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ORGUT KULTURU TiPLERI iLE YONETIM TARZLARI ARASINDAKI
ILISKININ KAMU ORGUTLERINDE iNCELENMESINE YONELIK
BiR ARASTIRMA

Nihan ORS

Ocak, 2010

Giliniimiiz kosullarinda, 6zellikle de rekabetin yogun yasandig1 bu donemde kurumlar
daha 1yilyi yakalayabilmek adina kendilerini gelistirme cabasi icindedirler. Bu
cabanin bir ayagir olan kurumlarimn mevcudiyetini siirdiirmesinde en Onemli
faktorlerden biri olan orgiit kiiltiirii ve bu kiiltiirii kurumda kalic1 kilmada yonetimin
ne derece destek oldugu biiylikk 6nem arz etmektedir. Cilinkii glicli bir kiiltiir
olusturmak ve bu kiiltiirii kurumda kalic1 kilmak icin orgiitlerin yonetim tarzinin bu
amac1 destekler nitelikte olmasi lazimdir. Bu tez calismasinda amacimiz Orgiit
kiiltiirii ile yonetim davraniglar1 arasindaki iligkiyi ve bu iliskinin yonii ile birlikte
Onemini incelemektir. Kamu kurumunu se¢memizdeki asil ama¢ ise bu tarz
calismalarin 6zel sektérde yogunlukla yapiliyor olmasmna karsilik, kamu
kurumlarinda degisimin ve yeniliklerin daha yavas takip edilmesi ile bu ¢alismalara
pek yer verilmiyor olmasidir. Ozel sektor kuruluslari, piyasada tutunabilmek adma
diger firmalarla siirekli bir rekabet ortaminda bulunduklarindan kurumsal gelisime
onem vererek farklilik yaratmaya c¢alisirlar. Kamu kuruluslar1 ise devlet kokenli
olmalarindan dolay1 genelde degisime kapali bir yap1 sergilemektedirler. Ancak son
donemlerde de kamu kuruluslarinda kalite hizmet anlayisinin gelisimi ile ilgili
calismalar yapildigi gozlenmistir. Bunlara 6rnek olarak; Maliye Bakanhigi Gelir
Idaresi Baskanlig1 miikellef odakli hizmet anlayis1 calismalar1 ve kurum kiiltiirel
yapisiin degisiminde goriilen, uzmanlasma hareketleri v.b ¢aligsmalar ile kamuda da
bir hareketlenme yasandigi goriilmektedir. Buradan hareketle arastirmamizda, kamu
kurum yapismin bu degisime ne kadar miisait oldugunun, calisanlar tarafindan bu
gelismelerin  algilanip algilanmadiginin, algilaniyorsa ne yodnde algilandiginin,
yonetimin bu konularda nasil bir tavir sergilediginin ve kurum kiiltiir yapisinin
demokratik yoksa biirokratik mi 6zellikler tasidiginin, analizi amaglanmstir.

Anahtar Kelimeler : Kurum Kiiltiirii, Yonetim Tarzi, Kamu Kurumu.



ABSTRACT

A STUDY AT THE PUBLIC ORGANIZATIONS TO OBSERVE THE
RELATION BETWEEN THE TYPES OF ORGANIZATIONAL CULTURE
AND MANAGEMENT STYLES

Nihan ORS

January, 2010

At today’s circumstances, especially where the competition is at the top level,
enterprises are making too much efforts to develop theirselves. One of the most
important factors for these enterprises to keep their existence safe is organizational
culture and the degree of how management support to place the culture inside the
organization permanently. It’s needed for the management support to create a strong
culture and make it consistent. At this thesis practice, it is aimed to observe the
relation between the organizational culture and types of management styles, the
direction and the importance of this relation. The main purpose to choose a public
enterprise is the existences of these kinds of studies are higher than public enterprises
and it might also be slower to follow the innovation and change at a public
enterprises. Because the private sector enterprises are always in a competition with
their rivals at the market, they care for the development of their organization and try
to make a difference. Apart from private sector, public enterprises have a structure
that is not open for change because of being a government based instution.
Nowadays, it’s observed that some studies are being made to increase the quality of
service. An example is the Presidency of Revenue Administration of Ministry of
Finance is keeping a tax-payer driven strategy and caring for a more expertised
labour power at the organization. By this reality, it is aimed to observe how possible
the public organization is for the change and whether the staff perceived or not these
developments, if percieved to view the direction of the perception, the role of the
management and to analyze the structure of the organization whether the
bureaucratic or democratic.

Keywords : Organizational Culture, Management Style, Public Enterprise
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1.GIRIS

Kiiresellesme, iletisimde ve teknolojide yasanan gelismeler sonucu diinya lizerinde
bircok firma kendini hizla gelisen ve degisen bu yapiya adapte edebilme
cabasmdadir. Bu baglamda 6zellikle 6zel sektor kuruluslart 6rgiitsel yapilar1 ve bu

yapilara etki eden faktorleri incelemeye ve uygulamaya baslamistir.

Ozellikle 6rgiit yapisma etki eden faktdrlerden biri olan drgiit kiiltiirii ve bu kiiltiiriin
yerlesmesinde etkin rol oynayan yonetim tarzi 6nem kazanmaya baslamistir. Eski
donemlerden beri siirekli ele alman konularin basinda gelen yonetici ve liderlik
hususu kitleleri harekete gecirebilme ve degisimi yakalayabilme hususunda en biiyiik
etkenlerden biridir. Liderlik ve yoneticilik {izerine ¢ok sayida arastirma yapilmis ve
bu iki kavramin benzerlikleri farkliliklar1 ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Eski inaniga
gore dogustan geldigine inanilan yonetebilme giicii giiniimiiz kosullarinda egitim ile
de gelistirilebilir anlayisma yerini birakmustir. Bu baglamda kurumlarin basinda
bulunan ya da ilgili béliimleri yonetmede sorumlu olan kisilerin davranis tarzlari, o
kurumun var olabilmesinde, kendini ifade edebilmesinde ve kurumun kendine has
kiiltiirel &zellikler gosterebilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Iste bu noktada
1990’11 yillarm sonundan bu yana lizerinde durulan konu, ydneticilerin orgiitlerin
degisimi ve gelisimi yakalamasinda hangi faktoriileri ya da kaynaklar1 kullanacagi

hususudur.

1980’li yillarda son teknolojiyi kullanmalarina ragmen Japon sirketleri kadar
verimlilik gosteremeyen Amerikan sirketleri Orgiit verimliligini baska nelerin
etkiledigini aragtirmaya baglamiglardir. Ouchi ile Peters ve Waterman gibi
arastrmacilar tarafindan gerceklestirilen cesitli arastirmalar sonunda Orgiitlerin
basarisinda kiiltiirtin biiytlik etkisinin oldugu, yonetim tarzinin orgiit kiiltiirii tipleri ile
etkilesimde oldugu ve bunun sirketler lizerindeki performansi etkiledigi sonucuna
ulagilmigtir. Sonug itibari ile 6rgiitler iginde bulunduklari kiiltiirden etkilenen, sadece
teknoloji ile degil, insan faktorii ile de beslenen yapilardir. Bir kurumdaki temel

deger ve inanglar calisanlarin performanslarini etkilemektedir.



Yonetimle ilgili caligmalara baktigimizda merkeziyetci, demokratik, tam serbestligi
savunan ve otoriter ama ayni zamanda yardimsever Ozellikler tasiyabilen yonetici
tarzlar1 gormekteyiz. Bu tarzlarin kiiltlir ile iligkisi kurumun bakis agisini ortaya

koymaktadir.

Bu baglamda kamu kurumlarmin yonetim anlayisinda halen Orgiit kiiltlirtiniin
Ooneminin kavranildigi sdylenememektedir. Daha c¢ok merkeziyet¢i bir yapi1 var
oldugundan insan faktorii iizerine ¢ok fazla odaklanilmamaktadir. Ancak son
donemlerde kamu kurumlarinda da 6zel sektdr kadar olmasa da, kaliteyi arttirma
anlaminda ¢esitli caligmalarin  yapiliyor olmasi bir merak uyandirmis ve

arastrmamizin uygulama kismini kamuda yapmayi tercih etmemize etki etmistir.

Bu calisma dort bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde yonetim, yOnetici
kavramlari, yonetici ve liderlik iliskisi, benzerlikleri, farkliliklar1, yonetici tarzlari ile
daha c¢ok ilgili oldugu diisiiniilen, liderlikte davranigsal teoriler ve otokratik,
demokratik-katilimc1 ve serbestlige dayali yonetici tarzlar1 yaklasimlari anlatilmastir.
Her bir yonetim tarzmin ayr1 ayr1 anlami ve farkliliklar1 anlatilmig, hangi yonetim
tarzinin hangi kiiltiirel yapiya yatkin oldugu, hangi tarzda nasil bir ortamin mevcut
oldugu ortaya koyulmustur. Yoneticinin kurum kiiltiiriinii olusturmadaki ve
siirdiirmedeki rolii agiklanmaya ¢alisilmustir. Ikinci bdliimde orgiit kiiltiirii hakkinda
genig bilgi verilerek, orgiit kiiltiirliniin anlami, igerigi, orgiit kiiltiiriinlin tiirleri,
Ozellikleri, orgiit kiiltiiriiniin temel 6geleri ve son olarak da tezin ana konusunu
olusturan Orgiit kiiltiiri ile ilgili modeller anlatilmis ve Orgiit kiiltiirii tiplerinin
yonetim tarzi ile iliskisi irdelenmistir. Bu béliimde arastirmay1 yapma amacimiz sekil

kazanmustir.

Uglincii boliimde, kamu kurum yapisi, kamu yonetiminde orgiit kiiltiiriiniin niteligi,
olusumu ve siirdiiriilmesi, Tirkiye’de kamu kurum yapisi ve yonetim tarzi gibi
konular irdelenmeye c¢alisilmistir. Ozel sektér kurumlari ile kamu kurumlar
arasindaki farklilik aciklanmaya caligilmis ve kamu kurumlarinda yasanan degisim
ile birlikte son zamanlarda ne gibi farkliliklar gézlendigi, bu farkliklarn kurum
kiiltlir yapisinda ne gibi etkiler yarattigi, bu gelismeleri yonetimin destekleyip
desteklemedigi anlatilmaya caligilmistir. Son boliimde de, anket verilerine gére SPSS

istatistik programindan yararlanilarak elde edilen tablo ve yorumlar yer almaktadir.



2. YONETICi KAVRAMI, TARZLARI, ETKILEYEN FAKTORLER VE
KULTURLE ILISKISI

2.1.Yonetici Kavramm

Peter F. Drucker’ a gore*Yoneticinin gorevi, par¢alarindan daha biiyiik bir biitiin ve
kullanilan kaynaklarindan daha biiyiik verim saglayacak bir tesebbiis yaratmaktir”.
O halde etkin bir yonetici kaynaklarin verimli kullanilmasmi saglayarak isletme

adna israfi Onleyen, kaynaklardan biiyiik ¢iktilar yaratmay1 bagarabilen kisidir.

2.1.1. Yonetim-Yonetici Kavramlarinin Tanim ve Ozellikleri

Isletmelerin (6rgiitlerin) hedeflerine ulasmak igin planlama, orgiitleme, yoneltme,
koordinasyon ve denetim fonksiyonlarini yerine getirirken, 6rgiit amaglarmin verimli
ve etkin bir sekilde uygulanmasi ile sergilenen yoneticilik faaliyetleri yonetimin
tanimini olusturur. Orgiitlerin temel yapisinda, amaglar, amaca ulasmadaki faaliyetler
ve etkili, verimli ¢iktilar elde etmek bulunur. Sinirh kaynaklarin mevcut oldugu
varsayimi altinda, yonetimin en onemli gorevlerinden biri; etkinli§i saglayarak
rasyonel dogrultuda yoneticilik faaliyetlerini yerine getirmektir. Yonetim, Orgiitiin
mevcut sartlar altinda en az emek kullanilarak ayakta kalmasini saglamali ve gelecek
zamanlarda da orgiitiin performansini arttirma ¢abasi giiderek, hem mevcut durumu
korumaya hem de daha ileri hedeflere ulasmak icin performansi artirmaya

caligmalidir®.

Kisaca yonetim i¢in bir amaca ulasma yolunda yapilan isler ve faaliyetler toplamidir
diyebiliriz. Bu siirecte yoneticiler is yaptiran, is yapanlar ise yonetilenlerdir. Is
yapanlar ve yaptiranlar, diger bir deyisle astlar ile iistler arasindaki iliski yonetim
modellerini dogurmustur. Yonetim modelleri bu iligkinin yaninda, orgiitiin
bulundugu cevresel, kiiltiirel, v.b. etmenlerden etkilenerek de degisik boyut

kazanmustir.

! fsmet Mucuk, Modern isletmecilik, 10.bs. (istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1999), 137-138.
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YoOnetim, eski ¢aglardan bu yana insanlarin topluluk olarak yasamaya baslamasiyla
birlikte, o toplulugun kendi aralarindan birini yonetici olarak se¢cmeleri ve o kisinin
yonetimini kabul etmeleri ile dogmus bir ihtiyacin iiriiniidiir. Insanlar tek baslarma
dogadaki mevcut kaynaklar1 kullanima hazir hale getirmede yeterli olmadiklari igin
topluluk olma bilinci kazanmiglar ve sonrasinda da bu topluluklardan ihtiyacin
dogrudan ya da dolayli olarak karsilanmas1 amaciyla tesebbiisler kurmuslardir?. Ayni
hammadde ve kaynaklarin mevcut oldugu durumlarda, yani her orgiit i¢in sartlarin
esit oldugu durumlarda, bir orgiitiin digerinden daha 1yi konuma gelmesini saglayan
yonetimindeki basarisidir. Karar verme yontemlerine, faaliyetler arasinda esgiidiim
saglama yollarina, cevreye uyabilme esnekligine, iletisim agina ve amaglarina
ulasmada elde edilenleri degerlendirecek araclara gerek duymak yonetime gerek

duymak demektir.

Yonetim, insani, makineyi, paray1 kullanabilmek demektir. Ekonomi bilimine gore
yonetim, toprak, sermaye ve isgiicii ile birlikte iiretim fonksiyonlarindan biri sayilir.
Hukuksal ac¢idan psikolojik agidan, v.b bilimler tarafindan yOnetimin
tanimlamalarinda bahsedilmistir®. En basitinden bir insanin kendi hayat: ile ilgili
hedeflerine ulagsmadaki tiim planlama, uygulama, karar verme siirecinde yasadiklar1 bir
yonetim siirecidir. Yénetim siirecini organizasyon ag¢isindan; amaglar1 saptamak, amaclar
dogrultusunda planlar yapmak, planin uygulanabilmesinde eldeki kaynaklari
kullanabilmek, calisanlar arasinda koordinasyonu saglamak ve sonucunda da
ciktilarm denetlenmesi olarak 6zetleyebiliriz. “Yonetim kavrami i¢in amaglara gore

farkli tanimlamalar yapilmistir®,

“Yonetim denildiginde bazen bir siire¢ anlagilmakta, bazen bu siirecin unsurlari olan organlar-
kisi veya grup- anlasilmakta, bazen de ydnetim belirli bir bilgi toplulugu olarak ele alinan bunun
yoneticilerin karar verme ve Onderlik gibi faaliyetlerinde nasil kullanilabilecegi {izerinde
durulmaktadir.”

Yonetim bilimi ile ilgili farkli tanimlamalar yapilmasi, diinyanin teknolojik
gelismeler 15181nda, kiiresel boyutlarda hizli bir ivme kazanmasi sonucunda iletisim
aglarmin genislemesi ile farkli yapisal orgiitlerin olusmasindan kaynaklanmaktadir.
Bu yapisal farkliliklar sonucunda ydnetim anlayisi dar kaliplar igerisine sikisip

kalmaktan kurtarilmig, toplumun her kesiminde (okullar, hastaneler, v.b.), kamu

2 jlhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, 2. bs. (Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayinlari, 1997), 157-158.

® Salih Giiney, Yonetim ve Organizasyon, 1. bs. (Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2001), 2-3.

* Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 11. bs. (istanbul: Arikan Basim Yayin,2003), 11.
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sektoriinde, 6zel isletmelerde 6nemli asamalar kaydederek sevk ve idarede hedeflerin

yakalanmasinda onemli bir faaliyet haline gelmistir.

Ozellikle 20. yy’ a baktigimizda tiim alanlarda (is, yonetim, askeri, egitim, v.b)
meydana gelen boyutsal ve karmasik degisimlerle beraber yonetimde de degisen
sosyokiiltiirel gevreye ve i¢ organizasyon gereksinmelerine cevap verecek boyutta
uyarlamalar yapilmistir. Karmasik sosyal yapilarin sinirlart dahilinde ortaya ¢ikan
biitiin aktivitelerin oraninin arttig1 bir oOrgiitsel topluluk haline gelinmistir.
Organizasyonlarin ve yonetimlerinin gelisiminin zor oldugunun tahmin edilmesine
ragmen, gelecegi sekillendirmede {istiin olacak belirli faktorler bulunmaktadir. Is
yasam kalitesinin temel sorunlari, demokratik katilim, bireycilik, anlamli bir yasam
cok genis teorik soyutlamalar degil, Orgiit icindeki bireylerin ve gruplarin giinliik

iliskilerini iceren temel sorunlardir®.

Y 6netimin zelliklerini kisaca 6zetlersek®:

e Begseri ozellik: YOnetimin konusu insandir. Y6neten de yonetilen de insandir.

e Grup niteligi: Yonetimden s6z etmek igin yonetilen sayisi birden fazla
olmalidir.

o Amag ozelligi: En bag 6zelliklerden biri insanlarin bir amag¢ dogrultusunda bir
araya gelmeleridir.

o Ishirligi ozelligi: Yonetimin giicii ve etkinligi igin gereklidir.

e Basamaksal ozellik: YOnetimden s6z edebilmek i¢in ast-iist iliskisinin mevcut
olmasi gerekir.

o Isbéliimii ve uzmanlasma niteligi: Bir organizasyonda herkes farkli gérev ve
sorumluluklar tistlenmeli ve konusunda bilgi sahibi olmalidir.

e Demokratik nitelik: Yonetimde demokrasi yonetilen Kkisilerin insan
olmasindan &tiiriidiir. Insanin oldugu yerde zorla degil daha katilimsal sekilde
davranislar sergilenmelidir.

e FEvrensel ozellik: Yonetimin yatay ve dikey boyutta, yani hem genelde hem de
0zelde bir organizasyondaki ast-iist iligkileriyle oriilii bir aga sahip olunmasi

gibi boliim ve diizenlerden meydana gelmesidir.

® Fremont E. Kast, James E. Rosenzweig, Organization and Management A Systems and
Contingency Approach, 4.bs. (New York: Mcgraw Hill Publishing Company, 1985), 675-676.

® flhan Cemalcilar ve dig., Isletmecilik Bilgisi, (Ankara: Eskisehir Iktisadi ve Ticari Ilimler
Akademisi Yayini, 1976), 95-98.



e Bireyci ozellik: Yonetimin zorunlu kildigi1 onderlik disiincesi de bireyci
ozelligini ortaya koyar.

o Iki yonlii siire¢c niteligi: Karar verme ve uygulama siirecinden
bahsedilmektedir.

e Yaratici siire¢ olma ozelligi: YOnetim siirecinde bu siirece katilan insanlarin
diistiinme kabiliyetleri ile yaratici fikirler sunarak planlama ve karar vermede
katilim saglamalar1 gerekmektedir.

o Haberlesmeye dayanma ozelligi: 1yi bir haberlesme sisteminin olmadig:
orgiitlerde astlar ve istler arasinda bilgi aktariminda ve geri bildirimde
aksakliklar yagsanacagindan isbirligi saglamada giicliik cekilecektir.

e Rasyonelligin temel olmasi ozelligi: Burada da bahsedilen smirli zaman
stirecinde etkin ve verimli hareket edilerek, ulasilmak istenilen hedeflere en
kisa yoldan ve en az emekle ulasilabilmektir.

e Sanat olma ozelligi: Burada da s6z konusu olan yoneticilerin yetenekleri,

bilgi ve becerileridir. Cok 1yi isleyen bir organizasyonda yoneticinin degismesi
ve yerine gelen yoneticinin ayni sekilde iyi bir yonetim sergileyememesi

firmanin gerilemesine neden olabilmektedir.

Gegmisten giinlimiize yonetim ihtiyacinin dogmasi ile beraber yoneticilik kavrami da
gelisme gdstermistir. Oncesinde 6zellikle de aile sirketlerinde, sirket patronunun ayni
zamanda sirket yoneticisi olmas1 kavrami yerini profesyonel yoneticilere birakmustir.
Profesyonel yoneticiler sirketin sahibi olmadan yonetimsel yetkinliklerinden 6tiirti
yonetimde yer alan kisilerdir. Bu kisilerin isleri, agcik u¢lu (open ended) islerdir.
Higbir zaman isleri bir avukatin davasini sonuglandirmasi gibi sonlanamaz. Siirekli
gelismeyi ve basariy1 saglayacak sekilde isletmede olduklar1 pozisyona gore siirekli
diisiinmek zorundadirlar. Artik basariya ulastim bu kadar yeter diyemezler7. Gelisen
ve kiiresellesen diinyada ortam sartlari, i¢c ve dis ¢evre yapist siirekli gelismeyi
gerekli kilmaktadir. Yoneticilere etrafta olup bitenleri takip etme, planlama
yapabilme, en kisa zamanda en iyi kararlar1 alabilme gibi biiyiik sorumluklar
diismektedir. Degisen sartlara uyum saglayabilme gorevi en basta yoneticiye
diismektedir. Yonetici degisime ayak saglamayi bagsaramadigi takdirde iistten asta
dogru uzanan zincirde kirilmalar meydana gelecektir. Bu kirilmalar sonucunda

orgiitii ayakta tutabilmek ve de orgiitii gelecek sartlara hazirlayabilmek zorlasacaktur.

" Kogel, age, 16-17.



O halde yonetici bir orgiit i¢in basariy1 saglamada ilk asama ise de tek basina basari
saglamada yeterli degildir. “Yani profesyonel bir yoneticinin basarisi, biiyilik dlciide

baskalarma baglidir™®,

Bu aciklamalar dogrultusunda agik sistem ve durumsallik goriisleri de g6z Oniine
alinarak, yoneticilik; bir zaman dilimi igerisinde ve degisen ¢evre kosullar1 altinda,
bir takim amaglarin gergeklestirmesi icin maddi ve insani faktorlerin bir araya

getirilip, ¢aligtirilmasi isidir®.

2.1.2. Yoneticinin Gorevleri

Y oneticilerin gorevlerini asagidaki gibi s1ra1ayabilirizlo:

e Kural emir ve kararlar1 uygulama ve kural emir kararlardan dolay1 ortaya
cikan gorevleri gergeklestirmek,

e Organizasyon igi iligkileri yonetmek, idare etmek,

e Biitlin departmanlari, beraberinde varsa ofisleri, subeleri, v.b., idare etmek,
denetlemek,

e Kurum tarafindan ortaya konulan politikalar1 yiiriitmek,

e Isletme siireglerinin olusturmasinda bilgi ve denetim sahibi olmak,

e Tehditler karsisinda alinabilecek onlemleri belirleyebilmek,

e Kurum i¢in firsatlar1 gorebilmek ve degerlendirebilmek,

e Piyasadaki finansal isleyisi takip edebilmek ve bu isleyis ile ilgili bilgi
saglamak,

e Astlar ile iyi iligkiler kurabilmek ve gerektiginde 6diil ve ceza sistemini
uygulayabilmek,

e Yazili kurallar ve sozlesmeleri ¢ikararak kurumun onayma sunmak ve
kurumun ihtiya¢ duydugu raporlar1 hazirlayabilmek,

e Kurum toplantilarina istirak etmek ve tartigmalar icinde yer almak ama
objektif bir tutum sergilemek,

e Degisimi yakalayabilmek,

e Politik davranabilmek ve arabuluculuk yapabilmek,

e Sorumluluk yiiklenebilmek ve risk degerlendirmesi yapabilmek,

e Rekabet sartlarmi degerlendirmek, islemlerde dncelik siralamasi yapabilmek,

8
age, 17.

° Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon Cagdas ve Kiiresel Yaklasgimlar, 6.bs. (istanbul: Beta

Yayinlari, 2008), 9.

19 Duties of Manager, http://data.opi.mt.gov/billsyMCA/7/3/7-3-304.htm [05.04.2009].
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Yoneticinin bu gorevlerini baslica ii¢ baslik altinda toplayabiliriz:

1- Orgiitiin amaglarinin gerceklestirilebilmesinde birinci derecede gerekli
olan “temel gorevler” : Bir gorevin basarilmasinda gereken temel bilgi, beceri ve tiim
teknik yeteneklerdir.

2- Tkinci derecede gerekli olan ve temel gorevlerin yapilabilmesinde destek
veren “yardimci gorevler” : Teknik becerilerin yaninda insan iliskileri gibi 6zellikle
calisanlar1 motive etmede kullanilan gorevlerdir.

3- Uzmanlik isteyen ve teknik uzmanlar gerektiren “kurmay gorevler’dir.
Bunlarin yani1 smra yoneticilerin personellerine yonelik gorevlerini: koruma,

denetleme, cezalandirma ve ddiillendirme, olarak siralayabiliriz.

Y 6neticinin gorevlerini, yoneticiden beklenen davraniglar olarak

degerlendirdigimizde ii¢ rol baslik altinda toplandigim1 gérmekteyiz™:

1) Bireylerarast Roller: Kisilerle iletisim saglama gorevi olarak tanimlayabiliriz.
Yoneticinin ~ firmay1r temsil etmesi, astlar t{izerinde etkin liderlik
saglayabilmesi, isletme ici ve dis1 ¢esitli kaynaklardan bilgi edinerek iliski
kurabilme rolii.

2) Bilgisel roller: isletme icin gerekli olan bilgilere ulasilmasi gorevidir.
Yonetici bu gorevi yerine getirirken kontrol dahilinde, bilgilerin kaynaklara
dagitimimin ne sekilde ne zaman olacagi hususlarmi takip edip, sonugta
isletme i¢in sozciiliik roliinii istlenir ve isletme faaliyet ve planlarmi kisi ve
kurumlara resmi olarak agiklama gorevini yerine getirir.

3) Karar verme rolleri: yoneticiler yeni bir ise girisilirken, Orgiit i¢in degisim
s6z konusu oldugunda, girisimsel rol iistlenerek karar verirler. Orgiit i¢i ¢ikan
anlagsmazliklarin ¢ozlimiinden sorumludurlar. Ve bir yOnetici Orgiitsel
amaclara ulagmada insanlari, zamani, ara¢ ve gerecleri, biitceyi ve diger
kaynaklar1 oOrgiitsel boliimlere ve birimlere nasil dagitilacagi gorevini

tistlenerek, karar veren kisidir.

2.1.3. Yoneticilerde Olmasi Gereken Yetkinlikler

Yonetici, bir kurulusun basinda bulunan, emrinde personel c¢alistiran, emir ve
kumanda eden iist diizeyde ¢alisan sevk ve idareden sorumlu olan, kisaca karar veren

kisidir.

1 Eren, age, 14-15.



Yigit’e gore iyi ve basarili bir yOnetici isinin ehli olmaldir, ¢evresi ile dlgiili
iliskilerde bulunmalidir, teskilatina, {ist ve astlarina saygili olmalidir, astlarini
egitmeli, gerektiginde astlarmi savunmalidir, objektif ve tarafsiz olmalidir, takdir
etmeyi bilmelidir, a¢ik ve anlasilir olmalidir, otokontrol sahibi olmalidir, yol
gosterici olmalidir, ileri goriisli ve sagduyulu olmalidir, yenilik¢i olmali degisime

kapali olmamahdir®?.

“Isvigre Psikoteknik Kurumu (IPK) ve yapilan bazi arastirmalara gore yoneticilerde

bulunmasi gereken yetkinlikler™:

e Insanlari tamima, insan sevgisi ve iletisim kurabilme

e Objektiflik; adil olma

e Mantikli olma, analiz, sentez, ve muhakeme giicii

e Diisiincelerini konulara ve sorunlara odaklastirabilme ve agik secik ifade
edebilme

e Teknik bilgi ve tecriibe

e Girisken (insiyatif sahibi), dinamik ve azimli olma

e Dis goriiniisii ile cevrede kabul gérme; tertipli ve diizenli olma

e lyi bir satic1 olmay; fikirlerini ikna yoluyla benimsetebilme

e Sorumluluk duygusuna sahip olma

e Giiglii irade ve kendine giiven duygusuna sahip olma”

e Takim caligmasi

e Stratejik hareket edebilme

e Global gergevede diisiinebilme

¢ Kendini yonetebilme

Bir yonetici anlayissiz, tarafli ve cabuk etkilenebilen, kararsiz, sagduyusuz ve korkak

14
olmamalidir” ",

Etkin bir yoOnetici c¢alisanlardan verim alabilmelidir. YOnetici calisanlarindan
yonlendirme fonksiyonunu kullanarak gerekli verimi alabilmektedir. Burada

yonlendirme kapsaminda yoneticinin 18 temel rolii devreye girmektedir, bu roller

2 Sulhi Dénmezer, Sosyoloji, 7.bs. (Istanbul: I.I.T.I.A. Nihad Sayar Yaym ve Yardim Vakfi
Yaynlari, 1978), 182-183’ten aktaran Salih Giiney, Yonetim ve Organizasyon, 1. bs. (Ankara:
Nobel Yayin Dagitim, 2001), 68.

3 Mucuk, age, 144.

 Cemalcilar ve dig., age, 114.



yerine gore kullanilan basit teknikler gibi goriinen, ancak hepsinin ardinda yatan
ortak bir felsefeyi i¢cinde barindirir; o da galisanlar1 anlayabilmektir.
Astlardan istenen verimin almabilmesi i¢in yoneticilerin zaman zaman oynayacagi

roller syle siralanabilir™*®;

o Iletisimci Kayit Tutucu

e Motivasyoncu Miilakatg1

e Planlayict Lider

e Catigmalar1 YOnetici Gozlemci

e Problem Coziicii Performans Planlayici
e Delege Edici Y6netmen

e Miizakereci Takim Kurucu

e Antrendr Stres Azaltici

e Egitici Zamanlayici

O halde yoneticilerden artik ezbercilikten uzak, daha analitik diisiinebilen, degisimle
beraber yeni olusan sartlara uyum saglayabilen davraniglar sergilemeleri
beklenmektedir. Ciinkii yonetim bilimi artik kendini siirekli yenilemekte, birden bire
meydana gelip ayni anda bitmek yerine, tekrar tekrar kendini degistirip

gelistirebilmektedir.

Buradan hareketle yoneticilerin yeteneklerini 3 temel baslikta toplayabilirizlﬁ.

Kavrama yetenegi, teknik yetenek ve insan iligkileri yetenegidir. Kavrama yetenegi
yoneticinin isletmeyi bir biitiin olarak gérmesini, uzun vadeli planlar yapabilmesini,
stratejik diisiinebilmesini saglar. Boylece ¢evredeki degisimleri algilayabilirler.
Teknik yetenekler bir isin yapilmasinda teknik bilgi ve tecriibelerin kullanilmasidir.
Daha c¢ok orta kademe ve alt kademe yonetimde gerekli olan yetkinliktir. insan
iligkileri ise hem alt kademe hem orta kademe hem de iist kademe yonetimde olmas1
gereken bir yetkinliktir. Clinkii iletisim ve iliski kavramlar1 tiim kademelerde diizenin

saglanmasinda en 6nemli etkenlerdendirler.

5 insan Kaynaklar1 ve Performans Yonetimi’’, (Cevrimigi), www.ituergonomikulubu.org, 10 Nisan
2007 den aktaran Selim Ozdemir, “Yonetici Tarzlarinin Astlar Tarafindan Degerlendirilmesi ve Bir
Arastirma”, (Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 20.
16 Celil Koparal, Yénetim Organizasyon, 2. bs. (Eskisehir: Anadolu Universitesi, 2004), 13.
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2.2. Yonetici Tarzlan

YoOnetim i¢in bir orgiitte 0nceden belirlenmis amaglar dogrultusunda bir araya gelmis
insan toplulugunun sevk ve idaresinin gergeklesmesi olayr demistik. Her orgiitteki
farkli atmosfer, (kiiltiirel yapist o orgiitiin siyasal yapisi, v.b etkenler) sartlari
orgilitlerin yonetimlerinin birbirlerinden farklilagsmasina yol acar. Sartlar esit olmasi
durumunda bile rgiitii yonetenlerin tislup farkliliklar1 o orgiitiin farkli yonetilmesine
neden olacaktir. Yoneticilerin yonetimdeki tarzsal farkliliklar1 ¢alisanlarin
davranislarinda direk etkin bir rol oynayacaktir. YOneticilerin, insana, Orgiite,
yonetime iligkin besledikleri inang, duygu, goriis ve degerler yonetim anlayisini
etkileyerek yonetim tarzlarini olusturur'’. Ornek olarak 6diil ve ceza sisteminin
kullanildig: bir orgilitte yoneticinin cezalandirmadan ¢ok 6diillendirme politikalarina
agirhik vermesi c¢aliganlarin olumlu davraniglar sergilemesine, cezalandirma
politikalarina agirlik vermesi ise, calisanlarin daha c¢ok yasaklardan kagmarak
olumsuz davraniglarda bulunmayi birakmalarint saglayacaktir. Ancak ceza
politikalar1 belli bir noktadan sonra caydiriciligini yitirecektir. Oysaki bir ¢aligma
ortaminda ¢alisanlarim ihtiyaglar1 da en az Orgiitiin amaglar1 kadar 6nemli olmalidir ki
calisanlarin Orgiite bagliliklari, dolayisiyla da orgiit verimliligi artsin. Bir orgiitte
sorumluluk sahibi, mesru gii¢ sahibi, amag¢ ve siyaset belirleyici, orgiitiin temsilcisi
konumundaki kisi siiphesiz ki ¢alisanlarin davranislari iizerinde en etkin faktorlerden
(calisma sartlar, ticret politikalari, calisma saatleri v.b davranisi etkileyen faktorler)

birisi, hatta birincisidir.

' ibrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davrams insamin Uretim Giicii, 3.bs. (Ankara: Feryal
Matbaasi, 2000), 238.
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Tablo 1: Yonetici Tarzlar

OTOKRATIK DEMOKRATIK LAISSEZ FAIRE
Tiim politikalar yonetici .
. i tarafindan yardim edilen Grup veya b.l.rey.?el..
Tiim politikalar o kararlarda bir 6zgtirlik
Oneticiler tarafindan ve tegvik edilen ve grup vardir. Ydneticinin
y saptamr tarafindan tartisilan ve Kart .mas1 en alt
p ' kararlastirilan bir 19 .
konudur. diizeydedir.
Faaliyetlerin tarzi
Teknikler ve faaliyet karsilikl tartismalar Yonetici gerektiginde
safhalar1 yetkili kisi sonucu saptanir. Grup ¢esitli tiirden malzeme
tarafindan teker teker amaglarina erisebilmede saglar ve gerektiginde
dikte edili. Bov izlenecek yollar, gerekli b %11 m gvl N £ 511
¢ cdllll. BOyleee teknik oneriler konusunda uniarin saglanacag
gelecekte yapilacak isler Snetici. iKi h aciklikla belirtir. Bunun
enis capta kesinlikten | YOneticl iki veya daha disinda is ile ilgili
& fazla sayida alternatif
uzaklastirilmig olur. bildirir ve nihai segim tartigmalara katilmaz.
bunlar arasindan yapilir.
Yonetici genellikle Elemanlar birlikte . .
.. . Islerin saptanmasi ve is
yapilacak isi ve her calisacaklari is o
- arkadaglarinin se¢imi
elemanin birlikte arkadaglarini segmekte konusunda vénetici
calisacagi is arkadasini serbesttirler ve ig bo limii L y
A kesinlikle karismaz.
bildirir. gruba birakilmistir.
N Yonetici ovgli ve
Her' el'e'm anin ya1‘3.t1g1‘ 19 ile elestirisinde objektif Ancak arada sirada, fikri
ilgili olarak yonetici
o T davranir ve ruhsal soruldugunda elemanlarin
elestiri ve ovgiilerinde . . . . o
. Lo . yoniinden grubun bir faaliyetlerine dair goriis
kisisel olma egilimindedir. . S
. e . iyesi olarak hareket bildirir ve olaylarin
Yonetici genellikle grup N, .
. . etmeye c¢alisir, fakat bu | gidisini 6vme veya tanzim
faaliyetlerinin disinda .
Kalir esnada ¢ok fazla is etmekten kaginir.
' gormez.

Ralp White ve Ronald Lippett, Autocracy And Democracy, Harper And Row, New York,

1960,PP. 26-27° den aktaran Asuman Tiirkel, Globallasen Diinyanin Lider Yoneticilerine,
(fstanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1999), 99.
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2.2.1. Otokratik Yonetici Tarz1

Astlarindan siirekli olarak yliksek performans bekleyen, bekledigi performansi
sergilemeyen astlar1 cezalandirma yontemi ile calistirma yonetimini benimseyen
yonetici davranigidir. Gii¢ ve karar verme yetkisi kendisindedir. Astlarinin fikirlerini
onemsemez, onlar1 karar verme siirecine dahil etmez. Astlardan verdigi emirlere
kayitsiz sartsiz uymalarmi bekler. Siirekliligini koruyan bir baski ortami yarattig1 i¢in
calisanlar ise karsi genel olarak isteksiz ve tatminsizdirler. Yonetici yonetsel erki tek
elinde toplamistir. Astlarin gorevi sadece kendilerine verilen gorevleri yerine
getirmeleridir. “ Bu yoOnetici tarzinda astlar; buyruklara direnen, zorlanmayinca
calismayan, orgiitii diistinmeyen, gerekirse yarari i¢in Orgiitii zarara sokan, yalnizca
¢ikarlarini diisiinen, sorumluluktan kacan kisi olarak a1g11an1r”18. Astin degeri itaat
edebilme derecesine baglidir. Astlar listlerinden kendilerine yetki gogerildigi oranda
karar verme siirecine katilirlar. Astlara kesin ve ayrintili emirler verildiginden,
astlarin emirleri oldugu gibi uygulamaktan baska yapabilecek bir seyleri yoktur. Bu

tarz yoneticilikte yarar ve sakincalar1 asagidaki sekilde snalayabilirizlg.
Yararlar:

e Kararlarm son derece hizli alinmasi

e Sorunlar tizerine disiiniip ¢6ziim yollar1 aramaktan hoslanmayan astlarin
rahat ¢aligmalarmin saglanmasi

e Yoneticinin yiiksek 6grenime ve deneyimli olmasinin yaratacagi sakincalari
kismen ortadan kaldirmasi

e Kargasaliga yol agabilecek durumlarin ortaya ¢ikmasini 6nlemesi

e Isin tanmimlanmasi miimkiinse ve o isle ilgili standartlar belirlenmisse
verimliligi artir1r.

Sakincalar:

e Astlarin islerine olan ilgilerinin azalmasi, karar verme yeteneklerinin
korelmesi, katkilarindan yararlanilmamasi,

e Isletme i¢in son derece yararh olabilecek elemanlarm kendilerinin ilerleme
olanaklarnin olmadigin1 diisiinerek kisa sayilabilecek siirelerde isten

ayrilmalar1

18Ba$aran, age, 239.
¥ Osman Yozgat, isletme Yonetimi, 7.bs. (istanbul: M.U. Nihad Sayar Yaymn ve Yardim Vakfi
Yayinlar1 No: 435-668, 1989), 318-319.
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e Uriine déniik olmasi nedeniyle insan unsurunu disladigindan ¢alisanlarin

islerine yabancilagmas1 ve orgiit-birey biitiinliigiiniin saglanmasi

Yiiksek Planlanabilen(rutin)
: ' isler
i 3
T
A
III Planlanamayan
i (rutin olmayan) isler
N
I

Diisiik
Yiiksek  OTORITER DAVRANIS Diisiik

Sekil 1: Otoriter Davramsta Is Tatmini Iliskisi

Erol Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, (istanbul:Beta Basim Yayim
Dagitim, 2000), 382.

