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Bu calisma, egitim yoneticilerinin sahip oldugu is degerlerinin orgiit kiiltiirii
ile iliskisini ve bu degerlerin orgiit kiiltliriine nasil yansidigini ortaya ¢ikarmay1
amaglamaktadir. Bu calisma ile orgiit kiiltliriiniin olusmasinda rol oynayan is
degerleri incelenmis, egitim ydneticilerinin sahip oldugu is degerlerinin orgiit kiiltiirti
ile nasil iliski icerisinde oldugu arastirilmistir. Egitim yonetiminin en OSnemli
sikintilarindan birinin kaynagi da bu alana 6zgli degerlerin heniiz bir sistem
biitiinligli kazanamamis olmasidir. Bu calisma, orgiitlerin ve egitim ydneticilerinin
orgiit kiiltiirtiniin olugmasinda ve bu kiiltiiriin topluma yayilmasinda yoneticilerin
sahip oldugu degerlere ve degerler sistemi igersinde yer alan is degerlerine vurgu
yaptig1 i¢cin 6nem tasimaktadir. Boylece bu calisma egitim ydnetiminde bu alana
0zgl degerler sisteminin olugmasina katki saglayacaktir.

Bugiin diinyada, is degerleri insan davraniglarini ve tutumlarini anlamakta
onemli bir yer tutmaktadir. Bunun nedeni Hofstede (1984)’iin de belirttigi gibi
degerlerin her kiiltiirii meydana getiren bir yap1 tast olmasidir. Her kiiltiirde
benimsenen yonetim bi¢imi toplumdan topluma degismektedir ancak her toplumda
degerler yonetimde Onemli bir etki yaratmaktadir. Degerlerin incelenmesi ile
davranislarin nedenleri tanimlanabilir, gruplanabilir ve analiz edilebilir. Egitim
yoneticilerinin yonetim siirecini nasil degerlendirdikleri, olaylara nasil bir bakis agis1
ile baktiklar1 benimsedikleri degerler ve bunlara bagli is degerleri ile belirlenir.

50 yili agkin bir zamandir, arastirmacilar sanayi psikolojisi, yonetim ve orgiit
ile ilgili arastirmalar yapmakta ve bu arastirmacilar is degerleri ve degerler sistemi
lizerine Onemle durmaktadirlar. Is degerleri, kisilerin tepkilerini ve is

performanslarini anlama da ve tahmin etmede 6nemli bir kavramdir (Klenke, 2005).
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Klenke, cagdas yasamlarda is olgusu onemli oldugu i¢in is degerlerinin genel olarak
degerlere gore daha 6zel bir anlaminin oldugunu ve bireyin deger yapisinda daha
merkezi oldugunu vurgulanmaktadir. Is degerlerine; motivasyon, iletisim, ¢atisma
(Dose,1997), isgilerin, miidiirlerin ve orgiitiin degerlerinin (Meglino, Ravlin, ve
Adkins, 1991) incelenmesi gibi etkili ¢alismalarla ilgi artmastir.

Ilgili literatiirde, eylemleri harekete geciren motivasyon kaynagi olan is
degerlerinin insanlarin amag¢ ve tutumlar dogrultusunda is performanslarina
etkisinden soz edilebilir (Roe ve Ester,1999). Is degerleri konusunda ¢ok sayida
arastirma yapilmistir (eg., Super, 1980; Dose, 1997; Elizur, 1984; Elizur, Borg, Hunt,
& Beck, 1991; Furnham, 1984). Ornegin; baz1 arastirmacilar is degerlerinin tanimi
tizerinde durmuslardir (Rokeach, 1973; Hofstede, 1980) ve digerleri is degerleri
modelini gelistirmislerdir ( Elizur, Borg, Hunt, &Beck, 1991; Hofstede,1984;
Schwartz, 1992) ve degerlerin is ile ilgisini (Elizur, 1984; Elizur, Borg, Hunt, &
Beck, 1991; Furnham, 1984) arastirmislardir. Bazilar1 degerleri mesleki boyutta (e.g.
Ball, Farnill, Beiers, & Lindorff, 1989; Zanders & Harding, 1995) ele almis ve
digerleri bireysel boyutta (e.g. Allport & Vernon, 1931; Super, 1969) ele almistir.
Bireysel boyutta degerler, ilgi ve motivasyona bagli olarak incelenmistir (Roe and
Ester, 1999).

Arastirmanin evrenini Usak ili sinirlart igerisinde c¢aligmakta olan egitim
yoneticileri ve Ogretmenler olusturmaktadir. Arastirmanin verileri iki Olgek
kullanilarak elde edilmistir. Veriler ilk olarak Dog¢. Dr. Cemil Yiicel ve yazar
tarafindan gelistirilen “Calisma Yasaminda Degerler Anketi” adl1 veri toplama araci
ile toplanmustir. Secilen her yonetici, anket maddelerinin her birinde is degerlerinin
hangi olglide kendileri i¢in 6nemli oldugunu belirlemislerdir. Ayrica bu ¢alismada
orgiit kultiirti tiplerini ortaya ¢ikarmay1 hedefleyen yazar tarafindan gelistirilen ikinci
dlgek “Kurumsal Kiiltiir Olgegi” kullanilmistir. Daha sonra bu iki dl¢ek arasindaki
iliskiye korelasyon analizi ile bakilarak sahip olunan is degerlerinin orgiit kiiltiirii
tiplerinin olusmasindaki rolleri incelenmistir.

Anahtar kelimeler: Degerler, Is Degerleri, Orgiit Kiiltiirii
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The purpose of this study is to investigate work values and organizational
culture of school administrators in Usak. This study also investigates how school
administrators’ work values are related to organizational culture. One of the most
important topics in Educational Administration is that this educational administration
has not own its value system relating to this area. This study is important because it
points out administrators’ work values based upon values and value system in
formation of organizational culture and spreading this culture to society. Therefore,
this study will contribute to form a value system for educational administration.

In today’s world, work values take on an added significance in understanding
human behavior and action. Indeed, understanding values provides scholars and
practitioners alike with pragmatic and effective means of deciphering events and
pursuing desired change. This is because, as Hofstede 1984 noted, values are the core
element in each culture. Consequently, management processes, which are embedded
in a culture, differ from society to society, but show strong continuity within each
society. Therefore, patterns of behavior can be recognized, compared and analyzed.
That 1is, familiarity with prevailing values and their underpinnings sharpen
administrators’ understanding of why and how certain processes and actions evolve.

For more than five decades researchers in the areas of industrial psychology,
comparative management, and organization, among others, have given special
attention to work values and value systems. Work values are important constructs for
understanding and predicting individuals’ affective reactions and work performance
(Klenke, 2005). Klenke proposes that work values have a more specific meaning

than general values and may be more central in an individual’s value structure
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because of the importance of work in modern lives. The interest in work values has
strong practical implications, including motivation, communication, conflict (Dose,
1997), and aligning the values of employees, administrators, and the organization
(Meglino, Ravlin, & Adkins, 1991). A considerable amount of research has been
conducted in the area of work values. For example, some researches (eg., Super,
1980; Dose, 1997; Elizur, 1984; Elizur, Borg, Hunt, & Beck, 1991; Furnham, 1984)
have focused on the definition of work values (Rokeach, 1973; Hofstede, 1980) and
others have developed work value model ( Elizur, Borg, Hunt, &Beck, 1999;
Hofstede,1984; Schwartz, 1992) values in relation to work (Elizur, 1984; Elizur,
Borg, Hunt, & Beck, 1991; Furnham, 1984). Some investigated values in
occupational settings (e.g. Ball, Farnill, Beiers, & Lindorff, 1989; Zanders &
Harding, 1995) and others in individual level (e.g. Allport & Vernon, 1931; Super,
1969). In individual level, values were examined in relation to interests and
motivation (Roe and Ester, 1999).

The population of the study is educational administrators and teachers of
Usak. The sample of the study is educational administrators and teachers working in
Usak. To discover administrators’ work values, a questionnaire named “Work Values
Questionnaire “developed by Yiicel and author and this questionnaire is utilized in
this study. With this questionnaire, each selected school administrators will indicate
their work values for each of the following items to what extent it is important for
them. The focus of the WVQ is on contemporary work values: motivation,
achievement, influence, and job characteristics at work. Instrument measuring the
type of organizational culture named °‘Organizational Culture Questionnaire’ is
utilized in this study. Correlation techniques are used for analyzing and with these
techniques, the relationship between the type of organizational culture and work
values is investigated and the roles of work values in organizational culture are
discussed.

Key Words: Values, Work Values, Organizational Culture
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GIRIS

Bu calisma, egitim yoneticilerinin sahip oldugu is degerlerinin orgiit kiiltiirii
ile iliskisini ve bu degerlerin orgiit kiiltiiriine nasil yansidigini ortaya c¢ikarmay1
amaglamaktadir. Bu calisma ile orgiit kiiltliriiniin olusmasinda rol oynayan is
degerleri incelenmis ve egitim ydneticilerinin sahip oldugu is degerlerinin Orgiit
kiltiiri ile nasil iliski icerisinde oldugu arastirilmstir.

Degerlerin  incelenmesi ile davraniglarin  nedenleri  tanimlanabilir,
gruplanabilir ve analiz edilebilir. Egitim yoneticilerinin yOnetim siirecini nasil
degerlendirdikleri, olaylara nasil bir bakis agisi ile baktiklari, benimsedikleri degerler
ve bunlara bagl is degerleri ile belirlenebilir. Arastirmacilar degerlerin orgiit kiiltiirii
ve kiiltiirel farkliliklar {izerinde etkili oldugunu savunmuslardir. Degerlerin; karar
verme, strateji, tutum ve davranis, ise baglilik ve is etkililigi, basar1 ve yaraticilik,
sadakat, kendisini ve baskalarin1 degerlendirme, tanimlama ve Orgiitsel yap1 vb.
konular iizerinde etkili oldugu tespit edilmistir ( Aldag ve Brief, 1975; Bing, 2004;
Davis ve Rasool, 1988; Knoop, 1991; Rokeach, 1973).

Arastirmanin Amaci
Bu ¢alisma, egitim yoneticilerinin sahip oldugu is degerlerinin orgiit kiiltiirti
ile iliskisini ve bu degerlerin orgiit kiiltiiriine nasil yansidigini ortaya c¢ikarmay1
amaglamaktadir. Bu calisma ile orgiit kiiltliriiniin olusmasinda rol oynayan is
degerleri incelenmis, egitim ydneticilerinin sahip oldugu is degerlerinin orgiit kiiltiirii

ile nasil iligki igerisinde oldugu arastirilmstir.

Problem Ciimlesi
Egitim yoneticilerinin oncelik verdikleri is degerleri nelerdir ve bu is
degerlerinin orgiitiin benimsedigi kiiltiir tipi ile iliskisi nedir? Belirlenen is degerleri

orgiit kiiltiirinlin olusmasinda nasil bir rol oynamaktadir?

Alt Problemler

1. Analiz birimi birey oldugunda, en belirgin secilen orgiit kiiltiir tipi hangisidir?



2 Analiz birimi birey oldugunda, orgiit kiiltiiriinii olusturan boyutlar arasinda hangi
tiir orgiit kiiltliri baskin ¢ikmaktadir?
3. Analiz birimi birey oldugunda, orgiit kiiltiir tiplerinde belirgin olan orgiit kiiltiirii
boyutu hangisidir?
4. Analiz birimi okul oldugunda, okullarda goriilen en belirgin orgiit kiiltiir tipi
hangisidir?
5. Analiz birimi okul oldugunda, 6rgiit kiiltliriinii olusturan boyutlar arasinda hangi
tiir Orgiit kiiltlirii baskin ¢ikmaktadir?
6. Analiz birimi okul oldugunda, orgiit kiiltiir tiplerinde belirgin olan orgiit kiiltiirii
boyutu hangisidir?
7. Analiz birimi birey oldugunda, 6rgiitte goriilen baskin kiiltiir tipi hangisidir?
8. Analiz birimi okul oldugunda, drgiitte goriilen baskin kiiltiir tipi hangisidir?
9. Analiz birimi okul oldugunda, orgiit kiiltiir tiplerinde 6ne ¢ikan is degerleri
hangileridir?
10. Analiz birimi birey oldugunda, yoneticilerin benimsedikleri dncelikli is degerleri
hangileridir?

i. Cinsiyet bakimindan yoneticilerin benimsedikleri is degerleri arasinda

anlaml bir fark var midir?
ii. Ogrenim durumu agisindan ydneticilerin benimsedikleri is degerleri arasinda
farklilik var midir?

11. Analiz birimi okul oldugunda, yoneticilerin benimsedikleri oncelikli is degerleri
hangileridir?
12. Analiz birimi birey oldugunda, yonetici ve dgretmenlerin benimsedikleri orgiit
kiiltiirii ile yoneticilerin benimsedikleri is degerleri arasinda iliski var midir?
13. Analiz birimi okul oldugunda, okullarda goriilen orgiit kiiltiirii ile yoneticilerin

benimsedikleri is degerleri arasinda iliski var midir?

Siirhliklar
1. Arastirma 2008-2009 egitim-6gretim yili icinde Usak Merkez Ilge’de calisan
yoneticiler ve 6gretmenlere uygulanan 6l¢me araci ile elde edilen verilerle sinirlidir.
2. Is degerleri &lgek maddelerinin sayr olarak ¢ok olmasindan dolay1
Ogretmenlere uygulanamamasi ¢alismanin sinirliliklarindandir.
Caligmanin ilk boliimiinde ilgili literatiire yer verilmistir. Bu bolimde konu ile

ilgili tammlara ve agiklayic1 ifadelere yer verilmistir. Oncelikle degerler, is degerleri



ve Orgiit kiiltlirii kavramlar tizerinde durulmus sonra bu kavramlar iliskilendirilerek
calismanin ¢ikis noktasi ortaya konulmustur.

Ikinci boliimde, calismanin yontem béliimiine yer verilmistir. Bu béliimde,
calismanin evren ve Ornekleminden, veri toplama aracindan, verilerin
toplanmasindan, verilerin analizinden, bu analizlerin nasil bir yontemle
yapilacagindan ve madde analiz yontemlerinden bahsedilmistir.

Uciincii  boliimde, calismanin bulgularina yer verilmistir. Bu bulgular alt
problemlerin sirasina gore agiklanmustir. Ilk olarak orgiitte baskin gelen kiiltiir tipi
incelenmis ve bu kiiltiir tipinde belirleyici olan kiiltiir boyutlarina yer verilmistir.
Daha sonra yoneticilerin 6nem verdikleri i degerleri belirlenmis en son olarak da is
degerleri ve Orgiit kiiltiirii arasindaki iliski incelenmistir.

Dordiincii boliimde, 6nemli bulgular yorumlanmis ve tartismalara yer verilmistir.
Bu bolimde tablolar yorumlanarak literatiire katki saglayacak tartigsmalara yer
verilmistir. Son bdliimde ise aractirmanin sonug¢ boliimii ve Oneriler bolimii yer

almaktadir.

Tammlar
Orgiit Kiiltiirii
Orgiit kiiltiirii, orgiit ¢evresiyle ilgili, drgiitsel uygulamalarin sekillendirdigi
bir kiiltiir ¢esididir (Oudenhoven, 2001). Orgiit kiiltiirii, bir érgiit icinde ortaklasa
paylagilan ve goreli olarak duragan inanglar, tutumlar ve degerler olarak
tanimlanabilir (Mwaura vd., 1998, Akt: Erdem, 2007, s. 64). Orgiit kiiltiirii, bir dizi
sembol, toren ve mitten olusur. Biitlin bunlar, orgiitiin inang ve degerlerini

calisanlara aktarir (Ouchi, 1987).

Hiyerarsi Kiiltiirii
Hiyerarsi kiiltiirli orgiit i¢i odaklilik ve duraganlik/kontrol boyutlar1 arasinda
sekillenir. Bunlar mekanik ve biirokratik orgiitleri temsil etmektedir. Bu kiiltiirlerde

diizen ve kurallar 6nemlidir (Erdem, 2007).

Klan Kiiltiirii
Klan tipi bir orgiit insanlarin kendilerinden pek cok seyi paylastiklari,

calismak i¢in arkadasca bir ortam olarak betimlenmektedir. Klan kiiltiiri, i¢e yonelik,



birlik ve beraberligin 6nemli oldugu, orgiitsel bagliligin 6ne ¢iktig1, informal kontrol

stiregleri baskin olan orgiitleri ifade etmektedir (Cameron ve Quinn, 1999, s. 41-43).

Pazar/Market Kiiltiirii
Pazar kiiltiiri dis odakliligi, rekabetgiligi ve verimliligi vurgulayan ancak

duragan ve kontrol yonii de bulunan orgiitsel ortamlar1 ifade eder (Berrio, 2003;

Pennington vd., 2003, Akt: Erdem, 2007, s. 64).

Adhokrasi Kiiltiirii
Adhokrasi kiiltlirii organik yapili, girisimci, esnek, yenilik¢i ve yaratici
orgiitsel kiiltiirel ortamlar ifade etmektedir (Stoica vd., 2004, Akt: Erdem, 2007, s.
64). Orgiitsel statii ve pozisyonlarn énemsenmedigi ya da gegici olarak diisiiniildiigii
adhokrasi kiiltiiriinde ileri derecede organik bir yap1 s6z konusudur (Dastmalchian

vd., 2000; Ataman, 2001, Akt: Erdem, 2007, s. 64).

Degerler
Kisinin kendine 6zgii davranis ya da yasam hedefini zit bir davranis tarzina
ya da farkli yasam hedefine kisisel ya da sosyal olarak tercih edebildigi siirekli
inanglar olarak tanimlamistir (Rokeach, 1973). Degerler bireyin inanglarinin,

tutumlarinin ve davraniglarinin temelini olusturan karakterlerdir (Rokeach, 1969).

Is Degerleri
Is degerleri, bireyin calisma yasaminda tatmin olasim1 saglayan degerleridir.
Finansal refah, basar1, sorumluluk, fedakarlik is degerlerine 6rnek olarak verilebilir.
Is degerleri, genel bireysel degerlerden daha spesifik olup, amaglar yerinede
kullanilabilen kavramlardir. Genelde is degerleri, yasam degerlerinin daha spesifik
bir bicimde agiklanmus halidir (Elizur, 1984). Ilgili literatiirde, eylemleri harekete
geciren motivasyon kaynagi olan is degerlerinin insanlarin amag¢ ve tutumlar

dogrultusunda i performanslarina etkisinden soz edilebilir (Roe ve Ester,1999, s. 2).



Bagimsizlik ve Otonomiyi Onemseme
Bagimsizlik
“Bireyin  digerlerinden anlamli emirler almadan iginin dogasim
belirleyebilmesi, digerlerinin soylediklerini yapmak zorunda olmamasidir” (Keskin,
2005, s. 4).
Otonomi
“Kisinin isinde belli bir 6zerklige sahip olmasi ve kararlarin1 kendisinin

alabilmesidir” (Keskin, 2005, s. 4).

Bedensel Aktiviteyi Onemseme
“Kisinin beden faaliyeti gerektiren islerle ugrasmasi ya da isinde bedensel

olarak aktif olmasidir” (Keskin, 2005, s. 4).

Isin Cesitliligini Onemseme
“Igerigi ve uygulamalar1 siklikla degisen is sorumluluguna sahip olmaktir”

(Keskin, 2005, s. 4).

Arkadashig ve Dostlugu Onemseme
“Is aktivitelerinin sonucu olarak insanlarla yakin iliskiler gelistirmektir”

(Keskin, 2005, s. 5).

Kisisel Gelisimi Onemseme
“Birey, i¢inde yasadig1 ortam ve g¢evresindeki bireylerle siirekli etkilesimde
olmasi nedeniyle bireyin kisiliginin ¢evresinden etkilenmesi ve ayni zamanda bireyin

kisiligi ile ¢evresini etkilemesidir” (Keskin, 2003, s. 5).

Etki Etme ve Etkili Olmay1 Onemseme
“Insanlarin fikirlerini ya da tutumlarini degistirecek pozisyonda olmasi

durumudur” (Keskin, 2005, s. 5).

Calisma Mekdanint Onemseme
“Calistlan mekanin fiziki donanimimin ve ortamin Ozelliginin saglik

kosullaria uygun olmasidir” (Keskin, 2005, s. 6).



Yardimlasmay: Onemseme
“Bireyin i¢inde yasadig1 diinyanin iyiligi i¢in bir seyler yapmasi, kisisel ya da
kiiciik gruplar halinde diger insanlara direk yoldan yardimci olmasidir” (Keskin,

2005, s. 7).

Yiikselme- Ilerlemeyi Onemseme
“Bireyin mesleginde yiikselme imkani ve isinde onemli bir yere gelerek

stirekli ilerleme kaydetmesidir” (Keskin, 2005, s. 7).

Giivenlik- Iy Garantisini Onemseme
Bireyin c¢alisma ortaminda kendini garanti altinda hissetmesi ve is

giivencesinin olmasidir.

Bilgi-Arastirmayt Onemseme
Bireyin sahip oldugu bilgiyi isinde kullanabilmesi ve calisirken yeni bir

seyler kesfetme isteginin olmasidir.

Taminma-Takdir Edilmeyi Onemseme
Bireyin ¢aligmalarinin baskalar1 tarafindan begenilmesi gerektigini diistinmesi

ve digerleri tarafindan saygi duyulan bir iste ¢alistyor olmasidir.

Rekabeti Onemseme
Kisinin ¢aligma ortaminda insanlar i¢inde yaris i¢inde olmay1 istemesi beceri

ve yeteneklerini rekabet etmek i¢in kullanmasidir.

Ahlaki-Duyussal Doyumu Onemseme
Bireyin isinden sonra kendini ahlaki yonden rahat hissetmesi ve duyussal

acidan isinden memnun olmasidir.

Heyecan- Macerayr Onemseme
Bireyin, isine giderken siirekli heyecan duymak istemesi ve yaptigi isten

heyecan duymasidir.



Parayt Onemseme
Bireyin, isinde iyi para kazaniyor olmasi ve finansal acgidan belli bir

giivenceye sahip olmasi durumudur.

lletisimi Onemseme
Bireyin, calisma arkadaslariyla sosyal iliski kurmasz, ilgilerini paylasabilecegi

kisiler ile calismay1 istemesidir.

Topluma Faydali Olmay1 Onemseme

Bireyin, isinde topluma yararl olmasi ve toplumsal menfaati diistinmesidir.

Eglenceyi Onemseme
Bireyin, hos vakit gecirebilecegi bir is ortaminda ¢alismasi ve isinden zevk

duymasidir.

Giicii Onemseme
Bireyin, orgiitlenme yapisinit dogrudan etkileyebilmesi diger ¢aligsanlarin isini

yonlendirebilmesidir.

Orgiitsel Kimligi Onemseme
Bireyin, ¢alistigi kurumun belirli 6zelliklerinin olmasi, ¢alisma arkadaglariyla

ortak bir amag¢ dogrultusunda ilerleyebilmesidir.

Karara Katilimi Onemseme
Bireyin, orgiitteki karar katilimi ve herhangi bir karar verilirken bu kararlarda

sOz sahibi olmasidir.

Yeterlilige Onem Verme

Insanin isinde kendisini yeterli gdrmesi ve isine her boyutuyla hakim olmasidir.

Esneklige Onem Verme
Bireyin, isindeki ¢alisma programinin esnek olmasi ve kendi zaman planinm

uygulayabilmesidir



BiRiINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE
Degerler

Degerler nedir? Literatiirde degerlerin ¢ok sayida tanimi vardir. Cogu
Rokeach (1973)’e aittir. Rokeach degeri; “kisinin kendine 6zgli davranis ya da
yasam hedefini zit bir davranis tarzina ya da farkli yasam hedefine kisisel ya da
sosyal olarak tercih edebildigi siirekli inanglar olarak tanimlamistir” (Rokeach, 1973,
s. 5; Yair, 2005, s. 21; Roe ve Ester, 1999, s. 3; George ve Jones, 1997, s. 396).
Super (1980) ise degeri; insanin ulasmaya ¢alistigt amagl ya da psikolojik bir
durum, bir iliski olarak tanimlar. Hofstede (1984) ise degeri; baz1 genel durumlari
digerlerine tercih edebilme egilimi olarak aciklamaktadir. Daha ayrintili olarak
Schwartz (1992) ise bazi durumlara iistiin gelen arzu ettigimiz durumlar, nesneler,
objeler, amacglar ve davranislar olarak ya da alternatif davranis tarzlarindan birini
secmek ve karar vermek i¢in uygulanan normatif standartlar olarak tanimlamustir.
Son tanimin 6nemli noktasi, bu tanimin degerleri genel dogasina vurgu yaptig1 icin
tutumlardan ayirmasidir. Tutumlar insanlarin belirli bir nesneye ya da duruma karsi
sahip olduklar1 inanglardir (Hollander, 1971). Tutumlarin, insanlarin inang
sisteminde daha az yer kapladig: diisiiniilebilir (Rokeach, 1973). Bir diger fark ise,
tutumlar negatif ya da pozitif olabilirken degerler her zaman pozitiftir. (Dawis, 1991,
Roe, 1981).

Diinyay1 olusturan farkli {ilke ve toplumlar, sahip olduklar1 kiiltiirlere bagh
olarak birbirine benzer ya da farkli degerlere sahiptir. Degerler, bir kiiltiir i¢inde
Oonem verilen, tercih edilen, ulasilmak ve gerceklestirilmek istenenleri ifade eder.
Insan yasaminda ve eylemlerinde degerlerin dnemli bir yeri vardir. Her grubun farkl
kiiltiirel degerlere sahip oldugu diisiiniiliirse, kiiltlirel arastirmalarin oncelikle gruplar
ya da sosyal organizasyonlar arasinda degerler ve inanclar yoniinden benzerlik ve
farkliliklar1 6lgmeye doniik olmasi gerekmektedir. Bu noktadan hareketle, bir

topluluk ya da grup diizeyinde paylasilan ortak kiiltiiriin tanimlanabilmesi i¢in, bazi



kiiltiirel degerlerin grup iiyelerince ne diizeyde benimsendigini ortaya ¢ikartmak, s6z
konusu grubun kiiltiiriinii anlamada yardimci olabilir.

Degerler, yoneticilerin ve liderlerin sec¢imlerini; is cevrelerini ve Orglit
kiiltiiriinii bigimlendiren davranislarini etkilemektedir. Liderlerin ve yoneticilerin
benimsedikleri degerler ve bu degerler sonucundaki davranislar1 orgiit kiiltiiriiniin
olugsmasinda Onemli bir rol oynar. Degerler soyut birer kavram olduklart i¢in
belirlenmesi ¢ok zor gdriinmektedir. Bundan dolay1 degerlerin diger kiiltiirel 6geler
ile iliskilerinin agiklanmasi, degerlerin anlasilmasint ve ortaya konmasini
kolaylastiracaktir. Bu nedenle degerlerin tutum, inang ve davranis gibi kavramlarla

iliskilerinin agiklanmas1 gerekmektedir.

Inanc- Deger- Tutum- Davranis

L N

Sekil 1. inang, Deger, Tutum ve Davrams Arasindaki iliski

Deger — Inanc Iliskisi

Inanclar hemen tiim toplumlarda, sosyal bilimcilerin en ¢ok iizerinde
durduklart ve pek ¢ok tanim gelistirdikleri bir kavramdir. Biitiin inanglarin eyleme
egilimli oldugu belirtilmektedir. Degerler bireyin inanglarinin, tutumlarinin ve
davranislarinin temelini olusturan karakterlerdir (Rokeach, 1969). Rokeach (1969, s.
113)’a gore inang, “insanlarin yaptifi ya da sOyledigi bilingli ya da bilingsiz
ifadelerdir.” Ug cesit inang tipini vurgular. Rokeach’a (1969) gére degetler var olan
bu ii¢ inang tipinden bir tanesidir. Bu inang sistemlerinden bir tanesi tanimlayici ya
da varolus¢u inanglardir. Bunlar dogruyu ve yanlis1 belirleme kapasitesine sahiptir.
Genel olaylar1 ifade ederler. Orn: “Giinesin dogudan dogduguna inanirim.”ciimlesi
inancimizi tanimlayan bir ifadedir. Ikinci inang tipi, degerlendirici inang tipidir ve
bunlara iyi kotli degerlendirmesi yapilir. Kisinin deger yargilarini ifade etmektedir.
Omn: “Dondurmanin giizel olduguna inaniyorum”. Ciimlesi iyi ya da kotii bir
degerlendirmenin rnegidir. Ugiincii inang tipi ise orf ve adetlerle yasamimiza
verlesmis olan inanglardir. Bu tiir inancglar ile bazi davranig sekilleri veya yasam
amaglarinin arzu edilir ya da edilmez olduguna karar verilir. Orn: “Cocuklarin

ailelerine itaat etmesi gerektiginin arzu edilen bir sey olduguna inantyorum.”climlesi
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arzu edilen ya da edilmeyen inanclar ifade etmektedir. Degerler de bu iiclincii tiir
inang tilirtine girmektedir.

Degerler birer inan¢ olmalar1 bakimindan bireyin diinyasinin belli bir kismiyla
ilgili anlay1s, duygu ve bilgilerimizin bilesimi demektir. Fakat deger inancin 6zellikli
bir sekli olmasi itibariyle ondan daha yukarida bir zihin 6rgiitlemesidir. Bir deger bir
tek inanca degil, bir arada orgiitlenmis olan bir grup inanca tekabiil etmektedir
(Glingor, 1998 Akt: Yilmaz, 2006). Bu zihinsel orgiitlenmeyi bir fidanin biiylimesi ile

Ozdeslestirecek olursak su sekilde gosterebiliriz:

=Davranis

.-":f':' " Tutumlar

| Degerler

. lnanclar

Sekil 2. inang, Deger, Tutum ve Davramisin Zihinsel Orgﬁtlenmesi
http://www.gp-training.net/training/leadership/attitudes.values_ beliefs.htm adresinden 12
Mart 2009 tarihinde alinmustir.

Bireyin sahip oldugu inang sistemi, “insanin fiziksel diinya, sosyal diinya ve
kendisi ile ilgili biitiin inan¢larin1 kapsar” (Rokeach, 1969,s. 123). Rokeach (1969,s.
124) degeri, “insanin nasil davranip nasil davranmamasi gerektigi hakkinda bilgi
veren inan¢ sisteminin merkezine yerlesmis bir ¢esit inang olarak gormektedir.”
Feather (1975) ise deger ve inanci esit gordiigli icin Rokeach’i elestirmektedir.
“Inanglar nétr yani tarafsizdir baska bir deyisle belirli bir senaryoya ya da duruma
bagli degildir ancak degerler tarafsiz degil bir parca da olsa duygularla alakalidir”
(Feather, 1975, s. 4).

Deger ve Tutum
England (1967, s. 54)’a gore degerler, “tutumlara benzer ancak tutumlardan
daha koklesmis, kalict ve degismezdir.” Rokeach (1969), inanglarin aksine
tutumlarin esasen degerlerden farkli oldugunu, degerlerin tutumlar igin biligsel

nedenler olarak ortaya ¢iktigini belirtmistir. Rokeach (1969, s. 112)’ a gore tutum,


http://www.gp-training.net/training/leadership/attitudes.values_%20beliefs.htm

11

“tercih edilen bir davranisa, birisinin karsilik vermesini saglayan bir nesne ya da
durum etrafindaki inanglarin bir araya gelmesidir.” Rokeach (1969)’a gore tutumlar,
tamamen gec¢mis tecriibelerden meydana gelmis inanglar toplulugudur. Tutum,
“gecmis yasantilarin ilk olarak saklanmis halini oldukga iyi yansitan bir kavramdir ve
birey yeni bir durum ile karsilasinca orgiitlenir, bir araya gelir” (Rokeach, 1969).
Degerler ve tutumlar birbiri ile ¢ok yakindan ilgili olan kavramlardir. Bu yiizden
genellikle ayni yap1 icinde degerlendirilmektedir. Antropologlar genellikle deger
kavramin1 kullanmay1 tercih ederken, psikologlar 1930’larda tutum kavramini
kullanmay1 tercih etmislerdir (Kilby, 1993, s. 38 Akt: Yilmaz, 2006). Rokeach
(1973) deger ve tutum kavraminin karistirildigi ve bazi durumlarda ikisinin es
anlamli olarak degerlendirildigi i¢in psikologlari ve sosyologlari elestirmektedir.
Ayni zamanda tutum kavramina c¢ok fazla onem verdikleri ve deger kavramini
onemsemedikleri i¢in sosyal psikologlar1 da elestirmektedir. Bunun sebebini ise
Feather (1975, s. 9) tutumu 6lgen araclarin ve modellerin ¢okluguna ve degerleri
Olcen araglarin azligina baglamaktadir. Ayrica bu iki kavram arasindaki karigikligin
degerler ve tutumlar ile ilgili kavramlarin azligindan ve bu iki kavram arasindaki
farki netlestiren bilgilerin yetersizliginden kaynaklandigini belirtmektedir (Feather,
1975).

Tutumlar, bireylerin nesneler, olaylar ve kisiler ile ilgili olarak sahip oldugu
inanclar, duygular ve davranigsal egilimlerdir (Aldag ve Stearns, 1990, s. 389 Akt:
Yilmaz, 2006). Tutumlar, nesne ya da durumlarla ilgili tercihler ile ilgili inanglarin
bir oOrgiitlenmesi olarak tanimlanabilmektedir (Rokeach, 1972). Tutumlarin ayirt
edilmesi, bilissel, duyussal ve davranigsal olmak iizere ii¢ bilesene ayrilarak
yapilmaktadir. Tutumlarin biligsel bileseni, bireylerin nesnelere yonelik tutumlarina
iligkin biligleri ya da inanglaridir. Tutumlarin duyussal bileseni, bireylerin nesnelere
kars1 olan duygularidir. Tutumlarin davranigsal bileseni ise, bireylerin nesnelere karsi
olan davraniglaridir (Aldag ve Stearns, 1990, s. 389 Akt: Yilmaz, 2006). Tutumlar,
bireylerin diger bireyler, gruplar veya orgiitler hakkinda sahip olduklar1 belirli duygu
ve disiinceleri iceren bilgi yapilar1 ve digerleriyle etkilesimlerini tanimlama ve
yapilandirma bigimleridir. Yani tutumlar nesneler, insanlar ya da olaylar hakkinda
(olumlu ya da olumsuz) degerlendirme yapan ifadelerdir (Kamer, 2000 Akt: Yilmaz,
2006). Allport’a (1935) gore bir tutum, yasant1 ve deneyimler sonucu olusan, ilgili
oldugu biitiin nesne ve durumlara kars1 bireyin davranislar1 tizerinde yonlendirici bir

etkiye sahip ruhsal ve sinirsel bir hazirhk durumudur. Campell (1963) ve
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Newcomb’a (1965) gore degerler ile tutumlar birbirine siki sikiya baglidir. Yazarlar
bu iki kavrami nerdeyse es anlamli olarak kullanmiglardir (Yapict ve Zengin, 2003
Akt: Yilmaz, 2006) Ancak Rokeach (1973) israrla tutum ile degerlerin birbirinden
farklt oldugunu ileri siirmekte, tutumlarin birer inang Orgiitlenmesi oldugunu,

degerlerin ise tek bir amaca isaret ettigini iddia etmektedir (Akt: Yilmaz, 2006).

Orgiit Teorisi ve Deger-Tutum Sistemi

“Thomas ve Znaniecki (1918)’nin sosyal tutumlarin, sosyal psikolojideki
onemli konularindan biri oldugunu sdylemelerinin {izerinden neredeyse yarim ytizyil
gecmistir” (Rokeach, 1968, s. 14). Rokeach (1968) ilk olarak, insanlarin inang
sistemlerinde tutumlarin ve degerlerin degerler sisteminde oynadiklar1 yapisal ve
gorevsel rollerden bahsetmekte ve daha ¢ok degerlerin drgiitlenmesine ve degisimine

vurgu yapmaktadir.

Tutum, Deger ve Deger Sisteminin Tanimi

Tartigsmalar genellikle deger ve tutum ile deger ve degerler sistemi arasindaki
acik ve anlagilir kavramsal sinirlarin olmasi iizerinedir. Rokeach (1968, s. 16)’ a gore
tutum, “insanlarin bazi davranmislar1 tercih etmesine yol acarak, belirli bir nesne
(fiziksel ya da sosyal, somut ya da soyut) ya da durum iizerinde odaklanmasini
saglayan bazi inanglarin Orgiitlenmesidir.” Bir durum ya da nesneye karsi olan
inanglarin bazilari, durumlarin dogru olmasi ya da durumlarin degerlendirilmesi ile
ilgilenir. Tutumlar, “belirli nesne ya da durumun iyi mi kétii mii oldugunu ya da arzu

edilip edilmedigi ile ilgilenen inanglar biitlintidiir” (Rokeach, 1968, s. 16).

Deger ve Tutumun Farki

Degerler, “Davranis tarzlar1 ve ulasilmak istenen hedefler ile ilgilidir. Bir
insanin bir degere sahip oldugunu sdyleyebilmek i¢in bu insanin belirli bir davranig
tarzin1 ya da ulasilmak istenen bir hedefi ifade eden siirekli inanglara sahip olmasi
gerekir” (Rokeach, 1968, s. 16). Rokeach (1968) tutum kavramina, deger kavramina
gore literatiirde daha c¢ok yer verildigini ve bunun sebepleri olarak; Bogardus,
Thurstone, Likert ve Guttman gibi arastirmacilarin cabalarindan dolay1r tutumlari
6lcme araclarinin ¢ok hizli bir sekilde gelistigini, tutumun anlami {izerinde daha fazla
ortak gorlisiin olmasini, tutumlarin deneysel alanlar i¢in daha uygun olmasini

gostermistir.



13

Rokeach (1968, s. 16) Deger ve tutum arasindaki farklari su sekilde agiklamistir:

Tutumlar, belirli nesne ya da duruma odaklanan bazi inanglari temsil ederken

deger eylemlere iistiin bir sekilde yol gosteren ve belirli nesne ya da duruma karst

yargt bildiren siradan inangtir. Daha da fazlasi, bir deger, tutumlardan farkli olarak

eylemler i¢in zorunludur ve sadece tercih edilen inanglar degil ayni zamanda tercih

edilen Onceliklerdir. Son olarak, bir deger tutumlardan farkli olarak, insanlarin

eylemlerine, tutumlarina, bir konu hakkinda degerlendirme yapmalarina, yargi

bildirmelerine ve olaylar1 kiyaslamalarina yardimeci olur.

Rokeach (1973) de tutum ve degerin 6nemli agilardan birbirlerinden farklilik

gosterdigini iddia etmektedir. Bu farklardan en 6nemlisini, degerin tek bir inanca

isaret etmesine karsilik tutumun birgok inangtan olugmasi seklinde ifade etmektedir.

Degerlerin tutumlar i¢in bir rehber rolii oynadigini belirten Rokeach (1969, s. 124)’a

gore deger, “insanin karakteri olarak goriilir ve insanin tutumlarinin temelini

olusturu.” Rokeach (1973, s. 18) tutumla degeri ayirt etmek {izere bunlar arasinda

bulunan farklar1 sdyle siralamaktadir.

Bu farklar;

l.

Degerler iistiin 6zel durumlardir ancak tutumlar bu istiinsel kaliteye sahip
degildir.

Degerler eylemleri, fikirleri, nesneleri degerlendirmek icin insanlar
tarafindan kullanilan 6nemli kriterlerdir. Tutumlar ise bu deger bildiren
kriterlere sahip degildir.

Insan istenen davranis seklini ya da yasam hedefini ifade eden inanglar
kadar bir¢ok degere sahiptir. Ayn1 zamanda insan belirli bir durum ya da
nesneyle direk ya da dolayli olarak karsilagsma olanagi kadar tutuma
sahiptir. Rokeach (1973), insanin binlerce tutuma sahip oldugunu ama az
sayida degere sahip olduguna inanmaktadir.

Degerler insanin zihin sisteminin ve kisilik olusumunun merkezinde yer
alir. Bunun tersi olarak tutumlar, bir insanin kisiliginde bdyle merkezi bir
durumda yer almaz. Rokeach (1973, s. 10)’ gore degerler, “temeldir ve
kisisel algilarla yakindan iligkilidir ancak tutumlar degerlere gore kisilikle
daha az baglantihdir.” Rokeach (1973, s. 18)’e gore degerler,

“davraniglarin yani sira tutumlarin da belirleyicisidir.” “Bireyler kisisel
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degerlerine uygun tutumlarindan tatmin olurlar. Degerler, tutum ve tatmin
olma durumunu etkiler” (Rokeach, 1969, s. 130).

Woodruff (1942) tutumlarin degerlerin fonksiyonu oldugunu, Allport (1961)
tutumlarin Onceden var olan sosyal degerlere bagli oldugunu; Watson (1977)
tutumlarin degerleri ifade ettigini belirtmistir.

5. Deger tutuma gore daha dinamik bir kavramdir ve insanlar1 daha ¢abuk
motive eder. Buna katilmayan bazi arastirmacilar degerin tutumlari
etkileyen onemli bir kavram oldugu ve tutumlarin davranist etkiledigini,
davraniglarinda tatmin ile sonuglandigmi belirtir. (DEGER-TUTUM
DAVRANIS-TATMIN)

Feather (1975) da Rokeach’in bu iddiasina karsi ¢ikar ve tutumlarin insanin
davranigini etkiledigini belirtir. Feather (1975, s. 7) bunu bir 6rnek ile s0yle aciklar;
“eger bir geng pop sarkicisina karsi olan tutumunu degistirirse o biiylik bir olasilikla o
sarkiciya ait albiimleri artik almayacaktir” diyerek tutumlarin insanin davranigini
etkiledigini belirtir. Rokeach (1973) ve Feather’in (1975) arastirmalarin1 6zetleyecek
olursak ikisi de degerlerin davramis sekli ile iligkili olan inanglarin O6ziini
olusturdugunu ve degerlerin tutumlari, davranislari ve tatmini etkiledigini belirtir.
Rokeach (1968, s. 14) deger kavramini tutum kavraminin {istiinde tutmakta ve bunu

su sekilde aciklamaktadir:

Birkag diisiince benim deger kavramini tutum kavraminin iistiinde tutmama neden oldu.
Bu diisiincelerden birincisi, degerlerin biligsel, duyussal ve davranigsal bilesenlerin yani
sira daha giiglii giidiisel bilesenlere sahip oldugu i¢in tutumlara gore daha dinamik
kavramlar olmasidir. Ikincisi, degerler ve tutumlarin ikisi de sosyal davranislarin
belirleyicisi iken, degerler davranislarin yami sira tutumlarin da belirleyicisidir.
Ucgiinciisii, insanlarin tutumlardan daha az sayida degere sahip oldugunu diisiiniirsek,
deger kavrami bize {ilkelerin, uluslarin, gruplarin ve kisilerin farkliliklarini ve
benzerliklerini tanimlayan ve agiklayan daha ekonomik ¢6ziimleyici bir arag saglar.
Sonuncusu, degerlerin ve tutumlarin disiplinler arasi alanlarda ayni oranda yer almasidir.
Tutumlar ¢ogunlukla, psikoloji ve sosyolojinin 6zel ilgilendigi alanlardan birisi olmasina
karsin; degerler, felsefe, egitim, siyasi bilimler, ekonomi, antropoloji ve teoloji gibi

birgok disiplinler arasi alanda dikkati ¢eken kavramlarin basinda gelmektedir.

Deger ve Davranis
Rokeach (1973, s.127-128) insan davraniglarini tahmin ettigi i¢in insan
degerlerini aragtirmanin 6nemli oldugunu belirtir. O davranis1 nesneye karsi tutum

ile duruma kars1 tutum olarak ortaya ¢ikan iki tutum arasindaki iligskinin bir 6zelligi
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olarak belirtmektedir. insanin degerlerini bilmenin deneysel ve gercek durumlarda
insan davraniglarini tahmin etmeye yardimci oldugunu belirtir. Rokeach (1973), iki
cesit davranis tlirli oldugunu ileri siirer: bu davraniglar; basit davranislar olarak
adlandirilan davraniglar ile biitiin davraniglar1 kapsayan biitiinciil davranislardir.
Biitiinctil davraniglar, bir c¢esit meslegi slirdiirmek ve bir egitim derecesine sahip
olmak gibi drnek verebilecegimiz basit davraniglart asan davraniglardir. Degerlerin
hem basit hem de biitiinciil davranislar1 vurguladigini belirtir.

Williams (1979, s.20) degerlerin insan davranislari i¢in onemli bir rehber
oldugunu ve bazi durumlarda ge¢mis yasantilart agiklamaya yardimei oldugunu
belirtir. O, bireysel davraniglarin, kiginin bir nesneye, bir fikre ve bir duruma karsi
tutumuna bagli oldugunu vurgular. Corner ve Becker (1975, s.72) buna katilarak,
davranisin tutumun ve degerin ortaya konmasi olarak ortaya ciktigini iddia ederek
deger, tutum ve davranis arasindaki iligkiye dikkati ¢eker. Yair (2005, s.17) inang,
tutum ve davranis kavramlarinin 6nemli olmasina ragmen, bu kavramlarin deger ve
tatmin kavramlarim1 etkilemekten daha c¢ok birbirlerine aracilik ettiklerini

belirtmektedir.

Degerler Tutumlar Davranislar

-Is, toplum -Isim, ilk -Daima en iyisini yapmay1
icin sirada gelir. denerim.

Onemlidir. .
- Ailem ikinci - Isteyerek fazla galigirim.

- Kariyer sirada gelir.

benim i¢in

Onemlidir.

-Caligmay1 ailemle
gecirecegim zamanlara
tercih ederim.

