltiirin  Postmodern Orgiit
Yapilarinin  Olusmasinda Etkisi’’> konulu yiiksek lisans ¢alismasinda; literatiire
postmodernizm adiyla giris yapan tarihsel akimin ya da paradigmanin yonetim ve
organizasyon alanindaki dontisimler ile meydana gelen yeni Orgiit yapilarmin
incelenmesi amacglanmistir. Bu ¢alismanin  sonucunda postmodern orgiitlerde hayata
gecirilen esnek ancak taviz vermeyen, destekleyici, kurumsal itaatin kendiliginden
olustugu, sayginin her zaman 6n planda oldugu, isteklendirme araglariyla desteklenen

bir kiiltiir yapis1 goze ¢arpmaktadir.

Atsan tarafindan 2007 yilinda “’Karar Verme Davraniginin Kiiltiirel Boyutlart:
Tiirk ve Japon Yoneticiler Arasinda Karsilastirma’” konulu bir arastirma yapilmistir. Bu
calismanin ana amaci, iki farklh kiiltiire 6zgli bireysel davraniglarin karsilagtirilmasi
suretiyle farkliliklarin ve kiiltliriin etkisinin irdelenmesidir. Daha agiklayict olmak
gerekirse, Tiirk ve Japon yoneticilerin karar davranislarini (siire¢ ve tarz bakimindan)
derinlemesine irdelemek ve bu yolla Tiirk yoneticilerinin karar verme davranislarina
iliskin bir anlayis gelistirerek toplumumuzda etkili olabilecek lider profilinin
belirlenmesine katkida bulunmayi amaclamaktadir. Sonu¢ olarak arastirmanin temel
sorusu olan iki farkl kiiltiire mensup yonetici gruplari arasinda karar verme siireci ve
tarz1 agisindan onemli farkliliklar bulunmustur. Bu farkliliklarin altinda da yine cok

farkli yonetsel zihniyetler, tutumlar ve davranislar yattig1 gercegi saptanmistir.

Islamoglu ve arkadaslaritarafindan 2007 yilinda “’Hofstede’nin Kadinsi-Erkeksi
Boyutlarmin Tiirk Kiiltiirii icerisinde Olgiimlenmesine Y&nelik Bir Anket Gelistirme
Calismast’’  konulu bir arastirma yapilmistir. Bu arastirmada Hofstede‘nin ortaya
koydugu 4 boyuttan sadece kadinsi ve erkeksi boyutu lizerinde durulmus ve bu boyutla

ilgili bir o6lgek gelistirme calismast yapilmistir. Anket calismasi sonucu bulunan bu

69



faktorler Hofstede‘nin (2001) kadinst ve erkeksi ozellikleri ile karsilastirildiginda

benzerlikler ve farkliliklar goze ¢arpmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU iLE ORGUT YAPISI ILiSKiSININ
INCELENMESI: BiR ALAN ARASTIRMASI

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin amacina ve Onemine, Orneklemi ve
siirliliklarina, hipotezleri, modeline ve yontemine yer verilmistir. Daha sonra bulgular

aciklanmis olup elde edilen bulgulardan hareketle arastirma sonucu ortaya konulmustur.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

4.1.1.Arastirmanin Amaci

Bu arastirma ile orgiit kiiltiirii ve orgiitsel yapi arasindaki iliskinin incelenmesi
amaglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda Tiitk ve Japon isletmelerin orgiitsel yapi

boyutlarinin orgiit kiiltiirii boyutlarina olan etkisi arastirilmak istenilmistir.

Orgiitsel yapinin formallesme, merkezilesme, departmanlasma ve karmasiklik
olarak tanimlanan boyutlar ile 6rgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 olan katilim, tutarlilik, uyum

yetenegi ve vizyon arasinda iligki olup olmadigini incelemek hedeflenmistir.
Bu dogrultuda asagidaki sorulara cevap aranmustir:

Formallesme derecesi ile katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve vizyon arasinda

bir iligki var midir?

Merkezilesme derecesi ile katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve vizyon arasinda

bir iligki var midir?

Departmanlasma derecesi ile katilim, tutarlilik, uyum yetene§i ve vizyon

arasinda bir iliski var midir?

Karmagiklik derecesi ile katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve vizyon arasinda bir

iliski var midir?

Orgiit kiiltiirii ve orgiit yapis1 arasindaki iliski baglaminda Tiirk ve Japon

isletmeler arasindaki benzerlik ya da farkliliklar nelerdir?
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4.1.2. Arastirmanin Onemi

Literatiir incelendiginde Orglitsel yap1 ve oOrgilit kiiltiirii arasindaki iligkinin
arastirmalara konu oldugu goriilmektedir. Ancak arastirmamizda kullandigimiz orgiitsel
yap1 boyutlar1 ile orgiit kiiltlirii boyutlar1 arasindaki iliskinin birlikte test edilmedigi
sonucuna ulagilmistir. Dolayisiyla aragtirmamiz konu olarak degil ama kullanilan
boyutlar bakimindan literatiirde yenidir. Aragtirmanin farkli degiskenler baglaminda
incelenmesi ile konuyla ilgili yapilacak bundan sonraki ¢alismalara katki saglamasi ve
tanimlayict  nitelikte  kaynak olusturmasi bakimimmdan Onem arz edecegi

diistiniilmektedir.

4.2, ARASTIRMA ORNEKLEMIi

Arastirma i¢in; Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi internet sayfasinda “Yabanci
Sermayeli Uretici Firmalar Japonya” baslig1 altindaki %49 ve iizeri sermaye payina
sahip Tirkiye’deki 16 Japon isletme belirlenmistir. Daha sonra belirlenen Japon
isletmelerle sektdr, yonetici sayis1, Kurulus yili benzer olan Corum ili Organize Sanayi
Bolgesi’nde tiretim yapmakta olan 16 Tiirk menseili isletme belirlenmistir. Her bir
isletmeye alt, iist ve orta yonetimile departman fark etmeksizin cevaplanmak tizere 4’er
anket formu teslim edilmistir. Toplamda teslim edilen 128 anket formunun 68
tanesinden geri doniis saglanmistir. Bunlardan 13 isletmeden elde edilen 33 anket formu
Japon isletmelere, 13 isletmeden 35 form ise Tirk isletmelerine aittir. Buna gore,
anketlerin geri dontisiim oran1 %53 olarak gergeklesmistir. Arastirmada belirlenen
orneklemin sayist ve genel olarak doniisim oram1 yapilacak olan istatistiksel

analizler icin yeterli bulunmustur.

4.3.ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu ¢alismanin sonuclart oOrgiit kiiltiiri ve Orgiit yapist konusunda arastirma
yapan bilim insanlar1 ve kurum ydneticileri agisindan 6nemli bilgiler saglamaktadir.
Ancak, bu degerlendirmede arastirmanin zaman ve maddi kisitlar1 nedeniyle sadece
Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi internet sayfasinda “Yabanci Sermayeli Uretici
Firmalar Japonya” baslig1 altindaki 13 firma ve Japon mengeili firmalarla benzer

sektorlerde segilen Corum ili Organize Sanayi Bolgesi’ndeki 13 firmaya uygulandig
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goz ardi edilmemelidir. Dolayisiyla aragtirma bu isletmelerle sinirlandirilmistir ve bu

kapsam ve kisitlar dahilinde arastirma bulgular1 yorumlanmalidir.

4.4, ARASTIRMANIN DEGiISKENLERI

Arastirma kapsaminda katilimci isletmelerin Orgiit yapisini belirlemek igin
literatiirde sik¢a kullanilan “rgiitsel yap1” 6lgeginden faydalanilmustir. Olgek 4 boyut ve 12

ifadeden olusmaktadir.

Formallesme derecesi 6 ifade, merkezilesme derecesi 5 ifade, departmanlagsma
derecesi 3 ifade, karmasiklik derecesi 4 ifadeden olusmaktadir. “Isletmemizde gerceklestirilen
gorevlerle ilgili kural ve diizenlemeler ¢ok aciktir.”, “Isletmemizde calisanlara yapilan
is(ler)in sorumluluguna denk bir yetki verilmemektedir.”, “Isletmemizde gereken her
durumda bir uzman (y&netici) destegi verilmektedir.” ve “Isletmemizde gergeklestirilen isler
cogunlukla  yiiksek uzmanlik gerektirmektedir.” Olgekte yer alan ifadelere Ornek

gosterilebilir.

Katilimer isletmelerin orgiit kiltlirini belirlemek igin ise Denison ve Mirsha
tarafindan gelistirilen ve gecerliligi Prof. Dr. Mehmet Yahyagil tarafindan yapilan “Grgiit
kiiltiirii” 6lgeginden faydalanilmistir. Olgek 4 boyut ve 36 ifadeden olusmaktadir.

Katilim boyutu 9 ifade, tutarlilik boyutu 9 ifade, uyum yetenegi 9 ifade ve
vizyon boyutu 9 ifadeden olugmaktadir. “Calisanlarin ¢ogunlugu yaptiklar1 isle
biitiinlesmislerdir.”, “Y®neticiler sdylediklerini uygulamaktadirlar.”, “Is-gérme tarzimiz
oldukca esnek ve degisime aciktir.” ve “Uzun-donemli bir is programi ve belli bir

gelisim planimiz mevcuttur.” lgekte yer alan ifadelere d6rnek olarak gosterilebilir.

4.5.ARASTIRMANIN HIPOTEZLERIi

Arastirmanin amaclar1 cercevesinde gelistirilen ve arastirma ile test edilmeye

caligilan hipotezler asagidaki gibidir;
H;:Formallesme derecesi ile katilim arasinda bir iligki vardir.

H,: Formallesme derecesi ile tutarlilik arasinda bir iliski vardir.
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Hs: Formallesme derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iliski vardir.
H.: Formallesme derecesi ile vizyon arasinda bir iliski vardir.

Hs: Merkezilesme derecesi ile katilim arasinda bir iliski vardir.

He: Merkezilesme derecesi ile tutarlilik arasinda bir iligki vardir.

H7: Merkezilesme derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iliski vardir.
Hs: Merkezilesme derecesi ile vizyon arasinda bir iliski vardir.

Ho: Departmanlasma derecesi ile katilim arasinda bir iligki vardir.

Hio: Departmanlagma derecesi ile tutarlilik arasinda bir iligki vardir.
Hii1: Departmanlagma derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iligki vardir.
Hi,: Departmanlasma derecesi ile vizyon arasinda bir iliski vardir.

Hi3: Karmagiklik derecesi ile katilim arasinda bir iliski vardir.

Hi4: Karmagiklik derecesi ile tutarlilik arasindan bir iliski vardir.

His: Karmasiklik derecesi ile uyum yetenegi arasindane bir iliski vardir.

His: Karmasiklik derecesi ile vizyon arasinda bir iligki vardir.

4.6.ARASTIRMANIN MODELI

Arastirma, iliskisel tarama modelindedir. iliskisel tarama modelleri, iki veya
daha cok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligin1 ve/veya derecesini
belirlemeyi amaglayan arastirma modelleridir (Karasar, 2012). Bu arastirmada Tiirk
isletmeler ve Japon isletmelere ait orgiit kiiltiirii boyutlar ile orgiit yapist boyutlar

arasindaki iligki incelenmistir. Arastirma modeli Sekil 1°deki gibi olusturulmustur.
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Sekil 1 : Arastirmanin Modeli
4.7.ARASTIRMANIN YONTEMIi

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Anketi
cevaplandiran yoneticinin se¢mesi gereken tercihler “Hi¢ Katilmiyorum”, ““Tamamen

Katilmiyorum”, “Cok Katiliyorum”, “Olduk¢a Katiliyorum”, “Az Katiliyorum”, “’Cok

Az Katiliyorum™ ve “’Hi¢ Katilmiyorum™” seklindedir.

Anket formu ii¢ bolimden olusmaktadir. Anket formunun ilk boliimiinde
demografik oOzelliklere (yas, cinsiyet, ¢alisma siiresi, egitim durumu, gorev, ydnetici
sayis1) iliskin 6 soruya Yer verilmistir. ikinci béliimde &rgiit kiiltiirii boyutlarina iliskin

sorular yer alirken son boliimde ise orgiitsel yap1 boyutlarina iliskin sorular verilmistir.

Orgiit kiiltiiriinii 4 boyutta, orgiit yapisin1 ise 4 boyutta dlgen ve toplam 54
sorudan olusan “Altili-Likert 6l¢egi” seklinde bir 6lgme aracidir. Arastirmada kullanilan
Orgiit Kiiltiirii 6lgegi, Denison ve Mirsha tarafindan gelistirilmis ve Yrd. Dog. Dr.
Mehmet Y. Yahyagil tarafindan gecerlilik ve giivenirlik ¢alismasi yapilmistir.
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Aragtirmada kullanilan Orgiit Kiiltiirii ile ilgili anket sorulart Yahyagil‘in “’Denison
Orgiit Kiiltiiri Olgme Aracinin Gegerlik ve Giivenirlik Calismasi: Ampirik Bir
Uygulama’’ ¢alismasindan alinmistir. Arastirmamizda kullanilan Orgiitsel Yap1 6lcegi,
Yahyagil’in “’Iletisim Sektoriinde Faaliyet gdsteren Bir Sirketler Grubunda Bilisim
Teknolojileri Uygulamalarina Bagli Olarak Yasanan Degisim Siirecinin Caligsanlar
Tarafindan Algilanmas ile Orgiitiin Yapisal ve Iklimsel Ozellikleri Arasindaki iliski’’

calismasindan alinmstir.

Anketlerden elde edilen sonuglar SPSS programi kullanilarak analiz edilmistir.
Anketlerden elde edilen veriler SPSS programina yiiklenirken katilimcilarin verdikleri
cevaplar tersten kodlanmistir. Ayrica orgiit kiiltiirii 6lgeginde ters kodlama gerektiren
sorular mevcuttur ve bunlar dikkate alinarak analiz yapilmistir. Bagimsiz degiskenlerin
bagimli degisken tizerindeki etkisini 6lgmek igin regresyon analizi kullanilmistir.
Ayrica arastirmada kullanilan 6l¢egin giivenirliligi giivenirlilik analizi ile test edilmistir.
Aragtirma verilerin analizinde ise frekans ve % tekniklerinden yararlanilmistir. Burada
bagimsiz degiskenler orgiitsel yapi1 boyutlart olup “’Formallesme, Merkezilesme,
Departmanlagsma ve Karmagiklik’’tir. Bagimli degiskenler ise orgiit kiiltiirii boyutlari
olup “’Katilim, Tutarlilik, Uyum Yetenegi ve Vizyon ’dur. Bu yontemle elde edilen

bulgular sekiller araciliiyla sunulmustur.

4.8.ARASTIRMA iLE iLGILi BULGULAR

Olgegin standardize olabilmesi ve sonrasinda uygun bilgiler iiretme yetenegine
sahip olmasi i¢in “giivenirlik” ve “gecerlik” olarak nitelendirilen iki 6zellige sahip
olmasi istenir (Ercan ve Kan, 2004: 211). Bu sebeple arastirmaya baslarken ilk olarak
Olcege iliskin gilivenirlik analizi yapilmistir. Elde edilen sonuglara gore 6lgegin gecerli

ve glivenilir olmasindan dolay1 kullanilmas1 uygun gortilmiistiir.