Otokratik yonetici, X kuramina doniik bir yoneticidir. Uzun donemde gerek moral
gerckse de tretimle ilgili sorun ¢ikarma konusunda potansiyeli vardir. Otokratik
yOnetici tarafindan yOnetilen oOrgiitte, kisisel ve Orgiitsel biiyiime ve gelismenin

saglanmasi kolay degildirzo.
Otokratik yoneticiler astlarina kars1 yardimsever de olabilmektedirler.
Yardimsever yoneticileri’’:

e Sadece talimat ve emir veren yonetici,
e Takdir eden ve sadakat isteyen yonetici,
e Her ne kadar personelin dediklerini aynen uygulamasina ragmen kararlara

fiilen katilma hissini kendisine veren yonetici olarak gruplandirabiliriz.

% Semra Arikan, “Otoriter ve Demokratik Liderlik Tarzlari Acisindan Atatiirk'tin  Liderlik
Davramslarmm Degerlendirilmesi," H.U. iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, c.19, s.1,
(2001): 241. den aktaran Ozdemir, age, 33.

21 Asuman Tiirkel, Globallesen Diinyanin Lider Yéneticilerine, (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1999),
97.
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2.2.2. Demokratik-Katihmc1 Yonetici Tarz

Karar verme siirecine astlar1 da dahil eden, onlara danisarak, onlarla tartisarak
isgoren, yonetici tarzidir. Is tatminine grup basarisi ile ulasilir. Yonetici her zaman
onerilere ve fikirlere agiktir. Grup c¢alismasi esastir ve grup iyelerinin morali
yiiksektir. Amag c¢alisanlarin uysallastirilmalart degil nitelik ve nicelik olarak
gelistirilmeleridir. Yonetim tarafindan ¢alisanlarin yonetime katilimlar1 saglanarak,
kendi sorumlulugunu iistlenebilen, yaratici fikirler {iretebilen, kendini isine daha iyi

adapte edebilen, kendini denetleyebilen bireyler olusturulmak istenmektedir.

“Tannenbaum ve Schmidt, galismalar1 sonucunda bir ydneticinin, durumun gerektirdigi sekilde
hem demokratik hem de otokratik anlayisa biirinebilecegini savunmustur. Karar asamasinda zamanin
az oldugu durumlarda; yonetici, astlarinin karar vermede geciktiklerini veya zorlandiklarmi fark ettigi
anda, otokratik anlayisa biiriinerek, olas1 riskleri Gistlenir ve gerekli karar1 vermektedir. Ayrica, astlarin
yetenekleri diistitkge, yoneticilerin otokratik anlayisi benimsemeleri dogaldir. Demokratik yoneticiler,
yetki dagitimini, paylasimi ve gorev dagilimini tegvik ederler. Daha ¢ok kisisel giicler (uzmanlik
giicii, karizmatik gii¢) 6n plandadir. Astlar, kendilerini 6rgiite kars1 sorumlu goriirler ve orgiite karsi

pozitif duygular beslerler. Yonetici baglarinda olmasa da sistem c¢aligir ve diizenli bir sekilde

islemektedir’?.

Kendisine emir verilen ast, verilen emir {izerinde kendisinin de bir pay1 oldugunu
bildiginden yonetim ile daha isbirlik¢idir. Karar alma siirecinde yer alan, ast ileriye
donlik olarak sorunlarm analizlerinin nasil  yapildigin1  gorebilme firsati

yakaladigidan yeni bir yonetici olma adayidir.

Bu yonetim big¢iminde; yoneticilerin sadece dinleyici konumunda kalmasi, astin
birden ¢ok secenek arasinda karar vermekte zorlanmasi, gerekli gereksiz birgok
konuda danisma yonteminin kullanilmasi ve yoneticilerin son karar veren kisi
olmasiin astlar tarafindan algilanmasinda giicliikler yasanabilmesi gibi konular1
sakinca olarak gosterebiliriz. Danisma yOnteminin yaninda bu tarz yOnetimde
katilimecilik da 6nemli bir paya sahiptir. Katilimeilik birey-o6rgiit biitlinlesmesini
saglar, moral-doyum g¢iktisin1 yiikselterek verimliligi artirir. Ancak ayni zamanda
katilime1 politikalarin izlendigi Orgiitlerde, astlar kendileri ile alakali kararlari
etkileme olanagina sahip olduklarindan, gii¢ ve otoritede dengeler sarsilabilecegi i¢in

yonetimde yeni arayiglara gidilmesi hususu giindeme gelebilecektir®,

22 Siikrii Giiner, “Déniisiimsel Liderligin Gii¢ Kaynaklar ve Silahli Kuvvetler Organizasyonunun
Déniisiimsel Liderlige Uygunluk Agisindan Degerlendirilmesi,” (Yiiksek Lisans Tezi, SDU Sosyal
Bilimler Enstitiisii ,2002), 16’dan aktaran Ozdemir, age, 35.

2 Yozgat, age, 321-322.
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2.2.3. Serbestlige Dayah Yonetici Tarz

Astlarin kendi amaglarini kendilerinin belirlemeleri ve kendi kararlarmi kendilerinin
vermeleri ilkesine dayanir. Grup iiyeleri bireysel hareket etmektedir. Yonetim riski,
daha ¢ok dagitir, kendi iistiine yiiklenmekten kaginir. Kararlarda lider katki sahibi
degildir®*. Calisanlarin alaninda 6zydnetim yeterligine ulasmus olacagi varsayilir.
Yoneticilerin gorevi c¢alisanlara islerini yiiriitebilecekleri 6zgir bir ortam
saglamaktir. Takim ¢aligmasinin esas oldugu bu tarz yonetimde ¢alisanlar agisindan

en bliyiik 6diil kazandiklar1 basar1 duygusudur.

Bu tarz yonetimler, grup iiyelerinin amag, plan politikalar1 kendilerinin saptamasi ile
iiyelerin yaraticiligimin gelismesini saglamaktadir. Burada yOneticinin gorevi astlara
cizilen sinir ¢ercevesinde kaynak saglamak ve onlar1 kendi haline birakarak sadece
kendisine fikir danisildiginda goriis bildirmektir. Bu tarz yonetim daha ¢ok mesleki
uzmanlik hallerinde, bilim adamlarinin ¢aligmalarinda, isletmelerin arastirma
gelistirme departmanlarinda kullanima uygundur. Yani yenilik¢i fikirlerin
iiretilmesinin gerekli oldugu yerlerde uygulanabilir diyebiliriz. Kisacas1 yoneticinin
otorite kullanmasmin c¢ok fazla gerekmeyecegi durumlar s6z konusu oldugunda
uygulanmasi daha anlamli olacaktir. Aksi halde otoritenin s6z konusu olmadigi yerde
calisanlar tarafindan gerekli gereksiz bagskaldirilar goriilebilir. Bu da iste verimin

azalmasina, kaynaklarin israf edilmesine yol acacaktir®.

“Bu yonetim davranig tarzinda basar1 alinabilmesi i¢in, astlar yiikselme arzusu ve
giicii olan, tek baslarma is gorebilecek kadar sorumluluk duygusu ve yoOnetici
yetenegi gelismis, yiiksek O0grenim goérmiis gengler arasindan secilmelidir™?®. Bu
Ozeliklere sahip astlar1 bulabilmek gii¢ olacagindan bu tarz yonetimin uygulanabilme

alan1 sinirhdir diyebiliriz.

2.3. Yonetici Tarzlarini Etkileyen Faktorler

2.3.1. Liderlik

Liderlik terimi, ¢cogu zaman yonetici terimi ile ayni anlamda kullaniliyor olsa da bu

iki terim birbirinden farkli anlamlar tasimaktadir. S6yle ki; her lider, yonetici olmasa

* Mucuk, age, 182.

% Erol Eren, Orgiitsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi, 9.bs. (istanbul: Beta Basim Yayimlari,
2006), 459-460.

%8 Yozgat, age, 322
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da her yonetici de liderlik yeteneklerinin mevcut bulunmasi gerekir. Bir diger deyisle
lider, insanlar1 kendi istedigi dogrultuda yonetebilen kisidir. Lider, yol gosteren,
ileriyi goren, birlikte calistig1 kisilerin istek ve ihtiyaglarmi fark edip, bu istek ve
ihtiyaglar1 karsilayabilme yollarini bulan kimsedir. Lider, birlikte ¢alistig1 insanlarin

iginde islerin yapilmasi hususunda istek uyandirabilen kimsedir?’.

Resmi organizasyonlarda hiyerarsik yap1, resmi olmayan organizasyonlara gore daha
belirgin olarak kendini gosterdiginden bu organizasyonlarda bazi kimseler iist,
bazilar1 da alt durumunda olup otorite ve iktidar kriterlerine gore smiflandirilirlar.
Lider, calisanlar {lizerinde belirli bir otorite ve niifuz sahibi olan, mensup oldugu
grubun hedeflerini belirleyen, hedeflerin gergeklesmesinde yol gosterici olan,

yonlendiren kisidirzg.

Aslinda liderligin tarifini yapmak o kadar kolay degildir; ¢iinkii kisilerde davranis
bicimleri, karakteristik 6zellikler, yetenekler v.b. 6zellikler s6z konusu oldugu i¢in
bu karmasikliligi ve c¢ok boyutlulugu tarif etmek giic olsa da soyut kavramlar
somutlastirilarak ise yarar bir tarif yapmak gerekecektir. Liderlik konusunda,
gecmisten bugiine tartisilan soru, liderligin dogustan mu geldigi, yoksa sonradan mi1
kazanildigidir. Dogustan liderlik konusu, daha c¢ok insanlarin kisisel ve
karakteristiksel Ozellikleri baz alinarak incelenmistir. Bu incelemeler sonucunda
liderligin daha enerjik, biiyiik riskler alabilen, karizmatik, zeki, daha disa doniik v.b.
Ozellikler tasimasi gerektigi diistiniilerek dogustan geldigi varsayimi ortaya atilmistir.
Bu teorinin zayif noktasi, yukarida saydigimiz ozelliklere sahip binlerce insanin
mevcut olmasi ancak bu insanlardan bir¢ogunun lider olamamis olmasidir. O halde,
liderlik ile ilgili 6zelliklerin dogustan gelmesinin yaninda daha ¢ok mevcut sartlarin

kisileri lider olmaya yonlendirdigini sdyleyebiliriz.

Amerika Birlesik Devletleri (ABD), eski baskan1 Eisenhower, liderligi soyle tarif
etmektedir: “Liderlik; bir sahsin bir grup insana yaptirmak istedigi seyleri yaptirma,
isin istedigi zamanda yapilmasini ve kisiler isi yaparken bunu severek yapmalarini

saglama yetenegidir”?.

Lider, giiciinii takipgilerinden alan, takipgileri ile giivene dayali iligki kurabilen,

degisim s6z konusu oldugunda da karsisindakine giiven veren ve giivenen kisidir.

2 Cemalcilar ve dig, age, 115
% Dereli, age, 222
 Tiirkel, age, 93-95.
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Ikinci Diinya Savasi’nda General George Patton’in askerlerine yaptig1, savasi onlarmn
goziiyle gorebilen ve onlar1 savas konusunda cesaretlendiren konusmasi, bir liderin
ayni hedefe dogru etrafindakileri nasil siiriiklemesi gerektigi hususunda giizel bir
ornek teskil etmekteydi. Burada sunu ifade etmek yerinde olacaktir ki, takipgiler de
lideri korii koriine izlememelidir. Islerine dort elle sarilmali, diiriist calismali,
giivenilir ve cesur olabilmelidirler; ama takipgilerini arkasindan stiriikleyecek olan
liderdir. Carnegie-Mellon’un genel miidiirii Robert Kelley: “Lider, orman1 gérmezse

takipgiler, ormani ve agaglar1 goremeyecek” demistir™.

Worren Bennis ve Bert Nanus, liderlik ile ilgili su sonuglara ulagmustir: “Lider,
sOylenmemis ve gizli olanlar1 resmi hale getirir. Liderin amagclari, takim ruhu
olusturmak, takimlar1 harekete gecirmek, ekiplerin 6zelliklerinden ve enerjisinden en

1yi sekilde yararlanmaktlr”sl.

“Gtliven, liderligi ayakta tutan giictiir, ¢linkii Worren Bennis ve Bert Nanus’a gore

sorumluluk ve giivenilirlik gostergesidir™®,

“Bill Richardson, dahi liderleri s6yle tanlmlamlstlrgg:

e Olaganiistii durumlarda kendini rahat hisseder.

e Cok seyrek rastlanilan, kendine has kisilerdir.

e Onlar isin nasil yapildig1 ile onun nasil 1iyilestirilebilecegi arasindaki
uygunsuzlugu ortaya koyarak miikemmellige ulasirlar.

e Harekete egilimlidirler.

e Basarilara odaklanirlar ve risk alirlar.

e Mustakildirler.

e Motivasyona odaklanirlar.

o lyimserdirler.”

2.3.1.1. Liderlik ve Yoneticilik Tliskisi

Henry Mintzberg, yoneticileri, derinlemesine distinen, sistematik planlar yapan

kisiler olarak degil aksine eyleme yonelmis kisiler olarak tanimlamastir.

% Howard Haas ve Bob Tamarkin, insan Lider Dogmaz, ¢ev.Sinan Késeoglu, (istanbul: Beyaz
Yaymlari, 2000), 72-75.

%1 Geybulla Geybullayev, Yonetimin Esaslari, (Isparta: Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlar1:28, 2002), 184.

%2 Haas ve Tamarkin, age, 81.

¥ Geybullayev, age, 185-186.
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Yonetici ile lider arasindaki en temel fark, yoneticilerin mevcut diizene gore olmasi
gerektigi gibi hareket etmeleri, liderlerin ise daha ¢ok diizeni degistirmeye yonelik
eylemlerde bulunmalaridir. Bu baglamda, lider icin stratejik yoneticilik kavramini
kullanabiliriz. Bir lider, takipgilerini pesinden siiriikleyebilmek icin yOneticiye
kiyasla daha ¢ok ¢aba sarf etmelidir. Lider, risk alabilen, yonetici kadar yasal
yetkilere sahip olmasa da insanlar lizerinde goniillii bir katilim saglayabilen ve
takipgileri lizerinde gliven unsuru olusturabilen kisidir. Liderlik ve yoOneticilik
kavramlari, birbirinden farkli olarak goriiliiyorsa da liderin de bir kurumda yonetsel
eylemleri  gerceklestirebilmek i¢in  yoneticilik kabiliyetine sahip olmasi

gerekmektedir®*.

Liderlik; lider, liderin karsisindaki kisiler (takimlar, orgiit, gruplar v.b.), orgiit ici ve
dis1 kosullar ve bunlarin zamansal yansimalari olmak iizere dort boyutlu bir

yaklaslmd1r35.
Liderler orgiitleri icinde yeni gorevler iistlenirler. Bu gérevler%;

1. Orgiitlerin misyonlarin1 tamamlarlar; boylece faaliyetlerin kavramsal catisini

olustururken, isgiiciinii misyon konusunda bilgilendirirler.

2. Esnek bir ¢evrenin yaratilmasi, insanlarin tiim potansiyellerini gelistirme
konusunda cesaretlendirmelidir.

3. Sirket kiiltiiriiniin yeniden bi¢imlendirilmesi: Boylece yaraticilik, 6zerklik ve
stirekli 6grenme, benzerlik, boyun egme ve mekaniklik ile yer degistirir. Kisa
vadeli kar bir hedef olmaktan ¢ikar, uzun vadeli biiyiime temel alinir.

4. Orgiit kat1 piramit yapidan akic1 dongiilere veya dzerk calisan birimlerin
iliskisine doniisiir.

5. Yenilik¢ilik, deneysellik ve risk alma cesaretlendirilir.

6. Suanda hazirlik yapilmasiyla gelecek belirlenir.

7. lsgiicii icerisinde yeni iliskiler ve &rgiitler icerisinde yeni baglantilar kurulur.

8. Orgiitiin disiyla yeni birlesmeler saglanir.

9. Orgiitiin icinde oldugu kadar disinda da 6rgiit calismalar1 hizlandir1lir.

10. Zincirdeki zayif baglantilar belirlenir ve her biri tamir edilir.

11. Edilgenlikten ziyade etkinlik saglanir.

% Giiney, age, 29.
* Tamer Kegecioglu, Liderlik ve Liderler, (istanbul: Kalder Yaymnevi, 1998), 8.
% Kegecioglu, age, 18.
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Ozetle, yoneticiler kontrol eder, kisa vadeli diisiiniirler. Takipgiler, ortak amaclara
ulagsmada bir takim igerisinde yer alirlar. Liderler ise hayal giiglerini kullanarak risk

alirlar, olaylara uzun vadeli yaklasirlar, daha ¢ok insiyatif kullanirlar®’.

Ozetle, “Lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen, ancak agikliga kavusmamis olan
ortak diisiince ve arzular1 benimsenebilir bir amag¢ bi¢ciminde ortaya koyan ve grup
iiyelerinin potansiyel giiclerini bu amag etrafinda faaliyete gegiren bir kisi olarak

tanimlanabilir”®,

Liderlikle ilgili; diisiiniir, yazar ve devlet adamlarinin s6zlerine deginecek olursak;

Max Depree’ye gore, “Lider olmak i¢in karmasikligm, belirsizligin ve cesitliligin
sagladig1 ozel Ustiinliiklerden hoslanmak gerekir ama bir lider olmak, ozellikle
liderlerin liderlik yapmasina izin verenlerin hayatlarinda anlamli farkhiliklar yaratma

firsatina sahip olmak demektir” 3

Ulu 6nder Mustafa Kemal Atatiirk’iin belirttigi gibi, “Yolunda yiiriiyen bir yolcunun
yalniz ufku gérmesi yeterli degildir. Muhakkak ufkun 6tesini de gérmesi ve bilmesi

gerekir”.

Tolstoy’un ifade ettigi gibi, “Herkes insanlig1 degistirmeyi ister, ama hi¢ kimse 6nce

kendini degistirmeyi diistinmez”.

%" Haas ve Tamarkin, age, 82.

* Qalih Demirtas, “Liderlik Teorileri ve Karizmatik Liderlik” (Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1997), 9-10.

% Haas ve Tamarkin, age, 67.
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Tablo 2: Yonetim ve Liderligin Karsilastirilmasi

Yonetim

Liderlik

Bir ajanda

olusturulmasi

Planlama ve biitce
hazirlama
— Ayrintili adimlar ve
gereksinim duyulan
sonuglar1 alabilmek i¢in
zaman cizelgelerinin
belirlenmesi.

Rotanin cizilmesi
— Gelecege dair bir vizyon
gelistirilmesi, genellikle
uzak bir gelecege dair, ve
bu vizyona erismek i¢in
gerekli degisiklikleri
saglamak.

Ajandaya uyum icin

gerekli insan aginin

Organize etme ve

personeli olusturma
— Plan gereksinimleri i¢in
baz1 yapilar olusturma, bu
yapiy1 bireylerle
desteklemek, planin
basartya ulagmasi igin
sorumluluk ve otoriteyi

Insanlari diizene koyma
— Vizyon ve stratejiyi
anlayan ve gecerliligini
kabul eden, is birligi,
takim ve koalisyonlarin
olusturulmasini
etkileyebilecek olan
herkese kelimeler veya

gelistirilmesi gorevlendirmek, insanlara | davraniglarla ¢izilen

rehberlik edecek prosediir | rotanin anlatilmasi.

ve politikalar1 saglamak

ve uygulamay1

gozlemlemek i¢in yontem

ve sistemleri olusturmak.

Kontrol etme ve problem Motivasyon ve ilham
cozme verme

— Sonuglar1 gdzlemleme — Insanlar1 temel politik,

v.b., ayrintili plan biirokratik ve kaynak

hazirlanmasi, sapmalarin | sinirlarinda yasanan
Uygulama belirlenmesi ve sonrasmda | sikintilarin iistesinden

bu problemlerin ¢6ziimii gelmeleri i¢in tam

i¢in planlama ve anlamiyla olmasa da temel

organizasyonun diizeyde tatmin edici insan

yapilmas. ihtiyaclar1 karsisinda

harekete gecgirme.

Tahmin edilebilirlik ve Genellikle dramatik

emir kademesi olusturma | derecede de olsa degisimi

ve siirekli bir sekilde ortaya ¢ikarma ve oldukga

taraflardan beklenen faydali sonuglar1

onemli sonuglarin ortaya | olusturma giiciine sahiplik
Sonuclar konabildigi giice sahiplik. | (6rnegin miisterilerin

(6rnegin, miisteriler
agisindan zamaninda ¢ikt1
tiretilebilmesi, hissedarlar
acisindan biit¢eye uygun
hareket edilebilmesi.)

istedigi yeni lriinler veya
firmanin daha fazla
rekabet edebilmesi i¢in
isgiicii iliskilerine kars1
yeni yaklagimlarin
olusturulmasi gibi.)

Barbara Senior, Organisational Change, 2.bs. (London: Financial Times/Prentice Hall, 2002),

222’den uyarlandi.
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Yonetim ve liderlik orgiitsel yasamin resmi ve resmi olmayan pargalaridir. Ne var Ki

yonetim daha ¢ok resmi bir kapsamda yer alirken, liderlik daha ¢ok resmi olmayan

orgiitlerde ortaya ¢ikmaktadir. Mullins’e gore yonetim*:

e Yapilanmig orgiitsel diizen ve 6nceden tanimlanmis roller,
e Amag ve hedeflere yonelik,
e Diger insanlarin g¢abalar1 ve kullanilan sistem ve prosediirler araciligi ile

ulasilan bir sistem olarak tanimlanmaistir.

2.3.1.2. Liderlikte Davramssal Teoriler ve Yonetim Tarz iliskisi

Daha once liderlik tarzlari lizerine yapilan agiklamalarin temeli liderlerin otoriteyi
nasil kullandiklarmi1 aciklamaya yonelikti. Bu baglamda {i¢ temel yaklasim
uygulandig1 goriilmiistiir. Otokratik lider emir veren ve itaat bekleyen, tartismaya
kapali, giicii elinde tutan, 6diil ve ceza sistemini kullanan liderdir. Demokratik ve
katilime1 lider astlarina danisir, ve astlar1 karar verme siirecine dahil edip, astlarin
katilimlarmi1 bekler. Demokratik liderler astlarina danismadan karar almaz, karar alsa
dahi alman kararlar1 uygulamadan Once astlarin Onerisini degerlendirir. Astlar1
serbest birakan lider, ¢alisanlar {izerinde giic kullanmaz. Onlar1 kendi haline birakip,
kendi sorumluluklar1 dogrultusunda karar vermelerini saglar. Kendi basarilarini elde
etmelerinde ve grubun dis ¢evresi ile iletisim kurmasinda destekg¢i olur. Duruma gore
bu liderlik tarzlar1 degisiklik gosterebilir, otokratik bir lider, yerine gore katilimci bir

liderlik davranisi sergileyebilir®'.

Bass, 1990’ da sayist 29°dan az olmayan liderlik davraniglarina yonelik c¢esitli
smiflandirmalar yapmustir. Ancak Wright 1996’da bu siniflandirmalarin ¢ogunun
benzer oldugunu fark ederek tanimlamalari, gorev i¢cin endiselenme, insanlar i¢in
endiselenme, katilimci liderlik ve yonetici liderlik olmak iizere 4 ana baglkta
toplamistir. Bu tanimlanan liderlik tarzlarinda her birinin etkisinin farkli oldugu
diisiiniilmektedir. Sonug olarak tek bir tarzda astlarin memnuniyeti saglanamamis ve

yiiksek performans sergilemeleri s6z konusu olmamastir.

40 |_J.Mullins, Management and Organizational Behavior, 5.bs. (London: Financial Times/Pitman
Publishing, 1999), 166’dan aktaran Barbara Senior, Organisational Change, 2.bs. (London:
Financial Times/Prentice Hall, 2002), 220.

*! Harold Koontz, Heinz Weihrich, Essentials of Management, 5.bs. (New York: Mc Graw Hill
Publishing Company, 1990), 347.
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Burada, katilimci liderlik yiiksek performans ve astlarin memnuniyetine iligkin iken
liderin tarzmin geligiglizel, degisken veyahut ta baska bir sekilde olmadig1 konusu

net degildir®.

Wright(1996) ° tan Once, asagida tek tek basliklar altinda agiklanan liderlik tarzlari
liderlerin astlarla iliskileri, astlarin memnuniyetleri, gilivenleri ve astlarin
performanslarina iliskin agiklamalar1 tek tarzda ortaya ¢ikarmaya c¢aligmiglardir.
Durumlara gore liderlerin davraniglarini agiklamaya ¢aligmiglardir. Yonetici tarzlar
(otokratik, demokratik, serbest birakan) ile iligkili oldugundan davranigsal liderlik

yaklagimlar1 agiklanmistir.

OTOKRATIK LIDER

1

[ZLEYICI 1ZLEYICI IZLEYICI

DEMOKRATIK
YADA KATILIMCI
LIDER

ZLevicl | Gummmlp|  12LEVIC =) z:vic

SERBEST BIRAKICI
LIDER

i

IZLEYICI IZLEYICI IZLEYICI

Sekil 2: Ug Liderlik Tipinin Etkileme Akis1

Harold Koontz, Heinz Weihrich, Essentials of Management, 5.bs. (New York: Mc Graw Hill
Publishing Company,1990), 348’den uyarlandi.

%2 Senior, age, 229.
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2.3.1.2.1 Iowa Universitesi Calismalan

Farkli liderlik tarzlari altinda, muhtelif tipteki grup atmosferi iginde faaliyette
bulunan gruplarin bazi yonlerini tetkik etme amaci ile Ronald Lippitt ile K.White,
Kurt Lewin’ in yonetimi altinda 11 yasindaki erkek ¢ocuklarindan meydana gelen
dort grup arasinda 1938 © de bir arastirma yapmigslardir. Bu arastirmaya gore: otoriter
yonetim davranigi sergilendigi durumda; yoneticiye baglihigin fazla oldugu, astlar
arasinda saldirganlik ve ge¢imsizligin arttigi, grup faaliyetlerinden tatminsizlik
olustugu, ancak kalite yoniinden diisiik, verimlilik yoniinden yiiksek sonuglar elde
edildigi, serbestlige dayali yonetim davranisi sergilendigi durumda; verimliligin az,
tatminsizligin ise fazla seviyede seyrettigi, demokratik yonetim davraniginin
sergilendigi durumda da Ozetle astlarin yonetime katilim oraninin yiiksek oldugu

gézlemlenmistir43.

Bu arastirma sonuglarina gore; otoriter gruplarda is miktari, demokratik gruplarda ise
is niteligi yiiksektir. Serbestlige dayali yaklasimda ne verim ne nitelik agisindan bir
etkinlik s6z konusu degildir. Otoriter liderin yoklugunda ¢alisanlarin performasinda
onemli 6l¢iide azalma goriintirken, demokratik liderin yoklugunda az bir performans
disiikligii oldugu gozlenmistir. Demokratik liderin oldugu ortamda performans,
verimlilik, ¢alisan morali ve tatmini gibi kavramlarin diger davranig tarzlara oranla

daha etkin yer aldig1 gézlenmistir**.

2.3.1.2.2 Ohio Universitesi Cahsmalar

1945 yilinda Ohio State Universitesi (OSU)’nin is arastrmasi bodliimiindeki
arastirmacilar tarafindan liderlik alaninda yogun bir sorgulama ile baslatilan, Carroll
Shartle yonetiminde gerceklestirilen bu calismada amag liderlik davraniglariin orgiit
ve grup amaglarma ulasmada ne derecede etkili oldugunu ortaya koymakti.
Calismanin sonucunda, liderlik davranislarmi tanimlamada iki boyut oldugu kanisina

vardilar.

Bunlar:
e Yapy: Harekete Gegirme: Isin planlanmasi, oOrgiitlenmesi, ydneltilmesi,
koordinasyonu ve kontroliidiir. Iletisim kanallarm1 olusturma ve grubun isle

ilgili performansini degerlendirme vb. davranislar1 kapsamaktadir.

*® Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, 1.bs. (Istanbul: Ar Yaymn Dagitim, 1981), 228-229.
* A.Can Baysal, Erdal Tekarslan, isletmeciler i¢in Davrams Bilimleri, 2.bs. (Istanbul, I.U. isletme
Fakiiltesi Davranis Bilimleri Ana Bilim Dal1, Avciol Basim-Yayin, 1996), 205.
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o Anlayis (Kisiyi Dikkate Almak): Lider ile astlar arasindaki karsilikli gliven ve
saygt ile liderin, astlarm duygu ve disiincelerini anlama derecesi,

beklentilerini dikkate almasidir®.

Arastirmacilarin bulgusu ise agirlik verme ile kisiyi dikkate almanin birbirinden
bagimsiz, ayr1 boyutlar oldugu sonucuydu. Bir kisi bir boyutta yiiksek kademede yer
alirken, baska bir boyutta diisilk kademede yer alabilmektedir. Yani liderlik davranis1
asagidaki sekildeki gibi yasa, ve cinsiyete bagl kalmadan her iki boyutta da

gérﬁlebilmektedir46.
Isi Dikkate Alma------=-========mnmmmmmmmmmm oo Kisiyi Dikkate Alma
Yiksek
Yuksek Anlays Yuksek Anlayis
Dusk Yapiy! Yiksek Yapryl_
Harekete Gecirme Harekete Gegirme
>
3
£ Dusiik Anlayis Dusiik Anlayis
Disik Yapiy Yiksek Yapiy
Harekete Gegirme Harekete Gegirme
[ :}"‘
Dusik .
Dusik Yapry! Harekete Gecirme vilksek

Sekil 3: Liderlik Davranislar1 Boyutlar

Richard M.Hodgetts, Yonetim Teori, Siirec ve Uygulama, cev. Esin Can Mutlu (Istanbul:Beta
Yayinlar1,1999), 543.

Yukaridaki sekilde yer alan karelerdeki davranigsal boyutlardan hangisi en iyisidir

diye soruldugunda verilecek cevap c¢ok cesitli olacaktir. Baz1 durumlarda isi dikkate

* Nevin Simsek, Mehmet Fidan, Kurum Kiiltiirii ve Liderlik,1.bs. (Konya: Tablet Basim Yayim,

2005), 71.
*® Richard M.Hodgetts, Yonetim Teori Siire¢c ve Uygulama, cev. Esin Can Mutlu (istanbul: Beta
Yayinlar1,1999), 543.
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almada yiiksek olan amir, bazi durumlarda kisiyi dikkate almada yiiksek olan amir en

etkili olan olan olabilir. Calisanlar tarafindan tam tersi algilamalar olabilir?’.

Ohio State Arastirmalari asagidaki bulgulari ortaya koymustur®®;

Liderin kisiyi dikkate alan davranislari arttikgca, personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.
Liderin inisiyatifi esas alan davraniglar1 arttik¢a grup tiyelerinin performansi

artmaktadr.

Ortaya ¢ikan sonugclar ise;

Astlarm ise doyumunu gozeten lider, bunu gézetmeyene gore daha basarili
olmaktadir.

Bir liderin etkililigi ile astlarin1 gbzetmesi arasindaki iliski, astlarin sayisina
gore degismektedir. Astlarin sayis1 arttikca, isten doyum saglama
azalmaktadir.

Bir liderin etkililigi ile yapiyr girisime gecirme arasinda artt yonde bir
baglant1 vardir.

Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa, liderin yapiy1 harekete gecirme
davranisi tepki gorecektir.

Is, teknoloji geregi ¢ok yapisallasmamissa ve zamanm baskis1 fazlaysa,
anlayis davranis1 gosteren lider basarili olamayacak, devamsizlik, isten
ayrilma ve sikayetler artacaktir.

Isin dogasi, bireyin ve grubun kendini gerceklestirmelerini Onleyici
nitelikteyse, bu yoldan giidiilemenin yarar1 olmayacaktir.

Astlarm iistlerle iligkisi az ise, yonetim otoriter liderlik tipinde olacaktir.

Calisanlar stirekli iliski i¢indeyse, liderden yiiksek anlayis bekleyeceklerdir49.

2.3.1.2.3 Michigan Universitesi Calismalar:

1947° den beri R. Likert’in Michigan Universitesi Arastrma Merkezi, liderlik

aragtirmalar1 ile ugragsmakta idi. Amag¢ grup iiyelerinin verimlilikleri ve tatminleri

arasinda iliski kuran ilkeleri saptamak, liderin bu girdi-¢ikt1 iligkisindeki roliinii

belirlemekti. Bulgularina gore, yiiksek verimlilige sahip birimlerdeki liderlerin

istleri tarafindan uzaktan denetlendikleri, kendilerinin de astlar1 ayni big¢imde

" Mutlu, age, 542.
*8 Kogel, age, 451-452.
* Simsek, Fidan, age, 73.
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uzaktan yonettikleri, yiiritme islevine daha ¢ok zaman ayirdiklar1 ve tliretime degil

kisilere doniik olduklar1 gérﬁlmﬁstﬁrBo.

Bu c¢alismalarda verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik,
maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilmistir. Ohio State ¢alismalarinda oldugu

gibi, iki faktér etrafinda toplanildigi goriilmiistiir™.

-Kisiye yonelik davranis
-Ise yonelik davranig

Bu ¢alismaya gore ise yonelik lider, grup tiyelerinin(izleyicilerin) 6nceden belirlenen
ilke ve yontemlere gore ¢alisip calismadiklarini yakindan kontrol eden, biiytlik dl¢iide
cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi(formal) otoritesini kullanan bir davranis
gosterir. Buna karsilik kisiye yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup tyelerinin
tatminini artiracak ¢alisma kosullarinin gelistirilmesine ¢aligsan ve izleyicilerin kisisel

gelisme ve ilerlemeleri ile yakindan ilgilenen bir davranis gosterir.

Michigan Universitesi arastirmalarmm Ohio State arastrmalarindan ayrildig1 nokta,
lider davraniglarinin kisiler ile tiretim arasinda bir siire¢ olarak degerlendirilmesidir.
Yani kisiye doniiklik ve tretime doniiklik ilskisi Ohio State arastirmalarinda
birbirinden bagimsiz olarak degerlendirilmis, bu arastirmada ise bu iliskinin ayni
dogrultuda oldugu one stiriilmiistiir. Lider ne kadar kisiye doniik egilim gosterirse, o

kadar iiretime déniiklitkten uzaklasacaktir™?,

2.3.1.2.4 McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas Mcgregor tarafindan formiile edilen X ve Y Teorisi yOneticilerin insan
davranislar1 hakkindaki iliskisini ortaya koymaktadir. i1k defa 1957°de yaymlanan bu
goruse géress:
X Teorisi Varsayimlari:

e Insan calismay1 sevmez, isten kagar.

e Sorumluktan kacar, giiven ortami1 beklentisi i¢indedir.

e Insanlar1 bu tiir 6zelliklerden dolay1 calistirmak icin kontrol ve ceza sistemi

gereklidir.

*0 Baysal, Tekarslan, age, 207.
> Kogel, age, 452
°2 Baysal, Tekarslan, age, 207.
%% Kogel, age, 454.
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Y Teorisi Varsayimlari:
e Kisi i¢in i oyun kadar dogaldir.
e Kisi dogustan tembel degildir. Onu tembel hale getiren deneyimlerdir.
e Kisi belirledigi ama¢ dogrultusunda kendi kendini kontrol ederek caligir.

e YOnetici uygun ortam yaratarak insanin kendini gelistirmesini saglamaktadir.

O halde X Teorisi inancindaki yoneticiler otoriter, Y Teorisi inancindaki kisiler
demokratik/katilimc1 davranis gostereceklerdir. “Mcgregor’un Y Teorisi, daha

cagdas bir yaklasimu ifade etmektedir. Ozel kosullar farkl: liderligi gerektirir”>*.

Mcgregor, Taylor ve Fayol’'un gelistirdigi klasik yoneticilik anlayis1 {izerinde
durarak X Teorisini ortaya ¢ikarmissa da daha sonra insan iliskileri yaklasimina
yonelerek Y Teorisini ortaya c¢ikarmustir. Y teorisinin kurulusundan sonra da
yoneticilik teorilerinde insan iligkilerinin 6nemi lizerinde yaklagimlar tiiretilmistir.
Bu teoriye gore eger calisanlar 6rgilit amaglarindan bagimsiz hareket ediyorlarsa

bunun nedeni ydnetici davramslaridir™.

Ozetle Mcgregor teorisinde, insan davramisini iyi ve kotii gibi karsit kavramlar

kullanarak iki baslik altinda agiklamaya ¢alisan bir teori ortaya ¢ikarmistir.

2.3.1.2.5 Rensis Likert’in Sistem 1 ve Sistem 4 Modeli

Profesdr Rensis Likert ve Michigan Universitesindeki asistanlar1 tarafindan liderler
ve yoOneticilerin tarzlar1 lizerine yapilmis olan ¢alismadir. Bu arastirmada belirgin
fikirler ve ¢esitli yaklasimlar elde edilmistir. Likert’ e gore etkin bir yonetici astlarina
yiksek derecede bagimlidir. Calisanlar1 takim ruhu ile birarada tutabilecek bir
iletisime sahiptir. Grubun biitiin {iyeleri lider de dahil, bir digerinin genel ihtiyaglar
degerleri, hedefleri ve beklentilerini paylasirken destekc¢i bir yaklasim benimserler.
Motivasyon kavrami giindeme geldiginden bu zamana Likert’ in Sistem Dort

yaklasimi® nin bir grubu yonetmede en etkili yol oldugu diisiiniilmiistiir>®.
Likert ¢ in siiflandirmast:

Sistem 1 Yaklasimi (istismarci Otoriter): Yéneticiler yiiksek derecede otoriterdir.

Astlarina kars1 giivenleri azdir. Calisanlar lizerinde tehdit ve zor kullanarak baskict

>* Mucuk, age, 183.

% Pmar Yesilyurt, “Tiirk ve italyan Ogrencilerinin Liderlik Tarzlari: Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren
Tiirk-Italyan Ortak Girisimlerinde Bir Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 21.

*¢ Koontz, age, 349.

28



bir ortam yaratirlar. Calisanlar1 nadiren odiillendirirler. Asagi yonlii bir iletisim
kurarlar. Yani karar tepe yonetiminin elindedir. Astlar karar verme siirecinde genelde

yer almazlar®’.

Sistem 2 Yaklasimi (Iyiliksever Otoriter): Takim ¢alismasi yoktur. Calisanlardan
olusan gruplar genelde bigimsel olmayan yapidadir. Uretim ortanin iistendedir ve X
kurami felsefesi hakimdir. Denetim siiresinde bazi yetkilerin astlara gegirildigi ve
astlarn da bazen lidere karsi direnme gosterdigi goriilebilmektedir. Onemli

kararlarin disindaki kararlarin ast kademeler tarafindan verilebildigi gérﬁlmﬁstﬁrSS.