Sekil 3. Deger, Tutum ve Davrams Arasindaki Iliski

Kaynak: Schermerhorn, J.R. (1996). Management and Organizational Behaviour. New
York: John Wiley & Sons, akt: Yilmaz (2006), s. 33.

Yilmaz (2006, s. 33) Sekil 3’ii su sekilde yorumlamaktadir:

Degerler, tutumlar ve davranislar arasinda yakindan bir iliski vardir. Sekilde de
goriildiigii gibi isini ve kariyerini 6n planda tutan bir degere sahip olan birey bunu
tutumlarma, “isim ilk swada gelir’’ ya da “ailem ikinci sirada gelir’’ seklinde
yansitmaktadir. Bireyin bu deger ve tutumlarinin is ile ilgili davraniglara yansimasi ise,
bireyin daima en iyisini yapmaya ¢aligmasi, isteyerek fazladan ¢aligmasi ya da ¢alismayi

ailesi ile gecirecegi zamanlara tercih etmesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir.
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Terminal (Amagsal) ve Aragsal Degerler

Rokeach’e (1973, s. 5) gore degerler, bireylerin ideal davranis tarzlar1 veya
yasam amaglar1 hakkindaki inanglar1 olup davranisa farkli sekillerde rehberlik eden
cok yonlii standartlardir. Arastirmasina dayali olarak; Rokeach (1973) degerleri iki
ana baglikta toplamis ve kisinin hayatina yol gosteren prensipler bakimindan
bireylerin 6nem verdigi degerler siralandiginda, eylem ve olaylari tanimlamak igin
bireylerin kullandiklar1 yapilar1 ya da deger sistemlerini ortaya c¢ikaran 18 tane
terminal (amagsal) ve 18 tane aragsal degeri tamimlamistir. Her birey, Onem
hiyerarsisi i¢cinde diizenlenmis, kendi deger sistemini olusturan amagsal ve aragsal
degerler setine sahiptir (George ve Jones, 1997, s. 396). Aktan ve Turan (2008, s.
230) terminal (amagsal) degerleri su sekilde ifade eder:

Rokeach (1973), ferminal (amagsal) degerleri, hayatin amacii belirleyen ve
buna hizmet eden degerler seklinde agiklamaktadir. Ona gore bir bireyin herhangi bir
sosyal degerinde gerceklesecek yiikselme veya diismenin diger sosyal degerlerinde de
yiikkselmeye veya diismeye yol acacagini savunur. Aymi sekilde eger bireyin bireysel
degerinde bir yiikselme veya diisme varsa bu diger bireysel degerlerinin de yiikselmesine
ya da diismesine neden olur.

Amagcsal degerler yasamin temel amaclari; aragsal degerler ise bu amaclara
ulagmak i¢in bagvurulan davranis tarzlar ile ilgilidir. Bu degerlerin ¢ogunun, insanin
is yasamindaki prensiplerine yol gosterdigi goriilmiistiir. Is yasamindaki prensipler;
hirslt olmak, hosgoriilii olmak, cesaretli olmak, yardimsever olmak, diiriist olmak,
entelektliel olmak ve yaraticit olmak gibi aragsal degerler ile rahat bir yasam, basari
duygusu, aile giivenligi, ozgiirlilk, 6zsaygi, sosyal yonden taninma gibi amagsal
degerlerdir (George and Jones, 1997, s. 396).

Aragsal degerler, amaca ulasmada kullanilan araci degerlerdir. Aktan ve

Turan (2008, s. 230) aragsal degerleri su sekilde ifade eder:

Rokeach (1973), aragsal degerleri de “ahlaki ve yeterlilik” olmak {izere ikiye
aymrmugstir.  Ahlaki degerler yasamin amaciyla olmaktan ¢ok davramis bigimleriyle
ilintilidir. Ozellikle de davramisin kotii ve yanls olarak nitelendirilen sosyal boyutunu
icerir. Yeterlilik degerleri ise sosyal olmaktan ¢ok bireyseldir. Degerler insanda heyecan
uyandirabilir ve bir degere kars1 duygusal olarak yakinlik veya karsitlik hissedilebilir ve
bir durum karsisinda bireyi harekete gegirebilir. Yani degerler, davranislar iizerinde
yonlendirici etkiye sahiptir.

Aragsal degerler; ‘diriistlik, cesaret gibi davranis tarzlarmin her tiirli

durumda kisisel olarak ya da toplum tarafindan tercih edildigine inanirim.’gibi
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climleler ile ifade edilen siradan inanglardir. Amagsal degerler ise, ‘diinya barisi,
kurtulus gibi ulasilmak istenen durumlarda kisisel olarak ya da toplum tarafindan
ugrunda miicadele edilecegine inanirim.’gibi ciimleler ile kiyas edilebilen bir sekil
alir (Rokeach, 1968, s. 17). Insan tiim degerleri ile uyumlu bir davranis
sergileyemedigi durumlar ile kars1 karsiya gelir. Bu durum bir degerin digeri ile
catigmasina sebep olur. Ornegin, bir insan merhametli ya da miicadeleci, gercekgi ya
da vatansever davranmak arasinda bir se¢im yapmak zorundadir, ikisini de segemez.
Benzer olarak, verilen bir durumda bir insan amagsal degerlerden saygimlik ile
kendini gergeklestirme arasinda, kurtulug ile rahat bir hayat arasinda se¢im yapmak

zorundadir (Rokeach, 1968, s. 17).

Deger ve Tutum Sistemlerinin Zihinsel Orgiitlenmesi
Tutum ile deger, aragsal degerler ile amagsal degerler insanin inang sisteminde
farkli sayida tutumlarin, amagsal ve aragsal degerlerin oldugunu ortaya cikarir.

Rokeach (1968, s. 18) deger ve tutum sistemini su sekilde agiklamaktadir:

Yetiskin bir insan belirli bir nesne ya da duruma kars1 binlerce hatta on binlerce tutuma
ama sadece birka¢ diizine aragsal degere ve sadece az sayida amagsal degere sahiptir.
Boyle bir fark, tutum ile deger sistemlerini birbirine baglayan hiyerarsik bir baglantinin
oldugunu ortaya cikarir. Insanin inang sistemindeki binlerce tutum, bilissel olarak
diizinelerce olan aragsal degere baghdir ve bu aragsal degerler islevsel ve biligsel olarak
az sayida mevcut olan amagsal degerler ile baglantilidir. Woodruff ve Divesta (1948)
beklide tutumlarin degerlerle islevsel ve zihinsel olarak bagli oldugunu agiklayan ilk

aragtirmacilardir.

Aragsal
Digerleg Amagsal
(¢ok sayda) Degerler

(az sayida)

Sekil 4. Amacsal ve Aracsal Degerlerin Sayisal Olarak liskisi
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Binlerce Tutum

Diizinelerce Aragsal Degerler

Az Sayica
Amagsal

Sekil 5. Deger ve Tutum Sisteminin Sayisal Olarak Iliskisi

Sekil 4° den birkag diizine aragsal degere ve sadece az sayida amacgsal degere
sahip oldugumuzu gosteren degerler sistemini gorebiliriz. Sekil 5’ den yetigkin bir
insanin belirli bir nesne ya da duruma kars1 binlerce hatta on binlerce tutuma ama
sadece birka¢ diizine aragsal degere ve sadece az sayida amagsal degere sahip
oldugunu gorebiliriz. Bu deger-tutum sistemi az ya da ¢ok birbiri ile baglantilidir ve
insanin davranisi belirler. Sistemdeki herhangi bir par¢ada bir degisiklik meydana
geldiginde sistem bu sisteme bagli boliimleri etkileyecek ve davranis degisimine
sebep olacaktir. Agikladigimiz deger-tutum sistemindeki bu dort alt sistemi ayirt
etmemiz artitk miimkiin olmakta ve ayirt edilen bu alt sistemler ile ilgili 6lgme, Orgiit

ve degisim gibi konularla fikirler yiiriitebiliriz (Rokeach, 1968, s. 18).

Tutumlar

Aracsal Degerler

Amagsal Degerler

Sekil 6. Inang Sisteminde, inan¢- Deger- Tutum fliskisi

Sekil 6 inang sisteminde yer alan alt sistemleri gostermektedir. Bu alt
sistemler soyle olusur: ilk olarak, belirli bir nesne ya da duruma karsi bir tutumun

olusmasi icin inanglar bir araya gelir. Ikinci olarak, iki ya da daha fazla tutum bir
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araya gelerek tutum sistemlerini olusturur. Ugiincii ve dérdiincii olarak, iki ya da
daha fazla deger bir araya gelerek aracsal ve amagsal degerleri olusturur. Besinci
olarak, insanin kendi davranisi ile ilgili algilar1 sekillenir. Altinct olarak, insanin
tutumlari, degerleri, motifleri, digerlerini 6nemseme davranisi ortaya c¢ikar ve

sonuncu olarak ise, fiziksel nesnelere karsi algilar olusur (Rokeach, 1968, s. 18-19).

Degerleri Olgmede Kullanilan Yontemler

Bazi yazarlar, degerleri bireysel seviyede incelemek i¢in boyutlar dnermisler
ve bu degerleri 6lgmek i¢in psikometrik teknikler kullanmiglardir. Bu tekniklerin iyi
bilinenleri; Allport, Lindzey ve Vernon’in (1960) teorik, ekonomik, estetik, sosyal,
politik ve dini degerleri 6lgen ‘Deger Calismasi’ ve estetik, yaraticilik, entelektiiel
uygulama, bagimsizlik, basari, prestij, yonetim, ekonomik doniisiimler, giivenlik,
damgmanlik iliskileri, cesitlilik, ve yasam tarz1 gibi degerlerin yer aldig1 Super’in ‘Is
Degerleri Olgegi” (1969) dir (Roe and Ester, 1999, s. 6). ‘Rokeach Deger
Olgegi’(1973), bagislayici, yardimsever gibi aragsal (instrumental) degerleri ve rahat
bir yasam, esitlik, 0zgiirlik gibi amacgsal (terminal) degerleri i¢cermektedir. Diger
arastirmacilar, genel degerlerin temel boyutlarin1 deneysel olarak aciklamaya
calismiglardir (6rn. Elizur, 1984; Hofstede, 1980, 1984; Sagie ve Elizur, 1996;
Schwartz, 1994).

Degerleri Calismanin Zorluklari ve Sinwrliliklart

Degerleri teorik olarak aciklamanin yetersizligi Hechter (1993, s. 3-10)
tarafindan vurgulanmigtir. Onun goriistine gore, degerleri agik olarak kanitlayan teori
ortaya ¢ikmamistir. Degerleri ¢alismanin dort temel zorlugunu su sekilde listeler: (1)
degerlerin birgok sekli vardir ancak bunlarin higbirisi gézlemlenemez. (2) var olan
teorik bilgiler, degerlerin insan davraniglarin1 nasil sekillendirdigini anlamada yol
gosterememektedir. (3) degerlerin bilinmez olusunun genellendigi bir siirecte,
davranislarin agiklanmasinda degerlerin etkisi ikna edici degildir. (4) degerleri
Olgmekte sorunlar ile karsilasilmaktadir. Hechter, uyum saglanabilen, disiplinler
aras1 ve Ol¢iim yaklagimlarina dayali yeni bir teorinin olusturulmasinin gerekliligini

vurgulamistir.
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Egitim ve Okul Yonetiminde Degerler

Egitim yoOnetiminin en onemli sikintilarindan birinin kaynagi bu alana 6zgii
degerlerin heniiz bir sistem biitiinliigii kazanamamis olmasidir. Bu ¢alisma, egitim
yoneticilerinin orgiit kiiltliriiniin olusmasinda ve bu kiiltliriin topluma yayilmasinda
sahip oldugu degerlere ve degerler sistemi igersinde yer alan is degerlerine vurgu
yaptig1 i¢in onem tasimaktadir. Boylece bu calisma egitim yonetiminde bu alana
0zgli degerler sisteminin olusmasina katki saglayacaktir. Arastirmalar, okul
yasaminda ogretmen ve okul miidiirlerinin degerlerle ilgili bircok sorunla karsi
karsiya kaldigim1 gostermektedir. Son ¢eyrek ylizyilda, okul ve egitimle ilgili
tartismalarda degerlerin miifredattaki yeri ile okul yasami agisindan 6nemi tartisila
gelmektedir. Hangi degerlerin okul ve toplum yasaminda o6nemli olduguna ve
bunlarin 6gretimi ve igsellestirilmesinin 6gretmen orgenciler agisindan ve iilkenin
gelecegi bakimindan hayati 6nemine vurgu yapilmaktadir (Aktan ve Turan, 2008).
Bursalioglu (2000)’na gore, yoneticinin sahip oldugu degerler, onun o6rgiit i¢indeki
tavir, tutum ve davranislarinda belirleyicidir. Yoneticinin degerleri, kararlarin
belirlenmesinde etkilidir (Aktan ve Turan, 2008).

Sisman, Turan ve Durceylan (2005, s.187) degerlerin yoneticilerin sahip oldugu

degerlerin etkisini su sekilde ifade etmistir:
Yoneticilerin, degerlerin hem uygulayicilar1 hem de tasiyicilar1 olmalar1 ve degerlerin bir
orgiitte yapistirici, biitlinlestirici 6zellik tagimasi sebebiyle, onlarin nelere 6nem
verdiginin bilinmesi, orgiitsel biitlinlesmenin, siireklilik ve istikrarin temel kaynagini
olugturur. Bir oOrgiitte farkli degerlerin hakim olmasi, o Orgiitte ¢atismalara,
doyumsuzluklara sebep olabilir. Calisanlar, yonetimin degerlerinin farkinda olurlarsa
daha uyum i¢inde ve mutlu olabilirler. Uyum ve benzerligin, bireysel ve orgiitsel baris
ve basartyr olumlu yonde etkiledigi diigiiniildiigiinde, bir oOrgiitte biitin olusumlari
etkileyen yoneticilerin benimsedikleri degerlerin belirlenmesi ve bilinmesi gerektigi
sOylenebilir (Aktan ve Turan, 2008). Yoneticilerin verdikleri kararlar, hareket bi¢imleri,
liderlik tarzlari, topluma ve bireylere yaklasimlari, onlart diger orgiit iiyelerinden farkli
kilar (Ozkalp, 2000). Bu farkhilik yoneticilere, orgiitsel degerlerin, orgiitsel dogrular
olarak yorumlanmasini1 ve benimsenmesini saglama, uzlasilan yeni degerler gelistirme,
degerleri etkili bir arag olarak kullanmanin yaninda kendi kisisel degerlerini de bu siirece
yogun bi¢imde yansitma sansi saglamaktadir (Ergetin, 2000).
Egitim ve okul yonetiminde degerler dnemli bir yer tutmaktadir. Yapilan
arastirmalar da, hangi degerlerin okul ve toplum yasaminda 6nemli olduguyla

bunlarin 6gretimi ve i¢sellestirilmesinin kurum ¢alisanlari tarafindan 6nemine vurgu
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yapilmaktadir. Aktan ve Turan (2008, s. 231) okul yonetiminde degerleri su sekilde

aciklamislardir:

Okul, degerler iizerine insa edilmis bir yasama ve &grenme alamidir. Biitiin diger
alanlarda oldugu gibi egitim ydnetimi alaninda da degerlerin 6nemli bir yeri vardir.
Degerler insan davranislarinda ve tercihlerinde belirleyici oldugundan, insana ait bilim
dallarinda degerlerin incelenmesi énemli bir yer tutmaktadir. Her bireyin ve toplumun
oldugu gibi her okulun da kendine 6zgii degerleri vardir veya zamanla bu degerleri
olusturur. Bireyler kendilerine ait degerlerle ve ¢evrelerine ait degerlerle oriilii bir yasama
sahiptir. Bir deger oriintiisii ile yagsamlarini siirdiiren bireylerin, liyesi olduklart toplumun
ve okulun degerlerini olusturduklar1 ve ayni sekilde kendi degerlerini de toplum ve

okulun degerleri ile degistirebildikleri goriilmektedir.

Aktan ve Turan (2008, s. 231) a gore degerlerin “zaman i¢inde farkli sosyal
gruplar arasinda degisim gostermeleri ve bir Orgiitiin ve toplumun kendine 6zgii
degerlerinin olmasi, bir bagka oOrgiitin veya toplumun da aymi degerlere sahip

olmasini gerektirmez.”

Genel Degerler ve Is Degerleri

Literatiirde, genel degerler ya da genel yasam degerleri olarak bilinen
degerler ile yasamda belirli ilgi alanlari ile ilgilenen degerler arasinda bir fark oldugu
belirtilir. Is alan1 da bu belirli ilgi alanlarindan biri olduguna gére, is degerleri genel
degerlerden daha 6zel bir anlama sahiptir (Roe ve Ester, 1999, s. 4). Genel degerler
ile is degerleri arasindaki iliski farkli sekillerde algilanabilir. Bir goriis, degerlerin;
genel degerler ile is degerleri arasindaki yapisal benzerlik yaratan 6zel biligsel bir
yaptya sahip oldugunu savunur. Bu gorlis Sagie ve Elizur tarafindan
benimsenmektedir. Diger bir goriis ise, genel degerlerin is degerlerini meydana
getirdigini savunur. Yani, i degerleri genel degerlerin is ile ilgili alanlar {izerinde
tasarlanmasindan ortaya ¢ikmistir. Cogu arastirmaci, is degerlerinin genel
degerlerden tiiredigini farz eder ancak bu siirecin nedenini olusturan dogasindan
emin degillerdir. Cogu ¢alismada, genel degerlerin is degerleri ile iliskisi ¢ok az
bulunmustur (6rn. Kinnane & Gaubinger, 1963; Ros, Schwartz ve Surkiss, 1999).
Alternatif olarak ig degerleri genel degerlerin dogdugu bir kaynak olarak goriilebilir
(Roe ve Ester, 1999, s. 4).



22

Sekil 7. is ve Yasam Arasindaki liski

Kaynak: Sagie, A. & Elizur, D. (1999). Facets of Personal Values: A Structural Analysis of
Life and Work Values. Applied Psychology: An International Review, 48(1) 73-87.

Sekil 7°de is olgusunun yasamdan tiiredigi ve is ile yasam arasinda yakin bir
iliskini oldugu goriilmektedir. Bu tablodan is ile ilgili degerlerin yasamdaki genel
degerlerden tiiredigini ve birbiri ile yakin bir iligkiye sahip oldugunu ancak iki ayri

kavram olarak incelenmesi gerektigini anlayabiliriz.

Is Degerleri
Son yillarda degerlere iliskin arastirmalar, degerler tipolojisi, degerlerin
Olctilmesi, deger onceliklerinin belirlenmesi, degerler ile tutumlar, amaglar, normlar
ve davraniglar arasindaki iligkinin ortaya konulmasina odaklanmaktadir. Bazi
aragtirmalarda ise genel olarak yasam degerleri ve is degerleri arasindaki iligkinin
saptanmasi hedeflenmektedir (Ozmete, 2007, s. 19). Ozmete (2007, s. 19) is yasamu
ve is degerlerini su sekilde aciklamaktadir:

Is yasami; aile yasami, bos zaman, toplumsal iliskiler gibi yasamin en &nemli
alanlarindan biridir. Is, birey icin yalnizca gelir kaynagi degildir. Aym zamanda
toplumsal katilim, aile yasami, sosyal statii, tiiketim, saglik gibi sosyal yasamin
bicimlendirilmesinde de 6nemli hale gelmektedir. Bu nedenle is degerleri ile yasam

degerlerini birbirinden ayirmak giiclesmektedir. Bu konuya iligkin iki farkli goris

tartigtlmaktadir. 1lk olarak; is yasamimin genel olarak yasamin bir alani oldugu, bu
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nedenle i3 degerlerinin yasam degerlerinden daha spesifik anlamlar igerdigi
belirtilmektedir. Ikinci olarak; is degerleri, ancak yasam degerleri ile ortaya cikabilecek
sistemlerdir. Diger yandan is degerleri, yasam degerlerinin gelismesini saglayan bir

kaynak olabilmektedir.

Bugiin diinyada, is degerleri insan davranislarini ve tutumlarmi anlamakta
onemli bir yer tutmaktadir. Bunun nedeni Hofstede (1984)’iin de belirttigi gibi
degerlerin her kiiltiirii meydana getiren bir yap1 tast olmasidir. Her kiiltiirde
benimsenen yonetim bicimi toplumdan topluma degismektedir ancak her toplumda
degerler yonetimde Onemli bir etki yaratmaktadir. Degerlerin incelenmesi ile
davraniglarin nedenleri tanimlanabilir, gruplanabilir ve analiz edilebilir. Egitim
yoneticilerinin yonetim silirecini nasil degerlendirdikleri, olaylara nasil bir bakis agisi
ile baktiklari, benimsedikleri degerler ve bunlara bagli is degerleri ile belirlenebilir.
50 y1li agkin bir zamandir, aragtirmacilar sanayi psikolojisi, yonetim ve orgiit ile ilgili
arastirmalar yapmakta ve bu arastirmacilar is degerleri ve degerler sistemi {izerine
onemle durmaktadirlar.  Arastirmacilar degerlerin Orgiit kiltiiri ve kiiltiirel
farkliliklar iizerinde etkili oldugunu savunmuslardir. Degerlerin; karar verme,
strateji, tutum ve davranis, ise baghlik ve is etkililigi, basar1 ve yaraticilik, sadakat,
kendisini ve bagkalarin1 degerlendirme, tanimlama ve orgiitsel yapt vb. konular
tizerinde etkili oldugu tespit edilmistir ( Aldag ve Brief, 1975; Bing, 2004; Davis ve
Rasool, 1988; Knoop, 1991; Rokeach, 1973).

Degerler kavrami genel olarak verildikten sonra is degerlerini genis
kapsamda agiklamak daha makul olacaktir (Lyons, 2003). Is degerleri isteki insani
degerlerin alt kiimesi olarak ele alinmaktan ¢ok ayr1 bir alanda incelenmistir. Is
degerlerin ve isle olan ilgisinin nasil agiklandigini inceleyen az sayida g¢alisma
mevcuttur (Ros vd., 1999). Baz1 arastirmacilar sadece az sayida arastirmacinin is
degerlerini degerler konusunun igeriginde ele aldiklarini iddia etseler de (6rn; Ros
vd., 1999; Schwartz, 1992), literatiire bakildiginda ¢ogu arastirmacinin is degerleri
ve insani degerler arasinda kesin bir farktan s6z etmediklerini soylemek daha dogru
olacaktir ( 6rn; Rokeach, 1973). Mesela cogu arastirmaci is degerlerini dlgerken
degerler olgegi kullanmaktadir (6rn; Rokeach, 1973) ve diger arastirmacilar da
degerleri is degerleri ile birlestirmektedirler. Ancak is degerleri, kisilerin tepkilerini
ve ig performanslarini anlama da ve tahmin etmede 6nemli bir kavramdir (Klenke,
2005). Klenke, cagdas yasamlarda is olgusu énemli oldugu i¢in is degerlerinin genel

olarak degerlere gore daha 6zel bir anlaminin oldugunu ve bireyin deger yapisinda
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daha merkezi oldugunu vurgulanmaktadir. Is degerlerine; motivasyon, iletisim,
catisma (Dose, 1997), iscilerin, miidiirlerin ve orgiitiin degerlerinin (Meglino, Ravlin,
ve Adkins, 1991) incelenmesi gibi etkili ¢galigmalarla ilgi artmistir.

Ilgili literatiirde, eylemleri harekete gegiren motivasyon kaynagi olan is
degerlerinin insanlarin amag¢ ve tutumlar dogrultusunda is performanslarina
etkisinden soz edilebilir (Roe ve Ester,1999, s. 2 ). Is degerleri konusunda ¢ok sayida
arastirma yapilmistir (eg., Super, 1980; Dose, 1997; Elizur, 1984; Elizur, Borg, Hunt,
& Beck, 1991; Furnham, 1984). Omegin; bazi arastirmacilar is degerlerinin tanimi
tizerinde durmuslardir (Rokeach, 1973; Hofstede, 1980) ve bazilar1 is degerleri
modelini gelistirmis ( Elizur, Borg, Hunt, &Beck, 1991; Hofstede,1984; Schwartz,
1992) ve bazilar1 da degerlerin is ile ilgisini (Elizur, 1984; Elizur, Borg, Hunt, &
Beck, 1991; Furnham, 1984) aragtirmislardir. Bazilar1 degerleri mesleki boyutta (6rn;
Ball, Farnill, Beiers, & Lindorff, 1989; Zanders & Harding, 1995) ele almis ve
digerleri bireysel boyutta (6rn; Allport & Vernon, 1931; Super, 1969) ele almistir.
Bireysel boyutta degerler, ilgi ve motivasyona bagli olarak incelenmistir (Roe and

Ester, 1999, s. 2).

Genel yasam degerleri, is degerlerinden daha genistir. Yasam degerlerinin ev ve aile
yapist iginde var oldugu, is degerlerinin ise is aktiviteleri ig¢inde ortaya ciktig
diisiiniilebilir. Is degerleri, kariyer gelisimi siirecinin en kritik degiskenleri ve yapr taslari
olarak tanimlanmaktadir. Is degerleri, bireyin calisma yasaminda tatmin olmasini
saglayan degerleridir. Finansal refah, basari, sorumluluk, fedakarlik ig degerlerine drnek
olarak verilebilir. Kiiltiirel ¢evre ve is degerleri meslek se¢im siirecini etkileyen en
onemli faktordiir. Genel yasam degerleri ise kariyer planlama ve gelistirme siirecini ¢ok

yonlii olarak etkilemektedir (Akt. Brown, 2002, Ozmete, 2007, s. 20).

Degerler bireyin kendisine ve cevresindeki diger bireylere karsi tutum ve
davranislarint dogrudan etkiledigi i¢in, is degerleri de ise yonelik tutumlari
etkilemekte ve is performansini belirlemektedir. Diinyadaki kiiresellesme ve hizli
degisme siireci isle ilgili kavramlarin yeniden tanimlanmasim ve is degerlerinin
belirlenmesini gerekli hale getirmistir (Akt. Sidani ve Gardner, 2000, Ozmete, 2007,
s. 21). Is yasaminda degerler; bireylerin karar verme bigimlerini etkileyen, inanilan
ve savunulan fikirlerin korunmasi i¢in enerjiyi yonlendiren en 6nemli etki alanlaridir.
Davraniglarin belirleyicisi olan degerler bireylerin, olaylar, insanlar ve durumlar
hakkindaki gériislerini de etkilemektedir (Ozmete, 2007). Is degerleri, genel bireysel
degerlerden daha spesifik olup, amacglar yerinede kullanilabilen kavramlardir.

Genelde is degerleri, yasam degerlerinin daha spesifik bir bigcimde agiklanmis halidir
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(Elizur, 1984). Modern toplumlarin tiimiinde is, temel ve merkezi bir yere sahiptir.
Isin merkezi ise bireyin ise karsi sorumluluklari iistlenmeleri, is i¢in planladiklart
zaman, yasamlarinda ise verdikleri &nemdir. Is yasammin hem kurum, hem de
toplumsal yasam iizerinde Onemli sosyal ve ekonomik etkileri bulunmaktadir
(Ozmete, 2007, s. 25). Son yiizyilm ikinci yarisindan bu yana is degerlerinin analizi
ve Olglimiine iliskin arastirmalarin sayis1 artmistir. Is degerlerinin yapisinin
anlagilmasina duyulan ihtiya¢c nedeni ile arastirma ve degerlendirme icin
kavramlarin1 gelistirilmesine yardimci olan ve mevcut teoriler ile entegrasyonu
saglayabilecek olanaklarin arastirilmasi 6ncelikli hale gelmistir (Elizur, 1984).
Is degerlerini belirleyen dort genel donem ortaya c¢ikmaktadir (Akt.

Robbins, 1996, Ozmete, 2007, s. 20).

Tablo 1. is Degerlerini Belirleyen Dénemler

Bireyin Is )
Bireyin su anki Onemli is
Donem Yasamina
yas grubu degerleri
Baslama Donemi
Cok caliskan,
1. Protestan is etigi 1940-1950 55-75 muhafazakar,

kuruma sadik

Yasam kalitesi,

2.Varolusguluk kolay boyun egme,
felsefesi 1960-1975 40-55 kendine sadik olma

. Basari, hirs, ¢cok
3. Uygulamacy/ pratik 14,6 1 9¢0 30-40 caliskan

yaklagim

Esneklik, is tatmini,

1990-simdiye bos zaman,
4. Son Kusak Kadar 30 yas alt1 iliskilerde
duyarlilik

Kaynak: Robbins, S.P. (1996). Organizational Behaviour: Concepts, Controversies
Applications. Pretince Hall International Editions. New Jersey, akt: Ozmete (2007), s. 27.

Onceki boliimlerde bahsedildigi gibi, on yili askin bir zamandir, is yasam ve
1gin Orgiitli ve iiyelerini nasil etkiledigi orgiit teorisyenlerinin ve arastirmacilarinin

ilgisini ¢ekmektedir. Yiizlerce calisma is yasaminin is degerleri, ya da mesleki
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doyum gibi farkli boyutlarini ele almis ve yiizlercesi is yasaminin mesleki doyum

gibi yonleri ile mesleki performans gibi ¢iktilar1 arasindaki iliskiye odaklanmustir.

George ve Jones caligmalarinda, “VAM Modeli’ diye adlandirdiklar: ( the Values,

Attitudes, Moods Model; Deger, Tutum, Ruh Hali Modeli) bir modeli kullanmiglar

ve literatiirdeki farkli tartismalari tekrar yorumlamislardir (George ve Jones, 1997).

Sekil 8’de George ve Jones (1997)’un ‘VAM Modeli’ diye adlandirdiklari

degerler, tutumlar buna bagli ruh hallerinin iliskisini gdsteren bir model yer

almaktadir.

Is tutumlar:: Belirli meslek
ya da orgiitlerle ilgili duygu
ve diisiincelerin yer aldig1
hafizalarda saklanan bilgisel
yapilardir.

Is degerleri: Calisirken
insanlarin anlamasi
gerektigini diisiindiikleri
istenen hedeflerdir.

Is
Degerleri

\/

Is teki Ruh
Hali

Isteki ruh hali: insanlarin isle ilgili
etkinliklerle mesgul olurken nasil
hissettiklerini ifade eder.

Sekil 8. Deger, Tutum ve Ruh Hali Modeli ( the VAM Model Values, Attitudes,

Moods) Kaynak: George, M. G.Jones, R. G. (1997). Experiencing Work: Attitudes, And

Moods. Human Relations, 50 (4), s.395.

Is degerleri iizerine yapilan teori ve arastirmalar, is degerlerinin, temel

degerler sisteminden tiiredigi varsayimindan ortaya ¢ikmis ve temel degerler sistemi

insanlarin i ve aile gibi ¢oklu yasam alanlarindan etkilenmelerini saglamaktadir
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(George & Jones, 1997, s. 395). Bireylerin sahip oldugu bir takim degerler, ne tiir
olaylarin ve eylemlerin arzu edilebilir ya da edilemez olduguna karar verir.
Amaglarin aksine degerler, tamamen ulasilabilir degildir ancak degerler insanlarin
yasamina amaglardan daha kalic1 olarak yol gosterirler (George & Jones, 1997, s.
395).

Is degerleri, calisma yasaminin merkezinde yer alan kavramlardir ¢iinkii bu
degerler insanlarin mesleklerinde, islerinde ve Orgiitlerinde sahip olduklar is
yasamlarinin anlamin ifade etmektedirler. Insanlar is ile ilgili yasantilarini, bu
yasantilarin degerler ile nasil catistigini tahmin ederek anlamaya calisirlar (George &
Jones, 1997, s. 397). Is degerleri, insanin isinde nasil bir performans gdsterecegini
hatta hangi meslegi sececegi konusundaki seg¢imlerini etkiler (George ve Jones, 1997,
s. 398- 399).

Yillardan beri, is ile ilgili degerleri konu alan pek ¢ok sayida c¢alisma
yapilmistir. Calisma yasami, yasamda ilgi duyulan aile, toplum ve din gibi alanlardan
cok daha fazla ilgi uyandirmistir. Bunda, calisma yasaminin, sosyal hayatta kilit rolii
oynamasi, baslica temel gelir kaynagi olmasi ve aile hayatina, sagliga, tiiketime,
soysal statiiye, sosyal katilima temel olusturmasi etki etmektedir (Roe ve Ester,
1999). 1980’lerin baglarindan bu yana, is degerlerinin énemi (Super, 1980) ve is
degerlerinin boyutu (Elizur, Borg, Hunt,& Beck, 1991; Hofstede, 1984; Zanders,
1992) konularinda cesitli iilkelerin vatandaslar1 arasindaki farkliliklar1 gosteren ¢ok
sayida karsilagtirmali ¢calisma yapilmistir. Bu ¢aligmalarin ¢ogu ise bagli degerleri
daha genel yasam degerlerinin bir ifadesi olarak gérmekte ve bu ¢alismalar, belli
iilke ya da wrklarin kiiltlirel tarz, tarihi gelisimi yansitmalar1 ve uyum gostermeleri
bakimindan farkliliklarin1 yorumlamaya katki saglamaktadir. Weber’in Protestan
Etigi lizerindeki tezi, ise bagh degerler ile ekonomik performans arasindaki iligkiyi
inceler (Furnham ve arkadaslari, 1993). Tabi ki, en ilging olan1 degerle ve is ile ilgili
bu kadar calismanin sonucunun nasil birbiri ile iliskilendirildigi ve tiim yonlerinin
ortaya konuldugudur. Kavramlara ve bulgulara hemen alisabilmek miimkiin degildir.
Miimkiin olan, farkli arastirma ve ¢aligsmalarin kavramsal modellerini olugturmak ve
cerceve modelleri tasarlamaktir. Daha da fazlasi, bu modele sosyal olusumun {i¢
boyutu; (iilke seviyesi, grup seviyesi ve bireysel seviye) dahil edilmelidir. Bunlari
kapsayan bir model hem genel hem de is degerlerini aciklayabilmektedir. Roe and
Ester (1999) caligmalarinda, boyle bir model sunmaktadirlar. Bu model, ii¢ elementi

(genel degerler, is degerleri ve calisma etkinlikleri) ve ii¢ seviyeyi ( lilke, gruplar ve
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bireysel) icermektedir. Bu model uygulamali psikolojinin ihtiya¢larin1 gidermek igin

arastirmalara yardimci olabilmektedir.

Rose ve Ester (1999, s. 13)’in modeli,

Ulke Seviyesinde Genel I I is
Degerler Degerleri

Iste
Yapilan
Etkinlikler

Grup Seviyesinde | I
Genel is
Degerler | Degerleri
Iste
Yapilan
Etkinlikler
Bireysel Seviyede
Genel | | Is
Degerler Degerleri
Iste
Yapilan
Etkinlikler

Sekil 9. Genel Degerler ile is Degerlerinin Kiimesel Bir Modeli (Generic Model

Of General Values and Work)
Kaynak: Roe, R. A., & Ester, P. (1999). Values And Work: Empirical Findings And
Theoretical Perspective. Applied Psychology.: An International Review, 48 (1) ,s.13.

Her seviyede genel degerler (yasamin amaci ya da etkinlikler ile ilgili
alanlar), is degerleri (is ile ilgili etkinliklere ve ¢iktilara ait olan degerler) ve iste
vapilan etkinlikler ya da mesleki etkinlikler (kariyer oryantasyonu, mesleki se¢im,
meslek uygulamalari, roliin kabullenilmesi, is performansi) arasinda baglantilar

vardir. Iste yapilan etkinlikler ifadesinden, bir sekilde ise ait olan insanlarin,
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calisanlarin, is sahibi olanlarin ya da olmayanlarin etkinlikleri kastedilmektedir (Roe
ve Ester, 1999, s. 12).

Modeldeki yatay baglantilar1 inceleyecek olursak; is degerleri de genel
degerlerden tiiredigi icin iste yapilan etkinliklere is degerleri karar verir. Genel
degerler davranmisin direk belirleyicisi olarak goriilmektedirler. Insanlarin karar
almalarinda ve amaglarini se¢gmelerinde onlara yardim eder (Rokeach, 1973).
Nedensel baglantilar su sekilde agiklanabilir: iste yapilan etkinlikler is degerleri
tizerinde etkilidir; bu is degerleri genel degerler {izerinde etkilidir ve belki de bu iste
yapilan etkinliklerin genel degerler tizerinde bile bir etkisi vardir (Roe ve Ester,
1999, s. 11).

Dikey baglantilar1 inceleyecek olursak, hiyerarsik olarak goriilen ii¢c boyutta;
(bireysel- grup-toplum) kisiler gruplarin icine, gruplar da toplumlarin igine yerlesmis
olarak farz edilebilir. Bu modeldeki baglantilar hiyerarsik baglilik olarak da
anlagilabilir. Bu baglantilar, yiiksek seviyedeki degerler ve olaylar daha algak
seviyedeki degerleri ve olaylar1 etkiler hipotezini kurarak nedensel bir yorum
cikartmamizi saglayabilirler. Buradan bireysel etkinliklerin sosyal degerleri
etkiledigi ve bireysel etkinliklerin ortak etkinlikleri etkiledigi sonucu ¢ikarilabilir.
Giddens (1984)’in ve Bourdieu (1990)’un da teorilerinde belirttigi gibi; soysal yapi,
insanin davraniglarini etkilerken; davraniglar da (degisim, yenilik gibi durumlarla)
sosyal yapiy1 etkiler (Roe ve Ester, 1999, s. 11).

Boylece bu model, degerler ve is hayati iizerinde yapilan arastirmalari
degerlendiren, yorumlayan ve bu arastirmalar iizerinde bir yapi olusturmay1
amaglayan esnek ve degisken bir ara¢ olarak goriilebilir. Bu model gelecekte
aragtirmacilarin dikkate deger bulacag: literatiirdeki bu eksik konularin yani bu
baglantilarin  ac¢iklanmasima yardim edecektir. Eger birisi degerlerin mesleki
etkinlikleri direk ya da dolayli olarak nasil artiracagini ya da azaltacagimi bilmek
isterse, iste yapilan etkinliklerin ve ¢iktilarin bu etkinlikleri gelistirmesi ve artirmasi
bilgisinden yararlanabilir. Bu teoriyi sdyle 6zetleyecek olursak, geng insanlarin sahip
olduklar1 degerleri onlarin dogru meslegi ve egitimi se¢melerinde dnemli bir yere
sahiptir (Roe ve Ester, 1999, s. 11-12).

Degerlerin tutumlara gore daha sabit ve daha az etki eden bir degisim
gosterdigi diisliniilmektedir. Bu da ¢ogu arastirmacinin neden degerlerden ziyade
tutumlart degistirmeye calistigini muhtemelen agiklar. Alternatif olarak, Meglino,

Ravlin ve arkadaglar1 (1991) caligmalarinda; is degerlerinin arzu edilen davranis
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tarzlar1 olarak incelenmesinin yararli olacagini belirtmislerdir. Arastirmalarinda, is
degerleri ya da arzu edilen davramis tarzlar yedi kategoride incelenmistir. Bu
kategoriler: basari, baskalar1 ile alakadar olmak, diiriistliik, ¢cok calismak, olumlu
cikt1, baskalarma yardim etmek ve dogruluk olarak ele almmustir. Is degerlerinin
calisma yasamini nasil etkiledigini taksitle satis yapan bir saticidan bir 6rnek ile
aciklayacak olursak; bu saticinin insanlara yardim etme ve baskalar ile alakadar
olma gibi benimsedigi degerleri, isinin biiyiik bir boliimiinden ve hatta kendisinden
nefret etmesine sebep olmustur. Bu yoneticinin sdylediklerinden alinti yapacak
olursak; ‘Toplamak ¢ok kotii bir sey, toplamaktan nefret ediyorum. Gegen hafta,
borcunu 6demeyen kisiler ile goriismeler yaptim ve bu goriismeler ¢ok liziiciiydii.
Telefonu duvara firlatmak zorunda kaldim. Bu ¢ok moral bozucu bir davranisti.’
(George ve Jones, 1997, s.397; Terkel, 1974, 91). Bunlar is degerleri kavramin
aciklayan orneklerdir.

Su ana kadar olan analitik ¢alismalarda, i¢sel, dissal sosyal ve prestij olmak
lizere 4 boyutta incelenen is degerlerini Olgmek icin asamali bir yaklagim
benimsenmistir (Ros, Schwartz, ve Surkiss, 1999, s. 55). Is degerlerinin, Icsel
degerler boyutu, 6zerklik ve ilgi; sosyal degerler boyutu, insanlarla galisma ve
topluma katkida bulunma; digsal degerler boyutu, para kazanmak ve meslege sahip
olmak; ve prestij boyutu, prestij ve saygin bir meslege sahip olmak konular1 iizerinde
durur (Elizur, 1984; Ros vd.,1999).

Ros ve arkadaslari is degerlerini;

1. ligsel ya da kendini gerceklestirme degerleri

2. Digsal ya da materyal degerler

3. Sosyal ya da iliskilere dayali degerler olmak {izere ii¢ grupta incelemislerdir
(Ros vd.,, 1999, s.55).

Is degerlerinin igsel (bireyin dogasinda var olan degerler) ve dissal (¢evrenin
etkisi ile olusan degerler) olmak tiizere iki grupta incelenmesi yaygin olarak
kullanilan bir yaklasimdir (Ozmete, 2007, s.23). Nord, Brief, Atiech ve Doherty
(1990), is degerlerini, calisirken insanlarin anlamasi gerektigini diislindiikleri istenen
hedefler olarak tanimlamanin yararli olacagini ve bu hedeflerin, insanlarin belirli
meslek ya da is ile ilgili etkinlikleri secerken yol gdsterdigini belirtmislerdir. Is
degerlerinin icsel ve digsal olarak smiflandirilabilecegini belirtmislerdir. I¢sel
degerler, isten bagimsiz olan ve is ile ilgili etkinlikler ile ugrasan insanin yapisinda

bulunan ya da is hayati boyunca ortaya ¢ikan basar1 duygusu gibi insanin sahip
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olmas1 gereken hedefleri ifade eder. Igsel degerlerden ‘6zgiirliik’ degerine bir
kiitiiphanecinin sdylemlerinden su sekilde 6rnek verilebilir; ‘Kendimi kus kadar hafif
hissediyorum.’, ‘Ben patronum.’, ‘Her istedigimi alabilirim.’, ‘Ilgimi ceken her seyi
deneyebilirim.’ , ‘Kimse bana karisamaz.” * Ise gitmek icin sikict bir sey degil.’,
‘Ben sanshiyim.” (Terkel, 1974, s. 543). Dissal degerler, isin sonucunda ortaya ¢ikan
aile giivenligi gibi is olgusundan bagimsiz olan hedefleri ifade eder. Dissal
degerlerden ‘para kazanma’ degerine reklam sektdriinde c¢alisan bir yOneticinin
sOyleminden su sekilde 6rnek verilebilir; ‘Para kazanmanin yollarini aradigim igin
reklam sektoriine girdim.’, ‘Sakin olmak zorundasiniz.’ , ‘Idari isler yaparken,
miimkiin oldugu kadar bu igleri az diisiinmelisiniz.” (Terkel, 1974, s. 73-76).

Elizur (1984)’un ise is degerleri siniflandirmasi iki gruptan olusmaktadir. Birinci
gruptaki igsel (bireyin dogasinda var olan) is degerleri; isteki otonomi, ilgi, gelisme
ve yaraticilik gibi degisen degerleri dogrudan agiklamaktadir. Digsal (¢evrenin etkisi
ile olusan) is degerleri ise is giivencesi, ¢alisanlara ihtiyaclarimi karsilayacak bir
gelirin saglanmasi gibi degismeyen, sabit degerleri yansitmaktadir. Elizur (1984) is
degerlerini igsel ve digsal olarak iki grupta irdeledigi ¢alismasinda is degerleri
alanlarim da tanimlamustir. Is degerlerini sistematik bir sekilde analiz etmek igin iki
temel anal belirlemistir. Bunlar; c¢iktt yaklasimi ve is performansi ile ilgili

yaklagimdir (Akt. Ozmete, 2007, s. 23).
Cikt1 yaklasimi: 1s yasamina iliskin farkli ¢iktilar genellikle materyal yapidadir. Bazi

¢iktilara dogrudan erigilebilir (licret ve maas 6demesi gibi), bazilari ise uygulamaya
iliskin sonuclar ortaya koyar (¢alisma saatleri, is kosullar1 ve diger kazanglar gibi). Is

%)

degerlerine iliskin ¢ikti yaklasiminda ©’ materyal’’, “’sosyal’” ve ‘’psikolojik’” olmak
iizere baslica ii¢ 6ge dikkat ¢ekmektedir.

Is performanst yaklasimi: ikinci yaklasim is performansi sonucunda elde edilen ¢ikti
ile iligkilidir. Bir kurumdaki y6netim siireci, kurumda caligan bireylerin motivasyonunu
ve ise katilimini gerektirir. Bu amagla, kurumlar performansi yiikseltmek igin is

yapilmadan once g¢alisanlara daha yiiksek 6denmesine iligkin taahhiit, is kosullarinin

diizenlenmesi, ulasim, yemek vb, hizmetler seklinde farkli kaynaklar ve destekler sunar.