Tablo 1 : Tiirk Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii Olgegine iliskin Giivenirlik Analizi

Alfa Katsayis1 | Gozlem Sayisi
.900 10
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Tablo 1’de goriildiigii gibi Tirk isletmeleri icin Orgiit kiltiirii dlgegi igin
Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 0.900 bulunmustur. Giivenilirlik analizi sonucunda
bulunan i¢ tutarlilik orani, 6lgegin giivenilir kabul edilmesi i¢in gerekli alt sinir olan
0,70 oranmi asmistir. Elde edilen sonucglara gore Olgegin gecerli ve gilivenilir

olmasindan dolay1 kullanilmasi uygun goériilmiistiir.

Tablo 2 : Tiirk Isletmelerde Orgiitsel Yap1 Olgegine iliskin Giivenirlik Analizi

Alfa Katsayis1
720

Gozlem Sayisi
10

Tablo 2’de goriildiigii gibi Tirk isletmeleri icin Orgiitsel yap1 Olcegi icin
Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 0.720 bulunmustur. Giivenilirlik analizi sonucunda
bulunan i¢ tutarlilik orani, 6lgegin giivenilir kabul edilmesi i¢in gerekli alt sinir olan
0,70 oranmm1 asmistir. Elde edilen sonuglara goére oOlgegin gecerli ve glivenilir

olmasindan dolay1 kullanilmasi uygun goriilmiistiir.

Tablo 3 : Tiirk Isletmelerde Tiim Ankete iliskin Giivenirlik Analizi

Alfa Katsayisi
913

Gozlem Sayisi
10

Tablo 3’te goriildiigii gibi Tirk isletmelerinde yapilan 6l¢egin tamami igin
Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 0.913 bulunmustur. Giivenilirlik analizi sonucunda
bulunan i¢ tutarlilik orani, dlgegin giivenilir kabul edilmesi i¢in gerekli alt sinir olan
0,70 oranin1 asmustir. Elde edilen sonuglara gore oOlgegin gegerli ve giivenilir

olmasindan dolay1 kullanilmas1 uygun goriilmiistiir.

Tablo 4 : Japon Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Giivenirlik Analizi

Alfa Katsayisi

Gozlem Sayisi

.768

10
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Tablo 4’te goriildiigii gibi Japon isletmeler i¢in Orgiit kiiltiirii Olgegi i¢in
Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 0.768 bulunmustur. Giivenilirlik analizi sonucunda
bulunan i¢ tutarlilik orani, 6lgegin giivenilir kabul edilmesi i¢in gerekli alt sinir olan
0,70 oranim1 asmustir. Elde edilen sonuglara gore oOlgegin gegerli ve giivenilir

olmasindan dolay1 kullanilmasi uygun goériilmiistiir.

Tablo 5 : Japon Isletmelerde Orgiitsel Yap1 Olgegine iliskin Giivenirlik Analizi

Alfa Katsayis1 | Gozlem Sayisi
.764 10

Tablo 5’te goriildigi gibi Japon isletmeler icin Orglitsel yapr Olgegi igin
Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 0.764 bulunmustur. Giivenilirlik analizi sonucunda
bulunan i¢ tutarlilik orani, 6lgegin giivenilir kabul edilmesi i¢in gerekli alt sinir olan
0,70 oranin1 asmistir. Elde edilen sonuglara gore Olgegin gecerli ve gilivenilir

olmasindan dolay1 kullanilmasi uygun goriilmiistiir.

Tablo 6 : Japon Isletmelerde Tiim Ankete iliskin Giivenirlik Analizi

Alfa Katsayis1 | Gozlem Sayisi
.859 10

Tablo 6’da goriildiigi gibi Japon isletmelerinde yapilan 6lgegin tamami igin
Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 0.859 bulunmustur. Giivenilirlik analizi sonucunda
bulunan i¢ tutarlilik orani, dlgegin giivenilir kabul edilmesi i¢in gerekli alt sinir olan
0,70 oraninm1 asmustir. Elde edilen sonuglara gore oOlgegin gecerli ve giivenilir

olmasindan dolay1 kullanilmas1 uygun goriilmiistiir.

4.8.1.Demografik Ozelliklere Iliskin Bulgular

Demografik bulgular bashigi altinda incelenen konular isletmedeki anketi
cevaplayan kisilerin iilke, yas, cinsiyet, ¢alisma siiresi, egitim diizeyleri, gorev ve

yonetici sayist degiskenlerine gore dagilimini agiklamaktadir.
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4.8.1.1.Yoneticilerin Ulkelere Gére Dagilin

Asagida Tablo 7°de arastirmaya katilan toplam 68 yoneticinin hangi iilkeye

mensup isletmede ¢alisiyor olduklar1 bilgisi verilmistir.

Tablo 7 : Yoneticilerin Ulkelere Gore Dagilim1

Ulke
. m Tiirk Frekans | Yiizde(%)
W Japon
Tiirk 35 51,4705
Japon 33 48,5294
Toplam 68 100

Tablo 7’de gorildigii gibi arastirmaya katilan yoneticilerin 35’1 Tiirk

isletmelerinde galisirken 33 yonetici ise Japon menseili isletmelerde ¢alismaktadir.
4.8.1.2.Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Asagida Tablo 8’de arastirmaya katilan Tiirk igsletme yoneticilerin cinsiyete gore
dagilimi yer almaktadir. Tablo 3’te arastirmaya katilan Japon isletme ydneticilerinin
cinsiyete gore dagilimi1 yer almaktadir. Tablo 4’te arastirmaya katilan tiim yoneticilerin

cinsiyete gore dagilimi yer almaktadir.

Tablo 8 : Yéneticilerin Cinsiyete Gére Dagilimi (Tiirk Isetmeler)

Frekans Yiizde(%)

Erkek 26 74,3

Kadin 9 25,7

79



Toplam 35 100

Tablo 9’da gorildigii gibi arastirmaya katilan Tiirk isletmelerinde ¢alisan
yoneticilerden 26’s1 erkek, 9’u kadindir. Bagka bir deyisle ankete katilan Tiirk
isletmelerinde ¢alisan yoneticilerin %74 erkek yoneticilerden olusurken, %26’s1 kadin
yoneticilerden olusmaktadir. Buna gore arastirmaya katilan Tirk isletmelerindeki

yoneticilerin gogunlugunun erkek yoneticilerden olustugunu séylenebilir.

Tablo 9 : Yéneticilerin Cinsiyete Gore Dagilim1 (Japon Isetmeler)

Frekans Yiizde(%)
Erkek 24 72,7
Kadin 9 27,3
Toplam 33 100

Tablo 9°da goriildiigii gibi arastirmaya katilan Japon isletmelerindeki
yoneticilerin ise 24’1 erkek, 9’u kadindir. Baska bir deyisle ankete katilan Tiirk
isletmelerinde calisan yoneticilerin %73 erkek yoneticilerden olusurken, %27°1 kadin
yoneticilerden olugsmaktadir. Buna gore arastirmaya katilan Japon isletmelerindeki

yoneticilerin ¢ogunlugunun erkek yoneticilerden olustugunu sdylenebilir.

Tablo 10 : Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi (Toplam)

Frekans Yiizde(%)
Erkek 50 73,5
Kadin 18 26,5
Toplam 68 100
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Tablo 10°da goriildiigli gibi arastirmaya katilan yoneticilerin toplamda 50’si
erkek, 18’1 kadindir. Baska bir deyisle ankete katilan yoneticilerin %731 erkek, %26’s1
kadindir. Buna gore arastirmaya katilan yoneticilerin  ¢ogunlugunun erkek
yoneticilerden olustugunu soyleyebiliriz. Bu rakamlarin ilk olarak yaptigi cagrisim,

kadinlarda isgiiciine katilim oranmnin diisiikk oldugudur.

4.8.1.3.Yoneticilerin Yasa Gore Dagilimi

Asagida Tablo 11°de arastirmaya katilan Tiirk isletme yoneticilerinin yasa gére
dagilimi verilmistir. Tablo 6’da arastirmaya katilan Japon isletme yoneticilerinin yasa
gore dagilimi verilmistir. Tablo 7°de arastirmaya katilan tiim yoneticilerin yasa gore

dagilim1 verilmistir.

Tablo 11 : Yéneticilerin Yasa Gore Dagilimi (Tiirk Isletmeler)

Frekans Yiizde (%)
21-25 yas arasi 3 8.6
26-30 yas aras1 4 114
31-35 yas arast 9 25.7
36-40 yas arast 10 28.6
41 ve lizeri 9 25.7
Toplam 35 100.0

Tablo 11’¢ gore Tirk isletmelerde ¢alisan yoneticilerin yas araligina
bakildiginda 21-25 yas araliginda 3 katilimei, 26-30 yas araliginda 4 katilimc1, 31-35
yas aralifinda 9 katilimei, 36-40 yas araliginda 10 katilimci, 40 yas ve iizerinde ise 9
katilimc1 bulunmaktadir. Bagka bir deyisle arastirmaya katilan Tiirk yoneticilerin %81
21-25 yas araliginda, %11°1 26-30 yas araliginda, %25’1 31-35 yas araliginda, %28’
36-40 yas araliginda, %25°1 ise 41 ve lizeri yas araligindadir. Buna gore katilimcilarin

cogunlugu 36-40 yas araliginda olmasina ragmen 31-35 yas araligi ile 41 ve iizeri yas
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aralig1 da bu orana olduk¢a yakindir. Analiz sonucu katilimcilarin orta yas ve lizerine
mensup yoneticilerden olustugu goriilmektedir. Bu sonuca gore is diinyasinda bu
caglardaki insanlarin aktif rol oynamasi ve artan yas ile tecriibenin dogru orantili oldugu
diisiiniiliirse orta yas ve iizeri yoneticilerin yogunlukta olmasi tecriibeyi beraber

getirmesi bakimindan isletmeler agisindan olumlu bir durum olarak sdylenebilir.

Tablo 12 : Yéneticilerin Yasa Gére Dagilimi (Japon Isletmeler)

Frekans Yiizde (%)
21-25 yas arasi 3 9.1
26-30 yas arast 3 9.1
31-35 yas arast 17 51.5
36-40 yas arast 5 15.2
41 ve lizeri 5 15.2
Toplam 33 100.0

Tablo 12’ye goére Japon isletmelerde calisan yoneticilerin yas araligina
bakildiginda 21-25 yas araliginda 3 katilimei, 26-30 yas araliginda 3 katilimei, 31-35
yas araliginda 17 katilimci, 36-40 yas araliginda 5 katilimci, 40 yas ve lizerinde ise 5
katilimc1 bulunmaktadir. Bagka bir deyisle arastirmaya katilan Tiirk yoneticilerin %9’u
21-25 yas araliginda, %9’u 26-30 yas araliginda, %51°’i 31-35 yas araliginda, %15’i
36-40 yas araliginda, %151 ise 41 ve lizeri yas araligindadir. Buna gore katilimcilarin
cogunlugu 31-35 yas araligindadir. Analiz sonucu katilimeilarin ¢ogunlugunun orta yasa

mensup yoneticilerden olustugu goriilmektedir.
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Tablo 13 : Yoneticilerin Yasa Gore Dagilimi (Toplam)

Frekans Yiizde (%)
21-25 yas arasi 6 8.8
26-30 yas arasi 7 10.3
31-35 yas arasi 26 38.2
36-40 yas arasi 15 22.1
41 ve lizeri 14 20.6
Toplam 68 100.0

Tablo 13’e gore tiim isletmelerde calisan yoneticilerin yas araligina bakildiginda
21-25 yas araliginda 6 katilime1, 26-30 yas araliginda 7 katilimci, 31-35 yas aralifinda
26 katilimci, 36-40 yas araliginda 15 katilimci, 40 yas ve ilizerinde ise 14 katilimci
bulunmaktadir. Bagka bir deyisle arastirmaya katilan Tiirk yoneticilerin %8’i 21-25 yas
araliginda, %10’u 26-30 yas araliginda, %38’1 31-35 yas araliginda, %22°si 36-40 yas
araliginda, %20’si ise 41 ve {izeri yas araligindadir. Buna gore katilimcilarin ¢ogunlugu
31-35 yas araligindadir. Analiz sonucu katilimcilarin ¢ogunlugunun orta yasa mensup

yoneticilerden olustugu goriilmektedir.

4.8.1.4.Yoneticilerin Ogrenim Durumuna Gére Dagihim

Asagida Tablo 14’te arastirmaya katilan Tiirk isletmelerindeki yoneticilerin
egitim durumlart verilmistir. Tablo 15°te arastirmaya katilan Japon isletmelerindeki
yoneticilerin ~ egitim  durumlart  verilmistir. Tablo 16’da arastirmaya katilan

isletmelerdeki tiim yoneticilerin egitim durumlari verilmistir.
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Tablo 14 : Yéneticilerin Ogrenim Durumuna Gére Dagilim (Tiirk Isletmeler)

Frekans | Yiizde (%)
IIk-ortaokul 2 5.7
Lise 8 22.9
Universite 23 65.7
Yiiksek lisans/Doktora 2 5.7
Toplam 35 100.0

Tablo 14’e gore arastirmaya katilan Tiirk isletmelerde c¢alisan yoneticilerin
egitim durumlarina bakildiginda 2 katilimecinin ilk-ortaokul mezunu, 8 katilimcinin lise
mezunu, 23 Katilimcinin iiniversite mezunu, 2 katilimecimin ise yiiksek lisans/doktora
mezunu oldugu goriilmektedir. Baska bir deyisle arastirmaya katilan Tiirk
isletmelerindeki yoneticilerin %5°1 ilk-ortaokul mezunu, %22’si lise mezunu, %651
tiniversite mezunu, %5°1 ise yliksek lisans/doktora mezunudur. Buna gore arastirmaya

katilan Tiirk isletmelerde calisan yoneticilerin ¢ogunlugu {iniversite mezunudur.

Tablo 15 : Yéneticilerin Ogrenim Durumuna Gére Dagilim (Japon Isletmeler)

Frekans Yiizde (%)
Ilk-ortaokul 0 0
Lise 1 3.0
Universite 28 84.8
Yiiksek lisans/Doktora 4 12.1
Toplam 33 100.0
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Tablo 15’e gore arastirmaya katilan Japon isletmelerde galisan yoneticilerin
egitim durumlarina bakildiginda ilk-ortaokul mezunu katilimcinin bulunmadigi, 1
katilimcinin lise mezunu, 28 katilimcinin {iniversite mezunu, 4 katilimcinin ise yiiksek
lisans/doktora mezunu oldugu goriilmektedir. Baska bir deyisle arastirmaya katilan
Japon isletmelerdeki yoneticilerin %0°1 ilk-ortaokul mezunu, %31 lise mezunu, %84’
tiniversite mezunu, %12’si ise yiiksek lisans/doktora mezunudur. Buna gore arastirmaya

katilan Japon isletmelerde ¢alisan yoneticilerin ¢ogunlugu iiniversite mezunudur.