Sistem 3 Yaklasumi (Danisilabilen Demokratik): Bu tarzda astlara yonetim tarafindan
giiven ortami yaratilir. Belli seviyede bir giiven ortami var, tam bir giiven ortami
saglandig1 sdylenemez. Astlar bazi kararlara katilim saglarlar. Problemler ve

planlanan hareketler astlarla tartisildiktan sonra amaclar konulur ve emirler verilir.

Sistem 4 Yaklasimi (Katilimct Demokratik): Burada tam bir gliven ortami s6z
konusudur. Iletisim asag1, yukar: ve ayn1 zamanda da yatay hatlar arasinda da olur.
Arkadasca bir ortam s6z konusudur. Katilimc1 ve demokratik bir ortam s6z konudur.

Acil durumlar haricinde, amaglar genelde grup katilim1 yoluyla olusturulur™.

Likert sistem 4 yaklasimini uygulayan yoneticilerin ¢alismalarinda lider olarak daha
bliyiik basarilar elde ettigini sOylemistir. Bu yaklagimla yonetilen firmalarin

hedeflerini gergeklestirmede daha etkili ve verimli oldugunu belirtmistir.

> age, 349.
*8 Baysal, Tekarslan, age, 213.
% Mutlu, age, 538.
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Orgiitsel Tasarim

~R. Likert

Otoriter pne Katilimcs i f

I. Istismarc =0 || [yiliksever j Danygilabilen Katlime: {'

"|| Otoriter —V ||Otoriter % Demokratik Demolktatik ;
Sekil 4: Likert Sistem Yaklasim

Likert Orgiitsel Tasarim, http://dlibrary.acu.edu.au/research/theology/ejournal/

aejt_4/images/devoy_2.jpg [20.04.2009]

30



/ Yénetici Merkezli Liderlik

Astmerkezli Liderlik

Y dneticinin Otorite Kullanimi

Astlarin Ozgiirlitk Alani

Yinetict karar verir ve duvir, Yionetici filort agiklar ve som beldler,

Y omnetici karar: satar. Yiometici smurlan gizer, grubun karar vermesing ister.

Yoneticl gecicl karars bildirir. Yonetici, sorunn agdklar, &nerileri alwr ve karar verir.

il

Yineticl asta istiin ¢izdigl spurlara glre 15 vapmasima 1zin verir.

gy

\

/

Sekil 5: Likert Yonetici Davramislar

Harold Koontz, Heinz Weihrich, Essentials of Management, 5.bs. (New York: Mc Graw Hill Publishing Company,1990), 354’ten uyarlandi.
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2.3.1.2.6 Yonetim Tarz1 Matrisi (Blake ve Mouton)

Robert Blake and Jane Mouton tarafindan gelistirilen bu modelde iiretim ve
insanlarin endiselerine yonelik farkli dereceler iceren bes tip liderlik tanimi

yapilmistir. Bu modeldeki optimal liderlik Y Teorisininin 6zelliklerine ve inanglarina

dayanmaktadir®.
1.9. 9.9.
Calisanlarin Morali
Gnermi e yitksek
rahat ig calisanlar
temposu ve
verimli i
5.5. Ise
ve
calisana
egilim
orta
seviyede
1.1 isin 9.1 Isin
yapilmasi gerekleri
ve is yonetim
goren tarafindan
morali planlanir,
icin calisanin
minimum etkisi ¢ok
caba azdur.

Sekil 6: Yonetim Tarz1 Matrisi (Managerial Grid)

Harold Koontz, Heinz Weihrich, Essentials of Management, 5.bs. (New York: Mc Graw Hill
Publishing Company,1990), 352’den uyarlandi.

Ciliz liderlik(1.1): 1,1 noktasinda hem {iretim hem insanlara ilgi en diislik
seviyededir. Bu tarz1 kullanan yoneticilerin temel hedefi tehlikeden uzak durmaktir.
Emirleri ¢alisanlara iletirler ve is akisina baghdirlar. Liderler hatalardan sorumlu

olmadiklarm diisiiniirler. Isin yapilmasi i¢in minimum ¢aba sarf ederler.

% Don Hellriegel, Susan E. Jackson, John W. Slocum, Jr., Management A Competency-Based
Approach, 9.bs. (Canada: South Western, 2002), 412.
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Sehir Kuliibii Liderligi(1.9): Ust sol kdsede yer alan 1,9 noktas: sehir kuliibii yonetici
tarzidir. Bu noktada insanlara iiretimden daha ¢ok deger verilir. Bu tarz1 kullanan
kisiler giivenli bir atmosfer yaratirlar ve astlarinin yiiksek derecede performans
sergilediklerine inanirlar. Bu noktada iligskiler daha dostane olacagindan g¢alisanlarin

memnuniyet seviyesi yiiksektir ve lider astlarina arkadagga yaklasim sergiler.

Gorev Liderligi(9.1): Alt sag kosede yer alan 9,1 noktasinda iiretim i¢in yiiksek
insanlar i¢in diisiik bir 6nem vardir. Bu tarzi benimseyen ydneticiler calisanlarin

kisisel ihtiyaglarmi organizasyon hedeflerine ulasmada anlamli bulmazlar.

Orta Yolcu Liderlik(5.5): Isin miktariyla ¢ahisanlarm moralini dengede tutmaya
calisan lider tipidir. Hem patronu hem de personeli bir 6lgiide memnun etmeye

calisarak kendini korumay1 amaglamaktadir.

Ekip Calismast Liderligi(9.9): Kurumun iretim istekleriyle insanin gereksinimleri
arasinda uyum saglayan ve bununla ilgili bir ¢atisma bulunmayan yonetsel
yaklagimdir. Diyagram, ekip c¢alismasi liderliginin, en etkili liderlik davranigini

yansittigimi savunmaktadir®™.

2.3.1.2.7 Dort Faktor Teorisi

Bowers ve Seashore (1966) tarafindan “liderlik”1 kavramsallastiran temel yapmin ne

oldugunu igeren su dort boyut ortaya konmustur:

Destekleyici: Bir bagskasmin kisisel deger ve 6nemine iliskin duyarliligini artiran bir

davranis ozelligidir.

Etkilesimi Kolaylastirici: Yakin ve karsilikli tatmin edici iliskileri gelistirmek igin

grup lyelerini cesaretlendiren bir davranis 6zelligidir.

Amac: Vurgulayan: Grubun hedefini veya en iyi performansi gergeklestirme
heyecanini uyaran bir davranig 6zelligidir.

Calismayr Kolaylastiran: Planlama, programlama ve koordine etme gibi faaliyetler
ve araglar, materyaller ve teknik bilgi gibi kaynaklar1 ortaya koyarak amaca

ulasmaya yardim eden bir 6zellige sahiptir®.

%! Simsek, Fidan, age, 76-78.

82 D.G.Bowers ve S.E.Seashore, Predicting Organizational Effectiveness With A Four Factor
Theory of Leadership, (New York: Administrative Science Quarterly, 1966), 247-256’dan aktaran
Cemile Celik, Onder Siinbiil, “Liderlik Algilamalarinda Egitim ve Cinsiyet Faktorii: Mersin ilinde Bir
Alan Arastirmast”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi Ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
c.13, 5.3 (2008):53.
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Sekil 7: Dort Faktor Liderlik Yaklasiminin Etkileri

Giilten Kilig, "Egitim Kurumlarinda Liderlik Tarzlari ve Orgiit Kiiltiirii'niin Performans
Uzerindeki Etkisi" (Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 44.

Sekilde goriildiigii iizere ilk etkilesim is tatmini seklinde gergeklesmektedir. ikinci
etki performans lizerine olup, lider grup iiyelerine orgiitiin amaglarmi agiklayarak, is
tatmini ve performans etkilesimi ile birlikte orgiitiin maliyetlerini azaltic1 ¢caligmalar

yapilarak, orgiit ve ¢alisanlarin verimliligi artirilmaya caligilmaktadir®.

Bu ¢alisma 1961°de Rensis Likert tarafindan ifade edilene agikca ¢cok yakindir. Soyle
Ki, destekleyici boyut Likert’in aymrmminda iliski prensibi olarak, etkilesimi
kolaylastirict boyutu idarenin grup yontemleri olarak, amaci vurgulayan boyutu,
yiiksek performans hedefleri olarak ve galigmay1 kolaylastrma boyutu ise teknik

bilgi, planlama ve programlama olarak karsilastirilabilmektedir®.

2.3.2. Iletisim

Latince “communis” teriminden gelen iletisim; diisiincenin degis tokusu, etkilesim,
anlama-anlatabilme, aktarim, degisme, paylasim ve baglantilarin kurulma siireci,
arag-usul-teknikler, etkileme, gecis siireci gibi tanimlamalarin karsiligidir. Duygu,

diistince, bilgi aktarimidir.

88 Giilten Kilig, "Egitim Kurumlarinda Liderlik Tarzlar1 ve Orgiit Kiiltiirii'niin Performans Uzerindeki
Etkisi" (Yiiksek Lisans Tezi, Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 44.
8 Cemile Celik, Onder Siinbiil, age, 53.
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Mc Quail ve Windahl’ a gore iletisim; eylem, etkilesim ve tepki olgularimi iceren

kavramlar toplulugudur. iletisim icin kapsamli bir tanimlama yaparsak®:

“Birbirlerine ortamlarindaki nesneler, olaylar, olgularla ilgili degismeleri haber veren, bunlara
iliskin bilgilerini bir birine aktaran, ayni olgular, nesneler, sorunlar karsisinda benzer duygular tasiyip
bunlar1 bir birine ifade eden insanlarin olusturdugu topluluk ya da toplum yasami iginde
gergeklestirilen tutum, yargi, diisiince, duygu bildirisimlerine iletigim diyoruz”

Iletisim olgusunun sosyo-psikolojik, bireysel, v.b. yanlarmin yani sira toplumsal
boyutu da vardir. Bir toplulugun maddi ve manevi etkinliklerden 6tiirii dolayli ve ya
dolaysiz tiim etkilesimleri aralarinda kurduklar: iletisimden ileri gelir. Giliniimiizde
iletisim daha c¢ok c¢agdas kitlesel iletisim araclar1 ile gerceklesmektedir. Ornek
olarak, internet, televizyon, gazeteler gosterilebilir. Boylelikle iletisim bireysellikten

toplumsal boyuta ulasmstir®.

[letisim insanlarm kendilerini topluma adapte edebilmesinde, sosyallesmelerinde,
bireycilikten toplumsal yasama ge¢ilmesinde en Onemli kavramlardan birisidir.
[letisim, insanlarm birbirleri ile etkilesiminde rol oynayan egitim, kiiltiir, eglence, is,
okul, v.b. her tiirlii alanda insanlar1 bir arada tutan tek kavramdir. Eger iletisim yoksa

toplum da bir nevi yok demektir.

O halde iletisimin temel islevlerinden biri toplumsallastirma kavramidir. Diger bir
islevi de toplumun siirekliligini saglayarak, olusmus norm ve degerlerin siirekliligini
saglamasi ve bu sayede de bir kiiltiir yaratmasidir. insanlarin toplumsal birikimlerini
kusaktan kusaga aktarmasi ile birlikte siirekliligini koruyan kiiltiir kavrami iletisim

sayesinde varligini siirdiirebilmektedir.

Iletisim birgok tiire ayrilabilmektedir. Baz1 kategoriler temel alindiginda bu tiirler

soyle siralanabilir®”;

Bir toplumsal iliskiler sistemi olarak
e Kisilerarasi iletisim
e Grup iletisimi
o Orgiit iletisimi

e Toplumsal iletisim

% Unsal Oskay, Tletisimin Abc’si, (Istanbul: Simavi Yaynlar;, 1992)’den aktaran Biilent Yilmaz,
“Toplumsal Tletisim ve Kiitiiphane”, Hacettepe Universitesi Edebiyat Fakiiltesi Dergisi, c:20, s:2,
(2003): 14.

% Y1lmaz, Toplumsal iletisim ve Kiitiiphane, 16.

87 Merih Zillioglu, iletisim Nedir?, 2. bs. (istanbul: Cem Yayimnlari, 1996)’den aktaran Yilmaz,
Toplumsal Iletisim ve Kiitiiphane, 18.
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Kullanilan kodlara gore
e Sozli
e SOzsiiz
e Yazili
Grup iliskilerinin yapisina gore
e Bi¢imsel olmayan iletigim (Informal)
e Bicimsel olan iletisim (Formal)
Zaman ve mekan boyutunda
e Yz ylze
e Uzaktan
Kullanilan kanal ve araglara gore
e Gorsel
o Isitsel
e Gorsel-isitsel
e Dokunmaile
e Uzak iletisim ile
e Kitle iletisim araclari ile
e Dogal araglarla

e Yapay araglarla

[letisimin 6zde var olmak, haberlesmek, paylasmak, etkilemek ve sonucunda da
mutlu olmak gibi bes temel amaci vardir. Bu bes temel amag alicinin mesaj1 almasi,
mesaj1 anlamasi, iletisimi kabul etmesi, eyleme ge¢cmesi ve geri besleme saglanmasi
ile gerceklesir. Iletisimden sdz edebilmek igin o ortamin fiziksel dzellikleri, sosyal
ozellikleri ve iletisimi gergeklestiren kisilerin kisiliklerinden ileri gelen 6zellikleri
etkili olmaktadir. Bireyin kisisel 6zellikleri, egilimleri, tutumlari, zekasi, gegmis
yasantisi, v.b. her tiirlii etken iletisimde algilamayi etkiler. Ve sonugcta iletisim statik
bir olgu olmadigindan insan davranislarina gore degisecektir. Bu yiizden iletisimin
aslen belli kaliplar1 yoktur. Iletisim kisiler arasi bilgiyi aktarir, iliski kurulmasini
saglar, emir ve kararlari iletir ve sonucunda geri bildirim alinmasimn1 saglar. iletisimin
araglar1 yazil, sozlii, sdzsiiz ve gorsel olabilmektedir. Ornek olarak sdzsiiz iletisimde
mesafeler, ses tonu, beden dili gibi kavramlar etkili olmakta iken, yazili iletisimde bu

faktorlere gerek kalmayacaktir. Asagidaki sekil iletigim siirecini gostermektedir®.

%8 Giiney, age, 199-202.
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Criiriiltia

Eomun / Cevre

Sekil 8: Tletisim siireci

Giiney, age, 200.

[letisimin toplumsal ve kiiltiirel iliskisinden bahsettikten sonra toplumsal olmanin
kosulu olmasindan 6tiirii bir isletme i¢in de o igyerinin verimliligin saglanmasinda
iletisimin 6neminden sdz etmek yerinde olacaktir. Ciinkii bir orgiitte ¢alisanlarin
verimliligi arttirilmak istendiginde, calisan motivasyonunun artirilmasi i¢in etkili
iletisim yollar1 bulunmali, katilimci bir ortam yaratilarak amacglardan sapmadan,

calisanlar da orgiit yonetim siirecine dahil edilmelidir.

Orgiitte iletisim etkili bir sekilde gergeklestirilirse, calisanlar iizerlerine diisen gdrev
ve sorumluklar1 daha i1yi kavrayabilecek ve orgiit amaclarina ulasilmasinda daha ¢ok

caba sarf edeceklerdir.
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Sekil 9: Orgiitsel iletisim Aglar1 Modeli

S. Vries, 1. Diana, “Implementation of Networked Organizational Communication: A
Communication Reference Model”, (Corporate Communications: An International Journal, 2005),
117-128.’den aktaran Nesrin Ada, “Orgiitsel Iletisim ve Yeni Bilgi Teknolojileri; Orgiitsel Iletisim
Aglar1”, Ege Akedemik Bakis, (2007):549, http://eab.ege.edu.tr/pdf/7_2/C7-S2-M9.pdf [13.04.2009].

Yukaridaki sekilde agiklanan orgiitsel iletisim aginin yapisi1 (Network Organizational
Communication, NOC), o6rgiit i¢i ve dis1 iletisim yapisinin anlagilmasi igin uygun bir

yap1 ortaya koymaktadir.

Son yillarda iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler, {iiretim, finansman,
pazarlama gibi kavramlar1 etkilemekle beraber orgiitteki iletisim kavramini da
etkilemektedir. Bu nedenle yonetimler gelisen ve degisen bu iletisim teknolojilerine
entegre olmaya calismaktadirlar. iletisim aglarini kurmay: basarabilmis orgiitler

ayakta kalmay1 basarabilecek olan 6rgiitlerdir®.

2.3.3. Kisilik

Latincedeki “persona” kelimesinden gelen “kigsilik”, bir insanin duyus, disiiniis,

davranis bicimlerini etkileyen, dogustan gelen oOzellikler ile beraber ¢evrenin de

% Nesrin Ada, “Orgiitsel Iletisim ve Yeni Bilgi Teknolojileri; Orgiitsel iletisim Aglari”, Ege
Akedemik Bakis, (2007):550, http://eab.ege.edu.tr/pdf/7_2/C7-S2-M9.pdf [13.04.2009].
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etkisi ile sekillenen bir kavramdir. Kisilik ile ilgili ¢esitli analizler, yapilmis ve

kisilik faktorii farkli boyutlarda tanimlanmustir.

Goldberg (1981) disa doniikliik, duygusal denge, gecimlilik, sorumluluk olmak iizere

bes giiclii faktdriin varligmdan sz etmistir';

a. Digsadoniikliik (Extraversion): Cana yakin, enerjik, neseli, heyecan arayan ve
baskin (yiiksek puan); mesafeli, sakin, icedoniik, yalnizlig1 tercih eden (diisiik
puan)

b. A¢iklik (Openness): Yaratici, analitik, bagka goriislere agik, duyarl (yliksek

puan); geleneksel, tutucu, gercekleri savunan, ilgisiz (diistik puan)

C. Duygusallik (Emotional Stability): Rahat, 6zglivenli, sabirli, elestiriye acik,

strese toleransli (yiiksek puan); endiseli, gergin, ¢ekingen (diisiik puan)

d. Gegimlilik (Agreeableness): Algak goniillii, is birligine inanan, samimi
anlayish (yiiksek puan); siipheci, dik basli, inatci, rekabet¢i, ihtiyath (diistik

puan)

e. Sorumluluk (Conscientiousness): Sistemli, azimli, basarma yonelimli, hirsl,
titiz (yiiksek puan); plansiz, erteleyen, dikkati kolay dagilan, diizensiz (diistik

puan)

Kisilik, bireyin i¢ diinyas1 ve kendi i¢cinde yasadig1 diinya ile kurdugu iliski, onu
diger bireylerden ayirt eden 6zelligidir. Kisinin yagsam boyunca kazandigi deneyim
ve tecriibeler, diger insanlar ile iliskileri kisiligini etkileyecek etmenlerdir. Bir kisinin
cocuklugundan beri yasadiklari, onu gelecekte girisken, utangag, sessiz, ya da
saldirgan biri haline getirebilmektedir. Kisilik insanin durusunu ifade eden, hem
kalitimsal olarak kendisine aktarilmis hem de yasadigi siire zarfinda cevresel
etmenlerin de etkisi ile kazanilan bir kavramdir. Kisinin ¢alisma ortaminda, okulda,
kisacast her yerde her durum karsisinda nasil hareket edecegini, kisiliksel 6zellikleri
ortaya koyacaktir. Kalitim ve bedensel yapi, sosyo-kiiltiirel faktorler, aile yapisi,
sosyal yap1 ve sosyal smif ile cografi ve fiziki faktorler kisilik tizerinde etkili olan

etmenlerdir. Her bireyin algilamasindaki segicilik olgusu kisilik farkliliklarinin

0 Atilla Yelboga, “Kisilk Ozellikleri ve Is Performansi Arasindaki Iligkinin Incelenmesi” ,is, Giig,
Endiistri Iligkileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, c.8, 5.2, (2006): 199.
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olusmasina neden olmustur. Her bireyin benzer uyarimlar1 farkli algilamasinin

baslica sebepleri sunlardir':

e Uyarim faktorlerinin fiziksel 6zellikleri,

e Bedensel organlarin kapasitelerinin farkli olmas,

e Zihinsel yeteneklerin farklilig,

e Bireyin hafizasinda yer alan daha 6nceki bilgi ve deneyimler,

e Bireyin tutumu, beklentileri ve o andaki duygusal durumu,

Calismamizin konusunun yonetim tarzlari ile iligkinin incelenmesi olmasindan otiirii
yoneticilerin davraniglarini etkileyen etmenleri anlatmaktayiz. Buradan hareketle
kisilik kavrami yoneticilerin ortaya ¢ikabilecek durumlarda nasil hareket edeceklerini
ortaya koyan onemli kavramlarm basinda gelecektir. Ornek olarak, bir yoneticide
girigken, risk ve sorumluluk alabilme gibi o6zelliklerin bulunmasi gerekliligi,
kisiliksel 6zelliklerin 6nemini vurgulamaktadir. Utangac kisilik yapisina sahip bir

yoneticinin astlari ile iliski kurmada, 6rgiitii temsil etmede zorlanacag asikardir.

Davranigsal olarak yoneticilerdeki kisiliksel 6zelliklerine gore ayirim yaptigimizda,
diktator, demokratik serbestlik taniyan yOnetici davraniglari gérmekteyiz. Otoriter
yonetici daha bencildir ve grup iiyelerine s6z hakki tamimaz. Calisanlarda
tatminsizlik ve is yapma arzusunun kirilmasina neden olur. Demokratik yonetici daha
katilimc1 bir ortam yaratir. Astlar kendilerine daha ¢ok giivenirler ve daha yaratici
hareket edebilirler. Serbest anlayisa sahip yOnetici kisiligi ise tamamen astlar1 kendi

haline birakici 6zelliktedir. Astlar gerektiginde kendisine danisirlar.

O halde yoneticilerin kisiliksel ozellikleri onlarin yonetim kabiliyetleri iizerinde
biiylik rol oynamaktadir. Yoneticiler; giivenilir olma, 6zgiliven sahibi olma, adam
yetistirme, kendini bilme, cesaretlilik, bilgi toplama, yaraticilik, yonetme yetenegi,
strateji gelistirme, degisime ayak uydurabilme, yenilik¢i, karizma gibi cesitli

kisiliksel 6zelliklere sahip olmalidirlar.

™ Nesrin Gokben Cetin, Ertan Beceren, “Lider Kisilik: Gandhi”, Siileyman Demirel Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, .3, 5.5, (2007): 115.
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Tablo 3: Cesitli Arastirmalarda Tespit Edilen Lider Ozellikleri

No Yil Yazar/arastirmact LIDER OZELLIKLERI
Yenilik¢i (innovator), Ogretici (mentor),
1 1993 John ADAIR destekleyici  (enabler),  Motive  eden
(motivator), Enerjik (energetic), Iletisimci
(communicator)
Bireysellesmis ilgi (Individualized
) 1993 Francis Consideration), Entellektiiel etki (Intellectual
stimulation), Ilham veren motivasyon
YAMMARINO (Inspirational Motivation), Amaca Yonelik
Etkileme (ldealized Influence).
3 1990 Bornara BASS & | Etkileme Kabiliyeti (Ability to Influence)
Vizyon sahibi olma, Iletisim Becerisi, I¢e
doniik olma, Karakter/Biitiinliik
4 1996 Ruth TAIT (Character/Integrity),
Ihtiras (Ambition), Orgiite Baglhlik
(Commitment), Bagimsizlik (Independence).
Yenilikgilik (Innovativeness), Risk
1979 G. TIBBITS Alabilme,  Mesleki  Bilgi, Isbirlikgi
5 1989 B. BIRD Davranabilme Kabiliyeti (Ability to Co-
operate), Ig¢ten Denetim Odakli (Internal
Locus Of Control)
1961 D.C. McCLELLAND '
J.B. ROTTER I¢ten Denetim Odakli (Internal Locus Of
6 1990
1992 K. VESALA Control)
1998 K.G. VIVIEN &
S.THOMPSON
Duygusal Tutarhilik (Emotional Stability),
Kendine Giliven, Entellektiiel Birikim,
Joe JORDAN & Dogmatik Diisiincelerden Uzak Olma (The
7 1998 Sue CARTWRIGHT | Absence Of Dogmatism), iletisim Becerisi,
Diisiik seviyeli gerginlik (Low Neuroticism),
Stresle Basa cikabilme Becerisi (Ability To
Handle Stress).
Basar1 Ihtiyact (Need For Achievement),
8 2000 Montserrat Belirsizlige Tahammiil Edebilme (Tolerans
For Ambiguity), I¢ten Denetim Odakli
ENTRIALGO (Internal Locus Of control), Proaktif
(Proactive).

Nesrin Gokben Cetin, Ertan Beceren, age, 124.

Yoneticilerin kisiliklerinin arastirilmasi iizerine yapilan calismalar c¢ok cesitli

sonuclar ortaya c¢ikarmistir. Isletmelerde ortaya cikan baskilar yodneticileri bir

organizasyon adami olmaya itmektedir. Oysaki yapilan ¢aligmalar bagimsiz, 6zerk ve

bireysel davraniglar1 olan kisililikteki yoneticilerin daha basarili olduklarimni

gostermektedir. Bu kisilikteki yoneticiler rahat ama saglam kisilikleri, dinleyen ama

kararlar1 kesin verebilen davraniglari, hosgoriilii fakat disiplinsever yaklagimlar: ile

isletme gelisimine olumlu etki etmektedirler. Hem kendi gelisim ve yilikselmelerine
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olanak  saglamakta hem de isletmeyi amaglarma dogru daha 1iyi
yaklastirabilmektedirler. Yoneticinin kisiliksel yapisi etken diger tiim faktorlerin

yaninda, ¢alisanlarin ve orglitiin yonetiminde dnemli bir rol sahibidir’%.

2.3.4. Kiiltiir

“Kiiltiir, Bir topluma 0zgli diisiince ve sanat eserlerinin biitlinli, diisiinceyi,
muhakemeyi ve elestiri anlayisini gelistiren bilgilerin tiimii ve bireyin belirli bir
konuda veya alanda edinmis oldugu genis ve sistemli bilgi birikimi olarak

tanimlanmaktadir’.

Glintimiizde kiiltiir kavram ile ilgili olarak herkesi tatmin edecek kesin bir tanim
bulmak imkansizdwr. Kiiltiir’ iin anlami; “el degmemis doganin, insan akli ve
yapiciligiyla islenmesi ve vyararli hale gelmesidir’®. “Genis anlamda kiiltiir,
insanlarm i¢inde yasadigi sosyal ¢evre ve sartlara denir. Kiiltiir, insan gruplarmin
0zel basarilarini igeren sembollerle nakledilen kaliplasmis diisiince tarzi, hisler ve
reaksiyonlaridir. Kiiltiiriin 6zii, geleneksel diisiincelerden ve bilhassa onlara bagh
degerlerden meydana gelir. Kisilik birey i¢in ne demekse, kiiltiir de bir insan grubu
icin o demektir. Degisik kiiltiirleri yaratan gii¢ler bir memleketin tarihi, cografyasi,
kaynaklar1 gibi faktorlerdir. Bu giiclerden meydana gelen 6nemli degerler ve inanglar

insan davranislarini yonetir insani iliskileri de kolaylastirir™"™.

Voltaire tarafindan insan zekdsmin olusumu ve gelisimi anlaminda kullanilan kiiltiir
kelimesinin etimolojik kokeni 18. yiizyildan 6nce ekip bigmek gibi zirai faaliyetler
anlaminda kullanilan Latincedeki “cultura” kelimesinden gelir. Sosyal bilimlerde
kiiltiir, caglar boyunca, insan ve toplumla ilgili bir kavram olarak ve bu kavramlara
cesitli anlamlar yiiklenerek bu giine kadar varhigmi siirdiirmistiir. “Bu anlamda

kiiltiirle ilgili tamimlardan bazilar1 sdyle siralanabilir™:
e Bir toplumun yasama bi¢imi,
e Bireyin i¢cinde yasadig1 gruptan edindigi sosyal miras,

e Bireyin diisiinme, hissetme ve inanma bi¢imi,

2 Melih Tiimer, Yonetim ve Yénetici, 1.bs. (istanbul: Ugler Matbaasi, 1975), 42.

% www.tdk.gov.tr [19.04.2009]

™ Nazan Iprisoglu ve dig., Cagdas Kiiltiiriimiiz: Olgular — Sorunlar, (Istanbul: Cem Yaymevi,
CYDD Yayini, No:2, 1991), 27.

”® Minevver Olgiim Cetin, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Baghhk, 1.bs. (Ankara: Nobel Yaymn
Dagitim, 2004), 6.

’® Mehmet Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, 1.bs. (Ankara:Pegem A Yaymcilik, 2002), 1-2.
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e Problemlerin ¢6ziim bigimi,

e Ogrenilen davranislar biitiinii,

e Davranislar1 diizenleyen normatif bir sistem,

e Dogada var olana karsilik insanin olusturdugu her sey,

e Bir egemenlik ve mesrutiyet araci v.b.

Toplumun, gruplarin, bireylerin karsilikli etkilesimleri sonucu, diisiince, duygu,
inang, gelenek gorenek ve her tiirlii alisgkanliklariin karar ve davraniglar tizerindeki
etkisi kiiltiirdiir. Kiiltiirel etkilesim sonucunda zorunlu olarak uyulmas: gereken bir

kurallar dizini, yasam bi¢cimi meydana cikar’’,

Isletme bilimine gore kiiltiiriin tanimlamas: yapilirken en ¢ok kullanilan
tanimlamalardan biri olan Taylor’in kiiltlir agilimina gore; Auiltir, bir toplumun liyesi
olarak insanoglunun bilgi, sanat, gelenek ve goreneklerle beceri ve aliskanliklarini

iceren karmasik bir biitiindiir'®.

Sosyolojinin temel basliklarindan birisi olan kiiltiir konusu, bilgi, sanat, ahlak, orf,
adet, hukuk gibi kavramlar ile iliskili oldugu gibi insanin diger biitiin yetenek ve
aliskanliklarini kapsayan bir biitiindiir. Bu bilgi biitlinkiigii nesilden nesile aktarilan
ogrenilmis davranislardir. Kiiltiir insan toplulugunun sadece bir donemi ile smirh
olmayip o toplulugun varhig: ile siire giden bir kavramdir. Bu baglamda kiiltiir;
teknik, arag, gere¢ ve makine, iiretim araclar1 gibi maddi kavramlardan ve bir
toplulugu diger bir topluluktan ayirt edebilme imkani veren 6rf ve adetler, deger
hikkiimleri, ahlaki anlayislar ve o toplulugun diisiince yapis1 gibi manevi
kavramlardan meydan gelen bir boyuta sahiptir. Malinowski’ ye goére de kiiltiir
dogustan gelen bir olgu degil, egitim ve 6gretim ile sonradan kazanilan ve gelecek

. . . 79
nesillere miras birakilan bir kavramdir°.

Tiim bu tanimlamalardan yola ¢ikarak 6zetle; “kiiltiir, herhangi bir sosyal birimin dis
cevresiyle uyum ve kendi biitlinlesme siirecinde ortaya c¢ikan problemlere hakim
olma ve gereksinimleri giderme ¢abas1 sirasinda gelisen ya da kesfedilen; gecerliligi

ve siirekliligi belli bir zaman siirecinde kanitlanmis olan; gruba yeni girenlere de

" Seyhan Inaloglu, Giilsiin Erigiig, “Orgiit Kiiltiirii: Personelin ve Yoneticilerin Degerlendirmeleri
Acisindan  Bir  Karsilagtirma”, Hacettepe Saghk  idaresi  Dergisi, c.5: 2,
www.sabem.saglik.gov.tr/Akademik_Metinler/goto.aspx?id=2373 [18.04.2009].

" M. Serif Simsek, Tahir Akgemci ve Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davranis, 3.bs. (Konya: Adim Matbaacilik, 2003), 27-28.

" Mustafa E. Erkal, Sosyoloji, 10.bs. (istanbul: Der Yaymlar1, 1999), 135.
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algilama, diisiinme ve hissetme bigimleri olarak aktarilan; maddi ve manevi olmayan
yasam bi¢imlerini biling ve bilingalt1 diizeylerde etkileyen varsayimlarla, bu
varsayimlarin fiziksel ¢evre ve insan etkilesimine yansiyan simgesel ifadelerin

tamam1” olarak tanimlanabilir” &,

2.4. Kiltiir ve Yonetim

Yoneticilerin toplumun kiltiirii ile ilgilenmeleri ikinci diinya savasindan Once
yapilan ¢alismalara dayanmaktadir. Bu calismalarda arastirmacilar yonetim agisindan
kiiltiirel modelleri incelemeye aldilar. Vardiklar1 sonu¢ yonetimsel davraniglarda
endiistriyel etmenlerden cok Kkiiltiirel farkliliklarin etkili olduguydu. Gordiiler ki
Italyan ve Ispanyol yoneticilerin sanayilesme dereceleri farkli olmasina ragmen
yonetsel tavirlar1 benzer 6zellik gosterirken, sanayilesme dereceleri daha benzer olan
Italyan ve Danimarkali yoneticilerin tavirlar1 benzer degildi. Zaman icerisinde
yapilan arastirmalar isletmeler igin kiiltiiriin 6nemini daha da arttrnustir. 11k koklii
arastirmalardan biri olan Farmer ve Richman’mn arastirmasi (1964) firma tizerindeki
etmenleri dort baslikta toplamis (egitim ile ilgili olanlar, sosyolojik, politik ve
ekonomik etkenler) ve sonucunda da bu etmenlerin en biiyiik nedeninin kiiltiir

oldugunu ortaya koymusturgl.

Kiiltiir is diinyast ve yonetim tarafindan desteklenen bircok kurumlagmis islere
gondermesi oldugu endiistriyel gelisimleri takip etmistir. Gegmisten bugiline somiirge
imparatorluklari, savaslar v.b etkiler sayesinde iilkeler arasinda kiiltiirel etkilesimler
yasanmistir. Bugiin bir Kanada 6rnegine baktigimizda Ingilizce ve Fransizca
konusan eyaletlerinin kiiltiirel farkliliklarmin altinda Kanada’nin komsusu ABD’nin
etkisi bﬁyﬁktﬁrSz. Bu etkilesim iilkelerin yonetimsel bakis agilarmi etkilemis ve
davranigsal Ozelliklere gore yonetim ve yonetici tarzlari dogmustur. ABD’ de
Japonya’ ya gore daha az biirokratik yapimin mevcut olmast yonetimsel olarak daha
az katilimci bir yonetim tarzinin benimsenmesine yol agmis olabilir. Buna karsilik,
Japonya, kiiltiiriin yonetim tarzina etkisinde gosterilebilecek en giizel drneklerden
birisini teskil etmektedir. Japonya 6zellikle ikinci diinya savasimdan sonra hizla batil
iilkelerin teknolojik gelisimini takip ve taklit ederek kalkinmaya c¢alisirken ayni

zamanda kendi kiiltiirel ge¢misini Ozenle gelecege tasimistir. Batinin modern

8 Suna Tevruz, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, (istanbul: Tiirk Psikologlar Dernegi Yayii,1996), 90.
8 Erdogan, age, 166-167.
8 Asa Briggs, Kiiltiir, cev. Sevim Kebeli, Milli Folklor Dergisi, ¢.19, 5.74, (2007):101.
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yaklasimma karsilik, Japonlar bireyi degil aileyi temel almiglardir. Japon
toplulugunun temelinde yatan ana faktor ailedir. Ailenin etkisinin bu derece 6nemli
olmasinda 120 milyon civarindaki niifusun homojen bir kiiltiire sahip olmasi ve
boylece bireylerin bilinen rol tanimlamalarina uygun hareket etmesidir. Japonya,
geleneksel kiiltiirleri icerisinde var olan ve toplum ¢ikar1 igin her tiirlii 6zveriyi yapan
bir ahlak anlayisina sahiptir. Bundan otiirli de yonetim anlayislarinda daha ¢ok
kaliteye katilimsal bir yapiya, insana ve bunlarin sonucunda da en ¢ok kiiltiire 6nem
vermisler ve bu sayede yiiksek performans ve basar1 gostermislerdir. Yonetim
sistemleri i¢in en 6nemli faktorlerden biri kiiltiirdiir ve tek basina ne insan ne sistem

sayesinde basariya ulasilamayacagini savunmuslardir®.

Ornek olarak Japonya’dan Tiirkiye’ye calismaya giden bir kisi, basarty1 yakalamak
icin ¢ok sayida degisik faktor ile miicadele etmek zorunda kalacaktir. Bu
faktorlerden bazilari, kisilik ve digeri geldiginiz iilkenin kiiltiirel yapisi, elde ettiginiz
yasamsal deneyimleriniz olacaktir. Bu baglamda yonetimde verimliligin yakalanmas1
kiiltiir uyumundan ge¢mektedir. Burada kisinin aile yapist kiiltiirel uyumun
yakalanmasinda etkin rol oynayacaktir. Daha ¢ok disa doniik yoneticilerin kiiltiirel
uyuma adapte olma konusunda basarili oldugu goézlemlenmistir. Kiiltiiriin yonetim
ile olan iligkisinde, bir yoneticinin farkl bolgelerde ¢alisabilmesi i¢in, kendi kendini
yonetmesi, kendini iyi tanimasi ve insanlarla iliskileri nasil kuracagmi iyi bilmesi
gerekir. Yani once kendi kimligini, kiiltiirel yapismi kesfetmelidir. Ciinkii bir
iilkedeki kiiltiir, deger ve inang¢ yapisi insanin ¢esitli olaylar karsisindaki tutumunu

etkileyen 6nemli faktorlerdir.

Likert ve dig.(1961), pozitif tip ve ¢alisan yogunluklu yonetim caligmalarina 6nem
vermislerdir. Grup kiiltiiriiniin sahip oldugu degerlerin daha verimli bir orgiit
calismasma katkida bulunacagina vurgu yapmislardir. Grup kiiltiiriiniin davranigsal

ve duygusal bakis acilarina etki ettigi sonucuna varmislardir®.

Dr. Meena Wilson, yaratici liderlik tizerine ¢esitli ¢alismalar yapmustir. Yaptigi
calismalarda kiiresel bir yonetici veya lider verimli olarak nasil ¢aligir sorusuna yanit
bulmaya calismustir. Kiiresel bir yonetici veya lider cografik, politik, yasal ve

kiiltiirel smirlarda verimli ve etkin calismayr basarabilen bir kisi olarak

8 M. Atilla Aricioglu, Bati ve Japon Isletme Yénetimi, (Istanbul: iz Yaymcilik, 2000), 106-109.
8 Brian T. Gregory ve dig., “Organizational Culture and Effectiveness: A Study of Values, Attitudes,
and Organizational Outcomes”, Journal of Business Research, (2009):674.
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tanimlanmistir. Bir yoneticinin verimli olarak ¢alisabilmesi i¢in, dinleme, karsi tarafi
anlama gibi yeteneklere sahip olup, farkli bakis agilarini gorebilmesi kisaca empati
kurabilmesi gerekmektedir. Farkli kiiltiirel ortamlarda ¢aligilirken etkin yoneticilik
icin bulundugu ortamdaki farkliligin algilanmasi, kiside kendine giivenin kazanilmis

olmast ve iligki kurmanimn grenilmis olmasmimn gerekli oldugu kamisina varilmstir®.