Is Tutumlart
Is yasamindaki tutumlar, ¢alisma yasaminin ikinci énemli kavramidir ve
psikoloji ve sosyoloji de oldugu gibi orgiit ile ilgili ¢caligmalarda da arastirmacilarin
ilgisini yogun olarak ¢ekmektedir. En ¢ok calisilan ii¢ is tutumu; mesleki doyum,

mesleki katilim ve orgiitsel baglhiliktir (George ve Jones, 1997, s. 398).
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Teorisyenler ve arastirmacilar arasinda tutumlarin tam bir tanimi konusunda
anlagsmazliklar varken, bazi1 genellenebilen sonuglar bu kavramin dogasi ile
ilgilenmislerdir. Ilk olarak; tutum belirli bir amac¢ ya da nesne (meslek, drgiit, eylem
vb.) ile ilgilidir. Ikinci olarak; tutum, nesneye karsi etkiyi igerir (bir meslekten
hoslanmak). Ugiincii olarak, gercegi degerlendirme egiliminde olan ifadeler ( Orn:
Bir is sikict m1 yoksa ilging midir? Bir orgiit iiyelerinin refahi ile ilgili midir?) ile
ilgili algilar igerir. Dordiincii olarak, tutum nesneler hakkinda farkli sekillerde
davranmamiz1 saglayan egilimleri igerir. Kisaca bir tutum amag, etki, algi ve
egilimleri igerir. Tutumun tanimi konusunda anlasmazliklarin olmasi sebebiyle farkli
arastirmacilarin tutumun farkli 6zelliklerini vurgulamalar1 sasirtict degildir. Mesela,
bazi arastirmacilar tutumlar1 nesnelerin degerlendirilme etkisi bakimindan ele
almiglardir (Fishbein, 1966). Digerleri, tutumu nesne hakkindaki algilarinin etkisi
bakimindan ele almislardir (Bagozzi& Burnkrant, 1979) ve bazilar1 da tutumlarin
etki, alg1 ve davranislardaki niyetlerden kaynaklandigin1 belirtmislerdir (Allport,
1935).

Kiiltiir

Kiiltiir, Latince’de tarim demek olan Cultura kelimesinden gelmektedir.
Bati’da sonralar1 Culture olarak kullanilmaya baglamis olan bu kelimeye karsilik
olarak Osmanlica’da hars kelimesi kullanilmaktadir (Cegen, 1996). Kiiltlir terimini
ilk kez kullanan Ingiliz Antropologu E.B. Taylor, kiiltiiriin iinlii ve bugiin de gegerli
olan tanimin1 yapmistir. Kiiltiir Taylor’a gore, en genis anlaminda, bilgi, sanat, hukuk,
ahlak, tére ve biitiin diger yetenek ve aliskanliklari igceren karmasik bir biitiindiir
(Kocadas, 2002). Cecen’e gore (1996) kiiltiiriin tek bir tanimini1 bulmak giictiir, her
disiplin kendi bakis agisiyla bu kavrama yaklasmis ve yine kendi pencerelerinden bu
kavrami tanimlamaya ¢alismislardir (Kuru, 2005).

Kiiltiir (ya da) uygarlik, toplumun bir iiyesi olarak insanoglunun kazandigi
bilgi, sanat, ahlak, gelenekler ve benzeri diger yetenek ve aligkanliklar1 kapsayan
karmagik bir biitiindiir. Kiiltlir, esas itibariyle sosyal (kiiltiirel) antropolojinin bir
konusudur. Toplumlarin farkli bi¢imlerde yasamalari, onlarin farkli kiiltiirlere sahip
oldugunu gosterir. Biitlin toplumlarin kiiltliriinii olusturan bazi temel 6gelerden s6z
edilir. inanglar, degerler, normlar, semboller, dil, din, kurumlar, teknoloji vb. bunlar
arasindadir. Ortak bir kiiltiirden s6z ederken bir insan toplulugundan s6z etmekteyiz.
Bir insan grubu olmadan ortak bir kiiltiirden de s6z edilemez. (Sisman, 2002).Yine

de baz1 kiiltiir tanimlarin1 vermek yerinde olacaktir. Kiiltiir bir orgiitte ister bilingli



33

olsun, ister yar1 bilingli olsun ya da bilingli olmasin, yasama gecirilmis ve orgiitte
uygulanan sayith, inan¢ ve degerler biitliniidiir. Kiiltiir bu anlaminda orgiitlerin
davranigsal diizenlemelerine damgasin1 vurur (Balci, 2001). Kiiltiir, insana 6zgii bir
olgudur. Insanm elinin ve aklinin ortaya koydugu seylerdir. insanin ya da gruplarmn,
yasam diisiin, ge¢im bigimlerinin etkilesimli biitiinliigiidiir. Insanin dogaya ekledigi-
katt181, kavram ve 6gelerin biitlinlidiir (Acikalin, 1994).

1969°da UNESCO uzmanlarinca yapilan bir tanima gore kiiltlir, insan
topluluklarmin kendi tarihi gelisimleri icerisinde sahip olduklar bilingtir. Gilingdr’e
(1989) gore kiiltiir, bir toplulukta birlikte yasayan insanlarin hayatta karsilastiklari
sorunlara kars1 gelistirdikleri ¢6ziimlerden meydana gelmekte ve bu ¢oziimler bir siire
sonra toplumun biitiinline ait olmakta ve onun kiiltiiriinii olusturmaktadir (Kocadas,
2002). Varol (1989) kiiltiir denilince neyin anlagilmasi gerektigini ortaya koyabilmek
icin bir kiiltlirtin belli bagh hangi ogelerden olustuguna bakilmasi gerektigini belirtir
ve bu 6gelerin de kurallar, degerler, anlamlar-simgeler ve araglar oldugunu ifade eder
(Kuru, 2005). Aydin (1994) ise kiiltlir kavramini biraz daha agarak tanimlar. Ona gore
kiiltiir, grupta davranig i¢in normatif bir yol gosterici islevi goriir. Bireyler, toplumda
diger birey ve gruplarla etkilesim icine girdiklerinde, onaylanir ve kabul goriir
nitelikte olan davranig ve tutumlarla ilgili ortak kavramlar gelistirirler. Boylece ortak
degerler ve toplumsal normlar olustururlar. Degerler, insan davranislarinin sonuglarini
tanimlar, normlar ise izlenecek yollardir. Schein’e (1990) gore kiiltiir, bir grubu
olusturan bireylerin bu grubun dis ¢evreye ait karsilastigi sorunlari ¢oziimlerken,
kendi i¢inde de hayatta kalma problemleri ile ugrasirken belirli bir siirede
ogrendikleridir (Kuru, 2005).

Weber (1969) kiiltiirii, bilgi, inang, sanat, hukuk, ahlak, 6rf ve adet ve
toplumun tyesi olarak kisiler tarafindan kazanilmig diger yetenek ve aliskanliklar
olarak tanimlarken, Thompson Kkiiltiirin bilgi, fikir inang, deger, sanat eseri gibi
semboller dizisini temsil ettigini ifade eder. Ayrica Champitt (1991) ise kiiltiirlin bir
biitiin olarak sembolik ¢evreyi i¢ine aldigini ve realiteyi tanimladigin1 belirtir (Halis,
2003, Akt: Kuru, 2005).

Biitiin bu tanimlar, kiiltiir kavraminin ne kadar farkli tanimi olursa olsun belli
basli degerlerden olusan sembolik bir diinyay1 temsil ettigi ger¢egini gostermektedir.
O halde soyut olan bu semboller diinyasinin anlagilabilmesi ic¢in, genelde icinde

yasanilan toplumun, 6zelde is gorenlerin calistiklar1 orgiitiin, daha da &zelde bu
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arastirmanin konusu olan, toplumun egitim-0gretim islevini goren orgiitler olarak

okullarin sahip olduklar1 kiiltiiriin bilinmesi ve taninmasi1 gerekmektedir (Kuru, 2005).

Orgiit Kavram

Orgiitler insanlarin  birlikte isbirligi yapma ihtiyaglarindan ortaya
ctkmiglardir. Insanlar, yasadiklar1 toplumda birgok gereksinimlerini oOrgiitler
araciligiyla karsilamaktadirlar. Bu sekilde de birey olarak yapamayacaklari
hedeflerini gerceklestirmek lizere diger insanlarla isbirligi yapma yolunu se¢mek
zorunda kalirlar (ira, 2004).

Barnard (1994) orgiitii, “iki veya daha fazla bireyin bilingli olarak koordine
edilmis etkinliklerinin veya gii¢lerinin bir sistemi” olarak tanimlarken; Schein (1970)
orgiitii, “is ve isboliimil yapilarak, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi i¢inde, ortak
ama¢ ya da amacin gerceklestirilmesi igin bir araya gelen insanlarin,
gerceklestirdikleri faaliyetlerinin akilct esglidiimii” olarak tanimlamaktadir. Etzioni
(1964), onceden belirlenmis olan amaglar1 gergeklestirmek igin olusturulmus
toplumsal birimlere orgiit demekte, Marc ve Simon (1958) ise Orgiitli, “lyeleri
arasinda iligkiden olusan toplumsal bir yap1” olarak tanimlamaktadirlar. Genis
anlaminda oOrgiit; belirlenmis amaclara ulagsmak i¢in bireylerin ¢abalarinin es
giidiimlendigi bir yonetim islevi, amag, birey ve teknoloji boyutlarinin etkilestigi bir
sistem, kendine 6zgii bir kiiltiire sahip olan, isleri, gorevleri, makamlari, ¢aligsanlar
ve aralarindaki yetki ve iletigim iliskilerini gosteren bir yapidir (Giigli, 2003, Akt:
Kuru, 2005). Yine Barnard’a goére bir orgiitiin olabilmesi icin ii¢ 6genin varlig
zorunludur: Birincisi; Birbiriyle iletisimde bulunabilecek bireyler, ikincisi; ortak bir
amag, Uciinciisii de; bu amacin gerceklestirilmesi icin iiyelerin katkida bulunma
istekleri (Aydin, 1994).

Bireyler, tek tek gergeklestiremeyecekleri gereksinimleri igin igbirligi
yapmiglar ve ortak bir amag¢ etrafinda birleserek Orgiitleri olusturmuslardir.
Orgiitlerde olusan iliskiler gelisigiizel degil, belirli bir amaci1 gergeklestirmeye
yoneliktir. Ayrica su da bilinen bir gercektir ki, insanlar topluluklar halinde yasarlar
ve toplumsal yasamin gereklerinden biri de isbirligi yapmaktir. Bunu da orgiitler
saglamaktadir (Kuru, 2005).

Orgiitlerin, amagclarmni istenilen nitelikte gerceklestirebilmeleri igin, orgiitii
olusturan bireylerin, amag¢ etrafinda birlesmelerini ve amaca odaklanmalarini

saglayacak bir yap1 ve iliskiler dokusu olusturmalar1 gerekmektedir (ira, 2004). Her
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canli varlik gibi yasamini siirdiirmek ve hayatta kalmak zorunda olan orgiitler, sosyal
bir sistem olarak ele alinmaya baslanmasi ile beraber basarilarinin sadece maddi
unsurlarla smirlt kalamayacagi da anlasilmistir. Boylece orgiitlerde yoneticiler,
¢Oziimii bagka kaynaklarda aramaya baslamiglar, yonetim kuramlarinin tarihi
gelisiminde de goriilecegi ilizere, oOrgiitlerin manevi unsurlarina yonelmeye
baslamislardir. Yani insana egilmislerdir, bu da beraberinde orgiitte ciddi bir sekilde
g6z Oniline alinmasi gereken yeni faktoriin fark edilmesine yol agmistir. Aslinda bu
faktor orgiitlerin kurulmaya basladig1 yillarda da vardi ama fark edilmeleri i¢in uzun
bir zaman silirecinin ge¢mesi gerekmistir. 1990’11 yillardan itibaren Orgiit
kuramlarinda 6nemli bir yer tutan bu faktor, “Orgiit kiiltiirii” faktoriidir (Giirgay,
2001, Akt: Kuru, 2005).

Orgiit kiiltiiriinii incelemeye baslamadan once, yapis1 ve islevleri bakimindan
diger oOrgiitlerden farklilik gosteren ve bu arastirmanin da konusu olan egitim
orgiitlerini ve islevlerini kisaca incelemek gerektigi soylenebilir. Asagida egitim

orgiitleri ve islevleri aciklanmistir.

Egitim Orgiitleri

Egitim orgiitleri, diger oOrgiitlerden farkli olarak dogrudan insana hizmet
verirler. Bu oOrgiitteki faaliyetler, orgiitteki bireyler arasindaki yogun etkilesim ve
iletisime dayanir ve orgiit kiiltiirii boyle bir ortamda olusur (Erdem ve Isbasi, 2001).
Ayrica insan girdisi egitim Orgiitlerinde diger orgiitlerden farkli olarak daha da
onemlidir. Girdisi 6grenci, isleyeni 6gretmen ve ¢iktist nitelikli isgiiclidiir. Ayrica
ogrenciye kazandirilan sey de davranis degisikligidir. Oyle ise egitim drgiitlerinde en
Oonemli sey insan ve lirlin olarak da davranistir (Celep; Biilbiil; Tung, 2000).

Egitim oOrgiitlerinin amaci1 biiyiik 6l¢iide degerlere dayandigindan daha ¢ok
insan dogasina uygun olarak biligsel, devinimsel ve duyussal gelisme gostermesine
baghdir. Egitim sisteminin bu 6zelligi, sistemin igleme siirecinde insanin yapisina ve
beklentilerine uygun bir Orgiit ortaminin saglanmasini gerekli kilmaktadir. Bu
baglamda da egitim Orgiitlerindeki calisma ortami1 ve dolayisiyla bu ortami
sekillendiren kiiltiirel yap1 da 6nem tasimaktadir (Celep; Biilbiil; Tung, 2000). Yine
Celep; Biilbiil ve Tung’a (2000) gore, egitim oOrgiitlerinde diger orgiitlerden farkl
olarak orgiitlerin amag¢ sapmalarini aninda belirlemek olas1 degildir. Diger orgiitlerde
ise amag¢ sapmasini hemen belirlemek ve gerekli dnlemleri almak olanaklidir. Yine

egitim oOrgltlerini toplumdaki diger oOrgiitlerden ayiran belki de en Onemli
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Ozelliklerinden birisi, isleyisinin biitiiniiyle normlara ve degerlere dayali olmasi ve
siirecin her asamasinda insan iliskilerine dayali olmasidir. Bu durum da egitim
orgiitlerinin bilimsel verilerle donatilmis giiglii norm ve degerlere sahip olmasini
gerektirmektedir. Simon (1991), egitim Orgiitlerini diger Orgiitlerin yonetiminden
ayiran farki, orgiit kiiltiiri ve iirlin farklilig1 olarak agiklamaktadir. Ona gore, egitim
orgiitlerinin {iriinii ne mal ne de hizmettir, onun {iriinii insan kaynaklaridir (Celik,
2000, Akt: Kuru, 2005). Egitim orgiitleri, ama¢ ve islev agisindan diger isletme ve
kamu orgiitlerinden ayrilir ve farkliliklar gosterir. Egitim Orgiitlerini ve onun
yonetimini digerlerinden farkli kilan, egitimin kendine 6zglinligiidiir. Egitim tim
kurumlarin sorumluluklarinin egitimsel boyutunu paylasmaktadir. Bu islevini de
biitiin toplumsal orgiitlere canlilik veren insani etkileyerek ve yetistirerek yerine
getirir (Aydm, 1994 Akt: Kuru, 2005). Egitim orgiitleri ve Ozellikleri kisaca
incelendikten sonra oOrgiit kiltiirii kavraminin ve Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerinin

incelenmesi gerektigi sdylenebilir. Asagida orgiit kiiltiirti kavrami agiklanmistir.

Orgiit Kiiltiirii

Orgiitler ve ydnetim agisindan kiiltiir, orgiit kiiltiirii, yonetim kiiltiirii, drgiitte yer
alan cesitli birim, calisma grubu, mesleklere bagli olusan alt kiiltiirler gibi cesitli
yonlerden ele alinabilmektedir. Orgiit Kiiltiirii; paylasilan degerler biitiinii (Peters ve
Waterman, 1982), bir davranis diizenleyicisi, orgiitte yapilan her seyin bi¢imi (Deal
ve Kennedy, 1982), Schwartz ve Davis, 1981) olarak tanimlanmistir. YOneticiler
tarafindan tercih edilen is degerleri, orgiitlerin ¢calisma bi¢imlerini, yonetim stillerini
ve Orglit kiiltiirinii etkileyebileceginden, yoneticilerin i¢inde bulunduklar oOrgiit
kiiltiiriiniin  olugsmasinda hangi degerleri benimsediklerinin bilinmesi gereklidir.
Ozellikle egitim kurumlarmin asil amacinin, toplumun devamliligini saglayacak
kiltiir ve degerlerin aktarilmasi olarak diisiiniildiigiinde, egitim kurumlarindaki
yoneticilerin benimsedikleri is degerlerinin &nemi tartisiimamalidir. Orgiitlerin,
kisilerin biitiin yasamlarin1 etkiledigi diislintildiiglinde Orgiit kiiltiiriiniin, Orgiitsel
islerde insan iliskilerini etkileyen en onemli unsurlardan biri oldugu sdylenebilir

(Ertekin, 1978; Schnake, 1990).
Kiiltiirin 6ziinii temel degerler ve inanglar olusturur. Gelisim psikologlari,
cocuklarin erken yaglardan itibaren deger sistemlerine sahip olduklarini ileri
stirmektedirler. Degerler, disaridan gozlenemez, ancak kisilerin ¢esitli durumlar

karsisinda gosterdikleri davraniglar yoluyla anlasilabilir. Dolayisiyla degerlerin,
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kisilerin davranigsal tepkilerinde 6nemli bir etkisi oldugu sdylenebilir (Locke, 1976;
Rokeach, 1973). Degerler, kisilerin neyin dogru, neyin yanlis ve neyin iyi neyin kotii
oldugu konusundaki tercihlerini yansitir, alternatifler arasindan se¢im yapmalarini
saglar. Degerler, insan iligkilerini anlamada onemlidir. Ciinkii degerler, kisilerin
davranis ve kararlarina rehberlik eder, davranisi sinirlandirr, kisilerin karsilastiklari
durumlar karsisinda nasil tepki vereceklerini kestirmeye yardim eder (Schnake,
1990).

Degerler, diger kiiltiirel 6gelere gore daha kolay belirlenebilir niteliktedir.
Orgiit icinde insanlara yaptiklar1 bir isin ya da sahip olduklar1 bir tavrin sebebi
soruldugunda genellikle bu eylemleri ydnlendiren degerlere ulasilmaktadir. Ornegin,
“acik kap1 politikas1” uygulayan bir sirkette kisiler gercekten istedikleri zaman
iistleriyle goriisebiliyorlarsa, bu ortamda iletisimin dneminden ve bir deger olarak
varligindan s6z edilebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998). Bir orgiitiin degerlerle
yonetilmesi, oOrgltsel etkililik acisindan biliylilk 6nem tasir. Ciinkii degerler,
davraniglara agiklik getirir ve rollerin daha belirgin olmasina yardimci olur (Celik,
2000).

Orgiit kiiltiirli, y®netim uygulamalarinda oldugu kadar orgiit teorisi
baglamindaki akademik arastirma ve egitim caligmalarinda ilgilenilen temel
konulardan birisidir. Bunun nedeni ise kiiltiiriin orgiitsel yasamin tiim alanlarinda
merkezi bir role sahip olmasidir (Alvesson, 2002, s.1, Akt: Erdem, 2007). Orgiit
kiiltiiri arastirmalarinin  artmasinda, 1970’lerin sonlar1 ile 1980’lerin baslarinda
Japon firmalarinin basarilarinin dikkat ¢cekmesi etkili olmustur (Ouchi ve Wilkins,
1985, s.458). Orgiit kiiltiirii kavrami 1980’lerde énem kazanmaya basladi. Kiiltiir
olgusu eski bir olgu olmasina karsilik kiiltiiriin Orgiit baglaminda ele alinmasi
yeniydi. Orgiit kiiltiirii kavramimin 6rgiit bilimine kazandirilmasinda diger sosyal
disiplinlerin katkilar1 bulunmaktadir. Ouchi ve Wilkins (1985, s. 460) orgiit
kiiltiirlinlin temel olarak 6rgiit sosyolojisi alanindaki bilim insanlarinin ¢alismalarini
yansittigini, bunun yaninda antropoloji ve biligsel psikoloji disiplinlerinin de bu
kavrama Onemli katkilar yaptigin1 ifade etmektedirler. Elliott Jaques tarafindan
yazilan ve 1951 yilinda Ingiltere’de basilan The Changing Culture of a Factory adli
kitap, kiiltiirlin yonetim literatiiriinde kullanildig1 ilk ¢aligma olarak bilinmektedir
(Hofstede, 2001, Akt: Erdem, 2007). Orgiit kiiltiirii taniminin ise akademik literatiire
ilk kez Pettigrew’in Administrative Science Quarterly’de yazdigi “On Studying

Organizational Cultures” adli makalesi ile girdigi ifade edilmektedir (Hofstede,
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2001; Scott vd., 2003). Pettigrew’in 1979°da yaymlanan “Orgiit Kiiltiirleri Uzerine”
adli makalesiyle giindeme gelen bu kavram, antropologlarin, yonetim bilimcilerinin,
orgiit bilimcilerinin, iletisim bilimcilerinin ve sosyal psikologlarin ilgi odagi haline
geldi. Pettigrew (1979), bu makalesinde orgiit kiiltlirline yonetsel arastirmalar
acisindan yaklagmis ve orgiit kiiltiirtinii; “belli bir grup i¢in belli bir zaman diliminde
gecerli olan, kabul edilmis anlamlar biitiiniidiir ve bence kiiltiiriin tezahiirii sembol,
dil, ideoloji, inang, ritiiel ve mitlerdir” seklinde tanimlamistir (Yagmurlu, 1997, Akt:
Kuru, 2005). Bunun yaninda Ouchi (Theory Z, 1987), Peters ve Waterman (In
Search of Excellence, 1982), Deal ve Kennedy (Corporate Cultures, 1982), Schein
(Organizational Culture and Leadership, 1984) gibi yazarlarin calismalar1 orgiit
kiiltiirli arastirmalarinda kaynak eserler olarak kullanilmaktadir (Erdem, 2007, s. 63).
Daha sonralar1 Peters ve Waterman (1982) tarafindan Amerika’da, Pascale ve Athos
tarafindan ise Japonya’da incelenmis olan orgiit kiiltiir, literatiirde Firma Kiiltiird,
Kurumsal Kiiltiir, Isletme Kiiltiirii olarak da dile getirilmistir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit gevresiyle ilgili, orgiitsel uygulamalarmn sekillendirdigi
bir kiiltiir ¢esididir (Oudenhoven, 2001, Akt: Erdem, 2007, s. 64). Orgiit kiiltiirii, bir
orgiit icinde ortaklasa paylasilan ve goreli olarak duragan inanglar, tutumlar ve
degerler olarak tanimlanabilir (Mwaura vd., 1998 Akt: Erdem, 2007, s. 64). Orgiit
kiltlirii, bir dizi sembol, téren ve mitten olusur. Biitiin bunlar, Orgiitiin inang ve
degerlerini calisanlara aktarir (Ouchi, 1987, s. 45). Kiiltiir, yazilmamis kurallari,
orgiitiin duygusal yoniinii olusturur. Herkes kiiltiire katilir fakat kiiltiir genellikle fark
edilmeden isler. Orgiitler, temel kiiltiirel normlara ve degerlere zit yeni bir strateji ya
da program gerceklestirecegi zaman kiiltiiriin giiciiyle yiiz yiize gelir (Daft, 2004,
Akt. Erdem, 2007).

Orgiit kiiltiirii, orgiit ici bireysel ve kolektif degerleri, inanglari, ydnetim
strateji ve politikalarini kapsayan siirekli kendisini yenileyen bir siiregtir. Fakat orgiit
kiiltiiri zaman zaman degisime ag¢ik, zaman zaman ise degisime kapali bir 6zellik
tagimaktadir. Degisimin gereklerini ¢abuk algilayan orgiit kiiltiirii kendisini rekabet
kosullarina daha cabuk adapte edebilmektedir. Saglikli bir orgiit kiiltiirline sahip
kurum ve kuruslarin belirli bir vizyonu, misyonu, amaci ve hedefi vardir. Orgiit
kiiltiirdi isletme i¢i degerlerin ve inanglarin paylasimina zemin olusturarak, ¢alisan ve
yoneticileri ortak bir noktada birlestirmektedir. Bu baglamda orgiit kiiltiirii yonetici
ve calisanlara degismeleri icin uygun ortami saglayabilir. Orgiit kiiltiirii, is hayatinda

her zaman i¢in &nemli bir yere sahiptir. Orgiit calisanlari, is hayatina iliskin tutum ve
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davranislarini olusturmada, korumada ve gelistirmede orgiit kiiltiiriinden etkilenirler.
Orgiit kiiltiiri, calisanlarin bireysel kiiltiirel degerleri yerine oOrgiite ait temel
degerlerin 6n plana cikmasiyla olugsmustur ve alisilagelmis yasantilarinda bazi
degisimlere neden olmaktadir (Cameron ve Quinn, 1999).

Orgiit kiiltiirii, orgiit ici iliskilerin olusturulmasi ve bu iliskilerin diizenli bir
sekilde siirdiiriilmesinde c¢alisan ve yoneticilere rehberlik etmektedir. Iliskiler,
calisanlarla yonetim arasinda olacagi gibi orgiit i¢i boliimler arasinda ve ¢alisma
gruplart arasinda da olabilmektedir. Calisanlar arasindaki iliskiler ¢cogu zaman ise
dayali olarak is ortaminda kendili§inden ortaya ¢ikan iliskilerdir. Orgiite katilan
bireyin Orgiite alismasi, isiyle ilgili sorunlar1 ¢dzebilmesi ve c¢evreye uyum
gosterebilmesinde oOrgiit kiiltiirii etkili olmaktadir. Eger oOrgiit kiiltlirii paylasim
temeline gore olusturulmamissa bunlarin gergeklesmesi de miimkiin olmayacaktir. Is
diinyasini inceledigimizde, orgiit kiltiiri veya kurum kiiltiirliniin farkina varan
kurum veya kuruluslarin ise, bireye, cevreye, yenilige, degisime, krize, risk gibi
hususlara daha duyarli olduklarini gérmekteyiz. Ciinkii bu tiir kurum ve kuruluslarda,
planlama, tam katilim, giiven, saygi, iletisim, egitim, problem ¢6zme, kararlilik,
esneklik gibi degerlerden olusan bir orgiit kiiltlirii yapisi vardir (Cameron ve Quinn,
1999).

Orgiit Kiiltiiriine iliskin tanimlar sdyle siralanabilir: Schein’e (1984) gore
orgiitsel kiiltiir; “belli bir grup tarafindan kendisinin gerek ¢evreye uyumu gerekse ic
biitiinlesmesi sirasinda 6grendigi gegerliligi kanitlanacak diizeyde olumlu sonug
vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere programlari algilamanin, diisiinmenin ve
hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilen, bir takim varsayimlardir” (Glirgay, 2001,
Akt: Kuru, 2005). Schein’in (1992) tanimmin daha iyi anlasilabilmesi i¢in bu
tanimda yer alan “gevresel kosullara uyum saglama” ve “igsel biitiinlesmeyi
saglama” faaliyetlerinin ayrintili bir sekilde ele alinmasi gerekli olabilir (Celik,
2000).

Schein’in orgiitsel kiiltiir modelinde kiiltiir ti¢ diizeyde temsil edilir ki bunlar;
gbzlenebilir davraniglar diye de ifade edilen artifaktlar, norm ve degerler, inang ve
varsayimlardir. Davraniglart dogrudan goézlemek miimkiindiir, ancak norm ve
degerler davranislarin yorumundan anlagilabilir. Inang ve varsayimlar ise, norm ve
degerlerin ¢oziimlenmesiyle anlasilir. Buna gore davranislar agik, norm ve degerler

yar1 agik, temel inang ve varsayimlar tam belirgin degildir (Celep ve Cetin, 2003).
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Hoy ve Miskel’e (1991) gore orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin temel degerlerini ve
inanglariyla bunlar1 ¢alisanlara ileten sembol, tdren ve mitolojilerin tiimiidiir. Ouchi
de orgiitsel kiiltiirii, semboller, torenler, efsaneler, ¢alisanlarin degerleri ve inanglar
olarak belirlemistir (Atay, 1998, Akt: 2005).Sapienza’ya (1985) gore, “Orgiitsel
kiiltliriin en 6nemli yiizlerinden biri paylasilan inancglar sistemi olmas1” durumudur.
Kozlu (1988) da orgiit kiiltiiriiniin; paylasilan degerler ve inanclar, liderler ve
kahramanlar, torenler, dykiiler ve efsanelerden olustugunu sdylemektedir (Giirgay,
2001, Akt: Kuru, 2005).

Bu tanimlar daha da uzatilabilir. Ama bu kadar ¢ok tanim olmasina ragmen
bu tanimlarin hepsinin ortak yonii orgiitsel kiiltiirtin, orgiitiin degerleri, normlari,
torenleri ve oOrgiit liyelerinin paylastigi inanglardan olustugu olgusudur. Yine tiim bu
tanimlarin temelinde inancglar, paylasilan degerler ve diisiincelerin oldugu
goriilmektedir. Buna dayanarak oOrgiit kiiltliriinii, “Orgiitteki diislince ve davranig
kaliplarm1 etkileyerek diizenleyen inancglar, degerler, politikalar, beklentiler,
gelenekler, algi ve duygu birligi” seklinde tanimlamak olanaklidir (Sahin, 2004).
Orgiit kiiltiiri ile ilgili tamimlarin ortak noktalarindan hareket ederek orgiit
kiiltiiriiniin kapsadigi temel ogeleri siralamak gerekirse; orgiitsel degerler, normlar,
semboller, liderler, kahramanlar, kurulus hikayeleri ve kullanilan dil seklinde
siralanabilir:

Terzi (2000), orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktorlerin rol oynadigini
belirterek, orgiit kurucularinin bu olusumda 6nemli bir rolii oldugunu ifade eder.
Ciinkii kurucular daha oOnceki felsefe ve ideolojilerle kisitlanmadan hareket
ettiklerinden sahip olduklar1 degerler ve inanglarin1 yapilandiracaklari orgiit tizerinde
etkilerinin olmast dogaldir. Basaran (1992) ise, kurucularin orgiit kiltiirii
olusumunda roliiniin oldugunu kabul eder ancak bununla sinirli olmadigini ifade
ederek calisanlar1 da isin i¢ine katar ve Orgiit kiiltliriiniin gelismesini ¢alisanlarin
toplu yasamasinin sonucu oldugunu belirtir (Giiglii, 2003).

Gorildiigii gibi orgiit kiiltiiriinlin olusumunda liderin ve kurucunun etkisi ¢ok
biiyliktiir, ancak zamanla oOrgiite yeni bireyler dahil olduke¢a orgiit kiiltiirti katilan
bireylerin degerleriyle biitiinleserek farklilagsmakta ve degisime ugramaktadir. Yani
orgiite katilan her is gbren Orgiit kiiltliriiniin gelecegine olumlu ya da olumsuz bir
katki yapmaktadir. Elbette ki biitiin bu belirtilenlerle birlikte orgiit liderinin orgiit

kiiltiiri tizerindeki biiyiik etkisi her zaman siirecektir (Kuru, 2005).
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Peters ve Waterman (1987) ve Kozlu’ya (1986) gore, orgiitsel kiiltiiriin islevieri
sOyle siralanabilir (Varol, 1989, Akt: Kuru, 2005).

1- Orgiitte paylasilan degerlerin sonraki kusaklara aktarilmasini saglar ve
boylece orgiitiin siirekliligine katkis1 olur.

2- Orgiitiin kisiligi belirlenir ve &rgiit is gorenleri bu kisilik ve kimlikle
taninir.

3- Calisanlarin motivasyonuna yardimet olur.

4- Giugli ve piyasaya doniikse; politika kitapeiklarina, orgiit semalarina ve
ayrintilt islem dokiimanlarina daha az gerek duyulur.

5- Alt kademedeki isgorenler, cogu durumda neler yapmalar1 gerektigini
bilirler.

6- Isgorenlerin hayatlarina anlam katarak onu zenginlestirebilirler.

7- Gerektiginde oOrgiitteki degisimlere Onciiliik eder ve kolaylastirici rol
oynar.

8- Orgiit iiyelerince paylasilan deger ve inanglar, orgiitin toplumsal
boyutlarini birlestirme bakimindan 6nem tagir.

9- Orgiitsel amaglarin ve kaliciligin, istikrarm kaynagidir.

10- Siirekli uyum saglamaya elverigli 6zelliklere sahipse orgiitiin varligini
stirdlirmesi islevi goriir.

Balct (2001) da orgiitsel kiiltiiriin yukarida aktardigimiz olumlu islevleri
yaninda olumsuz islevieri de oldugunu belirterek, bunlarin bazilarini soyle ifade eder:

1- Degisimi engeller ve boylece tutuculuga yol agar,

2- Orgiitsel farkliligr 6nler,

3- Orgiitsel birlesme ve devirlere engel olur.

Orgiit iiyelerini ortak inanglar, degerler, normlar ve gelenekler etrafinda
birlestiren ve ayni zamanda oOrgiitiin dis ¢evreye uyum saglamasinda temel rol
oynayan orgiit kiiltiirii olgusunun énemini gdz ardi etmek imkansizdir. Orgiit kiiltiir(,
dinamik bir ¢evre i¢inde etkinliklerini siirdiiren oOrgiitlerin siirekli degisen g¢evre
sartlarina ve cevrenin beklentilerine uyum saglamasina yardimeci olarak, digsal
uyumu saglamakta, ayn1 zamanda da ortak degerler olusturarak is gorenlere ne
yapmalar1 ve Orgiitte nasil davranmalar1 gerektigi konusunda yol gostererek igsel
uyumu saglamaktadir. Belirli amaglara ulasilmasi ve orgiit is gérenleri arasinda birlik
ve biitiinliikk duygularint gelistiren orglit kiiltiirii, orgiitteki islerin yapilis bigimi ve

siiregelen uygulamalar1 ifade etmektedir. Boylece orgiit kiiltiirii, bir yandan



42

orgiitlerin degisen ¢evre kosullarina ayak uydurarak varliklarmi siirdiirmelerini
saglarken, bir yandan da degisen kosullarin ¢alisanlar iizerinde yarattig1 tedirginlik
ve belirsizlik endiselerini gidermeye, ig¢sel biitiinliigli ve birligi ortak norm ve
degerlerle saglamaya c¢alismaktadir (Erkmen ve Ordun, 2001, Akt: Kuru, 2005).
Ayrica orgiit kiltirii ile ilgili baz1 genellemeler yapmak da miimkiindiir:
Orgiit kiiltiiri, her an degisim ve olusum igindedir, insan faaliyetlerinin biitiin
yonlerini kapsar, oOrgiitin disa uyum ve i¢ biitlinliigiinii saglamasi ile ilgili
sorunlarina ¢6ziim bulma amaciyla 6grenilir (Balci, 2001). Tablo 2 6rgiit kiiltiirii ile
ilgili literatiirde yer alan ¢aligmalar1 gostermektedir. Bu tabloda yer alan ¢alismalar,

orgiit kiiltiirlinii boyutlarla agiklamaya ¢alismaktadir.
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Tablo 2. Orgiit Kiiltiirii Ile lgili Literatiirde Yer Alan Cahsmalar

Yazarlar Orgiit kiiltiirii ile ilgili Cahismalar
1. Strateji
2. Yapi
3. Sistemler
Pascale ve Athos (1981)* A Insan
5. Uslup
6. Yetenekler
7. Temel amaclar bakimindan  orgiit
kiltiiriinii incelemistir.
Peters ve Waterman (1982)*
1. Yap1
* Pascale ve Athos ile Peters ve 2. .Strateji
Waterman’in arastirmalarinin 3. Insan
kokeni, inli  Mckinsey  adh 4. Yonetim stili
danismanlik  kurulusunda 1977 5. Ortak degerler
yilinda baglatilan caligmalara 6. %istemler
dayanmakta olup bu  model 7. Orgiitiin gliclii yonleri bakimmdan oOrgiit
Mckinsey’in  ‘yedi S’si’ olarak kiltiiriinii incelemistir.
literatiire gegmistir.
Orgiit kiiltiir;
1. Yeni iiyelerin sosyallestirilme siirecinin
igerik yoniinden ¢éziimlenmesi
2. Orgiit tarihi icindeki bazi nemli olaylarin
Schein (1984) g.:.ézijmlenmesi
3. Orgiit liyelerinin paylastiklari sayitli, inang
ve degerlerin ¢oziimlenmesi
4. Katilarak gézlem yoluyla orgiitsel yasamin
¢Oziimlenmesi gibi boyutlarda arastirmasini
dort ayri bigimde incelemistir.
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Tablo 2. Orgiit Kiiltiirii ile Ilgili Literatiirde Yer Alan Cahsmalar (Devam)

Bir orglit kiiltiiriinli 7 boyutta incelenebilecegini
belirtmistir.
1. Orgiitiin temel amacinin, gorevinin, isgdrenlere ne

6l¢iide ve nasil anlasildigt
Orgiitin  kurulusu, kuruculari, kahramanlar1 ile

ilgili anlatilan efsaneler

Edgren (1990) 3. Orgiitteki giinlik rutin bulusmalar, kontrol

etkinlikleri, karar toplantilari

4. Orgiitsel kutlamalar, partiler, randevular

5. s gorenlerin orgiitleriyle dviinme diizeyi ve orgiit
iklimi

6. Orgiitteki odiil-ceza sistemi ve orgiitte iyi-kotii
olarak kabul edilen seyler

7. Orgiitiin 6ziinii tanimlayan mecazlar

Orgiitsel kiiltiir kavramu,

1. Bireysel 6zerklik (otonomi)

2. Orgiitsel yap1

3. Orgiitsel destek

Robbins (1988) 4. Orgiitsel kimlik

5. Performans-o6diil iligkisi

6. Catismada hosgorii

7. Risk {iistlenmeye tesvik gibi bu 7 6zelligin nasil
algilandiklaryla yakindan ilgilidir.

Robbins’e benzer olarak orglitsel kiiltiir kavrami,

1. Bireysel 6zerklik (otonomi)

Orgiitsel yap1
Harvey ve Brown (1988) Performans gostergeleri

wok wN

Orgiitsel destek
Davranigta risk alma gibi bu 7 06zelligin nasil

algilandiklaryla yakindan ilgilidir.
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Tablo 2. Orgiit Kiiltiirii Ile Ilgili Literatiirde Yer Alan Cahsmalar (Devam)

Orgiit kiiltiiriiniin

1. Yapisal paylasim
Beck ve Moore (1985) 2. Giiciin kullanilig bigimleri
3. Is cevresi gibi degiskenlerle aciklanabilecegini
belirtmistir.
Orgiit kiiltiiriinii
1. Is-meslek giivencesi
Ouchi (1981) 2. Esnek yonetim

3. Aciklik ve esitlik

4. Sosyal yasamla is yasaminin kaynasmasi altinda
agiklamustir.

Orgiit kiiltiiriinii,

Hofstede ve digerleri (1990) 1. Deferler
2. Uygulanalar (torenler, kahramanlar, hikayeler)

Orgiit kiiltiiriinii,

1. Insan-giiven: kiiltiiriin hosgoriilii olma, bagimlilik,
geleneksellik, belirsizlik yonlerini igeren,

2. Doyum: Kkiiltiiriin  insancil-destekleyici olma,

Cooke ve Rousseau (1988) basartyr destekleme, kendini gergeklestirmeyi
destekleme yonlerinden 6zellikleri igeren,

3. Gorev-giiven: kiiltlirlin  karsitlik, otoriter olma,
yarigmaya dayali olma, mitkemmel olma y&nlerini
iceren boyutlarla agiklamaktadir.

Orgiitsel kiiltiiri,
1. Risk iistlenmeye ve yenilik yanlis1 olma

O’ Reilly ve digerleri (1991)

N » Rk wDd

Ayrmtiya dikkat etme

Sonug ve iiriin merkezli olma
Yarismaya ve hirsa dayali olma
Destekleme ve Odiillendirme
Isbirligi ve takim merkezli olma

Kararlilik boyutlar1 altinda incelemistir.
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Tablo 2. Orgiit Kiiltiirii Ile Ilgili Literatiirde Yer Alan Cahsmalar (Devam)

Crane (1990)

Orgiitsel kiiltiir

N R wDd

Orgiitsel kimligin algilanmasi

Orgiitsel dramalar

Orgiitsel iletisim ve karar verme becerileri
Orgiitsel ayin ve torenler

Orgiitsel amaglar

Orgiitsel efsaneler

Orgiitsel kahramanlar basliklar1 altinda

incelenmistir.

Keller (1991)

—_—

¥ X N, RwDd

Orgiitsel beklentiler

Giciin paylagilma bigimi

Liderlik

Orgiitsel amaglarmn paylagilma derecesi
Okul orgiitiiyle 6glinme diizeyi
Orgiitsel bagar1 ve ddiillerin niteligi

Is gérenlerin giivenligi

Okul iklimi

Degigmenin kabul edilme derecesi

Rosenbaum (1988)

Orgiit kiiltiiriinii,

L b =

Paylasilan inang ve degerler

Okulda kahraman olarak kabul edilen bireyler
Yoneticilerin sembolik liderlikle ilgili 6zellikler
Okul-i¢i etkinlikleri etkileyen kiiltiirel normlar

basliklar1 altinda incelemigtir.
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Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Orgiit kiiltiiriniin tanim ve éneminden yola gikarak orgiit kiiltiiriiniin temel
Ogeleri de belirlendikten sonra bu temel Ogeler lizerinde durulmasi gerektigi
sOylenebilir. Hoy ve Miskel (1991) kiiltiir 6gelerini gizli sayitlilar, degerler ve
normlar olarak belirlemistir. Gizli sayithilar deger ve normlara goére daha soyut
olmasina ragmen daha derin kiiltiirel 6geleri icermektedir. Normlar, degerler ve gizli
sayitlilara gore daha yiizeysel olmakla birlikte daha somutturlar. Hoy ve Miskel’in
kiiltiir diizeyleri Tablo 3‘te yer almistir (Celik, 2002).
Gizli sayithilar

Insanlarin diger insanlara, olaylara ve esyalara kars1 gelistirdikleri gizli
inanglardir. Soyut olmakla birlikte, orgiitteki calisanlarin davranislarinin temelinde
bulunurlar ve is gorenlerin Orgiitteki davranmiglarini derinden etkilerler. Ayrica
bunlarin dogrulugu tartisilmadan oldugu gibi kabul edilir. (Celik, 2002).
Degerler

Paylasilmis kavramlardir, orgiitsel karakteri ve kimlik duygusunu anlamada
Oonemli bir belirleyicidir. Basaran’a gore (1982), degerler isgorenlerin eylemlerini
nitelendirmeye, degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan Olgiitlerin kaynagidir
(Celik, 2002).
Normlar

Bir grup i¢indeki kisilerin iligkilerini diizenleyen ve davraniglarina yon veren
kurallardir. Genellikle de degerlerin yansimasidir ve herkesce paylasildigi igin
kolektiftir. Normlar, orglitsel kiiltiir icinde davranisi etkileyen, sosyal sistemi

kurumsallastiran ve gili¢lendiren 6gelerdir (Giiglii, 2003).
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Tablo 3. Kiiltiir Diizeyleri

Derinlemesine | Gizli Sayithlar Soyut

Insanin dogas1
A Insan iliskilerinin dogasi A
Gergek ve giivenin dogasi

Cevreyle iliskilerin dogast

Degerler
Aciklik
Giliven
Isbirligi
Yakin dostluk

Grup ¢atismasi

Normlar
Meslektas destegi

Miidiirii elestirmeme

Ozel disiplin problemlerini ¢dzme

Meslektaglarin goriisiinii alma

Yiizeysel Somut

Kaynak: Wayne K.Hoy ve ecil G. Miskel. Educational Administration, s. 213, 199, akt: Celik
(2002), s5:40.

Kreitner ve Kinicki (1989), orgiit kiiltlirii literatlirlinde yer alan Orgiit
kiiltiirintin ~ goriilebilen ifade bigimlerini Tablo 4’de yer aldig1 big¢imde

aciklamislardir (Celik, 1999, Akt: Kuru, 2005).
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Tablo 4. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri (Celik, 1999, Akt: Kuru, 2005)

Rit: Goreceli olarak 6zen ve dikkatle olusturulmus, ¢arpici, planlanmis, cesitli
kiiltiirel ifadeleri birlikte yansitan ve ¢ogunlukla pratik ve ifadesel sonuglari olan

faaliyetlerdir.

Ritiiel: Arada sirada ise yarayan sonuglar iiretmesine ragmen, endiselerin

iistesinden gelinmesi sirasinda kullanilan detayli, standart yontem ve davranislar

Mit: Belli olgularin kaynagini ya da degisimini anlatmak i¢in kullanilan, hayal

edilen durumlarin dramatik anlatimidir.

Saga: Bir grubun ya da liderlerinin 6zgiin basarilarin1 anlatan tarihi bir

anlatimdir.

Destan: Dilden dile aktarilan, muhtesem bir tarihi olaymn bir miktarda hayali

detaylarla slislenmesidir.

Hikaye: Gergek olaylara dayanan bir anlatimdir ve bu anlatim gercek ile hayalin

bir karigimi olabilir.
Folktale: Tamamiyla hayali bir anlatimdir.

Sembol: Belli bir anlam1 bagka birey aracilif ile, diger bir deyisle analoji yolu

ile, ifade etmek iizere kullanilan nesne, davranis, iliski ya da olaydir.

Kullanilan dil: Bir grubun iiyelerinin birbirlerine manalar1 aktarmak icin belirli

sekillerde kullandiklari sesli ve yazili isaretleridir.
Hareket: Belli anlamlar ifade etmek icin kullanilan viicut hareketleridir.

Insan iiriinleri: Kiiltiirel olarak anlaml faaliyetleri kolaylastirmak igin insanlar

tarafindan tretilmis fiziki nesnelerdir.