Tablo 16 : Yéneticilerin Ogrenim Durumuna Gére Dagilim (Toplam)

Frekans Yiizde (%)
Tlk-ortaokul 2 2.9
Lise 9 13.2
Universite 51 75.0
Yiiksek lisans/Doktora 6 8.8
Toplam 68 100.0

Tablo 16’ya gore arastirmaya katilan tiim isletmelerde calisan yoOneticilerin
egitim durumlarina bakildiginda 2 katilimcinin ilk-ortaokul mezunu, 9 katilimcinin lise
mezunu, 51 katilimcinin {iniversite mezunu, 6 katilmcinin ise yiiksek lisans/doktora
mezunu oldugu goriilmektedir. Bagka bir deyisle arastirmaya katilan tiim yoneticilerin
%2’si ilk-ortaokul mezunu, %13’1 lise mezunu, %75’1 tUniversite mezunu, %8’i ise
yiiksek lisans/doktora mezunudur. Buna goére arastirmaya katilan tiim isletmelerde
caligan yoneticilerin ¢ogunlugu {iniversite mezunudur. Universite mezunlarinin
orneklem igerisinde % 51’lik bir paya sahip olmasi arastirmaya katilan isletmelerin

egitime verdikleri 6nemi gdstermektedir.

4.8.1.5.Yoneticilerin Orgiitte Calisma Siiresine Gore Dagihm

Asagida Tablo 17°de aragtirmaya katilan Tiirk isletmelerindeki yoneticilerin

orgiitte ¢alisma stireleri verilmistir. Tablo 18’de arastirmaya katilan Japon
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isletmelerindeki yoOneticilerin Orgiitte ¢alisma siireleri verilmistir. Tablo 19’de
arastirmaya katilan tiim isletmelerindeki yoneticilerin Orgiitte c¢alisma siireleri

verilmistir.

Tablo 17 : Yéneticilerin Orgiitte Calisma Siiresine Gore Dagilim (Tiirk

Isletmeler)

Frekans Yiizde (%)
1 yildan az 6 17.1
1-3 yil aras1 6 17.1
4-6 y1l arast 4 114
7-9 yil arasi 2 5.7
10 y1l ve iizeri 17 48.6
Total 35 100.0

Tablo 17°de goriildiigii gibi arastirmaya katilan Tiirk isletmelerindeki 6 yonetici
1 yildan az siiredir, 6 yonetici 1-3 yildir, 4 yonetici 4-6 yildir, 2 yonetici 7-9 yildir, 17
yonetici ise 10 yildan fazla stiredir calismakta oldugu goriilmektedir. Bagka bir deyisle
aragtirmaya katilanlarin %17’°si 1 yildan az stiredir, %17’si 1-3 yildir, %11°1 4-6 yildur,
%35°1 7-9 yildir ve %48’1 10 yildan fazla siiredir ¢aligmaktadir. Buna gore arastirmaya
katilan Tiirk isletmelerdeki yoneticilerin ¢ogunlugu 10 yildan fazla siiredir

calismaktadir.
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Tablo 18 : Yoéneticilerin Orgiitte Calisma Siiresine Gére Dagilim (Japon

Isletmeler)

Frekans Yiizde (%)
1 y1ldan az 0 0
1-3 yil arasi 4 12.1
4-6 y1l arast 10 30.3
7-9 yil aras1 15 45.5
10 y1l ve iizeri 4 12.1
Total 33 100.0

Tablo 18’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan Japon isletmelerindeki
yoneticilerden 1 yildan az siiredir ¢aligmakta olan yokken, 4 yonetici 1-3 yildir, 10
yonetici 4-6 yildir, 15 yonetici 7-9 yildir, 4 yonetici ise 10 yildan fazla siiredir
calismakta oldugu goriilmektedir. Baska bir deyisle arastirmaya katilanlarin %01 1
yildan az siiredir, %12’si 1-3 yildir, %30’u 4-6 yildir, %451 7-9 yildir ve %12’si 7-9
caligmaktadir. Buna goOre arastirmaya katilan Japon isletmelerdeki yoneticilerin

cogunlugu 7-9 yildir caligmaktadir.
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Tablo 19 : Yéneticilerin Orgiitte Calisma Siiresine Gére Dagilim (Toplam)

Frekans Yiizde (%)
1 yildan az 6 8.8
1-3 yil aras1 10 14.7
4-6 yil arasi 14 20.6
7-9 yil arasi 17 25.0
10 y1l ve tizeri 21 30.9
Total 68 100.0

Tablo 19°da goriildiigli gibi arastirmaya katilan tiim isletmelerindeki 6 yonetici 1
yildan az siiredir, 10 yonetici 1-3 yildir, 14 yonetici 4-6 yildir, 17 yonetici 7-9 yildir, 21
yonetici ise 10 yildan fazla siiredir ¢alismakta oldugu goriilmektedir. Bagka bir deyisle
arastirmaya katilanlarin %8’1 1 yildan az siiredir, %14’ 1-3 yildir, %20°si 4-6 yildir,
%25°1 7-9 yildir ve %30’u 10 yildan fazla siiredir ¢aligmaktadir. Caligma siirelerinin 10
yil1 agmas1 ya da uzun siireli ¢alisanlarin fazla olmasi sonucunda isletmelerde personel

dongiisii yavaglamakta ve ortalama istihdam siiresi uzamaktadir.

4.8.1.6.Sektore Iliskin Bulgular

Tablo 20°de goriildiigi gibi arastirmaya katilan Tiirk isletmelerin 17’si gida, 8’1
otomotiv, 5’1 kimya, 4’ is makinast ve 1’1 diger sektoriinde faaliyet gostermektedir.
Aragtirmaya katilan Japon isletmelerin ise 6’s1 gida, 12’si otomotiv, 6’s1 kimya, 4’i is

makinasi, 4’1 lastik ve 1’1 diger sektoriinde faaliyet gostermektedir.
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Tablo 20 : Sektére iliskin Dagilim

Tiirk Isletmeler Japon Isletmeler
Frekans Yiizde (%) Frekans Yiizde (%)
Gida 17 48.6 6 17.1
Otomotiv 8 22.9 12 34.3
Kimya 5 14.3 6 17.1
Is Makinasi 4 11.4 4 11.4
Lastik 0 0 4 114
Diger 1 2.9 1 2.9
Toplam 35 100 33 100

4.8.2. Boyutlara Iligkin Bulgular

Bu boliimde ilk olarak anket sorularina verilen cevaplar dogrultusunda her bir

soru i¢in ortalama, standart sapma, varyans, carpiklik ve basiklik degerleri saptanmaigtir.

Daha sonra ise gelistirilen hipotezler dogrultusunda Tiirk ve Japon isletmelerinde orgiit

kiltirii ile orglitsel yapt arasindaki iligkiyi saptamaya yonelik olarak ¢oklu regresyon

analizi yapilmis ve bunun sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Tablo 21

. Orgiit Kiiltiiriine Yonelik Ortalama, Standart Sapma, Varyans,
Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Madde Std.
Ortalama Varyans Carpikhk Basikhik
No Sapma
S.1 4.6571 1.08310 1.173 -579 262
S.2 4.6000 .94558 .894 027 -.867
S.3 3.9714 1.27154 1.617 -.035 -.459
S.4 47714 1.35225 1.829 -.920 -.243
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S5 4.4000 1.06274 1.129 .200 -1.139
S.6 44571 1.17180 1.373 -.531 -.232
S.7 4.1429 1.16677 1.361 -.176 -.814
S.8 4.4286 1.21959 1.487 -.495 -.597
S9 43714 1.13981 1.299 -.169 -1.045
S.10 4.6286 1.11370 1.240 -1.224 .530
S.11 4.3143 1.05081 1.104 -.040 -.628
S.12 47714 1.51630 1.327 -1.091 .008
S.13 4.0571 1.16171 1.350 -.356 -.024
S.14 4.2857 1.36277 1.857 -.924 1.483
S.15 4.3143 99325 .987 .073 -1.052
S.16 4.3429 1.02736 1.055 -.239 -.587
S.17 4.2571 .95001 .903 .099 .070
S.18 43714 1.35225 1.829 -.354 -1.053
S.19 4.0286 1.22440 1.499 -.669 -173
S.20 4.3714 1.11370 1.240 -131 -911
S.21 4.8286 .98476 .970 -420 -771
S.22 4.6000 1.21752 1.482 -.817 -.169
S.23 4.6000 1.00587 1.012 -1.118 1.094
S.24 5.1429 1.43779 2.067 -1.102 .809
S.25 4.2000 1.02326 1.047 .098 228
S.26 3.7429 1.35783 1.844 -.250 -.606
S.27 4.6857 1.10537 1.222 -1.126 1.234
S.28 4.2286 1.26225 1.593 -.552 -.140
S.29 43714 1.19030 1.417 -.675 .608
S.30 4.4286 1.59569 2.546 -.899 -.204
S.31 4.0571 1.34914 1.820 -491 -.132
S.32 4.6571 1.28207 1.644 -.905 .565
S.33 4.1429 1.21614 1.479 -.705 .888
S.34 41714 1.59937 2.558 -.663 -.644
S.35 4.4571 1.19663 1.432 -.876 779
S.36 4.4000 1.24144 1.541 -.736 542
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Tablo 21°de goriildiigii gibi orgiit kiiltlirii sorularina verilen cevaplarin ortalama
degerlerine bakildiginda en kiigiik degeri 3.7429 ile 26. soru, en biiylik degeri de
5.1429 ile 24. soru almistir. Diger sorular bu iki puan araliginda degerler almislardir.
26. soruya verilen cevaplarin agirligi “olduk¢a katiliyorum” ve “az katiliyorum”
seklindeyken, 24. soruya verilen cevaplarin agirligi ise “tamamen katiliyorum” ve “gok

katiliyorum” seklindedir.

Standart sapmaya ve varyansa bakildiginda ise en biiyiik standart sapma degeri
1.59937 ile 34. soru ve buna bagl olarak en biiyiik varyansi degerini 2.558 ile yine
34.soru almistir. En kiigiik standart sapma degerini 0.94558 ile 2. soru ve en kiigiik

varyansi degerini 0.894 ile yine 2. soru almistir.

Carpiklik ve basiklik degerlerine bakildiginda ise verilerin -1.5 ile +1.5
arasinda seyir gostermekte oldugu dolayisiyla verilerin normal dagilim gdsterdigi

goriilmektedir.

Tablo 22 : Orgiitsel Yapiya Yonelik Ortalama, Standart Sapma, Varyans,
Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Madde Std.
Ortalama Varyans Carpikhk Basikhik

No Sapma

S.37 4.4571 1.17180 1.373 -.880 1.051
S.38 4.4857 1.14716 1.316 -707 975
S.39 4.4857 1.17251 1.375 -1.183 1.474
S.40 43714 1.08697 1.182 -815 1.264
S.4l 4.4571 1.37932 1.903 -761 -157
S.42 3.6000 1.63059 2.659 -038 -.961
S.43 3.4571 159674 2550 170 -1.079
S.44 3.5429 155047 2.432 -306 1,144
S.45 3.5429 1.24482 1.550 -39 890
S.46 3.4286 155839 2.429 166 1152
S.47 3.9714 1.48494 2.205 -520 -539
S.48 43714 1.30802 1711 -413 -.860
S.49 3.6857 1.47072 2.163 -417 -1.007
S50 3.0000 153393 2.353 19 e
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S51 41143 1.36708 1.869 731 116
S.52 3.3143 1.30094 1.692 -628 077
S53 15714 1.33473 1.782 71.186 1.362
S.54 43714 1.35225 1.829 -.808 012

Tablo 22’°de goriildiigii gibi orgiit kiiltiirii sorularina verilen cevaplarin ortalama
degerlerine bakildiginda en kii¢iik degeri 3.0000 ile 50. soru, en biiyilk degeri de
4.5714 ile 53. soru almistir. Diger sorular bu iki puan araliginda degerler almiglardir.
26. soruya verilen cevaplarin agirlig1 “az katiliyorum” seklindeyken, 53. soruya verilen

cevaplarin agirligi ise “cok katiliyorum” ve “oldukca katiliyorum” seklindedir.

Standart sapmaya ve varyansa bakildiginda ise en biiyiik standart sapma degeri
1.63059 ile 42. soru ve buna bagli olarak en biiyiik varyansi degerini 2.659 ile yine 42.
soru almistir. En kiigiik standart sapma degerini 1.08697 ile 40. soru ve en kii¢iik

varyansi degerini 1.182 ile yine 40. soru almistir.

Carpiklik ve basiklik degerlerine bakildiginda ise verilerin -1.5 ile +1.5
arasinda seyir gostermekte oldugu dolayisiyla verilerin normal dagilim gdsterdigi

goriilmektedir.

4.8.2.1. Tiirk isletmelerine Ait Bulgular

Coklu regresyon yontemini kullanmak i¢in temelde su varsayimlarin bulundugu
kabul edilmektedir: Otokorelasyonun olmamasi, bagimsiz degiskenler ile bagimli
degiskenler arasinda ¢oklu baglanti olmamasi, normallik varsayimi ve dogrusallik ve
degisen varyans (Durmus vd., 2013: 155). Yukarida yapmis oldugumuz c¢arpiklik ve
basiklik analizinde goriildiigii gibi normallik, dogrusallik ve homojenlik varsayimlari
saglanmistir. Dolayistyla bu boliimde tekrar verilmeyecektir. Bu sebeple arastirmanin
bu kisminda oncelikle regresyon analizi varsayimlarinin saglanip saglanmadig: sekiller
yardimiyla kontrol edilmis daha sonra ise arastirma sonucuna iliskin bulgulara yer
verilmistir. Arastirma da kullanilan istatistiksel rakamlar, katilim boyutumda yer alan

kaynaklar baz alinarak verilmistir.
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4.8.2.1.1. Katihm Boyutununa iliskin Bulgular

Asagidaki Model Ozeti tablosuna bakilarak %95 giiven olasilign ile katilim
boyutundan formallesme dercesini tespit etmek i¢in buldugumuz modelin gecerli
oldugu séylenebilir. Katilim boyutundaki degisimin %>52’sinin (diizeltilmis R? )
formallesme derecesi, merkezilesme derecesi, departmanlagma derecesi ve karmasiklik
derecesi tarafindan agiklanabildigini, geri kalan %43’lik kisim i¢in baska degiskenlere
ihtiya¢ duyuldugu sdylenebilir (Siniksaran, 2001: 440). Durbin-Watson degerinin ise
1.772 oldugu goriilmektedir. Yani beklenen 1.5 ile 2.5 degerleri arasindadir. Bagka bir
deyisle varsayimlarda otokorelasyon yoktur (Field, 2009).

Tablo 23 : Model Ozeti

Model Diizeltilmis R Durbin-Watson

1 528 1.772

Asagidaki Katsayilar tablosunda goriildiigii gibi VIF degerleri 2.181, 2.392,
1.365, 1.440’dir. Baska bir deyisle VIF degerleri beklenen 10 degerinden kiigiik
oldugu i¢in varyanslar arasinda ¢oklu baglanti sorunu yoktur (Albayrak, 2005).

Tablo 24 : Katsayilar

Standart
Olmayan Dogrusal istatistik
Katsayilar
Model B Sig. Tolerance VIF
Sabit 197 .801
Formallesme 239 226 458 2.181
Merkezilesme 229 116 418 2.392
Departmanlagma 239 .027 733 1.365
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Karmasgiklik 376 .006 .695 1.440

Asagida Anova tablosunda goriildiigii gibi sig. degeri 0.000°dir. Baska bir
deyisle sig. degeri 0.05’ten kiigiik oldugu i¢in regresyon modeli anlamlidir (Islamoglu

ve Almagik, 2013: 354).