Siehl and Martin’ e gore de (1990) kiiltiir, ¢alisanlarin davranislari tizerinde etkilidir

ve bu davranislar sonug olarak orgiitiin verimliligi etkileyecektir®,

Bir oOrgiitte verimlilikten s6z edebilmek i¢cin o Orgiitte calisanlar agisindan da is
tatmininin mevcut olmasi gerekir. Yonetim tarzi, yonetimin ¢alisanlara kars1 tutumu,
uygulanan kurallar ve calisma sartlar1 gibi etkenler c¢alisanlarm 1is tatminini
etkilemektedir. Karar verme siirecine ¢alisanlarinin da katilimini saglayan ve ¢aligsan
odakli bir yaklasim kiiltlirii sergileyen yonetimler is tatminini saglamada daha
basarili olmaktadir®. Yonetimlerine giivenen isgdrenler, ortam sartlar1 elverisli
olmasa dahi kiiltiirel agidan pozitif bir anlayigin hakim oldugu kosullarda calisanlarin
islerine karst motivasyonlar1 daha yiiksek olmaktadir. O halde orgiitlerin
yonetiminde, kiiltiir, yazili kurallardan fakli olarak ¢alisanlar1 manevi yonden istem

dis1 hareket etmelerinde etken rol oynayan en degerli kavramlardan biridir.

Kiiltiiriin degerli olmasmin sebepleri; kiiltiir ve stratejinin birbirine tam uygunlugu ve
calisanlarin orgiitlerine bagliliklarinin artmasidir. Bu iki faktor orgiite rekabet¢i bir
kiiltiir kazandirarak avantaj saglar. Gonzales’e gore kiiltiir, insanlarm fikirlerini
diizene koymak, beraberinde yorumlamak, Kkararlar alabilmek ve neticede
hareketlerine yol gdstermek i¢in kullandiklari sembol ve anlamlar biitiiniidiir. Isin
nasil yapildig1 ve insanlarin birbirleriyle nasil iliski kurdugu konusunda paylasilan
varsayimlarin kiiltiiriin i¢inde yer aldig1 dogal kabul edilir. Kiiltiir, belli bir grubun
iste davraniglarmi Ogrenmek iizere icat ettikleri, kesfettikleri ve gelistirdikleri
paylasimlarin modelleridir. Sonugta motivasyon, tatmin ve moral lizerinde direkt

etkisi oldugu icin kiiltiir 5Snemlidir®.

% Adel Safty, Leadership and The United Nations, 1.bs. (New York: Eastern Mediterranean
University Pres, 1999), 46.

8 Brian T. Gregory ve dig, age, 673.

8 Oya Erdil ve dig., “Yonetim Tarzi ve Calisma Kosullart Arkadaslik Ortami ve Takdir Edilme
Duygusu le s Tatmini Arasindaki iliskiler: Tekstil Sektoriinde Bir Uygulama”, Dogus Universitesi
Derygisi, ¢.5, s.1, (2004):19.

8 (etin, age. 19-20.
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Orgiit amaglarma ulasilmasinda kiiltiir gelistirilip, calisanlara benimsetilmelidir. Bu
da kiiltiirii yonetmekle miimkiin olmaktadir. Orgiit, degisimi ydnetirken, sistem,
prosediir ve metotlarda degisim saglarken, kiiltiirii de bu siirece dahil etmelidir. Bu
slirecte calisanlardan onay alinmali, calisanlara uygun Orgiit iklimi yaratimalidir.
Calisanlara orgiitiin gelecekte nasil bir yapida olacagi, orgiit misyonu, stratejiler, ve
yonetim sitili ile birlikte kiiltiirel yap1 detayli olarak izah edilmelidir. “Kiiltiir,
yonetim i¢in verimliligin artmasi, yeniliklerin yaratilmasina olanak saglayan olumlu
bir ortamim olusmasi i¢in ne kadar etkili ise, kiiltliriin olumsuz etkilerinin fazla
olmasi durumunda ise isletme stratejilerinin uygulanmasma engel de

olabilmektedir®°.

Ozetle, kiiltiiriin ydnetim i¢in &nemi, yazili kurallar olmadan calisanlarin nasil
hareket etmeleri gerektigi konusunda onlar1 biiyilk Olglide etkileyen bir etken
olmasidir. Kurum imajinin olusmasmda Kkiiltiiriin faktorii yadsmamaz. Kiiltiir,
calisanlarin Orgiitlerine bagliliklarmi artirmakla beraber, calisanlarin her tiirlii
durumda nasil davranacaklarmi kurumsal semalar, politikalar olmadan da
kavrayabilmelerini saglamaktadir. Bu nedenledir ki kiiltiir resmi yapisal
kontrollerden daha tesirli olabilmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin sadece davranigmni
degil, aklin1 ve ruhunu da kontrol edebilmektedir. Kurum i¢i haberlesme ve
bireylerarasi iligkilerde de onemli bir yer teskil eder. Ortaya ¢ikan her tiirlii ¢atigma

kiiltiirtin gelistirdigi baz1 standart uygulamalarla azaltilabilir.

8 Geybullayev, age, 39.
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3. ORGUT KULTURU: TANIMI, OGELERI, TiP VE MODELLERI

3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi ve Onemi

Sanayi devrimi ile baslayan Orgiitlerin bi¢cimsel ve yonetsel degisimleri, once
iretimsel etkinliklerdeki degisimlerle kendini gdstermis, sonrasinda ise 6zellikle
1980’11 yillarda isletmelerde makineler ve hammaddenin yani sira tiim bunlari1 somut
sonuglara doniistiiren insani boyuta da vurgu yapilmaya baslanmustir. Orgiitlerin
insani boyutlu informal bir yapiya da sahip olmasi diisiincesinin yayilmasi
sonucunda orgiitsel davranis ve ilk kez Peters ve Waterman tarafindan Amerika’da,
Pascale ve Athos tarafindan ise Japonya’da incelenmis olan ve literatiirde firma
kiiltiirii, kurumsal kiiltiir, isletme kiiltiirti, kurum kiiltiirti olarak da dile getirilen 6rgiit

kiiltiirii gibi kavramlar isletme ydnetiminin ilgi alanmna dahil olmustur™.

Orgiit, yapi, iskelet, onceden planlanmis iliskiler ve bu yapmin olusturulmasi
siirecini, bir dizi faaliyeti, kurumlasmay1 ifade eder. Orgiit, toplum icerisindeki
sosyal bir sistemdir. Orgiitlerde olusan kiiltiirel yap1, drgiitiin bulundugu toplumun
kiiltiirel yapisma benzer ozellikler tasir ve kurum i¢inde yaratilan 6geleri icerir. Bu
sekilde Orgiitiin amaglarina, islevlerine, ortamina uygun kiiltlirel yapmin g¢ercevesi

olusmus olur™.
Orgiitlerin kendine has 6zellikleri vardir. Bunlar®:

e Uretim ve iiretim girdisini saglayan destek yapilar1 yaninda kuruma kalicilik
vermeye yonelik varlik koruma yapilar1 vardir.

o Orgiitler, ayrintilariyla belirlenmis rol iliskilerinden olugmustur.

o Orgiitlerde denetim ve ydnetim islevlerinin kullanilig bicimini yansitan belirli
bir otorite yapis1 vardir.

e Yine orgiitlerde yonetsel yapmm bir pargast olarak iyice gelistirilmis

diizenleyici mekanizmalarla uyum saglayici yapilar1 gormek miimkiindiir. Bu

% 7eyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 1.bs. (Bursa: Ezgi Kitabevi, 1995), 10.
°! Simsek, Fidan, age, 12.
%2 age, 5.
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yolla gerek kendi islevleri gerekse gevrelerinin degisken ozellikleri ile ilgili

bilgileri elde ederler, bu bilgiler ve geri bildirim yoluyla yonlendirilirler.

e Otorite yapisina destek veren sistem normlari saglamak i¢in agik bir

ideoloji belirlemesine gidilir.

Orgiitler tipk1 toplumlar gibi farkli gdrevsel ve mesleksel norm ve dlgiitlerle bir araya
gelmis, farkh kiiltiir mozaigine sahip, diger orgiitlerden farkli ama kendi iclerinde
nispeten ortak inang ve degerler sistemi olusturulmus sistematik bir yapi icerirler. Bu
degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayis1 orgiit kiiltliriini

olusturmaktad1r93.

Orgiit  kiiltiirii, gerek ¢alisanlar arast gerek boliimler arasi, iliskilerin
olusturulmasinda, siirdiiriilmesinde, sorunlarin ¢odziilmesinde, etkin rol oynayan bir
kavramdir. Ozellikle rekabetin yogun olarak yasandig1 bugiiniin piyasa kosullarinda
orgiit kiiltiirliniin farkia varan, yeniliklere agik, degisime uyum saglamay1 basarmais,
risklerden, krizlerden etkilenmemeyi basarmis Orgiitlerin ayakta oldugunu
gormekteyiz. O halde orgiit kiiltiirli, temel varsayimlari, sembolleri, tiim inang,
deger, davranis ve teknoloji gibi unsurlarin timiinii kapsayabilen bir kavramdir. Bu
sayede oOrgilitlerde ortak bir dil, vizyon ve diisiince yapist olusturulmus olunur.
Calisanlar kendilerini daha giivende hissederler, politika ve stratejiler kiiltiirel
anlayisa yonelik olusturulacagindan, orgiitiin kiiltiir sayesinde geleceg§e doniik

siirekliligi kazandirilmis olunur®.

Orgiitiin kurulma asamasinda kendini gdstermeye baslayan kiiltiir, yonetim, strateji
ve politikalar ile yakindan iligkilidir. Calisanlar yonetimin ortak amag ve hedefleri ve
olusturulan inang ve degerler dogrultusunda istihdam ederler. Kiiltiir boylece orgiit
iiyelerini birbirine baglayarak orgiitsel amaglarin bu dogrultuda basariya ulagsmasina

yardim etmis olur™.

Edgar Schein’a gore kiiltiir kavrami, tiim olaganiistii durumlar1 anlamamizda,

normalize etmemizi aciklama konusunda yardimci olur. Kiiltiir, “Belli bir grup

% Eren, Orgiitsel Davrams, 135.

* Yavuz Demirel, Hikmet Karadal, “Orgiit Kiiltiriiniin Orgiit i¢i Bireysel Becerilerin Kullanimina
Etkisi Uzerine Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Derygisi, .12, 5.3 (2007): 255.

% Turhan Erkmen, Giiven Ordun, “Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Yonetim Bigimleri Arasindaki iliskinin
Incelenmesine Yénelik Bir Arastirma”, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 24-26 Mayis
2001 (Istanbul: istanbul Universitesi, 2000): 67-87.
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tarafindan kendisinin gerek cevreye uyumu gerekse i¢ biitliinlesmesi sirasinda
ogrendigi gecerliligi kanitlanacak diizeyde olumlu sonug¢ vermis olan ve bu nedenle
yeni iiyelere programlar1 algilamanin, diislinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak

dgretilen, bir takim varsayimlardir.” seklinde tammlamustir®.

Yine Schein’a gore “6rgiit kiiltiiri; orgiitiin bilincinin derinliklerinde yer alan, biling
dis1 calisan sorgulanmadan kabul edilmis, oOrgiitiin kendisi ve ¢evresini nasil
algiladigimi belirleyen ve oOrgiit iiyeleri tarafindan paylasilmis varsayimlar ve

inanc;lard1r”97.

Kiiltiir, bireyleri motive eden, belirsizligin oldugu yerlerde ¢oziimler sunan bilginin,
degerlerin ve 1i¢ iligkilerin diizenlenmesinde firmay1 yOneten ve goOriinen,
gorinmeyen her seviyede etkisini gosteren kurum icinde bireyler tarafindan

paylasilan degerler biitiiniidiir®.

Edgar Schein, orgiit kiiltiirii “digsal uyum ve igsel entegrasyon sorunlariyla basa
¢ikmak i¢in bir grup tarafindan ortaya atilan, kesfedilen, 6grenilerek gelistirilen ve
yeni iiyelere bu tiir sorunlarla iligkilerinde algilamalari, diistinmeleri, ve hissetmeleri
icin bir yol olarak Ogretilen varsayimlar modelidir”. Eger kiltiirii olusturan
dinamikleri ¢ozmeyi basarabilirsek, orgiit i¢i ¢calisanlar1 ve orgiit ile ilgili ¢6ziimii zor

iliskileri daha rahat algilayabiliriz demistir®.

Tablo 4: Orgiit Kiiltiirii Tanimlar

Orgiit iyeleri tarafindan paylasilan | J.C. Spender
degerler sistemi.

Giiclii ve genis Olglide paylasilan temel | C.O’Reilly
degerler.

Kolektif olarak programlanmis | G. Hofstede
diistinceler.

Isler, burada boyle yiiriir biciminde ifade | T. Deal, A. Kennedy
edilen yargilar.

Kollektif anlamlandirmalar. J. Van Manen

Is yasaminda yaratilan, siirekli ve | J.M. Konzes
semboller aracilig ile iletilen inanglar ve
degerler.

% Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, 3.bs. (United States of America: The
Jossey-Bass Business and Management Series, 2004), 10.

°" Hasan Simsek, Toplam Kalite Yénetimi, 1.bs. (Ankara: Seckin Yayinlari, 2007), 108.

% Simsek, Fidan, age, 19-20.

% Fred Luthans, Organizational Behavior, 9.bs. (New York: McGraw Hill, 2002), 122.
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Tablo 4- devam

Orgiitiin calisanlarma verdigi deger ve | W.G. Ouchi

inanglarla ilgili semboller, torenler ve
mitler biitlinii.

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

gibi sembolik anlamlar1 iceren baskin ve
i¢c tutarliliga sahip, paylasilan degerler
biitiinii.

Ricky W. Griffin, Gregory Moorhead, Organizational Behaviour, 2.bs. (USA: Houghton Mifflin
Company., 1989), 494.

Diger 6rgiit kiiltiirii tanimlarindan bazilarini kisaca siralarsak, 6rgiit kiiltiiri';

00

Paylagilan anlamlar ve semboller sistemi (S.P. Robbins, 1988)

Bir davranis diizenleyicisi, orgilitte yapilan her seyin yapilis bigimi (T.E. Deal
& A.Kennedy, 1982)

Orgiit iiyelerince paylasilan deger ve ideolojiler (B. Arogyaswamy&C.M.
Byles, 1987)

Deger, norm ve ideolojileri iceren bir anlamlar sebekesi (M.H. Trice&J.M.
Beyer,1984),

Herhangi bir yer, zaman, ve grupta ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi
(A.M. Pettigrew, 1979),

Orgiit iiyelerince paylasilan algilar, anlamlar, inanglar ve degerler (L.
Simircich, 1985),

Orgiit {iyeleri tarafindan paylasilan inanglar ve beklenti Oriintiileri (H.
Schwarts&S.M. Davis,1982),

Bir grubu birbirine baglayan ve grupga paylasilan normlar, tutumlar,
beklentiler, inanglar, sayithilar, degerler, ideolojiler ve felsefeler (R.H.
Killmann,1983),

Paylasilan deger, inang, norm ve semboller sistemi (M.R. Louis, 1981),
Sembol, dil, ideoloji, téren ve efsaneleri iceren bir kavramlar biitiinii (D.
Knights&H.C. Willmott, 1987),

Normlar, inanglar, degerler ve anlamli semboller bitiinidir (J.P.
Singh,1990).

1% Derya Deniz Yilmaz, “Cok Uluslu Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii ve Bir Uygulama”, (Yiiksek Lisans
Tezi, YTU Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 33.
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Bir insan hayat1 fazla sorgulama niyetinde degilse, daha ¢ok yasadigi toplumun
kiiltiirel yapisindan etkilenerek kisilik sahibi olur. Is hayatina yeni adim atacak olan
kisi yasam boyu kazandigi deger ve inanglari katildigi Orgiite beraberinde
getirecektir. Bu deger ve inanglar kisinin sahip oldugu kiiltiirel birikimidir. Ancak
bireyin orgiit i¢inde basarili olmasi igin sahip oldugu kiiltiirel birikiminden fazlasina
ihtiyact vardir. Birey basarili olmak i¢in gerekenleri 6grenmeye ¢alismalidir. AKsi
takdirde katildig1 orgiite kiiltiirel agidan adapte olmay1 basarabilse de, verimli olmay1
basaramayabilir. Bir ise adapte olmanin ilk adimi kiiltiir olsa da tek adim degildir
diyebiliriz. Ornegin, “ABD denizcilik isletmesi ise yeni personel alirken, onlar1 6nce
bir kamp egitimine almaktadir. Yoneticiler yeni katilimcilara denizcilik ile ilgili
metodlar1 6greterek kurum diisiince ve degerler yapisini kazandirirlar” 101 By sekilde

kuruma yeni katilanlarmn kurum kiiltiiriine adaptasyonu saglanmig olunur.

“Kiiltiirtin isletme etkinlikleri tizerindeki 6nemi biylktir. Basarili isletmelerin
saglam kiiltiirleri oldugu, bunlardan faydalandiklari; bir realite olarak, son yillarda

ortaya cikmustir™%,

Bu baglamda orgiitler kiiltiirii degisimi yakalama araci olarak kullanirlar. Joanne
Martin Orgiitlerdeki farkli bakis agilarina, bu bakis agilari ile degisimin nasil
yakalandigina vurgu yapmustir. Bireyler bir orgiit ile iletisime gectigi zaman, gerek
kiyafet bicimleri, gerek kurum i¢i isleyis, gerek orgiitiin resmi kural ve prosediirleri,
resmi davranis kodlar1 ve aligkanliklari, mevcut jargon ve kurum ig¢indekilerin her
tiirlii saka anlayislari, gibi konular kapsaminda iletisime gecerler. Bu siire¢ orgiitsel
kiiltliriin manifestosunu igerir. Ayrica kiiltiirel tiyeler bu manifestolarin anlamlarini
algiladiklar1 zaman algilari, hikayeleri, tecriibeleri, degerleri degisecek ve yorumlari

farklilasacaktir. Diizenlemeler ve yasalar kiiltiirii olusturacaktir™®,

Dinamik bir ¢evre iginde faaliyet gdsteren isletmelerin digsal uyumu yakalamaya
calismalar1 kaginilmazdir. Bunu yaparken de once belirli hedeflere ulagsmak icin

kiiltiir sayesinde isletme ici islerin yapilis1 ve siiregelen uygulamalar ile birlik ve

1001 ythans, age, 122.

192 Bengt Karlof, Cagdas Yonetim Kavramlar ve Kalkinma Modelleri, gev. Ziya Kiitevin, Eshar
Kiitevin, (istanbul: Inkilap Kitabevi, 1996), 73.’ten aktaran Ali Can, “Orgiit Kiiltiiriiniin Hastanelerde
Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarina Uygunlugunun Testine Yonelik Bir Arastirma”, Siilleyman
Demirel Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, .13, 5.3, (2008):295.

103 |_uthans, age, 123.
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biitiinliik saglanir'®. Her ne kadar kiiltiir degistirilmesi ve yonetimi gii¢ bir olgu
olarak goriilse de orgiitlerin faaliyetlerini destekleyen ¢alisanlar1 belli normlar altinda

bir arada tutan 6nemli bir kavramdir'®

. Kiiltiir yonetimin ve ¢aliganlarin istek ve
cabalar1 dogrultusunda varligini siirdiirir.

Orgiit kiiltiirii nasil olusur™®:

e Kurucunun yeni bir girigsim i¢in yeni bir fikre sahip bir kurucuya ihtiyact vardir.

e Kurucu kendisi ile ayn1 goriisii paylasan birkag anahtar kigiye gorev verir ve ana
grubu olusturur. Bu ana grup kurucunun ortaya koymus oldugu diisiince
dogrultusunda risk alir, zaman yatirimi yapar, ne kadar para ve enerji
harcanacagmi ongorerek, yapilan bu calismalara de8ip degmeyecegine karar

Verir.

e Grup harekete geger ve fonlarm yiikselecegi, patentlerin alinabilecegi, isbirligi

yapilabilecek bir organizasyon yaratur.
e Bu noktada digerleri orgiite katilir ve genel bir tarih olusturulmaya baslanilir.

Bir orgiit olustugu ve gelismeye basladigi zaman temel degerlerin kabuliinii saglayan
ve kiiltiiriin kendini koruyabilmesine yardimci olan bazi ¢aligmalar bulunmaktadir.
Bu calismalar c¢esitli sosyallesme calismalar1 olarak tarif edilmektedir. Kiiltiir
kurulus, gelisme ve olgunlasma evrelerinden geger. Oncelikle standartlasmis
prosediirler uygulanir. Ise yeni biri alinacagi zaman basvurular arasindan orgiit
kiiltlirel yapisina en uygun olan aday segilir. Sonraki adim personele orgiite ait
kurallar ve deger yargilarmin Ogretilmesi asamasidir. Giiglii kiiltiire sahip olan
firmalar yeni alman personele yapabileceginden daha fazla is vererek onlarin
yeteneklerini 6lgmeyi hedeflemektedirler. Bir sonraki adim ise yeni baslayan
elemanin orgiit kiiltiirel yapisina adapte olduktan sonra iste uzmanlagsmast hususudur.
Bu da ¢alisanin sahada gosterdigi performans sayesinde elde edilmektedir. Japonlarin
yeni alinan personeli uzun siireli egitimlere tabi tutmalar1 drnek gosterilebilir. Iste
uzmanlagsmasi tamamlanmig olan personelin performans 6lgiimii yapilir ve personel

calismalarindan Otiirii 6dillendirilir. Bu calismalar1 sirasiyla orgilit degerlerine

104 F Sebnem Karsh, “Orgiit Kiiltirii ve Kadin Yéneticiler”(Dénem Projesi, Ankara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Y®6netimi ve Kariyer Danismanligi Ana Bilim Dali, 2005),
6, http://acikarsiv.ankara.edu.tr/fulltext/2879.pdf [25.04.2009].

195 Erkmen, Ordun, age,7.

106 | uthans, age, 126-127.
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baghlik, ortak hikayelerin olusumu izler. Orgiitte ¢alisanlar orgiitiin degerlerine
baghdirlar ve orgiite zarar verecek herhangi bir sey yapmaktan kagmirlar. Orgiit
kiiltiirtinii gegerli kilan hikayeler canli tutulur. Son adimda islerini iyi yapan ve
Srgiitte bir rol model haline gelen bireyler tanimlanir ve diillendirilir®®”.

Orgiit kiiltiirii asagidaki islevleri yerine getirir'®:

e Orgiit iiyeleri i¢in bir kimlik 6zelligi tasur.

e Kendinden daha fazla, 6rgiite baglhilig1 pekistirir.

e Sosyal sistem kararliligini gelistirmek

e Karar almada taninmig ve kabul edilmis terimleri ortaya koyar.

Kiiltiir yonetim tarzini, orgiitsel tasarimi igerir. Degerler ve felsefeler tasir, bireyleri
sosyallestirir. Personeli motive eder, grup uyumlulugunu olusturur ve hedeflere
baglihg1 gergeklestirir. “Orgiitiin, toplumunca benimsenen ve gelistirilen kiiltiir,
insanin programlanmis bir bilgisayar yapilmasina karsi bir direnme aracidir™*%,
Yoneticiler insanlarin toplumda var olma ihtiyaglarini kiiltiir sayesinde karsilayarak,

calisma ortaminin daha motive edici, daha renkli olmasini saglarlar.

Sirket kurucular1 bir ise girisirken dncelikle basariy1 yakalayacak kosullar1 bulmaya
calisirlar. Bu kosullar1 olusturmaya calisirken hayatlarinin o giine dek onlara
sundugu bilgi birikiminden, kazandiklar1 tecriibbeden, sahip olduklar1 Kkiiltiirel
anlayistan yararlanirlar. Giiglii bir kiltiir ¢alismalar1 anlamli hale getirerek ve
davraniglara rehberlik ederek uzun siireli bir 6rgiit basarisini ortaya c¢ikarmaktadir.
Bir orgiitiin temel taslarindan olan insan1 yonetmek sadece teknolojik becerilerle
degil, kiiltiirel birikim sayesinde de olmaktadir. Kiiltiirii ¢alisanlarm islerini daha iyi
yapmalarini saglayan bir tesvik araci, bir kaldira¢ olarak diisiinebiliriz. O halde
yonetimin en onemli rollerinden biri kiiltlirel degerleri bicimlendirerek, calisanlar1

yonlendirmektir™.

Gligli bir kiiltir kurum i¢inde resmiyetin Oniine gegerek gizli bir kontrol
mekanizmasi olugturan bir rol istlenir. Boylece yazili kurallara gerek kalmadan

calisanlarin davraniglari, akillar1 ve ruhlar1 kontrol edilmis olunur. Basarili firmalara

197 age, 128-131.

108 E Kast, age, 663.

109 Bagaran, age, 306.

10 E Kast, age, 663-664.
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baktigimizda, bilingli ve giiglii bir kiiltiire sahip olduklarini, sematik kurallardan
ziyade kiiltiiriin etkisi ile ¢alisanlarin neyi ne zaman yapmalar1 gerektikleri bilincinin

yerlesmis oldugunu gormekteyiz'*.

Orgiit kiiltiirii o drgiitiin ¢evresinde tanmmasini, degerinin anlasilmasini, cevresi ile
iliski bicimini ve diizeyini yansitir. Orgiitiin yasamin1 siirdiirdiigii toplumun kiiltiirel
yapisina ters diismemesi gerekir. Aksi takdirde 6zellikle de rekabet sartlarinin agir ve
yogun yasandig1 giiniimiiz kosullarinda orgiitiin yagamini stirdiirmesi, ayakta kalmasi

zor olacaktir.

3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tiirleri

3.2.1. Maddi ve Manevi Kiiltiir

Kiiltiir temelde maddi ve manevi olmak iizere ikiye ayrilmaktadwr. Maddi kiiltiir,
teknik ara¢ ve gere¢, makine, iiretim araglar1 ve maddi yapilar, manevi kiiltiiriin
dislasmis seklidir. Bir milleti diger milletten ayiran asil kavram orf, adet, kolektif
davraniglar, deger yargilari, ahlak anlayisi, sosyal normlar ve zihniyetten olusan
manevi kiiltiirdiir. Ornek olarak televizyon bir maddi kiiltiir unsuru iken,
televizyonda yayimlanan program o toplumun Ozelliklerini yansitan manevi
kiiltlirdiir. O halde maddi kiiltiir bagska toplumlarda benzer 6zellikler tasiyabilirken,
manevi kiiltiir o topluma 6zgii karakteristik o6zellikler igerir. Verdigimiz 6rnekten
hareketle, televizyon bagka bir tlilkeden ithal edilebilen bir varliktir. Ancak izlenen

programlar o iilke kiiltiiriinii yansitmaktadir**2.

Maddi kiiltiirden anlasilan insan emegi ile hammaddenin islenerck sekillenmesidir.
Sanat yapitlari, mimari binalar, ve benzerleri toplumun maddi kiiltiiriinii olusturur.
Manevi kiiltiir ise toplumun geneline hakim olan inang, dil, hukuk yapisi, evlenme
torenlerinden, aile yapisina kadar tiim konular1 igine almaktadir. “Orgiitlerin ayakta
kalabilmesi i¢in sahip olduklar1 kiiltiiriin genel kiiltiir ile uyumlu olmasi gereklidir.
Bununla birlikte, toplumda Karsit kiiltiirlerin olugsmas1 gibi 6rgiit iginde de karsit

kiiltiirler olugabilir**.

111 Simsek, Fidan, age, 26.

112 Erkal, age, 141. )
1"13 Seving Kose, Semra Tetik, Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltiirinii Olusturan Faktorler”, Celal Bayar
Universitesi I.I.B.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, .7, .1, (2001): 223.
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“Maddi kiiltiir bir iilkenin bir nevi kalkinma diizeyini gosterir. Enerji, demir-gelik,
¢imento gibi tirlinlerin liretim ve tiiketim miktarlari ile bilgisayar, radyo, televizyon,
gibi teknolojik araglar kullanimi1 hususundaki istatistiki veriler, lilkelerin gelismislik
diizeyini ortaya koymaktadir. O halde, nesnel ve teknik 6geler medeniyet, 6zel ve

»114 Manevi kiiltiir buradan hareketle

soyut olanlar ise milli kiiltlirii olusturmaktadir
millidir ve iilkeleri birbirinden aymran asil kiiltiirel farkliliklar1 igerir. Maddi kiiltiir ise
iilkeler arasinda Ozellikle teknolojik acidan olumlu yonde etkilesimlere sebep olan
kiiltiirdiir. Ornek olarak Tiirkiye nin tarim iilkesi olma &zelliginden, sanayi toplumu
yapisina gecis agamasinda, batidan etkilendigi teknolojik gelismeler, 6rnek olarak,
elle imalatin yerini otomasyona birakmasi, bir maddi kiiltiir etkilesimidir. Ancak her
zaman maddi kiiltiir ile manevi kiiltlir arasinda keskin aymrim yapamayabiliyoruz.
Yukarida 6rnek olarak gosterdigimiz, televizyonun bagka bir iilkeye ge¢isinin maddi
kiiltiir olmas1 ve televizyonda izlenen programlarin ise o iilkenin manevi kiiltiir
unsurlarindan etkilenen 6geler icermesi, bazen maddi kiiltiir ve manevi kiiltiir
kavramlarmin i¢ ige gectigini gostermektedir. Son yillarda iilkemizdeki televizyon
programlarinin  birgcogunun iilke disindan ithal edilen formatlardan esinlenerek

yapilmas1 hususu da maddi kiiltiirlin, o lilkenin manevi kiiltiiriinii de beraberinde

getirebildiginin, bu iki kiiltiiriin i¢ i¢e ge¢misliginin gdstergesidir.

3.2.2. Baskin ve Alt Kiiltiir

Baskin ve alt kiiltiir ayirimi giighii ve zayif orgiit kiiltiirti ayirimina benzemektedir.
Bir orgiitte birgok eleman tarafindan paylasilan degerler baskin kiiltiirii, yani orgiitiin
kiiltiiriinii ifade eder. Biiyiik organizasyonlarda ortaya ¢ikan alt kiiltiir ise ¢alisanlarin
karsilastiklar1 sorunlar, durumlar ve deneyimlerdir. Orgiit ierisindeki fakli boliim ve
departmanlarda genelde alt kiiltiir gdzlemlenir. Ornek olarak, orgiitiin bir muhasebe
departmani ile pazarlama departmani1 arasmda farkli deger ve inanislar

gozlemlenmektedir'®®.

“Baskimn kiiltiire O0rnek verecek olursak; Delta Havayollar1 calisanlarinin ¢ogu,

disiplinli ¢alisma, isletmeye baglilik ve miisteriye hizmet gibi degerleri onaylamakta

4 Oznur Yiiksel, Davrams Bilimleri, 1.bs. (Ankara: Gazi Kitabevi, 2006), 168.
15 Enver Ozkalp, Orgiitsel Davrams, 2.bs. (Eskisehir: Anadolu Univerisitesi Yaynlari, 2004), 110.
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ve benimsemektedirler. Hewlett Packard’da ise iscilerin hepsi, {iriin yenilestirme,

iiriin kalitesi ve miisteri ihtiyaglarina aninda tepki gibi degerleri paylasmaktadir™**®,

Alt kiiltiir, ana kiltiir kalibindan ayrilarak temel 6zellikler itibari ile fazla farklilik
gostermese de cesitlilikleri kapsayan bir tarzdir. Cinsiyet, yas, yerlesim yeri,
ekonomik ugraslar, meslekler, etnik kokeni dil, lehge, din, mezhep gibi farkliliklar
nedeniyle bir toplumda kiiltiir tiim kisiler i¢in bir 6rnek teskil edemez. Bireyleri
kalkinma ve modernlesme ¢abalari, ulusal bir senteze dogru siiriiklemektedir.
Sanayilesme, kalkinma gibi iilke ve iilkeler arasi hareketler alt kiiltiirlerin siirekli
olarak birbirleri ile etkilesmelerine, birlesmelerine ve ayni zamanda birbirlerinden

ayrilmalarina yol acabilir'’.

“Diinyanin pek cok iilkesinde gencligin, wklarin, etnik gruplarin, olusturduklar:
cesitli alt kiiltiirler mevcuttur. Daha kiigiik alt kiiltiirler, tiniversite kampiislerinde
veya uyusturucu madde kullanan insanlar arasinda da gériilebilir”“g. Alt kilttrler
arasindaki farkliliklarin artisi, gruplar arasindaki sosyal catigmalarin da artmasina

neden olur.

Bir iilkede genel anlamda baskin olan kiiltiir giiclii ise, alt kiiltiirler topluma renk
katacaklardir. Ancak baskin kiiltiiriin mevcut oldugu iilkelerde demokrasiden uzak
bir yasant1 mevcutsa, farklilik yaratan alt kiiltiirler ¢catismalara yol acabilmektedir.
Dinsel ve etnik catigmalar1 bu farkliligin yaratacagi sorunlara ornek gosterebiliriz.
Ulkelerde olusan yoresel kiiltiirler de birer alt kiiltiir drnegidirler. Ulkemizden drnek
verecek olursak, memur kenti olarak adlandirilan Ankara ile ticaret merkezi olarak
anilan Istanbul arasinda kiiltiirel farkliliklar mevcuttur. “Bu farkliliklar1 ayn1 meslek
grubuna mensup insanlar arasinda bile gérmekteyiz. Doktorlar, hakimler, 6gretim
elemanlari, polisler gibi bazi mesleklerin baskin kiiltiirden az veya c¢ok farkl,

kendilerine 6zgii bir alt kiiltiir olusabilir”**.

Yapilan caligmalar orgiitlerde ¢oklu kiiltiir yapilarmnin var oldugunu gdstermektedir.
Belirli bir firma i¢in firma genelinde baskim bir kiiltiir sz konusu iken, firmaya ait

diger sirketler, boliimler, v.b. yerlerde genis gruplardan farkli olarak alt kiiltiirler

116 7 Beril Akinct Vural, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel iletisim, 1.bs. (istanbul: iletisim
Yaylar1,2003), 47.

Y7 Bozkurt Giiveng, Merih Zillioglu, Antropoloji, 1.bs. (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymnlari,
1995), 73.

18 Enver Ozkalp, Davrams Bilimlerine Giris, 3.bs. (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari,
2002), 68.

19 Gznur Yiiksel, age, 167.

57



olusur demistik. Orgiitler genelde bir veya daha fazla alt kiiltiire sahip iken genellikle
baskin kiiltiirin temel degerlerine bagli, ya da temel degerlerini aninda kabul eden
bir kiiltiirii secerler. Ozellikle baskmn orgiitsel kiiltiirde bulunan farkli fonksiyonel
yapilar bu tarz yapilanmis alt kiiltiirlerin olusmasma neden olur. “Ornek olarak
aragtirma ve gelistirme departmanlar1 iyeleri, diger departmanlarm (muhasebe,
pazarlama, v.b.) tiyelerine kiyasla orgiitsel yasam lizerinde daha farkli beklenti ve

inanglara sahiptirler™?.

Ana toplulugun geri kalan kismima kars1 alt kiiltiirden farkli olusan bir de karsi
kiiltiirler mevcuttur. “Toplumsal a¢idan baktigimizda mesela 1960’ larda 1970
baslarinin Amerikan toplumundaki fertcilik, rekabet ve materyalizme karsi bir

baskaldir1 seklinde gelisen “Hippilik™ hareketi bir karsit kiiltiir é')rnegidir”121.

Sozgelimi, GM’ deki karsit degerlerin belirlenip bunlarin harekete gecirilmesi,
uygulanmasi ve bir rol model olarak diisiiniilmesi karsit kiiltiiriin olusumuna imkan

Vermistir122

. Ancak, karsit degerler firmanin basarisina yonelik degerlendirilmelidir.
Karsit kiiltiirtin deger ve davranmiglar1 baskin kiiltiirden farkli 6zellikler gosterse de
orgiit i¢indeki insanlar1 basartya giden yolda dolaylh ya da dogrudan

etkileyebilmektedir.
3.2.3. Giiclii ve Zayif Kiiltiir

Giicli orgiit kiiltiirtinde Orgiit degerleri (temel amaglar, amaca yonelik tutum ve
davraniglar, giyim tarzi, ¢alisma iliskileri, iletisim kanallar1, v.b.) ¢alisan ¢ogunluk
tarafindan benimsenir. Cogunluk tarafindan degerler benimsendigi i¢in bu tarz orgiit
kiiltiirlerinde denetim kolaydir ve genel politika ve isleyis daha kolay uygulanir.
Orgiit kiiltiiriine aykir1 hareket edenler olsa da bunlar érgiitten dislanirlar ya da isten
ayrilirlar. Japon isletmeleri giiclii 6rgiit kiiltiiri algilamasma verilebilecek en giizel
orneklerden biridir. Japon kiiltiirii aile baglarina 6nem veren bir yapida oldugu i¢in
isletmelerinde de kiiltiir, 6rgiitsel baglilik gibi kavramlar, {istiin kalite hizmet sunumu

anlayis1 icerisinde 6nemli bir rol teskil etmektedir'?®.

120 James L. Bouditch, Anthony F. Buono, A Primer on Organizational Behavior, 4.bs. (USA: John
Wiley & Sons, 1997), 290.

121 Erkal, age, 148.

122 Bouditch, Buono, age, 290.

123 Koparal, age, 194.
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Zayif kiiltiir ise gilicli kiltiiriin tam tersi olarak, calisanlarm Orgiit kiltiirii ile
biitiinlesmelerinin saglanmadigi, calisanlarin genel kabul gérmiis temel inang ve
degerlere uyum saglayamadig1 yapidadir. Bu nedenle 6rgiit i¢i ¢atisma ortamu giiclii
orgiit kiiltiirlerine kiyasla daha yogun yasanir. Bireysel deger ve yaklagimlar daha
etkilidir.

O halde orgiit kiiltliriinii iki temel faktor belirlemektedir. Bunlar orgiit {iyelerinin
aynt temel degerlere sahip olma diizeyini belirten paylasim, digeri de Orgiit
iyelerinin Orglite baghliklarin1 ifade eden yogunluk kavramudir. Paylagim
oryantasyon ve Odiillendirme faktorlerinden etkilenir. Oryantasyon siirecinde
oncelikle yeni ise alinan elemanlara bir oryantasyon programiyla orglitiin felsefesi ve
degerleri anlatilir. Bu siire¢, calisma siiresince, yonetici ve ¢aligma arkadaslari ile
gerek sozlii iletisim, gerekse ¢alisma aligkanliklarmin aktarilmasi seklinde devam
eder. Terfi, taninma, maasa zam yapma gibi 6diillendirmeler ise, sirket degerlerine
bagl kalan elemanlara verildigi siirece diger elemanlarin da bu degerleri daha iyi
anlamalarina yardimci olur. Yogunluk kavrami da odiillendirme ile olusmaktadir.
Elemanlar, orgiitiin benimsedigi degerlere gore davrandiklarida
odiillendirileceklerini bilirlerse, bu degerlere gore davranma istegi de o Olciide
artacaktir. Eger calisanlar bu sekilde ddiillendirilmezlerse, degerlere olan baglilik da

azalir'?*,

“Glcli kiiltiirlere sahip oldugu bilinen firmalara 6rnek verecek olursak, Mc

Donald’s kalite ve temizlik, IBM miikemmellik, J.C. Penny adalet, Ford Motor Co.
» 125

kalite gibi farkl degerler tistiinde durmaktadir

Sekil 10: Giiclii Kiiltiir Ornekleri

Giiglii Kiiltiire Sahip Firmalar, http://www.google.com [18.05.2009]

124 Fred Luthans, Organizational Behaviour, 7.bs. (istanbul: Literatiir Yaymcilik,1995), 501.
125 \ural, age, 52.
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Giiglii bir kiiltiirde calisanlar {ist yonetimin kararlarina baghdirlar. Insanlar duygusal
acidan tatmin edileceklerini bilerek islerine daha iyi motive olurlar. Zayif bir
kiiltiirde degisen ihtiyaglar ve topluluk talepleri igin gerekli olan uyum saglanamaz.
Glglii bir kiltiir altinda ¢alisan personel orgiitiin hangi amaca hizmet ettigini ve
basarili olmak i¢in neye ihtiyaglar1 oldugunu, neyin degerli oldugunu bilir. Giiglii

kiiltlirde var olan risklerden bazilar1 alternatiflerin goriilememesi ve cevredeki

degisikliklerle yiizlesmek igin geri doniisiin zor olmasidir'?®,

3.2.4. Diger Ayirmlar

Pozitif Kiiltiir: bir kiiltiiriin pozitif olmasi i¢in, drgiitiin genelinde paylasilan, tiyelerin
belli bir yonde hareket ettigi kiiltiirel davraniglarin mevut olmasi gereklidir. Sadri ve
Lees (2001), ¢alisanlarin iiretkenligini ve Orgiitiin basarisini gosteren parametrelerin

yaratilmasinda ¢ok Onemli bir rol oynayan pozitif orgiit kiiltliriiniin temel

6zelliklerini bes ana madde altinda toplamaktadir*®’;

1. Misyon ifadeleri hazirlamak ve orgiitiin gelecegine iligkin bir kurumsal vizyon olusturmak
bu temel o6zelliklerin ilkidir. Kurumsal vizyon, giiclii degerlere ve karizmatik bir kisilige sahip iist
diizey yoneticiler tarafindan o6rgiit calisanlarina agikea iletildigi takdirde etkinlik kazanmaktadir.