Fiziksel konular: insanlar kiiltiirel olarak anlamli faaliyetler gergeklestirirken,

insanlar1 ¢cevreleyen ve algisal uyarici rolii oynayan fiziksel objelerdir.
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Artifatlar

Artifaktlar yukaridaki agiklamalardan da anlasilacagi ilizere bir Orgiitiin
kiiltiirtiniin gdzle goriilen yonii olup; teknoloji, liyelerce gerceklestirilen sanat-mitler,
semboller, hikayeler, efsaneler ve goriilen-isitilen davranis Oriintiileridir (Sisman,
2002).

Lider ve kahramanlar

Peters ve Waterman’a (1987) gore, lider ve kahramanlar orgiit  kiiltiirliniin
sembolleridir ve Orgiit kiiltiiriinlin temel degerlerini ve inanglarin1  kendi
kisiliklerinde yansitan modeller veya temsilcilerdir (Varol, 1989). Sisman’a (1998)
gore ise, giiclii orgiit kiiltiirlerde birden ¢ok kahraman vardir, bu insanlar ge¢miste
orgiitlerine yapmis olduklar1 yararli hizmetlerle devlesmis kimselerdir. Bunlar 6lmiis
ya da yasayan gercek kisiler olabilecegi gibi hayali kisiler de olabilir (Giigli, 2003).
Hikayeler ve masallar.

Hikdye ve masallar, orgiitin geg¢misine yonelik olaylarin abartilarak
aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikmus kiiltiir tagiyicilaridir ve orgiitiin diinii ile bugiinii
arasinda koprii gorevi goriirler. Gordon’a gore (1993) hikaye ve masallar, orgiitsel
degerlerin yayilmasina ve Orgiitte yerlesmesine yardimci olurlar, oOrgiitiin
kahramanlarin1 ve sembollerini canlandirirlar, orgiitsel kiltiir hakkinda 6nemli
ipuclar1 verirler. Ornegin bir &rgiit kiiltiiriinde bireyselligi ya da yarismay:
vurgulayan hikayeler yayginsa, orgiitsel degerler de bu dogrultuda gelisir (Celik,
2002).

Sloganlar

Slogan, orgiit iiyelerini heyecanlandiran ve enerjilerinin agiga ¢ikmasina
yardim eden ve isgdrenleri harekete gegiren bir aractir. Slogan bir orgiitte kiiltiiriin
benimsendigini, iiyelerin buna gerektigi yerde her zaman hazir olduklari izlenimini
verir. Koontz ve Weinrich’e gore “Slogan, bir orgiitiin bir degerini, bir amacini, bir
inancini ya da normunu basari ile ifade eden, satir veya climledir” (Eren, 2000, Akt:
Kuru, 2005).

Seremoni ve torenler

Seremoniler 6zel olaylardir. Seremoni ve torenlerin esas anlami, belli bir
mesaj1 iletmektir. Torenlerde Orgiitte bulunanlar, o Orgiitiin pargasi haline gelmis
olan lider ve kahramanlara, mitlere ve sembollere ait kutlamalar yaparlar. Térenler,
yasamin rutin zaman ve mekan sinirlar1 disinda, farklilagtirilmis bir zaman ve

mekanda, kendine 6zgii standartlastirilmis davranis bigimleri, objeler ve iligki sistemi
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ile bir durumu anmak veya kutlamak i¢in diizenlenirler. Okul yasaminda torenler
genis bir repertuara sahiptir. Okulun kiiltiirel yapisina ve o6zel goérevlerine baglh
olarak bir¢ok toren diizenlenmektedir (Kiigiik, 2002, Akt: Kuru, 2005).
Nelson ve Campbell (1997) orgiitlerde alt1 g¢esit toren oldugunu
belirlemislerdir (Giiglii, 2003, Akt: Kuru, 2005).
1. Statii toreni, bireyin statiisiindeki degisimi gosterir. Ornegin; emeklilik
yemekleri
2. Tesvik torenleri, bireylerin basarilarina destek verir. Ornegin; bir okulda
basarili olan 6gretmenlerin 6dil térenleri
3. Yenileme toreni, orgiitteki degisime dnem verir ve 6grenme ve basarmayi
cesaretlendirir. Ornegin; okulda acilan yeni bir béliimiin acilis téreni
4. Biitiinlesme torenleri, orgiitteki farkli gruplari birlestirmeyi ve daha biiyiik
bir drgiit olma istegini pekistirir. Ornegin; birbirini hi¢ gérmeyen sabahc1
ve Oglenci gruplardaki 6gretmenler i¢in diizenlenen gezi ve piknikler
5. Catismay1 azaltici torenler, orgiitte ortaya ¢ikan anlagsmazliklar1 gidermeyi
amaclamaktadir. Ornegin; Sikayetlerin dinlenmesi gibi
6. Derece indirme, bazi oOrgiitler tarafindan davranig deger ve normlarini
uygulamada basarisiz olan kisileri cezalandirmak icin kullanilir.
Japonya’da bazi oOrgiitlerde olumsuz davraniglarda bulunan c¢aliganlara
ceza olarak kurdele takilmaktadir.
Mitler
Erdem (1996)’e gbre mit, bir orgiitin degerlerini, tanitim sistemlerini
yerlestiren bir iletisim aracidir. Bir orgiitiin degerlerine, kurucularina iliskin ilging
olaylar ve Oykiiler, zamanla belirli bir anlam1 tagtyan mesaja doniistiiglinde mitlesir.
Yine, orgiitiin dnemli bir degeri bir veya birden fazla kiginin 6rnek davranisiyla
eyleme doniistiigiinde bu eylem mitlesmektedir. Mitlere her zaman pozitif anlamlar
yliklenmez, bazen negatif anlamlar da yiiklenebilmektedir. Mitler, 6rgiite ait olma
duygusunu gii¢lendirdiklerinde pozitif, orgiite karst bir gruplasmaya yol agtiklarinda
ise negatiftirler (Giiclii, 2003).
Dil
Dil, bir iletisim aracidir ve kiiltiirlin yasamasindaki en onemli 6gelerden
biridir. Fairholm’a gdre dil, basit anlatimlarin iletilmesi kadar, sosyal
degerlendirmeleri, ima yoluyla anlatilan uyarmalar1 da ifade eder. Dil, ortak bir

semboldiir ve bdyle olmasi nedeniyle de Kkiiltiirtin goriintiisidir (Terzi, 2000).
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Becerikli (1999) , her orgiitiin kendine 6zgii olan dili i¢inde; argo ifadeler, deyimler,
sakalar, mecazlar, metaforlar, sloganlar s6zel semboller yer aldigini ifade etmektedir
(Gtigli, 2003).

Ritiieller (Adetler)

Nelson ve Campbell (1997) adetleri, genellikle yazili olmayan ancak siirekli
tekrarlanan veya giinlik Orglitsel uygulamalarda goriilen davramglar olarak
nitelemektedir. Adetler, biz burada isleri boyle yapariz mesajini biitiin isgdrenlere
verirler. Bazi orgiitlerde herkes birbirine “hanim”, “bey” terimlerini kullanarak hitap
ederken, bazi oOrgiitlerde en altindan en {istiine herkes birbirine ismiyle hitap
etmektedir (Giiglii, 2003). Ulrich’e gore ritiieller kiiltiirel kalip ve degerleri
giiclendirmek i¢in yapilan torensel eylemlerdir. Ritiieller, degerlendirme ve
odiillendirme stiregleri, personel toplantilari, veda torenleri, ¢alisma plan ve
programlar1 gibi 6geleri kapsar (Terzi, 2000).Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda, 6rgiitiin
i¢ ¢evresinde, baskin olan kiiltiiriin yaninda bir de alt kiiltiirler bulunmaktadir.
Bunlar1 tanimlayacak olursak;

Baskin Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Luthons’a gore baskin (dominant) kiiltiir, orgiitteki isgorenlerin ¢ogunlugu
tarafindan paylasilan temel degerleri ifade eder. Baskin kiiltiiriin, orgiite belli bir
kisiligi veren, kiiltiiriin makro bakis agis1 oldugu soylenebilir (Vural, 2003 Akt:
Kuru, 2005).

Akincr’ya gore (1998), bir orgiitiin kiiltiirtinden bahsedildiginde, aslinda o
orgiitiin baskin kiltiirii ifade edilmektedir. Alt kiiltiir ise, orgiitteki sadece belli bir
isgdren grubunca paylasilan temel degerleri ifade etmektedir. Ipek (1999), érgiitteki
alt kiiltlirlerin orgiit ici bolimler ve birimler, orgiite yeni katilimlar, teknolojik
yenilikler, ideolojik ve cografi farkliliklar gibi etkenlere bagli olarak ortaya ¢iktigini
ifade etmektedir (Giiglii, 2003).

Giiclii ve Zayif Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan biitiin arastirmalarda ele alinan bir diger konu
da giiglii ve zayif kiiltiirlerdir. Akinc1 (1995) giicli kiiltiirii, orgiitteki i gorenlerin
cogunlugu tarafindan benimsenmis ve tartismasiz kabul edilen temel degerler olarak
nitelemekte (Giiglii, 2003) iken; Ira (2004) da, orgiit icerisinde temel degerler,
inanclar ve normlar yeterince paylasilmigsa bu orgiitte giiclii kiiltiirtin varligindan s6z

edilebilecegini belirtmektedir (Kuru, 2005).
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Dogal olarak giiclii kiiltiirler, temel degerlerin paylasildig1 kiiltiirler olarak
nitelenirse zayif kiiltiirler de bunun tam tersi bir durum s6z konusudur. Zayif
kiiltiirler, is gorenlerce temel degerlerin tam olarak paylasiimadig: kiiltiirler olarak
nitelenebilir. Akinci’ya gore (1997), giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip olan orgiitlerde
orgiit kiiltiirii su ozelliklere sahiptir (Ozdemir, 2000): Ayirt edicilik, kararli yapi,
ifade edilmeden de anlasilabilmek, sembolik olma, biitiinlestirici olma, kabul gdrme
ve list yOonetimin yansimasi olma. Robbins’e (1994) gore zayif kiiltiirlerde, ¢alisanlar
Orgiitiin temel degerleri noktasinda tam bir uzlagsma saglayamamiglar ve calisanlar
arasindaki bag olduke¢a gevsektir (Giiglii, 2003).

Varol (1989), giiclii bir orgiit kiiltiirtiniin ilkelerini sdyle saymaktadir:

1- Eylem yanlis1 olmak

2- Miisteriye yakin olmak

3- Ozerklik ve girisimcilik

4- Insanlar aracihigiyla verimlilik

5- Isin iginde olup degerlerle yonlenmek

6- Yalin bicim, az kurmay/ sade yapi, ufak kadro

7- Gevsek ve siki 6zelliklerin bir arada bulunmasi (Kuru, 2005).

Orgiit Kiiltiirii ile Tlgili Siniflamalar

Literatiirde, orgiit kiiltiirii siniflanmasina yonelik bir¢ok ¢aligma vardir. Bu
calismalarda orgiit kiiltiirii, farkli kriterler agisindan ele alinmaktadir. Orgiit
kiltiirlerine iligskin siniflandirmalar, bu alanda ¢alisan arastirmacilarin vurgularina ve
calismalarina dayanak olarak sectikleri kuramsal modellere gore farklilagmaktadir.
Bu caligmadaki siiflamaya temel olusturan orgiitsel kontrol yaklasimina kisaca
deginmekte yarar vardir. Kontrol fonksiyonu orgiitiin temel ugrasilarindan birisidir
ve bir Orgiitin O6nceden belirlenmis amaglarina ulasmak i¢in yaptig1 biitiin
faaliyetlerin nasil yonlendirilecegi ile ilgilidir (Kuru, 2005).

Orgiitsel kontrol konusunda da farkli terminolojiler kullanilmakla birlikte,
orgiitlerde bicimsel (formal) ve dogal (informal) kontrol siire¢lerinin s6z konusu
oldugu ve bu ikisinin birlikte kullanilmas1 gerektigi konusu, biitiin arastirmacilarin
kabul edecegi genel bir yaklasimdir (Moores ve Mula, 2000, Akt: Erdem,2007).
Ouchi, gelistirdigi orgiitsel kontrol modelinde “islem maliyetleri” yaklagimini temel
alir ve orgiitteki islem maliyetlerinin kontrolii i¢in ii¢ farkli kontrol mekanizmasinin

oldugunu belirtir. Bunlar pazar, biirokrasi ve klandir (Ouchi, 1980,Akt: Erdem,2007).
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Pazar kontrol diislincesi ekonomi kaynaklidir. Bir orgiitiin verimliligini ve
¢ciktilarmi degerlendirmek igin fiyat merkezli bir kontrol stratejisi uygulanir. Orgiitiin
calisanlar ile iligkileri, iicretlerde yapilan karsilikli anlagsmalar ile diizenlenir.
Biirokratik kontrol diisiincesinde ise emirler, yazili kurallar, is tanimlari,
standartlagsma vardir. Islem maliyetleri yetki ve hiyerarsi ile denetlenir. Son olarak
klan tipi kontrol mekanizmasinda ise Orgiitsel isleyise ¢alisanlarin sahip olduklari
ortak amagclar, paylasilan degerler, calisanlar arasinda giliven ve dayanisma, baglilik
gibi sosyal ozellikler vardir (Ouchi, 1980; Ouchi ve Wilkins, 1985; Daft, 2004;
Erdem, 2007). Bu tiir kontrol, cesitli sosyal mekanizmalar ile kisisel ve orgiitsel
amaclar arasindaki farkliliklar1 azaltir ve giiclii bir ortak anlayis gelistirir (Ouchi,
1980, Akt: Erdem,2007). Bu fi¢ tiir kontrol mekanizmasindaki kurallar ve bilgi
gerekleri Tablo 5°de gosterilmektedir.

Tablo 5. Kontrol Tipleri ve Gerekleri

Kontrol Tipi Kurallara fliskin Gerekler Bilgiye iliskin Gerekler
Pazar Karsilikli degisim Fiyatlar

Karsilikli degisim
Biirokrasi Kurallar

Yasal otorite

Kargilikli degisim

Klan Yasal otorite Gelenekler

Ortak degerler ve inanglar

Kaynak: Ouchi, W. G. (1980). Markets, Bureaucracies, And Clans. Administrative Science
Quarterly, 25, akt: Erdem (2007), s. 65.

Ouchi (1980)’nin yukarida anlatilan orgiitsel kontrol yaklagimi, oOrgiitsel
kiltir simiflamalarinda da referans alinmustir. Bu yaklasimi referans alan bazi

siniflamalar sunlardir;
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Quinn ve Cameron Orgiit Kiiltiirii Modeli

Cameron ve Quinn’in “rekabet¢i degerler modeli” (competing values
framework) adini1 verdikleri yapida, bir ugta i¢ odaklilik diger ugta dis odakliligin yer
aldig1 bir eksenin, bir tarafta esneklik ve dinamizmin, diger tarafta duraganhik ve
kontroliin bulundugu diger bir ekseni kesmesiyle ortaya ¢ikan dort tiir orgiit kiiltiiri
tipi bulunmaktadir (Bendixen ve Burger, 1998; Dastmalchian vd., 2000; Dosoglu-
Guner, 2001; Berrio, 2003; Pennington vd., 2003; Stoica vd., 2004; Daft, 2004; Jones
vd., 2005, Akt: Erdem, 2007). Bu orgiit kiiltiirii cesitleri klan kiiltiirli, hiyerarsi
kiiltiirli, adhokrasi kiiltiirii ve pazar kiltiridir (Sekil 10). Klan, hiyerarsi ve pazar
kiiltiirlerinin Ouchi (1980)’nin Orgiitsel kontrol stratejileri ile paralellik gosterdigi

sOylenebilir. Bu dort tip orgiit kiiltiirii Tablo 8’da 6zetlenmistir.

Esneklik/Dinamizm

ADHOKRASI
KULTURU

Orgiit ici < » Orgiit Dis1
Odakhhk Odakhhk

PAZAR
KULTURU

HIYERARSI
KULTURU

Duraganhk/Kontrol

Sekil 10. Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Kaynak: Jones vd., (2005). The Impact Of Organizational Culture And Reshaping Capabilities
On Change Implementation Success: The Mediating Role Of Readiness For Change. Journal
Of Management Studies, 42 (2), akt: Erdem (2007), s. 65.

Hiyerarsi (Biirokrasi) kiiltiirii.

Cagdas kuramlar i¢inde en erken olusturulan bu yaklasim 1880’lerde
Avrupa’daki devlet oOrgiitleri {izerinde c¢alisan Alman sosyolog Max Weber’in
caligmalarina dayanmaktadir. 20. y.y. gelindiginde, orgiitlerin karsilastig1 en biiyiik

miicadele giderek biiyliyen karmasik bir toplum i¢in verimli bir sekilde mal ve
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hizmet liretmekti (Cameron ve Quinn, 1999, s. 37). Bu karmasiklig1 gidermek i¢in
Weber (1947) biirokrasinin klasik ifadeleri olarak bilinen yedi karakteristik 6zellik
Onermistir.

Bu karakteristikler;

e Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan is boliimii, gorevlerin ve yapilacak
islerin 6nceden tespit edilmesi ve planlanmasi

o Acik ve se¢ik bir sekilde belirlenmis hiyerarsik bir yapi, emir ve komuta
zinciri igerisinde hiyerarsik bir organizasyon yapisi olusturulmas: ve boylece
her kademenin bir {ist kademe tarafindan kontrol edilmesi

e ilke ve yontemler; her kademede islerin nasil yapilacag: ile ilgili olarak
ayrintili ve soyut ilkeler ve yontemler gelistirilecektir.

e Gayrisahsi (impersonal) iliskiler; Weber’e (1947) gore personel Kkisisel,
duygusal olmayan, hissi herhangi bir bag gelistirmeden davranmalidir.

e Teknik yetenek esasina dayanan bir personel se¢cim ve terfi sistemi;
calisanlarin resmi bir sinavdan ve belirli bir egitim seminerinden sonra ise
kabul edilmesi

e Otorite ve sorumlulugun organizasyonda agik olarak belirlenmesi;
Yoneticilerin se¢imle degil, atama yoluyla igsbasina getirilmesi

e Organizasyonda yazili kurallarin olusturulmast ve saklanmasi olarak
belirtilmistir.

1960’lara kadar hemen hemen biitliin yonetim ve oOrgilit caligmasi kitaplari

Weber’in (1947) hiyerarsi ve biirokrasi modelinin ideal Orgiit bi¢cimi oldugunu
varsaymustir, ¢linkii bu model sabit, etkin ve yiiksek tutarlilig1 olan hizmet ve {iriin
saglamaya olanak vermistir. Cevrenin gorece sabit olmasi kadar gorev ve islevler de
biitiinlesik ve esglidiimlii olabilmekte, {iriin ve hizmetlerdeki tekbicimlilik devamlilik
arz etmekte ve calisanlar isle denetim altinda tutulabilmekteydi. Karar verme
yetkisinin belirgin olmasi, standart kural ve siirecler ile denetim ve sorumluluk
mekanizmasi bagarinin anahtar1 olarak goriilmiistiir. Bu modelde siire¢ler insanlarin
ne yapmasi gerektigini sdylemektedir (Cameron ve Quinn, 1999, s. 38). Etkin liderler
1yi koordinator olanlar ve iyi orgiitleyenlerdir. Diizenli isleyen bir 6rgiitii stirdiirmek
onemlidir. Orgiitin uzun dénemli amaci sabitlik, dngdriilebilirlik ve etkinliktir.
Yazili kurallar ve politikalar 6rgiitii bir arada tutmaktadir. Tipik Amerikan fast food

restoranlarindan biiyiik holdinglere ve devlet kurumlarina kadar degisen orgiitler
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hiyerarsi kiiltiiriiniin tipik orneklerini sergileyebilmektedirler (Cameron ve Quinn,
1999, s. 38). Biiyiik orgiitler ve devlet kurumlarinda genellikle hiyerarsi kiiltiirii
egemendir, genis standart prosediirlerinin olmasi, ¢okca hiyerarsik kademeler ve
kurallar1 daha da giiclendirme ¢abasi bunlarin tipik delilleridir. Fast food restoranlari
gibi kiiciik oOrgiitlerde bile hiyerarsi kiiltiirii egemen olabilmektedir (Cameron ve
Quinn, 1999, s. 38).

Hiyerarsi kiiltiirii orgiit i¢i odaklilik ve duraganlik/kontrol boyutlar1 arasinda
sekillenir. Bunlar mekanik ve biirokratik orgiitleri temsil etmektedir. Bu kiiltiirlerde
diizen ve kurallar 6nemlidir. Kimin hangi isi nasil yapacag: bellidir. Bu belirlenen
standartlardan ¢ikilmasi istenmez (Erdem, 2007, s. 66). Ouchi (1987)’e gore
biirokratik mekanizmalar kisiye sunu soOyler: “istedigini degil, bizim sana
sOyledigimiz yap, c¢linkii sana bunun i¢in para Odiiyoruz”. Yine yazara gore
biirokratik mekanizma yabancilagmayi, otonomluk duygusunun azalmasini ve
amacsizligi dogurur. Deal ve Kennedy (1982) bu kiiltiir ¢esidi i¢in “siire¢ kiiltiirii”
tanimin1 kullanmakta ve bankalar, sigorta sirketleri, biiyiik kamu Orgiitleri ve ilag
sitketleri  gibi  detayli dilizenlemeleri bulunan sektorleri Ornek  olarak
gostermektedirler. Dini, askeri ve resmi orgiitlerde bu tip kiiltiir gézlenebilir.

(T: Orgiit kiiltiirii tipi, L: Liderlik bi¢imi, O: Orgiitiin belirgin dzelligi, S: Stratejik
vurgulari, B: Bag)

Esneklik / Dinamizm

T: Klan 4 T: Adhokrasi
L: Ana-Baba Roliinde L: Girigimci, Yenilikgi
O: Baglilik, Katilim O: Girisimcilik
S: Insan Kay. Gelisimi S: Yenilik, gelisim
B:Gelenekler, Sadakat B: Girisici olma, risk
Orgiit Ii alma Orgiit Dist
Odaklilik Odaklilik
T: Hiyerarsi, Biirokrasi T: Pazar,Market
L: Yonetici,Koordine L: Bagar1 Odakl
Eden O: Rekabet, Basar1
O: Kurallar, Prosediirler Hedefli
S: Istikrar, Duraganlk S: Rekabet Ustiinliigii
B:Kurallar,politikalar V | B:Rekabet
Duraganlik/Diizenlilik

Sekil 11. Rekabetci Degerler Yaklasimi Modeli
Kaynak: Quinn ve Rohrbaugh (1981), Quinn (1988), Cameron ve Quinn (1999),
Deshphande ve Farley ( 2004).
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Market (Piyasa, Pazar) kiiltiirii.

1960’larin sonunda orgilitler yeni rekabet¢ci miicadelelere giristiklerinden
baska bir Orgiitlenme bicimi popililer olmaya baslamistir. Bu bi¢im hiyerarsiden
tamamen farkl1 bir varsayimi temel almakta ve biiyiik 6l¢iide Oliver Wiliamson, Bill
Ouchi ve arkadaglarinin (Williamson, 1975; Ouchi, 1980) c¢alismalarina
dayanmaktadir. Bu arastirmacilar orgiitsel etkinligin kurulmasi olarak adlandirdiklar
bir takim alternatif faaliyetler biitiiniinii tanimlamistir. Bunlarin i¢inde en, dnemlisi
etkilesim maliyetidir (transaction coast). Bu yeni tasarim, orgiitii bir piyasa yapisi
olarak ele alir. Piyasa (market) terimi pazarlama fonksiyonunun bir adasi olmadigi
gibi pazaryerindeki miisterileri de ifade etmemektedir. Bunun yerine kendisi bir
piyasa gibi isleyen Orgiitlere gonderme yapar (Cameron ve Quinn, 1999, s. 39).

Bu kiiltiirde i¢ islerinden ziyade dissal ¢evreye yonelmektedir. Tedarikgiler,
miisteriler, sozlesmeli ortaklar, bayiler, sendikalar, dagiticilar ve benzerlerini igeren
daha cok dissal kuruluslarla olan etkilesim iizerinde odaklanilmaktadir. Icsel
denetimin kurallar, uzmanlasmis isler ve merkezi kararlar tarafindan siirdiiriildigi
hiyerarsi kiiltiirlinden farkli olarak piyasa kiiltiirii asil olarak ekonomik piyasa
mekanizmalar1 ve para degisimi vasitasiyla islerligini siirdiiriir. Yani, pazarlarin esas
odag1 rekabetci avantajlar yaratacak diger kuruluslarla etkilesimler (takaslar, satislar,
sOzlesmeler) kurmaktir. Karlilik, alt kademede isin bitirilmesi, pazar paymdaki giig,
genis hedefler ve saglam miisteri temelleri Orgiitiin  baglica amagclaridir
(Cameron ve Quinn, 1999, s.39).

Piyasa tipindeki oOrgiitlere hakim olan asal degerlerin rekabet ve tretkenlik
olmas1 sasirtict olmamalidir. Piyasa kiiltiirlerindeki rekabet ve iiretkenlik, dissal
konum ve denetim iizerinde gii¢lii bir vurgu yapmak suretiyle kazanilmaktadir.
Piyasa kiiltiirtindeki temel varsayim digsal ¢evrenin husumet dolu degil salim bir yer
oldugu, miisterilerin miiskiilpesent ve degerlerle ilgili oldugu, orgiitiin rekabet¢i
konumunu artirmayla ilgilendigi ve yOnetimin ana gorevinin Orgiitii liretkenlige,
sonuca ve karliliga yoneltmek oldugudur. Net bir amacin ve saldirgan bir stratejinin
tiretkenlige ve karliliga neden oldugu diisiiniilmektedir. Liderler, zorlu ireticiler ve
giiclii rekabetcilerdir, zor ve talep karlardir. Orgiitii bir arada tutan bag kazanma
arzusudur. Uzun donemdeki plan rekabet ve hedefleri gerceklestirmektir. Rekabeti ve
pazar liderligini elde tutmak 6nemlidir (Cameron ve Quinn, 1999, s. 39-40).

Pazar kiiltiiri dis odakliligi, rekabetciligi ve verimliligi vurgulayan ancak

duragan ve kontrol yonii de bulunan orgiitsel ortamlar1 ifade eder (Berrio, 2003;
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Pennington vd., 2003, Akt: Erdem, 2007). Pazar kiiltiiriiniin oldugu orgiitlerde her
birey kisisel ¢ikarlarinin pesinden kosmak durumundadir. Orgiitte isleyen piyasa
mekanizmasi, her bir ¢alisanin ortak cikarlara katkisin1 dlgecek ve herkes kisisel
katkilarinin karsiligin1 alacaktir. Eger bir kisi hi¢ katkida bulunmuyorsa, 6diil
alamayacak bdylelikle esitlik saglanmis olacaktir (Ouchi, 1987). Bu Kkiiltiir ¢esidinde
rekabet¢i avantaja ve pazar istiinliigiine sahip olmak onemlidir. Orgiitiin basaris
pazar paymin artisi, elde edilen kar ve somut g¢iktilar ile degerlendirilir. Orgiit
calisanlar1 basar1 odaklidirlar ve planlama, performans ve etkililik {izerinde dururlar
(Dosoglu-Guner, 2001; Dwyer vd., 2003; Jung, 2003, Akt: Erdem, 2007). Pazar
kiiltliriiniin liderleri hizli hareket ederler, iiretici ve yarigmaci bir 6zellik gosterirler.
Nam ve basart bu kiiltirde 6nemlidir. Orgiitii bir arada tutan gii¢, kazanma

vurgusudur (Dastmalchian vd., 2000, Akt: Erdem, 2007).

Klan (Isbirligine Dayaly) kiiltiirii.

Aile tipi orgiitlere benzedigi i¢in klan olarak adlandirilmistir. 1960’larin sonu
ve 1970’lerin basinda Japon firmalarinda yapilan g¢alismalardan sonra bir takim
aragtirmacilar Amerika’daki piyasa ve hiyerarsi kiiltiirii ile Japonya’daki klan kiiltiirii
arasindaki temel farklar1 gozlemlemislerdir (Ouchi, 1981; Pascale ve Athos, 1981;
Lincoln, 1981). Paylasilan degerler ve hedefler, bagllik, katilimcilik, bireysellik ve
‘biz’ duygusu klan tipi orgiitlere niifuz etmistir. Ekonomik varliklardan ziyade daha
cok genis ailelere benzemektedirler. Hiyerarsik kural ve prosediirler veya kar
merkezli rekabetc¢i pazarlar yerine klan tipi firmalarin tipik karakteristikleri takim
calismasi, ¢alisan uyum programlari ve calisanlar i¢in kurumsal baghliktir. Bu
karakteristikler, takim olarak 6diiliin alinmasi, kendi iiyelerini kendilerinin ise almasi
veya isten c¢ikarmasi, kalite ¢emberleri, ¢evrenin giiclendirilmesi bigimindeki yari
0zerk caligma takimlarinda goriilmektedir (Cameron ve Quinn, 1999, s. 41).

Klan  kiiltiirindeki  bazi  temel  varsayimlara gbre c¢evre en
iyl takim c¢alismasi ile yonetilmeli, miisteriler ortaklarmis gibi diislintilmelidir.
Yonetimin ana gorevi ¢alisanlart giliclendirmek ve onlarin  katilimceiligini,
baghliklarimi ve sadakatlerini yiikseltmektedir. Bu karakteristikler insan iliskileri
yaklagimini benimseyen arastirmaci ve yazarlar tarafindan Amerika’da da 6zellikle
savunulmustur (6r. McGregor, 1960; Likert, 1970; Agyris, 1964). Japon firmalarinda
olduk¢a yiiksek basar1 saglamis oOzellikle de ikinci diinya savasindan sonra bu

prensipler benimsenmis ve basariyla uygulanmis olsa da Birlesik Devletler ve
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Avrupa kokenli orgiitler ancak 1970’lerin sonu ve 1980’lerde mesaj1 anlayabilmis ve
klan kiiltiirinlin o kadar da kotii bir sey olmadigini ve iyi bir is duygusu yarattigini
fark edebilmistir. Ornegin yoneticilerin uzun ve ileriye déniik planlar yapmasimin zor
ve karar verme mekanizmalarin1 belirsiz hale geldigi hizli degisen belirsiz ¢evre
kosullarinda oOrgiitsel faaliyetleri koordine etmede etkili olacak yodntem; biitiin
calisanlarin aym degerleri, inanglar1 ve hedefleri paylasmasidir. Ikinci diinya savasi
sonrasinda Japon Orgiitleri batili Orgiitlerden ¢ok daha Once bu mesaj
yakalayabilmistir (Cameron ve Quinn, 1999, s. 41-42).

Klan tipi bir orgiit insanlarin kendilerinden pek ¢ok seyi paylastiklari,
calismak icin arkadasga bir ortam olarak betimlenmektedir. Bu orgiit tipi genis bir
aile gibidir. Liderler akil hocalar1 olarak diisiiniilmekte ve hatta belki de veli/ebeveyn
figiirleri gibi algilanmaktadir. Orgiitii bir arada tutan sadakat ve gelenektir, baglilik
yiiksektir. Uzun vadede bireysel gelisime onem verilir yiikksek uyum ve moral her
seyin tlstlindedir. Basar igerideki hava ve insanlarin meselelerine gore tanimlanir
(Cameron ve Quinn, 1999, s. 41-43). Klan kiiltiirii, ice yonelik, birlik ve beraberligin
onemli oldugu, orgiitsel bagliligin 6ne ¢iktig1, informal kontrol siirecleri baskin olan
orgiitleri ifade etmektedir. Bu tiir orgiitler bir aile gibidirler. Orgiit yoneticileri ana-
baba roliindedirler (Dosoglu-Guner, 2001; Berrio, 2003; Dwyer vd., 2003, Akt:
Erdem, 2007). Klan tipi bir kiiltiirde, ortak bir amaca yonelen toplum ruhu o kadar
giiclii ve sistemin kisilerin katkilarini uzun donemde degerlendirmesi o kadar adildir
ki, bireyler dogal olarak bu ortak amaca hizmet etmekten kendilerini alamazlar
(Ouchi, 1987). Ouchi (1987), Z tipi orgiitleri daha ¢ok klan kategorisinde gormekte,
fakat olumlu ozelliklerine ragmen bu kiiltiirde disaridaki yabancilardan korkma
egiliminin bulundugunu sdylemektedir. Yazar, bir Z tipi orgiitiin genel midiirtiniin
“Disaridan birinin {ist diizeye getirmemize olanak yok. Daha Once denedik, fakat
otekiler onu kabullenmedi. Sanirim en biiyiik sorunlarimizdan birisi de bu” ifadesini
buna o6rnek olarak gostermektedir. Saglik kurumlari, tiniversiteler ve bazi endiistriyel

orgiitlerde bu tip kiiltiir gozlenebilir.

Adhokrasi (Girisimci ) kiiltiirii.

Diinya endiistri ¢cagindan Bilgi ¢agina dogru ilerledik¢e dordiincii bir ideal
orgiit tipi ortaya ¢ikmustir. Bu orgiit tipi giderek yirmi birinci ylizyilin Orgiitsel
diinyasin1 karakterize eden asir1 hizli ve asir1 ¢alkantili ortamlara en hizli tepki

verebilen bir yap1 sunar. Uriin ve hizmetteki canliligin hizla azalmasiyla, dnceki iic
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orgiit tipinden farklilasan bir takim varsayimlar gelistirilmistir. Cameron ve Quinn
(1999) bu varsayimlari; yenilik¢i ve Onciiliikk eden insiyatiflerin basartya gotiiriilmest,
orgiitlerin gelecegi hazirlama ve yeni iirlin ve hizmet gelistirme isine yogunlagmasi
ve yonetimin ana gorevinin girisimcilik, yaraticilik ve faaliyeti giiclendirmesi olarak
siralamaktadirlar. Adaptasyon ve yenilik bu c¢ercevede yeni kaynaklara ve karliliga
yol agmakta bdylelikle de gelecek vizyonunu olusturma, orgiitlii anarsi ve disiplinli
imgelem kavramlarina vurgu yapilmaktadir (Cameron ve Quinn,1999, s. 43).
Adhokrasi (adhocracy) kelimesi ad-hoc kokiinden gelmektedir. Ad-hoc kelimesi
zamansal, 6zgiillesmis/uzmanlagsmis, dinamik bir birime gonderme yapar. Pek ¢ok
insan bir sekilde gorevini bitirir bitirmez ayrildig1 bir ad-hoc is giiciine veya
komiteye katilmistir. Adhokrasiler zamansalcilara benzer. Bir adhokrasinin ana
hedefi uyarlanmayi, esnekligi ve yaraticiligi artirmaktir (Cameron ve Quinn,1999, s.
43).

Adhokrasi orgiit kiiltiiriine, uzay havacilifi, yazilim gelistirme, think-tank
danigmanligi ve film yapimi gibi endiistrilerde siklikla rastlanabilmektedir. Bu
oOrgiitlerin 6nemli bir iddias1 yenilikgi {iriin ve hizmet iiretmek ve yeni firsatlara hizla
uyum saglamaktir. Piyasa ve hiyerarsi kiiltiiriinden farkli olarak adhokrasilerde
merkezi iktidar veya yetki iliskileri yoktur. Bunun yerine iktidar bireyden bireye
veya gorev takimindan gorev takimina dogru el degistirir. Bireysellige, risk almaya
ve gelecegi gormege yliksek vurgu yapilmasi liretim, miisteri ve Ar-Ge ile yogun
olarak ilgilenilmesini zorunlu kilmaktadir. Ornegin damsmanlik firmalarinda
her farkli miisteri talebine bagimsiz bir proje gibi bakilir ve zamana bagl orgiitsel
tasarim goreve eslik etmek icin olusturulmaktadir: Proje sona erdiginde yapida
kendiliginden ¢oziilmektedir. Bazen farkli bir tipte basat kiiltiire sahip genis orgiitler
icinde adhokratik alt birimler olabilmektedir (Cameron ve Quinn, 1999, s. 43-44).

Quinn ve Cameron’in (1983) New York eyaleti akil sagligi biirosunda
meydana gelen evrimsel degisimleri inceledigi ¢aligmalarinda hiyerarsik bir yapida
mevcut bulunan adhokrasi alt birim kiiltlirlerini ortaya ¢ikarmiglardir. Kurulusunun
ilk bes yilinda biiro adhokrasi olarak organize edilmistir. Quinn ve Cameron (1983)
analizlerinde asagidaki bulgulara ulagmistir:(1) hig¢ bir 6rgiit semas1 yoktur — bu biiro
icin organizasyon semast ¢izmek imkansizdir zira sik stk ve ¢ok hizh
degismektedir;(2) zamansal fiziki mekan —direktdriin bir ofisi yoktur. Nerede gerekli
oldugunu diisiiniirse orada operasyonlar yiiriittiigii bir is kurmaktadir;(3) zamansal

roller —personel degisen miisteri sorunlarina bagli olarak atanmaktadir,(4) yaraticilik



62

ve yenilik — calisanlar sorunlara yeni ¢oziimler liretmek ve miisterilere yeni hizmet
secenekleri sunmalari i¢in cesaretlendirilirler.

Ozet olarak adhokrasi kiiltiirii dinamik, girisimci ve yaratic is yerleri igin
gecerlidir. Insanlar elini tagin alta koyar ve risk alirlar. Etkin liderlik vizyon sahibi,
yenilik¢i ve risk yonelimlidir. Orgiitii bir arada tutan deneyime ve yenilige olan
bagliliktir. Yeni bilgi, {iriin ve/veya hizmet sahibi olmak iistiinliik saglar. Degisim
icin hazirlikli olmak ve yeni miicadelelerle karsilasmak onemlidir. Orgiit uzun
donemde hizli gelisimi ve yeni kaynaklar kazanmay1 hedefler. Basar1 6zgiin {iriin ve
hizmet iiretme ile esanlamlidir (Cameron ve Quinn,1999, s. 45). Adhokrasi kiiltiirii
organik yapili, girisimci, esnek, yenilik¢i ve yaratict orgiitsel kiiltlirel ortamlar: ifade
etmektedir (Stoica vd., 2004, Akt: Erdem, 2007). Orgiitsel statii ve pozisyonlarin
onemsenmedigi ya da gegici olarak diisliniildiigii adhokrasi kiiltliriinde ileri derecede
organik bir yap1 s6z konusudur. Orgiitte merkezilesme egilimlerine pek rastlanilmaz.
Bu yap1 icerisinde ¢alisanlarin kisisel olarak inisiyatif ve risk almalari, yeni buluslar
yapmalar1 ve ozgiirliikleri tesvik edilir (Dastmalchian vd., 2000; Ataman, 2001, Akt:
Erdem, 2007). Daft (2004)’a gore, elektronik ticaret yapan sirketler, pazarlama,
elektronik ve kozmetik sektoriinde calisan Orgiitler, miisterileri memnun etme

konusunda hizli hareket etmeleri gerektiginde, bu kiiltiir tipini yansitirlar.

Harrison ve Handy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Charles Handy orgiit kiiltiirlerini siniflandirirken yonetim bi¢imi ve Orgiit
yapisini temel alir. Asagida bu siiflamada yer alan tiplerden ayr1 ayr s6z edilecektir
(Erkmen ve Ordun, 2001, Akt: Kuru, 2005):

Giic / Otorite kiiltiirleri.

Bu kiiltiirde otorite sahibi olan insanlar baskindir, diger ¢alisanlarin gérevi bu
otorite sahibinin beklentilerini gerceklestirmektir. Otoriteye pek karsit ¢ikilmaz,
ancak otorite sahiplerinin de giiclii olmalar1 yetmez, ayn1 zamanda liderlerin bilgili
ve tecriibeli olmalar1 da gerekir. Bu tip Orgiitte korku hakimdir ve orgiitlerde
gerginlik havas1 hakimdir.

Biirokratik / Rol kiiltiirleri.

Bu tip oOrgiitlerde rol, is ve otorite tanimlar1 acik¢a yapilmig ve iletisim
bicimleri belirlenmistir. Hatta bir sorunla kargilagildiginda bile ¢6ziim yontemleri

bile belirlenmistir. Orgiit, tepe yonetimi tarafindan belirlenmis kurallarca kontrol
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edilmektedir. Her boliimden iizerine diiseni yapmasi beklenir, bu kiiltiirde isboliimii,

standardizasyon hakimdir.

Is-Siire¢ (Basary) kiiltiirii.

Calisanlar her seyden once isin kendisi ile ilgilenirler ve isin yapilmasi i¢in
bireysel bir ¢aba ve ilgi gosterirler. Bu tip kiiltiire sahip bir orgiit is gorenlerinden,
islerine ve Orgiitlerine fazla zaman harcamalarin1 ve biitiin enerjileri ile katkida
bulunmalarin1 bekler, c¢alisanlarin onlar1 igsel olarak tatmin eden gorevlerde

calismaktan hoslandiklarini varsayar.

Birey (Destek) kiiltiirii.

Bu kiiltiir, biirokrasiye, uzmanlasmaya rutin islere karsidir. Bu tip kiiltiire
sahip oOrgiitler ¢alisanlarina, birbirleri ile iliski kurma ve aidiyet konularinda tatmin
duygusu saglar, c¢alisanlarin da kararlara katilimini tesvik eder. Caligsanlara siirekli
destekleyici bir liderlik ve yonetim bigimi sergilenerek, calisanlarin islerinde ihtiyag
duyduklar1 kaynaklar saglanir. Ayni zamanda takim ¢aligmasi ve bireysel gelisim

tesvik edilerek, basar1 ve yenilige yonelik davraniglar 6diillendirilir.

Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hampden’e (1992) gore; Deal ve Kennedy, ¢evredeki belirsizlik sonucu ortaya
¢ikan risk miktar1 ve kararin basarisina iligskin ¢evreden gelen geri bildirimin (feed-
back) kriterlerini kullanarak dort tip orgiit kiiltiirii belirlemistir (Halis, 2003):

1. Yetki (Yiiksek Risk- Yavas Geri Bildirim) Kiiltiirii

2. Atilgan (Yiiksek Risk- Hizl1 Geri Bildirim) Kiiltiirii

3. Kapali Hiyerarsi (Diistik Risk- Yavag Geri Bildirim) Kiiltiirii

4. Aktivite (Dustik Risk- Hizl1 Geri Bildirim) Kiiltiiri

Bunlardan baska yapilan diger siniflandirmalar da mevcuttur. Bunlar toplu

olarak Tablo 6’da gosterilmistir.



Tablo 6. Orgiit Kiiltiirii Stmflandirmalar:
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Byrars

1. Katilimeilik
2. Faaliyetin niteligi (Halis, 2003).

Harrison ve Handy

1. Rol Kiiltiirt

2. Glg Kiiltiirii

3. Is (Gérev) Kiiltiirii

4.Birey (Atomistic) Kiiltiirii (Halis,
2003).

Jefferi Sonnenfeld

1.Akademi

2. Kuliip

3. Kale

4. Beyzbol Takimi (Halis, 2003).

Pumpin 1. Miisteri 5. Basari
2. Yenilik 6. Orgiit
3. 1s Goren 7. Teknoloji
4. Kazang (Halis, 2003).
Quinn ve Rohrbaugh (1981) 1.Klan
Quinn (1988) 2.Hiyerarsi

Deshpande (2004)

3.Adhokrasi
4.Piyasa

Ouchi (1980)
Willkins ve Ouchi (1983)

1. Pazar
2. Hiyerarsi
3. Klan

Deal ve Kennedy (1982) 1. Yiiksek Risk -Yavas Geri Bildirim Kiiltiirii
2.Yiksek Risk-Hizli Geri Bildirim Kiiltiirii
3. Disiik Risk-Hizli Geri Bildirim Kiiltiirii

4.Diisiik Risk-Yavas Geri Bildirim Kiiltiirii

Jones 1. Uretken
2. Biirokratik
3. Profesyonel (Erdem,2007).
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iKiNCi BOLUM
YONTEM
Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Usak i1 merkezinde ve merkez kdylerde bulunan Milli
Egitim Bakanligi’na bagli 82 egitim kurumunda, 2008-2009 egitim-6gretim yilinda
gbrev yapan 2221 dgretmen ve 164 egitim yoneticisi olusturmaktadir. Orneklemi,
319 ogretmen ve 121 egitim yoneticisi olusturmaktadir. (Orneklem sayisi; %95

giiven seviyesi, %5,63 hata pay1 alinarak hesaplanmustir.)

Tablo 7. Evren ve Orneklemi Olusturan Egitim Kurumlarinda Calisan

Ogretmenlerinin Dagilim

TOPLAM KURUM Ogretmen Sayisi Toplam
SAYISI
Bay Bayan
Evrende 82 1222 %355 999 %45 2221
Orneklemde 82 112 %511 107 %489 219

Orneklemde dgretmenler, % 55’ini bay 6gretmenler, %45’ini bayan dgretmenler

olusturmaktadir.

Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi
Dog. Dr. Cemil Yiicel ve yazar tarafindan ilgili literatiir taranarak gelistirilen “Is
Degerleri Olgegi” 30 boyutu igermekte ve bu boyutlarin altinda 180 tane madde
bulunmaktadir. Ancak bu boyutlar daha sonra 24 boyuta ve 132 alt maddeye
indirilmistir. Seg¢ilen her yonetici, dlgek maddelerinin her birinde is degerlerinin

hangi 6lgiide kendileri i¢in 6nemli olduklarini belirlemislerdir.
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Is degerleri 6lgek formu iki boliimden olusmaktadir.

Birinci Bolim egitim yoneticilerin kisisel bilgilerinin yer aldigi boliimdiir. Bu
boliimde: yoneticilerin cinsiyetini, medeni halini ve toplam kidem yilin1 belirlemeye
yonelik kisisel bilgiler yer almaktadir.