Tablo 25 : Varyans Analizi

Kareler Ortalama
Model Toplami df Kare F Sig.
Regresyon 10.581 4 2.645 10.527 .000°
Artan 7.538 30 251
Toplam 18.119 34

Asagidaki  Korelasyon tablosuna bakarak su yorumlarda bulunulabilir

(Newbold, 1995: 442; Orhunbilge, 2002: 12; Can, 2009: 24);

Katilim boyutu ile formallesme derecesi arasinda pozitif yonlii orta dereceli bir
iligki vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel acidan anlamli oldugunu goriiliir.
(p=.000). “Formallesme derecesi ile katilim arasinda bir iliski vardir.” hipotezi kabul
edilmistir. Buna gore formallesme derecesinin c¢aliganlar {izerinde kati kurallar ve baski
olusturmadigi, dolayisiyla da calisanlarin katilimmi olumluz ydnde etkilemedigi

sOylenebilir.

Katilim boyutu ile merkezilesme derecesi arasinda pozitif yonlii orta dereceli bir
iliski vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu goriiliir.
(p=.000). “Merkezilesme derecesi ile katilim arasinda bir iliski vardir.” hipotezi kabul
edilmistir. Buna gore Orgiitte yetki kademesinin yiiksek oldugu ve diisiik diizeyde
kararlara katilim var denilebilir. Ayrica Orgiitte calisanlarin ¢aligmalarin1 engellemekten
daha ¢ok problemleri ¢ézmelerine yardim eden etkili merkezilesme yapisinin hakim

oldugu soylenebilir.
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Katilim boyutu ile departmanlasma derecesi arasinda pozitif yonlii diistik
dereceli bir iliski vardir. p degerinden bu iligkinin istatistiksel agidan anlamsiz oldugunu
goriiliir. (p=.087). “Departmanlasma derecesi ile katilim arasinda bir iliski vardir.”
hipotezi reddedilmistir. Dolayisiyla, departmanlagma ile katilim arasinda anlamli bir
iligkinin olmadig1 ve departmanlagsma diizeyindeki artis veya azalislarin katilim
degiskenini etkilemedigi sdylenebilir. Tiirkiye’de KOBI’lerde calisan orta kademe
yoneticilerin ¢ogunun patron gibi davranmakta oldugu bilinmektedir. Patron anlayisi
devam ettigi silirece bilgi akisi ve insiyatif kullanma gergeklesemeyecegi gibi yonetim

modellerinin hi¢ biride uygulama alan1 bulamayacaktir (Alkis ve Temizkan, 2013: 76).

Katilim boyutu ile karmasiklik derecesi arasinda pozitif yonlii orta dereceli bir
iligki vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel a¢idan anlamli oldugunu goriliir.
(p=.003). “Karmasiklik derecesi ile katilim arasinda bir iliski vardir.” hipotezi kabul
edilmistir. Buna gore orgiitte yliksek uzmanlagsma olmadigi i¢in karmasikligin az oldugu

ve bununda katilim1 olumlu yonde destekledigi sdylenebilir.

Bu iliski igin Katsayilar tablosu yardimiyla olusturulan ¢oklu regresyon modeli;

Katilim=0.197+0. 239F 0rmallesme+0 22 9Merkezile§me+0 . 239Departmanla§ma+ 0.37 6Karma$1k11k

Formallesme derecesindeki 1 birimlik artigin,katilim boyutunda 0.239 birimlik
bir artisa neden olacagi, formallesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim boyutu

degerinin ise 0.197 olacagi soylenebilir.

Merkezilesme derecesindeki 1 birimlik artisin, katilim boyutunda 0.229 birimlik
bir artisa neden olacagi, merkezilesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilm

boyutu degerinin ise 0.197 olacagi sdylenebilir.

Karmagiklik derecesindeki 1 birimlik artisin, katilim boyutunda 0.376 birimlik
bir artisa neden olacagi, karmasiklik derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim boyutu
degerinin ise 0.197 olacagi sdylenebilir. Ayrica bagimsiz degiskenler i¢cinde katilimi en

cok etkileyen degiskenin karmasiklik oldugu goriilmektedir.
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Tablo 26 : Korelasyonlar

1 2 3 4 5
1. Katilim 1
2.Formallesme 584" 1
Korelasyon i o
3.Merkezilesme .646 A27%* 1.
Katsayilari
4.Departmanlagsma .235* .063* 212* 1
5.Karmasiklik A57** 317** 301** -.3827 1

4.8.2.1.2. Tutarlihk Boyutuna iligkin Bulgular

Asagidaki Model Ozeti tablosuna bakilarak %95 giiven olasihig ile tutarlilik
boyutundan formallesme dercesini, merkezilesme derecesini, departmanlagma
derecesini ve karmagiklik derecesini tespit etmek i¢in buldugumuz modelin gecerli
oldugu sdylenebilir. Katilim boyutundaki degisimin %49’unun ( diizeltilmis R? )
formallesme derecesi, merkezilesme derecesi, departmanlagma derecesi ve karmasiklik
derecesi tarafindan aciklanabildigini, geri kalan %46’lik kisim i¢in baska degiskenlere
ihtiyag duyuldugu soylenebilir. Durbin-Watson degerinin ise 2.381 oldugu
goriilmektedir. Yani beklenen 1.5 ile 2.5 degerleri arasindadir. Baska bir deyisle

varsayimlarda otokorelasyon yoktur.

Tablo 27 : Model Ozeti

Model Diizeltilmis R Sig. F change Durbin-Watson

1 495 .000 2.381
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Asagidaki Katsayilar tablosunda goriildigi gibi VIF degerleri 2.181, 2.392,
1.365, 1.440°dir. Bagka bir deyisle VIF degerleri beklenen 10 degerinden kiigiik

oldugu i¢in varyanslar arasinda ¢oklu baglant1 sorunu yoktur.

Tablo 28 : Katsayilar

Standart Olmayan katsayilar

Dogrusal Istatistik

Model B Sig. Tolerance VIF

(Sabit) .084

Formallesme .033 .920 458 2.181

Merkezilesme 121 872 418 2.392

Departmanlagsma 372 426 733 1.365

Karmagiklik .599 .002 .695 1.440
.000

Asagida Anova tablosunda gorildigii gibi sig. degeri 0.000’dir. Baska bir
deyisle sig. degeri 0.05’ten kiigiik oldugu icin regresyon modeli anlamlidir.

Tablo 29 : Varyans Analizi

Kareler Ortalama

Model Toplam1 df Kare F Sig.
Regresyon 10.618 4 2.655 9.324 .000°
Artan 8.541 30 285
Toplam 19.159 34

Asagidaki Korelasyon tablosuna bakarak su yorumlarda bulunulabilir;

97




Tutarlilik boyutu ile formallesme derecesi arasinda pozitif yonlii diisiik dereceli
bir iligki vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu goriiliir.
(p=.013). “Formallesme derecesi ile tutarlilik arasinda bir iligki vardir.” hipotezi kabul
edilmistir. Calisanlarin orgiitte yazili kural ve prosediirlere bagli olduklar1 ve bu kural

ve prosediirlere aksi yonde hareket etmeyip tutarli olduklart soylenebilir.

Tutarlilik boyutu ile merkezilesme derecesi arasinda pozitif yonlii orta dereceli
bir iligki vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu goriiliir.
(p=.002). “Merkezilesme derecesi ile tutarlilik arasinda bir iligski vardir.” hipotezi kabul
edilmistir. Buna goére Orgiitte calisanlarin caligmalarin1 engellemekten daha ¢ok
problemleri ¢dzmelerine yardim eden etkili merkezilesme yapist hakimdir ve
calisanlarin amagclari ile orgiitiin amaclar1 arasindaki uyumdan s6z etmek mimkiindiir

diyebiliriz.

Tutarlilik boyutu ile departmanlagsma derecesi arasinda pozitif yonlii diisiik ¢ok
zayif bir iliski vardir. p degerinden bu iligkinin istatistiksel agidan anlamsiz oldugunu
gortliir. (p=.060). “Departmanlasma derecesi ile tutarlilik arasinda bir iligki vardir.”
hipotezi reddedilmistir. Dolayisiyla, departmanlasma ile tutarlilik arasinda anlamli bir
iligkinin olmadigr ve departmanlasma diizeyindeki artis veya azaliglarin tutarlilik
degiskenini etkilemedigi  soylenebilir. Buna gore islerin boliimlere ayrilmasinin ve
uzmanlasmanin ¢alisanlarin  amaglar1 ile Orgiitin amacglar1 arasindaki uyumu

etkilemedigi sdylenebilir.

Tutarlilik boyutu ile karmagsiklik derecesi arasinda pozitif yonlii orta dereceli bir
iligki vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel acidan anlamli oldugunu goriiliir.
(p=.001). “Karmasiklik derecesi ile tutarlilik arasinda bir iliski vardir.” hipotezi kabul
edilmistir. Buna gore orgiitte farklilagma diizeyi artmadigr icin tutarliligin olumsuz

yonde degil olumlu yonde etkilendigi s6ylenebilir.
Bu iliski icin Katsayilar tablosu yardimiyla olusturulan ¢oklu regresyon modeli;

Tutarlilik=0.084+0. 033F ormalle§me+0- 121Merkezilesme+0- 372Departman1a§ma+o- 599Karma$1k—

lik
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Formallesme derecesindeki 1 birimlik artisin, tutarlilik boyutunda 0.033 birimlik
bir artisa neden olacagi, formallesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim boyutu

degerinin ise 0.084 olacagi sOylenebilir.

Merkezilesme derecesindeki 1 birimlik artigin, tutarlilik boyutunda 0.121
birimlik bir artisa neden olacagi, merkezilesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0)

katilim boyutu degerinin ise 0.084 olacagi sdylenebilir.

Departmanlagsma derecesindeki 1 birimlik artigin, tutarlilik boyutunda
0.372birimlik bir artisa neden olacagi, departmanlagsma derecesi degeri 0 oldugunda

(X=0) katilim boyutu degerinin ise 0.084 olacag1 sdylenebilir.

Karmasiklik derecesindeki 1 birimlik artigin, tutarlilik boyutunda 0.599 birimlik
bir artisa neden olacagi, karmasiklik derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim boyutu
degerinin ise 0.084 olacag: sdylenebilir. Ayrica bagimsiz degiskenler icinde tutarlilig

en ¢ok etkileyen degiskenin karmasiklik oldugu goriilmektedir.

Tablo 30 : Korelasyonlar

Korelasyon

Katsayilari

1 2 3 4 5
1.Tutarlilik 1
2.Formallesme BT7** 1
3.Merkezilesme AT73*%* A27** 1
4 Departmanlagsma | .268* .063* 212* 1.
5.Karmasgiklik 524** 317** 301** -.382** 1
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4.8.2.1.3. Uyum Yetenegi Boyutununa iliskin Bulgular

Asagidaki Model Ozeti tablosuna bakilarak %95 giiven olasiligi ile uyum
boyutundan formallesme dercesini, merkezilesme derecesini, departmanlagma
derecesini ve karmasiklik derecesini tespit etmek i¢in buldugumuz modelin gegerli oldu
sdylenebilir. Uyum boyutundaki degisimin %47’sinin ( diizeltilmis R? ) formallesme
derecesi, merkezilesme derecesi, departmanlagsma derecesi ve karmasiklik derecesi
tarafindan agiklanabildigini, geri kalan %52’liikk kisim igin baska degiskenlere ihtiyag
duyuldugu soylenebilir. Durbin-Watson degerinin ise 1.854 oldugu goriilmektedir. Yani
beklenen 1.5 ile 2.5 degerleri arasindadir. Bagka bir deyisle varsayimlarda

otokorelasyon yoktur.

Tablo 31 : Model Ozeti

Model Diizeltilmis R Sig. F change Durbin-watson

1 479 .000 1.854

Asagidaki Katsayilar tablosunda goriildiigii gibi VIF degerleri 2.181, 2.392,
1.365, 1.440’dir. Baska bir deyisle VIF degerleri beklenen 10 degerinden kiiciik

oldugu i¢in varyanslar arasinda ¢oklu baglant1 sorunu yoktur.

Tablo 32 : Katsayilar

Standart
Olmayan Dogrusal Istatistik
Katsayilar
Model B Sig. Tolerance VIF
(Sabit) 413 .603
Formallesme 474 .022 458 2.181
Merkezilesme .108 456 418 2.392
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Departmanlagma

199

.066

733

1.365

Karmasgiklik

243

.066

.695

1.440

Asagida Varyans Analizi tablosunda gortildigi gibi sig. degeri 0.000’dir. Baska

bir deyisle sig. degeri 0.05’ten kiigiik oldugu igin regresyon modeli anlamlidir.

Tablo 33 : Varyans Analizi

Model Kareler Ortalama

Toplami df Kare F Sig.
Regresyon 9.116 4 2.279 8.830 .000°
Artan 7.743 30 .258
Toplam 16.859 34

Asagidaki Korelasyon tablosuna bakarak su yorumlarda bulunulabilir;

Uyum yetenegi boyutu ile formallesme derecesi arasinda pozitif yonlii orta
dereceli bir iliski vardir. p degerinden bu iligkinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu
gortliir. (p=.000). “Formallesme derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iliski vardir.”
hipotezi kabul edilmistir. Buna gore formallesmenin orgiitiin dis g¢evreye uyumlu
sekilde stratejilerini gelistirmesini engellemeyip aksine desteklemekte oldugunu

goriilmektedir.

Uyum yetenegi boyutu ile merkezilesme derecesi arasinda pozitif yonlii orta
dereceli bir iliski vardir. p degerinden bu iligkinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu
goriliir. (p=.000). “Merkezilesme derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iligki vardir.”
hipotezi kabul edilmistir. Buna gore orgiitte yaraticiligi ve yeniligi destekleyen bir
merkezilesme yapisindan soz edilebilir. Bu yapinin orgiit i¢cinde uyum yetenegini

olumlu yonde gelistirdigi goriilmektedir.
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Uyum yetenegi boyutu ile departmanlagsma derecesi arasinda pozitif yonlii diisiik
dereceli bir iliski vardir. p degerinden bu iligkinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu
goriiliir. (p=.096). “Departmanlagsma derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iliski
vardir.” hipotezi kabul edilmistirr Buna gore boliimlere ayirmada yiiksek
uzmanlagmanin olmadig1 dolayisiyla uzmanlasmanin getirdigi olumsuz taraflarin
Orgiitte ortaya ¢cikmadigi sdylenebilir. Boylece departmanlagsmanin biiyliyen ve gelisen
isletme ¢evresinden gelen sinyallerin karsilanmasmi olumlu yonde etkiledigi

gorilmiistiir.

Uyum yetenegi boyutu ile karmasiklik derecesi arasinda pozitif yonlii diistik
dereceli bir iliski vardir. p degerinden bu iligkinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu
goriliir. (p=.017). “Karmasiklik derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iligki vardir.”
hipotezi kabul edilmistir. Buna gore orgiitte karmasikligin yiiksek olmadigi, dolayisiyla
yiiksek karmasikligin meydana getirecegi olumsuz taraflarin ortaya g¢ikmadigi icin

karmagikligin uyum yetenegini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.