2. Pozitif orgiit kiiltiirli, iggorenlerin bireysel degerleriyle uyusan ve isletmenin amaglariyla
tutarhilik gosteren kurumsal degerlerce desteklenmektedir. Kurumsal vizyon ve degerler, st diizey
yoneticilerin tutarli bir bicimde drnek davranislar sergilemesi sonucu orgiitiin biitiin kademelerine
niifuz etmektedir.

3. Calisanlara deger verilmekte, arkadas ya da takim arkadasi goziiyle bakilmaktadir. Farkli
boliimlerde ¢alisan isgérenler arasinda etkilesim bulunmaktadir.

4. Pozitif 6rgiit kiiltiirli, degisen digsal kosullara uyarlanabilir niteliktedir. Isgérenlere esit ve
adil davranilmasini 6ngérmektedir.

5. Kiiltiir, kurumsal degerleri vurgulayan birtakim somut semboller araciligiyla giinliik
yasamin bir parcasi haline gelmektedir. Bu somut semboller arasinda ritler, seremoniler, ritiieller,
anlatilan hikaye, masal ve destanlar, mitler, kullanilan beden dili ve mimikler, fiziki diizenlemeler,
yaratilar ile is yerinde giyilen giysiler yer almaktadir.

“Pozitif orgiit kiiltiirii, insan kaynaklar1 harcamalarini azaltmak suretiyle Orgiitiin
parasal acidan tasarrufta bulunmasina yardimci olmaktadir. Negatif kiiltiirler ise
yukarida agiklanan 6zelliklerin aksine catisma ortamina daha miisait yapida olup,

orgiit iginde gerginlige neden olabilmektedirler” %,

126 George F. Simons, Carmen Vazquez, Philip R. Haris, Transcultural Leadership Empowering
The Diverse Workforce, 1.bs. (Huston: Gulf Publishing Company, 1993) 156.

127 Golnaz Sadri, ve Brian Lees, “Developing Corporate Culture as a Competitive Advantage”, The
Journal of Management Development, (2001):854’ten aktaran Giiven Murat, Banu Agikgoz,
Yoneticilerin Orgiit Kiiltiirii Algilamalarma iliskin Bir Analiz: Zonguldak Karaelmas Universitesi
Ornegi, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, c.3, s.5, (2007): 4.

128 Giiler Tozkoparan, Tiirker Susmus, “Uretim ve Hizmet Sektérii Isletmelerinde Orgiit Kiiltiiriine
Iliskin Kargilastirmah Bir Uygulama”, Ege Akademik Bakas, c.1, s.1, (2001): 208.
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Bagka bir ayirim kiiltiiriin objektif ya da subjektif olmasi ayirimidir. Varsayim, inang
ve beklentiler subjektif kiiltiirii olustururken, orgiit tarafindan olusturulan artifaktlar
da objektif kiiltiirii agiklamaktadir. Ornegin, Volvo’ nun Kalmar galerisinin girisi
veya Dijital Equipment firmasinin agik ofis diizenlemeleri ve buralarda ¢esitli sauna,
kahve odalar1 gibi tasarimlar her Orgiitsel kiiltiiriin objektif yansimalarini
olusturmaktadir. Subjektif Orgiitsel kiiltiir liderlik tarzlar1 ve oryantasyon, fikir
cergeveleri ve davranis ve problem ¢dzme yontemlerini igeren bir menejerlik kiiltiiri
icermektedir. Subjektif orgiitsel kiiltlir insanlar ve Orgiitler arasindaki benzerlik ve
farkliliklar1 ortaya c¢ikaran ve daha ayri bigimlerde karakterize eden bir yapiya
sahiptir. Objektif kiiltiir diger Orgiitlerde benzer 6zellikler tasiyabilirken, subjektif

kiiltlir daha ¢ok orgiite 6zel yapldadlrlzg.

3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

“Gerek orgiitii, gerekse bireyleri yakindan ilgilendirdigi icin Orgiit kiiltiiri
ozelliklerinin  incelenmesi konunun Onemini vurgulamak ac¢isindan yararh

59130

olacaktir Kiiltiir aligilmig davranig kaliplarinin maddi iiriinlerinden olusan bir

diizendir ve bu diisiinceye gore kiiltiir, birtakim 6zellikler tasimaktadir. Bunlar":

1. Kiiltiir, 6grenilmis davraniglar toplulugudur: Kiiltiir nesilden nesile aktarilan,
toplumlarin hayat bi¢im tarzinin felsefesi olduguna gore, bir toplum kendinde
once gelenlerden Ogrendiklerini sonraki nesile aktarmaktadir. Aksi olsaydi
kiiltir varligini siirdiiremez. Basladig1 noktada son bulurdu. Kiiltiir genetik
olarak degil, aliskanliklar yoluyla diger insanlara gegen bir olgudur. Ornek
verecek olursak, bugiin Cinliler sopalarla yemek yerken, biz kasik ve catal
kullanarak yemek yemekteyiz. Bu yemek yeme tarzindaki degisiklik
insanlara genetik yolla ge¢gmemistir. Dogdugu giinden beri kisinin

etrafindakileri izleyerek onlardan gordiigii, sonradan 6grendigi bir davranistir.

2. Kiiltiir toplum tiyelerince paylasilmistir ve iiyelerine kimlik saglar: Kiiltiir
eger sonradan 0grenilmis bir davranislar toplulugu ise bir tek kisiyi degil,
toplumun genelini etkileyen bir olgu olacaktir. Bahsettigimiz drnekteki gibi

bir Cinlinin yemegi sopa ile yemesi o toplumun tiimiine ait ortak olarak

129 Bouditch, Buono, age, 289.

130 Tozkoparan, Susmus, age, 207.

13! George A. Lundberg, Clarence C. Schrag, Otto N. Larsen, Sosyoloji, ¢ev. Ozer Ozankaya (Ankara,
Ayyildiz Matbaasi, 1970), 121-122’den aktaran Erdogan, age, 136-137.
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sergilenen bir davranigtir. Toplum iiyelerince paylagilmayan davraniglar
kiiltiirii degil bireysel ilgileri olustururlar. Orgiit elemani ¢alistig1 6rgiit ile bir
biitiinlesme yasar, orgiitiin bir temel tas1 haline gelir. Bu da c¢alisana o orgiitte

var olma kimligi yaratir.

Kiltiir degisebilir: Gegmisten giliniimiize nesilden nesile aktarilan kiiltiir
kavrami bu siire¢ icerisinde giiniin kosullarina gore degisim gostermektedir.
Buna 6rnek verecek olursak; 1970’ler Tiirkiye’sinde insanlar Ispanyol model
pantolonlar, dar gomlekler giyerken, 2000’lerin Tiirkiye’sinde daha degisik
kiyafetler giyiyorlar. Bu farklilik, o giiniin moda kiiltiirii ile bugiiniin moda
kiiltiirli arasinda fark olmasindan ileri gelmektedir. Kiiltiir insanlar1 bir araya
getiren onlarin toplum olmasini saglayan biitiinleyici 6zellikte bir olgudur. Bu
nedenledir ki toplumlarin giinlin sartalarma gore duygu ve diisiincelerinin
degismesi ile birlikte kiiltiirel davraniglari, iste yemek yeme aligkanliklari,

giyim tarzlari, v.b. de degismektedir.

Orgiitsel kiiltiir diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya g¢ikarilan
davranigsal kaliplar seklindedir'®*: Orgiit kiiltiirii, diizenli ve tekrar edilen ve
nesiller aras1 aktarilan bir 6zellik igerir. Yaygin olarak kabul edilen deger ve
tutumlardan olusur. Bu nedenle heterojen bir sekilde topluma dagilma
ozelligine sahiptir.

Kiiltiir, kolektif bir ¢abanin iirlinlidiir: Bircok birey bir araya gelerek orgiit

kiiltiiriine yon vermektedir. Bu ¢aba, yoneticilerin destegi ile sekillenir’®.
Orgiit kiiltiirii yazili kurallar olmadan bireyi etkileyebilmektedir.
Orgiit kiiltiirii bir yonetim anlayis1 ifsa eder.

Orgiit kiiltiirii sembollerden olusan kararli bir yap1 igerir: Orgiit kiiltiiriiniin
degisimi yavas olmaktadir. Hizli degisimler istisnaidir. Orgiit kiiltiirii
hikayeler, seremoniler gibi 6gelerden meydana gelen, bu yolla gelecek

nesillere aktarilabilecek iceriktedir’*.

Orgiit kiiltiirii performans: etkileyici bir rol oynar: Kiiltiiriin performans

lizerine olumlu etkisi vardir. Orgiit iginde kiiltiir sayesinde biitiinliik daha

132 Eren, Orgiitsel Davrams, 139.

133 Kilg, age, 121.

134 Esra Sari, “Kamu Yonetiminde Orgiit Kiiltiirii ve Mersin Defterdarhg Ornegi”, (Yiiksek Lisans
Tezi, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 42.
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kolay saglandigindan karar alma mekanizmasi daha kolay isler. Kiiltiirel
uyuma adapta olabilen calisanlar uzun vadede degisime daha kolay adapte

olabileceginden her kosulda yiiksek performans sergileyebileceklerdir.

“Bir bagka ozellikler iizerinde agiklama yapan Newstrom ve Davis Kurum kiiltiirii

Ozelliklerini dort baslik altinda toplamistir”. Bunlar'®*:

e Kurumlar kar taneleri ve parmak izleri gibi biriciktir. Her kurum tarihi,
iletisim Oriintiisii, sistem ve prosediirleri, misyonu ve vizyonu, hikayeleri ve

mitleri ile biitiin bunlarmn i¢erisinde olusan ayirt edici bir kiiltiire sahiptir.
e Kurum kiiltiirii zaman igerisinde yavasca degisen dengeli bir yapiya sahiptir.

e Kurum kiiltiirleri ima ile anlagilabilen bir 6zellik gdsterir. Ciinkii olusumlari

tarihsel siirece dayanmaktadir.

e Kiiltiir, kurumun amaglari, endiistri, rekabetin dogas1 ve diger c¢evresel
faktorlere bagli oldugundan biitiin kurumlara uyarlanabilecek “en iyi kurum

kiiltiiri” yoktur.

Orgiit kiiltiirii basarilar ve basarisizliklardan etkilenecektir. Giiglii kiiltiirler,
ogrenmeye agik, ¢oziim iiretebilen ve disa doniik kiilttirler iken, zayif kiiltiirler, daha
ice doniik yapldadlrlarl%. Bu nedenle orgiit kiiltiir 6zellikleri kurumdan kuruma
degisir yapidadir. Ozellikler orgiit kiiltiirii tiirlerine gore degisim gdstermektedir.
Pozitif kiiltiir yapisma sahip bir Orgiit ile negatif kiiltiir yapisina sahip bir orgiit
arasinda ozellikler agisindan fark olacaktir. Ornek olarak orgiit birlesmelerinde
degisik kiiltiirel yap1 ile kars1 karsiya kalacak olan kurumun c¢alisanlari ile birlikte
birlesme sonucu tanisacaklar1 yeni kiiltiire uyum saglayabilen yapida olmalari
gerekmektedir.

Kurum kiiltiiriiniin 6zellikleri bir¢ok kisi tarafindan farkli sekillerde ele alimmaktadir.

Bunlar arasinda dikkat ¢eken bir baska siniflandirma séyledir137:

1. Bireyler kurum kiiltiiriinii biitiinlestirir. Kurumun kiiltiirii 6ncelikle bireylerin
potansiyellerinden kaynaklanmaktadir.

2.  Kurum kiiltiirii mitkemmelciligin ddiillendiricisi olabilir.

135 Simsek, Fidan, age, 21-22.
136 Tozkoparan, Susmus, age, 208.
137 Simsek, Fidan, age, 23-24.
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Kurum kiiltiirii bir dizi tasdiktir. Kurum calisanlariin, inan¢ ve onaylanmis
degerlerle biitiinlesme ihtiyaclar: bulunmaktadir.

Kiiltiirel tasdikler kendi kendilerini gegeklestirme egilimindedir.

Kurum kiiltiirii fikir ve anlam biitliinligi saglar.

Kurum kiiltiirii tiyelerine devamlilik ve kimlik kazandirmaktadir.

Kurum kiiltiirii karsit degerlerle denge igindedir.

Kurum kiiltiirii sibernetik bir sistemdir.

Kurum kiiltiirti modeldir. Kiiltiir belirli bir obje degildir, fakat zaman iginde

kurumda ortaya ¢ikan bir modeldir.

10. Kurum kiiltiirti iletisimdir.

3.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Orgiit kiiltiiriinii anlamak icin drgiitii olusturan 6gelerin incelenmesi gerekmektedir.

Orgiitsel kiiltiir, diger ¢ogu konseptler gibi teoristler ve arastirmacilar tarafindan

tanimlanan bir yap1 degildir. Kiiltiiriin baz1 tanimlarina kisaca deginirsek,

Semboller, ideolojiler, rittieller, dil ve mitler,
Orgiitiin kurucusu tarafindan ortaya konulan diisiincelerden olusan &rgiitsel
senaryolar,

Tarihsel sembollere dayali davranislardan meydana gelen tirtinler.

Hikayeler
Ritiiell
Rl.lﬁfll :rr ve Semboller

Orgiitsel

Kiiltiir
Kontrol Giig Yapilan
Sistemleri

Orgiitsel
Yapilar

Sekil 11: Orgiitsel Kiiltiiriin Temel Ogeleri

Orgiitsel Kiiltiir Ogeleri, http://www.mindtools.com/media/Diagrams/CulturalWeb.gif [30.04.2009]
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Tablo 5: Schein’in U¢ Boyutlu Orgiit Kiiltiirii Modeli

Kiiltiirel Nitelik Ornekleri |I - Tasarim ve Yaraticiik
* Belgeler

* Teknoloji Goriilebilir ancak
* Fiziksel Planlar * Sanat genellikle
5 ziiml
* Donanimlar * Goriilebilir ve duyulabilir soziimenemeyen
model

| |

* Dil II - Degerler
* Jargon * Fiziksel ¢cevre deneyimleri
* {5 Etigi ve Pratik * Sadece sosyal konsensus
tarafindan test edilebilen Yiiksek seviyede
I I farkindahk
* Sadakat III - Temel Varsayimlar
* Tatil giinlerinde ¢alismanin . o
iicretlendirilmesi Cevreyle iliski

* Digerlerine yardimda bulunmak |* Gergeklik, zaman ve mekanin

yapist

* Baglilik * Insan dogas1

* C)dﬁllendirmeye yonelik * fnsan davranisi Bilin¢ oncesine ait,
performans goriinmez ve

* Yonetimde adalet * Insan iligkileri imtiyazh yap

* Rekabet yogunlugu

James L. Gibson ve dig., Organizations, Behavior, Structure, Processes, 11.bs. (New York:
McGraw Hill, 2003), 31.
Orgiit kiiltiirii, Walt Disney, Nokia ya da Compact Bilgisayar gibi firmalardaki
kiiltiirel varsayimlar, uyumlar, algilamalar, ya da ogrenmeler {izerine kurulu bir
icerik tagimaktadir. Birinci tabaka, yaraticilik ve tasarimdan olusmakta, goriinebilir
ancak ¢cogu zaman agiklanamayan bir yapidadir. Buna en giizel 6rnek, yilik bir rapor,
bir gazete, isciler arasinda duvar ayrraglar1 ve donanimlardir. ikinci tabaka degerler,
ya da insanlar i¢in 6nemli olan seylerden olusmaktadir. Degerler bilingli olarak
ortaya ¢ikan istek veya arzulardir. Uciincii tabaka ise insanlarm davranislarma

rehberlik edecek temel varsayimlardan ibarettir. Bu varsayimlar bireylere is,
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performans hedefleri, insan iligkileri ve takim arkadaslarinin performanslar1 hakkinda

nasil algilamalar1, diisiinmeleri, hissetmeleri gerektigini anlatmaktadir**®,

Semboller

Kalhramanlar

Ritiieller

Degerler Cahsmalar

Sekil 12: Farkh Kiiltiir Seviyeleri

Senior, age, 128

Schein (1992) ve Dyer (1985) ii¢ seviyeden olusan en asagidan en derine kadar ii¢
farkli seviyeden bahsetmistir. Olusum seviyesi goriinebilir orgiitsel yapilar ve
stiregler (dil, cevre, ritiieller, seremoniler, mitler ve hikayeler gibi)’ den benimsenen
degerler seviyesinde (Orgiitsel strateji, hedef ve felsefeler)® den olusmaktadir. Temel
varsayimlar1 benimseme seviyesinde, deger ve hareketlerin kaynagi olan algilar,
diisiinceler, hissiyatlar gibi olgular yer almaktadir. Boylece Hofstede’in ritiieller,
kahramanlar ve semboller seviyesi Schein’m olusum seviyesi ile ayni anlama
gelmektedir. Ancak Hofstede’in degerler seviyesi Schein tarafindan benimsenen
degerler seviyesi ve temel varsayimlarin en derin seviyesi ile iliskili olarak inanglar

degerler ve davranislar1 ayiran iki farkli bolime ayrilmaktadir'®.

138 Gibson ve dig., age, 31.
139 Senior, age, 127-128.
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Orgiit iiyelerinin, davranis ve yaklasimlarim sekillendirmede farklilig1 ortaya ¢ikaran
iic temel faktor bulunmaktadir. Bunlardan ilki, kiiltiirel giiciin bir 6rgiitte paylasilan
degerler ve inanglara dayanmasidir. Paylasilan deger ve inanglarin derecesi arttikga
davranglara rehberlik eden temel varsayimlar daha fazla olacaktir. ikincisi, rgiitiin
iiyeleri arasinda daha genis bir alanda paylasima sunulan deger ve inanglara sahip
orgiitsel kiiltiirlerin etkisi daha giiclii olmaktadir. Bunun en biiyiikk sebebi de ¢ok
sayida personel bu soyledigimiz deger ve inanglar tarafindan yonlendirilmektedir.
Ugiinciisii, de genel bir kural olarak, lokal bazda calisan kiiciik 6rgiitlerin iiyeleri
arasinda deger ve inanglarm genis capta paylasilmasmin daha kolay olmasindan

Stiirii bu orgiitler giiclii kiiltiirlere sahiptir™®.

3.4.1. Temel inanclar ve Varsayimlar

“Varsayimlar bireyler ve gruplarca paylasilan organizasyondaki insan unsuru,
organizasyonel ve dis ¢evresel sorunlar, insan iliskileri ve eylemi ile biitiin bunlara
iliskin ger¢ek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlari igermektedirler™*'.

Varsayimlar tartismaya a¢ik degildirler ve sorgusuzca kabul edilirler.

“Orgiit kiiltiiriiniin en soyut ve gdzlenmesi zor olan, drgiitiin i¢ diinyasmi, dziinii,
temelini olusturan varsayimlar 6gesi, ¢alisanlarm Orgiitiin neden dis ¢evreye karsi
varhigimi siirdiirmesi gerektigi ve orgiit i¢indeki islevsel sorunlar ve ¢oziimlerine
yonelik algilari, diisiinceleri ve hissettiklerinin tanimlanabilir nedenlerini olusturmak
ile birlikte orgiit yapisinin korunmasinda, degisimin saglanmasinda 6rgiit i¢in odak
noktasidir. Uzun donemde politikalar ve stratejik karar verme hususu orgiitsel

inaglarmn etkisi ile saglanabilmektedir™**%.

Paylasilan varsayimlar bir orglitteki tiyelerin ortak diisiince ve hislerinden olusur.
Varsayimlar insan hayatmin kiiltiirel seklinin olusmasinda etkili oldugu gibi,
orgiitlerin kiiltiirel yapisinin olusumunda da etkilidir. Ornek verecek olursak kimi
aileler geng¢ yasta ¢ocuklarinin iistiine fazla baski uygulamalar1 halinde, ¢ocuklarmin
daha yanlis yollara sapacagina inanmakta iken, kimi aileler ise tam tersini, cocugu
serbest birakmanm daha yanlis olacagini savunmaktadwr. “Buradan hareketle,

orgiitler agisindan; bir Orgiit alicilarin faturalari 6demeleri konusunda bask1

140 Bouditch, Buono, age, 291.

141 Zeyyat Sabuncuoglu, isletmelerde Halkla iliskiler, 5.bs. (Bursa: Ezgi Kitabevi, 2001), 33.

Y2 Qidika Gizir, “Orgiitsel Degisim Siirecinde Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Ogrenme”, Mersin
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, c.4, 5.2, (2008): 189.
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yapilmasmi dogru bulurken, baska bir kurulus baskinin miisteriler tizerindeki orgiit
giivenini sarsacagina inandigi i¢in, baskici politikalar yanlis sonuglar doguracagmni

Varsaym1$t1r”143.

Eski misirhilari 6liimden sonraki hayatin bugiinkii yasamin kendisinden daha 6nemli
olduguna inanmalar1 sayesinde firavunlarin o muazzam yapilara, piramitlere
gomiilmesi, Romalilarin imparatorluklarmin sonsuza dek yasayacagma inanmalari
sayesinde sonsuza dek kalacak tarzda yapilar insa etmis olmalari, Osmanlinin da
Islami inanisa gore camilere verilen dnem neticesinde, konutlara nazaran camileri
daha gorkemli ingsa etmis olmalar;; varsayimlarin {riiniidiir. Bu baglamda
varsayimlar temel inanglar ile beraber ortaya ¢ikan, sonucunda olaylara yon veren

kavramlardir'**.

3.4.2. Temel Degerler ve Normlar

Bir deger bireyi 6nemli, anlamli kilar. Uzun zaman boyunca toplam kalite yonetimini
benimseyen oOrgiitlerdeki kiiltiirler siirekli gelisim ve bilgi paylasimma Onem
vermektedir. “Ornek olarak; Southwest Havayollarinda (SWA) eglenceli bir yolculuk
yapmak paylasilan bir degerdir. Normlar, grup iiyelerinin davraniglar1 i¢in ortaya
konan kurallardir, i¢ siireglerdir. Bir norm orgiitte paylasilir hale geldiginde orgiit

kiiltiiriiniin  bir 6gesi haline gelmektedir™**.

Bir takim i¢cin normlarm temel
fonksiyonu davranislarin diizenlenmesi ve standartlastirilmasidir. Normlar yazili
kurallardan farkli olarak sozlii olarak insanlar arasinda paylasilan standart bir kiiltiir
yarattigindan, orgiit ¢alisanlarindan bu normlara aykir1 davraniglarda bulunanlar

orgiit tarafindan dislanacaktirlar.

Degerler kavrami orgiit ideolojisini zenginlestirir. Yonetsel kararlar verilmesine

olanak saglar.

“Kiiltiirel degerlerin niteligini belirleyen c¢esitli 6zellikler asagida siralandigi
»»146.

gibidir

143 Hellriegel, Jackson, Slocum., age, 487.

144 Mehmet Degirmenci, Amach Canlilar Yénetimde Uciincii Nesil Sistem Diisiincesi, 1.bs.
(Istanbul: Hiperlink Yaynlar1, 2007), 137.

145 Hellriegel, Jackson, Slocum age, 488.

146 Bagaran, age, 299.
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e Degerler, ¢ok genel iilkiiler, amaglar ve umutlardir.
e Degerler, davranislarin kaynagidir

e Degerler soyuttur.

e Degerlerin sinirin1 diizgiiler belirler.

e Degerler insanin koklii inanglaridir.

e Degerler tam olarak gerceklestirilemez.

e Bazi degerlerin farkinda olunmayabilir.

e Bazi degerlerin 6lgiilmesi zordur, degerleri, ancak olusturdugu davranislar

ortaya c¢ikabilir.
e Degerler, insanin ¢evresi ile iligkisini diizenler.
e Degerler, seceneklerin karsilastirilmasina yararlar.
e Degerler, insanda 6miir boyunca yasantilarla olusurlar.
e Degerlerin islevi, insanin ihtiyacini kargilamaktir.
e Degerler, kisiye, kiiltiire 6zgii davraniglar kazandirir.
e Degerler, bireyin kisiliginin temel belirleyicileridir.

Degerler, kullanimda olan, yani oOrgiit c¢alisanlarmin giinliikk yasantilarindaki
davraniglarmin belirleyicisi olan degerler [values-in-use] ve varsayilan ya da ortiik
degerler [espoused values, hidden values] olmak iizere iki sekilde ele alinmaktadir.
Varsayilan ya da ortiik degerlerin, kullanimda olan degerlerle bazi zamanlarda
uyusmamasina ragmen Orgiitlerde uzun siire var oldugu ve sembolik bir islevi oldugu

ileri siiriilmektedir®*’.

“Dooley (1995), stres ve belirsizlik iceren durumlarda, rutin 6rgiitsel davranislarin,
dogrudan gozlenemeyen ve net olarak tanimlanamayan 6rtiik degerleri yansittigini ve
bunlarin ancak c¢alisanlarin  davranig Oriintiilerinden ¢ikarsama  yapilarak

belirlenebilecegini ifade etmektedir™*,

Normlar, degerlerden farkli olarak toplumun karsilikli olarak neyin dogru, neyin

yanlis oldugu hususundaki karsilikli anlagmasidir. Degerler, daha c¢ok kisiye 6zgii

Y7 S1dika Gizir, age, 189.
148 age, 189.
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inanis olmasina karsin, normlar, daha ¢ok genele kabul gormiis standartlar1 yansitan
bir kavramdir. Ornegin, asgari iicretin bir norm olmasina karsilik, calisan kisilere
asgari iicretin ¢ok diigiik olmasi nedeni ile asgari iicretin lizerinde bir taban {icret
belirliyor iseniz sizin kisilerin ge¢imine daha ¢ok onem veren bir degerde insan
oldugunuz sonucu ortaya ¢ikmaktadir™®. Normlar ve degerler birbirlerinden cok
kesin bir sekilde ayrilan kavramlar olmasalar da yorumlanis agisindan bu tarz
farkliliklar tasimaktadirlar. Degerler ve normlar toplumun ayakta durabilmesinde
vazgecilmez iki unsurdur. Buradan hareketle; orgiitler agisindan da c¢alisanlarin
orgiite baglliklarmin saglanmasinda norm ve degerler biiyilk oOnem teskil
etmektedirler. Ciinkii toplumda insanlar iizerinde olusan genel yargilar, ¢alisanlar
iizerinde de hakimiyet saglar. Ornek olarak calismaya, cok dnem veren Japonya gibi
bir iilkede ¢alismaktan kagman, daha ¢ok dinlenme talep eden bir kiginin barinmasi
miimkiin degildir. Ayn1 sekilde 6zel sektor ve kamu kurumlar1 arasinda da bu ayrimi
gorebilmekteyiz. Her ikisinde de olusan deger sistemi, insanlarin calistigi kurumu
secmesinde, Ozel sektdor ya da kamu sektdrii aywrimi yapmasinda etken rol

oynamaktadir.

Burada yonetimin etkisinden bahsetmek de gerekir. Ciinkii norm ve degerler, ¢esitli
i¢c ve dis etkenler sayesinde degisime ugrayabileceklerinden (6rgiit amag, strateji, dis
piyasa kosullar1 degisimi gibi) yoneticilerin sahip olduklar1 degerler ve yonetim
felsefesi kiiltiirel gelisimi etkileyen onemli bir faktdr olacaktir™’. Yukarida da
bahsettigimiz 6zel sektor, kamu sektorii aymrimimin temelinde yatan da aslinda

yonetimin bakis agisindaki farkliliklar, sahip olduklar1 farkli norm ve degerlerdir.
3.4.3.0rgiitsel Semboller

Kiiltlirti yorumlayan bir diger secenek de baska seyleri temsil eden sembollerdir.
Diger bir deyisle seremoniler, hikayeler, sloganlar, térenler hepsi Orgiite ait daha
derin degerleri sembolize etmektedir. Semboller fiziksel ve sozel-davranigsal olmak

iizere iki boyutludur.

Kiiltiiriin ifadesinde semboller en basit 6gelerdir. “Logo, mimari, bicim ve pek ¢ok
somut ifade sembollere 6rnek gésterilebilir”lSl. Ornek verecek olursak, Istanbul

Universitesi Iktisat Fakiiltesi sembolu iktisat1 ifade edebilecek giizel bir drnek olan

9 Degirmenci, age, 136.
150 Geybullayev, age, 42.
151 Hellriegel, Jackson, Slocum, age, 488.
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karincadan olusmaktadir. Yine Yildiz Teknik Universitesi’nin (YTU) amblemindeki

yildizlar da fiziksel sembollere giizel bir rnektir.

“Orgiit simgelerinin amac1, orgiitsel kiiltiiriin degerlerini gii¢lendirmek ve
diizgiilerini  hakli gostermek; calisanlar1  duygular1  dogrultusunda oOrgiite

baglamaktir”*®2.

Semboller mevcut diizenin korunmasinda informal uygulamalarin formal hale
gelmesinde etkilidir. Ornek olarak bir firmada sozli olarak bilinen degerler
semboller ile ifade edildiginde, formal bir yap1 kazanmaktadir. Bir firmanm giyim
tarz1 da aslinda bir nevi sembolik gostergedir. “Ornek verecek olursak IBM ve bir
yazilim firmas1 olan Lotus birlestiklerinde, Lotus’ un tigort gibi serbest giyim tarzi ile
is degerlerine uygun bir giyim tarzimi benimseyen IBM’ in kiiltiirel ¢catigsma yasamasi

59153

bekleniyordu

3.4.3.1. Fiziksel Semboller

Fiziksel semboller 6zel bir nesne {izerinde yogunlasan giiclii bir 6zellik tasirlar.
Fiziksel semboller torenler, seremoniler, ayinler gibi fiziki davranislari

kapsamaktadir.

3.4.3.1.1. Torenler

Jim Collins’ e gore orgiitlerde calisanlarin sosyal rollerine istinaden dort tip toren

vardir’®,

152 Basaran, age, 298.

53 Eda Sahal, “Akademik Orgiitlerde Orgiit Kiiltirii ve Is Tatmini Arasindaki iligki: Akdeniz
Universitesi’nde Doktora Yapan Arastirma Gorevlilerinin Orgiit Kiiltiiriine ve Is Tatminine Yoénelik
Algi ve Kanaatleri”, (Yiiksek Lisans Tezi, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 34.
154 Daft, age, 363.
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Tablo 6: Orgiitsel Torenler ve Toplumsal Sonuclar Tipolojisi

Toren tiirii Ornek Toplumsal Sonuglar
Gegit Goreve baslatma ve temel | Insanlara yeni toplumsal
egitim rollerine aligmalarmi
kolaylastirmak.
Gelistirmek Yillik odiiller gecesi Toplumsal kimlikleri

gelistirmek ve calisanlarin
statiilerini artirmak.

Yenileme Orgiitsel gelisim | Sosyal yapilart yenilemek
calismalari ve Orgiitsel fonksiyonlugu

gelistirmek.
Uyum Ofis tatil partisi Genel hisleri, tiyeleri bir

arada tutan genel
diistinceleri tesvik etmek
ve gelistirmek.

Daft, age, 364.

“Torenler; giinliikk, haftalik ve belli donemlerde, kurallara uygun olarak, yapilan
planli gosterilerdir. Amag¢ ¢alisanlarmn duygulanmalarini saglamak adina etkinlik

diizenlenmesidir’*®°.

Orgiit iiyelerini drgiitiin amaglar1 etrafinda toplayan torenler, bigimsel, simgesel, ve
sireli kolektif eylemler bitiniidiir. “Giinler, haftalar, bayramlar, gosteriler,
kutlamalar, merasimler, partiler, kabul giinleri, balolar, kokteyller, spor
karsilagsmalari, mezuniyet torenleri gibi sozii edilebilecek baslica faaliyetler térensel
ogeler arasinda yer almaktadir™™°. Orgiitsel torenlerde orgiit i¢in anlamli ve 6nemli

olan 6geler vurgulanir.

3.4.3.1.2. Ayinler ve Seremoniler

Orgiit yapisindaki onemli bazi faktorler ayinler ve seremonilerden olusmaktadir.

Ayrmtili ve planlanmis, yoneticilerin degerlerini ortaya konmasma olanak saglayan

155 Basaran, age, 298.

%6 M. Harrison Trice, M. Janice Beyer, “Studying Organizational Cultures Through Rites and
Ceremonials”, Academy of Management Review, c.9, s.4, (1984): 653-669°dan aktaran Tugba
Tiryaki, “Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkileri”, (Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 50.
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caligmalar genellikle izleyicilerin yararma yoneliktir. Seremoniler giiglii diisiince ve
hisler ortaya koymak icin tasarlanan 6nemli bir anlayisi benimsemis olan insanlar

arasinda 6zel degerleri ortaya ¢ikaran firsatlardir.

Cogu toplumda seremoniler dogum, evlilik ve toplum iiyelerinin 6limii {izerine
yapilan torenlerdir. Cogu orgiitte seremoniler 6zel basar1 elde etmis ve emekli olan
calisanlar1 onurlandirmak igin kullanilmaktadir. “Ornek olarak, Apple bilgisayarda
Steve Jobs, firmasinda yeni triinlerin tanitimi i¢in bir y1llik seremoni diizenlemistir.
Jobs ayni zamanda firmasinin benzersiz {iirlin tasarimlarmin rakipler tarafindan
kesfedilmesi halinde gelisme evresinde ¢alinacagini varsaymistir. Bu ylizden yeni
tasarimlar1 olabildigince sir olarak saklamak i¢in biiyiik yatmrimlar yapmustir.
Seremoni siiresince bu gizlilik biiyiik heyecan yaratmis ve Aplle’ in kendi ¢alisanlari

Jobbs’ 1n yeni tiriinleri tanitmastyla biiyiik siirpriz yasamustir™*>".

Seremoniler aslinda 6zel térenlerdir. Calisanlarin performanslarini artirmak, onlari
orgiite daha ¢ok baglamak, kisaca ¢alisanlarin katilimimi artirmak adma kurulan 6diil
sistemi bir 0zel toren yani seremonidir. “Madalya takma, rozetler, belge verme,

yildiz takma gibi etkinlikleri drnek gdsterebiliriz”**®.

3.4.3.2. Sozel-Davramissal Semboller

Sozel davramigsal semboller ise; dil, hikayeler ve mitler ve kahramanlardan

olusmaktadir.

3.4.3.2.1. Orgiit Dili

Kiiltiirii etkileyen bir diger teknik de dildir. Cogu firmalar ¢alisanlarna 6zel bir
anlam yiiklemek icin kendilerine has bir slogan, metafor, deyis ya da baska bir dil
bicimi kullanmaktadirlar. Sloganlar firma calisanlar1 kadar miisteriler tarafindan da
kullanilabilir 6zelliktedir. “Ornegin Averit Expres’in bizi harekete gegiren giic
insandir slogani ile hem miisterilerine hem de calisanlarmma dilsel bir kiiltiir

uyguladig: goriilmektedir™**°.

Dil kiiltiirin unsurlarinin nesilden nesile aktarilmasini saglayan, bireyler arasi

iletisimin yegane unsuru, paylasilan sesli sesler, yazili isaretler ve jestlerden kurulu

57 Hellriegel, Jackson, Slocum, age, 489.

158 Bagaran, age, 298.

159 Richard I. Daft, Organization Theory and Design, 8.bs. (USA: Thomson South Western, 2004),
365.
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bir sistemdir. Kiiltliriin 6grenilmesinde 6geler arasindaki en dnemli boyutlardan

birisidir. Dil sayesinde simgeleme daha kolay olmaktadir™®.

3.4.3.2.2. Hikayeler ve Mitler

Hikayeler gergek olaylara dayanan ve Orgiit ¢alisanlar1 arasinda sik¢a paylasilan yeni
personele orgiit hakkinda bilgilendirme agisindan anlatilan oykiilerdir. Cogu hikaye
firmada kiiltiirel normlar1 ve degerleri olusturan modeller ve idealleri ortaya koyan
kahramanlar hakkindadir. Baz1 hikayeler efsane olarak nitelendirilmektedir ¢linkii
olaylar tarihi ve hayali ayrintilar ile siislenebilmektedir. Diger hikayeler de orgiitiin

deger ve inanclar1 ile uyumlu olan ancak gergekler ile desteklenmeyen mitlerdir.

Johnson Controls firmasmin bir boliimii olan Prince Corp’ta calisanlar, sirketin
kurucusu olan Ed Prince’a ait bir hikaye anlatmaktadir. “Ed Prince, ¢alisanlara biten
iirlinlerin vagonlara yliklenmesinde yardimci olmak amaci ile bir calisanina yaglayici
madde almasi i¢in arabasi ile birlikte 100 dolar vermistir. Neticesinde ¢alisan
istenilen {iriin, araba ve para lstii ile birlikte donmiis ve hem kendisine verilen gorevi

gerceklestirmis hem de giiven kazanmlstlr”161.

Liderlerin zaman igerisinde kazandig1 basarilar hikayeler ve mitler ile kahramanlk
ve romantik terimler olarak kullanilmaktadir. Orjinal olarak bir 6ykii tarihsel
gerceklere dayanabilir. Ancak Oykii tekrar ve tekrar anlatildik¢a gercekler hayali

ayrintilar ile siislenir.

Mitler, ¢alisanlarin olup biteni sorgulamasindan uzaklasarak, benimsemesini saglar.
“Sozgelimi, “Sorumluluk her zaman yetkiye esit olmalidir™ sdylencesi, buradaki
yanlishigin sorgulamadan benimsenmesini saglar ama oOte yandan diisiinmede

duraganhg1 saglayarak insani rahatlatir™'%,

Hikayeler orgiitiin deger sistemi ve inang¢larini bir harita misali insanlara islerin nasil
yapilacagini anlatan bir kiiltiirel 6gedir. Bu tip hikayeler ve mitler kiiltiirel ¢evre
icerisinde kendine yer bulur ve insanlara islerin ne sekilde yapildigini hatirlatir. Su
onemlidir ki c¢ok genis bir sekilde bilinen hikayeler Orgiitiin ihtiyaglarimi
karsilayamayabilir. Olumsuz hikayeler insanlara orgiit icerisinde temkinli olmalarmi

ve sistemi nasil alt edebilecegini anlatmaktadir. Mitler ve hikayeler bir orgiit i¢in

160 ¥ 3se, Tetik, Ercan, age, 224.
161 Daft, age, 364-365.
162 Bagaran, age, 298.
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fonksiyonel olabilirken fonksiyon dis1 da kalabilmektedir. Onemli olan ¢alisanlara

Srgiitii ve yonetimini kavramada giiclii bir etken olarak ele alinmasidir*®,

3.4.3.2.3. Kahramanlar

Toplumda nasil ki nesilden nesile anlatilan efsaneler ile bu giinlere kadar gesitli
kahramanlik hikayeleri aktarilabilmigse, ayni sekilde oOrgiitler de dilden dile
anlattiklar1 hikayeler ile kendi kahramanlarini yaratmuslardir. “Ornegin, Ford igin
Henry Ford, Microsoft icin Bill Gates, birer Orgiitsel kahramandirlar*®*. Bu

kahramanlar ¢alisanlar i¢in bir rol model, motivasyon aracidir.