Ikinci boliim, egitim ydneticilerinin is degerlerini 6lgmeye yonelik hazirlanmis
30 alt boyuta ait 180 maddelik bir dlgekten olugmaktadir. Bu boyutlar ilk asamada su
sekilde belirlenmistir; giivenlik ve is garantisi (6 madde), bilgi ve arastirma (6
madde), taninma ve takdir edilme (6 madde), yiikselme- ilerleme (6 madde), rekabet
(6 madde), ahlaki/duyussal doyum (6 madde), etki etme ve etkili olma (6 madde),
bagimsizlik ve otonomi (6 madde), bedensel aktivite (6 madde), ¢aliysma mekant (6
madde), heyecan ve macera (6 madde), para (6 madde), yardimlasma (6 madde),
iletisim (6 madde), topluma faydali olma(6 madde), eglence (6 madde), gii¢ (6
madde), orgiitsel kimlik (6 madde), isin ¢esitliligi (6 madde), arkadaslik ve dostluk (6
madde), karara katilim (6 madde), yeterlilik (6 madde), kisisel gelisim (6 madde),
esneklik (6 madde), kabul gorme ve farkina varilma (6 madde), ekonomik giivence (6
madde), toplumsal etkinlikler (6 madde), estetik (6 madde), statii-prestij (6 madde)
ve denge (6 madde) gibi boyutlardan olugmaktadir. Ancak bu boyutlar giivenirlik
hesaplari sirasinda 24 boyuta ve 132 alt maddeye indirilmistir. Is degerleri dlgeginde
likert tipi derecelendirme 6l¢egi kullanilmistir.

Yazar tarafindan gelistirilen ikinci dlgek “Kurumsal Kiiltiir Olgegi” ise yonetici
ve O0gretmenlerin kurumlarinda hangi tip orgiit kiiltiiriinii benimsediklerini belirlemek
icin kullanilmistir. Bu 6lgek Quinn (1988), Cameron ve Quinn (1999), Deshphande
ve Farley (2004) ve Erdem (2007) ’in ¢alismalarinda kullandiklar1 “Orgiit Kiiltiirii

Olgegi ” incelenerek gelistirilmistir.



Tablo 8. Demografik Degiskenler ve Degiskenlerin Kategorilesmesi

Degisken Ad1

Cinsiyet

1- Bay
2-Bayan

Yas

Medeni Hal

1-Bekar
2-Evli
3-Dul
4-Ayrilmig

Kurumdaki Gorevi

1-Y Onetici
2-Ogretmen

Kidem Yih

Toplam Y1l Olarak

Ogrenim Durumu

1-ilkokul

2- Ortaokul
3-Lise

4- On Lisans

5- Lisans

6- Yiiksek Lisans
7- Doktora

8- Diger
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Bu olcekte, orgiitiin belirgin ozellikleri (8 madde), ¢alisanlart bir arada tutan

bag (8 madde), liderlik (8 madde), orgiitiin stratejik vurgular: (8 madde), ydnetim
sekli (8 madde), basari kriterleri (8 madde), iletisim(8 madde) ve odiillendirme

(8 madde) gibi 8 tane boyut yer almaktadir. Bu boyutlarin altinda bulunan 64 madde

ile yonetici ve 0gretmenlerin kurumsal kiiltiir tipi belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu 8

tane boyutun her birinde iki tane klan, iki tane adhokrasi, iki tane market/piyasa ve

iki tane hiyerarsi orgiit kiiltiir tipini 6lgen A,B,C,D gibi segenekler yer almaktadir.

Tiim A secenekleri klan orgiit kiiltiiriinii, tiim B secenekleri adhokrasi kiiltiiriinii, tiim

C segenekleri piyasa (pazar) orgiit kiiltiiriinii ve tiim D secenekleri hiyerarsi orgiit

kiltliriinii ifade etmektedir. Yonetici ve 6gretmenlerden A, B, C, D seceneklerine

100 puani dagitmalar: istenmistir. Seceneklere 0 ile 100 arasinda herhangi bir puan

vermeleri istenmistir.
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Kurumsal Kiiltiir 6lgek formu iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliim egitim
yoneticilerin ve 0gretmenlerin kisisel bilgilerinin yer aldigi boliimdiir. Bu bdliimde:
egitim yoneticilerin ve Ogretmenlerin cinsiyetini, yasini, medeni durumunu,
kurumdaki gorevini, toplam kidem yilin1 ve 6grenim durumunu belirlemeye yonelik
kisisel bilgiler yer almaktadir. Bu bilgiler Tablo 8’de yer almaktadir. Ikinci boliim,
mevcut Orgiitsel kiiltiirlinii tespit etmeye yonelik hazirlanmis olan 64 maddelik bir

Olgekten olusmaktadir.

Verilerin Toplanmasi

Arastirmada veri toplama araci olarak dlgek kullanilmistir. Olgeklerin okullarda
uygulanabilecegine dair MEB Egitimi Arastirma ve Gelistirme Dairesi’nden ve Usak
Il Milli Egitim Miidiirliigii'nden gerekli izin alimmustir. Usak i1 Milli Egitim
Midirliigt istatistik subesinden ile ait okullardaki 6gretmen ve yonetici sayilarinin
genel dagilimimi gosteren veriler alinmustir. il merkezinde egitim kurumlarinda 1921
ogretmen, merkez kdylerde 300 6gretmen olmak lizere 2221 dgretmen vardir. Bu
bilgiler dogrultusunda Ol¢cek formlari 484 adet g¢ogaltilarak 82 egitim kurumuna
uygulanmistir. Olgek formlar1 ortalama iki hafta sonra arastirmaci tarafindan
toplanmistir. Ogretmenlere uygulanan 6lgek formlarmdan 219’u, yéneticilere
uygulanan Olgek formlarindan 121’1 olmak iizere toplam 340’1 geri donmiistiir.
Balci’nin belirttigi %80 standardina gore, dlgek doniis oraninin yeterli oldugu kabul

edilmistir (Balci, 2001:179).

Verilerin Analizi

Olgegin uygulanmasi ile elde edilen veriler bilgisayar ortaminda SPSS 13.0 paket
programina girilerek degerlendirilmistir. Olgek verileri su sekilde elde edilmistir: 132
dlgek maddesinden olusan “Is Degerleri Olgegi” egitim yoneticilerine uygulanmis ve
64 maddeden olusan “Kurumsal Kiiltiir Olgegi” de hem egitim ydneticilerine hem de
egitim yoneticilerinin bagli bulunduklar1 kurumlarda c¢alisan Ogretmenlere
uygulanmustir. Is degerlerinden giivenlik ve is garantisi, bilgi ve arastirma, taninma
ve takdir edilme, yiikselme- ilerleme, rekabet, ahlaki/duyussal doyum, etki etme ve
etkili olma, bagimsizlik ve otonomi, bedensel aktivite, ¢alisma mekani, heyecan ve
macera, para, yardimlagma, iletisim, topluma faydali olma, eglence, gii¢, Orgiitsel
kimlik, isin ¢esitliligi, arkadaglik ve dostluk, karara katilim, yeterlilik, kisisel gelisim,
esneklik gibi boyutlardan olusan 132 maddelik 6lgek;
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* Hig(1)

e Az(2)

e Normal (3)
e Oldukea (4)
* Cok(5)

seklinde derecelendirilmistir. Olgegin basinda yoneticilerden, her ifadeyi okuduktan
sonra karsisinda bulunan segeneklerden kendilerine uygun olanint se¢meleri
belirtilerek, uygun puanlamay1 isaretlemeleri istenmistir.

“Kurumsal Kiiltiir Olgegi” orgiitiin belirgin 6zellikleri, ¢aliganlar1 bir arada tutan
bag, liderlik, orgiitlin stratejik vurgulari, yonetim sekli, basari kriterleri, iletisim ve
odiillendirme gibi 8 tane boyuttan olusan 64 madde ile yOnetici ve dgretmenlerin
kurumsal kiiltiir tipi belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu 8 tane boyutun her birinde iki tane
klan, iki tane adhokrasi, iki tane piyasa ve iki tane hiyerarsi orgiit kiiltiir tipini 6l¢en

A,B,C,D gibi segenekler yer almaktadir.

Tablo 9. Kurumsal Kiiltiir Ol¢eginde Yer Alan Maddelere Bir Ornek

Secenek 100 puam her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A

B
c
o

TOPLAM PUAN 100

Tim A secenekleri klan orgiit kiiltiiriinii, tim B secenekleri adhokrasi kiiltiiriinii,
tim C segenekleri piyasa (pazar) orgiit kiiltiirinii ve tim D secgenekleri hiyerarsi
kiiltiirinti ifade etmektedir. Yonetici ve O0gretmenlerden kurumlar ile ilgili olan
maddelere daha fazla, az ilgili olan maddelere daha az olmak iizere, A, B, C, D
seceneklerine 100 puan1 dagitmalart ve seceneklere 0 ile 100 arasinda herhangi bir

puan vermeleri istenmistir.
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Madde Analizi
Giivenilirlik

Yoneticilerin, 0Olcek maddelerine verdikleri cevaplar, alfa giivenilirlik
analizine tabi tutulmus, giivenilirlik analizinde bir maddenin (6l¢ek sorusu) elenip
elenmemesi kararinda su yol izlenmistir:

Diizeltilmis toplam madde korelasyonu degeri negatif olan maddeler
incelendiginde en yiiksek negatif degeri olan madde elenerek diizeltilmis toplam
madde korelasyon degeri negatif olan madde kalmayincaya kadar elemeye devam
edilmistir. Biitlin maddelerin toplam puanla Pearson korelasyonu pozitif oldugunda,
en diisiik degerde bulunan maddeler incelenmistir. Pearson korelasyonu en diisiik
maddeyi sildigimizde Alfa degerinde dnemli bir ylikselme saglanacaksa bu madde
silinmistir. Bu asamada silinme kararinda {ist sinir 0.25 olarak kabul edilmistir.
Diizeltilmis toplam madde korelasyonu 0.25’in altinda kalan maddeler elenme

incelenmesine tabi tutulmustur.

Temel Bilesenler Analizi

Giivenilirlik igslemi sonucunda elenen maddelerden sonra geri kalan maddeler
temel bilesenler analizine tabi tutulmustur. Temel Bilesenler analizindeki yapilar
Ol¢tiigi diisliniilen sorularin olusturdugu boyutlar birbirinden farkli oldugu i¢in,
Varimax Rotasyonu yapilmasina karar verilmistir. Aygen degeri 1 (bir) olarak alinip,
bunun iizerinde ka¢ boyut olduguna bakilmistir. Her boyut bir dizi maddeden
olustugu i¢in, bu boyutlardaki maddelerden her yonetici i¢in bir ortalama
hesaplanmistir. Diyelim ki bir boyut altinda 6 madde olsun. Her bir yonetici i¢in bu 6
maddeye yoneticinin verdigi cevaplar matematiksel olarak toplanmistir. Elde edilen
bu toplam, o boyuttaki toplam madde sayisina yani 6’ya boliinmiistiir. Eger boyut 8
madde ise yoneticinin bu maddelere verdigi cevaplarin matematiksel toplami 8’e
boliinmiistiir. Boylece her yoneticinin her boyut i¢in bir puani olmustur.

Uygulanmis olan 6l¢eklerle elde edilen maddelerin tiimiine giivenilirlik (alfa)
analizi yapilmistir. Istatistiksel madde analizi incelenmesinde “diizeltilmis toplam
madde korelasyonu” (corrected item total corelation) verilerine bakilarak elenmesi
gereken madde olup olmadigina karar verilmistir.

1- Biitiin maddelerin diizeltilmis madde korelasyonu pozitif oldugunda, en

diisiik degere sahip maddeler incelenmistir.
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2- Bazi degerlerin alfa degerinde onemli bir yilikselme saglandigi i¢in bilgi
ve aragtirma degerinde 6. madde, taninma ve takdir edilme degerinde 1.
madde, yiikselme ve ilerleme degerinde 4. madde, rekabet degerinde 1.
madde, ahlaki/duyussal doyum degerinde 1. madde, bagimsizlik ve
otonomi degerinde 1.ve 2. maddeler bedensel aktivite degerinde 1. ve 3.
maddeler, calisma mekan1 degerinde 5. ve 6. maddeler, heyecan ve
macera degerinde 4. ve 6. maddeler, para degerinde 2. ve 6. maddeler,
yardimlasma degerinde 2. ve 6. maddeler, iletisim degerinde 5. ve 6.
maddeler, topluma faydali olma degerinde 1. 2. ve 3. maddeler, eglence
degerinde 1. ve 5. maddeler, giic degerinde 1.ve 3. maddeler, orgiitsel
kimlik degerinde 1. ve 6. maddeler, isinizin cesitliligi degerinde 5. ve 6.
maddeler, arkadaglik ve dostluk degerinde 1. 2. ve 6. maddeler, karara
katilim degerinde 1. 4. ve 6. maddeler, yeterlilik degerinde 1. 2. ve 3.
maddeler, kisisel gelisim degerinde 1. 2. 3. 4. maddeler, esneklik
degerinde 3. 5. ve 6. maddeler silinmistir. Baz1 degerlerin alfa degerinde
onemli bir ylikselme saglandigi i¢in kabul gérme ve farkina varilma,
ekonomik giivence, toplumsal etkinlikler, estetik, statii-prestij ve denge
boyutlar1 6l¢ekten kaldirilmistir.

Giivenirlik isleminden sonra 180 madde temel bilesenler analizinde varimax
rotasyonuna tabii tutulmustur. Temel bilesenler analizindeki amag, is degerlerini
oletiigii diistiniilen maddelerin temel boyutlarini ortaya ¢ikarmaktir. Aygen degeri 1
(bir) alinip, bunun iizerinde kag¢ boyut olduguna bakilmistir. 180 maddelik 6l¢ek bu
analiz sonucunda 132 maddeye indirgenmis ve bu maddelerin 24 boyut olusturdugu
goriilmiistiir. Tablo 10°da herhangi bir gruba agirlikli olarak girmeyen ya da gruplar
arasi ayirt ediciligi olmayan maddeler olup olmadig1 gdsterilmistir.

Bu 24 boyuta giren maddeler anlamsal agidan incelenmis ve ekonomik
giivenceyi 0lgmek i¢in hazirlanan 4. sorunun para degerini 6lgmek i¢in hazirlanan
sorularin igine girdigi gorlilmiistiir. Bu yiizden para boyutuna eklenmistir. Kisisel
gelisimi 6lgmek i¢in hazirlanan 4. sorunun etki etme ve etkili olma degerini 6lgmek
i¢cin hazirlanan sorularin i¢ine girdigi goriiloistiir. Bu yiizden etki etme ve etkili olma
boyutuna eklenmistir. Bunun disinda 6nceden oOngdriilen tiim maddelerin kendi
gruplar1 altinda toplandig1 goriilerek yapisal gecerlilige destek saglanmustir. Olgek

hazirlanirken ayni1 seyi 6l¢tiigii diisiiniilen madde 6bekleri analiz sonucunda birbirleri
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ile ayn1 grupta yer almiglardir. Bu da 6lgekte alinan maddelerin yiizeysel gecerliligin

dogru olarak tespit edildigini ispatlamaktadir.

Temel bilesenler analizinde is degerlerini belirleyen maddelerinin genel alfa

degeri .82 olarak bulunmustur. Alt boyutlar acisindan is degerlerini belirleyen

maddelerinin giivenirlik katsayilari ise soyle bulunmustur:

6 maddeden olusan giivenlik ve ig garantisi boyutunun alfa degeri .95
5 maddeden olusan bilgi ve arastirma boyutunun alfa degeri .94

5 maddeden olusan taninma ve takdir edilme boyutunun alfa degeri
.93

5 maddeden olusan yiikselme ve ilerleme boyutunun alfa degeri .92

5 maddeden olusan rekabet boyutunun alfa degeri .92

5 maddeden olusan ahlaki/duyussal doyum boyutunun alfa degeri .89
4 maddeden olusan etki etme ve etkili olma boyutunun alfa degeri .86
4 maddeden olusan bagimsizlik ve otonomi boyutunun alfa degeri .80
4 maddeden olusan bedensel aktivite boyutunun alfa degeri .86

4 maddeden olusan etki ¢alisma mekani boyutunun alfa degeri .87

4 maddeden olusan heyecan ve macera boyutunun alfa degeri .86

4 maddeden olusan para boyutunun alfa degeri .78

4 maddeden olusan yardimlasma boyutunun alfa degeri .85

4 maddeden olusan iletisim boyutunun alfa degeri .85

3 maddeden olusan topluma faydali olma boyutunun alfa degeri .88

4 maddeden olusan eglence boyutunun alfa degeri .88

4 maddeden olusan gii¢ boyutunun alfa degeri .89

4 maddeden orgiitsel kimlik boyutunun alfa degeri .83



73

gered

Tered
soewrhay
Torw oy
zoewrhay
sorwrhay
oD
2w
Dlowreo
£xpw R
Znppe-pag
9AIDfe paq
SAIRe"pag
pAfe'PRq
Suoj0'beq
guo10'beq
puol0'beq
9uolo'beq
TIopIR 188
plopieanie
€lopeenie
plebrspt
9glope BN
9kop:Anp'iue
yhopAnpriye
Zhop:Anp'iue
ghopAnp'iue
shopAnp’iye
2l

941

%01

RSl

vl
gownlIaIrSINK
gownsaIrSINK
TowaBIrSINK
oI SINK
zawaps3|rsynk
2Zpaseruey
Spaverue)
9paxey uel
gpoverue)
vpaxeyuey
sere’lig
Terg
pereg
gereng
zereig
T1eBsrAnS
zseBsrand
v1eBsrAnG
ebsrand
g1e651'An6
9ueBsIANG

v

€

23

vT

€T

ISYLIJRIA] UOASE)OY ISIdR X 10 e/ IZI[BUuY JI[UISIIY [PW ], LII[IIZIP ST "0 OIqeL




74

229’
169"
T0L"

209'
L9’
zoL!

§SS°
i478
6V

99g’

119"
29

v59'
659°
£99'
€08"

685"
oz’
592°
86L"

y'usa
zusa
Tusa
glabsiy
9|absiy

118194
[STIEIEYS

sliesy ey
ey ey
g1sopyre
gisop e
9isopie
90" IS
S90° ISt

S99°UIS|

s00°UIs!
Swnybio
Zwny 610
gwybio
iy Bio
Tonb
9onb
gonb
zonb
paous|Bo
930uB|Ba
£a0uB|Bo
z80UB|Bo
910°Aey-doy
glo'Aey-doy
plo-keydoy

z.l

Tewse|wipreA
qewsewipreh
yewsejwipeA
sewsewipreh
pusAnB-uoye
gered

sered

Tered

goew ey
Toew Aoy
zoew oy
goew oy
ploures

(WeAdp) ISYLHEN UOASE)OY ISIdE X A0 e IZI[eUY JI[UISIIY [PUIL, HILIIZIP ST *0T O[qe L




75

¢ 4 maddeden olusan isinizin ¢esitliligi boyutunun alfa degeri .84
¢ 3 maddeden olusan arkadaslik ve dostluk boyutunun alfa degeri .68
¢ 3 maddeden olusan karara katilim boyutunun alfa degeri .77
¢ 3 maddeden olusan yeterlilik boyutunun alfa degeri .84
e 2 maddeden olusan kisisel gelisim boyutunun alfa degeri .74
¢ 3 maddeden olusan esneklik boyutunun alfa degeri .82
Kurumsal kiiltiir anketinde yer alan alt boyutlarin giivenirlik degerleri ise
sOyle bulunmustur:
¢ 16 maddeden olusan klan kiiltiir boyutunun alfa degeri .90
e 16 maddeden olusan adhokrasi kiiltiir boyutunun alfa degeri .84
e 16 maddeden olusan market/pazar kiiltiir boyutunun alfa degeri .80
e 16 maddeden olusan hiyerarsi kiiltiir boyutunun alfa degeri .94 diir.
Madde giivenirlik analizi sonucunda, zayif maddelerin hemen hemen
olmadig1 goriilmiis ve giivenirlik madde toplam katsayisi 25’in altinda olan maddeye
rastlanmamustir.
Calismada, verilerin analizi iki farkli sekilde yapilmistir. 340 katilimcinin
(121 yonetici ve 219 6gretmen) yer aldigi ¢alisma, ilk olarak analiz birimi birey
olarak incelenmistir. Daha sonra, aggregate (kiimeleme yontemi) analizi kullanimas,
analiz birimi okul olarak degerlendirilmistir. 71 okulun yer aldigi calismada, bu
okullarda ¢aligan yonetici ve 0gretmenler hem bireysel olarak hem de okul olarak

toplu degerlendirilmistir.
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UCUNCU BOLUM
BULGULAR

Calismanin bulgular boliimiinde, betimsel istatistikler incelenmis ve konu ile
ilgili bulgulara yer verilmistir. Alt problemler dikkate alinarak, gerekli analizler
yapilmis ve bu siray1 takip ederek bulgulara yer verilmistir. Alt problemlerde yer
aldig1 gibi, bulgular analiz birimi birey ve okul olarak ele alinmustir.

Tablo 11 incelendiginde, orgiit kiiltiirii tiplerinden klan kiiltiiriiniin (27.67)
one ciktign goriilmektedir. Ogretmen ve yoneticilerin kurumlarini daha ¢ok &rgiit igi
odaklilig1 vurgulayan klan kiiltiirii ile tanimladiklar1 gériilmektedir. Ikinci sirada ise,
Hiyerarsi (26.57) kiiltiiriiniin yer aldig1 gériilmektedir. Ogretmen ve yoneticiler, baglh
bulunduklar1 orgiitleri mekanik ve biirokratik oOrgiitleri temsil eden hiyerarsi
kiiltiirtine yakin bulmaktadirlar.

Adhokrasi orgiit kiiltiirii (23.47) ise belirgin orgiit kiiltiir tipleri icerisinde
liclincii sirada yer almaktadir. Yonetici ve 68retmenlerin kurumlarini girisimei ve
yenilikgi olarak ifade etmedikleri goriilmektedir. Orgiit kiiltiir tiplerinden son sirada
yer alan dis odaklilig1 vurgulayan market (Pazar) tipi orgiitlenme (21.07) ise yonetici
ve 0gretmenler tarafindan belirgin orgiit kiiltiir tipi olarak se¢ilmemistir.

Orgiitiin belirgin 6zellikleri bakimindan egitim kurumlar1 incelendiginde,
klan kiiltiirti (29.18) baskin gelmektedir. Egitim kurumalar1 liderlik yoOniinden
incelendiginde, egitim kurumlarinda hiyerarsik Orgiit kiltiiri (32.41) baskin
gelmektedir. Egitim kurumlarinda bu kiiltiir tipi ile beslenen liderlik modeli ortaya
cikmaktadir.

Yonetim bigimi bakimindan, egitim kurumlarinda klan o6rgiit kiiltiirii (30.66)
baskin gelmekte ve kurum c¢alisanlarinin klan orgiit tipi ile ydnetildikleri
goriilmektedir. Orgiitiin bagar1 kriterleri géz 6niine alindiginda, egitim kurumlarinda
klan orgiit kiiltiirii (27.70) ve bunu takiben hiyerarsik orgiit kiiltiirii (26.74) baskin
gelmektedir.
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Tablo 11. Analiz Birimi Birey Oldugunda, Secilen Orgiit Kiiltiir Tipleri ve
Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 Arasindaki Farklar1 Gosteren Istatistikler (N=340)

DEGISKENLER Ort. SS

Orgiitiin belirgin 6zelligi klan 29.18 13.96
Orgiitiin belirgin 6zelligi adhokrasi 20.59 8.47
Orgiitiin belirgin 6zelligi piyasa 21.34 8.32
Orgiitiin belirgin 6zelligi hiyerarsi 28.90 17.81
Orgiitii bir arada tutan bag klan 25.08 11.24
Org. Bir arada tutan bag adhokrasi 25.10 11.00
Orgiitii bir arada tutan bag piyasa 22.76 8.24
Orgiitii bir arada tutan bag hiyerarsi 27.03 17.36
Liderlik klan 24.58 10.68
Liderlik adhokrasi 22.42 9.54
Liderlik market 20.61 7.52
Liderlik hiyerarsi 32.41 16.44
Orgutun stratejik vurgulari klan 25.26 10.62
Org. Stratejik vurgulari adhokrasi 24.53 8.48
Org. Stratejik vurgular: market 21.34 8.32
Org. Stratejik vurgulari hiyerarsi 27.96 13.66
Yonetim bicimi klan 30.66 16.52
Y o6netim bicimi adhokrasi 20.51 7.77
Yonetim bicimi market 20.69 9.63
Yonetim bicimi hiyerarsi 28.24 14.57
Basar1 klan 27.70 11.14
Basar1 adhokrasi 23.96 9.23
Basar1 market 21.43 9.63
Basart hiyerarsi 26.74 12.67
Tletisim klan 31.85 13.60
Tletisim adhokrasi 26.73 10.21
[letisim market 19.26 9.01
[letisim hiyerarsi 22.07 13.92
Odiillendirme klan 27.07 11.20
Odiillendirme adhokrasi 23.95 8.48
Odiillendirme market 21.12 7.64
Odiillendirme hiyerarsi 27.24 14.90
Klan 27.67 9.07
Adhokrasi 23.47 598
Market 21.07 5.31

Hiyerarsi 26.57 12.14
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Orgiitiin stratejik anlamda vurgu yaptig1 konular diisiiniildiigiinde, egitim
kurumlarinda hiyerarsik orgiit kiiltiirii (27.96) baskin gelmektedir. Egitim kurumlari
stratejik anlamda istikrar ve duraganlia onem vermektedir. Orgiitiin stratejik
anlamda vurgu yaptig1 konular diistiniildiigiinde piyasa orgiit kiiltiir tipi (21.34) en az
secilen oOrgiit kiiltiir tipidir. Egitim Orgiitlerinin en az 6nem verdigi konulardan
birinin, benzer kurumlarin yer aldigi egitim ortamlarinda hakimiyet kurabilmek
oldugu goriilmektedir.

Iletisim bakimindan egitim kurumlari incelendiginde, egitim kurumlarinda
klan orgiit kiiltiirii (31.85) baskin gelmektedir. Bu orgiit tipinin bir 6zelligi olan siki
bir bag ile birbirine bagl olan c¢alisanlar arasinda belli bir yakinlik i¢inde gerceklesen
yiiz yiize iletisim vardir. Bulgulara baktigimizda, iletisim yoniinden en diisiik frekans
market Orgiit kiiltlir tipine (19.26) aittir. Yani egitim orgiitlerinde kisisel ¢ikarlar
korumaya yonelik bir iletisim s6z konusu degildir.

Tablo 12 incelendiginde, egitim kurumlarinda c¢alisan ydOnetici ve
Ogretmenlerin, klan kiiltiirii ile yonetim bigcimi ve iletisim boyutlarin1 kendileri ile
Ozdeslestirdikleri  goriilmektedir. Egitim kurumlarinda c¢alisan yonetici ve
ogretmenlerin, adhokrasi kiiltiirii ile iletisim ve orgiit ¢alisanlarint bir arada tutan
bag boyutlarim1 kendileri ile 6zdeslestirdikleri goriilmektedir. Egitim kurumlarinda
calisan yonetici ve Ogretmenlerin, pazar/market kiltlirii ile bagar: kriterleri,
odiillendirme bicimleri ve orgiit ¢alisanlarini bir arada tutan bag boyutlarini
kendileri ile 6zdeslestirdikleri goriilmektedir. Egitim kurumlarinda ¢alisan yonetici
ve O0gretmenlerin, hiyerarsi kiiltiirii ile liderlik, orgiitiin belirgin ézellikleri ve yonetim
bi¢imi boyutlarmm kendileri ile dzdeslestirdikleri goriilmektedir. Orgiitiin belirgin
Ozellikleri  diisiiniildiiglinde hiyerarsi orgiit kiiltiir tipinin baskin  oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 12. Analiz Birimi Birey Oldugunda, Orgiit Kiiltiir Tiplerinde Belirgin
Olan Orgiit Kiiltiirii Boyutlarim Gosteren Istatistikler (N=340)

Degiskenler Ort. S8
Orgiitiin belirgin 6zelligi klan 29.18 13.96
Orgiitii bir arada tutan bag klan 25.08 11.24
Liderlik klan 24.58 10.68
Orgutun stratejik vurgulari klan 25.26 10.62
Yonetim bicimi klan 30.66 16.52
Basari klan 27.70 11.14
Iletisim klan 31,85 13.60
Odiillendirme klan 27.07 11.20
Orgiitiin belirgin 6zelligi adhokrasi 20.59 8.47
Org. Bir arada tutan bag adhokrasi 25.10 11.00
Liderlik adhokrasi 2242 9.54
Org. Stratejik vurgular1 adhokrasi 24.53 8.48
Yonetim bicimi adhokrasi 20.51 7.77
Basar1 adhokrasi 23.96 9.23
Iletisim adhokrasi 26.73 10.21
Odullendirme adhokrasi 23.95 8.48
Orgiitiin belirgin dzelligi market 21.34 8.32
Orgiitii bir arada tutan bag market 22.76 8.24
Liderlik market 20.61 7.52
Orgiitiin stratejik vurgular1 market 21.34 8.32
Yonetim bicimi market 20.69 9.63
Basar1 market 21.43 9.63
Tletisim market 19.26 9.01
Odullendirme market 21.12 7.64
Orgiitiin belirgin 6zelligi hiyerarsi 28.90 17.83
Orgiitii bir arada tutan bag hiyerarsi 27.03 17.36
Liderlik hiyerarsi 32.41 16.44
Org. Stratejik vurgulari hiyerarsi 27.96 13.66
Yonetim bicimi hiyerarsi 28.24 14.57
Basart hiyerarsi 26.74 12.67
[letisim hiyerarsi 22.07 13.92

Odullendirme hiyerarsi 27.24 14.90
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Tablo 13. Analiz Birimi Okul Oldugunda, Orgiit Kiiltiir Tipi ve Orgiit Kiiltiirii
Boyutlar1 Arasindaki Farklar1 Gosteren istatistikler (N=71)

DEGISKENLER Ort. SS
Orgiitiin belirgin 6zelligi klan 29,76 8,46
Orgiitiin belirgin 6zelligi adhokrasi 20,75 4,64
Orgiitiin belirgin 6zelligi piyasa 21,78 4,30
Orgiitiin belirgin 6zelligi hiyerarsi 27,73 10,82
Orgiitii bir arada tutan bag klan 24,51 6,56
Org.bir arada tutan bag adhokrasi 25,83 6,83
Orgiitii bir arada tutan bag piyasa 23,16 5,35
Orgiitii bir arada tutan bag hiyerarsi 26,46 10,61
Liderlik klan 24,66 6,34
Liderlik adhokrasi 22,76 5,21
Liderlik market 20,40 3,88
Liderlik hiyerarsi 32,24 9,66
Org. Stratejik vurgulari klan 24,94 6,53
Org. Stratejik vurgulari adhokrasi 25,03 4,79
Org. Stratejik vurgulari market 21,78 4,30
Org. Stratejik vurgulari hiyerarsi 27,82 7,83
YoOnetim bicimi klan 31,79 12,44
Y onetim bicimi adhokrasi 20,56 4,16
Y 6netim bicimi market 20,30 5,63
Y o6netim bicimi hiyerarsi 27,41 8,58
Basar1 klan 28,40 9,09
Basar1 adhokrasi 23,85 6,12
Basar1 market 21,46 4,74
Basar1 hiyerarsi 26,16 723
Tletisim klan 31,45 7,62
Iletisim adhokrasi 28,1 7,22
Iletisim market 19,06 5,21
[letisim hiyerarsi 21,3 8,61
Odullendirme klan 27,03 7,12
Odullendirme adhokrasi 24.41 495
Odullendirme market 21,35 4,09
Odullendirme hiyerarsi 26,96 8,68
Klan 27,82 5,87
Adhokrasi 23,91 3,30
Market 21,16 2,87

Hiyerarsi 26,01 7,14
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Tablo 13 incelendiginde, orgiit kiiltiirii tiplerinden klan kiiltiiriiniin (27.82) ve
one ciktig goriilmektedir. ikinci sirada ise, Hiyerarsi (26.01) kiiltiiriiniin yer aldig1
goriilmektedir. Adhokrasi kiiltiirii (23.91) ise belirgin orgiit kiiltiir tipleri igerisinde
ticiincli sirada yer almaktadir. Yonetici ve dgretmenlerin kurumlarini girisimei ve
yenilik¢i olarak ifade etmedikleri goriilmektedir. Orgiit kiiltiir tiplerinden son sirada
yer alan dis odakliligi vurgulayan market (Pazar) kiiltiirii (21.16) ise yonetici ve
Ogretmenler tarafindan belirgin orgiit kiiltiir tipi olarak se¢ilmemistir.

Orgiitiin belirgin &zellikleri bakimindan egitim kurumlar1 incelendiginde,
kurumlarimn klan kiiltiirtini (29.76) segtikleri gdriilmiistiir. Kurumlar1 bir arada tutan
bag incelendiginde, egitim kurumlarinda hiyerarsik kiltirii (26.46) baskin
gelmektedir. Egitim kurumlarinda calisanlar1 bir arada tutan bagin hiyerarsi
kiiltiirlintin  tanimlayicilar1  olan resmi kurallar ve yonetmelikler oldugu
goriilmektedir. Egitim kurumalar1 liderlik ydniinden incelendiginde, egitim
kurumlarinda hiyerarsi kiiltiirii (32.41) baskin gelmektedir.

Orgiitiin stratejik anlamda vurgu yaptig1 konular diisiiniildiigiinde, egitim
kurumlarinda hiyerarsi kiiltiirii (32.24) baskin gelmektedir. Orgiitiin stratejik
anlamda vurgu yaptig1 konular diigiiniildiigiinde piyasa kiiltiirii (21.78) en az secilen
orgiit kiltlr tipidir. Yonetim bi¢gimi bakimindan, egitim kurumlarinda klan kiiltiirii
(31.79) baskin gelmekte ve kurum calisanlarinin klan kiiltiirii ile yonetildikleri
goriilmektedir. Orgiitiin bagar1 kriterleri géz 6niine alindiginda, egitim kurumlarinda
klan kiiltiirii  (28.40) baskin gelmektedir. Iletisim bakimindan egitim kurumlar
incelendiginde, egitim kurumlarinda klan kiultiri (31.45) baskin gelmektedir.
Bulgulara baktigimizda, iletisim yoniinden en diisliik frekans, market kiiltiiriine
(19.006) aittir.

Tablo 14 incelendiginde, egitim kurumlarinda c¢alisan yonetici ve
ogretmenlerin, klan kiiltiirii ile yonetim big¢imi (31,79) ve iletisim (31,45) boyutlarini,
adhokrasi kiiltlirii ile iletisim (28,11) ve orgiit ¢calisanlarim bir arada tutan bag
(25,83) Dboyutlarim1  kendileri ile Ozdeslestirdikleri goriilmektedir. Egitim
kurumlarinda c¢alisan yonetici ve Ogretmenlerin, market kiltiri ile orgiit
calisanlarint bir arada tutan bag (23,16), orgiitiin stratejik vurgu yaptigr konular
(21,78) ve orgiitiin  belirgin  ozellikleri (21,78) boyutlarini  kendileri ile

Ozdeslestirdikleri goriilmektedir.
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Tablo 14. Analiz Birimi Okul Oldugunda, Orgiit Kiiltiir Tiplerinde Belirgin
Olan Orgiit Kiiltiirii Boyutlarim Gosteren istatistikler (N=71)

Degiskenler Ort. SS
Orgiitiin belirgin 6zelligi klan 29,76 8,46
Orgiitii bir arada tutan bag klan 24,51 6,56
Liderlik klan 24,66 6,34
Orgutun stratejik vurgulari klan 24,94 6,53
Yonetim bicimi klan 31,79 12,47
Basar1 klan 28,40 9,09
Iletisim klan 31,45 7,62
Odullendirme klan 27,03 7,12
Orgiitiin belirgin 6zelligi adhokrasi 20,75 4,64
Org. Bir arada tutan bag adhokrasi 25,83 6,83
Liderlik adhokrasi 22,76 5,21
Org. Stratejik vurgular1 adhokrasi 25,03 4,79
Yonetim bicimi adhokrasi 20,56 4,16
Basar1 adhokrasi 23,85 6,12
Iletisim adhokrasi 28,11 7,22
Odullendirme adhokrasi 24,41 495
Orgiitiin belirgin 6zelligi market 21,78 4,30
Orgiitii bir arada tutan bag market 23,16 5,35
Liderlik market 20,40 3,88
Orgutun stratejik vurgular: market 21,78 4,30
Yonetim bicimi market 20,30 5,63
Basar1 market 21,46 4,74
Tletisim market 19,06 5,21
Odullendirme market 21,35 4,09
Orgiitiin belirgin 6zelligi hiyerarsi 27,73 10,82
Orgiitii bir arada tutan bag hiyerarsi 26,46 10,61
Liderlik hiyerarsi 32,24 9,66
Org. Stratejik vurgular hiyerarsi 27,82 7,83
Y 6netim bicimi hiyerarsi 27,41 8,58
Basar1 hiyerarsi 26,16 7,23
[letisim hiyerarsi 21,30 8,61
Odullendirme hiyerarsi 26,96 8,68
Klan 27,82 5,87
Adhokrasi 23,91 3,30
Market 21,16 2,87

Hiyerarsi 26,01 7,14




83

Tablo 15. Analiz Birimi Birey Oldugunda, Orgiitte baskin olan kiiltiir tipini
gosteren frekans dagilimi (N=340)

Frekans Yiizde

KLAN 143 42,1
ADHOKRASI 31 9,1
MARKET 13 3,8
HIYERARSI 128 37,6
BELIRGIN OLMAYAN TiP 25 7,4
TOPLAM 340 100,0

150

120

" 90

60—

Frekans

30—

klan adhokrasi market hiyerarsi belirginolmayantip

Sekil 12. Analiz Birimi Birey Oldugunda, Orgiitte baskin olan Kkiiltiir tipini
gosteren grafik dagihim (N=340)

Yonetici ve 0gretmenlerin baskin gordiikleri orgiit kiiltiirii tipleri yiizdelik
oran1 ve grafik dagilimi incelendiginde, en baskin orgiit kiiltiirii tipinin sirasiyla klan
(% 42,1), hiyerarsi (% 37,6), adhokrasi (% 9,1), market (% 3,8) oldugu
goriilmektedir. Bu orgiit kiiltiir tiplerini benimsemeyen yani orgiit kiiltiir tipi belirgin

olamayan egitim kurumlarin orani ise % 7,4’dir.
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Tablo 16. Analiz Birimi Okul Oldugunda, Orgiitte baskin olan Kiiltiir tipini
gosteren frekans dagilimi (N=71)

Frekans Yiizde

KLAN 29 48,2
ADHOKRASI 5 8,3
HIYERARSI 26 43,3
TOPLAM 60 100,0

30

25—

20—

Frekans

10—

klan adhokrasi hiyerarsi

Sekil 13. Analiz Birimi Okul Oldugunda, Orgiitte baskin olan Kiiltiir tipini
gosteren grafik dagihim (N=71)

Egitim kurumlarinda goriilen baskin orgiit kiiltiirii tipleri yiizdelik oran1 ve
grafik dagilimi incelendiginde, en baskin oOrgiit kiiltiirii tipinin sirasiyla klan (%
48,2), hiyerarsi (% 43,3) ve adhokrasi (% 8,3) oldugu goriilmektedir. Yonetici ve
Ogretmenler bireysel olarak degerlendirildiklerinde az da olsa Pazar orgiit kiiltiir
tipine rastlandigi ancak egitim kurumlar1 biitiin olarak degerlendirildiginde bu
kurumlarda bu oOrgiit kiiltiir tipine hi¢ rastlanmadigi gorilmektedir. Egitim
kurumlarmin kendi kurumlarin1 genis bir aile gibi hissettikleri ancak bu kurumlarin
diizen ve kurallarla insa edildigi, yenilige ve gelisime agik, rekabet ve iistiinliiglin hi¢

yer almadig1 kurumlar oldugu goriilmektedir.
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Orgiitte baskin olan kiiltiir tipi incelendiginde, liselerde hiyerarsi kiiltiirii,
ilkdgretim okullarinda klan kiiltiiri ve fen lisesi, bilim ve sanat merkezi ve sosyo
ekonomik diizeyi yiiksek olan bir ilkogretim okulu ve bir anaokulunda adhokrasi

kiiltliriiniin baskin olaugu goriilmektedir.

Tablo 17. Analiz Birimi Okul Oldugunda, Orgiit Kiiltiir Tiplerinde One Cikan
Is Degerleri (N=71)

ORGUT KULTURU

KLAN ADHOKRASI HIYERARSI
=z Orgiitsel Kimlik Bilgi ve Aragtirma Yiikselme-ilerleme
=
-
5 Arkadaslik ve Dostluk Yeterlilik Etki Etme-Etkili Olma
QD
g Yardimlagma Kisisel Gelisim Para
o
— Eglence Topluma Faydali Olma Isinizin Cesitliligi

Caligma Mekani Ahlaki/Duyugsal Doyum  Bagimsizlik ve Otonomi

Tablo 17’den hangi Orgiit kiiltlirlinde hangi is degerlerin 6n plana ¢iktig1
goriilmektedir. Tabloyu inceledigimizde, klan kiiltiiriinde orgiitsel kimlik, arkadaslik
ve dostluk, yardimlasma, eglence ve c¢alisma mekdnina Onem verme gibi is
degerlerinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Adhokrasi kiiltiiriinde, bilgi ve arastirma,
yeterlilik, kisisel gelisim, topluma faydali olma ve ahlkai/duyussal doyum gibi is
degerleri 6n plana c¢ikmaktadir. Hiyerarsi kiiltiiriinde ise, yiikselme-ilerleme, etki
etme, para, isin ¢esitliligi ve bagimsizlik ve otonomiye 6nem verme degerleri 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu tablodan, yoneticilerin sahip oldugu is degerlerinin, hangi

orgiit kiiltiirinlin olusmasinda rol oynadig1 goriilmektedir.



Tablo 18. Analiz Birimi Birey Oldugunda,
Degerlerini Gosteren Istatistikler (N=121)
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Yoneticilerinin Oncelikli I

Degiskenler Ort. Ss

Giivenlik/Is Garantisi 4,44 ,643
Bilgi Ve Arastirma 4,47 ,660
Taninma-Takdir Edilme 3,85 ,868
Yiikselme-ilerleme 3,77 ,827
Rekabet 3,41 ,958
Ahlaki/Duyugsal Doyum 4,66 ,503
Etki Etme/Etkili Olma 4,36 ,605
Bagimsizlik Ve Otonomi 4,18 ,736
Bedensel Aktivite 3,20 ,869
Calisma Mekani 4,09 , 764
Heyecan/Macera 3,75 ,840
Para 3,71 J771
Yardimlasma 4,43 ,562
[letisim 4,31 ,583
Topluma Faydali Olma 4,40 ,701
Eglence 4,10 , 728
Giig 3,65 ,889
Orgiitsel Kimlik 4,31 ,611
Isinizin Cesitliligi 3,95 ,796
Arkadaslik Ve Dostluk 4,12 ,776
Karara Katilim 3,67 ,821
Yeterlilik 4,45 ,546
Kisisel Gelisim 4,55 ,554
Esneklik 3,97 , 722

Yoneticilerin is degerleri incelendiginde 6nem verilen ilk bes is degerinin

sirastyla ahlaki/duyussal doyum, kisisel gelisim, bilgi ve arastirma, yeterlilik,

giivenlik ve is garantisi oldugu goriilmektedir. En az 6nem verilen ilk bes is degeri

ise, bedensel aktivite, rekabet, gii¢, karara katilim ve para degerleridir.
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Tablo 19. Analiz Birimi Okul Oldugunda, Yéneticilerinin Oncelikli Ts
Degerlerini Gosteren Istatistikler (N=71)

Degiskenler Ort. SS

Giivenlik/is garantisi 4,47 ,507
Bilgi ve arastirma 4,51 ,466
Taninma-takdir edilme 3,90 , 508
Yikselme-ilerleme 3,83 577
Rekabet 3,47 , 739
Ahlaki/duyussal doyum 4,66 ,354
Etki etme etkili olma 4,39 ,431
Bagimsizlik ve otonomi 4,21 ,466
Bedensel aktivite 3,16 ,672
Calisma mekani 4,06 ,637
Heyecan macera 3,81 ,624
Para 3,76 ,539
Yardimlasma 4,44 ,526
Iletisim 4,28 ,508
Topluma faydali olma 4,41 ,520
Eglence 4,12 ,618
Gli¢ 3,68 , 748
Orgﬁtsel kimlik 4,34 ,454
Isinizin Cesitliligi 4,00 ,536
Arkadaslik ve dostluk 4,13 ,581
Karara katilim 3,74 , 728
Yeterlilik 4,47 ,450
Kisisel gelisim 4,59 ,446
Esneklik 3,95 ,597

Egitim kurumlar1 genel degerlendirildiginde, yoneticilerin 6nem verdikleri ilk
bes is degerinin sirastyla ahlaki/duyussal doyum, kisisel gelisim, bilgi ve arastirma,
veterlilik, giivenlik ve ig garantisi oldugu goriilmektedir. En az 6nem verilen ilk bes

is degeri ise, bedensel aktivite, rekabet, gii¢, karara katilim ve para degerleridir.
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Tablo 20. Yoneticilerinin Is Degerlerinin Cinsiyet Bakimindan Incelenmesini

Gosteren t-testi Sonuclar1 (N=121)

Degiskenler Cinsiyet N Ort. SS t p
Giivenlik/is garantisi ~ Erkek 110 4.43 .659
788 432
Kadin 11 4.59 436
Bilgi ve aragtirma Erkek 110 4.44 .674
1.61 .110
Kadin 11 4.78 404
Taninma-takdir Erkek 110 3.84 888
224 823
edilme Kadin 11 3.90 .665
Yiikselme-ilerleme Erkek 110 3.77 .837
.035 .972
Kadin 11 3.76 763
Rekabet Erkek 110 3.41 .942
173 .863
Kadin 11 3.36 1.15
Ahlaki/duyussal Erkek 110 4.33 517
2.01 .047*
doyum Kadin 11 4.92 184
Etki etme etkili olma  Erkek 110 4.35 618
540 .590
Kadin 11 4.45 465
Bagimsizlik ve Erkek 110  4.15 751
1.17 .243
otonomi Kadin 11 4.43 525
Bedensel aktivite Erkek 110 3.19 870
709 .480
Kadin 11 3.38 .882
Calisma mekani Erkek 110 4.11 762
556 .579
Kadin 11 3.97 .809
Heyecan/macera Erkek 110  3.72 .838
1.29 .198
Kadin 11 4.06 .829
Para Erkek 110 3.68 771
997 321
Kadin 11 3.93 767
Yardimlasma Erkek 110 442 555
688 .493
Kadin 11 4.54 .650

*p<0.5;** p<0.001
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Tablo 20. Yoneticilerinin Is Degerlerinin Cinsiyet Bakimindan Incelenmesini

Gosteren t-testi Sonuclar1 (N=121) (Devam)

Degiskenler Cinsiyet N Ort. SS t P

. Erkek 110 4.29 578

Iletisim 1.248 215
Kadin 11 4.52 .616
Erkek 110 4.40 .689

Topluma faydali olma .041 968
Kadin 11 4.39 .853
Erkek 110 4.13 720

Eglence 1.366 174
Kadin 11 3.81 783
Erkek 110 3.64 .887

Glig 282 779
Kadin 11 3.72 958

. Erkek 110 4.30 621

Orgiitsel kimlik .642 522
Kadin 11 443 .659

) Erkek 110 391 436

Isinizin gesitliligi 2.095  .038*
Kadin 11 4.43 .674
Erkek 110 4.19 404

Arkadaslik ve dostluk 3274  .001%**
Kadin 11 3.42 .888
Erkek 110 3.67 .665

Karara katilim .035 972
Kadin 11 3.66 .837
Erkek 110 4.44 .763

Yeterlilik 578 565
Kadin 11 4.54 .942
Erkek 110 4.54 1.155

Kisisel gelisim .802 424
Kadin 11 4.68 517
Erkek 110 3.97 184

Esneklik .040 968
Kadin 11 3.96 618

*p<0.5;** p<0.001

Tablo 20’e bakildiginda, cinsiyet bakimindan ydneticilerin is degerleri

arasinda anlamli  farkliliklarin

oldugu

goriilmektedir.

degerlerinden,

ahlaki/duyussal doyum (p<05), isinizin ¢esitliligi (p<05), arkadaslik ve dostluk

(p<.001) degerlerinin cinsiyet bakimindan ydneticiler arasinda farklilik gdsterdigi

goriilmektedir.