Bu iliski i¢in Katsayilar tablosu yardimiyla olusturulangoklu regresyon modeli;

U yu m=0.413+0. 4'74'F 0rmallesme+0 . 108Merkezile§me+0 1 99Departmanlasma+ 0. 243Karma$1khk

Formallesme derecesindeki 1 birimlik artigin, uyum boyutunda 0.474 birimlik
bir artisa neden olacagi, formallesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim boyutu
degerinin ise 0.413 olacagi sOylenebilir. Ayrica bagimsiz degiskenler iginde uyum

yetenegini en ¢ok etkileyen degiskenin formallesme oldugu goriilmektedir.

Merkezilesme derecesindeki 1 birimlik artisin, uyum boyutunda 0.108 birimlik
bir artisa neden olacagi, merkezilesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim

boyutu degerinin ise 0.413 olacag1 sdylenebilir.
Departmanlagsma derecesindeki 1 birimlik artisin, uyum boyutunda 0.199

birimlik bir artisa neden olacagi, departmanlagma derecesi degeri 0 oldugunda (X=0)

katilim boyutu degerinin ise 0.413 olacag1 sdylenebilir.
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Karmagiklik derecesindeki 1 birimlik artigin, uyum boyutunda 0.243 birimlik bir
artisa neden olacagi, karmasiklik derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim boyutu

degerinin ise 0.413 olacagi sOylenebilir.

Tablo 34 : Korelasyonlar

Korelasyon

Katsayilar

1 2 3 4 5
1.Uyum 1
2.Formallesme .653** 1
3.Merkezilesme .609** A27** 1
4.Departmanlagsma .226* .063* 212* 1
5.Karmasiklik 361** 317 * 301** -.382** 1

4.8.2.1.4. Vizyon Boyutununa Iliskin Bulgular

Asagidaki Model Ozeti tablosuna bakilarak %95 giiven olasiligi ile vizyon
boyutundan formallesme dercesini, merkezilesme derecesini, departmanlasma
derecesini ve karmasiklik derecesini tespit etmek i¢in buldugumuz modelin gegerli oldu
soylenebilir. Vizyon boyutundaki degisimin %57’sinin (diizeltilmis RZ) formallesme
derecesi, merkezilesme derecesi, departmanlagsma derecesi ve karmasiklik derecesi
tarafindan agiklanabildigini, geri kalan %42’liikk kisim igin baska degiskenlere ihtiyag
duyuldugu soylenebilir. Durbin-Watson degerinin ise 1.820 oldugu gériilmektedir. Yani
beklenen 1.5 ile 2.5 degerleri arasindadir. Bagka bir deyisle varsayimlarda

otokorelasyon yoktur.

Tablo 35 : Model Ozeti

Model Diizeltilmis R Sig. F change Durbin -watson

1 576 .000 1.820
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Asagidaki Katsayilar tablosunda goriildiigii gibi VIF degerleri 2.181, 2.392,
1.365, 1.440°dir. Bagka bir deyisle VIF degerleri beklenen 10 degerinden kiigiik

oldugu i¢in varyanslar arasinda ¢oklu baglant1 sorunu yoktur.

Tablo 36 : Katsayilar

Standart Dogrusal Istatistik

Olmayan

Katsayilar

Model B Sig. Tolerance VIF

(Sabit) -1.572 101
Formallesme .660 .008 458 2.181
Merkezilesme 11 517 418 2.392
Departmanlasma 412 .002 733 1.365
Karmasgiklik 304 .054 .695 1.440

Asagida Varyans Analizi tablosunda goriildiigii gibi sig. degeri 0.000’dir. Bagka

bir deyisle sig. degeri 0.05’ten kiigiik oldugu i¢in regresyon modeli anlamlidir.

Tablo 37 : Varyans Analizi

Model Kareler Ortalama

Toplami1 df Kare F Sig.
Regresyon 18.192 4 4.548 12.570 .000°
Artan 10.854 30 .362
Toplam 29.046 34

Asagidaki Korelasyon tablosuna bakarak su yorumlarda bulunulabilir;
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Vizyon boyutu ile formallesme derecesi arasinda pozitif yonlii orta dereceli bir
iliski vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu goriliir.
(p=.000). “Formallesme derecesi ile vizyon arasinda bir iligski vardir.” hipotezi kabul
edilmistir. Formallesmenin oldugu bir isletmede yazili kurallar1 ve vizyonu
belirleyenlerin ayni veya benzer kisiler oldugu diisiiniildiiglinde yazili kurallar ile

vizyonun benzer igerige sahip olacagl gorilmiistiir.

Vizyon boyutu ile merkezilesme derecesi arasinda pozitif yonlii orta dereceli bir
iligki vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu goriiliir.
(p=.000). “Merkezilesme derecesi ile vizyon arasinda bir iliski vardir.” hipotezi kabul
edilmistir. Buna gore bireysel amaclarin degil orgiit ama¢ ve vizyonun 6n planda

tutuldugu bir orgiitten bahsedilebilir.

Vizyon boyutu ile departmanlagsma derecesi arasinda pozitif yonli disik
dereceli bir iliski vardir. p degerinden bu iligkinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu
goriliir. (p=.011). “Departmanlagsma derecesi ile vizyon arasinda bir iligki vardir.”
hipotezi kabul edilmistir. Buna goére orgiitte calisanlarin uzmanlagmasinin yiiksek
olmadigi, bdylece isletmede iletisim, birimler arasi paylasim ve koordinasyon

saglandig1 sdylenebilir. Bu durumun da vizyonu olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir.

Vizyon boyutu ile karmasiklik derecesi arasinda pozitif yonli diisiik dereceli bir
iligki vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel acidan anlamli oldugunu goriiliir.
(p=.048). “Karmasiklik derecesi ile vizyon arasinda bir iligki vardir.” hipotezi kabul
edilmistir. Bu sonug Orgiitte uzmanlik ve beceri gerektiren ¢ok sayida farklt meslek
barinmayip ortak bir payda da bulusup benzer degerleri paylasan calisanlarin varligina
isaret etmektedir. Bu yapinin gelecege yonelik amaclar, hedefler, stratejiler ve yonler

olan vizyonu olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.

Bu iliski icin katsayilar tablosu yardimiyla olusturulan ¢oklu regresyon modeli;

Vi zyon= 1.572+0. 660Formalle§me+0- 11 1Merkezilesme+ -412Departmanla§ma+ 0. 304Karma$1k]1k
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Formallesme derecesindeki 1 birimlik artigin, katilim boyutunda 0.660 birimlik
bir artisa neden olacagi, formallesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim boyutu
degerinin ise 1.572 olacagi sOylenebilir. Ayrica bagimsiz degiskenler i¢cinde vizyonu en

cok etkileyen degiskenin formallesme oldugu goriilmektedir.

Merkezilesme derecesindeki 1 birimlik artisin, katilim boyutunda 0.111 birimlik
bir artisa neden olacagi, merkezilesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim

boyutu degerinin ise 1.572 olacagi sdylenebilir.

Departmanlagsma derecesindeki 1 birimlik artisin, katilim boyutunda 0.412
birimlik bir artisa neden olacagi, departmanlagma derecesi degeri 0 oldugunda (X=0)

katilim boyutu degerinin ise 1.572 olacag1 sdylenebilir.

Karmasiklik derecesindeki 1 birimlik artigin, katilim boyutunda 0.304 birimlik
bir artisa neden olacagi, karmasiklik derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim boyutu

degerinin ise 1.572 olacagi sdylenebilir.

Tablo 38 : Korelasyonlar

Korelasyon

Katsayilari

1 2 3 4 5
1.Vizyon 1
2.Formallesme .664** 1
3.Merkezilesme 627** A27** 1
4.Departmanlagma .385** .063* 212* 1
5.Karmasgiklik .286* 317** 301** -.382** 1

4.8.2.2. Japon Isletmelerine iliskin Bulgular

Bu boliimde ilk olarak anket sorularina verilen cevaplar dogrultusunda her bir
soru i¢in ortalama, standart sapma, varyans, carpiklik ve basiklik degerleri saptanmaistir.

Daha sonra ise gelistirilen hipotezler dogrultusunda Tiirk ve Japon igletmelerinde orgiit
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kiiltiirii ile orgiitsel yap1 arasindaki iliskiyi saptamaya yonelik olarak ¢oklu regresyon

analizi yapilmig ve bunun sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Coklu regresyon yontemini kullanmak i¢in temelde su varsayimlarin bulundugu
kabul edilmektedir: Otokorelasyonun olmamasi, bagimsiz degiskenler ile bagiml
degiskenler arasinda ¢oklu baglanti olmamasi, normallik varsayimi ve dogrusallik ve
degisen varyans (Durmus vd., 2013: 155). Asagida yapmis oldugumuz garpiklik ve
basiklik analizinde goriildigii gibi normallik, dogrusallik ve homojenlik varsayimlarini
saglanmistir. Dolayisiyla bu boliimde tekrar verilmeyecektir. Bu sebeple arastirmanin
bu kisminda dncelikle regresyon analizi varsayimlarin saglanip saglanmadig: sekiller
yardimiyla kontrol edilmis daha sonra ise arastirma sonucuna iligkin bulgulara yer
verilmistir. Aragtirma da kullanilan istatistiksel rakamlar, katilim boyutumda yer alan

kaynaklar baz alinarak verilmistir.

Tablo 39 : Orgiit Kiiltiirine Yonelik Ortalama, Standart Sapma, Varyans,
Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Yargi Std.

No Ortalama Sapma Varyans Carpikhik Basikhik
S.1 4.7576 1. 33519 1.783 -1.260 -.143
S.2 3.0909 1.04174 1.085 -574 -.022
S.3 4.6364 1.22010 1.489 -118 -.598
SA4 4.8485 91244 0.833 182 -.364
S5 4.4242 1.30189 1.695 321 -1.023
S.6 45152 1.10752 1.227 -.064 -.129
S.7 4.3939 1.07774 1.162 -.623 -.137
S.8 4.6364 1.27029 1.614 -.247 1.241
S.9 4.5455 96572 0.933 -.867 -123
S10 1 44848 1.50752 2.213 064 -129
S.11 4.1515 1.36411 1.861 -.038 287

S.12 4.4848 93946 0.883 -.564 -.379
S.13 4.5455 1.10565 1.223 -191 094
S.14 45152 1.36575 1.865 -.614 -.635
S.15 4.1818 1.08387 1.175 028 219

S16 | 44000 120189 1.445 321 ~023
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S.17

4.2424

1.36712

1.869

-733 855
S18 | 45758 1.19975 1.439 594 -.788
S19 1 41212 1.31997 1.742 -1.320 -.260
S20 | 4.4545 1.20565 1.454 191 2094
S21 | 47273 1.15227 1.328 -070 -.915
S22 | 4.3636 1.38335 1.914 423 789
S:23 | 46970 1.26669 1.605 -.899 -274
S24 | 41515 1.14895 1.320 -156 040
S25 | 4.0606 1.26384 1.597 -.360 593
S.26 | 40303 1.26994 1613 -.802 210
527 | 5.3030 91804 0.843 o3 077
S28 | 52424 1.03519 1.072 260 -.143
S29 | 52727 1.24455 1549 2262 204
S30 | 51212 1.11124 1235 -.998 128
S3l | 55152 1.39535 1.947 -.830 266
S:32 | 59001 1.29194 1.669 -.983 1.343
S33 | 5.6667 1.07871 1.164 741 -548
S.34 | 49001 1.22300 1.496 -140 -.993
S35 | 4.3636 118850 1413 ey 1.257
536 | 4.9091 1.37840 1.900 390 1.352

Tablo 39’da goriildiigii gibi orgiit kiiltiirii sorularina verilen cevaplarin ortalama
degerlerine bakildiginda en kii¢iik degeri 3.0909 ile 2. soru, en biiyiik degeri de 5.9091
ile 32. soru almistir. Diger sorular bu iki puan araliginda degerler almiglardir. 2. soruya
verilen cevaplarin agirligr “olduk¢a katiliyorum” ve “az katiliyorum” seklindeyken, 32.
soruya verilen cevaplarin agirligl ise “tamamen katiliyorum” ve “gok katiliyorum”

seklindedir.

Standart sapmaya ve varyansa bakildiginda ise en biiyiik standart sapma degeri
1.50752 ile 10. soru ve buna bagli olarak en biiyiik varyansi degerini 2.23 ile yine 10.
soru almistir. En kiiciik standart sapma degerini 0.91244 ile 4. soru ve en kiiciik

varyansi degerini 0.833 ile yine 4. soru almistir.
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Carpiklik ve basiklik degerlerine bakildiginda

ise verilerin -1.5 ile

+1.5

arasinda seyir gostermekte oldugu dolayisiyla verilerin normal dagilim gosterdigi

gorilmektedir.
Tablo 40 : Orgiitsel Yapiya Yonelik Ortalama, Standart Sapma, Varyans,
Carpiklik ve Basiklik Degerleri
Yargi Std.
No Ortalama Sapma Varyans Carpikhk Basikhk
S.37 4.3636 1.38335 1.914 -.423 1.389
S.38 4.6061 1.09620 1.202 -.455 -1.113
S.39 4.4545 1.16572 1.359 -1.415 .076
S.40 3.3333 1.38953 1.931 -.388 1.245
S41 3.3636 1.55279 2411 -.251 -.719
S.42 41212 1.39631 1.950 -.745 .010
S.43 3.6364 1.38785 1.926 -.707 .387
S.44 3.2727 1.11079 1.234 -231 -.162
S.45 4.0909 1.52223 2.317 139 -.428
S.46 3.8485 1.07039 1.146 1.336 -1.217
S.47 4.5455 1.350565 1.824 -191 -.094
S5.48 4.2128 1.46128 2.135 -.326 1.463
S.49 4.9697 1.47408 2.173 -.745 -.210
S.50 4.0606 1.24231 1.543 -.861 -.736
S.51 4.7879 1.34065 1.797 401 -.368
S.52 3.0303 1.14723 1.316 -.566 1.491
S.53 4.6970 1.46669 2.151 -.299 -1274
S.54 4.3030 1.34858 1.819 -.302 328

Tablo 40’ta goriildiigii gibi orgiit kiiltlirii sorularina verilen cevaplarin ortalama

degerlerine bakildiginda en kiigiik degeri 3.0303 ile 52. soru, en biiyiik degeri de

4.9697 ile 49. soru almistir. Diger sorular bu iki puan araliginda degerler almiglardir.

52. soruya verilen cevaplarin agirligi “olduk¢a katiliyorum” ve “az katiliyorum”

seklindeyken, 49. soruya verilen cevaplarin agirligi ise “cok katiliyorum” ve “oldukc¢a

katiliyorum” seklindedir.
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Standart sapmaya ve varyansa bakildiginda ise en biiyiik standart sapma degeri
1.55279 ile 41. soru ve buna bagli olarak en biiyiik varyansi degerini 2.411 ile yine 41.
soru almistir. En kiigiik standart sapma degerini 1.07039 ile 46. soru ve en kiiclik

varyansi degerini 1.146 ile yine 46. soru almustir.

Carpiklik ve basiklik degerlerine bakildiginda ise verilerin -1.5 ile +1.5
arasinda seyir gostermekte oldugu dolayisiyla verilerin normal dagilim gosterdigi

goriilmektedir.