“Kahramanlar &rgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii somutlastiran kisilerdir. Orgiit icinde
her {liyenin bireysel performansmi O6rnek aldigi kisiler olan kahramanlar ayni

zamanda ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler™®.

Kahramanlar, orgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii kendi basaril1 kisiliklerinde toplarlar
ve oOrgiit kiiltiirtinii giiclendirerek basarida standart yaratarak, ¢alisanlarin da bu
standartlara uymasmi saglarlar. Kahramanlar i¢in birer yol gosterici sembol,

calisanlar i¢in rol model teskil ederler de diyebilirizl66.

3.5. Orgiit Kiiltiirii Ile lgili Modeller

3.5.1. Biirokratik Orgiit Kiiltiirii Modeli

“Biirokratik bir kiiltiirde c¢alisanlarin davraniglar1 resmi kurallar, standart isletim
prosediirleri ve hiyerarsik raporlama iliskileri dogrultusunda bir koordinasyon ile
yonetilmektedir. Biirokrasinin uzun donemli endiseleri tahmin edilebilirlik,
verimlilik ve kararhiliktir. Burada asil odak noktasi Orgiitiin i¢ operasyonel
isleyisidir”167. Kararlilig1 gerceklestirmek icin, gorevler, sorumluluklar, net bir
sekilde ifade edilerek otorite net bir sekilde dile getirilmelidir. Her duruma uygun
kurallar ve siiregler gelistirilmektedir. Calisanlar da bu kurallar ¢ercevesinde yasal
prosediirii izleyerek, davraniglarini bu kurallar dogrultusunda yonlendirmektedirler.
Bu kiiltiirin anahtar kelimesi standartlar ve prosediirler oldugundan, o6rgiit sistemi

yasalar dogrultusunda idare edilir. Tiirkiye’ de 6zellikle bu kiiltlir tarzinin kamu

163 Bouditch, Buono, age, 292.

164 Giiney, age, 181.

165 Sabuncuoglu, isletmelerde Halkla iliskiler, 33.
166 Sar1, age, 125.

187 Hellriegel, Jackson, Slocum, age, 490.
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orgiit tiplerinde mevcut oldugunu sdyleyebiliriz. Daha ¢ok kamu kurumlarinda bu
kiiltiir tipine rastlanilmasinin nedeni, ¢alisanlar arasinda ortak standartlar

kurulmasinin gerekmesinden kaynaklanmaktadir.

Biirokratik kiiltiir orgiitte; siirekli yetki basamaklarinda tirmanmaya hevesli, ¢alistig
kuruma kars1 ilgisi az ve ikiyiizlii hareket eden ¢ tip kisilik yaratir. Bunun nedeni,
bu kiiltiirde temelde giivensizlik faktoriiniin yatryor olmasidir. Siki bigimsel denetim,
astlarin yakin takibi, insanlarin kullanilmasi ve kuskucu bir ortamimn varlig1 orgiitte
giivensizlik yaratacagindan bu tarz kisilik tiplemeleri meydana c¢ikmistir. Tiim
kurallar yazili olarak ifade edildiginden, sozlii iletisim azdir. En ufak konularda bile
yazilt kurallar kaynak almir. “Eski kararlara, geleneklere ve toreye asir1 baghlik, bu
orgiit kiiltliriiniin bas 6zelligidir. Bu orgiit kiiltlirii girisimei kisilerden ziyade daha

¢ok kurallara uymayu tercih eden insanlara uygundur™.

Ozetle Vries ve Miller’ a gore; Biirokratik drgiit kiiltiiriinde isgdrenlerin her eylem
ve islemleri dlgiime, kurallara baglanmistir. “Orgiit kilavuzlukla degil kurallarla
yonetilmektedir. Kurallar, buyruklar yazilidir. Bunlarin disina ¢ikma da bunlari

uygulama da yaziya baglamr”leg.

Bu kiiltiiriin temeli Weber’in ideal biirokrasi kavramina dayanir. Giiniimiizde Weber’
in modeline rastlanilmasi pek miimkiin olmadigindan giiniimiiz orgiitleri ¢evresel
kosullara gore olusturulmus biirokratik yapidadir. Biirokratik kiiltiir iyi kurulmus
yapilar, stliregler ve resmi olarak tanimlanmis gorev dagilimlarma gore
sekillendirilmis olmakla birlikte oOrgiitiin tepe hiyerarsisi tarafindan tanimlanan

hedeflere hizmet etme amacmdadir®’®.

3.5.2. Yenilikci Orgiit Kiiltiirii Modeli

D1s odaklilik ve esneklilik, risk alan dinamik ve yaratic1 bir orgiitii ortaya ¢ikarir.
Deneyim, yenilik ve ydneten durumda olma yoniinde calismalar yenilik¢i kiiltiir
yapisina sahip orglitleri olustururlar. Bu tip orgiitler sadece ¢evredeki degisikliklere

tepki verme amacinda degildirler. Asil hedefleri, degisikligi, yeniligi yaratmaktir.

168 Basaran, age, 309.

189 fprahim Ethem Basaran, Yonetimde insan iliskileri, 1.bs. (Ankara: Kadioglu Matbaasi, 1992),
226.

70 Cogkun Can Aktan, Sabah Balta, “Perspectives on Organizational Behavior and Organizational
Culture”, Selected Proceedings of The Third International Conference on Business, 16-17 June
2007 (izmir: Yasar Universitesi, 2007): 195.
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Gegerlilik yeni ve benzersiz iriinler ¢ikararak, bireysel yenilikg¢ilik, esneklik ve

Ozgiirliik kazanarak siirekli gelismektir”l.

“Kiilttirti biirokratik ve yenilik¢i 6zelliklere gore incelemis olan Kilmann, orgiit
kiiltiiriinlin  gorevini her seyi harekete geciren sosyal bir enerji olarak

tanimlamigtir* "2

. Kilmann’a gore hizla degisen ve kiiresellesen diinyada, duragan
seyreden biirokratik kiiltiir tarz1 yerine, yeni dogan ihtiyaglara uyum saglayabilecek,
daha dinamik ve sartlar karsisinda kolay degisebilen yenilik¢i kiiltiir
benimsenmelidir. Canon ve Sony gibi firmalar, yeni liriin pazarlama stratejilerine
gerek duyduklarindan yenilikgi orgiit kiiltiirii tarzin1 benimsemislerdir. Bu da rekabet
sartlarinin, yeni Uriin iiretmenin, daha yaratici ve yenilik¢i olmanin gerektirdigi

calisma kosullarinda ¢alisan firmalar i¢in basariy1 yakalamada etkin kiiltiir modelinin

yenilik¢i kiiltiir modeli oldugunu gostermektedir.

3.5.3. Parsons Modeli

ABD’li sosyal psikolog T.Parsons, Orgiit kiiltliriiniin incelenmesinde ve
olusturulmasimda sosyal degerlerin 6nemi iizerine yogunlasmistir. Modeli; ingilizce
isimlerin bas harflerinden dolayr asagida gosterildigi gibi “AGIL” olarak
anilmaktadir. Bu dort faktor ii¢ perspektiften kaynaklanan orgiitsel dinamiklerin
elementlerine psikolojik, sosyal wve kiiltiirel olarak nasil uyum sagladigini
gostermektedir. Bazi kitaplarda Legitimacy (yasallik) kavrami kiiltiir (culture) olarak
da goriilmektedir. Bahsi gecen 1ii¢ perspektif; Ogrenmeye dayali davranislar,
performansa dayali davramiglar ve hem Ogrenme hem performansa dayali

davraniglardir'™.

71 Hellriegel, Jackson, Slocum, age, 492.

172 Erol Eren, Orgiitsel Davrams, 146.

7% carol Gorelick, Nick J. Milton, Kurt April, Performance Through Learning: Knowledge
Management in Practice, (USA: Butterworth-Heinemann, 2004), 29.
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Sekil 13: Parsons AGIL Modeli

Gorelick, Milton, April, age, 29.

Parsons cevredeki degisime Orgiitlerin performans ve 68renme siireglerinin uyumu
ile ayak uyduracagini sdylemistir. Hem performans hem 6grenme siirecleri orgiitsel
kiiltiriin dogmasmna neden olarak, bir sosyal sistem olusmasma katkida

bulunmaktadir'’™.

Parsons modelinde, amacglarm ve o amaca nasil ulasilacaginin belirlenmesi 6nem
kazanmaktadir. Parsons bu calismayi amaca ulagma temeli ile insa etmistir. Bu
temelden hareketle, is ¢evresi ve kiiltiiriin orgiitiin algilamasinin iizerindeki etkileri
¢dziimlenmis olup, cevre ile biitiinlesme gerceklesir. Orgiitiin kurmus oldugu sinerji
biitiinlesme temelinde yer almaktadir. Liderlik faktorii de bu biitiinlesme siirecinde
yer alir. Burada liderlik etkisi ile orgiit kararlar1 alinir. Sinerjinin kurulmasindaki asil
amac gereksiz harcamayi kisarak dengeye ulasilmasidir. Dengenin kurulmas: tiim

dahili elementlerin uyum i¢inde ¢aligmasi anlamina gelmektedir175.

7% Gorelick, Milton, April, age, 29.

%% Michael J. Dreikorn, The Synergy Of One: Creating High-Performing Sustainable
Organizations Through Integrated Performance Leadership, (USA: American Society for
Quality, 2004) ,21.
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Sekil 14: Orgiitsel Denge

Dreikorn, age, 22.

Parsons’ a gore her sosyal sistemde, bir uyum, amaglara ulagsma, alt ve iist sistemler
arasinda biitiinliik ve bireylerce kabul edilen bir yasal diizen mevcut bulunmalidir. O
halde sistemler alt ve iist olarak ikiye ayrilmaktadir. Ve bu sistemler arasinda uyum
esastir. Bu nedenle de sistemlerin varligini siirdiirmesinde yegane etken kiiltiirdiir.

Asagidaki sekilde Parsons’in kiiltlirel degerler semasi gésterilmistir176.

178 Erol Eren, Orgiitsel Davrams, 143.
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Sekil 15: Kiiltiirel Degerlerin Rolii

Eren, Orgﬁtsel Davrams, 149.

Parsons modelinde degerleri; teknik, ekonomik, sosyal, psikolojik, politik, estetik,

ahlaki, dini, degerler olarak smiflandirmistir.

3.5.4. Ouchi Modeli

William Ouchi,1980’lerin baslarinda Japonya rekabetini baz alarak, Amerika isletme
bilimine yeni bir bakis kazandirmak adina 1981°de Z Kurami adli bir eser
yaymlamistir. Bu kitapta Amerika ve Japonya isletme yonetimlerinin geleneklerini
karsilagtirmistir. Ouchi’ nin Z Paradigmasi da ayni zamanda yeni bir orgiitsel kiiltiir
tiirlinii ifade ediyordu. Kiiltiir tanimlamasinda, teknoloji yerini insan faktdriine,
bireyselcilik de yerini, daha ¢ok giivene dayali, grup calismasini 6nemseyen, liyakata
dayali bir esitlik anlayisina birakmistir. Ouchi ¢alismasinda, yavas yavas yiikselme
ve uzun siireli sdzlesmelerin dnemini vurgulamistir. s birligi ve grup calismasi
beraberinde yetki ve sorumlulugunu getirmis, yetki paylasimini, hesap verebilirligin

daimi olmasimi saglanustir’’.

77 Simsek, age, 113.
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Z Kurami temelinde biitiinlestirici bir rol segen yeni bir kiiltiirel yaklagimi
vurgulamigtir. Yiksek verimliligi yakalamada calisanlar kilit rol oynadigindan,
yonetim ¢aligma ortamimi yapilandirarak, ¢alisanlarin birlikte daha verimli
calismasimni saglamalidir. Ouchi, ABD firmalarinda Z Teorisinin ¢ogu 6zelliklerinin
bulunmadigini ve ABD ve Japon caligmalarini bir araya getirerek ABD’de kullanim
imkan1 saglamaya calismistir. Teori Z’nin asagida yedi Onemli boyutu

tanimlanmustir'’®:

Uzun siireli ¢alisma (is glivenligi)

Kolektif karar verme

Bireysel sorumluluk

Yavas degerlendirme ve ylikselme

Dolayli, resmi olmayan ve dogrudan kontrol, bi¢imlendirilmis resmi 6lgiiler

Orta derecede 6zellestirilmis kariyer hedefleri

N o a bk~ wDnh e

Biitiinliige dayali endise, biitiinii igeren

Teori Z sistemin Japon yapisina daha uygun olup ABD’de uygulama imkanmnin zor
oldugu yoniinde elestiriler yapilmistir. Bunun sebebi de iki iilke arasindaki sosyo-
kiiltiirel, ekonomik ve teknolojik farkliliklardir. Ancak IBM, Kodak ve Hewlett-
Packard gibi firmalar Ouchi’nin Onerilerinden bazilarin1 geleneksel Amerikan
liderlik modelleri ile bir arada uygulamaya calismig ve Orgiitsel memnuniyeti

saglayan bir sistem olusturmuslardir'™.

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Japonya’nin ekonomi alanimnda yapmis oldugu
hamleler 1970’lerin sonlarma dogru ABD’nin dikkatini ¢ekmistir. Japon yonetim
felsefesi lizerine arastirmalar yapilmistir. Bu arastirmalardan en ¢ok Ouchi’nin Z
Teorisi dikkat c¢ekmistir. Amerikan ve Japon firmalar1 arasmda yaptigi

kiyaslamalarda su sonuclara ulagmigstir'®;

e A tipi Japon iliskileri ile g¢eliski olmakla birlikte benzer noktalara da
rastlanmistir. Amerikan yOnetim tarzi daha bireysel temeller {iizerine
kurulu, bagimsiz ¢aligma kosullari, kendine giiven ve bireysel sorumluluk

ile sekillenmektedir. A tipi Orgiitlerde ¢alisan kaybi1 yliksek, is garantisi

%% Nancy K. Grant, David H. Hoover, Fire Service Administration (Boston: Jones & Bartlett
Publishers, 1993) ,33.

178 Grant, Hoover, age, 33.

180 Marcia Lynn Whicker, Todd W. Areson, Public Sector Management, (USA: Greenwood
Publishing Group, 1990), 145.
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uzun vadede kisa ve calisan gruplar arasinda giiven alt seviyede ve takim
ruhu azdir. Buna kiyasla ters mantikla ¢alisan bazt Amerikan sirketlerine

de rastlanilmustir.

e Ouchi’'nin Z Teorisinde bahsettigi c¢alisma sistemi ise, yukarida
anlatilanlara zit mantikla, uzun siireli ve genellikle yasam boyu istihdam
garantisi, birlikte karar verme, daha genis ve kapsamli kariyer planlar1 ve
bireyin tecriibe edinecegi ¢ok sayida ¢esitli poziyon ve alanlarda ig imkani
saglayan ve subjektif degerlendirmeli uzun 6grenme egrileri igeren

yapidadir.

Anlatildig tizere Ouchi, Z Teorisinde Japon yonetim anlayisina benzer sekilde bir
yonetim felsefesi olusturmaya, bireyleri karar verme sistemine ve planlama siirecine

dahil etmeye caligmustir.

3.5.5. Peters ve Waterman’in Miikemmellik Modeli

Peters ve Waterman, yiiksek performansa sahip firmalarda, yaygimn olarak kullanilan
orgiitsel kiiltiirin etkilerini arastirmiglardir. Calismalarinda Orgiitsel uzmanlara ve
calisanlara yer verdikleri 62 Orgilitte uygulama yapmuslardir ve kiiltiiri karakterize
eden konular1 belirlemislerdir. Arastirilan konular sonucunda, insanin 6nemi ve
biirokratik yap1 ve degerlerin etkisi iizerine yogunlasilmistir. Asagidaki tabloda
Peters ve Waterman’in mikemmel Orgiitlerde belirledikleri konular yer

almaktadir'®®,

181 Katherine Miller, Organizational Communication Approaches and Processes, 1.bs. (USA:
Wadsworth Publishing Company, 1995), 109.
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Tablo 7: Peters ve Waterman’in Miikemmel Orgiitlerdeki Konular

Konu Tanim

Miikemmel orgiitler ¢abuk tepki verirler
ve planlama ve analiz asamasi icin
1-Harekete kars1 tepki zaman harcamazlar.

Miikemmel Orgiitler miisteri ihtiyaclari
dogrultusunda karar alip harekete
2-Miisteri ile yakin iliskiler gecerler.

Miikemmel orgiitler caliganlarini
cesaretlendirerek yeni fikirler ortaya
¢ikmasit konusunda risk almalarina
3-Ozerklik ve girisimcilik destek olurlar.

Miikemmel  orgiitler  yOnetim  ve
4-Verimliligin yakalanmasinda insan calisanlar arasinda pozitif yonlii saygilh
faktori iligkiler kurarlar.

Miikemmel  orgiitler  verimlilk  ve
performans bakimindan ayni temel
degerleri paylasan yonetici ve ¢calisanlara
5-Uygulamali ve deger giidiimlii olmak | sahiptirler.

Miikemmel Orgiitler en iyi yapabildikleri
konu iizerine odaklanirlar ve radikal
6-Yapiya baghilik degisikliklerden kaginmaktadirlar.

Miikemmel orgiitler karmasik yapilar ve
7-Basit bigim ve sade personel is¢i departmanlarindan kagnirlar.

Hem hedef birligi hem de yenilik igin
8-Anlik 6zellikler gerekli farklilig1 sunarlar.

Miller, age, 110.

Onceden yapilan arastirmalarda basartya ulagsmadaki tek yolun biitiin personel
tarafindan kabul edilen gii¢lii bir kiiltiirden gectigi sonucuna varilmistir. Benzer
bi¢imde Peters ve Waterman da miikemmellige tabloda yer alan bagliklar ile
ulasilabilecegini belirtmislerdir. Bu kuralc1 yaklagimlar orgiitsel basariya ulagsmada

tek bir formiiliin oldugunu varsaymustir. Ornegin harekete karsi tepki konusu Peters

83




ve Waterman’in ¢calismalarini gergeklestirdikleri orgiitlerde etkin olmus olsa da bazi
durumlarda daha kapsamli bir calismaya gereksinim duyulmaktadir. “Dikkat ¢eken
bir bagka nokta da bu yaklasimlarm kiiltliri daha ziyade o6rgiitiin sahip oldugu bir
nesne olarak gordiigii ifade edilmektedir. Kiiltiirliin bu derece somutlastirilmast riskli
bir durum olup, kiiltiirlin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi siiresince karsilagilan karmagik
stireglere gerekli olan 6nem verilmemis olunur. Kiiltlirii somutlastirdigimiz zaman

kitltiire bir basitlik kazandirmis oluruz, bu da duraganliga sebep olur*#?,

Peters ve Waterman modelinde ¢alisanlar, karar vermekten ¢ekinmezler ve karar
vermek igin de biitiin bilgilerin tam olmasmni beklemezler. Orgiitlerin harekete
gecmek icin fazla beklememeleri, Orgiite, pazara iirlin sunma asamasinda biyiik
avantaj getirir. Bu modele gore, calisanlarini karar verme siirecinde siirlincemede
birakan firmalar basarisiz olmaya yakindir. Bu modelde miisteriye yakin olmak
onemlidir. Bu nedenle miisterilerle gii¢lii iletisim kurulmaya calisilir, bu dogrultuda
miisteri istek ve ihtiyaglar1 tespit edilir ve onlarm fikirleri degistiginde haberdar

olunarak ve tiim bunlara hizl1 bir sekilde cevap verilmeye caligilir'®®,

Peters ve Waterman’in miikemmellik modelinin temelinde bu nedenle miisteri
memnuniyeti yatmaktadir. Diinya geneline baktigimizda da son zamanlarda birgok
firmanm bu anlayis dogrultusunda harekete etmeye calistig1 gozlenmektedir. Ozel
sektor ve kamu sektorii bazinda da baktigimizda, Tiirkiye de bile son zamanlarda
kamu kuruluslarnda miisteri memnuniyetini yakalamaya doniik ¢alismalar
yapilmaktadir. Maliye Bakanlig1 Gelir Idaresi Baskanligi miikellef odakli hizmet
sunma kalite calismalarini miikkemmelligi arayista miisteri memnuniyeti kavramini
onemsemede Ornek gosterebiliriz. Bu da bize kamuda da 6zel sektérde oldugu gibi

yonetim ve kiiltlir konularinda ¢aligmalar yapilmaya baglanildigini géstermektedir.

3.5.6. Schneider Modeli

Schneider modelinde temel liderdir. Kiiltiir lidere baglidir. Schneider kiiltiirii dort

tipe ayrmustir. Bunlar'®*:

182 Miller, age, 111.

183 Steve M. Jex, Organizational Psychology: A Scientist-Practitioner Approach, (New York: John
Wiley and Sons, 2002) ,423.

184 William E. Schneider, The Reengineering Alternative, (New York: 1994), 10-45.’den aktaran
Yilmaz, Cok Uluslu isletmelerde, 51-54.
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a) Kontrol Kiiltiirii

Bu kiiltiirde temel askeri kurumlardir. Bu nedenle liderler, genellikle olaylar tizerinde
baski ve kontrol saglayabilen, baskalarina hiikmetmeyi basarabilen kisiliksel
Ozelliklere sahiptirler. Pazardan en biiyiikk payr almak isteyen oOrgiitlerde bu tarz
kiiltiirel yap1 mevcuttur. Orgiit de tipki liderin 6zellikleri gibi pastadan en biiyiik pay1
alan hiikkmedici Ozelliktedir. Diger oOrgiitler arastirilir ve zayif noktalar belirlenir.
Duygusalliktan ziyade, objektiflik hakimdir. Kisaca kontrol kiiltiiriiniin giicli
yanlarini: Planlamada, sorun belirleme ve gidermede oldukca basarili olunmasi,
insanlara gliven vermesi, rol tamimlamalarinin yapilmis olmasi, objektiflik,
sistematiklik, gercekeilik olarak siralayabiliriz. Zayif yanlari i¢in ise: Yaraticilik

azdir biirokrasi agir bastigindan esnek degildir ve terfi yollar1 zordur diyebiliriz.
b) Isbirlikei Kiiltiir

Genellikle hizmet sektorleri ve aile sirketlerinde goriilen bu kiiltliriin temelinde aile
ve spor kurumlar1 vardir. Takim ¢alismas1 6nemlidir. Bireyler birlikte ¢alismalarinda
daha iyi verim alacaklar1 inancindadirlar. Bu nedenle koordinasyon ve uyum fazla,
iletisim rahattir. Demokratik bir ortam mevcut oldugundan c¢alisanlar diisiincelerini
dile getirebilirler. Ancak arkadaslik iligkileri is iliskilerinin ¢ok Oniine ge¢cmeye
basladiginda performans diisiikliigii yasanabilmektedir. Kararlar kontrol kiiltiirtindeki

gibi hizli alinamamaktadir.
¢) Yeterlilik Kiiltiirii

Miikemmele ulagsmay1 hedefleyen, daha cok arastrma gelistirme alanlarinda yani
yetenekliligi oldukca yiiksek kisilere ihtiya¢ duyulan orgiitlerde goriilen kiiltiir
tipidir. Performans standartlar1 yiiksektir. Yenilikcilik on plandadir. Strateji ve
planlama, arastirma ve gelistirme ¢ok dnemlidir. Kisiler kendilerini gelistirmek ve
kanitlamak icin firsat sahibidirler. Bu tarz kiiltiirlerin; bireysellige ¢ok Onem
verilerek takim caligmasinin 6nemini yitirmesi ve ihtiyaca cevap veremeyecek daha
fazla yetenekli goriilmeyen kisilerin kurumdan uzaklastirilmast ve giliven

duygusunun azalmasi zararli yanlar1 olarak gosterilebilir.
d) Yetistirme Kiiltiirii

Bu tarz kiiltiir tipinde insanlar kendilerini calismaya ve basariya adarlar. Insan
ruhunu gelistirmeyi amaglayan dinsel kurumlar bu kiiltiiriin temelini olusturur. insan

idealleri esastir. Bu kiiltiiriin benimsendigi orgiitlerde calisanlar kendilerine deger
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verildigini bilirler. Umut ve isteklere, yaraticiliga deger verilir. Degisim, egitim ve
ogretim Onemlidir. Kisiler kendilerini 6zel hissederler. Kutsal bir hava hakimdir.
Ancak; rekabet sartlarinin mevcut oldugu durumlarda asiri iyi niyetten dolayi
basarisiz olabilirler. Kontrol eksikligi ilgiyi azaltir. Asmr1 milkemmellik istegi

gereksiz yere ugragilmasina neden olabilir.

3.5.7. Harrison ve Handy Modeli

Psikolog Harrison’in ¢aligmalarina dayanarak William Charles Handy orgiit
kiiltliriinii gli¢ kiltlirii, rol kiltiirii, gorev kiiltiirli ve birey kiiltlirii olmak iizere 4

siifta toplam1§t1r185.

Handy caligmalarin1 yonetim bigimleri, diisiince sistemleri
acisindan ele alarak smiflandirmis ve yapmis oldugu orgiit kiiltiirii tipleri
smiflandirmasinda her tipin kendine 6zgii avantaj ve dezavantajlar1 bulundugunu,

birinin digerine tercih edilemeyecegini belirtmistir'®®.

a) Gii¢ Kiiltiirii

Bir aga hiikkmeden 6riimcek gibi, merkezilesmis kiigiik isletmelerin kiiltiirel yapis1 bu
tarzdadir. Kontrol merkezden yapilir ve bireylerin miidahale etkileri azdir. Kararlar
genelde merkez tarafindan almir. Merkez koordinasyonu zayif, islemleri yiiriitme
kabiliyeti etkin degilse, bu tarz Orgiit yapilarinda sorun yasanabilmektedir.
Merkezden idare edilmede istisnalar uzman kadronun varligi ve giiclii fonksiyonel
yapilarin mevcudiyeti olabilir. Katilimciliktan uzak bir anlayis hakimdir. Ancak
biirokratik yap1 az oldugundan, hizli kararlar alinir™®’. Otorite sahibi olan insanlar
baskindir. Bu nedenler, astlar iistlerine kars1 genelde itaatkar bir tutum sergilerler.
Gilic merkezli bir yonetim tarzi mevcut oldugundan, bu kiiltiirliin mevcut oldugu

kurumlarda yoneticiler ayni zamanda iyi birer lider de olmak durumundadirlar®®,

185 Asya Kocakaya, “Isletmelerde Orgiit Kiiltiiriiniin Sekillendirilmesinde Liderin Rolii”, (Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi Isletme Anabilim Dali, 2006), 57.

186 Kate Williams, Introducing Management: A Development Guide, 3.bs. (Great Britain: Elsevier,
2006), 27.

187 Kocakaya, age, 58.

188 Simsek, Fidan, age, 32.
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Sekil 16: Gii¢ Kiiltiirii

Williams, age, 27

Handy, gii¢ kiiltiirtinii daha ¢ok bir 6riimcek agina benzedigini belirtmektedir. Bu
kiiltiirde yukarida bahsedildigi gibi giiclii bir lidere ya da tecriibeli bir yOnetici
grubuna baglhlik vardir. Merkezdeki yoneticiler orgiit i¢inde olup biren her tiirli
harekete kars1 duyarl olup hizli karar verebilir 6zellikte olacaklardir. Bu dogrultuda

istege bagli olarak ceza ya da diillendirme gibi uygulamalar yapacaktir.*®

Giic kiiltiirtinde genelde kurallar ¢ok az ya da hi¢ yok denebilecek kadardir. Genel
itibariyle yoneticilerin vermis olduklar1 kararlar uygulanmaktadir. Ornegin aile
sirketlerinde ya da ufak ¢aplh girisimcilerin kurmus olduklar1 yerlerde bu tip kiiltiirler
gecerlidir. Dolayistyla bu  kiiltiirde istihdam edilen personel kurum iginde
kendilerinen beklenenlere ve kiiltiiriin sahip oldugu kurallara uymak durumunda
kalmaktadir.  Yoneticilerin etkin oldugu bu tip kiiltiirlere verilebilecek en iyi

orneklerden biri Bill Gates’in sahip oldugu Microsoft firmasidir.

b) Rol Kiiltiirii

Nispeten durgun ortamlarda kendini gdsteren bu tarz kiiltlirel yap1 {ist yonetimin
giiclii oldugu, kisilerin verilen gorevleri yerine getirebilme kabiliyetine gore rollere
atandig1, cesitli prosediirler, yetki ve rol tanimlamalarmnin yapildigi Orgiitlerde
goriilmektedir. Kurallar ve prosediirlerin mevcut oldugu bu tarz orgiitlerde degisime
ayak uydurabilmek olduk¢ca zor olmaktadir. Burada da gii¢ biirokrasinin
mevcudiyetine bagli olarak kisilerde degil, tanimlanmis gdrev ve pozisyonlarda

diyebiliriz. “Yoneticilerin kigisel uygulamalarinin en aza indirgendigi bu tarz

189 williams, age, 28
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kiiltiirlerde, ¢alisanlar giivence altindadirlar. Ciinkii hiyerarsiler belirgin ve terfiler

uzmanliga dayali olup &diil ve cezalara iliskin standartlar gelistirilmistir*%.

///-\

Sekil 17: Rol Kiiltiirii

Williams, age, 28

Handy, rol kiiltiiriine sahip bir Orgiitte calisanlarin standartlastirilmis gorevleri
oldugunu, oncelik sirasina gore bireylere roller verildigi ve bu rolleriyle hiyerarside
altinda yer alanlar1 yonettigi ve yoneticilerine de bu dogrultuda rapor verdigini ifade
etmistir’. Bu tip kiiltiiriin hakim oldugu yerler genel olarak biiyiik biirokrasilerin
bulundugu kamu ya da 6zel sektorlerdir. Bu tip organizasyonlarda, bireyler hiyerarsi
disindaki bir grup ya da kimseyle goriismemekte, yalnizca kendi hiyerarsisinde yer

alanlarla iletisim kurmaktadir.

Sekil 17°de rol kiiltiirine Handy tarafindan yapilan bir tapmak benzetmezi
bulunmaktadir. Bu tapmagin her kolu orgiit i¢inde farkli bir is kolunu (satis,
pazarlama, liretim gibi) temsil etmekte, bu birimler bagimsiz olarak ve tepede yer
alan yoOneticiler ile koordineli ¢alisarak faaliyetlerini siirdiirmektedir. Bu tip kiiltiirde
tutarhh karar almmasinda basariya ulasilmaktadir. Kurallar agik bir sekilde

belirlendigi icin degisime hizli yanit verilememektedir.

¢) Gorev Kiiltiiri

Takimlardan olusan proje yonetimli matris organizasyonlarda goriiliir. Takim
olusturma kiiltiirii hakim oldugundan kisilere kendilerini kontrol edebilme imkani

taninmigtir. Esneklik 6n planda oldugundan, miisterilere cevap verebilme,

190 Simsek, Fidan, age, 32.

1 Tony Bovaird ve Elke Loffler, Public Management and Governance, 2.bs. (New York:
Routledge, 2009), 67.
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degisimlere uyabilme imkani fazladir. Ozellikle firmalarm AR-GE departmanlarinda

ve danigmanlik sirketlerinde goriiliir.

Sekil 18: Gorev Kiiltiirii

Lyn Smith ve Pamela Mounter, Effective Internal Communication, 1.bs. (United States: Kogan
Page Ltd., 2005), 33.

Sekil 18’de Handy tarafindan gorev kiiltiirli i¢in bir ag nitelendirilmesi yapilmistir.
Bu kiiltiir tipi, NASA tarafindan da kullanilmakta ve sekilde yer alan ag {izerinde bir
isletmenin hangi noktalarda en uygun kaynaklara ve uzmanliga sahip oldugu

g0 sterilmektedir'®

. Yenilik ve yaraticiligin 6nem kazandigi bu kiiltiirde, calisanlar
birbirlerinde tecriibeleri ve fikirleri nedeniyle saygi duymaktadir. Hizli degisimlerin
gergeklestigi tip kiiltiirlerde gorev kiiltiirline ihtiyag duyulmaktadir. Diger kiiltiirlere
kiyasla kontroliin giiclestigi géze carpmaktadir; clinkii hiyerarsik bir yapilanma

olmayip statiilere degil uzmanlhga gore saygi duyulmaktadir.
d) Birey Kiiltiirii

Calisanlarin nasil ¢alisacaklarma dair kendi yargilarma sahip olduklari, birey bazli
bir kiiltiirdiir. Kurum birey i¢in vardir. Uygulamada ¢ok az gériinen bu tarz kiiltiirel
yapiya sahip firmalarda, uzun dénemde biiylime ve uzmanlasma sayesinde bir siire

sonra rol veya giig kiiltiirii gériilmeye baglanmaktadir®.

Handy tarafindan yapilan diger kiiltiir tipi de Sekil 19°da kiime seklinde gosterilen ve
diger kiiltiir tiplerine nazaran asil dnemli olan noktanin birey oldugu birey kiiltiir
tipidir. Bu anlamda bahsetmis oldugumuz diger {i¢ kiiltiir tipinden ayrilmaktadir.

Genel olarak uzmanlasmis profesyonellerin yer aldigi kii¢iik gruplarda bu kiiltiir

192 Ralph E.Anderson, Irl Carter ve Gary R.Lowe, Human Behavior in the Social Environment,
5.bs. (United States: Aldine Transaction Publishers, 2009), 127.
193 Simsek, Fidan, age, 35.
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tipine rastlanmaktadir. Ornegin bir is kurmak igin doktor, avukat ya da mimarlardan

olusan bir grup gibi.'*

Bu tip kiiltiirde kararlardan kimse tek basina sorumlu olmayip, tam olarak anlagma
ile kararlar verilebilmektedir. Grup ig¢inde herkes kendi isini yapmakta ve kontrol

amaci1 giidiilmemektedir.

Sekil 19: Birey Kiiltiirii

Ralph E.Anderson, Irl Carter ve Gary R.Lowe, Human Behavior in the Social Environment,
5.bs. (United States: Aldine Transaction Publishers, 2009), 128.

Ozetle, bu dort kiiltiir tipi de ideal bir kiiltiir tipini yansitmamaktadir. Ancak;*®

e Gili¢ kiultiri arttifinda rol kiiltiirlinde oldugu gibi resmi performans

degerlendirmeleri giindeme gelebilir.

e Hizli degisimin s6z konusu oldugu bir rol kiiltiiriinde, gorev kiiltiiriinde

oldugu gibi grup ya da proje takimlarmin degistirimesi diisiiniilebilir.

e Gorev kiiltiirlinde eger sorun para ise, rol kiiltiirtindeki gibi finansal durumu

kontrol altna alabilecek bir lidere basvurulabilir.

e Birey kiiltliriinde bir kriz ile karsilagildiginda karar alma konusunda gii¢

kiiltiirtindeki gibi bir dinamik lidere ihtiya¢ duyulabilir.

3.5.8. Hofstede Modeli

“Hofstede (2001) orgiit kiiltlirtinii “bir orgiitiin {iyelerini digerlerinden ayiran Kolektif
zihin programlamasi” olarak tanimlamustir”'®. Hofstede modeli, orgiit yapisi ve
personelin 6zelliklerinin ulusal kiiltiirden nasil etkilendigini ortaya koymaktadir. Bu

model anket yoluyla 70 iilkede 116.000 kisi tarafindan yanitlanan cevaplar

9% Wwilliams, age, 30.

195 age, 30.

196 Bayram Goktas, Gokce Aslan, Filiz Aslantekin, “Orgiit Kiiltiirii ve Dr.Ekrem Hayri Ustiindag
Kadin Hastaliklar1 ve Dogum Hastanesi Ornegi”, Hacettepe Saghk idaresi Dergisi, .8, s.3,
(2005):353.
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dogrultusunda orgiitsel davranislardaki farkliliklar1 ortaya koyan bir ¢calismadir. Bu
veriler 1s1ginda bireycilik ve kollektivizm, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,

eril/disil olmak iizere dort temel kiiltiirel boyut ortaya ¢ikmustur.

Hofstede caliymalarinda asagidaki sekilde goriildiigii gibi ¢esitli tilkelerden elde

ettigi sonuglara gore kiiltiirel kiimelere ulagmustir.

e
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Sekil 20: Hofstede’in Kiiltiirel Farklihk Semasi

Luthans, age, 54

Bireycilik ve Kollektivizm (Toplumculuk), Gii¢ Mesafesi: Bireyselcilik, genel olarak
birinin grubunu benimsemeye yonelik olarak tanimlanirken, ortaklik ise insanlarin
kendi gruplar1 ya da diger gruplar arasinda ayirim yapabildigi daha siki bir sosyal
cerceve olarak karakterize edilmektedir. Gii¢ mesafesi ise daha az giiclii orglitiin
iiyelerinin esit olmayan bir gii¢c dagilimini kabul ettigi, bir baska deyisle, ¢calisanlarin
patronlarinin kendileri lizerinde olmasi gerekenden daha gii¢lii olmalarmi kabul
etmeleridir. “Hofstede bir orgiitte giic farkliliklar1 fazla ise merkezi bir yap1 olusur,

giic farki az ise o Orgiit kiiltiirinde merkezi olmayan bir yapi benimsenmistir
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demistir™*?”.

Yiiksek giic mesafesi varliginda yani hiyerarsik kosullar altinda

calisanlar sadece kendilerine verilen emirler dogrultusunda hareket ederler. Diisiik

giic mesafesi altinda ise daha serbest

daha demokratik bir ortam s6z konusu

oldugundan esit bir yapilanma s6z konusudur. Asagidaki tabloda yiiksek ve diislik

giic mesafesine sahip gruplar arasindaki iliskiye yer verilmistir.

Tablo 8: Diisiik ve Yiiksek Gii¢c Mesafesine Sahip Gruplar

Diisiik Gii¢c Mesafesi

Yiiksek Gii¢c Mesafesi

-Insanlar arasi esitsizlik en az diizeye
indirilmelidir.

-Insanlar aras1 esitsizlik beklenir ve
istenir.

-Giiglii ve giigsliz insanlar arasinda
birbirine bagimlilik vardir ve olmalidir.

-Giligsiiz olanlar, giiclii olanlara bagimli
Olmalidir.

-Merkeziyetcilikten uzaklasma
onemlidir.

-Merkeziyetgilik 6n plandadir.

-Ustlerle astlar arasnda maas farki
azdir

-Ustlerle astlar arasmda maas farki
fazladir.

-Astlar danisilmay1 bekler.

-Astlar ne yapacaklarinin sdylenmesini
bekler.

-ideal  yonetici,  becerikli  bir | -Ideal yonetici, iyiliksever, otokrat ve
demokrattir. babacandir.

-Imtiyaz ve statli sembolleri | -Yoneticiler i¢in imtiyaz ve statii
onaylanmaz. sembolleri beklenir.