Tablo 21. Yéneticilerinin Is Degerlerinin Ogrenim Durumu Bakimindan

Incelenmesini Gosteren Anova Sonuclar1 (N=121)

Degiskenler Grup Tiirii N Ort. SS F p)

Onlisans 14 452 374

Giivenlik/is Lisans 91 445 655
garantisi Yiiksek lisans 9 431 826 -202 895

Egitim enstitiisii 6 4.47 520

Onlisans 14 4.38 523

Bilgi ve aragtirma  Lisans 91 4.49 708
Yiiksek lisans 9 4.62 392 389 .761

Egitim enstitiisii 6 430 .576

Onlisans 14 3.78 1.00

Taninma-takdir Lisans 91 3.92 818
edilme Yiiksek lisans 9 3.51 1.14 147 526

Egitim enstitiisii 6 3.73 .500

Onlisans 14 3.54 .846

Yiikselme-ilerleme Lisans 91 3.78 .810
Yiiksek lisans 9 4.02 1.07 .705 551

Egitim enstitiisii 6 3.93 .653

Onlisans 14 3.05 1.02

Lisans 91 3.45 946
Rekabet Yiiksek lisans 9 3.28 1.13 916 435

Egitim enstitiisii 6 3.70 745

Ahlaki/ Onlisans 14 4.61 395

Duyusgsal doyum  Lisans 91 4.66 .530
Yiiksek lisans 9 4.64 517 .048 986

Egitim enstitiisii 6 4.66 393

Onlisans 14 442 302

Etki etme etkili Lisans 91 4.40 .568
olma Yiiksek lisans 9 406 1.15 1.178 321

Egitim enstitiisii 6 4.13 .546

Onlisans 14 4.23 .661

Bagimsizlik ve Lisans 91 4.21 .657
otonomi Yiiksek lisans 9 3.66 1.44 1.609 191

Egitim enstitiisii 6 4.29 332

Onlisans 14 3.28 .897

Bedensel aktivite  Lisans 91 3.22 .834
Yiiksek lisans 9 2.83 992 .602 615

Egitim enstitiisii 6 3.16 1.15

Onlisans 14 428 468

Calisma mekani Lisans 91 4.09 772
Yiiksek lisans 9 4.05 .854 315 814

Egitim enstitlisii 6 4.00 1.14

Onlisans 14 3.51 .799

Heyecan Lisans 91 3.79 .814
Macera Yiiksek lisans 9 352 1.17 725 539

Egitim enstitiisii 6 3.91 785

p <0.5;** p<0.001

Tablo 21°e bakildiginda, 6grenim durumu bakimindan ydneticilerin is

degerleri arasinda anlamli bir farkin olmadig1 goriilmektedir.
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Tablo 21. Yéneticilerinin Is Degerlerinin Ogrenim Durumu Bakimindan incelenmesini

Gosteren Anova Sonuclar: (N=121) (devam)

Degiskenler Grup Tiirii N Ort. SS F (p)
Onlisans 14 3.91 361
Para .
Lisans 91 3.68 786 612 608
Yiiksek lisans 9 3.91 1.02
Egitim enstitiisii 6 3.58 562
Onlisans 14 4.46 447
Lisans 91 4.43 585
Yardimlasma Yiiksek lisans 9 447 491 235 872
Egitim enstitiisii 6 4.25 .632
Onlisans 14 4.26 494
) Lisans 91 4.33 .599
lletisim Yiiksek lisans 9 4.44 583 1155 330
Egitim enstitiisii 6 3.91 516
Onlisans 14 4.40 741
Lisans 91 441 723
Topluma faydali olma Yiiksek lisans 9 422 623 370 775
Egitim enstitiisii 6 4.61 443
Onlisans 14 3.87 .801
Lisans 91 4.13 704
Eglence Yiiksck lisans 9 433 838 1.535 204
Egitim enstitlisii 6 3.66 .605
Onlisans 14 3.71 789
Lisans 91 3.71 .843
Gie Yiiksek lisans 9 3.16 1.32 LIS 330
Egitim enstitiisii 6 345 1.05
Onlisans 14 4.37 497
. Lisans 91 4.30 .641
Orgiitsel kimlik Yiiksek lisans 9 4.44 480 577 .631
Egitim enstitiisii 6 4.04 579
Onlisans 14 3.96 587
) Lisans 91 3.93 791
Isinizin gesitliligi Yiiksek lisans 9 4.00 114 .080 971
Egitim enstitiisii 6 4.08 .846
Onlisans 14 3.92 615
Lisans 91 4.17 786
Arkadaglik ve dostluk Yiiksek lisans 9 4.00 799 .703 552
Egitim enstitiisii 6 3.88 1.00
Onlisans 14 3.83 676
Lisans 91 3.65 831
Karara katilim Yiiksek lisans 9 3.55 115 314 815
Egitim enstitiisii 6 3.83 459
Onlisans 14 421 405
Lisans 91 4.49 556
Yeterlilik Yiiksek lisans 9 4.59 547 1.673 A77
Egitim enstitiisii 6 4.22 583
Onlisans 14 4.64 456
Lisans 91 4.57 519
Kisisel geligim Yiiksek lisans 9 4.50 1.00 172 S12
Egitim enstitiisii 6 4.25 418

*p<0.5;** p<0.001



Tablo 22. Analiz Birimi Birey Oldugunda Yénetici ve Ogretmenlerin Sahip Oldugu Orgiit Kiiltiir Tipi ile Yoneticilerin is Degerleri Arasindaki fliskiyi Gosteren Korelasyonlar

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
1- klan 1,0
2- adhokrasi ) 1,0
3- market

4- hiyerarsi

5- orgbelozklan

¢- bagklan S 06 20 -3 35 10

7- hderklan g0 26 17 62 AT 56 10

8- stvurklan S8 22 06 51 24 58 Al 10

9- yonbicklan 79 28 -38 -5 66 -01 35 23 1,0

10- basklan 77 22 .23 .60 56 08 33 23 86 1,0
11-iletklan 85 20 -38  -61 55 45 57 52 60 58 1,0
12- odulklan

13- orgbelozadh
14- bagadh

15- lideradh

16- stvuradh

17- yonbicadh
18- basadh

19- iletadh

20- oduladh

21- orgbelozmark
22- barmark 23 39 48 .55 01 -3 11 05 40 49 20 12 42 36 01 32 06 04 35 29 46 10
23- lidermark
24- stvurmark

25- yonbicmark

-,66 -15 ,69 ,31 -,60 -14 -29 -14 -,74 -,67 -,55 -,40 -,09 -37 17 -37 ,27 ,31 -4 511 25 -,06 49 ,25 1,0
26- basmark 48 23 56 24 51 21 o220 o240 42 40 o34 o310 07 -38 06 =25 1 -0 -3 13 05 05 36 05 57 10
27- letmark 59 .12 61 28 56 24 -36 -26 47 -29 71 -49 05 .30 23 -09 35 01 -5 -01 07 01 34 07 S 37 10

28- odulmark L3319 2 -1 -36 -3 28 o220 18 01 =31 .32 17 .06 25 04 27 04 04 20 38 49 28 38 20 24 52 10

29- orgbelozhier L7300 .59 04 80 -78  -33 -49 34  -58 .56 54 -51 .47 65 11 49 07 05 -6 -39 -48 -37 22 48 40 34 38 06 10

30- baghier 80 -64  -05 93 -60 -39  -63 -45 -59 65 61 -70 -36 =75 13  -49  -14  -15 5 .37 -47 .54 a1 47 o35 34 33 00 81

Not: Tabloda 0.16 ve tizerindeki tiim korelasyonlar 0.01 ve 0.5 diizeyinde manidardir.



Tablo 22. Analiz Birimi Birey Oldugunda Yonetici ve Ogretmenlerin Sahip Oldugu Orgiit Kiiltiir Tipi ile Yoneticilerin is Degerleri Arasindaki iliskiyi Gosteren Korelasyonlar (N=340) (devam)

31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
31.liderhier 1,0
32.stvurhier 67 1,0
33.yonbichie 19 52 1,0
34.bashier 29 .59 .69 1,0
35.ilethier 26 ,56 72 51 1,0
36.0dulhier ,54 ,65 ,59 ,62 ,66 1,0
37.guvis -,06 ,01 -12 -,26 -,04 -14 1,0
38.bilara A5 -.06 -10 =22 .06 -09 43 1.0
39.tantak A7 ,02 -28 -20 =11 -,02 35 27 1,0
40.yukiler 01 ,02 -,05 -18 L8 -,05 38 130 43 1,0
41.rek 28 .16 -16 -02 -07 ,06 35 28 39 19 1,0
42.ahdoy 06 -23 =31 -39 =17 -14 44 ,62 29 -01 20 1,0
43.etkiet 02 ,04 -18 -22 ,01 04 44 128 27 37 28 21 1,0
44.bagot .10 ,08 -15 -12 ,10 05 22 01 ,03 L2 12 .19 29 1.0
45.bedakt 22 .02 -07 -17 - 11 -.03 06 .08 12 22 22 =11 12 .03 1.0
46.calmek -33 -,16 - 14 -39 -,06 -,30 38 ,36 32 44 ,10 .19 44 ,08 ,14 1,0
47.heymac 14 -21 -,26 -,44 -,05 =11 35 ,61 37 45 34 Sl 25 14 120 130 1,0
48.para .14 .13 -03 -.06 12 -07 36 24 32 Ry 34 12 24 43 15 27 28 1,0
49.yardim 06 -07 -28 -31 03 -,02 ,16 26 30 28 06 26 ,50 19 ,08 36 22 12 1,0
50.ilet -,04 -27 -34 -,44 =21 -31 35 ,58 ,63 33 20 53 38 04 ,12 42 49 ,09 48 1,0
51.topfay 22 04 - 11 -18 L5 L3 26 49 .33 .34 27 45 47 42 ,13 .19 47 L8 44 57 1.0
52.eglen 06 -,05 =19 -29 01 -,08 53 52 58 A7 49 A7 32 14 11 51 ,60 21 26 53 ,50 1,0
53.guc -,03 -,07 - 11 -25 ,02 -13 ,38 ,40 ,50 57 ,52 19 42 22 ,30 58 43 41 43 49 45 61 1,0
54.orgkim -07 -16 -18 -39 .04 -10 ,61 \55 41 49 35 43 52 06 23 45 ,61 29 42 .56 38 57 52 1,0
55.isces 13 -.03 =21 =21 -13 - 13 .19 21 .06 29 .20 07 .16 44 20 .08 36 29 31 22 23 31 30 .14 1,0
56.arkdos 14 ,02 -16 11 =11 ,09 ,13 35 50 23 23 35 23 13 ,16 38 39 18 36 53 46 52 A48 36 19 1,0
57 karkatil .04 -,03 .05 -21 13 -10 35 26 46 .63 26 A3 35 .10 23 43 40 46 24 43 35 .46 57 ,50 .16 .32 1,0
58.yeter .18 01 -23 -20 01 -,06 36 .69 22 14 A5 .62 34 L1 -07 18 34 07 31 Sl 47 43 26 36 .15 30 13 1,0
59 kisgel -,05 11 -36 -22 -,06 - 15 38 40 29 32 14 34 53 22 01 34 32 18 45 39 30 32 36 46 19 29 16 Sl 1,0
60.esn -,04 -,03 -13 -,24 ,05 -,14 41 44 23 51 25 27 ,38 ,33 26 ,51 37 43 43 34 ,35 148 ,59 45 47 ,35 37 24 25 1,0

Not: Tabloda 0.16 ve iizerindeki tiim korelasyonlar 0.01 ve 0.5 diizeyinde manidardir.
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Tablo 23. Analiz Birimi Okul Oldugunda Yénetici ve Ogretmenlerin Sahip Oldugu Orgiit Kiiltiir Tipi ile Yoneticilerin Is Degerleri Arasindaki iliskiyi Gosteren Korelasyonlar (N=71)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
1- klan 10
2- adhokrasi 32 L0
3- market -40 17 1,0
i i 77760 415 10
4- hiyerarsi
5- orgbelozklan 78 26 -50 =52 1.0
6- bagklan S2 06 =20 3735 1,0
7- hderklan .70 26 17 .62 47 56 1,0
8- stvurklan S8 .22 .06 -51 24 58 4l 10
9- yonbicklan J9 28 .38 .57 66 -01 35 23 10
10- basklan 77 2 =23 -60 56 08 30023 86 10
11- iletklan 85 20 =38 -6l 55 45 57 52 60 58 1,0
12- odulklan J7032 =300 .65 53 51 65 45 41 42 700 10
13- orgbelozadh A759 21 S49 .01 02 09 15 2 23 19 20 10
14- bagadh 56 62 .12 66 59 .10 35 11 62 55 37 50 20 10
15- lideradh 00 52 23 -32 08 20 09 18 20 -16 .03 16 30 02 10
28 2 -04 =52 37 -04 14 .09 34 35 12 25 3756 36 1,0
16- stvuradh
17- yonbicadh L1453 43 .31 =33 25 04 26 .37 -2 .12 05 48  -07 62 I8 1,0
S15 .53 20 -2 .24 4 28 -35 42 4120 08,19 06 30 4 55 1,0
18- basadh
. 4059 09 .52 5l 06 22 03 55 33 27 20 42 56 05 48 -16 .08 10
19- iletadh
20- oduladh 2071 8 -s3 02 01 08 6 3223 Q1 00 42 3527 35 37 27 44 10
14 38 66 50 02 .13 20 23 06 09 08 04 07 24 a2 0 29 a5 %6 a4 1o
21- orgbelozmark
23 39 48 o550 01 -320 1 05 40 49 20 12 42 36 -0l 32 06 04 35 29 46 10
22- barmark
) S31,09 53 02 .40 12 16 LI5S =51 38 =24 -05 11 26022 08 56 39 -28 03 14 .05 10
23- lidermark
1438 66 =50 02 13 20 23 06 09 08 04 17 24 2 10 29 15 36 34 10 46 L4 1,0
24- stvurmark
566 51569 31 60 ol4 =29 ol4 74 67 55 400 509 237 17 =37 27 31 =37 .l 25 06 49 25 10
25- yonbicmark
S48 =23 56 24 .51 =21 .22 -4 -42 0 -40 =34 31 07 =38 06 -25 Il 40 30 13 05 05 36 0 . Lo
26- basmark
27 S59 12 6l 28 -56 .24 =36 =26 -47 =29 71 49 05 =30 23 -09 35 01 S50 .00 07 01 34 07 53 37 1,0
- iletmark
23309 2 Al -3 -3 -2 22 -18 00 -31 -3 7 06 25 4 27 04 04 200 38 49 28 38 29 24 2 10
28- odulmark
: ST359 04 80 T8 33 49 o34 S8 556 oS4 551 47 65 S0 49 07 05 559 39 48 37 22 48 40 34 38 06 10
29- orgbelozhier
. -80 .64 -05 93 .60 -39 63 -45 -39 65 -6l  -70 .36 =75 .13 .49 14 -15 .50 =37 47 .54 11 4735 34033 1,0
30- baghier ,00 81

Not: Tabloda 0.16 ve iizerindeki tiim korelasyonlar 0.01 ve 0.5 diizeyinde manidardir.



Tablo 23. Analiz Birimi Okul Oldugunda Yénetici ve Ogretmenlerin Sahip Oldugu Orgiit Kiiltiir Tipi ile Yoneticilerin is Degerleri Arasindaki iliskiyi Gosteren Korelasyonlar
(N=71) (devam)

31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
31.liderhier 1,0
32.stvurhier ,67 1,0
33.yonbichie ,19 52 1,0
34.bashier 29 ,59 69 1,0
35.ilethier 26 .56 72 Sl 1,0
36.0dulhier 54 ,65 59 62 66 1,0
37.guvis -,06 ,01 -12 -26 -,04 -,14 1,0
38.bilara J15 -.06 -10 -22 .06 -,09 43 1,0
39.tantak 17 .02 -28 -.20 =11 -.02 35 27 1,0
40.yukiler ,01 02 -,05 - 18 .18 -,05 38 30 43 1,0
41.rek 28 .16 -16 -,02 -07 ,06 35 28 39 .19 1,0
42.ahdoy ,06 -23 =31 -39 =17 -14 44 .62 29 -01 20 1,0
43 .ctkiet ,02 04 - 18 -22 01 ,04 44 28 27 37 28 21 1,0
44.bagot ,10 ,08 -15 -12 ,10 ,05 22 ,01 03 L2 ,12 19 29 1,0
45.bedakt 22 ,02 -,07 -17 - 11 -,03 .06 08 12 22 22 - 11 J12 ,03 1,0
46.calmek -33 -.16 - 14 -39 -,06 -30 38 36 32 44 ,10 19 44 .08 14 1,0
47.heymac 14 =21 -,26 -44 -,05 - 11 35 ,61 37 45 34 51 25 ,14 ,20 ,30 1,0
48.para .14 13 -,03 -.06 12 -,07 .36 24 32 37 34 J12 24 43 L5 27 28 1,0
49.yardim ,06 -07 -28 -31 .03 -.02 .16 26 .30 28 ,06 26 50 .19 .08 36 22 12 1,0
50.ilet -,04 =27 -34 -44 =21 -31 35 58 .63 33 20 53 38 ,04 12 42 49 09 48 1,0
51.topfay 22 04 - 11 - 18 ,15 ,13 ,26 49 33 34 27 45 47 42 13 ,19 A7 ,18 44 57 1,0
52.eglen 06 -,05 -19 -29 .01 -,08 \53 52 .58 47 49 47 32 ,14 L1 51 .60 21 .26 53 .50 1,0
53.guc -,03 -07 11 -25 02 - 13 38 40 50 57 52 19 42 22 30 58 43 41 43 49 45 ,61 1,0
54.orgkim -,07 -16 -18 -39 04 -,10 ,61 55 A1 49 ,35 43 ,52 ,06 23 45 ,61 29 42 56 ,38 57 ,52 1,0
55.isces L3 -,03 -21 -21 -13 -13 .19 21 .06 29 20 07 ,16 44 20 08 .36 29 31 22 23 31 .30 .14 1,0
56.arkdos 14 .02 -16 - 11 =11 .09 .13 35 .50 23 23 35 23 .13 .16 38 .39 .18 36 53 46 52 A48 36 .19 1,0
57 karkatil ,04 -,03 ,05 =21 13 -10 35 26 46 .63 26 13 35 ,10 23 A3 40 46 24 43 35 46 57 50 16 32 1,0
58.yeter ,18 ,01 -23 -20 ,01 -,06 ,36 ,69 22 ,14 15 ,62 34 S -07 ,18 34 07 31 51 47 43 ,26 ,36 ,15 .30 13 1,0
59 kisgel -05 - 11 -36 -22 -,06 -15 38 40 29 32 14 34 53 22 01 34 32 .18 45 39 30 32 36 46 .19 29 .16 51 1.0
60.esn -,04 -,03 - 13 -24 05 -14 41 44 23 51 25 27 38 33 26 51 37 43 43 34 35 A48 59 45 A7 35 37 24 25 1,0

Not: Tabloda 0.16 ve tizerindeki tiim korelasyonlar 0.01 ve 0.5 diizeyinde manidardir.
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Tablo 22 ve Tablo 23’den hangi tiir orgit kiiltiirii 6zelliklerinin arttiginda
hangi tiir ozelliklerin azalacagi ya da artacagi goriilebilmektedir. Tablo 22’den,
analiz birimi birey oldugunda, ortaya ¢ikan orgiit kiiltiirii ve is degerleri arasindaki
iligki goriilebilmektedir. Tablo 23’den analiz birimi okul oldugunda, verilerde ortaya
cikan oOrgiit kiltirii ve is degerleri arasindaki iliski goriilebilmektedir. Kisaca
yoneticilerin sahip oldugu degerin hangi tiir orgiit kiiltliriiniin olugmasinda etkili
oldugu ve okullarda baskin olan ve secilen orgiit kiiltiirlerinde hangi is degerlerin rol
oynadig1 goriilebilmektedir.

Her iki tabloda da klan kiiltiirii ile hiyerarsi kiiltlirii arasinda negatif bir iligki
oldugu goriilmektedir. Klan tipi bir orgiit kiiltiir tipinin olusmasi durumunda
hiyerarsik ozellikler azalmaktadir. Genel anlamda bir kurumda klan kiltiiri
yasaniyorsa bu orgiit icerisinde hiyerarsik ozellikler azalir. Orgiit kiiltiir tipleri
arasindaki iligkiler incelendiginde, adhokratik &zellikler arttikga hiyerarsik
Ozelliklerin azaldig1 gorilmektedir. Bir orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerinde, iligkilerinde
hiyerarsik 0Ozellikler arttigt zaman klan ve adhokrasi Kkiiltiiriiniin 6zellikleri
azalmaktadir. Klan kiiltiirinde orgiitii bir arada tutan bag gelenekler, adetler ve
degerlerdir. Tablo 23’den, bu o&zellikler ile liderlerin idareci ve ydnetici olma
Ozellikleri arasinda pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir. Liderlerin idareci ve
yonetici olma Ozellikleri artinca geleneklere, adetlere ve degerlere verilen 6nem
artmaktadir.

Tablo 23’den, klan kiiltiiriiniin bir 6zelligi olan kurumun takim calismasi gibi
yonetilme 0Ozelligi arttikga, kurumda iletisimin formal ozelliklerinin azaldigi
goriilmektedir. Yonetimde katilim arttikca formal iligkilerin azaldig1 goriilmektedir.
Kurum calisanlarindan goriis birligi alinmasi gerektigini diislinen klan kiiltiirlerinde
hiyerarsik ozellikler azalmaktadir. Takim c¢aligsmasi gibi yonetilen klan kiiltiirlerinde
formal iletisim Ozellikleri azalmaktadir. Formal iletisime dayali orgiitlerde takim
calismalar1 azalmaktadir. Her iki tabloda da katilmin 6n planda oldugu klan
kiiltiirlerinde, rekabete dayali yonetim bigimine rastlanmadig1 goriilmektedir. Katilim
arttik¢a, rekabet duygusu ve ¢ikara dayal iletisim azalir. Informal iletisim ve rekabet
duygusu arasinda negatif bir iliski vardir. informal iletisim attikca rekabet duygusu
azalir. Katilmla yonetilen klan kiiltiirlerinde rekabet duygusunun azaldig:
goriilmektedir. Rekabet duygusu arttikca yonetime katilim azalmaktadir. Tablo
22’den, egitim kurumu yoneticisinin bir ana — baba gibi diistiinildigi klan

kiltlirlerinde, informal iletisim 06zeliklerinin artti§i goriilmektedir. Tablo 23’e
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bakildiginda, liderlik o6zelligi olarak ana baba roliinde olmayr tercih eden
yoneticilerin heyecan duymaktan ve macera yasamaktan ¢ok hoslanmadiklari
goriilmektedir. Her iki tablodan da insan kaynaklar1 gelisimine vurgu yapan
kiiltiirlerde, liderlerin yenilik¢i ve girisimei ozellikler tasidigi goriilmektedir. Insan
kaynaklarina verilen 6nem artik¢a liderlerin yenilik¢i ve girisimci olma 6zellikleri
artmaktadir. Insan kaynaklar1 gelisimine vurgu yapan klan kiiltiirlerinde, liderler
yenilikgi ve girisimei 6zellikler tagimaktadirlar.

Tablo 22’den ortak bir hedef i¢in bir takimin {iyesi gibi ¢alisan yoneticilerin,
bagli bulunduklari kurumlarda hiyerarsik Ozelliklerin azaldigr goriilmektedir.
Insanlarla etkilesim arttik¢a resmiyetin azaldig1 ilging bir bulgudur. Tablo 22’den
isinde hareketliligi seven ve fiziksel becerilerini gelistirmeye Onem veren
yoneticilerin, kurumlarinda takim ¢alisma ruhunun tesvik edildigi klan kiiltiiriiniin
baskin oldugu goriilmektedir. Bedensel faaliyet gerektiren islerde ¢alismak isteyen
yoneticilerin, insancil iliskilerin yer aldigi klan kiiltiiriinii benimsedikleri ve insan
kaynaklar1 gelisimine onem verdikleri goriilmektedir. Tablo 23’den isinde kendi
patronunun kendisi olmasini isteyen yoneticilerin bagli bulundugu kurumlarda klan
kiiltiir 6zelliklerinin azaldig1r goriilmektedir. Yoneticilerin sahip oldugu otonomi
duygusu ve Ozgiirliikk hissi attik¢a, calisanlarin ortak bir amaca hizmet etme istegi
azalmaktadir.

Her iki tablodan topluma faydali olmak degeri ile klan kiiltlirii arasinda
negatif bir iliski oldugu goriilmektedir. Isinde topluma yararli olabilmeyi onemli
bulan egitim yo6neticilerinin bulundugu orgiitlerde klan kiiltiirii 6zelliklerinin azaldigi
goriilmektedir. Calisanlarin orgiitlerine olan bagliliklar arttik¢a diger insanlara fayda
saglayacak islerde calisma orani azalmaktadir. Her iki tablodan Adhokrasi kiiltiirii ile
hiyerarsi kiiltiirli arasinda negatif bir iligki oldugu goriilmektedir. Bu orgiit tiplerinde
hiyerarsik Orgiitlenme yapis1 azalmaktadir. Adhokrasi kiiltiirlinde, rekabet
duygusunun arttig1 goriilmektedir. Tablo 23 incelendiginde, yenilikten yana olan
adhokrasi kiiltiirlerinde formal iletisim 6zellikleri azaldig1 goriilmektedir. Yenilik ve
gelisimlere onem arttikca kurumda formal iletisim 6zellikleri azalmaktadir. Formal
iletisim Ozellikleri arttikca yenilik ve gelisimlere ilgi azalmaktadir. Tablo 23’e
bakildiginda, siirekli ilerlemenin tesvik edildigi adhokrasi kiiltiirlerinin yonetiminde
azalan biirokratik yapilar dikkat ¢ekicidir. Kurallara siki sikiya bagl olarak yonetilen

orgiitlerde siirekli ilerleme 6zelligi azalmaktadir.
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Her iki tablodan da isinde rekabet duygusuna sahip olan yoneticilerin baglh
bulunduklar1 kurumlarin yeniliklere daha yatkin olduklar1 goériilmektedir. Yenilikleri
takip eden yoneticilerin egitim ortamlarinda/alanlarinda iistiin gelmek istedikleri
goriilmektedir. Yenilige ve girisimcilige 6nem verilen adhokrasi kiiltiiriinde, rekabet
duygusunun yasandig1 goriilmektedir. Dinamik ve girisimci Ozellikler tasiyan
adhokrasi kiiltiiriinde calisanlar arasinda rekabet oldugu goriilmektedir.

Tablo 23’den, yenilik temellerine dayali adhokrasi kiiltiirlerinde isleri
organize ve idare etmeyi gerektiren liderlik Ozelliklerinin azaldigi goriilmektedir.
Orgiitte adhokrasi kiiltiiriine ait girisimci 6zellikler arttik¢a istikrar ve duraganlig
temel alan hiyerarsik kiiltiirel 6zellikler azalmaktadir. Siirekli yeni bir seyler {ireterek
kendilerini basarili olarak goren orgiitler ile istikrarli ve duragan bir ilerleyisi tercih
eden hiyerarsik kiiltiirler arasinda negatif bir iliski vardir. Istikrarlik {izerinde duran
orgiitlerde girisimci 6zellikler azalmaktadir. Tablo 23’den, ahlaki doyum, iletisim ve
kisisel gelisim degerlerine sahip yoneticilerin bagli bulundugu 6rgiitlerde adhokrasi
kiiltiirintin baskin geldigi goriilmektedir. Adhokrasi kiiltiirii ile yoneticilerin sahip
oldugu kisisel gelisim, iletisim, orgiitsel kimlik, ahlaki doyum ve takdir edilme
degerleri arasinda pozitif bir iliski vardir. Kendini gelistirmek isteyen, i ortaminda
ortak bir felsefenin olmasi gerektigini diisiinen, calisma arkadaslar ile sosyal iliskiler
kurabilmek isteyen ve is hayatinda manevi yonden doyum kazanmak isteyen
yoneticilerin bagli bulundugu kurumlarda, girisimci bir ruh tasiyan adhokrasi kiiltiir
ozellikleri artmaktadir.

Tablo 23’den, orgiitlenme yapisin1 dogrudan etkileyebilmeye 6nem veren,
calisma ortaminda yaris iginde olmaya onem veren, ¢alisma mekanina 6nem veren,
ortak deger ve inanglara sahip kisiler ile ¢calismaya 6nem veren yoneticilerin bagl
bulundugu kurumlarda girisimci ve yenilik¢i olma gibi adhokratik 6zelliklerin arttig1
goriilmektedir. Tablo 23’den, isinde siirekli yeni seyler 6grenmeye Onem veren,
ilgilerini paylasabilmeye 6nem veren, isine giderken siirekli heyecan duymaya énem
veren yOneticilerin ve is hayatinda manevi yonden doyum kazanmaya 6nem veren
yoneticilerin  bagli bulundugu orgiitlerin  siirekli ilerlemeyi talep ettikleri
goriilmektedir.

Her iki tablodan, isinde bedensel olarak aktif olabilmeyi tercih eden
yoneticilerin bagli bulunduklar1 kurumlarda, yonetim big¢imi olarak yenilik ve
girisimci yonetim tarzinin benimsendigi goriilmektedir. Her iki tablodan Market

kiltiirii ile klan kiiltiiri arasinda negatif iligki oldugu goriilmektedir. Market
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kiltliriinde, ylikselme-ilerleme, taninma-takdir edilme, giic ve para degerleri arasinda
pozitif bir iligki vardir. Bu degerlere sahip olan ydneticilerin bagli bulundugu
kurumlarda market kiiltiirii baskin gelmektedir. Tablo 22 incelendiginde, market
kiiltiirtinde yoneticilerin paraya dnem verdikleri goriilmektedir. Cok sayida insandan
sorumlu olmak isteyen yoneticilerin bagl bulundugu kurumlarda, ¢ikar iliskilerine
dayal1 bir ortamda rekabet ile beslenen market kiiltiir tipi baskin gelmektedir. Isinde
onemli bir yere gelmek ve mesleginde hizla yiikselmek isteyen yoneticilerin bagh
bulundugu orgiitlerde, basar1 kriteri olarak diger ¢alisanlar arasinda {istliin gelmek ve
on plana ¢ikmak oldugu goriilmektedir. Isinde kendi patronu olabilmeyi isteyen
yoneticilerin, bagli bulundugu orgiitlerde kisisel ¢ikarlarin korundugu market kiiltiir
ozelliklerinin oldugu goriilmektedir.

Her iki tablodan market/pazar kiiltiirii ile resmi kurallar ve prosediirlerin ¢ok
onemli yer tuttugu hiyerarsik orgiitler arasinda negatif iliski oldugu goriilmektedir.
Market kiltiiriinde resmi kurallar ve prosediirlerin ¢ok Onemli yer tutmadig:
goriilmektedir. Tablo 23°den rekabete dayali market kiiltiirlerinde hiyerarsik
ozelliklerin azaldif1 goriilmektedir. Istikrarli ilerleme ozellikleri arttikga rekabet
duygusu azalmaktadir. Hiyerarsi kiltiir Ozellikleri arttikga rekabet duygusu
azalmaktadir. Bu Ozellikler artinca, kurumda rekabet {istiinliiglinii vurgulayan
davraniglar azalmaktadir. Her iki tablodan, rekabete ve iistiinliige O6nem verilen
pazar/market kiiltiirii gibi orgiitlerde siirekli gelisime 6nem verildigi goriilmektedir.
Ancak kural ve prosediire siki sikiya bagli olan kurumlarda ve kurallara gore
yonetilen oOrgiitlerde, calisanlarin ve Orgiitlerin siirekli gelisimini tesvik eden
ozelliklerin azaldig1 goriilmektedir. Her iki tablodan, hiyerarsi kiiltiirii ile klan ve
adhokrasi kiiltiirii arasinda negatif iliski oldugu goriilmektedir. Is giivenliginin
dikkate alinarak alaninda yeterli olmanin bir basar1 kriteri olarak goriildiigii, resmi
iletisimin yer aldigr hiyerarsi kiiltiirinde klan ve adhokrasi Kkiiltiirlerine pek
rastlanmaz. Yonetim bi¢ciminde resmi kurallar ve prosediirlerin etkisi attik¢a yenilige
ve gelisime olan ilgi azalmaktadir. Hiyerarsi kiiltiiriinde esnek bir yapiya sahip olan
adhokrasi kiiltiir ozelliklerine ve birlik, beraberligin 6nemli oldugu klan kiiltiiri
Ozelliklerine rastlanilmadigi goriilmektedir.

Tablo 23’e bakildiginda, informal iletisim 6zellikleri attik¢a hiyerarsik kiiltiir
ozelliklerinin azaldig1 goriilmektedir. Klan kiiltiirlerinde goriilen informal iletisim ile
hiyerarsik kiiltiirel 6zellikler arasinda negatif bir iligski vardir. Hiyerarsik 6zellikler

attikca iletisimin informal 6zellikleri azalmaktadir. Hiyerarsik ozellikler arttiginda,
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klan kiiltiiriinde 6ne c¢ikan insan kaynaklar1 gelisimine verilen 6nem azalmaktadir.
Degismeyen kurum yapisinin goriildiigii hiyerarsik kiiltlirlerde insan kaynaklari
gelisimine onem verilmemektedir. Orgiitte hiyerarsik kiiltiir 6zellikleri arttiginda,
stirekli degisen metotlarla yapilan ¢ok boyutlu iletisim ozellikleri azalmaktadir.
Tablo 23°den, hiyerarsik 6zelliklere vurgu yapan orgiitler ile girisimci ve yenilik¢i
lider ozelligi tasiyan adhokrasi kiiltlirii arasinda negatif iliski oldugu acike¢a
goriilmektedir. Istikrar ve duraganliga énem veren orgiitlerde girisimei ve yenilikgi
liderlik 6zellikleri azalmaktadir. Tablo 23 incelendiginde, kendi kararlarin1 kendisi
alabilmeye dnem veren, kararlarda yetki sahibi olmaya 6nem veren ve iginde iyi para
kazanmay1r 6nemli bulan yoneticilerin bagli bulundugu kurumlarda calisanlarin
kisisel katkilarinin karsiligin1 almak istedikleri goriilmektedir.

Her iki tablodan, kural ve prosediirlerle birbirine bagli kurumlarda, rekabete
onem verilmedigi goriilmektedir. Gelenek ve goreneklere uygun davranigin
sergilendigi hiyerarsi kiiltiiriinde, ¢alisanlar arasinda bir yaris s6z konusu degildir.
Rekabet ortami arttikca gelenek ve goreneklere baglilik azalir. Resmi kurallar ile
calisanlarin birbirine baglandigi hiyerarsi kiiltiirlinde, ¢aliganlar arasinda rekabet
duygusu yoktur. Her iki tabloyu inceledigimizde, hiyerarsi kiiltlirii ile iletisim
arasinda negatif iligki oldugu goriilmektedir. Calisma arkadaslar ile sosyal iliskiler
kurabilme degerine 6nem veren yoneticilerin bagli bulundugu orgiitlerde hiyerarsik
ozelliklerin azaldig1 goriilmektedir. Bu yoneticilerin, bagli bulundugu kurumlarda,
kanun, yonetmelik ve kurallara dayali olarak yonetilen hiyerarsik kiiltiir 6zellikleri ve
resmi iliskiler azalmaktadir. Isinde kendini gelistirmek isteyen ve ¢alisma arkadaslari
ile sosyal iligki kurabilmek isteyen ydneticilerin bagli bulundugu kurumlarda
calisanlarin  birbirlerine resmi kurallar ve prosediirler ile bagli olmadiklari
goriilmektedir. Ortak bir hedef i¢in bir takimin iiyesi gibi ¢alisan yoneticilerin, bagh
bulunduklar1 kurumlarda hiyerarsik ozellikler azalmaktadir. Insanlarla etkilesim
arttikca resmiyet azalmaktadir. Her iki tabloyu inceledigimizde, hiyerarsi kiiltiirii ile
kisisel gelisim arasinda negatif iligki oldugu goriilmektedir. Kendilerini kisisel
yonden gelistirmek isteyen yoneticilerin bagli bulunduklar1 egitim kurumlarinda
hiyerarsik Ozellikler azalmaktadir Gelenek ve goreneklere bagliligin 6n planda
oldugu, iliskilerde istikrarli olunan hiyerarsi kiiltiiriinde, kisinin kendini gelistirme
istegi azalmaktadir. Tablo 22’ye bakildiginda, yardimlasmaya Onem veren
yoneticilerin, kurumlarinda hiyerarsik 6zelliklere pek rastlanmadigi goriilmektedir.

Kurum ¢alisanlarinin birbirine yardim etmesi gerektigini diisiinen yoneticilerin baglh
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bulundugu kurumlarda calisanlarin birbirine kurallar ve politikalar ile baglandigi
hiyerarsik kiiltiir 6zelliklerine rastlanmamaktadir. Baskalarina destek olarak calisma
yasaminda yardimlagmaya Onem veren yoneticilerin, kurumlarinda c¢alisanlarin
birbirine resmi kurallar ile baglh olmadiklart goriilmektedir. Tablo 22’ye
bakildiginda, is yerinde 6nemli bir yere gelmek gibi hirs gerektiren 6zelliklere 6nem
veren yoneticilerin, diizenleyici ve koordinatdor olmak gibi liderlik tarzlarmi
benimsemedikleri goriilmektedir. Tablo 23°e bakildiginda, isten sonra kendini ahlaki
yonden rahat hissetmeye Onem veren, ¢alisma arkadaslari ile ortak bir amag
dogrultusunda ilerlemeyi Oonemli bulan yoneticilerin bagli bulundugu kurumlarda
hiyerarsik 6zelliklerin azaldig: goriilmektedir.

Her iki tabloyu inceledigimizde, siirekli bir ise ve gelire sahip olmay1 6nemli
bulan yoneticilerin yeni bir seyler 6grenmek istedikleri ve alanlariyla ilgili konularda
arastirma yapma eyleminde olduklari goriilmektedir. Calisma ortaminda kendini
giivende hisseden yoneticilerin eglenceye onem verdikleri goriilmektedir. Calistig
kurumda is giivencesinin olmasini isteyen yoneticilerin finansal agidan kendini temin
edebilmeye onem verdikleri goriilmektedir. Her iki tabloyu inceledigimizde, isinde
arastirma yaparak yeni bir seyler Ogrenmek isteyen yoneticilerin bulundugu
orgiitlerde informal iletisim Ozelliklerinin azaldig1 gorilmektedir. Bilime ve
arastirmaya ilgi gdosteren yoneticilerin bagli bulundugu oOrgiitlerde, informal
iliskilerin azaldig1 goriilmektedir. Is ahlakina 6nem veren yéneticilerin, is ile ilgili
konularda arastirma yapmaya onem verdikleri goriilmektedir. Isinde manevi yonden
doyuma ulagmay1 onemli bulan yoneticilerin yeni bilgiler 6grenme ve arastirma
yapmaya egilimde olduklar1 goriilmektedir. Arastirma yaparak yeni bilgiler
edinmeye 0nem veren yoneticilerin kendilerini alanlarinda yeterli hissetmeye 6nem
verdikleri goriilmektedir. Yeni bilgiler kesfeden, yenilikleri takip eden yoneticilerin
islerinde esneklikten yana olmak istemeleri goriilmektedir. Calisirken yeni bir seyler
O0grenmek isteyen yoneticilerin islerinde yiiksek heyecan duymaya 6nem verdikleri
goriilmektedir. Heyecan duyma istegi artinca yeni seyler kesfetme isteginin de arttig1
goriilmektedir. Tablo 22’ye bakildiginda, isinde arastirma yaparak yeni bir seyler
o0grenmek isteyen yoneticilerin bulundugu orgiitlerde informal iletisim 6zelliklerinin
azaldigr goriilmektedir. Bilime ve aragtirmaya ilgi gosteren yoneticilerin bagh
bulundugu orgiitlerde, informal iligkilerin azaldig1 goriilmektedir. Her iki tabloda da,
calisma yagsaminda iyi bir yerlere gelmeye dnem veren yoneticilerin, orgiitte herhangi

bir karar verilirken bu kararlarda s6z sahibi olmak istemeleri dikkat cekici bir
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noktadir. Calisma yasaminda takdir edilmeye 6nem veren yoneticilerin, iginde
onemli bir yere gelmek istedikleri, kendi kendilerinin patronu olmak istedikleri ve
rekabet ile beslenen bir ortamda olmak istedikleri goriilmektedir.

Tablo 23’e bakildiginda, baskalar1 tarafindan saygi duyulan bir iste ¢aligmak
isteyen yoneticilerin bir takimin pargasi olarak calismak istedikleri goriilmektedir.
Isinde ¢esitli insanlara etkilesimde bulunmaya 6nem veren ydneticilerin eglenceli ve
hoslanacag1 islerde calismak istedikleri goriilmektedir. Insanlarla etkilesim oram
arttikca isten duyulan zevkin arttig1 goriilmektedir. Tablo 23’e bakildiginda, daima
yikselme imkan1 bulmak isteyen yoneticilerin oOrgiitlenme yapisin1i dogrudan
etkilemek istedikleri goriilmektedir. Islerinde terfi olanagin1 dnemseyen yoneticilerin
kararlara katilirken yetki sahibi olmak istedikleri, diger ¢aligsanlar ile rekabet etmeye
onem verdikleri goriilmektedir. Tablo 22’ye bakildiginda, isinde 6nemli bir yere
gelmeye ve mesleginde hizla yiikselmeye dnem veren yoneticilerin bagh bulundugu
orgiitlerde, basar1 kriterinin diger calisanlar arasinda iistiin gelmek ve on plana
ctkmak oldugu goriilmektedir. Is yerinde énemli bir yere gelmek gibi hirs gerektiren
ozelliklere dnem veren yoneticilerin, diizenleyici ve koordinatdr olmak gibi liderlik
tarzlarin1 benimsemedikleri goriilmektedir.