4.8.2.2.1. Katihm Boyutununa iliskin Bulgular

Asagidaki Model Ozeti tablosuna bakilarak %95 giiven olasiligi ile katilim
boyutundan formallesme dercesini tespit etmek igin buldugumuz modelin gecerli
oldugu séylenebilir. Katilm boyutundaki degisimin %057’sinin (diizeltilmis R?)
formallesme derecesi, merkezilesme derecesi, departmanlagma derecesi ve karmasiklik
derecesi tarafindan agiklanabildigini, geri kalan 9%94,4’lik kisim icin baska
degiskenlere ihtiya¢ duyuldugu sdylenebilir. %057 istatistiksel agidan modeli agiklamak
icin yeterli bir oran degildir (Siiksaran, 2001: 440). Durbin-Watson degerinin ise 2.151
oldugu goriilmektedir. Yani beklenen 1.5 ile 2.5 degerleri arasindadir. Baska bir deyisle
varsayimlarda otokorelasyon yoktur (Field, 2009).

Tablo 41 : Model Ozeti

Model Diizeltilmis R Sig f change Durbin Watson

1 .057 233 2.151

Asagidaki Katsayilar tablosunda gorildiigii gibi VIF degerleri 1.275, 1.202,
1.362, 1.150°dir. Baska bir deyisle VIF degerleri beklenen 10 degerinden kiiciik
oldugu i¢in varyanslar arasinda ¢oklu baglanti sorunu yoktur (Albayrak, 2005).
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Tablo 42 : Katsayilar

Standart Dogrusal Isatistik

Olmayan

Katsayilar
Model B Sig Tolerance VIF
(Sabit) 4.078 212
Formallesme 159 .646 784 1.275
Merkezilesme 292 511 .832 1.202
Departmanlasma .049 .669 134 1.362
Karmasgiklik -.488 .083 870 1.150

Asagida Varyans Analizi tablosunda goriildiigii gibi sig. degeri 0.233’dir. Bagka

bir deyisle sig. degeri 0.05’ten biiyilk oldugu igin regresyon modeli anlamsizdir

(Islamoglu ve Alniagik, 2013: 354).

Tablo 43 : Varyans Analizi

Kareler Ortalama
Model Toplami df Kare F Sig.
Regresyon 761 4 190 1.486 233"
Artan 3.587 28 128
Toplam 4.349 32

Bu iligki i¢in Katsayilar tablosu yardimiyla olusturulan ¢oklu regresyon modeli;

Katilim=4.078+0. 159F ormalle§me+0 . 292Merkezilesme+0 . 049Departmanla$ma +0. 488Karma$1khk
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Katilim boyutu igin yapilan analizde tiim varsayimlar saglanmistir. Ancak
kurulan modelde bagimsiz degiskenlerle katilim boyutunun %0,057’sini (diizeltilmis
RZ) acikladig1 goriilmiistiir. Bu oran istatistiksel agidan modeli agiklamak i¢in yeterli bir
oran degildir. Muhtemelen bu sirketleri agiklayan baska degiskenler bulunmaktadir.
p=0.233tlir. p degeri beklenen 0.05’ten biiyiiktiir. Japon sirketler icin model
anlamsizdir. “Formallesme derecesi ile katilim arasinda bir iligki vardir.”,
“Merkezilesme derecesi ile katilim arasinda bir iliski vardir.”, “Departmanlagsma
derecesi ile katilim arasinda bir iliski vardir.” ve “Karmasiklik derecesi ile katilim
arasinda bir iligki vardir.” hipotezleri reddedilmistir. Dolayisiyla, formallesme,
merkezilesme, departmanlagsma ve karmasiklik ile katilim arasinda anlamli  bir
iligkinin olmadigr ve formallesme, merkezilesme, departmanlasma ve karmasiklik

diizeyindeki artis veya azalislarin katilim degiskenini etkilemedigi sdylenebilir.

4.8.2.2.2. Tutarhhk Boyutuna iliskin Bulgular

Asagidaki Model Ozeti tablosuna bakilarak %95 giiven olasiligi ile katilim
boyutundan formallesme dercesini tespit etmek i¢in buldugumuz modelin gegerli oldu
sdylenebilir. Tutarlilik boyutundaki degisimin %083iiniin (diizeltilmis R? ) formallesme
derecesi, merkezilesme derecesi, departmanlagma derecesi ve karmagsiklik derecesi
tarafindan aciklanabildigini, geri kalan %91°lik kisim i¢in baska degiskenlere ihtiyag
duyuldugu soylenebilir. Durbin-Watson degerinin ise 2.510 oldugu goriilmektedir. Yani
beklenen 1.5 ile 2.5 degerleri arasindadir. Basgka bir deyisle varsayimlarda
otokorelasyon yoktur.

Tablo 44 : Model Ozeti

Model Diizeltilmis R Sig f change Dublin Watson

1 .083 173 2.510

Asagidaki Katsayilar tablosunda goriildigii gibi VIF degerleri 2.275, 2.202,
1.362, 1.150’dir. Baska bir deyisle VIF degerleri beklenen 10 degerinden kiiciik

oldugu icin varyanslar arasinda ¢oklu baglanti sorunu yoktur.
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Tablo 45 : Katsayilar

Standart Dogrusal Istatistik

Olmayan

Katsayilar
Model B Sig. Tolerance VIF
(Sabit) 3.463 .030
Formallesme 233 164 184 1.275
Merkezilesme 274 199 .832 1.202
Departmanlagsma -.053 341 134 1.362
Karmasiklik -.126 337 .870 1.150

Asagida Varyans Analizi tablosunda goriildiigii gibi sig. degeri 0.173’dir. Baska

bir deyisle sig. degeri 0.05’ten biiyiik oldugu i¢in regresyon modeli anlamsizdir.

Tablo 46 : Varyans Analizi

Kareler Ortalama
Model Toplam1 df Kare F Sig.
Regresyon 200 4 .050 1.722 173°
Artan 811 28 .029
Toplam 1.011 32

Bu iligki i¢in Katsayilar tablosu yardimiyla olusturulan ¢oklu regresyon modeli;

Tutarlilik=3.463+0. 233F ormalle§me+0- 274Merkezilesme+0-053Departman1a§ma

+O-126Karma$1kllk
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Tutarlilik boyutu icin yapilan analizde tim varsayimlar saglanmistir. Ancak
kurulan modelde bagimsiz degiskenlerle tutarlilik boyutunun %0,083’{inii (diizeltilmis
RZ) acikladig1 goriilmiistiir. Bu oran istatistiksel agidan modeli agiklamak i¢in yeterli bir
oran degildir. Muhtemelen bu sirketleri agiklayan baska degiskenler bulunmaktadir.
p=0.173tiir. p degeri beklenen 0.05’ten bilylktiir. Japon sirketler icin model
anlamsizdir. “Formallesme derecesi ile tutarlilik arasinda bir iliski vardir.”,
“Merkezilesme derecesi ile tutarlilik arasinda bir iliski vardir.”, “Departmanlagsma
derecesi ile tutarlilik arasinda bir iliski vardir.” ve “Karmasiklik derecesi ile tutarlilik

arasinda bir iligki vardir.” hipotezleri reddedilmistir.

4.8.2.2.3. Uyum Yetenegi Boyutununa liskin Bulgular

Asagidaki Model Ozeti tablosuna bakilarak %95 giiven olasiligi ile katilim
boyutundan formallesme dercesini tespit etmek i¢in buldugumuz modelin gegerli oldu
sOylenebilir. Katilim boyutundaki degisimin %32’sinin (diizeltilmis R?) formallesme
derecesi, merkezilesme derecesi, departmanlagsma derecesi ve karmagsiklik derecesi
tarafindan aciklanabildigini, geri kalan %63’lik kisim i¢in baska degiskenlere ihtiyag
duyuldugu soylenebilir. Durbin-Watson degerinin ise 2.255 oldugu goriilmektedir. Yani
beklenen 1.5 ile 2.5 degerleri arasindadir. Bagka bir deyisle varsayimlarda

otokorelasyon yoktur.

Tablo 47 : Model 6zeti

Model Adjusted R Square | Sig f change Dublin Watson

1 325 0.23 2.255

Asagidaki Katsayilar tablosunda gorildiigii gibi VIF degerleri 1.275, 1.202,
1.362, 1.150°dir. Baska bir deyisle VIF degerleri beklenen 10 degerinden kiiciik

oldugu i¢in varyanslar arasinda ¢oklu baglanti sorunu yoktur.
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Tablo 48 : Katsayilar

Standart Dogrusal Istatistik

Olmayan

Katsayilar
Model B Sig. Tolerance VIF
(Sabit) 234 943
Formallesme .508 .160 784 1.275
Merkezilesme .652 159 .832 1.202
Departmanlasma -.298 017 134 1.362
Karmasgiklik 183 518 870 1.150

Asagida Varyans Analizi tablosunda goriildigii gibi sig. degeri 0.023’dir. Bagka

bir deyisle sig. degeri 0.05ten kiigiik oldugu i¢in regresyon modeli anlamlidir.

Tablo 49 : Varyans analizi

Sum of Mean
Model Squares df Square F Sig.
Regression 1.816 4 454 3.369 023"
Residual 3.773 28 135
Total 5.589 32

Asagidaki Korelasyon tablosuna bakarak su yorumlarda bulunulabilir;

115




Uyum yetenegi boyutu ile formallesme derecesi arasinda pozitif yonli diisiik bir
iligki vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu goriiliir.
(p=.022). “Formallesme derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iligki vardir.” hipotezi
kabul edilmistir. Buna gore formallesmenin Orgiitiin dis ¢evreye uyumlu sekilde

stratejilerini gelistirmesini engellemeyip aksine desteklemekte oldugunu goriilmektedir.

Uyum yetenegi boyutu ile merkezilesme derecesi arasinda bir iliski gériilmemektedir. p
degerinden bu iligkinin istatistiksel acidan anlamsiz oldugunu gériiliir. (p=.500) .
“Merkezilesme derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iligki vardir.” hipotezi
reddedilmistir. Dolayisiyla, merkezilesme ile uyum yetenegi arasinda anlamli bir
iliskinin olmadig1 ve merkezilesme diizeyindeki artis veya azalislarin uyum yetenegi

degiskenini etkilemedigi sOylenebilir.

Uyum yetenegi boyutu ile departmanlasma derecesi arasinda negatif yonli orta
dereceli bir iliski vardir. p degerinden bu iligkinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu
gortliir. (p=.002). “Departmanlasma derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iligki
vardir.” hipotezi kabul edilmistir. Buna gore iletisimin sinirli, birimler arasi paylagimin
az ve koordinasyonun zayif oldugu bir orgiitte, Orgiit ¢evresinden gelen sinyallerin

kargilanmasi ve orgiit i¢cinde paylasilmasi beklenemeyecegini sdyleyebiliriz.

Uyum yetenegi boyutu ile karmasiklik derecesi arasinda pozitif yonlii cok zayif
bir iliski vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel agidan anlamsiz oldugunu gorliir.
(p=.272). “Karmagiklik derecesi ile uyum yetenegi arasinda negatif yonli bir iligki
vardir.” hipotezi kabul edilmistir. Dolayisiyla, karmagiklik ile uyum yetenegi arasinda
anlamli bir iligkinin olmadig1 ve karmasiklik diizeyindeki artis veya azalislarin uyum

yetenegi degiskenini etkilemedigi soylenebilir.

Bu iligki i¢in Katsayilar tablosu yardimiyla olusturulan ¢oklu regresyon modeli;

UyU m Yetenegizo .234+0. 508Formallesme+0 . 652Merkezilesme+0- 298Departmanlasma+
0. 183Karma$1khk

Formallesme derecesindeki 1 birimlik artisin, uyum yetenegi boyutunda 0.508

birimlik bir artisa neden olacagi, formallesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0)
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katilim boyutu degerinin ise 0.234 olacagi sdylenebilir. Ayrica bagimsiz degiskenler

icinde uyum yetenegini en ¢ok etkileyen degiskenin formallesme oldugu goriilmektedir.

Merkezilesme derecesindeki 1 birimlik artisin, uyum Yyetenegi boyutunda 0.652
birimlik bir artisa neden olacagi, merkezilesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0)
katilim boyutu degerinin ise 0.234 olacagi sdylenebilir.

Departmanlagma derecesindeki 1 birimlik artisin, uyum yetenegi boyutunda
0.298 birimlik bir artisa neden olacagi, departmanlasma derecesi degeri 0 oldugunda
(X=0) katilim boyutu degerinin ise 0.234 olacag1 sOylenebilir.

Karmagiklik derecesindeki 1 birimlik artisin, uyum yetenegi boyutunda 0.183
birimlik bir artisa neden olacagi, karmasiklik derecesi degeri 0 oldugunda (X=0)

katilim boyutu degerinin ise 0.234 olacagi soylenebilir.

Tablo 50 : Korelasyonlar

Korelasyon

Katsayilari

1 2 3 4 5
1.Uyum_yetenegi 1
2.Formallesme .354** 1
3.Merkezilesme .000* -.221* 1
4.Departmanlagsma -486** | -.376** .368** 1
5.Karmasiklik 110* -.163* -.198* -.198* 1

4.8.2.2.4. Vizyon Boyutununa fliskin Bulgular

Asagidaki Model Ozeti tablosuna bakilarak %95 giiven olasiigi ile katilim
boyutundan formallesme dercesini tespit etmek i¢in buldugumuz modelin gecerli oldu
sOylenebilir. Katilim boyutundaki degisimin %23’iinlin (diizeltilmis RZ) formallesme
derecesi, merkezilesme derecesi, departmanlagsma derecesi ve karmagsiklik derecesi
tarafindan acgiklanabildigini, geri kalan %72’lik kisim icin baska degiskenlere ihtiyag
duyuldugu soylenebilir. Durbin-Watson degerinin ise 1.857 oldugu goriilmektedir. Yani
beklenen 1.5 ile 2.5 degerleri arasindadir. Bagka bir deyisle varsayimlarda

otokorelasyon yoktur.
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Tablo 51 : Model 6zeti

Model Diizeltilmis R Sig. F change Dublin waston

1 238 .019 1.857

Asagidaki Katsayilar tablosunda goriildigia gibi VIF degerleri 1.275, 1.202,
1.362, 1.150°dir. Baska bir deyisle VIF degerleri beklenen 10 degerinden kiiciik

oldugu icin varyanslar arasinda ¢oklu baglanti sorunu yoktur.

Tablo 52 : Katsayilar

Standart Dogrusal Istatistik

Olmayan

Katsayilar
Model B sig Tolerance VIF
(Sabit) 1.465 592
Formallesme .368 216 784 1.275
Merkezilesme -.222 555 832 1.202
Departmanlagma 319 .003 134 1.362
Karmasgiklik .564 021 870 1.150

Asagida Varyans Analizi seklinde goriildiigii gibi sig. degeri 0.019°dur. Bagka
bir deyisle sig.degeri 0.05ten kii¢iik oldugu igin regresyon modeli anlamlidir.
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Tablo 53 : Varyans analizi

Kareler Ortalama

Toplami df Kare F Sig.
Regresyon 1.286 4 322 3.498 .019°
Artan 2.574 28 .092
Total 3.861 32

Asagidaki Korelasyon tablosuna bakarak su yorumlarda bulunulabilir;

Vizyon boyutu ile formallesme derecesi arasinda negatif yonlii ¢ok zayif bir
iliski vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel agidan anlamsiz oldugunu goriiliir.