G. Hofstede, Cultures and Organizations, (McGraw-Hill, 1997), 37.” den aktaran Giilten Eren

Gilimiistekin, Canan Emet,

“Giiclendirme Algilarindaki Degisimin Orgiitsel Kiiltiir ve Baghlik

Uzerindeki Etkilesimi”, http://sbe.dumlupinar.edu.tr/17/90-116.pdf [10.05.2009].

97 Giilten Eren Giimiistekin, Canan Emet, “Gii¢lendirme Algilarindaki Degisimin Orgiitsel Kiiltiir Ve
Baglilik Uzerindeki Etkilesimi”, http://sbe.dumlupinar.edu.tr/17/90-116.pdf [10.05.2009].
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Tablo 9: Bireycilik ve Kollektivizm (Toplumculuk) Arasindaki Farkhhiklar

Bireycilik Kolektivizm (Toplumculuk)
-Kimlik, kisinin ait oldugu sosyal gruba
-Kimlik bireye baglidir. baglidir.

-“Ben” diisiincesi 6grenilir.

-“Biz” diislincesi dgrenilir.

-Aklindan geceni sOylemek, diiriist bir
kisinin 6zelligidir.

-Uyum korunur ve ¢atismadan sakinilir.

-Diistik igerikli iletisim.

-Yiiksek icerikli iletigim.

-Isveren ve isgdren arasmdaki iliski
karsilikli faydaya dayanan s6zlesmedir

-Isveren ve isgdren arasindaki iliski
ahlaki olarak algilanir.

-Ise alma ve terfi, yalnizca yetenek ve
kurallara dayanmaktadir.

-Ise alma ve terfi kararlar1 icinde
bulunulan gruba dayanmaktadir.

-Bireyler yonetilir.

-Gruplar yonetilir.

-Gorev iliskilerden daha tistiindiir.

-Iligki gdrevlerden daha iistiindiir.

G. Hofstede, Cultures and Organizations, (McGraw-Hill, 1997), 67.” den aktaran Giimiistekin,

Emet, age, [10.05.2009].

Belirsizlikten Ka¢inma: Bu boyutta insanlarin belirsizlik ortaminda nasil hareket

ettikleri, nasil bir tutum sergiledikleri agiklanmaya ¢alisilmistir. Belirsizlikten kagma

egiliminde olan insanlar giiven arayisi i¢inde olduklarindan, is giivencesi, emeklilik

ikramiyesi gibi konulara 6nem verirler. Bu tarz yonetimlerde netlik, kurallar ve

diizenlemeler 6nemli bir yere sahiptir. Kisilerde kayg1 diizeyi yliksektir. Bu nedenle

calisanlar oOrgiitlerinde uzun siireli istthdam etmek isterler. Gelecek kaygisi

tasidiklarindan orgiitlerindeki siireklilik onlarda giivensizligi ortadan kaldiracak bir

faktordiir. Asagidaki tabloda da goriildiigli gibi belirsizlikten kaginma diizeyi yliksek

ise yeniliklere kars1 bir direng olusmustur ve belirsizlik ortami bir tehlike ortami gibi

algilanmaktadir.
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Tablo 10: Zayif ve Giiclii Belirsizlikten Kacinmada Farkhhklar

Zayf Belirsizlikten Kaginma

Yiiksek Belirsizlikten Ka¢inma

-Belirsizlik kabul edilebilir normal bir
Ozelliktir.

-Belirsizlik tehlike olarak

algilanmaktadir.

-Diisiik stres diizeyi.

-Yiiksek stres diizeyi.

-Kesinlik ve  dakiklik

olmalidir.

Ogrenilmis

-Kesinlik ve dakiklik dogal olarak
olusur.

-Yeni fikir ve davraniglara hosgorii.

-Yenilige kars1 direng olusturmak

-Basar1 motivasyon saglar.

-Giivenlik motivasyon saglar.

-Az ve genel kurallar.

-Cok ve kesin kurallar.

-Kurallara onlar

degistirilmeli.

uyulmuyorsa

-Kurallara uyulmuyorsa birey degismeli

-Esnek bir yapilanma vardir.

-Kat1 bir yapilanma vardir.

G. Hofstede, Cultures and Organizations, (McGraw-Hill, 1997), 125’ten aktaran Giimustekin,
Emet, age, [10.05.2009].

Eril/Disil Ozellikler: Hofstede insan iliskilerini ve yasam kalitesini dnemseyen disil
kiiltlir 6geleri ile atilganlik, para elde etme hirs1 ve maddiyatg¢1 degerleri iistiin tutan
eril Ozellikler ile is hayatindaki degerleri vurgulamistir. Japonya, Avusturya,
Veneziiella, Isvigre gibi iilkeler yasam hayatinda en ¢ok ¢alismaya énem veren eril
ozellikler gdsterirken, Isvec, Norveg, Hollanda, Danimarka gibi iilkeler disil kiiltiir

ozellikleri gosteren iilkelerdir'®®,

198 yiiksel, age, 173.
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Tablo 11: Eril ve Disil Ozellikler Arasindaki Farkhliklar

Eril Ozellikler Disil Ozellikler

-Para ve isler 6nemlidir. -Insan ve icten iliskiler 5nemlidir.

-Herkesin kendine giivenen, hirsli ve | _Herkesin alcak  goniillii  oldugu
giiclii oldugu varsayilir. varsayilir.

-Yasam calismak i¢indir. -Caligmak yasamak i¢indir.

-Yoneticiler, kendine giivenli ve kararli | -Yoneticiler ortak karar icin ¢aba sarf
bir sekilde hareket ederler. eder ve onsezilerini kullanirlar.

-Performans, rekabet ve adalet | -Is yasammm Kalitesi, esitlik ve
iizerinde stres olusmaktadir. dayanigma iizerinde stres olusmaktadir.

-Tartisma yoluyla catismalarin ¢oziimii | -GOrisme ~ ve  uzlasma  yoluyla
gergeklesir. catigmalarin ¢ozliimii gergeklesir.

G. Hofstede, Cultures and Organizations, (McGraw-Hill, 1997), 96.” den aktaran Giimiistekin,
Emet, age, [10.05.2009].

“Hofstede, IBM sirketleri mensuplar1 arasinda yaptigi arastirmada Tiirk kiiltiirtiniin
bireycilikten daha ¢ok toplumculuk davranis 6zelliklerine sahip olma, yiiksek gii¢
mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma ve daha ¢ok disil kiiltiir 6zellikleri gosteren

bir kiiltiir oldugunu ortaya koymustur™®°,

3.5.9. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy yiizlerce firma arasinda yapmis oldugu arastirma neticesinde dort

tip kiiltiir belirtmistir. Bunlar®®;

a) Sert Erkek-Mago Kiiltiirii

Bu tip orgiitlerin ¢alisanlar1 yliksek derecede risk ve yapmis olduklari hamleler ile
hizli bir geribildirim alabilen bireylerden olusur. Polis departmanlari, cerrahlar,
gazeteciler, spor ve eglence endiistrisi bu tip kiiltlirlere 6rnek olusturur. Bu tip

orgiitlerde ikramiyeler yiiksektir. Dinamiklige onem verildiginden, daha ¢ok geng

199 age, 174.
200 genjor, age, 139-140.
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personelin mevcut oldugu goriiliir ve finansal odiillendirmeler hizli bir sekilde
gerceklestirilmektedir. Ayni sekilde basarilar ddiillendirilirken, basarisizliklar da
ayni hizla cezalandirilmaktadr. Sirket i¢i rekabet normaldir ve her calisan puan
kazanmak i¢in birbiri ile yaris halindedir. Riskin yiiksek oldugu zamanlarda basar1 da
yiiksek olabilmekle beraber cabuk geri doniis alinan yerler uzun vadede yatirima
uygun diismemektedir. Bu tip kiiltiirlerde isbirligi kiiltiirii azdir. Bu nedenle yiiksek
derecede personel kaybi olmaktadir. Boylece giiclii ve uyumlu bir kiiltiiriin

olusturulmasi miimkiin olmamaktadir.

b) Cok Calis-Sert Oyna Kiiltiirii

Bu tip kiiltiirde diisiik risk fakat hizli geribildirim vardir. Cok calisan, genellikle
satis-pazarlama agirlikl drgiitlerde goriiliir. Ornek Avon, Marry kay ve Mc Donalds
gibi Orgiitlerde bu tarz kiiltiirel 6zellikler goriilmektedir. Bireysel satisin satis
personeline zarar verici etkisi bulunmadigi icin risk diisiik seviyededir. Satis
merkezli oldugu i¢cin tiim g¢alisanlar performanslarma gore hizli bir geribildirim
alirlar. Personel satis miktarlar1 yiiksek caplarda seyreder. Satis teknikleri olarak

anlasmalar, yarigsmalar ve diger faaliyetler kullanilmaktadir.

¢) Sirketin Uzerine iddiaya Gir Kiiltiirii

Riskin yiiksek oldugu geribildirim ve karar almanin uzun zaman aldig1 orgiitlerde
goriilir. Projelere yiiksek meblaglar yatirirlar ve geribildirimi uzun yillar
alabilmektedir. Boeing gibi ugak imalat¢ilart Mobil gibi yag firmalar1 bu tarz kiiltiirti
benimseyen firmalara 6rnek gosterilebilir. Sert erkek kiiltiire kiyasla sirketin iizerine
bahse gir kiiltiiriinde ¢alisanlar kendilerinden ¢ok firma {izerine bahse girmektedirler.
Sonug¢ olarak ritiiellesmis is goriismelerinde kendini belli eden bir diisiincelilik
yapisina rastlanilmaktadir. Biitiin kararlar dikkatli bir bicimde olusturulmakta ve
dikkatli bir arastirmaya dayanmaktadwr. Calisanlar igbirligine 6nem verirler ve
kendilerini yillar boyunca kanitlamis kisilerdir. Kisaca bu kiiltiirde hamlagsmaya yer

yoktur.

d) Siirec¢ Kiiltiirii

Risk orami diisiik olmakla beraber geribildirim agir islemektedir. Bankalar, kamu
kuruluslari, sigorta firmalar1 ve benzer nitelikteki diger orgiitler 6rnek gosterilebilir.

Neyin yapilmast gerektiginden ziyade islerin nasil yapildigma agirlik verilir.
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Degerler teknik miitkemmellige, riskin diginda caligmaya ve dogru siireci yakalama

yoniinde olusur. Bu kiiltiir duragan ve tahmin edilebilir bir c¢evrede verimli

olmaktadir.

3.5.10. Quinn ve Cameron Modeli

KLAN/TAKIM
Baskm nitelikler: Birbirine baghlik.

hisst

Liderlik tarn: Akil hocast, cevresindekilerin
ilerlemesini kolaylagtiric, aile biiyigi figiini
Degerler: Sadakat, gelenekler, ksiler arast
baglilik

Stratejik vurgular: Insan kaynagim
gelistrmeye, bagliliga ve maneviyata yonelik
stratejiler

ICSEL KORUMA
(faaliyetlerin engellere

paylagimeilik, takim calismasi, “biz bir atleyiz”

ORGANIK SURECLER
(esneklik, kendihgindenlik)

ADHOKRASI

Baskmn nitelikler: Gingimeilik. yaraticilik,
uyum yetenegi

Liderlik tarz: Gingimei, veniliker, risk
fistlentct

Degerler: Gingimeihik, esneklik, risk
Stratejik vurgular: Yenihge, biiyiimeye ve
vent kaynaklara yoneltk stratejiler

DISSAL
KONUMLANDIRMA

taktlmasint dnleme.
biitiinlesme)

HIYERARSI

Baskun nitelikler: Enur-komuta, kural ve
diizenlemeler, tekbicimlilik

Liderlik tarz: Koordinatér, yonetict
Degerler: Kurallar, politikalar, prosediirler
Stratejik vurgular: Duraganliga, tahmine ve
engellere takilmayacak 15lemlere yonelik
stratejiler

(rekabet, farklilasma)
PAZAR

Baskn nitelikler: Rekabetcilik. amaclara
ulasma

Liderlik tarzi: Kararli, amaclara odaklanmig
Degerler: Aynt amaclar dogrultusunda
calismak ve vent gelenlerin de calismasin
saglamak, firetmek, rekabet etmek

Stratejik vurgular: Rekabetci istinliige ve
pazar listiinliigiine yonelik stratejiler

MEKANISTIK SURECLER
(kontrol, emir-komuta zinciri, duraganlik)

Sekil 21: Quinn ve Cameron’in Orgiit Kiiltiirii Tipolojileri

Daulatram B. Lund (2003), “Organizational Culture and Job Satisfaction”, Journal of Business&

Industrial Marketing, 18(3): 221’ den aktaran Giiven Murat, Banu A¢ikgéz, age, 6.
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Esneklik/Dimamizm
A

ADHOKRASI

KULTURU

<& »
* >

Orgiit Digt
Odaklilik

Orgiit Igi
Odaklihk

HIiYERARSI

PAZAR

KULTURU

KULTURU

v
Duraganhik/ Kontrol

Sekil 22: Rekabetci Degerler Modeli ile Quinn ve Cameron’in Orgiit Kiiltiirii
Tipolojileri Iliskisi

Ramazan Erdem, “Orgiit Kiiltirii Tipleri ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliski: Elazig il
Merkezindeki Hastaneler Uzerinde Bir Calisma”, Eskisehir Osmangazi Universitesi [iBF Dergisi,
c.2, 5.2 (2007):65

“Hooijberg ve Petrock’a (1993) gore rekabetci degerler yaklagimi uyarinca
gelistirilen Klan, Adhokrasi, Pazar Ve Hiyerarsi kiiltirlerinin temel O6zellikleri

sunlardlr”zm:

Klan kiiltiirvii:

e Insanlarin pek ¢ok seylerini paylastiklar1 icten bir mekandir.

e Genis bir aile gibidir.

e Liderlerin ve orgiitii yonetenlerin birer akil hocasi ve hatta anne/baba figiirii
olarak goriildiigii bir kiiltiir tipidir.

o Orgiitte sadakat ve geleneklere baglilig1 saglamaktadir.

o lletisimin gelismesine olanak tanimaktadir.

e Insan kaynaklarmin birlik duygusu ve giiven sayesinde gelistirilmesinin
orglite uzun vadede fayda saglayacagini savunmaktadir.

e Basariyr tanimlarken miisterilere karst olan duyarliligt ve ilgiyi esas

almaktadir.

201 Robert Hooijberg, ve Frank Petrock, “On Cultural Change: Using the Competing Values
Framework to Help Leaders Execute a Transformational Strategy”, Human Resource Management,
(1993): 30-31.” den aktaran Giiven Murat, Banu A¢ikgdz, age, 6.
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Takim ¢aligmasina, katilima ve uzlasmaya 6nem vermektedir.

Adhokrasi kiiltiirii:

Dinamik, girisimei ve yaratici bir ig mekani sunmaktadir.

Calisanlar risk tistlenmeye tesvik etmektedir.

Liderlerin de yenilik¢i olmasini ve risk almasini saglamaktadir.

Orgiitii bir arada tutabilmek icin denemeye baghlik ve yenilik¢ilik gibi
kavramlardan faydalanmaktadir.

Liderlerinin sira dis1 durumlara hazir olmas1 gerekmektedir.

Degisime ve yeni firsatlarla karsilasmaya hazir olarak beklemeyi
ongormektedir.

Orgiitiin uzun vadede biiyiimeye ve yeni kaynaklar elde etmeye odaklanmasi
gerektigini savunmaktadir.

Basar1y1 tanimlarken essiz ve yeni mal veya hizmetlere sahip olmay1, sunulan
mal veya hizmet konusunda lider olmay1 esas almaktadir.

Bireysel insiyatifi ve 6zgiirliigli desteklemektedir.

Pazar kiiltiirii:

Sonug odakli olmay1 gerektirmektedir.

Liderler zorlayic, iiretken ve rekabetcidir.

Orgiitii bir arada tutmak icin “kazanma” kavramimndan yola ¢ikmaktadir.

Uzun vadede rekabet¢i faaliyetlere, olgiilebilir ama¢ ve hedeflere ulasmay1
ongormektedir.

Basar1 kriterleri olarak Pazar pay1 ve pazara niifuzu esas almaktadir.
Rekabetgi bir fiyatlandirma politikasi ve Pazar liderligini 6nemsemektedir.

Zorlu bir rekabetin varligi, orgiit i¢in cok dnemlidir.

Hiyerarsi kiiltiirii:

Resmi yapida bir is mekan1 sunmaktadir.

Calisanlarm  yaptiklarinin =~ yonetilmesi  konusunda  prosediirlerden
faydalanmaktadir.

Liderleri iyi birer koordinatdr ve organizatdr olmakla dviinmektedir.

Uzun vadede istikrari, ileriyi tahmin etmeyi ve verimliligi amaglamaktadir.
Saat gibi isleyen bir 6rgiit olusturma ¢abasindadir.

Orgiitii bir arada tutmak i¢in resmi kural ve politikalardan faydalanmaktadur.
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3.5.11. Byars Modeli

Bu modele gore, orgiitler ya katilimer bir kiiltiire ya da merkezi otoritenin giiclii
oldugu, katilime1 olmayan kiltiiriine sahiptirler®?. Tezin diger bdlimlerinde de
bahsedildigi gibi katilime1 Orgilit tarzlarinda, c¢alisanlar fikirlerini rahatca
sOyleyebildikleri bir ortam bulurlar. Grup ¢aligmalari, dayanigsma gibi kavramlar 6n
plandadir. Calisanlar i¢in daha &zgilir bir ortam mevcut oldugundan, yaratici,
yenilikei fikirler geligtirmek i¢in uygun ortam mevcuttur. Katilime1 olmayan kiiltiiri
benimsemis oOrgiitlerde ise merkezi otorite baskin oldugu i¢in, ¢alisanlarin yapilan
isler hakkinda pek fazla s6z sdyleme yetkisi yoktur. Insiyatif otorite elindedir.
Planlama, kontrol merkezden yapilir. Calisanlar sadece uygulama kisminda yer
alirlar, karar verme sistemine dahil degildirler.

Byars bu diisiinceleri dogrultusunda, kiiltiirii 4 boyutta siniflandirmistir. Bunlar®®:

a) Etkilesen Kiiltiir: Cevre sartlarina gore, ozellikle de yeni teknoloji ve rekabet
sartlarmin ortaya c¢ikardigi yeni istek ve taleplere yanit verecek, ihtiyaglari

karsilayacak bir kiiltiirtin varlig1 cevre ile etkilesen kiiltiirdiir.

b) Biitiinlesik Kiiltiir: Bu kiiltiir tipinde ise beseri giigler harekete gegirilerek,
rekabet hizlandirilir. Yeni {irlin ve hizmet iiretimi tesvik edilerek, degisim

desteklenir.

C) Miitesebbis Kiiltiir: Karar verme sisteminde katilimcilik olmadigindan, grup

faaliyetleri degil, bireysellik 6n plandadir.

d) Sistematik Kiiltiir: sistem {izerine kurulu, planlar, programlar bitiiniidiir.
Katilimciliktan uzak bir kiiltiir hakimdir. Ciinkii genelde her sey sistematik sekilde

kaliplasmis ve rutin bir hal almistir. Gorev tanimlar1 agik ve nettir.

3.5.12. Miles ve Snow Modeli

Miles ve Snow 1984 yilinda gelistirdikleri modelde, orgiitler i¢in savunmaci,
aragtirmaci, analizci ve reaksiyon gosteren orgiitler olmak tizere dort farkli davranis

bi¢imi belirlemislerdir®®. Bunlar®®:

%2 yasin Boylu, Alptekin Sékmen, “Konaklama isletmelerinde Orgiit Kiiltiiriiniin Tespit Edilmesi:
Ankara Ilinde Faaliyet Gosteren Bes Yildizli Otel Isletmeleri Uzerine Bir Uygulama”, Mugla
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (ILKE), .17, (2006):6.

203 Eren, Orgiitsel Davrams, 151.
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a) Savunmact kiiltiir tipi (Defenders): Daha ¢ok kararli bir g¢evrede goriiliir.
Arastirmalar1 azdir ve uzun vade tahminleri yaparlar. Daha merkeziyet¢idirler ve
basit teknolojiye sahiptirler. Orgiit muhafazakar inang ve degerlere sahiptir. Firma
riski diisiik dar bir alanda yogunlasmay1 tercih eder. Mevcut faaliyetlerle daha ¢ok
ilgilenilip, mevcut durum korunmaya, etkinligi artirilmaya calisilir. Daha dnceden
test edilmis, analizi yapilmis, arastirilmis yontemleri kullanmayi tercih ederler.
Cinkii gecmiste uygulamadan ge¢mis yontemleri kullanarak, mevcut durumu
muhafaza ederek ilerlemeyi planlarlar. Savunmacilar pazarm iyi tanimlanmis bir
bolimii i¢in smirh sayida iirlin grubu iretirler, sonrasinda tiim koselerde bu
hedeflerini gergeklestirmenin yollarini ararlar. Bu sayede fiyat rekabeti ve etkinligi
yakalamaya dikkat ederler. Buna yonelik, yeni gelisimleri dikkate almamalar:
elestirilmistir. Diisiik risk tasiyan bu stratejide merkezi kontrol, resmilik ve hiyerarsi

dikkat gekmektedir.

b) Arastirmact kiiltiir tipi (Prospectors): Hizli degisen, onceden neler olabilecegi
sezilemeyen bir ¢evrede goriilen kiiltlir tipidir. Esnek ve rutin olmayan teknik
kullanirlar. Diisiik seviyede uzmanlasma, yiiksek seviyede adem-i merkeziyetgilik,
coklu teknolojiler bu tiirden yapilara 6zgiidiir. Stratejilerinde degisim ve belirsizlik
etken faktordiir. Risk almay1 diisiinebilirler. Mevcut durumu korumak yerine yeni
arayislar pesine diiserler. Bunun i¢in siirekli degisim gosteren ortamlarda bu orgiitler

yasam alani bulur. Yonetici tutumu risk alma odaklidir.

) Analizci kiiltiir tipi (Analyzers): Bu kiiltiir tipinde ise hem arastirmacilarin hem
de savunmacilarin 6zellikleri goriilebilmektedir. Etkinlik 6nemlidir. Burada orgiitler,
stirekli yeni arayis i¢inde olduklarindan, yeni iiriin ve pazarlarla ilgilenip, analiz
sonuglarma gore hareket ederler. Orgiitler hem mevcut durumu korumaya calisir hem
de yeni ortamlara karsi, degisime karst nasil hareket etmeleri gerektiklerini
incelerler. Risk alma, biraz da rakiplerin tutumuna gore degismektedir. Bunun nedeni
de bu orgiitlerin gelisime ac¢ik olmakla birlikte mevcut konumun etkinligini
koruyarak bir nevi hem dengeyi saglamak hem de degisimi yakalamaktir. Bu nedenle

temkinli ve kontrollii bir degisim amaglanir.

2% Oya Erdil, Liitfii Hak Alpkan, Levent Biber, “insan Kaynaklari Uygulamalariyla Orgiitsel
Performans Arasmndaki iliskileri Arastirmaya Yonelik Bir inceleme”, D.E.U. I.I.B.F. Dergisi, c: 19,
s.2. (2004):107.

25 Hakki Okan Yeloglu, “Orgiitlerde Yapisal-Stratejik Konfigiirasyonlar: Kosulbagimlilik Kuramu,
Konfigiirasyon Yaklasgimi Baglaminda Orgiit yapilari iizerine Onermeler”, Eskisehir Osmangazi
Universitesi ITBF Dergisi, c.3, s.2. (2008):160.
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Tablo 12: Miles ve Snow Kiiltiir Modeli Tiplemeleri

baskilarma etkili tepki
gosterme, icsel yetersizlikleri
ve krizleri 6nlemek i¢in
yapilan ayarlama ve
diizeltme stratejileri

faaliyeti uyarlama ve
tasarruf

Kiiltiir tipi | Ozellikleri Strateji Olusumu | Yénetici veya
ve Niteligi Lider Tipi
Savunmact | Muhafazakar inanglar ve | Gegcmisten gelecege | Giivenli ve istikrar
diisiik strateji giivenli ve dar | analize ve | 6n planda tutan, riski
bir pazara yogunlagma, | planlamaya  Onem | Sevmeyen
mevcut faaliyetin etkinligini | verme
iyilestirmeye 6nem verme
Arastirmacy | Yenilikgilik, yeni firsatlar | Girigimci, gelisme | Reformcu,
arama, yeni alanlara girme, | ve biiylime degisimci, atilime,
yiiksek  risk  stratejisini risk alict
benimseme, degisim  ve
belirsizlik yaratarak rakipleri
zorlama
Analizci Kararli ve dengeli olma | Endiistri ve rakiple | Temkinli, rakibi
yaninda degisimi de birlikte | beraber biiyiime | izleyici ve risk alici
yiirtitme faaliyeti ayarlama
1)  Dengelilik:  bigimsel
yapilar ve igsel etkinlik
arastirmasi
2)  Degisim:  rakiplerin
faaliyetlerini kontrol edip,
fikir gelistirme
Tepki verici Rakiplerin degisim Krizi atlatma, | Zorunlu hallerde risk

alic1

Eren, Orgiitsel Davrams, 157.

d) Reaksiyon gosteren kiiltiir tipi (Reactors): Bu tarz kiiltiire sahip orgiitlerde diger

tic orgiit tipi Ozellikleri mevcut degildir. Degisen c¢evre sartlarina gore hareket eder

daha stratejik davranirlar. Belirsiz ortamlarda yasam siirdiiren Orgiitlerde mevcut

olan kiiltiir tipidir. Kriz ortamlar1 gibi ani degisim gosterebilen ¢evre sartlari altinda

tutunmaya calisan orgiitlerde bu tarz kiiltiire rastlanmaktadir.
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Tablo 13: Miles ve Snow Modelinde Strateji Tipleri

Karakteristikler | Savunmaci Analizci Arastirmact
Cevre Duragan Kismen Degisen Dinamik gelisen
Strateji Pazar giris ¢ikisini | Pazari koruyan | Yeni Pazar
engellemek ancak  smirlarda | firsatlarmi
yeniliklere  acik. | kesfetmek ve
Mevcut  durumu | ¢evresel  riskleri
koruyarak taramak
firsatlardan
yararlanarak
geniglemek
ig Etkin dretim: | Etkin tretim, yeni | Esnek iretim,
Karakteristikler | Masraflar1 kismak, | hatlar i¢in | yenilik ve
sik1 kontrol, | esneklik. Mevcut | koordinasyon,
merkeziyetgilik, aktiviteler iizerinde | genisleme,
mekaniksel yap1 sik1 kontrol, yeni | merkezden  uzak
hatlarda gevseklik | yonetim, organik

Olive Lundy, Alan Cowling, Strategic Human Resource Management, (New York: Routledge,
1996), 157.

Tabloya baktigimizda, Miles ve Snow’un bir orgiitiin rekabet pozisyonunu yeni
orgiitsel yapilar ve siiregler ile gelistirmeyi amaglayan bir smiflandirmada
gormekteyiz. Orgiit, ¢evredeki degisikliklere karst uyum saglama siirecini gevre,
strateji ve i¢ karakteristikler ile biitiinlestirerek basarili bir strateji, baskin teknoloji

bigimi, orgiitsel yetenekler ve insan kaynaklari calismalart ile desteklemelidir?®.

3.5.13. Schein Modeli

Edgar Schein kiiltiiriin karmasik yapisi ve kiiltiiriin gelisimi, bakimi ve goriiniimiinde
iletisimin Onemine dair arastirmalar yapmustir. Schein Orgiitsel kiltiirii, temel
varsayimlarin bir sekli olarak agiklamaktadir. Davranislar, degerler ve diger 6geleri
kiiltirin bir yansimasi olarak gérmektedir. Kiiltiir bir grup tarafindan icat edilmekte,
kesfedilmekte ve gelistirilmektedir. Grup iiyeleri kiiltiirii benimsedik¢e dis uyum ve
ic entegrasyon konusunda ¢ikan problemler ile bas edilecektir. Kiiltlirii bir grup
fenomen olarak tarif etmektedir. Dolayis1 ile kiiltiiriin bireye ait olmadigini
savunanlar tarafindan elestirilmektedir. Schein’ a gore kiiltiirii degistirmek kolay
olmamaktadir. Kiiltiir, ortaya c¢ikan ve gelisen bir siire¢ oldugundan, bir grubun i¢ ve

dis zorluklara kars1t miicadelesi ile 6grenilir, icat edilir.

26 Graeme Martin, Managing People and Organizations in Changing Contexts, (Netherlands:
Butterworth-Heinemann, 2006), 136.

103



Artifaktlar ve yaratimlar
Teknoloji, sanat, Gérilebilir ancak gogunlukla
Gérialir ve duyulur,
gus y anlagtlr degildir,
Davranig bigimleri
Degerler
Fiziksel cevrede test edilebilir
Tiksek seviyede farkndalik
Sosyal anlagma ile test edilebilir.
Temel varsaymmlar
Cevre e fiski Sorgusuz olarak kabul edilebilir
G
Gergeklik, zaman ve mekanin ¢ £
dofast Biling éncesine ait
Insanb@gin dogast
Sekil 23: Kiiltiir Modelleri
Miller, age, 116.

Edgar Schein tarafindan olusturulan kiiltiir modeli sekilden de anlasilacag: lizere tig

modelden olusmaktadir®®’,

27 Miller, age, 116-119.
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Birinci boliimde yer alan artifaktlar ve yaratimlar orgiit iiyeleri tarafindan olusturulan
fiziksel ve sosyal gevrenin Schein modelindeki en goriinen yiizidir. Artifaktlar;
mimari, mobilya, teknoloji, giyim ve sanat olarak diisiiniilmektedir. Bununla birlikte
iletisim bigimleri, davranis olarak nitelendirilmektedir. Bir orgiitte artifaktlarin tespiti
kolaydir, ancak ne anlama geldigini 6grenmek tespitten daha dnemli bir hususdur.
Ornegin, bir birimdeki insanlarm ilk adlar1 yerine soyadlarinin basmna unvan

getirilerek kurulan iletisimi 6rnek verebiliriz.

Tkinci boliimde degerler bashig altinda, degerlerin neyi temsil ettigi ve ne olmasi
gerektigini anlatmaya yonelik bir calisma yapilmistir. Degerler calisanlarin yapmis
olduklar1 se¢imleri yansitmaktadir. Ornegin ¢ok calismaya yonelik bir degere sahip
olan bir calisan isyerinde daha uzun vakit gecirmeye egilimli olacaktir. Bunun
yaninda yenilige 6nem veren bir yonetici ¢alisanlarini yeni fikirler liretmesi ve igin
yapilmasi i¢in destekleyecek ve sonucunda onlar1 6diillendirecektir. Bu ¢ercevede bir
orgiitte islerin nasil yiridiigline ait inang sistemi olusacaktir. Schein’a gore
orgiitlerden c¢ok Orgiitte calisan personel degerlidir. Bu baglamda, Orgiitteki
calisanlarin birbirinden ¢ok sayida farkli olarak genis bir cercevede deger yapisi

bulundugundan 6rgiitiin alt kiiltiirlerine de katki saglanacaktir.

Uciincii boliimde temel varsayimlar ele alimmistir. Bu varsaymmlar sorgusuz kabul
edilir. Bunun sebebi de harici ve dahili olarak uzun zaman boyunca Orgiit
personelinin karsilastig1 problemlerin ¢oziimiinde s6z konusu varsayimlarin etken rol
oynamasidir. Insanmn doga ile iliskisi, gerceklik ve dogrulugun ve de insanmn dogasi
temel varsayimlar olarak kabul edilmektedir. Bu varsayimlar 6rgiitsel fonksiyona has
degildir. Ancak insanlarin diinyay1 ve insanlhigin iliskisine bakis agis1 ile alakalidir.
Giglii ve birlesik bir kiiltiir olusturulmasinda bahsi gecen varsayimlarin dogru analiz

edilmesi yararli olacaktir.

3.6. Yonetim ve Orgiit Kiiltiirii Iliskisi

Kiiltiiriin 88 degisik 6geden olustugundan s6z eden Giiveng ve Ciiceloglu’na gore

kiiltiirin temel 6gelerine iliskin ortak siralamasi su sekildedir®®:

28 Bozkurt Giiveng, Kiiltiiriin ABC’ si, (istanbul:YKY, 1997), 74.; Dogan Ciiceloglu, Yeniden
Insan insana, 14. bs. (Istanbul: Remzi Kitabevi, 1997), 246’dan aktaran Seving Kose, Aylin Unal,
“Tiirk Yénetim Kiiltiirii Tarihi Acisindan Cagdas Tiirk Isletmelerinde Yonetim Degerleri”, 8.Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 25-27 Mayis 2000 (Nevsehir: Erciyes Universitesi,
2000): 4.
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Toreler, tarihsel kaynaklar,
Aile, soy, akrabalik iliskileri,
Yerlesimler,

Uretinv/tiiketim iliskileri,

Y o6netim (din, devlet, hukuk)
Egitim-bilim,

Insan,

© N o g b~ w DN E

Dogal cevre

Tezimizin konusu olmasi itibari ile aradigimiz iligki yonetim ve kiiltiir iliskisi ve
yonetim tarzlar1 bakimmdan nasil bir 6rgiit kiiltiirii modeli ile kurumlarda etkilesim

bulundugu sorusunun cevabidir.

Insanlar, kiiltiirlenme bi¢imlerine gore farkli 6zellikler tasirken, iilkeler, drgiitler gibi
daha genis yapilar da kendilerine has, bulunduklar1 ¢evresel 6zelliklere gore kiiltiirel
birikime sahiptir. Kiltiir ve iilke ile kiiltiir ve 6rgiit arasinda karsilikl1 bir etkilenme
s0z konusu oldugundan, her iki taraf da birbirini zaman igerisinde karsilikli olarak

etkileyecek hale gelecektir.

Tiirk yonetim kiiltliriine bakildiginda, Orta Asya’dan bu yana, ilk Tiirk devletleri,
Islamiyet’ten sonra Selguklular ve Osmanlilarin etkisi, sonrasinda ise cumhuriyet ile
birlikte yeni Tiirkiye kiiltlirii olarak, farkli kiiltiirel etkilesimden gectigi
gozlenmektedir. Oncelikli olarak dayanisma, esitlik ve hosgorii temeline dayanan
gbocebe kiiltiir yerini, Goktlirkler’den sonra Uygurlar ile yerlesik yasam kiiltiiriine
brrakmustir. Ancak devlet kiiltiir tarz1 yapisi, merkeziyetcilik, hiyerarsi ve aile odakl
yOnetim tarzi mevcudiyetini stirdiirmiistiir.  Devlet, genelde kan bagindan gelen
kisiler ile yonetilmekte ve aileye yonetimde ¢ok dnem verilmektedir. Kadmlar da bu
donemlerde erkeklere hemen hemen esit bir konumda yer alir ve erkekler kadar
yonetimde s6z sahibidir. Bu durum, hakan olmadigi zaman hatunlarin kaganlarin
yerine vekalet etmeleri, kurultayda bulunmalar1 ve iilke sinirlar1 digina el¢i yollama
ve el¢i kabul etme gibi gorevlere sahip olmalarmndan anlagilmaktadir. Daha
sonrasinda ise Islamiyet’in etkisi ile Selguklularda merkeziyetgi ve tek bir kisiye
bagl ydnetim tarzi modeli olan Iran-Pers yonetim tarzi etkisi goriilmiistiir. Asil
yonetim kiiltiir tarzin1 etkileyen donem ise 600 yillik bir tarithle Osmanli yonetim
tarz1 6zellikleridir. Osmanli, yonetilen halktan soyutlanmis, tamamen merkeziyetci

ozellikte, Islamiyet ile Iran ve Arap kiiltiiriinden etkilenmis bir yonetim kiiltiiriine
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sahipti. Yonetimi denetleyecek bir organ yoktu ve halk ile yonetim arasinda derin bir
ucurum s6z konusuydu. Cumhuriyet donemi ile birlikte, daha bilimsel ve akilc1 bir

yonetime ge¢ilmis, ama merkeziyet¢i yap1 yine varligmi siirdiirmiistiir.

Bu baglamda, Tirk yonetim kiiltiiriine bakildiginda; daha ¢ok otoriter 6zellikler
tagtyan bir kiiltiir yapis1 goriilmektedir. Aile faktorii ve toplumsal birliktelik dnemini
stirdiirmiis ise de O6zellikle batinin ve kapitalizmin etkisi ile bireyselcilik kiiltiirii de
iilkeye yerlesmeye baglamigtir. Hofstede’in 1969 ve 1973 yillar1 arasi iilkemizde de
uygulanan Hermes anketi c¢alismasinda Tirkiye’de gii¢ mesafesi kiiltliri ve
belirsizlikten kaginma yiliksek cikmistir. Bu da toplumda esitsizligin yiiksek ve
otoriter yapmin daha baskin oldugunu gostermektedir. Arastirmaya gore yonetim

kiiltliriimiiziin genel karakteristik 6zellikleri asagidaki gibi s1ralanm1§t1r209;

Merkezi yapilara egilim,

Yiiksek orgiitsel hiyerarsik piramit,

Cok sayida ara kadro,

Astlara yiiksek bagimlilik,

Orgiit icinde kusaklar arasinda genis mesafe,
Iste ilerleme arzusunun zayif olusu,
Calisanlar aras1 zayif rekabet,

Riski sevmeyen ve 6zgliveni diisiik ¢alisanlar,

© 0o N o g b~ w D PE

Cikar esasina dayal1 orgiitsel bagllik,
10. Yetki devrinde kontrollii insiyatif,

11. Statii sembollerine verilen yiiksek dnem

Daha sonra yapilan benzer arastirmalarda da benzer sonuglar elde edilmistir. Dikkat
ceken husus ise; anket sonuglarina gore calisanlarin daha katilime1 ve demokratik bir

ortam talebinde bulunmus olmalaridir.

Ozen tarafindan kamu kurulusu calisanlar1 iizerinde yapilan bir baska arastirma

sonucuna gére ise; biirokratik bir kiiltiir yapisindan otiirii”'?;

209 Seving Kdse, Aylin Unal, “Tiirk Yonetim Kiiltiirii Tarihi A¢isindan Cagdas Tiirk Isletmelerinde
Yonetim Degerleri”, 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 25-27 Mayis 2000
(Nevsehir: Erciyes Universitesi, 2000): 11.

219 Siikrii Ozen, Biirokratik Kiiltiir I: Yonetsel Degerlerin Toplumsal Temelleri, (Ankara: Takav
Matbaasi, Todaie Yayin no: 272, 1996), 131-134’ten aktaran Kése, Unal, age, 12.
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e Yoneticiler arasinda en yiiksek diizeyde benimsenen deger: insan iligkilerinde
kat1, mesafeli ve hosgdriisiiz tutumlar1 benimseme egilimli olarak tanimlanan
yetkecilikten ziyade insana doniikliik,

e Gorev gevresine iligkin gelismeleri bireysel olarak belirleme egilimi olarak
tanimlanan ben merkezicilikten ziyade ¢evre merkezicilik,

e Koruma ve kollanma giidiisii ile kolektif olana kendini adama egilimi diye
tanimlanan adanmacilik,

e Kosullar karsisinda esnek bir tutum izleyerek sonu¢ alma egilimli olarak

tanimlanan pragmatizmdir.

Tiirk yonetim kiiltiir yapisindan bahsettikten sonra orgiit kiiltiiriiniin yonetimde ve
orgiitlerin ¢iktilarma etkisinin yliksek oldugunu sdylemek yerinde olacaktir. Calisan
personel memnuniyeti ve verimliligi, kiiltiiriin etkisi ile daha yiiksekse, belirgin
kiiltiir 6zelliklerine sahip firmalar basariy1r yakalamada daha etkili ise o halde kiiltiir

yonetime bliyiik ve giiclii oranda etken rol oynamaktadir.