Her iki tablo da incelendiginde, is yerinde herkesin karar verme siirecine
katilimin1 destekleyen yoneticilerin, bagli bulundugu kurumlarda yogun rekabet
ortaminin hakim oldugu goriilmektedir. Kararlara tiim personelin katilimin1 énemli
bulan yoneticilerin, bagl bulundugu kurumlarda kararlarda s6z sahibi olmak isteyen
calisanlar arasinda rekabet s6z konusudur. Karara katilmak isteyen calisanlarda
kisisel ¢ikarlar 6n plana ¢ikar. Tablo 23’e bakildiginda, giicii elinde tutmak isteyen
yoneticilerin rekabet etme arzusunun arttigi goriilmektedir. Diger calisanlar
yonlendirerek ¢ok sayida insandan sorumlu olmak isteyen yoneticilerin kisisel
c¢ikarlarin1 korumaya &nem vermeleri dikkat cekici bir noktadir. Orgiit calisanlar:
birbirine rekabet duygusu ile bagliysa basari kriteri olarak yeterlilik duygusu 6n
plana c¢ikmaktadir. Kendini basarili kabul etmek i¢in alaninda yeterli olmast
gerektigini diisiinen ¢alisanlar arasinda rekabet duygusunun arttig1 goriilmektedir.

Her iki tablo da incelendiginde, kararlara etki etmeye Onem veren
yoneticilerin, ¢alisanlarin islerini yonlendirerek ve onlar lizerinde bir gii¢ olusturarak
is yerinde sozii dinlenen bir kisi olmak istedikleri goriilmektedir. isinde kendini
gelistirmeye Onem veren kisilerin, giicii ellerinde tutmak istedikleri ve insanlar

tizerinde bir hakimiyet kurmak istedikleri goriilmektedir. Her iki tabloda



103

incelendiginde, isinde siirekli yeni seyler 0grenmeye Onem veren yoOneticilerin,
islerinde 6zgiir olmak istedikleri goriilmektedir. Ozgiir ruhlu yéneticilerin, isinde
gorevler aras1 degisiklik yapmak istedikleri goriilmektedir. Her iki tablo da
incelendiginde, bedensel yonden aktif olmaya dnem veren yoneticilerin girigimei ve
esnek kiiltiir tipini benimsedikleri goriilmiistiir. Isinde fiziksel ve bedensel olarak
aktif olmaya 6nem veren yoneticilerin giicii ellerinde tutmak istedikleri ve heyecanh
bir is ortamindan zevk aldiklar1 goriilmektedir. Bu heyecanli is ortaminda
bagkalarinin ¢aligmalarindan dogrudan sorumlu olmaya 6nem veren ydneticilerin,
yetki sahibi bir otoriteye sahip olmak istedikleri goriilmektedir. Her iki tablo da
incelendiginde, isinde arastirarak yeni seyler 6grenmeye 6nem veren ydneticilerin,
fiziki ag¢idan c¢alisma ortamina Onem verdikleri goriilmektedir. Calisma
mekanizmasinin giizel olmasina 6nem veren yoneticilerin, ¢aligma ortamini eglenceli
hale getirmek istedikleri goriilmektedir. Tablo 23’e bakildiginda, kendi kendinin
patronu olmayir 6nemli bulan yoneticilerin ¢alisma mekanina onem verdikleri
goriilmektedir. Her iki tabloda incelendiginde, arastirma yapmaya Onem veren
yoneticilerin, daha heyecan verici islerde caligmak istedikleri goriilmektedir.
Heyecanli bir isi tercih eden yoneticilerin eglenceli ve zevkli islerle ugragsmak
istedikleri goriilmektedir. Her iki tabloda incelendiginde, yaptigi iste iyi para
kazanmaya Onem veren yoneticilerin, isinde onemli bir yere gelmek istedikleri
goriilmektedir. Isinde kendini giivende hissetmeye 6nem veren yoneticilerin, finansal
acidan da giivende olmak istedikleri goriilmektedir. isinde iyi para kazanmaya 6nem
veren yoneticilerin, is ortaminda esneklikten yana olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 22’ye bakildiginda, kararlara etki etmeyi dnemli bulan ydneticilerin, is
yerinde sozii dinlenen bir kisi olmak istedikleri goriilmektedir. Isinde kendini
gelistirmeye Onem veren kisilerin, giicii ellerinde tutmak istedikleri ve insanlar
tizerinde bir hakimiyet kurmak istedikleri goriilmektedir. Tablo 23’e bakildiginda,
Ozgiirliigiine 6nem veren ve isinde esnek bir calisma ortami isteyen yoneticilerin
paraya Onem verdikleri goriilmektedir. Paraya verilen onem arttikga Ozgiir bir
ortamda ¢alisma istegi artmaktadir. Para kazanmak i¢in bir iste ¢alisan ve isinde iyi
para kazaniyor olmak isteyen yoneticilerin bagli bulundugu orgiitlerde baglilik ve
sadakat duygular1 azalmaktadir. Paraya verilen deger arttikca Orgiite ve calisma
arkadaslarina duyulan baglilik duygusu azalmaktadir. Her iki tabloda incelendiginde,
insanlara yardim etmeyi 6nemli bulan yoneticilerin diger insanlarin refahina katkida

bulunmak istedikleri ve bu ydneticilerin bagli bulunduklar1 kurumlarda, toplumsal
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menfaatin &n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Insanlara yardim etmeyi 6nemli bulan
yoneticilerin, sosyal yonden c¢alisma arkadaslari ile bir paylasim igine girmek
istemeleri 6nemli bir noktadir. Her iki tabloda da, bir takimin {iyesi olarak calisan
yoneticilerin, ortak deger ve inancglara sahip kisiler ile ¢aligmaya 6nem vermeleri
onemli bir bulgudur. Ilgi ve beklentilerini paylasabilecegi bir kurumda calismaya
Oonem veren yoneticilerin, ortak bir felsefenin hakim oldugu calisma ortaminm
benimsedikleri goriilmektedir.

Tablo 23’e bakildiginda, ortak bir hedefe ilerlemek i¢in bir takim {iyesi gibi
calismaya 6nem veren yOneticilerin i hayatinda manevi yonden doyum kazanmak
istedikleri goriilmektedir. Isinde diger insanlarla etkilesim attikca yoneticiler
kendilerini ahlaki yonden rahat hissetmektedirler. Is yasaminda calisma arkadaslart
ile sosyal iligkiler kurmak isteyen yoneticilerin topluma faydali olan islerde ¢alisma
diizeyi artmaktadir. Tablo 23’e bakildiginda, isinden zevk duymayir Onemseyen
yoneticilerin macera gerektiren islerde ¢alismak istedikleri goriilmektedir. Hos vakit
gecirebilecegi islerde calismaya oneme veren yoneticilerin ¢alisma arkadaglar ile
ortak deger ve inanglara sahip olmak istemeleri ise ilgin¢ bir bulgudur. Tablo 23’e
bakildiginda, arkadasliga ve dostluga duyulan énem arttik¢a yoneticilerin islerinden
duyduklar1 zevkin arttigi goriilmektedir. Kisiler arasi etkilesime Onem veren
yoneticilerde, 6zel sorunlarini paylasabilecegi kisilerle caligma istegi artmaktadir.

Her iki tabloda da, kendilerine yakin hissettikleri kisilerle ¢calismaya 6nem
veren yoneticilerin, arkadaslik ve dostluga 6nem verdikleri goriilmektedir. Isinde
eglenceli bir ortam olmasinmi isteyen yoneticilerin, diger calisanlar ile paylasimda
bulunma isteginin arttig1 goriilmektedir. Her iki tabloda da, bilgisini isinin vasitasiyla
arttirmak isteyen yoneticilerin kurumlarinda ortak bir kiiltiire sahip olmak istedikleri,
ortak deger ve inanglarla orgiitsel kimligin olusmasini istedikleri goriilmektedir. Her
iki tabloda da, kisisel yonden gelisimine onem veren yoneticilerin, is yerinde sozii
dinlenen birisi olmaya 6nem verdikleri ve bagkalarinin onlar1 yeterli gérmesinin
onlar i¢in énemli bir dzellik oldugu goriilmektedir. Her iki tabloda da, 6zgiir ruhlu
olmaya Onem veren yoneticilerin, eglenceye oOnem verdikleri goriilmektedir.
Eglenceli ve hoslandiklar islerde ¢alismaya 6nem veren yoneticilerin, is hayatinda

esnek calisma zamanina sahip olmak istedikleri goriilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM
TARTISMALAR VE YORUMLAR

Arastirma bulgularina gore, egitim kurumlarinda, orgiit kiiltlirii tiplerinden
klan kiiltlirtinin baskin ¢iktig1 goriilmektedir. Klan kiiltiirli insanlarin kendilerinden
pek ¢ok seyi paylastiklari, ¢calismak i¢in arkadagca bir ortamin yaratildigi kiilttirleri
temsil eder. Bu oOrgiit tipi genis bir aile gibidir. Liderler akil hocalari olarak
diisiiniilmekte ve hatta belki de ebeveyn figiirleri gibi algilanmaktadir. Orgiitii bir
arada tutan bag geleneklerdir ve baglilik ytiksektir. Ciinkii bu orgiitler bir aile gibidir
ve Orgiit yoneticileri ana baba roliindedirler. Paylagilan ortak deger ve inanglar
dogrultusunda ‘biz’ duygusunun olugmasi, egitim kurumlarinin bir aile ortaminda
yonetilmesine sebep olmustur. Egitim kurumlarinda calisanlar, klan kiiltiiriiniin
ardindan ikinci olarak hiyerarsi kiiltiiriinii benimsemektedirler. Hiyerarsi kiiltiiri,
mekanik ve biirokratik orgiitleri temsil etmektedir. Bu kiiltlirlerde diizen ve kurallar
onemlidir. Miidiir ve 6gretmenlerin, bu 6rgiit kiiltiir tipini segmelerinde, Milli egitim
orgiitlerinin i¢cinde bulundugu kurallar biitlinli ve biirokratik isleyisin etkili oldugu
sOylenebilir. Bu orgiit kiiltiiriinii benimseyen, yonetici ve dgretmenlerin kurumlarin
resmi bir yer olarak gordiikleri ve insanlarin ne yapacaklarina genellikle yerlesmis
prosediirlerin yon verdikleri goriilmektedir. Kurum calisanlarini hiyerarsi kiiltiiriinii
segmelerinde degismeyen kurum yapisinin etkili oldugu sdylenebilir. Bu var olan
hiyerarsik yapiya karsin egitim oOrgiitlerinde bagliligin 6n plana c¢ikarak takim
ruhunun ve ortak degerlerin yasandigi bir oOrgiit kiiltiirlinlin ortaya c¢iktig1
goriilmektedir. Calisanlarin, kurumlarimi daha ¢ok oOrgiit i¢i odakliligi vurgulayan
klan ve hiyerarsi kiiltiirleri ile tanimladiklar1 goriilmektedir. Bu sonug, egitim
kurumlarmin Cameron ve Quinn’in orgiit i¢i odakliktan 6rgiit dis1 odakliliga uzanan
dogrunun orgiit i¢ci odaklik noktasina daha yakin olduklarin1 géstermektedir. Egitim
kurumlar1 ige yonelen kiiltiirleri benimsedigi i¢in bu kurumlarda c¢alisanlarin distan
miidahaleden ¢ok hoslanmadiklarini ve sosyal bir ¢evrede yer edinme cabasindan

ziyade biz olma duygusu ile varliklarini stirdiirmek istediklerini soyleyebiliriz.
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Orgiit kiiltiirii siralamasinda {iciincii siray1r adhokrasi kiiltiirii almaktadir.
Yonetici ve 6gretmenlerin kurumlarini girisimei ve yenilik¢i olarak ifade etmedikleri
goriilmektedir. Son sirada yer alan ve Orgiit kiiltiir tiplerinden dis odaklilig1
vurgulayan market (Pazar) tipi orgiitlenme ise yOnetici ve Ogretmenler tarafindan
belirgin orgiit kiiltiir tipi olarak secilmemistir. YOnetici ve dgretmenlerin bireysel
olarak degerlendirildiklerinde az da olsa pazar/market kiiltiirline rastlandigi ancak
okullar biitiin olarak degerlendirildiginde bu kurumlarda bu orgiit kiiltiir tipine hig
rastlanmadigi goriilmektedir. Pazar kiiltiirliniin egemen oldugu orgiitlerde her birey
cikarlarinin pesinden kosmak durumundadir. Bu bulgudan yola ¢ikarak, egitim
orgiitlerinde rekabetciligin 6nemli bir yer tutmadig1 ve egitim orgiitlerinin kazanma
hirsindan ve kisisel ¢ikarlardan uzak oldugu goriilmektedir. Baz1 kurumlarda az da
olsa belirgin olmayan orgiit kiiltiiriine rastlanmaktadir. Bu da kurumda yerlesmis bir
orgiit kiiltiiriiniin olmadig1 sonucu gostermektedir. Kisaca, egitim kurumlarinin,
kendi kurumlarin1 genis bir aile gibi hissettikleri ancak bu kurumlarin diizen ve
kurallarla insa edildigi, yenilige ve gelisime acik, rekabet ve istiinliigiin hi¢ yer
almadig kurumlar oldugu goriilmektedir.

Bir kurumda o6rgiit kiiltiiriinden bahsedebilmek i¢in kurumda ¢alisanlari neyin
bir arada tuttugunu bilmek gerekir. Egitim kurumlarinda calisanlar1 bir arada tutan
bagin, hiyerarsi Orgiit kiiltiir tipinin tanimlayicilari olan resmi kurallar ve
yonetmelikler oldugu goriilmektedir. Yani kurum calisanlar1 birbirine politikalar ve
prosediirler ile baglhdir. Hiyerarsi kiiltiiriinde, kurumun diizenli isleyisini korumak
onemlidir. Egitim Orgiitlerinde yer alan resmi kurallarin ¢alisanlar tizerinde ne kadar
etkili oldugunu gosteren bu bulgu, egitim kurumlarinda c¢alisanlarin egitim
orgiitlerine ve birbirlerine kurallar ve prosediirle vasitasi ile bagli olduklarini
gostermektedir. Bu bulgu eger bu kurallar olmasaydi bu kurumlarda ¢aliganlar1 neyin
bir arada tutacagi sorusunu giindeme getirmektedir.

Liderlik 6zellikleri bakimindan kurum yd&neticisi daha ¢ok idareci ve yonetici
olarak yani okul yoneticisi bir diizenleyici ve koordinatdr olarak goriilmektedir.
Tiirkiye’de yapilan bircok ¢alismada egitim ydneticilerinin idareci olarak goriilmesi
s0z konusudur. Egitim kurumlarinda, egitim yoneticisi isleri idare eden ve organize
eden bir rol iistlenmektedir. Egitim yoneticisinin kurallar ve yonetmeliklere bagli bir
yonetici rolil tistlenmesi, ¢alisanlarin yoneticileri miifredat ve yonetmelik kaygisi ile

isleri idare eden kisi olarak gérmesine sebep olmustur.
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Egitim kurumlarinin yonetiminde hangi kiiltiirel 6gelerin baskin geldigini
anlamak i¢in bu kurumlarin nasil yonetildigine baktigimizda, egitim kurumlarinin
takim caligsmast seklinde yonetildigi goriilmektedir. Klan kiiltiiriine 6zgli bu
yonetimde goriis birligi alinir ve ydnetime katilim séz konusudur. Geleneksel
degerler, adet ve gorenekler ile yoOnetilen egitim kurumlarinin baglhilia 6nem
verildikleri goriilmektedir.

Bir kurumda 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasinda hi¢ siiphesiz c¢alisanlarin birbiri
ile iletisimi onemli bir rol oynamaktadir. iletisim bakimindan egitim kurumlari
incelendiginde, egitim kurumlarinda belli bir yakinlik i¢inde gergeklesen yiiz yiize
iletisimin oldugu goriilmektedir. Bu kurumlarda iletisim daha ¢ok sozlii olarak
gerceklesmektedir. Bdylece, egitim kurumlarinda informal iletisimin 6nemli bir yer
tuttugu sdylenebilir. Iletisim siirekli kendini yenileyen bir siiregtir ve egitim rgiitleri
de bu yenilikten nasibini almistir. Adhokrasi kiiltiiriine 6zgii ¢ok yonli iletisim
Ozelliklerinin kurum ¢aligsanlar1 tarafindan secilmesi, beklide gelisen ve degisen
diinya ile i¢ine kapanik egitim kurumlarinin kabugundan c¢ikarak yeni teknolojileri
takip eden bir kurum haline gelme beklentisi ile agiklanabilir. Kurum tarafindan
verilen ddiiller de orgiit kiiltliriinii belirleyen unsurlardandir. Egitim kurumlarinda,
hiyerarsi kiiltiiriine 6zgii herhangi bir 6diil beklenmemesi 6zelligi ile klan kiiltiirtine
0zgli ortak bir amaca yoOnelen toplum ruhunu tesvik etme istegi, c¢alisanlarin
kurumlarindan herhangi bir 6diil almadiklarini sadece ortak amag¢ olan egitime
hizmet etmeye tesvik edildikleri gostermektedir.

Bulgulara bakildiginda, klan kiiltiirii ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda negatif bir
iliski oldugu goriilmektedir. Klan tipi bir orgiit kiiltiir tipinin olugsmasi durumunda
hiyerarsik oOzellikler azalmaktadir. Genel anlamda bir kurumda klan kiltiiri
yasaniyorsa bu orgiit icerisinde hiyerarsik ozellikler azalmaktadir. Resmi kurallara
dayali hiyerarsik orgiit tipinde, insan iligkilerine dayanan, ¢alisanlarin kendilerini bir
aile gibi gordiikleri klan kiiltiiriiniin belirleyici 6zelliklerine rastlanmamaktadir. Klan
orgiit tiplerinde kisiler arasi ¢ikarlarin yer aldig1 bir iletisim s6z konusu degildir.
Kigiler aras1 ¢ikar iligkileri arttigi zaman kuruma baglilik azalmaktadir. Resmi
iletisimin bulundugu ve kurallarin 6énemli yer tuttugu hiyerarsik orgiit kiiltiirlerinde
ailesel iliskiler ve paylasim azalmaktadir. Genis bir aile gibi olan klan kiiltiirlerinde
calisanlar arasinda esnek olan ve yeniliklerle beslenen bir iletisim modeli s6z
konusudur. Orgiitte bagllik arttik¢a informal iletisim azalmakta ve ¢ok boyutlu bir

iletisim  gerceklesmektedir. Klan  kiiltiirlerde  rekabete dayali iletisime
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rastlanmamaktadir. Klan kiiltiiriinde iletisim, resmi kurallara degil kisiler arasi
baglilik ve sadakate baglidir. Egitim kurumu yoneticisinin bir ana — baba gibi
diistintildiigl klan kiiltiirlerde, iletisim resmiyete dayali degildir. Yonetimde katilim
arttikga formal iliskilerin azaldigi goriilmektedir. Insanlarla etkilesim arttikca
resmiyetin azalmasi ilging bir bulgudur. Katilim arttik¢a, rekabet duygusu ve ¢ikara
dayal1 iletisim azalmaktadir. Katilimin 6n planda oldugu klan kiiltiirlerinde, rekabete
dayali yonetim bicimine rastlanmadigi goriilmektedir. Informal iletisim oldugu
yerlerde rekabet duygusuna rastlanilmamaktadir.

Adhokrasi kiiltiirii ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda negatif bir iligki vardir. Bu
orgiit tiplerinde hiyerarsik orgiitlenme yapisi azalmaktadir. Hiyerarsi orgiit kiiltiiriin
de oldugu gibi ¢alisanlar birbirine kuralar ve prosediirler ile bagli degildir. Adokratik
egitim kurumlarinda duraganlik s6z konusu degildir. Belirli bir istikrarda kurumun
ilerleyisi tesvik edilmez ciinkii siirekli yeniliklere acik olan adhokratik Orgiit
tiplerinde istikrarli bir ilerleyis degil siirekli gelisen ve yenilenen ilerleme s6z
konusudur. Siirekli ilerlemenin tesvik edildigi adhokrasi kiiltiirlerinin yonetiminde
azalan biirokratik yapilar dikkat ¢ekicidir. Kurallara siki sikiya bagl olarak yonetilen
orgiitlerde siirekli ilerleme O6zelligi azalmaktadir. Adhokrasi kiiltiiriinde, rekabet
duygusunun arttig1 goriilmektedir. Girigimciligin  ve yeniligin desteklendigi
adhokrasi kiiltliriinde yoneticilerin kendi ¢ikarlarini diisiindiikleri ve bu ortamlarda
rekabet duygusunun arttigi goriilmektedir. Kararlara tim personelin katilmasi
gerektigini diislinen yoneticilerin bagli bulunduklar1 orgiitlerde, rekabeti doguran
market kiiltiiri baskin ¢ikmaktadir. Rekabet duygusuna sahip olan yoneticilerin bagl
bulunduklar1 kurumlarin yeniliklere daha yatkin olduklar1 goériilmektedir. Yenilikleri
takip eden yoneticilerin egitim ortamlarinda/alanlarinda iistiin gelmek istedikleri
goriilmektedir.

Market kiiltiirii ile klan orgiit kiltiirii arasinda negatif bir iliski oldugu
goriilmektedir. Market orgilit kiiltiir tipinde, c¢alisanlar bir takim gibi
yonetilmemektedir. Yonetimde klan orgiit kiiltiir tipinde oldugu gibi katilim s6z
konusu degildir. Market orgiit kiiltiir tipinin baskin geldigi orgiitlerde, insanlar
birbirine sadakatle bagli degil kiyasiya bir rekabetin oldugu ¢ikar iligkisine dayanan
iligkiler ile baglhidir. Mesleginde siirekli ilerleme kaydetmek isteyen, isinde dnemli
bir yerlere gelmek isteyen, orgilitlenme yapisini dogrudan etkileyebilmek isteyen,
bazi liiksleri saglayabilecek bir gelire sahip olmak isteyen yoneticilerin bulundugu

egitim kurumlarinda market kiiltiirii baskin ¢ikmaktadir. Market Kkiiltiiriinde
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yoneticilerin paraya onem verdikleri goriilmektedir. Paraya 6nem veren kisilerin,
iletisimde kisisel c¢ikarlar1 6n plandadir. Cok sayida insandan sorumlu olmak isteyen
yoneticilerin bagli bulundugu kurumlarda, c¢ikar iligkilerine dayali bir ortamda
rekabet ile beslenen market kiiltlirii baskin gelmektedir. Yoneticilerin baskalar
tizerinde giic kurma istegi arttikgca kurumda rekabet etme istegi artar ve bdylece
calisanlar arasinda kisisel ¢ikarlara dayali iletisim séz konusu olur. Isinde dnemli bir
yere gelmek ve mesleginde hizla yilikselmek isteyen yoneticilerin bagl bulundugu
orgiitlerde, basar1 kriteri olarak diger ¢alisanlar arasinda iistiin gelmek ve 6n plana
¢ikmak oldugu goriilmektedir. Bu kurumlarda ¢alisanlarin, rakiplerinin bulundugu
ortamda {istiin geldigi siirece kendilerini basarili kabl ettikleri dikkat cekici bir
noktadir. Market kiiltlirlerinde hiyerarsik oOzelliklerin azaldig1 goriilmektedir.
Istikrarl: ilerleme &zellikleri arttikca rekabet duygusu azalmaktadir. Hiyerarsi kiiltiir
ozellikleri arttik¢a rekabet duygusu azalmaktadir. Bu ozellikler artinca, kurumda
rekabet stiinliigiinii vurgulayan davraniglar azalmaktadir. Rekabete ve {istiinliige
Oonem verilen pazar/market kiiltiirii gibi orgiitlerde siirekli gelisimin tesvik edildigi
goriilmektedir. Ancak kural ve prosediire siki sikiya bagli olan kurumlarda ve
kurallara gore yonetilen orgiitlerde, calisanlarin ve Orgiitlerin stirekli gelisimini
tesvik eden ozelliklerin azaldig1 goriilmektedir.

Hiyerarsi Kiiltiirii ile klan ve adhokrasi kiiltiirii arasinda negatif iliski oldugu
goriilmektedir. Biirokratik engellere takilan, resmi iletisimin yer aldigi, hiyerarsi
kiiltiiriinde klan ve adhokrasi kiiltiirlerine pek rastlanmaz. Yonetim bi¢ciminde resmi
kurallar ve prosediirlerin etkisi attik¢a yenilige ve gelisime olan ilgi azalmaktadir.
Hiyerarsi kiiltiirtinde esnek bir yapiya sahip olan adhokrasi kiiltiir 6zelliklerine ve
birlik, beraberligin 6nemli oldugu klan kiiltiirii 6zelliklerine rastlanilmadigi
goriilmektedir. Hiyerarsik ozellikler attikga iletisimin, informal iletisimden formal
iletisime dogru kaydigi goriilmektedir. Isinde yeterli performansi gosteren
calisanlarin basarili olarak kabul edildigi ve biirokratik 6zelliklerin yogun yasandigi
hiyerarsi kiiltiirlerinde, insan kaynaklarinin gelisimi tesvik edilmemektedir. Takim
calismasinin bir basar1 olarak kabul edildigi klan kiiltiiriinde oldugu gibi hiyerarsi
kiltlirlerinde takim c¢alismasi ve takim ruhu 6nemli bir motivasyon kaynagi degildir.
Adhokratik kiiltiirlerin vurgu yaptig1 girisimcilik 6zelligi hiyerarsi kiiltiiriinde 6nemli
bir yer tutmamaktadir. Bu kiiltiirlerde girisimcilige tezat olarak statiikoyu korumak
yani kurumun belli geleneklerle 6riildigli mevcut yapisini korumak esastir. Son

teknolojiyi takip edebilmenin calisanlar1 bir arada tuttuguna inanilan adhokrasi
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kiltlirlerinin tersine hiyerarsi kiiltiirlinde, calisanlar1 bir arada resmi kurallar ve
politikalar tutmaktadir. Caligma arkadaslar ile sosyal iliskiler kurabilme degerine
onem veren yoneticilerin bagli bulundugu orgiitlerde hiyerarsik 6zelliklerin azaldig1
goriilmektedir. Bu yoneticilerin, bagli bulundugu kurumlarda, kanun, yonetmelik ve
kurallara dayali olarak yonetilen hiyerarsik kiiltiir 6zellikleri ve resmi iliskiler
azalmaktadir. Isinde kendini gelistirmek isteyen ve ¢alisma arkadaslari ile sosyal
iligki kurabilmek isteyen ydneticilerin bagli bulundugu kurumlarda ¢alisanlarin
birbirlerine resmi kurallar ve prosediirler ile bagli olmadiklar1 goriilmektedir.

Hiyerarsi kiiltiirti ile kisisel gelisim arasinda negatif iliski oldugu
goriilmektedir. Kendilerini kisisel yonden gelistirmek isteyen yoOneticilerin baglh
bulunduklar egitim kurumlarinda hiyerarsik 6zellikler azalmaktadir Ortak bir hedef
icin bir takimin {yesi olarak calismak isteyen yoneticilerin bagli bulundugu
kurumlarda resmi iliskiler azalmaktadir. Kisisel yonden kendini gelistirmek isteyen
yoneticilerin yonetim bi¢iminde geleneklere bagli kalmayi tercih etmedikleri
goriilmektedir. Gelenek ve goreneklere bagliligin 6n planda oldugu, iligkilerde
istikrarli olunan hiyerarsi kiiltiiriinde, kisinin kendini gelistirme istegi azalmakta ve
bu durum bir hayat felsefesi olarak goriilmemektedir. Bu bulguyu kurallara siki
siktya baglanmanin kisisel gelisime olumsuz yonden etki etmesi ile agiklayabiliriz.
Resmi kurallar ile ¢alisanlarin birbirine baglandigi hiyerarsi kiiltliriinde, ¢alisanlar
arasinda rekabet duygusu yoktur. Bu kiiltiirlerde kimin hangi isi yapacagi bellidir ve
calisanlar yaptig1 isin karsiligini alir. Bu yiizden bu kiiltiirde kisisel ¢ikarlar 6n
planda degildir. Is yerinde herkesin karar verme siirecine katilimini destekleyen
yoneticilerin, bagli bulundugu kurumlarda yogun rekabet ortaminin hakim oldugu
goriilmektedir. Kararlara tim personelin katilimini isteyen yoneticilerin, baglh
bulundugu kurumlarda kararlarda s6z sahibi olmak isteyen c¢aliganlar arasinda
rekabet s0z konusudur. Karara katilmak isteyen ¢alisanlarda kisisel ¢ikarlar 6n plana
cikar. Insan kaynaklarina verilen énem artikca liderlerin yenilik¢i ve girisimei olma
ozellikleri artmaktadir. insan kaynaklar1 gelisimine vurgu yapan klan kiiltiirlerinde,
liderler yenilik¢i ve girisimci 6zellikler tasimaktadirlar.

Klan kiiltiiriinde orgiitsel kimlik, arkadaglik ve dostluk, yardimlasma, eglence
ve calisma mekédnina 6nem verme gibi is degerlerinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.
Adhokrasi kiiltiiriinde, bilgi ve aragtirma, yeterlilik, kisisel gelisim, topluma faydal
olma ve ahlkai/duyussal doyum gibi is degerleri 6n plana ¢ikmaktadir. Hiyerarsi

kiltiiriinde ise, yiikselme-ilerleme, etki etme, para, isin cesitliligi ve bagimsizlik ve
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otonomiye Onem verme degerleri O0n plana ¢ikmaktadir.Egitim yoneticisi,
yardimlasmaya Onem veriyorsa, bu Orgiitte klan kiiltiirlinlin  6ne ¢iktig1
goriilmektedir. Egitim yoneticisi kisisel gelisime Onem veriyorsa, bu oOrglitte
adhokrasi kiiltiiriinin 6ne ¢iktigi gorilmektedir. Egitim yoneticisi yiikselme ve
ilerlermeye Onem veriyorsa, bu Orgiitte hiyerarsi Kkiiltiirlinin  6ne c¢iktig1
goriilmektedir.

Calismada, yoneticilerin sahip oldugu is degerleri de incelenmis ve hangi is
degerlerine Oncelik verildigi tespit edilmistir. Yoneticilerin ilk olarak kendilerini
ahlaki/duyussal yonden rahat hissetmeye Onem verdikleri goriilmektedir. Tiirk
toplumunda 6nemli bir yere sahip olan ahlak kriteri yoneticilerin temel degerlerinden
birisidir. Bu durumu, is ahlakina 6nem vermenin her tiirlii basarityr yaninda
getirecegine olan inancimiz ile agiklayabiliriz. Yoneticilerin kendilerini kisisel
yonden gelistirmeye onem vermeleri de yine 6nemli bir noktadir. Cilinkii siirekli
gelisen ve degisen global diinyada yoneticilerin de yer almak istemesi 6nemlidir.
Ancak biirokratik yapilarda, kisisel gelisime verilen énemin azalmasi ilging bir
bulgudur. Bu bulgu, acaba egitim orgiitlerinde biirokratik engellerin kaldirilmasi
insanlarin kisisel gelisimine verilen énemi artiracak m1? sorusunu tekrar giindeme
getirebilir. Yoneticilerin market kiiltiiri tanimlayicilarindan rekabet, gii¢, para ve
karara katilim gibi is degerlerine dncelik vermemeleri de egitim orgiitlerinin pazar
hakimiyetinden oldukca uzak bir orgiit oldugunu gostermektedir. Piyasa (market)
terimi pazarlama fonksiyonunun bir adasi degildir ve pazaryerindeki miisterileri de
ifade etmemektedir. Piyasa gibi isleyen oOrgiitlere ifade etmektedir. Egitim orgiitleri
de piyasa gibi isleyen orgiitler degil 6grenen orgiitler oldugu i¢in bu is degerlerinin
Oonemsenmemesi gayet dogaldir. Kadin ydneticilerin erkeklere gore is hayatinda
manevi yonden daha ¢cok doyum kazanmaya onem verdikleri goriilmektedir. Kadin
yoneticiler isten sonra ahlaki yonden kendileri rahat hissetmek istemektedirler. Kadin
yoneticilerin is ahlakina daha fazla Onem vermeleri, hayati yiizeysel olarak
irdelemeyip erkek yoneticilere gore daha cok igsellestirmeleri ve duyussal agidan
kendilerini rahat hissetmek istemeleri ile agiklanabilir. Kadin yoneticilerin iginde
erkeklere gore daha fazla cesitlilikten yana olduklar1 goriilmektedir. Kadin
yoneticiler islerinde gorevler arasi1 degisiklik yapmay1 erkek yoneticilerden daha ¢ok
onemsemektedirler. Kadin yoneticilerin, islerinde cesitliligi daha c¢ok istemeleri
erkeklere gore yeniliklere daha yakin olmalari ile agiklanabilir. Erkek yoneticilerin

ise kadin yoneticilere gore dostea iliskilerin kuruldugu bir ortamda ¢alismaya 6nem
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vermeleri ise ilging bir bulgudur. Erkeklerin islerinde ¢ene calabilecekleri insanlar ile
birlikte olmay1 kadinlardan daha ¢ok istemeleri erkeklerin is ortamindaki arkadaslari
ile daha yakin iligkiler kurabilmeleri ile alakalidir. Kadinlarin is ile 6zel hayatini
ayirarak is ortaminda yakin dostluklar kurmaktan ¢ekindikleri goriilmektedir. Bu
durum, kadinlarin iligkilerinde erkeklere goére daha mesafeli davranmalar ile
aciklanabilir. Ogrenim durumu agisindan yoneticilerin is degerleri arasinda anlamli
bir fark ¢ikmamuistir. Yoneticilerin sahip olduklari is degerlerinde, lise mezunu ya da
yiiksek lisans mezunu olmalarinin bir etkisinin olmadigi goriilmektedir.

Yoneticilerin 6nem verdikleri is degerleri belirlendikten sonra ydneticilerin
sahip oldugu bu is degerlerinin birbiri ile iligkisi incelenmistir. Degerler insanin
kararlarinda, davraniglarinda ve is hayatinda kilit rol oynar. Bu sebeple yoneticilerin
hangi degerleri Oncelikle benimsedigi ve bu degerlerin hangi degerler ile
iligkilendirildigi onlarin davranislarini analiz etmekte ve bagli bulunduklart orgiitlere
etkisini dgrenmede bizlere yardimc1 olmaktadir. Is degerlerinin birbiri ile iliskisi
incelendiginde, isinde topluma yararli olabilmeyi 6nemli bulan egitim yoneticilerinin
bulundugu orgiitlerde klan kiiltiirii Ozelliklerinin azaldigr goriilmektedir. Diger
insanlara yardim etmeye Onem veren yoOneticilerin Orgiitlerine olan bagliliklar
artmaktadir. Bu durumdan kendini genis bir aile gibi géren ¢alisanlarin, kendi yaglari
ile kavrulmay: tercih ettiklerini ve kendilerini toplumdan biraz soyutlayarak i¢
odakliliga vurgu yaptiklarini ¢ikartabiliriz. isten sonra kendini ahlaki yonden rahat
hissetmeye Oonem veren yoneticilerin, diger insanlarin refahina katkida bulunmak
istedikleri goriilmektedir. Bu yoneticilerin iglerine her boyutu ile hakim olmak
istedikleri ve yaptiklar1 isten her zaman emin olmak istedikleri diisiiniilmektedir.
Diger insanlarla etkilesim arttikca yoneticiler kendilerini ahlaki yonden rahat
hissetmektedirler. Isten sonra kendini ahlaki yonden rahat hissetmek isteyen, bir
takim i¢inde ¢alismak isteyen ve isinde kendini gelistirebilme imkanina sahip olmak
isteyen yoneticilerin bagli bulunduklar1 kurumlarin girisimcilik ve yenilik
ozelliklerinin att1g1 goriilmektedir. Isinde bedensel olarak aktif olabilmeyi 6nemli
bulan yoneticilerin bagli bulunduklar1 kurumlarda, yenilik ve girisimci y&netim
tarzinin benimsendigi goriilmektedir. Bu yoneticilerin orgilitlerinde yenilik¢i bir
havanin estigi sdylenebilir. Yoneticilerin is degerlerinin orgiitte benimsenen kiiltiir
ve felsefe tzerindeki etkisini agikca goriilmektedir. Eger bir yonetici baglh

bulundugu, egitim kurumunda rekabet etme, giiclinii gosterme ve yiikselme
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beklentisi i¢inde ise, bu kurumda, kisisel ¢ikarlara dayali iliskilerin yer aldigi ve
hakimiyet kurma isteginin goriildiigli bir orgiit kiiltlirii benimsenmektedir.

Giicli elinde tutmak isteyen yoneticilerin rekabet etme arzusunun arttig
goriilmektedir. Diger ¢alisanlart yonlendirerek ¢ok sayida insandan sorumlu olmak
isteyen yoneticilerin kisisel ¢ikarlarin1 korumak istemeleri dikkat ¢ekici bir noktadir.
Isinde terfi olanag: bulmak isteyen ydneticilerin, diger ¢alisanlar ile rekabet etmenin
Oonemini vurguladiklari1 ve rekabetin bazi liikksleri de saglayacak bir geliri de yaninda
getirdiklerini diistindiikleri goriilmektedir. Bu liiksleri saglayabilen yoneticilerin
islerinden duyduklart zevkin artacagi disiiniilmektedir. Yaptigr iste iyi para
kazanmak isteyen yoneticilerin, isinde onemli bir yere gelmek istedikleri dikkat
cekicidir. Para kazanmak i¢in bir iste calisan ve isinde iyi para kazaniyor olmay1
isteyen yoneticilerin bagli bulundugu oOrgiitlerde baglilhik ve sadakat duygulari
azalmaktadir. Paraya verilen deger arttik¢a orgiite ve ¢aligma arkadaslarina duyulan
baghlik duygusu azalmaktadir. Calisma yasaminda iyi bir yerlere gelmeye onem
veren yoOneticilerin, Orglitte herhangi bir karar verilirken bu kararlarda s6z sahibi
olmak istemeleri dikkat c¢ekici bir noktadir. Calisma yasaminda takdir edilmek
isteyen yoOneticilerin, isinde onemli bir yere gelmek istedikleri, kendi kendilerinin
patronu olmak istedikleri goriilmektedir. Genel olarak bakildiginda yoneticiler
paraya ¢cok onem vermemektedirler. Paraya 6nem veren yoneticilerin ise kisisel
cikarlarimi diisiindiikleri ve terfi etmek gibi beklentilerinin oldugu goriilmektedir.
Yoneticilerin baskalari tizerinde gii¢ kurma istegi arttikca kurumda rekabet etme
istegi artmakta ve boylece calisanlar arasinda kisisel c¢ikarlara dayali iletisim s6z
konusu olmaktadir. Calisma yasaminda insanlara yardim etmek isteyen yoneticilerin
bagli bulunduklar1 kurumlarda calisanlari bir arada tutan bag resmi kural ve
politikalar degildir. Bagkalarina destek olmayir yasam felsefesi haline getiren
miidiirlerin (yoneticilerin), kurumlarinda resmi etkilesim azalmaktadir.

Stirekli bir ise ve gelire sahip olmak isteyen yoneticilerin yeni bir seyler
ogrenmek istedikleri ve alanlariyla ilgili konularda aragtirma yapma egiliminde
olduklar1 goriilmektedir. Bilgi yoniinden kendini yeterli gdren yoneticilerin,
kendilerini giivende hissettikleri goriilmektedir. Calisma ortaminda kendini giivende
hisseden yoneticilerin islerinde kendilerini daha giivende hissettikleri ve is yerinde
hos vakit gegirebilmek i¢in dncelikle gelecegi glivence altinda olan islerde ¢alismak
gerektigini diisiindiikleri goriilmektedir. Isinde kendilerini giivende hissetmeye 6nem

veren yoneticilerin maddi agidan sikinti ¢gekmek istemedikleri yani isinde i1yi para
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kazaniyor olmak istedikleri diisiiniilmektedir. Isinde ¢esitli insanlara etkilesimde
bulunmaya 6nem veren yoneticilerin eglenceli ve hoslanacaklart islerde ¢aligmak
istedikleri goriilmektedir. Insanlarla etkilesim orami arttikca isten duyulan zevkin
arttigi goriilmektedir. Kendilerine yakin hissettikleri kisilerle calismak isteyen
yoneticilerin, arkadaslik ve dostluga onem verdikleri goriilmektedir. Isinde eglenceli
bir ortam olmasini isteyen yoneticilerin, diger calisanlar ile paylasimda bulunma
isteginin arttig1 goriilmektedir. Arastirma yapmay1 seven yoneticilerin, daha heyecan
verici islerde calismak istedikleri goriilmektedir. Heyecanli bir isi tercih eden
yoneticilerin eglenceli ve zevkli islerle ugrasmak istedikleri goriilmektedir. Ayni
zamanda, isinden zevk duymak isteyen yoneticilerin macera gerektiren islerde
calismak istedikleri goriilmektedir. Hos vakit gecirebilecegi islerde calismak isteyen
yoneticilerin ¢alisma arkadaglari ile ortak deger ve inanglara sahip olmak istemeleri
ise ilging bir bulgudur. Bir takimin iiyesi olarak ¢alisan yoneticilerin, ortak deger ve
inanclara sahip kisiler ile calismak istemeleri &nemli bir bulgudur. Ilgi ve
beklentilerini paylasabilecegi bir kurumda calismak isteyen yoneticilerin, ortak bir
felsefenin hakim oldugu c¢aligsma ortamini benimsedikleri goriillmektedir.

Genel olarak degerlendirecek olursak, egitim kurumlar1 kendini genis bir aile
gibi gérmekte ve kurumlarda insan iliskileri resmiyete bagli olmamaktadir. Kendini
genis bir aile gibi goren egitim kurumlarimizda, hiyerarsik ozellikler azalmaktadir.
Egitim kurumlarinda, yonetimde katilim arttik¢a formal iliskilerin azalmaktadir.
Insanlarla etkilesim arttikca resmiyetin azalmasi, insanlarin birbiri ile paylastiklari
deger, inan¢ ve tutumlarin, Orgiitteki resmi yapiyr daha esnek bir yapiya
doniistiirdiigiinii  kanitlamaktadir.  Paylasilan degerler ve hedefler, baglhlik,
katilimcilik, bireysellik ve ‘biz’ duygusu egitim orgiitlerimize niifuz etmistir. Iste
egitim orgiitlerinin sahip oldugu ‘biz’ duygusu egitim orgiitlerinin bir aile ortaminda
yonetilmesine sebep olmustur. Orgiitlerin yenilik¢i ve girisimei  6zellikler
gosterebilmesi icin istikrarli bir ilerleyis yerine siirekli gelisen ve yenilenen bir
ilerleyise sahip olmalar1 gerekmektedir. Egitim orgiitlerinde, yenilik¢i ve girisimci
ozellikler goriildigi takdirde bu kurumlarda, duragan bir kiiltiir degil stirekli gelisen
bir kiiltliriin olustugu goriilmektedir. Siirekli ilerlemenin tesvik edildigi kiiltiirlerde
azalan biirokratik yapilar dikkat cekicidir. Yonetim bi¢iminde resmi kurallar ve
prosediirlerin etkisi attik¢a yenilige ve gelisime olan ilgi azalmaktadir. Egitim
orgiitlerimiz, stirekli kendisini yenilemek ve gelistirmekle yiikiimlii oldugu igin

biirokrasinin bu gelisime bir engel teskil edip etmedigi tartisilmalidir.
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Isinde kendini gelistirmek isteyen ve ¢alisma arkadaslari ile sosyal iliski
kurabilmek isteyen yoneticilerin bagli bulundugu kurumlarda ¢alisanlarin birbirlerine
resmi kurallar ve prosediirler ile bagli olmadiklar1 ve yonetim bi¢ciminde geleneklere
bagli kalmayi tercih etmedikleri goriilmektedir. Yani kendini gelistirmek isteyen
yoneticilerin kural ve prosediirlere bagli kalmayip gelisen ve degisen diinyay1 takip
ederek kurumlarinda girisimeci bir orgiit kiiltliriiniin olusmasina katki sagladiklar
goriilmektedir. Egitim Yoneticileri, kurallara siki sikiya baglanmanin kisisel gelisimi
olumsuz yonden etkiledigine inanmaktadirlar.

Egitim orgiitlerimizde, katilim ve baglilik esas oldugu i¢in calisanlarin birbiri
ile rekabet etme durumu s6z konusu degildir. Rekabet ortami arttikca gelenek ve
goreneklere baglilik azalir. Gelenek ve goreneklere bagli kalmayi tercih eden
yoneticilerin, liderlik ozellikleri olarak yonetici ve idareci olma o&zellikleri agir
basmaktadirlar. Gelenek ve goreneklere bagli kalmayir tercih eden egitim
kurumlarimizda, liderler idareci ve yonetici olarak goriilmekte ve bu kurumlarda
rekabet duygusu azalmaktadir. Ancak, rekabet duygusuna sahip olan yoneticilerin
bagli bulundugu egitim kurumlarin yeniliklere daha yatkin olduklar1 goriilmektedir.
Eger yoneticiler, girisimci ve yenilik¢i Ozelliklere sahip olurlarsa, beklide bu
kurumlarda rekabet istegi artar ve liderler yonetici ve idareci olma Ozelliklerinden
kurtularak yenilik¢i ve girisimcei 6zellikleri tasiyan doniistimcii liderlik 6zelliklerine
sahip  olurlar.  Ayrica, yenilikleri takip eden  yoneticilerin  egitim
ortamlarinda/alanlarinda stiin gelmek istedikleri goriilmektedir. Egitim Orgiitlerinin
kazanma hirsindan ve kisisel ¢ikarlardan uzak oldugu diisiiniiliirse, gelisen diinyay1
takip etme zorunlulugunda olan egitim kurumlarinda rekabet ve hirs gibi duygularin
yer alip almayacagi ise bir merak konusudur.