2

(p=.400). “Formallesme derecesi ile vizyon arasinda bir iligki vardir.” hipotezi
reddedilmistir. Dolayisiyla, formallesme ile uyum yetenegi arasinda anlamli bir
iligkinin olmadig1 ve formallesme diizeyindeki artis veya azalislarin uyum yetenegi

degiskenini etkilemedigi sdylenebilir.

Vizyon boyutu ile merkezilesme derecesi arasinda negatif yonlii ¢ok zayif bir
iliski vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel agidan anlamsiz oldugunu goriiliir.
(p=.472). “Merkezilesme derecesi ile vizyon arasinda bir iliski vardir.” hipotezi
reddedilmistir. Dolayisiyla, merkezilesme ile uyum yetenegi arasinda anlamli bir
iligkinin olmadig1 ve merkezilesme diizeyindeki artis veya azaliglarin uyum yetenegi

degiskenini etkilemedigi soOylenebilir.

Vizyon boyutu ile departmanlasma derecesi arasinda pozitif yonli diisik
dereceli bir iliski vardir. p degerinden bu iligkinin istatistiksel agidan anlamli oldugunu
goriliir. (p=.012). “Departmanlagsma derecesi ile vizyon arasinda bir iligki vardir.”

hipotezi kabul edilmistir.

Vizyon boyutu ile karmasiklik derecesi arasinda pozitif yonli diisiik dereceli bir
iliski vardir. p degerinden bu iliskinin istatistiksel agcidan anlamsiz oldugunu goriiliir.

(p=.063). “Karmasiklik derecesi ile vizyon arasinda bir iliski vardir.” hipotezi
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reddedilmistir. Bu sonug orgiitte uzmanlik ve beceri gerektiren ¢ok sayida farkli meslek
barinmayip ortak bir payda da bulusup benzer degerleri paylasan ¢alisanlarin varligina
isaret etmektedir. Bu yapinin gelecege yonelik amagclar, hedefler, stratejiler ve yonler

olan vizyonu olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.
Bu iliski i¢in Katsayilar tablosu yardimiyla ¢oklu regresyon modeli;

Vi Zyon:]- .465+0. 368Formalle§me+o . 222Merkezile$me+0- 3 19Departmanlasma+ 0. 564Karmaslkllk

Formallesme derecesindeki 1 birimlik artigin, vizyon boyutunda 0.368 birimlik
bir artisa neden olacagi, formallesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim boyutu

degerinin ise 1.4650lacag1 sdylenebilir.

Merkezilesme derecesindeki 1 birimlik artisin, vizyon boyutunda 0.222 birimlik
bir artisa neden olacagi, merkezilesme derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim

boyutu degerinin ise 1.4650lacagi sdylenebilir.

Departmanlagsma derecesindeki 1 birimlik artisin, vizyon boyutunda 0.319
birimlik bir artisa neden olacagi, departmanlagma derecesi degeri 0 oldugunda (X=0)

katilim boyutu degerinin ise 1.465 olacagi sdylenebilir.
Karmasiklik derecesindeki 1 birimlik artigin, vizyon boyutunda 0.564 birimlik

bir artisa neden olacagi, karmasiklik derecesi degeri 0 oldugunda (X=0) katilim boyutu

degerinin ise 1.465 olacag: sdylenebilir.
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Tablo 54 : Korelasyonlar

Korelasyon

1 2 3 4 5
1.Vizyon 1
2.Formallesme -.046* 1
Katsaytlart 7310 ke ilesme -.0130 -.221* 1
4.Departmanlasma .392** -.376** .368** 1
5.Karmasiklik 272% -.163* -.198* -.198* 1

Japon isletmelerde kurulan modelde sadece 3 iliski anlamli sonug gosterirken
Tiirk isletmelerinde 3 iliski anlamsiz sonu¢ vermistir. Japon isletmelerde kurulan
modelde ¢ok fazla anlamsiz sonug elde edilmesi, bu durumun Japon yonetim modeliyle
alakal1 olabilecegi fikrini akla getirdi. Bu sebeple boyutlari tek tek yorumlamak yerine
biitlin olarak Japon ydnetim modeli ¢er¢evesinde degerlendirmenin daha saglikli
sonuclar doguracagi kanaati ile tiimii birlikte yorumlanmistir. Japon isletmelerde
kurulan modeldeki iligkilerin anlamli sonu¢ vermemesinin nedenini  $0yle

aciklayabiliriz;

Japon kiiltiirii, bireysel karar alma fikrine acik degildir. Toplumun her biriminde,
ister bir aile, sosyal veya ticari bir orgiit olsun, bireyler bagimsiz hareket etmek yerine,
toplu bir tavir alma diistincesini tasirlar (Kerlinger, 1951: 37). Ringi-seido karar verme
yaklasimi benimsenmistir. Bu katilmali sistem sayesinde hicbir karar ‘yukaridan’ yani
sadece isletmenin iist yonetimince alinmamaktadir (Ozkan, 2005: 15). Karar giicii belirli
yetki sahibi yoneticilerin elinde degildir (Graham ve Sano, 1984). Japon yoneticiler
karar verirken ilgili tiim kisilerin sorunu anlamasi ve algilamasi i¢in miimkiin oldugu
kadar genis bir katilim saglar (Kogel, 1998: 95). Grup karariyla hareket edilmesi hata
yapilmasin1 engeller (Isigicok, 2005: 52). Mottainai inanmisimnin getirdigi yalinlik,
gereksiz tiim ayrintilardan uzak olan ve hizli hareket edebilme kabiliyetine sahip orgiit
yapilar1 hakimdir (Yildiz ve Ardig, 2007: 71; Seymen ve Bolat, 2000: 112). ilk ise

baslayan bir personelden {istiin donanimlar beklenmemektedir c¢iinkii ilk ise baglayan
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herkes uzun siireli bir oryantasyon egitiminden gegirilir ayni birime almacak iki
personelin bile bir birinden farkli okullardan mezun olup olmamalarina dikkat edilerek

fakli bakis agilar1 olusturmaya calisilir (Kirgi, 2007: 97).

Japon is yasaminda kural ve hiyerarsinin aile diizeni gibi olmasi, iliskilere, yazili
olmamasima ragmen, siki baglilik ve calisanlar arasinda rekabet olmamasi sebebiyle
takim halinde ¢alisma zevkini yasamalar1 olabilir (Kose vd., 2001: 48; Ersen, 1997: 35).
Bir boliim igerisinde batida oldugu kadar kesin bir i boliimli yoktur, belirli bir sinira
kadar boliimdeki her is géren ayn1 sorumluluga sahip olarak her an bir digerinin isini
gorebilmektedir. Her boliim bir bakima, kesin ¢izgilerle birbirinden ayrilmig bagimsiz
rollerden olusan bir takim degil; degisik 6zellik ve yeteneklerin kaynastig1 organik bir

birimdir (Berberoglu, 1986: 175).

Ote yandan Japon yonetiminde hangi konudan kimin sorumlu oldugunu agikca
belirtmek zordur. Ciinkii bir dizi gorev bir ¢alisma ekibinin ortak sorumlulugundadir.
Kimin neden sorumlu oldugu disaridan kolayca anlagilmamaktadir. Ancak onlar
ekipteki herkesin gorev ve sorumluluk alanlarini bilirler (Simsek, 1999: 108). Bu
bilgilerden hareketle Japon yonetim modelinde, inceledigimiz boyutlarin baskin olarak
yer aldig1 sdylenebilir. Ancak literatiir incelendiginde bir yaklasim iginde tek bir
boyutun degil birden fazla boyutun yer aldif1 goriilmiistiir. Ornegin toplam Kkalite
yaklagiminin temel karakteristikleri sunlardir; miisteri odaklilik, takim c¢aligsmasi,amag
birligi stirekli iyilestirme, ¢alisanlarin katilimi yetkilerle donatilmasi (Goethcs ve Davis,

1994: 6).

Gortldiigii gibi toplam kalite yaklasiminin temel karakteristikleri katilm ve
merkezilesme degiskenlerinin alt boyutlarin1 aym1 anda tasimaktadir. Bu durum
boyutlar1 birbirinden ayristirmayr zorlastirdigi icin iki boyut arasinda iliski tespit
edilememis olabilir. Is boliimii kesin ¢izgilerle ayrilmamis, hangi konudan kimin
sorumlu oldugunun agikca belirtilmemis; yaklasimlar her bolimde uygulaniyor ve en
iist yonetimden en alttaki ¢alisana kadar biitiinii kapsayan bir yonetim modeli hakimdir.
Bu durum boyutlar1 ayr1 ayri incelemeyi ve iki boyut arasinda iliski kurmayi

giiclestiriyor olabilir. Formallesme, merkezilesme, departmanlagsma ve karmasiklik ile
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katilim ve tutarlilik arasinda bir iliskinin tespit edilememesinin nedeni bu saydigimiz

sebepler olabilir.
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SONUC

Kiiresellesme olgusunun barindirdigi hizli degisim, kiltirel uyum, farklilik,
cogulculuk ve gorececilik, ekonomik biitiinlesme, artan rekabet gibi hissedilen unsurlar
tiim orgiitler icin 6nemli firsatlar ve tehditleri beraberinde getirmektedir. Orgiitsel
faaliyetlerde verimliligi artirma ve dig gevreye uyum saglama arzusu hem tutarl ve
anlamli hemde degisime ayak uydurabilen bir orgiit kiiltiirliniin 6nemini 6n plana
cikarmaktadir. Paylasilan, deger, norm, sembol ve tutumlardan olusan orgiit kiiltiiriiniin,
bireylerin sosyal algilar1 ve davraniglar1 tizerindeki gii¢lii etkisinin varligi dnemli 6l¢iide

orgiitsel yapiy1 da etkilemektedir (Demirci vd., 2006).

Orgiit yapis1, orgiitsel amaglar1 gerceklestirmek icin diizenlenen, siirekliligi olan
ve bigimsel olarak onaylanmis orgiitsel diizenlemeler ve iligkiler agindan olusmaktadir

(Aldemir ve Barbato, 1983: 122).

Bu aragtirmanin amaci orgiit kiiltiirii ile orgiit yapis1 arasindaki iligkinin iki farkl
ulusa ait isletme iizerinde incelenmesidir. Bu iki ulus, Tiirk ve Japon isletmeler olarak
belirlenmistir. Yapilan ¢alismalar Tiirk kiiltiiriiniin bat1 kiiltiiriiyle degil dogu kiiltiiri ile
biitlinlestigi yoniindedir. Giiniimiizde isletme yonetimi yazininda Japonya’nin 6nemi ve

etkisi ise yadsinamaz.

Arastirma icin belirlenen boyutlar orgiit kiiltliriinii 6lgmek icin Denison ve
Mishra tarafindan gelistirilen katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve vizyondur. Orgiit
yapisint Olgmek ic¢in ise arastirmalarda en c¢ok iizerinde durulan formallesme,
merkezilesme, departmanlasma ve karmasiklik boyutlar: belirlenmistir. Orgiit kiiltiirii
boyutlar1 bagimli degiskenleri olustururken oOrgiit yapist boyutlar1 ise bagimsiz

degiskenleri olugturmaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin  demografik  6zellikleri genel olarak
degerlendirildiginde; Tiirk ve Japon yoneticilerin ¢ogunlugu erkek yoneticilerden
olusmaktadir. Analiz sonucu arastirmaya katilan Tiirk ve Japon katilimcilarin
cogunlugunun orta yasa mensup oldugu goriilmektedir.Arastirmaya katilan tiim

isletmelerde calisan yoneticilerin ¢ogunlugu iiniversite mezunudur. Arastirmaya katilan
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Tiirk isletmelerdeki yoneticilerin ¢ogunlugu 10 yildan fazla siiredir ¢aligmakta iken
Japon igletmelerdeki yoneticilerin ¢ogunlugu 7-9 yildir ¢aligmaktadir.

Ayni parametreler dogrultusunda Tiirk ve Japon isletmeler analiz edilmistir.
Katilim ve tutarlilik boyutu i¢in kullanilan formallesme, merkezilesme, departmanlagma
ve karmagiklik dereceleri degiskenleri ile beraber Tiirk sirketlerinde anlamli bir sonug
elde edilebilmesine ragmen ayni degiskenlerle Japon sirketlerinde anlamli bir sonug
elde edilememistir. Ayni degiskenlerle Tiirk sirketler i¢in kurulan model ile
formallesme, merkezilesme, departmanlasma ve karmasiklik degiskenleriyle katilim
degiskenin %55’ini (diizeltilmis R?) agiklarken Japon sirketler ile ilgili kurulan modelde
90,057 sini (diizeltilmis RZ) acikladigr goriilmiistiir. Tiirk sirketler i¢in kurulan model
ile formallesme, merkezilesme, departmanlasma ve karmasiklik degiskenleriyle
tutarlilik degiskenin %49’unu (diizeltilmis R?) agiklarken Japon sirketler ile ilgili
kurulan modelde  %0,083’iinii (diizeltilmis R?) acikladign griilmiistiir. Japon
isletmelerdeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama orani istatistik agidan
yeterli degildir. Muhtemelen bu sirketleri agiklayan baska degiskenler bulunmaktadir.
Ayrica Japon isletmelerde katilim ve tutarlilik boyutlari i¢in p degerinin 0.05’ten biiyiik
oldugu gorilmistir. (p=0.233, p=0.173). Japon sirketler i¢in model anlamsizdir.
Dolayisiyla, formallesme, merkezilesme, departmanlasma ve karmasiklik dereceleri ile
katilim ve tutarlilik arasinda anlamli  bir iliskinin olmadigit ve formallesme,
merkezilesme, departmanlagsma ve karmasiklik diizeyindeki artis veya azaliglarin

katilim ve tutarhilik degiskenlerini etkilemedigi sdylenebilir.

Arastirmada incelenen bagimli degiskenler ile bagimsiz degiskenler arasindaki

iliskiye yonelik bulgular agagidaki gibidir:

. Tiirk isletmelerinde formallesme ile katilim degiskenleri arasinda pozitif
yonlii bir iliskiye rastlanirken Japon igletmelerde ise formallesmenin katilim {izerinde
anlamli bir etkisinin bulunmadig1 gorilmistiir.

. Tiirk isletmelerinde merkezilesme ile katilm degiskenleri arasinda
pozitif yonlii bir iligkiye rastlanirken Japon isletmelerde merkezilesmenin katilim

tizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadig1 goriilmiistiir.
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. Tirk ve Japon isletmelerinde departmanlasma ile katilim degiskenleri
arasindaki iliski incelenirken departmanlagsmanin katilim tizerinde anlamli bir iligkinin
bulunmadigi goriilmiistiir.

. Tiirk isletmelerinde karmasiklik ile katilim degiskenleri arasinda pozitif
yonlii bir iligkiye rastlanirken Japon isletmelerde karmagikligin katilim {izerinde
anlamli bir etkisinin bulunmadig1 gorilmiistiir.

. Tiirk isletmelerinde formallesme ile tutarlilik degiskenleri arasinda
pozitif yonlii bir iliskiye rastlanirken Japon isletmelerde formallesmenin tutarlilik
tizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadig1 goriilmiistiir.

. Tirk isletmelerinde merkezilesme ile tutarlilik degiskenleri arasinda
pozitif yonlii bir iligkiye rastlanirken Japon isletmelerde merkezilesmenin tutarlilik
tizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigr goriilmiistiir.

. Tiirk isletmelerinde formallesme ile tutarlilik degiskenleri arasinda
pozitif yonlii bir iligkiye rastlanirken Japon isletmelerde formallesmenin tutarlilik
tizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigr gorilmiistiir.

. Tiirk ve Japon isletmelerinde departmanlagsma ile tutarlilik degiskenleri
arasindaki iliski incelenirken departmanlasmanin tutarlilik {izerinde anlamli bir etkisinin
bulunmadig1 goriilmiistiir.

. Tiirk isletmelerinde karmasiklik ile tutarlilik degiskenleri arasinda pozitif
yonlii bir iligkiye rastlanirken Japon isletmelerde karmagikligin tutarlilik iizerinde
anlaml bir etkisinin bulunmadigi gorilmiistiir.

. Tiirk ve Japon isletmelerinde formallesme ile uyum yetenegi degiskenleri
arasinda pozitif yonlii bir iliskiye rastlanmistir.

. Tiirk isletmelerinde merkezilesme ile uyum yetenegi degiskenleri
arasinda pozitif yonli anlamli bir iliskiye rastlanirken Japon isletmelerde
merkezilesmenin uyum yetenegi lizerinde anlamli  bir etkisinin  bulunmadig1
gorilmiistiir.

. Tiirk isletmelerinde departmanlagsma ile uyum yetenegi degiskenleri
arasinda iligkinin anlamsiz oldugu goriiliirken Japon isletmelerde ise negatif yonlii bir

iligkiye rastlanmugtir.
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. Tiirk isletmelerinde karmasiklik ile uyum yetenegi degiskenleri arasinda
pozitif yonlii anlamli bir iliskiye rastlanirken Japon isletmelerde karmasikligin uyum
yetenegi lizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigi goriilmiistiir.

. Tiirk isletmelerinde formallesme ile vizyon degiskenleri arasinda pozitif
yonlii anlamli bir iliskiye rastlanirken Japon igletmelerde formallesmenin vizyon
tizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadig1 goriilmiistiir.

. Tiirk isletmelerinde merkezilesme ile vizyon degiskenleri arasinda pozitif
yonlii anlamli bir iliskiye rastlanirken Japon isletmelerde merkezilesmenin vizyon
tizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigi goriilmiistiir. .

. Tirk ve Japon isletmelerinde departmanlasma ile vizyon degiskenleri
arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligskiye rastlanmistir.

. Tiirk isletmelerinde karmasiklik ile vizyon degiskenleri arasinda pozitif
yonlii anlaml bir iliskiye rastlanirken Japon isletmelerde karmasikligin vizyon lizerinde

anlamli bir etkisinin bulunmadig1 goriilmiistiir.

Yukardaki verilen bulgular esiginde hipotezlerin kabul veya red durumlar1 Tablo

55°deki gibidir.

Tablo 55: Hipotezlerin Kabul veya Reddi

) Tiirk Japon
Hipotezler . .
Isletmeler | Isletmeler
H;:Formallesme derecesi ile katilim arasinda bir iligki vardir. KABUL | RED
H,: Formallesme derecesi ile tutarlilik arasinda bir iliski vardir. KABUL | RED

Hj: Formallesme derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iliski | KABUL | KABUL

vardir.
H,: Formallesme derecesi ile vizyon arasinda bir iligki vardir. KABUL | RED
Hs: Merkezilesme derecesi ile katilim arasinda bir iliski vardir. KABUL | RED
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Hg: Merkezilesme derecesi ile tutarlilik arasinda bir iligki vardr. KABUL | RED

H;: Merkezilesme derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iliski | KABUL | RED

vardir.

Hsg: Merkezilesme derecesi ile vizyon arasinda bir iliski vardir. KABUL RED
Hgy: Departmanlagma derecesi ile katilim arasinda bir iligki vardir. RED RED
Hio: Departmanlagsma derecesi ile tutarlilik arasinda bir iligki vardir. RED RED
Hi:: Departmanlagsma derecesi ile uyum yetenegi arasinda bir iliski | RED KABUL
vardir.

Hi,: Departmanlagma derecesi ile vizyon arasinda bir iliski vardir. KABUL | KABUL

H,3: Karmagsiklik derecesi ile katilim arasinda bir iligki vardir. KABUL RED

Hi,: Karmagiklik derecesi ile tutarlilik arasindan bir iliski vardir. KABUL | RED

His: Karmagiklik derecesi ile uyum yetenegi arasindane bir iliski | KABUL | RED

vardir.

Hie: Karmagiklik derecesi ile vizyon arasinda bir iligki vardir. KABUL RED

Analiz sonucunda, Tiirk ve Japon isletmelerinde benzerliklerden ¢ok farkliliklar
tespit edilmistir. Ancak formallesme diizeyi ile uyum yetenegi, departmanlagsma diizeyi
ile vizyon, departmanlagsma ile katilim ve departmanlasma ile tutarlilik arasinda
benzerlik goriilmiistiir. Tirk isletmelerinde elde edilen veriler dogrultusunda Orgiit
kiltirt ile orgiitsel yapr arasindaki iliski pozitif yonlii olarak belirlenirken Japon

isletmelerinde ¢ogunlukla iliskilerin anlamsiz oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Farklilik beklentisinin benzerlige doniismesinin sebebini Dogu’nun temel ortak
kiiltirel 6zelliklerinde aramak dogru olabilir. Her iki toplumda da temel ortak kiiltiir
itibariyle mistik, paylasimci ve insan odakli o6zellikler agir basmaktadir. Bu ylizden
ortak temel kiiltiiriin benzer yaklasimlar iiretmesi normaldir. Ayrismalarinin temelinde
de yerel kiiltiirel 6zelliklerinin farklilig1 vardir. Ancak bu yerel kiiltiirel 6zellikler, temel
ortak Ozelliklerden daha baskin oldugu icin benzerlikler, farklililagsmanin Otesine

gecememistir.

Isletmeler kurulurken orgiitsel yapr belirlenir, orgiit kiiltiirii ise belli bir siire
sonra olusur. Hatta zamanla orgit kiiltiirti, orgiitsel yapiyr degistirip yeni bir orgiitsel
yapt meydana getirebilir. Bu baglamda yoneticilerin ve caligsanlarin orgiit kiiltiirii ile
orgiitsel yapmin Onemini kavrayip isletme amaclari dogrultusunda yonetebilmeleri

isletme ¢ikarlari i¢in 6nem arz etmektedir.

Konuyla ilgili yapilacak olan bundan sonraki calismalarda; daha fazla Tiirk ve
Japon isletmelerin karsilagtirmali analizi ile daha gercek¢i ve kapsamli sonuglarin elde
edilebilecegi Ongoriilmektedir. Ayrica Tiirk ve Japon isletmelerde departmanlagsma
boyutunda elde edilen sonuglarin anlamsiz ¢ikmasi nedeniyle bu boyutun ¢ikarilarak

orgiitsel yapinin 6l¢iilmesinin aragtirmacilara kolaylik saglayacagi diistintilmektedir.
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EKLER

EK1
ANKET FORMU

Bu calisma, is diinyasindafarkl: sektorlerdeki isletmelerin genel is-gérme prensipleri, is
ortamlarinda en ¢ok uygulanan yonetim ilkeleri ve is faaliyetleri agisindan calisanlarin

diistincelerini 6grenmek i¢in akademik amagh olarak yapilmaktadir..Calismanin sonuglar Hitit

Universitesi dgrencisi tarafindan teorik agidan ve gizlilik anlayisiyla degerlendirilecektir. Katki

ve ilginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Asagida 6 genel bilgi sorusu disinda, is diinyasindaki uygulamalara iliskin farkii
goriisler igerentoplam 54 madde yer almaktadir. Liitfen, yalniz cahstigimiz bu is
yerinin kosullarim diisiinerek, asagida belirtilen her bir ifadeyene élgiide katildiginizi (
X) seklinde isaretleyiniz.

A. Yasiniz.

18-20 21-25 26-30 31-35 36-40 41 +
B. Cinsiyetiniz:

Erkek Kadin

C. Bu is yerindeki ¢aligma siireniz:

1 yildan az 1-3 yil 4-6 y1l 7-9 yil 10+ yil
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D. Egitim durumunuz:

ilk-ortaokul lise tniversite yiiksek lisans /doktora

E. Goreviniz: ( yonetici, uzman, sef, idari-teknik personel v.b. seklinde

D V211112 OSSR

F.Isletmenizdeki  toplam  yonetici  sayisi:  (altorta ve  iist  ydnetim

Tamamen katiliyorum

Cok katiliyorum

Oldukca katiliyorum

Az katiliyorum

Cok az katiliyorum

| O B~ W N

Hig katilmiyorum

o Calismakta oldugum bu is yerinde,

1 | Calisanlarin cogunlugu yaptiklari isle biitiinlesmislerdir.

2 | Calisanlar arasinda yeterli 6l¢iide bilgi paylasimi oldugundan, gerektiginde

herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
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Is planlar1 yapilirken, tiim ¢alisanlar karar verme siirecine belli dl¢iide dahil

edilmektedir.

4 | Farkli boliimler (departmanlar) arasinda isbirligi yapilamamaktadir.

5 | Takim galigmasi yapilmasi, biitiin i faaliyetlerinde esas alinmaktadir.

6 | Tim calisanlar kendi gorevleri ile igletmenin amaglar arasindaki iliskiyi
kavramistir.

7 | Calisanlara kendi islerini planlamalar1 i¢in gerekli yetki verilmektedir

8 | Calisanlarimizin is-gérme kapasiteleri siirekli bir geligim gostermektedir.

9 | Calisanlarin ig-gorme becerilerini artirmak igin gereken her sey
yapilmaktadir.

10 | Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar.

11 | Is-gérme yontemlerimize yol gdsteren net ve tutarli bir degerler sistemimiz
vardir.

12 | Islerin yiiriitiilmesinde davramislarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlsin
ayirt edilmesini saglayan (etik) degerler yoktur.

13 | Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir calisan
tatmin edici bir ¢c6zim bulmak i¢in ¢ok gayret gostermektedir

14 | Bu is yerinde giiclii bir isletme kiiltiirii vardir.

15 | Problematik konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanabilmektedir.

16 | Calisanlarimiz isletmenin farkli béliimlerinde de olsalar is faaliyetleri
acisindan ortak bir bakis acisini paylasabilmektedir.

17 | Isletmenin farkl1 boliimleri tarafindan yiiriitiilen projeler kolayca koordine
edilmektedir.

18 | Baska boliimden bir kisiyle ¢aligmak, adeta farkli bir isletmeden birisiyle
calismak gibidir.

19 | Is-gdrme tarzimz oldukea esnek ve degisime agiktir.

20 | Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagli olarak
yonetim, uygun stratejiler gelistirilebilmektedir.

21 | Is alammizdaki yenilik ve gelisimler, yonetim tarafindan izlenmekte ve

uygulanmaktadir.
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22

Miisterilerin istek ve Onerileri, is faaliyetlerinde siklikla degisiklikler

yapilmasina yol agabilmektedir.

23 | Tim c¢aliganlar, miigterilerimizin istek ve ihtiyaglarini anlamaga 0zen
gostermektedir.
24 | Miigteri istemleri (talepleri) is faaliyetlerimizde genellikle dikkate

alimmamaktadir.

25

Herhangi bir basarisizlikla karsilasildiginda bu, yonetim tarafindan, gelisim

ve 0grenme icin bir firsat olarak degerlendirilir.

26 | Yenilik¢ilik ve yapilan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve
odiillendirilmektedir.

27 | Calisanlarin isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi)
onemli bir amagtir.

28 | Uzun-donemli bir ig programi ve belli bir gelisim planimiz mevcuttur.

29 | Calisanlarin yaptiklar1 islere yon verebilecek net, agik bir isletme

misyonumuz vardir.

30 | Isletmenin gelecegine yonelik olarak belirlenmis stratejik bir is-planlamasi
yoktur.
31 | Isletmenin faaliyet amagclarma iliskin olarak calisanlar arasinda tam bir

uzlagma vardir.

32

Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri dogrultusunda hareket

edebilmektedirler.

33

Caliganlar, uzun donemde isletmenin basarili olabilmesi igin yapilmasi

gerekenleri bilmektedir.

34

Calisanlar, gelecege yonelik olarak belirlenmis olan isletme vizyonunu

paylagmaktan uzaktir.

35

Yoneticilerimiz uzun-dénemli bir bakis agisina sahiptirler.

36

Kisa-dénemli ig-talepleri, vizyonumuzdan odiin vermeden

karsilagilanabilmektedir.

37 | Isletmemizde gergeklestirilen gorevlerle ilgili kural ve diizenlemeler cok
acgiktir
38 | Isletmemizde gérev tanimlar1 ¢ok agik bir bigimde yapilmistir. Biitiin

boliim caliganlar1 kendilerinden beklenen is(ler)in ne oldugunu cok iyi

bilmektedir.

39

Isletmemizde calisanlar bir {istiiniin kim oldugunu bilmektedir ve
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aralarindaki iligkiler ¢cok agik bir bicimde diizenlenmistir.

40 | Is akisinda tiim bilgiler acik ve kesintisiz bir bicimde ilgili birimlere
aktarilmaktadir.
41 |isletmemizde ¢alisanlara yapilan is(ler)in sorumluluguna denk bir yetki

verilmemektedir.

42 | Kademe sayisinin azaltilmasi isletmemizin verimliligini olumsuz
etkilemektedir.

43 | Isletmemiz calisanlarinmn, is kosullarina uygun olarak kendi gérev
tanimlarin1 ve diizenlemelerini degistirme yetkisi yoktur.

44 | Isletmemizde ydneticilere bagli ast sayisinin fazla olmasi, ydneticiler ile
astlar arasindaki iliskilerin verimliligini olumsuz ydnde etkilemektedir.

45 | isletmemizde gerceklestirilen isler cogunlukla yiiksek uzmanlik
gerektirmektedir.

46 | Isletmemizde gereken her durumda bir uzman (yonetici) destegi
verilmektedir.

47 | Isletmemizde alinan biitiin kararlar bir iist diizey yetkili tarafindan gozden
gegirilir.

48 | Isletmemizde yapilan islerde kullanilan yontem ve teknikler bugiinden,
digerine biiyiik ol¢iide farklilik gostermektedir.

49 | Isletmemiz calisanlari biiyiik 6lgiide benzer isleri benzer (ayn1) yontemleri
kullanarak yapmaktadir.

50 | Isletmemizde sik araliklarla hemen ¢bziimlenemeyecek sorunlarla
karsilasmaktayiz.

51 | Isletmemizin  faaliyetleri genel olarak yiiksek uzmanlik gerektiren
boliimlerden olusmaktadir.

52 | Sirketimizde iletisim kanallarinda hiyerarsiye mutlak surette uyulmasi
oncelikli bir kuraldir.

53 | Isletmemiz calisanlar1 kendi gorev alanlan ile ilgili konularda kendileri
karar alabilmektedir.

54 | Sirketimizde bazi 6nemli konularda isletme ya da bolimler bazinda

gruplar (komiteler, takimlar v.b.) yararli olmamaktadir.

Bize zaman aywdiginiz ve katkiniz icin tesekkiir ederiz!

159