Egitim yoneticilerinin sahip oldugu is degerlerinin orgiitte baskin olarak
goriilen orgiit kiltliriiniin olusmasindaki rolii hi¢ siiphesiz tartisiimamaktadir. Ciinkii
calismanin genel bulgularina bakildiginda, yoneticiler hangi degerleri 6nemsiyorsa, o
kurumda buna benzer bir orgiit kiiltlirliniin olusmasi ilging ve dnemli bir detaydir.
Eger egitim yoneticisi, topluma yararli olmak gibi degere dnem veriyorsa, bu kurum
ice odakli bir orgiit olmaktan ¢ikarak disa yonelen bir kurum olma o6zelligini
benimsemektedir. Clinkii diger insanlara fayda saglayacak islerde ¢alismay1 onemli
bulan yéneticilerin, orgiitlerine olan baghliklar1 azalmaktadir. Orgiite baglihigin
onemli oldugunu diisiinen yoneticilerin, toplumsal refaha katkida bulunmay1 ¢ok

onemsemedikleri goriilmektedir. Ancak, isten sonra kendini ahlaki yonden rahat
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hissetmek isteyen yoOneticilerin, diger insanlarin refahina katkida bulunmak
istedikleri goriilmektedir. Kendini duyussal agidan rahat hissetmek isteyen egitim
yoneticilerin, kurumlarinda etkilesime Onem verdikleri ve insanlar arasindaki
paylasimi destekledikleri goriillmektedir. Eger egitim yoneticisi, giicli elinde tutmaya
Onem veriyorsa, yoneticilerin kisisel ¢ikarlarin1i korumaya 6zen gosterdikleri ve o
kurumda rekabet etme arzusunun artmasi dikkat ¢ekici bir noktadir.

Orgiitte baskin olan kiiltiir tipi incelendiginde, liselerde hiyerarsi kiiltiiriiniin,
ilkdgretim okullarinda klan kiiltiirliniin, fen lisesi, bilim ve sanat merkezi ve sosyo
ekonomik diizeyi yiiksek olan bir ilkogretim okulu ve bir anaokulunda adhokrasi
kiiltiiriiniin baskin oldugu goriilmektedir. Bu da Usak Ili’ndeki liselerde kural ve
prosediirlerin énemli yer tuttugunu, Il ilkdgretim okullarmin ise genis bir aile gibi
oldugu sonucunu gostermektedir. Usak Fen Lisesi, Usak Bilim ve Sanat Merkezi ve
sosyo ekonomik diizeyi yiiksek olan okullarda girisimci ve yenilik¢i 6zelliklerin

oldugu goriilmiistiir.
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BESINCI BOLUM
SONUC VE ONERILER

Bu calisma, egitim yoneticilerinin sahip oldugu is degerlerinin orgiit kiiltiirii
ile iligkisini ve bu degerlerin Orgiit kiiltlirline nasil yansidigini ortaya ¢ikarmayi
amaglamaktadir. Bu calisma ile orgiit kiiltliriiniin olusmasinda rol oynayan is
degerleri incelenmis ve egitim yoneticilerinin sahip oldugu is degerlerinin Orgiit
kiiltiirii ile nasil iliski igerisinde oldugu arastirilmistir. Calismada, egitim
yoneticilerinin Oncelik verdikleri i degerleri nedir, bu is degerlerinin orgiitiin
benimsedigi kiiltiir tipi ile iliskisi nedir sorularina yanit aranmustir.

Egitim yonetiminin en 6nemli sikintilarindan birinin kaynagi bu alana 6zgii
degerlerin heniiz bir sistem biitiinliigli kazanamamis olmasidir. Bu c¢alisma,
orgiitlerin ve egitim ydneticilerinin orgiit kiiltlirliniin olusmasinda ve bu kiiltiiriin
topluma yayilmasinda egitim ydneticilerin sahip oldugu degerlere ve degerler sistemi
igersinde yer alan is degerlerine vurgu yaptigi i¢in énem tagimaktadir. Boylece bu
calisma egitim yOnetiminde bu alana 6zgii degerler sisteminin olusmasina katki
saglayacaktir.

Arastirmanin evrenini Usak i1 merkezinde ve merkez kdylerde bulunan Milli
Egitim Bakanligi’na bagl 82 egitim kurumunda, 2008-2009 egitim-6gretim yilinda
gorev yapan 2221 dgretmen ve 164 egitim yoneticisi olusturmaktadir. Orneklemi,
319 6gretmen ve 121 egitim yoneticisi olusturmaktadir. Arastirmada, yoneticilerin
onem verdikleri is degerlerini 6lgmek icin “Is Degerleri Olgegi” ile yonetici ve
Ogretmenlerin orgiit kiiltlir tipini belirlemeye yonelik hazirlanan “Kurumsal Kiiltiir
Olgegi” adli iki dlcek kullamlmustir. Calismada, verilerin analizi iki farkli sekilde
yapilmistir. 340 katilimeinin (121 yonetici ve 219 6gretmen) yer aldigi calisma, ilk
olarak analiz birimi birey olarak incelenmistir. Daha sonra, aggregate (kiimeleme
yontemi) analizi kullanilmis, analiz birimi okul olarak degerlendirilmistir. 71 okulun
yer aldig1 calismada, bu okullarda calisan yonetici ve 6gretmenler hem bireysel

olarak hem de okul olarak toplu degerlendirilmistir.
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Aragtirma bulgularina gore, egitim kurumlarinda, orgiit kiiltiirii tiplerinden
klan kiiltiiriiniin baskin ¢iktig1 goriilmektedir. Egitim kurumlarinda calisanlar, klan
kiiltiiriiniin ardindan ikinci olarak hiyerarsi kiiltiiriinii benimsemektedirler. Egitim
kurumlar1 aslinda kendini genis bir aile gibi gérmektedirler. Paylagilan ortak deger
ve inanglar dogrultusunda ‘biz’ duygusunun olugmasi bu orgiit kiiltiiriiniin genis bir
aileye benzetilmesinde etkili olmustur. Calisanlarin, kurumlarin1 daha ¢ok orgiit i¢i
odaklilig1 vurgulayan klan ve hiyerarsi kiiltiirleri ile tanimladiklar1 gériilmektedir. Bu
sonug, egitim kurumlarinin Cameron ve Quinn’in Orgiit i¢i odakliktan Orgiit disi
odakliliga uzanan dogrunun Orgiit i¢i odaklik noktasina daha yakin olduklarin
gostermektedir. Orgiit kiiltiirii siralamasinda iigiincii sirayr adhokrasi kiiltiirii
almaktadir. Yonetici ve 6gretmenlerin kurumlarini girisimci ve yenilik¢i olarak ifade
etmedikleri goriilmektedir. Son sirada yer alan ve orgiit kiiltiir tiplerinden dis
odakliligi vurgulayan market (Pazar) tipi orgiitlenme ise yOnetici ve Ogretmenler
tarafindan belirgin orgiit kiiltiir tipi olarak se¢ilmemistir.

Egitim kurumlarinda c¢aliganlar1 bir arada tutan bagin, hiyerarsi orgiit kiiltiir
tipinin tanimlayicilart olan resmi kurallar ve yonetmelikler oldugu goriilmektedir.
Yani kurum calisanlar1 birbirine politikalar ve prosediirler ile baghdir. Liderlik
Ozellikleri bakimindan kurum yoneticisi daha ¢ok idareci ve yonetici olarak yani okul
yoneticisi bir diizenleyici ve koordinatér olarak goriilmektedir. Egitim kurumlarinin
yonetiminde hangi kiiltiirel 6gelerin baskin geldigini anlamak i¢in bu kurumlarin
nasil yonetildigine baktigimizda, egitim kurumlarimin takim calismasi seklinde
yonetildigi goriilmektedir. Iletisim bakimindan egitim kurumlar incelendiginde,
egitim kurumlarinda belli bir yakinlik i¢cinde gerceklesen yiiz yiize iletisimin oldugu
goriilmektedir.

Bulgulara bakildiginda, klan kiiltiirii ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda negatif bir
iliski oldugu goriilmektedir. Klan tipi bir orgiit kiiltiir tipinin olugmasi durumunda
hiyerarsik oOzellikler azalmaktadir. Genel anlamda bir kurumda klan kiltiiri
yasantyorsa bu orgiit icerisinde hiyerarsik 6zellikler azalmaktadir. Adhokrasi kiiltiirii
ile hiyerarsi kiiltlirii arasinda negatif bir iliski vardir. Bu 6rgiit tiplerinde hiyerarsik
orgiitlenme yapis1 azalmaktadir. Market kiiltiirii ile klan orgiit kiiltiirii arasinda
negatif bir iliski oldugu goriilmektedir. Market o6rgiit kiiltiir tipinde, calisanlar bir
takim gibi yoOnetilmemektedir. Yonetimde klan orgiit kiiltiir tipinde oldugu gibi

katilim s6z konusu degildir. Market orgiit kiiltiir tipinin baskin geldigi orgiitlerde,
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insanlar birbirine sadakatle degil kiyasiya bir rekabetin oldugu c¢ikar iliskisine
dayanan iliskiler ile baghdir.

Siirekli ilerlemenin tegvik edildigi kiiltiirlerde azalan biirokratik yapilar dikkat
¢ekicidir. Yonetim bigiminde resmi kurallar ve prosediirlerin etkisi attik¢a yenilige
ve gelisime olan ilgi azalmaktadir. Kendini gelistirmek isteyen yOneticilerin kural ve
prosediirlere bagli kalmayip gelisen ve degisen diinyay: takip ederek kurumlarinda
girisimei bir orgiit kiiltiiriiniin olugsmasina katki sagladiklar1 goriilmektedir. Egitim
Yoneticileri, kurallara siki sikiya baglanmanin kisisel gelisimi olumsuz ydnde
etkiledigine inanmaktadirlar.

Usak Ili’ndeki egitim kurumlar1 genel incelendiginde, liselerde hiyerarsi
kiiltiirlintin, ilkdgretim okullarinda klan kiiltiiriiniin, fen lisesi, bilim ve sanat merkezi
ve sosyo ekonomik diizeyi yiiksek olan bir ilkdgretim okulu ve bir anaokulunda
adhokrasi kiiltlirtiniin baskin oldugu goriilmektedir. Calismay1 kisaca Ozetleyecek

olursak; Usak Ili'ndeki egitim kurumlarinin kendilerini, genis bir aile gibi

hissettikleri ancak bu kurumlarin diizen ve kurallarla insa edildigi, venilige ve

gelisime acik, rekabet ve iistiinliigiin hi¢ ver almadigi kurumlar olarak gordiikleri

sOylenebilir. Calismanin genel bulgularina bakildiginda, yoneticiler hangi degerleri
Onemsiyorsa, o kurumda buna benzer bir orgiit kiiltiiriiniin olugmasi ilging ve 6nemli
bir detaydir.

Calismada, sadece yoneticilerin is degerleri incelenmis, 6gretmenlerin is
degerleri incelenmemistir. Daha sonra oOgretmenlerin, One ¢ikan is degerleri
belirlenerek, kurumda mevcut olan degerler sistemi belirlenebilir. Bu belirlenen
degerler sistemine gore, yonetici ve 0gretmenlerin bu degerler sistemini bilerek bir
sistem igersinde egitim ve Ogretimi yerine getirmeleri gerekmektedir. Hangi
degerlerin okul yasaminda Onemli oldugunun bilinmesi ve bunlarin &gretmen,
yoneticiler agisindan igsellestirilmesi gerekmektedir. Egitim yonetiminin en énemli
sikintilarindan birinin kaynagi bu alana 6zgii degerlerin heniiz bir sistem biitiinligi
kazanamamis olmasidir. Bu calisma egitim yonetiminde bu alana 6zgii degerler
sisteminin olugmasina katki saglayacaktir.

Calismada, verilerin analizi iki farkli sekilde yapilmustir. Ik olarak analiz
birimi birey olarak incelenmistir. Daha sonra analiz birimi okul olarak
degerlendirilmistir. Analiz biriminin okul olmasi, Orgiit kiiltiiriinii ¢aligmalarinda
onemli noktadir. Orgiit kiiltiirii gibi kurumu biitiinciil degerlendirmeyi gerektiren

konularda ¢alisma yapmak isteyen kisilere analiz biriminin okul olarak da
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incelenmesi tavsiye edilebilir. Sonraki arastirmalarda, egitim yoneticilerin 6nem
verdikleri is degerlerinin ne diizeyde karsilandig1 arastirilabilir. Ayrica bu ¢alismada,
sadece mevcut orgiit kiiltiir tipi tespit edilmistir. Egitim kurumlarinda olmasi istenen
yani ideal orgiit kiiltiirii tipine bakilmamistir. Daha sonraki caligmalarda, mevcut
orgiit kiiltiiri ile olmasi istenen Orgiit kiiltiiri arasindaki farklara bakilabilir. Yine
sonraki calismalarda, Orgiit kiltlirii tipi ile calisanlarin, is tatmini, Orgiitsel

performans, orgiitsel vatandaslik, orgiitsel adalet vb. konularla iliskileri arastirilabilir.
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EKLER

EK 1: is Degerleri Olcegi.

Saym Katilime,

Bu aragtirmada is hayatimizdan beklentilerimizin bazilarimin ne derecede karsilandigi
ve bu durumun bizim g¢aligma bigimimizi nasil etkiledigi incelenmeye calisilmaktadir.
Mesleki kosullarin bizim tizerimizdeki bazi etkileri ortaya cikarilmaya calisilmaktadir.

Amacimiza ulasabilmemiz icin bu anketi dikkatle okuyup eksiksiz cevaplamanizi sizden

rica ediyoruz. Anketin uzunlugunun sizi sikacaginin farkindayiz. Bu durumdan dolay1
anlayiginiza siginiyoruz.

Bu anketlerde tek tek kisilerin cevaplarindan ziyade tiim kisilerin benzer cevaplari
bir araya getirileceginden kisisel bilgilerinizi alma gibi bir niyetimiz bulunmamaktadir.
Anketlerin kime ait oldugu da zaten bilinmemektedir. Bu ¢alismanin sonuglarini sizinle
paylasmak isteriz. Genel sonuglar1 okullara ulastiracagiz. Katkilarimz icin simdiden
tesekkiir ederim.

Ebru Karatas

Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi

ebru.karatas@usak.edu.tr

Cinsiyet: Bayan ( ) Bay ( )
Kidem yihmiz:  .........
Medeni hal: Evlii() Bekdr( ) Dul( ) Ayrilmis()

HER iFADEYi OKUDUKTAN SONRA KARSISINDA BULUNAN SECENEKLERDEN SiZE
UYGUN OLANINI SECINiZ. HiCBIiR iFADEYi BOS BIRAKMAYINIZ. CEVAP
SECENEKLERINIZ:

1=HIC 2=AZ 3=NORMAL 4= OLDUKCA 5= COK

BAGIMSIZLIK VE OTONOMI
v Calisma saatlerini kendiniz belirleyebilmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli? 12345
v Hareket serbestisi olan bir iste ¢alismak sizin igin ne kadar dncelikli? 1 2345
v' Isinizde 6zgiir olmak sizin i¢in ne kadar éncelikli? 1 2345
v Kendi kararlariniz1 kendinizin alabilmesi sizin i¢in ne kadar dncelikli? 1 2345
v Kendi patronunuz olabilmek sizin i¢in ne kadar dncelikli? 1 2345
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\

Yapilan is ile ilgili son karari kisinin vermesi sizin i¢in ne kadar dncelikli?

BEDENSEL AKTIiVITE

Isinizde bedensel olarak aktif olmak sizin igin ne kadar 6ncelikli?

Isinizde kaslarmizla ¢alismak sizin icin ne kadar 6ncelikli?

Sportif ve kiiltiirfizik caligmalarinda yer almak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Bedeni faaliyeti gerektiren islerle ugrasmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Calisirken fiziksel ¢aba sarf etmek sizin i¢in ne kadar oncelikli?

AR

Yiiriime, tagima vb. aktivite gerektiren bir iste caligmak sizin icin ne kadar dncelikli?

ot [k | [k |k |t

NN NN NN

W W W W W w

I ENEIEJEJIES

| U U | Un|

ISINiZiIN CESITLILIGI

Isinizde ¢ok sayida farkli seyler yapmak sizin icin ne kadar dncelikli?

Isinizdeki gorevler arasinda degisiklik yapabilmek sizin icin ne kadar 6ncelikli?

Isinizde siirekli yeni seyler 6grenmek sizin icin ne kadar éncelikli?

Yeni fikirleri uygulayabilme sansina sahip olmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Isinizde cesitli sorumluluklara sahip olmak sizin icin ne kadar 6ncelikli?

ANENANENENAN

Isinizde rutin aktivitelerden kaginmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

[Uy QY JRNY e

NN NN NN

W W W W Wl w

I ENEIEIEJIES

| U U | Un|

ARKADASLIK VE DOSTLUK

Bagka insanlarla birlikte uyum icinde ¢aligsmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Cene calabilecek insanlarla birlikte olmak sizin i¢in ne kadar oncelikli?

Hoslandiginiz kisilerle birlikte olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Dostca iligkilerin oldugu ortamda ¢aligmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

ANENANENAN

Ozel sorunlarmizi paylasacaginiz kisilerle calismak sizin icin ne kadar
oncelikli?

ot [k |k [k |

NN NN N

W W W W W

E NI NN N
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Kendinizi yakin hissedeceginiz kigilerle ¢aligmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

N~

w

£

(9]

KiSISEL GELiSiM

Kisiliginizi gelistirebilmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Yeteneklerinizi gelistirmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Yetenekli oldugunuz alanda bir seyler yapmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Isinizde basar1 duygusuna sahip olmak sizin i¢in ne kadar éncelikli?

Isinizde kendinizi gelistirebilme olanag1 bulmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

ANENANENENAN

Kisisel gelisimize olanak saglayan bir iste ¢aligmak sizin i¢in ne kadar
oncelikli?

ot [k | [k |k |t

NN NN NN

W W W W Wl w

I ENEIEJEJIES

D U U | Un|

ETKi ETME VE ETKIiLI OLMA

Isyerinde sozii dinlenen biri olmak sizin icin ne kadar dncelikli?

Isyerinde bir otoriteye sahip olmak sizin icin ne kadar éncelikli?

Bagkalarini olumlu yénde yonlendirebilmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Kararlara etki etme 6zelligine sahip olmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Caligtiginiz ortamda diger galisanlari etkilemek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

ANANENEANENEN

Caligma arkadaslarimiz arasinda s6zii dinlenen bir kisi olmak sizin i¢in ne kadar
oncelikli?

NN N N NN

W W W W W W

ENENENEIEIED

| i | | U

KABUL GORME VE FARKINA VARILMA

Basarilarindan kabul gérmek sizin i¢in ne kadar oncelikli?

Bilgi ve becerilerinizi bagkalarina gosterebilme sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Isinizde 6zel biri olarak gériilmek sizin i¢in ne kadar éncelikli?

Kendinizi ortaya koyabilecek bir iste caligmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Yaptigmiz isin baskalari tarafindan takdir edilmesi ne kadar dncelikli?

NENENENENEN

Basarinizin meslektaglariniz tarafindan kabul gérmesi sizin i¢in ne kadar dncelikli?

NN N N NN

W W W W W W

L I I

| U U | |

CALISMA MEKANI

Calistiginiz mekanin begenmeniz sizin i¢in ne kadar oncelikli?

Calistiginiz mekanin fiziki donanimini sizin igin ne kadar 6ncelikli?

Calistiginiz mekanin mutlaka giizel olmasi sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

—

Caligma ortaminin 1sitma ve sogutma imkanlari sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Is yerinin saglik kosullarina uygun olmasi sizin i¢in ne kadar éncelikli?

[U [

ANIRNIENIRNIENIRN

Aydmlik, hos, temiz bir i ortaminda ¢alismak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

—

NN N N NN

W W W W W W

Y N Y

| W U | |

EKONOMIK GUVENCE

\

Ekonomik acidan gelecege giivenle bakabilmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?
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Ekonomik giivenceyi her an hissetmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Iyi yasayacak kadar kazanmak sizin igin ne kadar 6ncelikli?

Yiiksek yasam standartlarina sahip olmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

it [t | |

Calisirken ekonomik agidan kendinizi giivende hissetmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

ANINIENENEN

Maddi agidan higbir sikint1 gekmeden galigabilmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

—

NN N NN

W W W W W

L I
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YARDIMLASMA

Amaci, insanlara yardim olan gorevler almak sizin i¢in ne kadar éncelikli?

Bagkalarina destek vermek sizin igin ne kadar 6ncelikli?

Sorunlari olan insanlara daima yardim etmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

—

Calisma yasaminizda yardimlagma sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Insanlarla iyi gecinmek sizin icin ne kadar éncelikli?

[U [

NN N NN

W W] W W[ W

L I

| | U U

ANERNIENERNIENEN

Isinizin insanlara yardim edebilme imkanini verebilmesi sizin i¢in ne kadar éncelikli?

YUKSELME-ILERLEME

Daima yiikselme imkani bulabilmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Isinizde énemli bir yerlere gelmek sizin igin ne kadar éncelikli?

Mesleginizde hizla yiikselmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Mesleginizde siirekli ilerleme kaydetmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Isinizde terfi olanag1 bulmak sizin icin ne kadar dncelikli?

ANRNENERANENIRN

Calisma yasaminizda iyi bir yerlere gelmek sizin i¢in ne kadar oncelikli?

e e L I
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ESNEKLIK

Isinizdeki calisma programinin esnek olmast sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Isinizde kendi zaman planiniz1 uygulayabilmek sizin i¢in ne kadar éncelikli?

Caligtiginiz mekanin giizel olmast sizin i¢in ne kadar oncelikli?

Kendi zaman ¢izelgenize gore ¢caligmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Calisma zamaninizin esnek olmasi sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

ANENANENENAN

Isinizin yasadiginiz diinyaya giizellik katmasi sizin icin ne kadar dncelikli?

ot [k | [k |k |t

NN NN NN

W W W W W w

ENENEIEJEJIED

| U U | Un|

GUC

Orgiitlenme yapisini dogrudan etkileyebilmek sizin icin ne kadar dncelikli?

Digerlerinin isini yonlendirebilmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Biiyiik projelerden sorumlu olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Kendi kendinizin patronu olmak sizin icin ne kadar 6ncelikli?

Cok sayida insandan sorumlu olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

ANENANENENAN

Bagkasimin ¢aligmasidan dogrudan sorumlu olmak sizin i¢in ne kadar
oncelikli?

ot [k | [k |k |t

NN NN NN

W W W W Wl w

I ENEIEJEJIES

| U U | Un|

REKABET

Kendi yeteneklerinizin bagkalariyla yarigmasi sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Faaliyetlerinizde bagkalariyla kars1 karsiya gelmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Isinizde diger bireyler ile rekabet edebilmek sizin i¢in ne kadar éncelikli?

Beceri ve yeteneklerinizi rekabet etmek i¢in kullanmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

SNANENENEN

Caligma ortaminizda insanlar ile yaris i¢inde olmak sizin i¢in ne kadar
oncelikli?

[Ury Y RV Y

NN NN N
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INENENEIED
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Kurtlar sofrasi diye bilinen rekabetli is ortaminda ¢aligmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

N~

w

£
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TOPLUMSAL ETKINLIKLER

Isinizde toplumsal etkinliklere zaman ayirabilmeniz sizin i¢in ne kadar éncelikli?

Caligma ortaminizda sosyal etkinlikler diizenlemek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Toplumsal etkinliklere katilacagim bir iste caligmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Goniillii olarak sosyal etkinlikler diizenlemek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Resmi giinlerde sosyal etkinlikler diizenlemek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

ANESENENANAN

Gayri-resmi giinlerde sosyal etkinlikler diizenlemek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

ot [t | [k [k |

N (NN N

W W | W|(W(W|w

ENENENEIEIES
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GUVENLIK/IS GARANTISI

Calistiginiz yerde is giivencenizin olmasi sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Isinizin karsiliginda geciminizi temin edebilmek sizin i¢in ne kadar éncelikli?

Gelecegi giivence altinda olan iglerde ¢aligmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Caligma hayatinizda ig garantinizin olmasi sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Siirekli bir ise ve gelire sahip olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

ANRNENENANAN

Caligma ortaminizda kendinizi garanti altinda hissetmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

e I e

NN NN NN
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N ENEIEIEIES

WD | U U |
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TANINMA/TAKDIR EDILME

Caligma performansinizin takdir edilmesi sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Isinizde 6diil ya da ikramiye almak sizin icin ne kadar dncelikli?

Digerleri tarafindan saygi duyulan bir iste calisiyor olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Caligmalarinizin bagkalari tarafindan begenilmesi sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Diger insanlar tarafindan kabul gdren bir is yapiyor olmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

NN N NN

N ENENEEIEIED

AN ASENERNANEN

Calisma yasaminizda takdir edilmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

W W W W Wl w

|| U | U O

EGLENCE

Isinizden duydugunuz zevk sizin igin ne kadar dncelikli?

Isinizin eglenceli olmast sizin i¢in ne kadar oncelikli?

Calisma ortaminizi eglenceli hale getirmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

—

Eglenceli ve hoslanacagimiz islerde ugrasmak sizin igin ne kadar oncelikli?

Is yerinizde kendinizi eglendirebilmek sizin i¢in ne kadar &ncelikli?

NNENENENENEN

Hos vakit gecirebildiginiz bir is ortaminda ¢alismak sizin i¢in ne kadar
oncelikli?

|t |
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ORGUTSEL KIiMLIK

Is yerinde adalet duygusu sizin i¢in ne kadar éncelikli?

Calistiginiz kurumun belirgin 6zelliklerin olmasi sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Is ortaminda ortak bir felsefenin olmast sizin i¢in ne kadar dncelikli?

—

Isinizi yasam bi¢iminiz olarak gérmek sizin i¢in ne kadar oncelikli?

ANIANIRNIENIRN

Caligma arkadaslarimizla ortak bir amag¢ dogrultusunda ilerlemek sizin i¢in ne kadar
oncelikli?

[U [

NN N NN

W| W] W W W
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Ortak deger ve inanglara sahip olan kisiler ile caligmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

-

wn

ILETISIM

Ilgilerinizi paylasabileceginiz birileri ile caligmak sizin igin ne kadar éncelikli?

Bir takim ile isbirligi i¢inde olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Takimin bir pargasi olarak ¢alismak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

—

Is yaparken cesitli insanlar ile etkilesimde bulunmak sizin icin ne kadar éncelikli?

Ortak hedef igin bir takimin iiyesi olarak caligmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

[U [

NIENENENENEN

Calisma arkadaslarinizla sosyal iliski kurabilmek ile sizin i¢in ne kadar
oncelikli?

NN NN NN

W W W W W W

L I D

| U U | | W

BILGI/ARASTIRMA

Sahip oldugunuz bilginizi iginizde kullanabilmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Bilginizi isiniz vasitasi ile artirabilmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Isinizde yeteri kadar bilgiye sahip olmak sizin igin ne kadar dncelikli?

Isinizde aragtirarak yeni seyler 6grenmek sizin icin ne kadar éncelikli?

Caligirken yeni bir seyler kesfetmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

NENENENENEN

Isinizde temel bilimlere ve arastirmalara katkida bulunmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

NN N N NN
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KARARA KATILIM

Isinizde herkesin karar verme siirecine katilmasi sizin icin ne kadar éncelikli?

Kararlar1 sadece yonetimin almasi sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Karara katilirken yekti sahibi olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

Isinizde kararlara tiim personelin katilmasi sizin icin ne kadar 6ncelikli?

Herhangi bir karar verilirken bu kararlarda s6z sahibi olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli?

NANENIENENEN

Kurumunuz i¢in 6nemli karalarda fikir beyan edebilmek sizin i¢in ne kadar dncelikli?

ot [k |k [k |k |
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ESTETIK

Estetik agidan hos bir ¢alisma ortaminin bulunmasi sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Giizel fikirleri degerlendirmek sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Giizel fikirleri ¢aligmalariniza katmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

Hos bir ¢aligma ortaminda calisiyor olmak sizin i¢in ne kadar o6ncelikli?

Caligtiginiz mekanmizin giizel unsurlar igermesi sizin i¢in ne kadar dncelikli?

ANRNENENANAN

Konforlu bir ¢aligma ortamina sahip olmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli?

e
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STATU\ PRESTIJ
v'Isinizde statii sahibi olmak sizin igin ne kadar 6ncelikli? 12345
v' Caligma hayatinizda iyi bir yerlere gelmek sizin igin ne kadar éncelikli? 12345
v/ Caligma yasantinizdaki statiiniiz sizin i¢in ne kadar éncelikli? 12345
v'Isinizdeki insanlar iizerinde olumlu etki birakmak sizin i¢in ne kadar éncelikli? 123435
v Isinizde saygin bir konumda olmak sizin icin ne kadar dncelikli? 12345
v Insanlar tarafindan kabul goren 6nemli bir iste caligmak sizin icin ne kadar 6ncelikli? 1 2345
DENGE
v Insan iliskilerinde bir denge yaratabilmek sizin i¢in ne kadar dncelikli? 12345
v Is iliskilerinizin belirli bir seviyede olmast sizin icin ne kadar 6ncelikli? 123435
v' Herkesin egit imkanlardan yararlandig bir iste ¢aligmak sizin i¢in ne kadar éncelikli? 1 2345
v' s ve aile yasaminiz1 dengeleyebilmek sizin i¢in ne kadar éncelikli? 1 2345
v' Isinizde zamaniniz1 denge icinde harcamak sizin i¢in ne kadar dncelikli? 1 2345
v Isinizi ve sosyal yasantilarmizi dengeleyebilmek sizin icin ne kadar éncelikli? 1 2345
HEYECAN/ MACERA
v' Isinizde ¢ok yiiksek ve sik heyecanlar yasamak sizin icin ne kadar dncelikli? 1 2345
v Isinizin gerekleri nedeniyle risk almak sizin i¢in ne kadar éncelikli? 1 2345
v Isinize giderken siirekli heyecan duyuyor olmak sizin igin ne kadar dncelikli? 1 2345
v Calisirken siirekli maceralarla karsilasmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli? 1 2345
v" Yapilan igten heyecan duymak sizin i¢in ne kadar éncelikli? 1 2345
v'  Calisirken yiiksek motivasyonda olmaniz sizin i¢in ne kadar 6ncelikli? 1 2345
YETERLILIK 12345
v' Insanin isinde kendine giivenmesi sizin icin ne kadar dncelikli? 1 2345
v'_Insanin isinde kendini yeterli gérmesi sizin icin ne kadar éncelikli? 1 2345
v'  Isinizde baskalarinin sizi yeterli gormesi sizin icin ne kadar dncelikli? 1 2345
v Yaptiginiz igten her zaman emin olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli? 1 2345
v Isinizdeki potansiyelinizin yeterli olmasi sizin igin ne kadar dncelikli? 1 2345
v Isinize her boyutuyla hakim olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli? 1 2345
AHLAKI\DUYUSSAL DOYUM 12345
v' Isinizin ahlaki standartlar ile uyumlu olmas1 sizin i¢in ne kadar dncelikli? 1 2345
v' Is ahlaki sizin icin ne kadar dncelikli? 1 2345
v' Isten sonra kendinizi ahlaki yonden rahat hissetmek sizin i¢in ne kadar 12345
oncelikli?
v lyi bir is giinii gecirdigini diisiinmek sizin i¢in ne kadar dncelikli? 12345
v Duyussal agidan isinizden memnun olmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli? 12345
v' Is hayatinizda manevi yénden doyum kazanmak sizin icin ne kadar dncelikli? 12345
TOPLUMA FAYDALI OLMA
v' Isinizde topluma yararl olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli? 12345
v' Isinizin topluma faydali oldugunu bilmek sizin icin ne kadar éncelikli? 123435
v' Isinizin toplumsal derneklerle isbirligi icinde olmasi sizin i¢in ne kadar 12345
oncelikli?
v' Calisgma yasaminizda toplumsal menfaat sizin igin ne kadar éncelikli? 123435
v Diger insanlarin refahina katkida bulunmak sizin igin ne kadar éncelikli? 12345
v' Bagkalarma yardim edebileceginiz bir iste ¢alistyor olmak sizin igin ne kadar oncelikli? 1 2345
PARA
v Baaz liikksleri saglayabilecek bir gelire sahip olmak sizin i¢in ne kadar oncelikli? |1 2 3 4 5
v’ Finansal agidan giivenlige sahip olmak sizin i¢in ne kadar 6ncelikli? 12345
v Limitsiz bir gelir potansiyeline sahip olmak sizin igin ne kadar oncelikli? 12345
v’ Bir sosyal giivenlik sistemine sahip olmak sizin i¢in ne kadar dncelikli? 12345
v' Isinizde iyi para kazaniyor olmak sizin igin ne kadar éncelikli? 12345
v’ Para kazanmak igin bir iste ¢aligityor olmak sizin igin ne kadar oncelikli? 123435
Gosterdiginiz ilgiye

tesekkiir ederim...
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EK 2: Kurumsal Kiiltiir Olcegi.

Sayin Katihmci,

Bu anketle toplanacak veriler yalnizca bilimsel amaclar icin kullanilacak, 6zel

olarak herhangi bir kisi ya da kuruma verilmeyecektir. Arastirmanin amaclarina ulasmasi

icin anketi ictenlikle doldurmaniz bliyiik Gnem tasimaktadir. Anketimiz 2 bélimden
olusmaktadir. Birinci béliimde kisisel bilgiler ikinci bolimde ise etkili ydnetim ve
organizasyon bigimi icin mevcut 6rgitsel kiiltiir tipini tespit etmeye yonelik ifadeler
yer almaktadir.

Anketten elde edilecek veriler toplu olarak degerlendirilecektir. Bu nedenle
anket formuna isim veya kimlik bilgilerinizi belirtmenize gerek yoktur. Anketlerden elde
edilecek bilgiler bu alandaki ¢alismalara 1sik tutacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir.
Katkilariniz icin simdiden tesekkir ederim.

Ebru Karatas
Usak Universitesi
Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi

ebru.karatas@usak.edu.tr

1. BOLUM
KiSISEL BIiLGILER

Liitfen uygun olan segenegi 6rnekteki gibi isaretleyiniz. Ornek: (X)

1. Cinsiyetiniz: a. Erkek ( ) b. Kadin( )

2. YaSINIZ: cccrrcrnescnnnnes

3. Medeni Durumunuz: a.Bekar ( ) b.Evli( ) c. Diger ( ) Belirtiniz......
4. Kurumdaki géreviniz:

a. Miidiir ( ) b. Miidiir Yrd. ( ) c. Ogretmen( )
d. Diger ( ) Belirtiniz............
5. KidemYiliniz: oo,

6. Ogrenim Durumunuz:

a.ilkokul ( )  b.Ortaokul ( ) c. Lise( ) d. On Lisans ( ) e. Lisans ( )

f. Yuksek Lisans ( ) g. Doktora ( ) h. Diger ( ) Belirtiniz................
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2. BOLUM: CALISANLARIN KURUM KULTURU DEGERLENDIRMELERI
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Asagidaki gruplarda kurumunuzun orgiitsel kiiltiir bigimini 6lgmeye yonelik
sorular bulunmaktadir. Kurumunuzla ilgili olanlara daha fazla, az ilgili olanlara daha
az olmak iizere, A, B, C ve D segeneklerine 100 puanm1 dagitiniz. Segeneklere 0 ile
100 arast herhangi bir puan verebilirsiniz. Ancak dort ifadenin puanlarinin
toplaminin 100 olmasina dikkat ediniz.

Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurumumuz ¢ok &6zel bir yerdir. Genis bir aile gibidir. Insanlar birgok seyi | ...........
irleriyle paylasirlar.
B Kurumumuz ¢ok dinamik ve girisimei bir yerdir. Insanlar tehlikeleri géze alma | ...........
sundadirlar ve risk alirlar.
C Kurumumuz iiretim odaklidir. En ¢ok ilgi c¢alisanlardan ziyade islerin | ...........
Imasi iizerinedir.
D Kurum ¢ok resmi ve yapilandirilmis bir yerdir. Insanlarin ne yapacaklarina
ellikle yerlesmis prosediirler (yazili kurallar, direktifler, talimatlar vb.) yon verir. | "~
ismeyen kurum yapisi 6n plandadir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Baghlik ve katilm 6n plana ¢ikmaktadir. Takim ¢cahsmasi ile igler yiritiilir. | ...........
B Yaratici olmak ve kuruma uyum saglamak kurumun belirgin &zellikleri | ...........
indadir.
C Rekabet ctmek ve basar1 hedefli olmak kurumun belirgin 6zellikleri | ...........
indadir.
Kurum isleyisini degismeyen emirler ve kurallara siki siki bagli olarak
D eklestirir. Istikrarli bir sekilde ¢alismak kurumun ozelliklerindendir. Kuruma | """
poton bir atmosfer hakimdir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puam her bir ifadeye paylastirimz. Puan
Kurumumuzu bir arada tutan sey sadakat ve gelenekledir. Bu kuruma
A < N Lo T T TR T S T T e
baghhk yiiksektir.
B Kurumumuzu bir arada tutan sey yenilige ve gelismeye ilgili olmadir. Oncii
olmaya 6nem verilir. ]
C Kurumumuzu bir arada tutan sey gérevler ve amaglarin gergeklestirilmesi
iizerine yapilan vurgudur. Uretim merkezli olmak genellikle kabul gériir. | ™"
D Kurumumuzu bir arada tutan sey resmi kurallar ve tarzlardir. Kurumun
diizenli isleyisini korumak burada 6nemli gérilr. | T
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puam her bir ifadeye paylastirimz. Puan
A Kurum ¢alisanlarin1 geleneksel degerler, adet ve gelenekler birbirine
baglamaktadir. Bu baglar ile kurumda karsihkh giiven olusmaktadir. | 77T
Kurum c¢alisanlarmi  girisimeilige ve yeniliklere Onem verir ve
B kurumumuzu bir arada tutan bag calisanlarin son teknolojiyi takip| ..............
edebilmesi ve risk alabilmeleridir.
Kurum c¢alisanlarin1 bir arada tutan bag rekabettir. Basarma duygusu ve
C kurumun amacina yoénelik calisma hissiyati kurum c¢aligsanlarinin birbirine | ..............
baglar.
D Kurum c¢alisanlar1 birbirine politikalar ve prosediirler ile baghdir.
Beklentilerin kesinlik kazanmasi 6nemlidie. ] e
TOPLAM PUAN 100




Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurumumuzun yoneticisi genellikle bir rehber ya da ana veya baba gibi
T
B Kurumumuzun yoneticisi genellikle bir girisimei ve yenilike¢i olarak
disindlir. T e
C Kurumumuzun yéneticisi genellikle bir iiretimei, bir teknisyen veya cetin
bir sofér olarak disinalee.
D Kurumumuzun yoneticisi genellikle bir koordinator, bir diizenleyici veya
bir idareci olarak distndlir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurumumuzun yoneticisi isleri kolaylastiran bir rol iistlenir ve bilge olarak
orillir,. T e
B Kurumumuzun yoneticisi risk alabilen bir kigilige sahiptir. | ...
C Kurumumuzun ydneticisi kararh ve basari odakh olarak goriilmektedir. | ..............
D Kurumumuzun yoneticisi isleri organize eder ve bir yonetici olarak kabul
odilic. T T
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurumumuz insan kaynaklarina 6nem verir. Kurumda yiiksek diizeyde
baghlik ve moral 6nemlidie., ]
B Kurumumuz gelismeye ve yeni kaynaklara erismeye onem verir. Yeni
degisimlere kars1 hazirlik 6nemlidie. ] e
C Kurumumuz basartya onem verir. Olgciilebilir amagclara ulasmak
snemlidic. T T
D Kurumumuz istikrar ve duraganhga 6nem verir. Islemlerin diizgiin bir
sekilde ger¢eklesmesi 6nemlidir. e
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puam her bir ifadeye paylastirimz. Puan
A Kurumda insan kaynaklarmin gelisimine 6nem verilir ve Kisiler arasi
baghhga kars1 vurgu yapdoee. e
B Kurumda yeniliklere 6nem verilir ve yeni kaynaklara ulasabilme stratejik
bir 6neme sahiptir. ]
C Kurumda rekabet iistiinliigii vurgulanmaktadir ve Is ortamn (benzer
kurumlarin yer aldig1 ortam) hékimiyeti iizerinde durulyr. | 7T
Kurumumuz islerin diizenli olarak yiiriitiilmesi {izerinde durur ve ¢aligma
D o . .. B o
yasaminda etkili olabilmek 6nemlidir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurumdaki yo6netim .sékli takim caliymasi ile gerceklesir. Goris birligi|
almarak kurum ydnetilir.
B Kurumdaki bireysel risk alarak yonetilir. Yonetim sekli yenilik
temellerine dayaner,. ] e
C Kurumdaki yonetim sekli siki rekabete dayalidir. Rekabet edilen bir ortam
yaratmak yénetimin tarzdee. ]
Kurumda is ve istihdam giivenligi dikkate alinarak yonetim sekli belirlenir.
D Caligma ortamindaki iliskilerde istikrarh olmak yonetimin ¢alisanlarindan | ..............
beklentileri arasinda yer alir.
TOPLAM PUAN 100
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Secenek 100 puam her bir ifadeye paylastirimz. Puan

A Kurum yonetiminde kararlar oybirligi ile alinir. Yonetime katihm soz | ...........
konusudur.

Kurumda oézgiirliik bir yonetim sekli olarak kabul edilir ve kurumun essiz

B oldugu yonetimin buna odaklanarak yonetim tarzini belirledi goriilir. | 77777
Yonetimin yiiksek talep beklentisi vardir ve yonetim sekli basar gibi kriterler

C ile belirlenr. T
Onceden tahmin edilebilen ve gelenek ve goreneklere uygun davranislar

D sergilemek yonetim tarafindan beklenen dzellikler arasindadir. | 77T

TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puam her bir ifadeye paylastiriniz. Puan

A Kurum bagariy1 insan kaynaklar: gelisimi olarak tanimlar. Takim ¢ahsmasi | ...........
basari kriteri olarak kabul edilir.

B Kurum essiz ve en yeni lriinleri ortaya ¢ikardik¢a kendisini basarili olarak | ...........
gormektedir.

C Kurum ortak is alanlarinda (rakiplerinin bulundugu ¢alisma ortami) kazandigi | ...........
siirece bagarilidir.

D Kurum bagsarty1 yeterliligi temel alarak tanimlar. Diizgiin planlama yapmak | ...........
kurumun bir basar1 gostergesidir.

TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan

A Calisanlarin birbirine olan baghhgi kurumun basarisi olarak degerlendirilir ve | ...........
kurum c¢aliganlara ilgi gosteriyorsa basarilidir.

Kurum iiriin lideri (ortaya ¢ikardigi birbirinden farkli ve yeni iiriinler; projeler,

B malzemeler, egitsel ara¢ geregler)olarak tanindik¢a kendisini basarili olarak | ...........
gormektedir. Kurumun yenilik¢i olarak anilmasi kurum igin bir basari
kriteridir.

C Kurumun basar1 kriteri rekabeti yaratabilmektir. Rekabet¢i Pazar liderligi | ...........
(rekabet ortaminda lider olabilmek) kurumun basarisini gosterir.

D Kurum giivenilir oldugu derecede basarilidir. Kurumlarin ¢iktis1 olan iiriinlerin | ...........
diisiik maliyetli olmas1 dnemlidir.

TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan

A Sik1 bir bag ile birbirine bagl olan ¢alisanlar arasinda belli bir yakinlik icinde | ...........
gerceklesen yiiz yiize iletisim vardir.

B Yenilige ve gelisime 6nem veren kurumumuzda iletisim ¢cok boyutlu ve | ...........

stirekli degigen metotlarla bir geligsim i¢indedir.

C Iletisim kurumun bir parcasi ve zorunluluk olarak goriiliir ve rekabeti besleyen | ...........

bir iletigin s6z konusudur.

D Kurallara ve prosediire siki sikiya bagl olan kurumumuzda formal (resmi) | ...........

bir iletisim vardir.
TOPLAM PUAN 100
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Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurumumuzda iletisim sozlii olarak gerceklesmektedir. informal iletisim
snemlidic. T T T
B Iletisimde ézgiirliikten yana olan kurumumuz esnek ve girisimci iletisim
modellerini destekler. ]
C [letisim duragan ve Kisisel cikarlar1 korumak adina calisanlar ile iletisim
e
D Kurumumuzda yabancilasma hakimdir bu sebeple iletisim biirokratik
engellere takier.
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puam her bir ifadeye paylastiriniz. i
A Kurumumuzda ortak bir amaca yonelen toplum ruhu tesvik edilir. Sisteme
kisilerin katkilarinin degerlendirilmesi ve odiillendirilmesi olduk¢a adildir. | ="
B Mesleginizde siirekli ilerleme kaydetmek kurum tarafindan tesvik edilir. | ..............
C Calisanlar kuruma katki saglayabildigi siirece 6diillendirilmelidir.
Mesleginizde hizla yiikselmek kurum tarafindan tesvik edilir. | 77T
Diizen ve kurallara bagh olarak kisinin istedigi degil kurumun istedigi
D yapilir ve bunun karsiliginda para 6denir. Calisma performans: dikkate | ..............
alinir.
TOPLAM PUAN 100
Secenek 100 puani her bir ifadeye paylastiriniz. Puan
A Kurumumuzda c¢alisanlar ortak amaca hizmet etmekten kendilerini
alamazlar ve bir beklenti i¢inde degildirler. ] ¢
B Calisanlarin  kigisel olarak inisiyatif ve risk almalari, yeni buluslar
yapmalari ve dzgiirliikleri tesvik edilir. ] e
Her bir calisan ortak cikarlara katkisini Olcecek ve herkes Kisisel
C Lo T e e o A I e
katkilarin kargiligini alacaktir.
D Kurumumuzda kimin hangi isi yapacagi bellidir ve yapilan is icin
insanlarin herhangi bir 6diil beklemesi s6z konusu degildir. | "TTT
TOPLAM PUAN 100

Gosterdiginiz ilgiye tesekkiir ederim...
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