Yonetim ile kiiltiir olgusu arasindaki iligki ¢ok eski tarihlere dayanmaktadir. Zaman
icerisinde sosyal hayattaki farklilagsmalar, 6rgiitler arasi ¢alisma bigimleri ve yonetim
bi¢cimlerini de etkilemis, degistirmistir. “Tayfa ne kadar ¢ok olsa da is kaptandadir”
sOzl atalarimiz tarafindan sdylenmis ve aslinda incelendiginde tam da orgiitlerin
kiiltiirii ile ilgili olarak yatay ve dikey iliskilerde otoriter ve merkeziyet¢i bir yapiya
sahip oldugumuzu gosteren bir sozdir’*'. Gérildigi gibi tarihin bir doneminde
sOylenmis bir s6z bugiin i¢in de anlamliligi korumaktadir. Cilinkii toplumsal yapiy1
etkileyen kiiltlir faktoriiniin hayatin tiim alanina yansimasi kaginilmazdir. Bu nedenle
is yasamu ile orgiitlerin yapis1 kiiltiirden etkilenmis ve goriinen o ki etkilenmeye de
devam edecektir. Yoneticiler yonetim islevlerini yerine getirirken, kiiltiirel degerlere
vakif olmali, toplumun yapisina gore calisanlarina nasil davranmalar1 gerektigi

konusunda kiiltiirel degerleri goz Oniine alarak hareket etmelidir.

“Kiiltiir, orgiitlerin kontrol politikalarina, piyasaya giris yontemlerine, personel

politikalarma, hayat1 anlamlandirmalarmna, giicii paylastirmalarma vb. bircok

9212

yonetim uygulamalarma etki etmektedir””™“. Uluslar arasi alanda s6z gelimi bir

21 Adnan Akin, “Dogudan Batidan Bir Kiiltiir Ogesi Olan Tiirk Atasozlerinin Yénetim Paradigmalar
Agisindan Incelenmesi”, Uluslar Arasi Insan Bilimleri Dergisi, c.5, s.2 (2008): 6.

212 Hiiseyin Altay, Orta Asya Tiirk Cumhuriyetlerinde Tiirkiye Kokenli Firma Yatirimlari ve Kiiltiir:
Yoneticiler Agisindan Bir Degerlendirme,
http://sbe.balikesir.edu.tr/dergi/edergi/c6s9/makale/c6s9m3.pdf [07.06.2009].
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Amerikan firmasi Amerikan yOnetim tarzi ile Rus ¢alisanlarmma ayni sekilde
davranamaz. Davranirsa sonu¢ basarisizlik olur ya da baska bir iilke piyasasina
giriste o ilkenin kiiltirel yapisina gore hareket edilmesi ve bu yonde politika
uygulanmasi dogru olacaktir. Asagidaki tabloda bazi kiiltiirel siniflamalar ve yonetim

tarzlar1 iizerindeki etkisi gosterilmistir.

Tablo 14: Kiiltiirel Simiflamalar ve Yonetime Etkileri

KULTUREL SINIFLAR

YONETIME ETKIiLERI

Yiiksek Gii¢ Mesafesi Otokratik karar alma ve liderlik.
Diisiik Gii¢ Mesafesi Katilimc karar alma ve liderlik.
suleuluk Yiiksek diizeyde enformel kontrol ve
(ogulculu grup yonelimli yaklasim.
Bireycilik Yiiksek diizeyde formel kontrol ve birey

yonelimli yaklagim.

Belirsizlikten Kaginma Yiiksek

Mekanik orgiitlenme.

Belirsizlikten Kaginma Diistik

Organik orgiitlenme.

Kadms1 (Femininity)

Esit istihdam programlanna erkekler pek
az direnis gosterirler.

Erkeksi (Masculinity)

Esit istthdam programlanna erkeklerin
direnisi fazladir.

Konfiiciyan

Orgiitler daha ¢ok enformel kontrole
dayanirlar ve bireyler; bireyler merkezi
karar alma ve otokratik liderligi tercih
ederler.

Kaderinin Hakimi

Uygun odiillerle calisanlann planlara
yiiksek oranda katilim1 gerceklesir.

Degisimi  planlamak ve uygulamak

Gelismeyi Arayan makul karsilanir.
Degisim planlamak ve uygulamak makul
Statikoyu Muhafaza Eden karsilanmaz, ileri derecede motivasyon

ve kontrole gereksinim duyulur.

Girisimcilik Onemli

Yoneticiler astlar iizerinde "yiiksek
derecede  yetkiye  sahip"  olarak
algilanirlar.

Mliskiler Onemli

Yoneticiler diisiik derecede astlar
lizerinde yetkiye sahip olarak
algilanirlar, giiclii kontrol
mekanizmasina ve yliksek oranda dis
yoneticiye gereksinim duyulur.
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Tablol4-devam

Calisanlar igse kars1 yiiksek derecede
Yetenege gore secim yapilan motivedirler.

Calisanlar dis alanda ise karst motive
degildirler, cogunlugu i¢ dairedendir.
Yani ya ailenin bir dyesi ya da
yakmidirlar, giiclii calisma ayricaliklarina
ve kontrollere ihtiyag vardir, yabanci
yonetici  gorevlendirilmeye ihtiyac

Mliskilere gore se¢im yapilan duyulur

Orgiitiin amaclarma yiiksek destek elde

Zenginlik olusturmaya egilimli edilebilir.

Orgiitiin amaglarina yiiksek destek ve
taahhiit elde edilemez, giicli kontrole
gereksinim vardir, yabanci kuruluslarda
Bu kadar yeter "Just Enough" yonetici gorevlendirmeye ihtiya¢ duyulur.

Katilimc1 yonetim ve liderlik en 1yi
davranis seklidir, astlara 6nemli derecede

Katilimer Y onetim yetki devredilmistir.

Otokratik karar alma ve liderlik sekli en
Az insan karar alir (Merkezi yonetim) iyi tekniktir.

Verilere dayali karar alma Iliml1 kontrol mekanizmasi uygulanabilir.

Giicli  kontrol mekanizmas1 gerekir,
yabanc1 yonetici gorevlendirmeye yliksek

Duygulara dayali karar alma gereksinim duyulur.

Is faaliyetleri ve miizakereleri yavas
Yiksek igerikli (High-Context Cultures) | yiiriitiilmelidir.

Diisiik icerikli (Low-Context Is faaliyetleri ve miizakereleri ¢abucak

Cultures) yapilmalidir.

Carl A. Rodrigues, "Cultural Classifications of Societies and How They Affect Cross-Cultural
Management", Cross Cultural Management, c.5, s.3, 30’dan aktaran Hiiseyin Altay, age, 42-43.
“Yonetim diisiincesinin gelisiminde ilk kez neo-klasik donemde fark edilen ve
genelde durumsalliktan Ote “miilkemmeliyet¢i yaklasim”in uzantisi olan orgiit

kiiltiirii, ashnda Srgiitlerin faaliyete basladiklart ilk giinden bu yana var olmugtur”?*,

Gligli  kiiltiire sahip oOrgiitlerde paylasilan degerler ve inanglar insanlarin
bagliliklarini agiga ¢ikarir ve gorev bilinci olugmasimi saglar. Bu baghiligin kaynagi

diger rakipler iizerinde avantaj saglamaktadir. Ileri teknoloji ve uluslar arasi

213 Boylu, Skmen, age, 2.
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rekabetin icinde yer alan firmalardaki yoneticiler kendi kurumsal kiiltiirlerinin uyum
saglamasi i¢in calismaktadir. Bu pazarlarda alinmasi gereken Onlemler su sekilde

srralanmustir®*:

1) Pazara erken girildigi zaman, c¢alisanlarin teknik bariyerler veya yetenek

gelisimindeki zorluklarla karsilasildiginda inancini yitirmemesine ¢alisilmalidir.

2) Pazara yavas girisildigi zaman rekabetcilere biiyiikk bir alan birakilmamalidir ve

calisanlarla teknik ve pazar becerilerinin kurulmasi gerekliligi bilinmelidir.

3) Var olan bir pazara yeni iirlinler eklendiginde yeni iiriine dair verilen kararlar ve

yonetim eski tirlinlerdeki gibi uyumlu olmalidir.

4)  Yeni pazarlara yeni iriinler uygulandiginda geleneksel yontemler
kullanilmasindan kag¢inilarak rekabet sartlarinda basariy1 yakalamak i¢in yeni yollar

bulunmalidir.

Ozellikle tepe yoneticileri drgiitsel kiiltiirii yonetmede bir baski unsuru ile karsi
karsiya kalmaktadir. Orgiitlerdeki yoneticiler agisindan yiiksek performansta bir
oOrgiitiin var olmasi i¢in orgiit yapisi ve stratejisi ne kadar 6nemli ise kiiltiir de o kadar
onemlidir. Yoneticiler goriinen kiiltiiriin dil, hikayeler, ritiieller, torenler ve sagalar
gibi etkilerini degistirebilirler. Hikayelerden alinacak olan dersleri bireylere
kendilerini gormeleri agisindan uyarlayabilirler. Yoneticiler konumlar1 itibariyle
durumlara farkli bakis acilari ile yaklasabilir ve 6nemli kurumsal olaylara uyarlama
yapabilirler. Orgiitlerde yoneticilerin disa uyum ve i¢ entegrasyonu saglamak iizerine

yapacaklar1 caligmalar 6nem arz etmektedir.

Orgiitsel kiiltiir bir is yerindeki prosediirler, sosyal kurallar ve davranislardan olusan
bir yap1 olarak tanimlanmaktadir. Basarili bir orgiitsel kiiltiir, ¢alisanlarin memnun
edildigi ve buna baglh olarak da verimliliklerinin artis gosterdigi bir durum olarak
goriilmektedir.

Y 6netimin lizerine diisen gorev ve sorumluluklar su sekilde siralanabilir®™.

1. Kurallari, uygun ve gdze garpan bir sekilde uygulamak. Ornegin oOrgiit

dahilindeki ¢aliganlarin kiyafet konusunda farklilik gostermemeleri ve

2% John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Basic Organizational Behavior, 1. bs.
(Canada: John Wiley&Sons, Inc., 1995), 264-265.

2% Raven Lebeau, http://www.helium.com/items/1383819-improving-organizational-culture
[24.08.2009]
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hepsinin kiyafet giyim yonetmeligine uyacak sekilde davranmalar1 orgiit

kiiltiirii iizerinde pozitif bir etkide bulunacaktir.

2. Yoneticinin c¢alisanlarina her alanda 6rnek olmasi gerekmektedir. Bir orgiit
icinde tepe yoOnetiminin Onciiliik ettigi kurallar, ¢alisanlara da olumlu

yanstyacaktir.

3. Yonetim kademesi, koymus oldugu kurallarla ilgili ¢alisanlarindan aldig1 geri
bildirimlere bagl olarak olumlu bir orgiit kiiltiirii imaj1 ¢izmede biiyiik bir

adim atmus olacaktir.

4. Yonetim, calisanlarin  Orglite  baghliklarim1  saglayacak,  onlar1

cesaretlendirecek olan géreve sahip kademedir.

5. Calisanlarin farkl derecelerde sahip oldugu giiclii ve zayif yonlerinin hesaba

katilarak esnek bir yap1 i¢cinde kurallarin uygulanmasi 6nem arz etmektedir.

Orgiitlerin kisiligini olusturan kurallar ve degerler orgiit icinde calisan kisiler
tarafindan paylagilmaktadir. Calisanlarin is yerinde gegirecek oldugu zamanin 6rgiit
acisindan en verimli diizeyde geg¢mesi i¢in c¢alisilmaktadir. Dolayisiyla, firma
yonetimleri basarili bir orgiitsel kiiltiir olusturmay1 amaclamaktadir. Yukarida saymis

oldugumuz maddelere ek olarak;?'®

6. Calisanlar1 dogru bir sekilde egitmek ve firmanin onlardan tam olarak ne
bekledigini anlamalarin1 saglamak, hatalarin ve sikayetlerin biiyiik oranda

azalmasina yardimci olacaktir.

7. Hevesli, istekli kisilerden olusan ve bir takim gibi ¢alisabilecek insanlarin bir

araya getirilmesi,

8. Firma personeli ile saglikli bir iletisim kurulmasi ve firmanin liderlik anlayis1

ile benimsemis oldugu stratejileri anlatmak 6nem arz etmektedir.

Arastirmamizin, orgiit kiiltliri, tanimi, 6geleri, tip ve modelleri kisminda 6ncelikle
orgiit kiiltiirliniin tanimi ve Onemi anlatilmig olup, sonrasinda Orgiit kiiltlirliniin
tiirleri, 6zellikleri, temel 6geleri, anlatilmig ve Orgiit kiiltiirii kavrami ayrimntili olarak

incelenmistir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili modeller de anlatilarak tezimizin konu baghigini

2% Barbara Fralinger, Valerie Olson, “Organizational Culture At The University Level: A Study Using
The OCAI Instrument”, Journal of College Teaching & Learning, c.4, s.11 (2007): 86-87
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olusturan orgiit kiiltiirii tipleri konusu irdelenmis ve yonetim ile orgiit kiiltiirii iliskisi,

yonetim tarzinmn Orgit kiltiiri  tiplerine gore farkliliklart agiklanmstir,
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4. KAMU KURUMU YAPISI

Kamu kurumlarinda sahip devlettir. Bu nedenle ama¢ kamu yararini maksimum
kilmaktwr. Kamuda kontrol mekanizmasi yasa ve yOnetmelikler cergevesinde
islemektedir. Kamu kurumlar1 6zel sektor kuruluslar: gibi bireylerin yonetiminde ve
kar maksimizasyonu giiden kuruluslar degildir. Ancak diinyada yasanan hizh
degisim sonucunda biirokratik yapilarda da degisimler meydana gelmektedir. Bu
baglamda, 6zel sektérde ¢ok daha once onemi fark edilmis ve giindeme gelmis olan
konulardan, katilimcilik, hedeflerin net bir sekilde a¢ik olmasi, daha hesap verebilir,

daha seffaf anlayisa sahip bir kamu anlayisi yerlesmeye baslamistir.

Tiirkiye’nin ge¢gmisine baktigimizda tarihsel boyutta koklii degisiklikler yasanmustir.
Osmanlidan giintimiize belki de en ¢ok miras kalan konu idare hususudur. Ancak tabi
bu miras zaman igerisinde gelisme gostermistir. Tanzimat donemine baktigimizda
degisim siireci yonetsel alanda da kendini gostermekteydi. Ancak bu degisim daha
cok o donemdeki iilke iizerindeki baskilardan ileri gelmekteydi. Cumhuriyet ile
birlikte ise yeni devletin devraldig1 kiiltiirel miras 6zellikle biirokratik kiiltiir,
Osmanlmin merkeziyet¢i yapisindan kaynaklaniyordu. Cok partili doneme gegisle
birlikte de bu merkeziyet¢i yapmin, Tiirk yonetim sisteminin yerel yonetim
anlayisiin devam ettigini sdyleyebiliriz. 1960 sonrasinda ise yapilan diizenlemeler
ile biirokratik kiiltiir yapisi etkisini siirdiirmekte ise de 1961 Anayasasi ile degisime
gidilmistir. “1960°dan 1980’lere kadar devam eden donemin 6nemli bir 6zelligi de,
merkeziyet¢ilik-adem-i  merkeziyetcilik  iligkileri ve siyasi-idari gelismeler
baglaminda ortaya ¢ikan yerel yonetim yapilanmalar1 ve isleyisine iliskin sorunlarin

giderek artmasi ve bu anlamda bir takim tartismalarin baslamis olmasidir”?’,

17 Abdullah Yilmaz, “AB’ye Uyum Siirecinde Tiirk Kamu Y&netiminin Déniisiimii Uzerine Notlar”,
http://sbe.dpu.edu.tr/17/215-240.pdf [17.05.2009]
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“Kiiresel gelismeler ise 1980°1i yillardan itibaren kamu biirokrasilerini degisim

baskis1 altma almistir. Tiirk biirokrasisi de bunun disinda kalmamustir™?*®,

Tiirk kamu yonetimindeki sorunlar, orgiitsel bozukluklar, yapisal sorunlar, ¢alisanlar,
arag-gere¢ ve asil temelde de biirokratik kiiltiir sorunudur. Kamu sektorii de artik

cagdas degisimlere ayak uydurma ihtiyaci hissetmistir.

Kamuda diger bir husus da kaynaklarin etkin kullanilamamasi hususudur.
Mevzuatlara asir1 uyum sorunu yiiziinden insiyatiften uzak ve pasif bir calisma
ortami gozlenmektedir. YoOnetim siireclerindeki gizlilik ve insanlarm bilgi
edinememesi de sorun yaratmaktadir. Insan bazli bir yonetim anlayis1 olmadigindan
giiven sorunu yasanmaktadir. Bunlarin sonucunda da “Partizanlik, kayirma, riisvet,
rant kollama, otorite boslugu, yasalarin uygulanmasinda fiili ayrimcilik kamu
yonetimimize karsit daimi bir hosnutsuzluk dogunnaktadlr”m. Kamu kurumlar1 bu
negatifliklerden dolay1 hantal, yetki ve sorumlulugu dagitamamais, biirokratik kiiltiir
etkisine fazlaca takilmis bir goriiniim ¢izmektedir. Bu nedenle son yillarda kamu ile
ilgili degisimin yakalanmasi hususunda calismalar yapilmakta ve biirokratik kiiltiir
anlayisindan yenilik¢i kiiltlir anlayisina gecilmeye caligilarak, daha katilimci ve

demokratik bir yap1 olugturulmaya ¢alisilmaktadir.

Toplumlarin kiiltiirlerinde degisen sartlara gore degisim yasanmaktadir. Sanayi
toplum yapisindan bilgi toplum yapisma geciste de kiiltiirel bazda, yOnetim
tarzlarinda, liderlik anlayisinda degisimler meydana gelmistir. Glglii bir Orgiitiin
oncelikli olarak giiglii yoOneticiye ihtiyac1 vardmr. Yonetimde esas nokta artik
yoneticilerin ya da liderlerin kisisel 6zellikleri degil, sunulanlar olmaktadir. Tiirk
kamu Orgiit yapisinda ise kat1 hiyerarsik yapi, biirokratik kiiltiirel 6zellikler, merkezi
otorite, bireylere cevap veremez hale gelmistir. Buradan hareketle Tiirk kamu
yonetimi yOnetim kiiltlirii ile ilgili yapilan caligmalar, yoOneticilerin tutum ve
davranislarini; asir1 hiyerarsik yapidan dolayir ayrmtilara fazla bogulan, yasalarin
Oziinden ¢ok soziine bagli, zamani1 genelde etkin kullanamayan 6zellikler tasidigini
sOoylemistir. Yoneticilere diisen rol kiiresel ve toplumsal degisimlere kars1 orgiitiin

yapilanmasini da karsilamaktadir.

2% Dogan Nadi Leblebici, “Kiiresel Degisim Baskisina Kars: Tiirk Biirokrasisindeki Yapisal Uyum
Cabalarinin Yapisal Atalet Kavrami Agisindan Degerlendirilmesi”, C.U. iktisadi ve Idari Bilimler
Derygisi, ¢.6, s.1, (2005): 7.

2% Y1lmaz, AB’ye Uyum Siirecinde, [17.05.2009]
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“Tirk Kamu Yonetiminde calisan iist diizey yoneticilerin yonetim kiiltiiriine iliskin
degerleri ve liderlik egilimleri; siyasal, ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel alanlarda
yasanan gelismeler nedeniyle objektiflesme, bireysellesme ve demokratiklesme

yoniinde belli 8lgiilerde degisime ugramustir?%.

Tirk kamu ydnetiminde 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
cergevesinde kamu idarelerinde stratejik planlama konusu giindeme gelmistir. Kamu
idarelerinin egitim ve alt yapi eksiklikleri giderilmeye calisilmistir. Bu kanun
dogrultusunda dncelikle DPT Miistesarliginin ve Maliye Bakanliginin mevzuata ve
uygulamaya yonelik caligmalarmin koordinasyonu saglanmaya calisiimistir. Bu
stirecte giiclii liderler ve karar alicilara ihtiya¢ vardir ve personelin destegi alinarak

kamuda performansa dayali bir ¢caligsma kiiltiirii olusturulmaya baslanilmistir??,

Kamu yonetiminin idaresinde esas nokta, diinyada yasanan degisimi yakalayarak,
gelisimin  kaliciligini saglamak ve kamu kaynaklarmin dagiliminda etkinlik
saglamaktir. Kamu idarelerinde de, isletmelerin 6zellikle kalite konusunda 6nem
gosterdikleri, miisteri odaklilik, hesap verebilme o6rgiitiin i¢ ve dis uyumu yakalamasi

gibi konular, giindemine yerlesmistir.

Karar alma siirecinde hiyerarsinin azaltilmasi, tanimlanmis smirlar c¢ergevesinde
yetkinin alt kademelere devri, inisiyatif kullanimi, is standartlarinin belirlenmesi gibi
bilirokrasiyi azaltan caligma ortami sartlarinin degisimi yeni kamu anlayis1 ile
hedeflenen bir durumdur. Suanda Maliye Bakanlig1 gibi bir¢ok kamu kurumunda e-
devlet uygulamalar1 gibi yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinden yararlanilarak,
maliyetlerin ve zamanin azaltilmaya calisildigimi gormekteyiz. Performansa ve
kaliteye dayali yeni sistem anlayisinda calisanlardan calistiklar1 kuruma uygun
davranmalari, glivenilir islem yapmalar1 ve tarafsiz hareket etmeleri beklenmektedir.
Karsiliginda gorev alma ve ylikselmede daha objektif davranilarak personel arasi
dengesizlikler esitlenmeye, maas ve statii konular1 diizenlenmeye calisilmaktadir®®?,

Asagidaki sekilde kisaca yukarida bahsetmeye ¢alistigimiz kamu yonetimi degisimi

gosterilmektedir.

220A1i Sahin, Handan Temizel, “Bilgi Toplumunun Orgiitsel ve Yénetsel Yapilar Uzerine Etkileri
Baglammda Tirk Kamu Yonetiminde Liderlik Anlayisi:  Bir  Anket Calismast”,
http://portall.sgb.gov.tr/calismalar/yayinlar/md/153/asahin_htemizel.pdf [17.05.2009]

22! Harun Giirer, “Stratejik Planlamanm Temelleri ve Tirk Kamu Yonetiminde Uygulanmasma
Yonelik Oneriler”, http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh319.pdf
[24.05.2009].

*22 Omer Dinger, Cevdet Yilmaz, Kamu Yénetiminde Yeniden Yapilanma:1 Degisimin Y6netimi
I¢in Yonetimde Degisim, (Ankara: T.C. Bagbakanlik, 2003), 157-160.
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Tablo 15: Kamu Yonetimi Degisim Alanlari

STRATEJI TURU TEMEL ARACLAR | KRITIK KONULAR
Piyasa Stratejisi (s')];l;flgetsitrlrrnnele Rekabetin Saglanmast
y J 20108 - Temel Kamu Hizmetleri
Sozlesme/Disariya Is
Yetki (:!evrl Hesap Verme
, . Esneklik <
Y Onetsel Strateji . e Sorumlulugu
Sonuglarin Yonetimi
Saydamlik

Performans Anlagmalari

Program Analizleri Kaynaklarin Yeniden

Program Stratejisi Kamusal Oncelikler Dagitimi

Asamali Degisim Stratejisi Devamlilik

Kiigtik Projeler
Uyum

Osman Yilmaz, “Bir Kamu Yonetimi Reformu Igin Strateji Secenekleri”, Devlet Planlama
Teskilati Dergisi, 6zel say1:23, http://ekutup.dpt.gov.tr/planlama/42nciyil/yilmazo.pdf [25.05.2009]

Basta Amerika olmak {izere, ikinci diinya savasindan sonra hakim anlayis olan
biirokratik anlayis, 1960 yillar1 sonrasinda yasanan yolsuzluklarin da etkisi ile
yukarida bahsettigimiz degisimlerden gecerek daha demokratik bir anlayis igerisinde,
1970’11 yillarin baslarinda yeni-kamu yonetimi yaklasimi olarak benimsenmeye
baslanarak hiyerargik sistem yerini daha etik yapidaki demokratik sisteme

birakmustir®®,

“Tirkiye’de de yonetimsel a¢idan kamudaki bu degisimin asagida siralandigi gibi

yararlar1 olacag: diisiiniilmektedir”??*:

e Plan-program-biitce iliskisinin giliglendirilmesine yardimc1 olacaktir.

e Kamuda etkin bir yonetim ve harcama sisteminin kurulmasinda baslangi¢
noktasini olusturacaktir.

e Kuruluslarin belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa vadeli ve anlik islerde
yogunlagmalar1 yerine, orta vadeli ve somut hedeflere dayali planlama

anlayigina sahip olmalarini saglayacaktir.

228 Murat Ozdemir, “Kamu Y6netiminde Etik”, Zkii Sosyal Bilimler Dergisi, c.4, 5.7 (2008):185-186.
224 Maliye Bakanligi 2008-2012 Stratejik Plan Calismasi Temel Bilgilendirme Belgesi, (2006): 6,
http://mww.sgh.gov.tr/Stratejik'Y onetim/Stratejik%20Y netim/Stratejik%20Planlama/Belgeler/Faydal
%C4%B1%?20Belgeler/Stratejik%20Plan%20%C3%87al%C4%B1%C5%9Fmas%C4%B1%20Temel
%20Bilgilendirme%20Belgesi.pdf [25.05.2009].
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e Vizyon degerlendirmesi ile siirekli gelisme, yeni geligmelere gore kendini
yenileme, hizmet kalitesi, etkinligi ve c¢esitliliginin artirilmast anlayisini
getirecektir.

e Performans gostergelerinin olusturulmasi zorunlulugu nedeniyle kuruluslarin
her tiirli planlama ve uygulama faaliyetlerini etkinlik, yerindelik,
katilimeilik, seffaflik ve hesap verme sorumlulugu ilkeleri dogrultusunda
sekillendirmesini saglayacaktir.

e Siireglere entegre olmus bir sekilde denetim ve izlemeyi kolaylastiracaktir.

e Sistematik veri toplama ve sonuglar1 analiz etme aliskanligini
kazandiracaktur.

e Kuruluslarda katilime1 yonetimi (yonetisim) gelistirecektir.

Kamu yonetimi devlet ve toplumun siirekliligi ve ihtiyaglarin karsilanmasi igin
olmazsa olmaz bir kavramdir. Ulkemize baktigimizda genel olarak merkezi kiiltiirle
olugsmus, yap1 ve isleyis bakimindan gizlilik ve resmi sir ilkesine gore Orgiitlenmis
bir kamu yonetimi gormekteyiz. Kamuda yoneticiler ve c¢alisan memurlar
aliskanliklarina siki sikiya bagli olarak caligmakta ve yeni degisimlere karsi kapali
bir tavir sergilemektedirler. Yani tutucu bir yaklasim hakimdir. Kurallar ¢cok detayli
oldugundan da personel tavri genelde kuralcidir ve g¢alisanlar sorumluluk
istlenmekten kaginirlar. Yonetimde siyasallasma ve kaymrmacilik gibi yaklagimlar
nedeni ile biirokratik yapida cesitli aksamalar meydana gelmekte ve ayni zamanda

yolsuzluk ve riigvet gibi olumsuz sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir?®.

Buradan hareketle sundugumuz veriler 1s1ginda diinyadaki degisimler ile birlikte
Tirk kamu yonetim tarzinda da degismeler meydana geldigini gormekteyiz.
Kiiresellesme ve isletmelerin yonetimde daha iyi teknikleri arama yoluna gitmeleri
orgiitlerde degisimi zorunlu kilmistur. Yonetimde degisiklikler yapmada en biiyiik
silahlardan biri kiiltlirdiir. Clinkii kiiltiir, norm, davranis ve deger sitemi ile degisimin
yasallasmasmda ikna edici bir rol oynar. Homojen ve esnek yapidaki bir orgiit
kiiltiirii sayesinde degisime cevap verilebilecektir. Caligsanlar i¢in orgiite bagliligin
temel taslarindan olan kiiltiir calisanlarin davranislarinin degistirilmesinde etken rol
oynayacaktir. Kiltiirlii ortaya ¢ikaran her ne kadar insan olmakla birlikte, zaman

icerisinde kiiltiirler de insanlar1 etkileyen bir kavram olacagindan orgiitiin

225 Ali Acar, Ismail Seving, “1980 Sonrasi Tiirk Kamu Yonetiminin Merkez Orgiitinde Yapilan
Reform  Caligmalar1”,  http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler/Ali%20ACAR%20-
%20%C4%B0smail%20SEV%C4%B0N%C3%87/19-37.pdf [25.05.2009].
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yonetiminde icerde ve disarida hakimiyet kurulmasinda, genel yargi ve degerlerin
olusumunda, bu genel yargi ve degerlerin yeri geldiginde degistirilmesinde kiiltiiriin
etkililigi basrol oynayacaktir. Tiirk kamu yonetiminde bahsettigimiz tlizere merkezi,
kirtasiyeciligin hakim oldugu ve yanli bir yap1 mevcuttur. Demokratik yapilarda
saydam bir yOnetim anlayisi olmasi gerekirken merkezi yapilarda bu saydamlik
saglanamamaktadir. Kalite, milkemmellik, miisteri odaklilik ve ¢alisanlarin
miisterilerle birlikte en degerli varlik olarak goriilmesi gibi kavramlar énemli bir
boyut kazandigindan artik isletmeler bunlar1 saglama yOntemlerine agirlik
vermektedirler. Ayni sekilde kamuda da yasanan degisim bu kavramlari

yerlestirmeyi zorunlu hale getirmektedir.

Tirk kamu yOnetim yapisinda da maalesef bahsettigimiz bu kavramlara gereken
onem verilmemektedir. Bu kavramlarm yerlesmesinde ve oOrgiitiin kendini
stirdiirebilmesinde en 6nemli boyutlardan biri olan orgiit kiiltiirii kavramima da ayni
sekilde 1ilgi gosterilmemektedir. YoOnetim tarzi sorunu (yenilik¢i, katilimci ve
demokratik yapiya kiyasla daha otokratik ve biirokrasi agirlikli bir yonetim
anlayisinin benimsenmis olmasi) ve c¢alisanlarin aligkanliklar1 dogrultusunda is
yapma egilimleri, sorumluktan kagma ve degisime direnmeleri gibi durumlar s6z
konusu oldugundan etkinlikten uzak bir ¢alisma ortami mevcuttur. Coziimler de
genellikle yonetim anlayisinin degil, yonetimde gorev alan kisilerin degistirilmesi

gibi kisa vadeli oldugundan, gerekli sonuglar alinamamaktadir.

Hedeflere ulasmada, amaglarin neler olabilecegi; deger tutum ve normlarin neler
olmasi1 gerektigi; ne gibi geleneklerin siirdiiriilmesinin yarar saglayacagi gibi
konularda degerlendirme yapilmasi, orgiit kiiltiiriiniin yonetim yararmna kullanilmas1
iist yonetiminin temel konular1 olmali, 6ncelikler incelenmelidir.

“Tiirk kamu yOnetiminin basarili ve yozlasmalar1 dnleyecek bir yonetim yapisina

sahip olabilmesi i¢in asagidaki 6zelliklere uyulmasi gerekmektedir”?%;

e Degisimin geregine inanilmasi,

e Yoneticilerin ve ¢aliganlarin asgari bir yetenek diizeyinde olmasi,

e Kilasik (Taylor) yonetim modeli en basit bilgi ve yetenekteki insanlara
uygulanmak tizere gelistirilmistir. Oysa Orgiit kiiltiiriinii benimseyenler en

zoru basarabilmektedir.

26 Miirteza Hasanoglu, “Tirk Kamu Yonetiminde Orgiit Kiltiri ve Onemi”,

http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/der52m2.pdf [26.05.2009]
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Uzun vadeli hedeflere 6nem verilmesi ve tiim ¢alisanlarin hedef birligi iginde
sebatla calismast,

Tiim 6rgiitiin disiplinli, planlt ve 6l¢iilii davranmasi,

Grup ¢alismalarina genis yer verilmesi, bireyciligin tesvik edilmemesi,
Verilerden  (gergeklerden) hareket edilmesi, Olglim  istatistik ve
bilimsel/objektif yontemlerin yaygin sekilde kullanilmasi,

Stirekli gelisme (sistem gelistirme) yaklagiminin benimsenmesi ve bu
dogrultudaki ¢caligmalarin giinliik faaliyetler arasinda yer almasi,

Kalite istiinliigli saglamada gerekli olan ileri sistemlerin ve ydntemlerin

uygulanmasidir.
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5. ORGUT KULTURU TiPLERI iLE YONETIM TARZLARI ARASINDAKI
ILISKININ KAMU ORGUTLERINDE INCELENMESINE YONELIK BIR
ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calisanlarin performanslarmi tam olarak ortaya koyabilmeleri orgiit kiiltiirii, ¢caliyma
saatleri, iicretler, motivasyon, yasam doyumu v.b. faktorlere baghdir.
Aragtirmamizda, bu faktorlerden, orgiit kiiltiirii kavrami ile yonetim tarzi iligkisi ele
alinarak, bir kamu kurumunda 6rgiit kiiltiirii tiplerine gore yonetim tarzinin farklilik
gosterip gostermedigi bulunmaya calisilmistir. Kurumda mevcut olan 6rgiit
kiiltiiriiniin yonetimin izledigi tutumla benzerlik gosterdigi veya iliskili oldugunu

diisiinmekteyiz.

Bu nedenle arastirmamizda demokratik, katilimc1 veya otoriter bir yap1 altinda farkli
kiiltiirel algilanislar olup olmadigi incelenmistir. Daha once yapilan g¢alismalar
1s18inda, Ozellikle kamu kurumlarinda biirokratik kiiltiir algilamalarimin biirokratik
yonetim anlayis1 ile desteklendigi goriilmiistiir. Biz de bu varsayimdan hareketle,
orgiit kiiltiiriinlin  yonetim tarzi1 anlayis1 ile paralellik i¢inde farklilasip

farklilasmadigini test etmeyi amacladik.

Ozel sektdre baktigimizda yogun rekabet ortaminda firmalarin, degisik kiiltiirel
ortamlarda tutunmaya calistiklar1 ve daha az hiyerarsik yonetimle, gittikce
demokratik ve katilimci bir anlayisa dogru yoneldikleri gozlenmektedir. Bunun en
biiyiik nedeni, rekabetin artmasi ile beraber firmalarin daha iyi hizmet sunma anlayis1

ile kaliteyi artirmaya yonelik ¢aligmalar yapmalaridir.

Kurum kiiltiirii ve yonetimin tutumu, i¢ miisteri olarak adlandirdigimiz galisan
personelin memnuniyetinin ve motivasyonunun artirilmasinda 6énemli bir yer teskil
etmektedir. Calisgan motivasyonu saglanirsa verimlilik ve hizmet kalitesinde de
yiikselme beklenebilir. Bu dogrultuda, giiclii bir orgiit kiiltiirii ve demokratik yonetim
tarzi ile calisanlar kurum degerlerine ortak edildiginde ve destekleyici bir yaklagim

sergilendiginde kurumun basary1 yakalayacagini diisiinmekteyiz.
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Bu arastrmayr kamu kurumunda yapmaktaki amacimiz, kamuda 6zel sektore gore
daha kat1 bir yapmin mevcut oldugunu, ¢alisanlarin rollerine, kural ve prosediirlere
uygun hareket ettigini diisiiniiyor olmamizdir. Giiniimiizde bir¢ok isletme, hizmet
kalitesini, verimliligini artirmaya yonelik ¢aligmalar yaparken, kamu kurumlarinin bu
konuda yaptig1 ¢aligmalarin 6zel sektoriin gerisinde kaldigini sdyleyebiliriz. Bu
aciklamalar 151gmnda, yoOnetim tarzlarimin kiiltire gore farklilik gosterip
gostermediginin  belirlenmesinin, kamu agisindan mevcut durumun analiz

edilmesinde 6nemli olacagini diisiinmekteyiz.

Ayrica yonetim tarzi ve Orgiit kiiltiirii tipleri ile ilgili algilamalarin demografik

ozelliklere gore farkli olup olmadiginin incelenmesi amaglanmastir.

5.2. Arastirmanin Hipotezleri, Varsayimlar1 ve Stmirhhklan

Ana Hipotez

Ho: Orgiit kiiltiirii tiplerine gdre yonetim tarzi farklilik gdstermemektedir

H;. Orgiit kiiltiirii tiplerine gdre ydnetim tarz1 farklilik gdstermektedir.

Demografik Degiskenlere Iliskin Hipotezler
® Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Demografik Degiskenlere Iliskin Hipotezler:

Ho: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, pozisyona gére anlamli bir farklilik yoktur.

H: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, pozisyona gdre anlamli bir farklilik vardir.

Ho: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, cinsiyete gore anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, cinsiyete gére anlamli bir farklilik vardir.

Ho: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, yas gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik
yoktur.
Hi: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, yas gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik

vardrr.

Ho: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, egitim seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik
yoktur.
Hj: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, egitim seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik

vardrr.
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Ho: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, ¢alisma siirelerine gére anlamli bir farklilik
yoktur.
Hy: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, ¢alisma siirelerine gore anlamli bir farklilik

vardir.

® Yinetim tarz ile Demografik Degiskenlere Iliskin Hipotezler:

Ho: YOnetim tarzinin algilanmasinda, pozisyona gore anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Yonetim tarzinin algilanmasinda, pozisyona gore anlamli bir farklilik vardir.

Ho: Yonetim tarzinin algilanmasinda, cinsiyete gore anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Yonetim tarzinin algilanmasinda, cinsiyete gore anlamli bir farklilik vardir.

Ho: YOnetim tarzinin algilanmasinda, yas gruplari arasinda anlamli bir farklilik
yoktur.
Hi: Yonetim tarzinin algilanmasinda, yas gruplari arasimda anlamli bir farkhilik

vardrr.

Ho: Yonetim tarzinin algilanmasinda, egitim seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik
yoktur.
Hi: YOnetim tarzinin algilanmasinda, egitim seviyeleri arasinda anlamh bir farklilik

vardrr.

Ho: YOnetim tarzmin algilanmasinda, ¢alisma siirelerine gore anlamli bir farklilik

yoktur.

H;: Yonetim tarzmin algilanmasinda, ¢alisma siirelerine gore anlamli bir farklilik

vardrr.

Arastirmanin Varsayimlar (On Kabuller)

® (alisan ve yoneticilerin veri toplama araclarmna verecekleri yanitlarin samimi ve

diiriist olacag1 varsayilmaktadir.

® Arastirmada kullanilacak veri toplama araci (anket formu), arastirma amaglarma

uygun verilerin toplanmasinda aranan sartlar1 tasimaktadir.
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® Arastirmanin sinwrliklart

Calismamizda, biiyiik bir ilin Vergi Dairesi Bagkanligi ve o ilin ulasim kolaylig1 baz
almarak secilen Vergi Dairesi Miudirligii calisanlart ve g¢esitli seviyelerdeki
yoneticilerine anket uygulanmistir. Ankete katilanlar farkli egitim, kidem ve yas

seviyelerine sahip, farkli pozisyonlarda c¢alisan kisilerden olugmaktadir.

Yeterli finansal kaynak olmayisi ve smirli zaman nedeniyle uygulama alanimiz

sinirlandirilmastir.

Secilen tek bir ilin Vergi Dairesi Baskanli§i’na bagh Vergi Daireleri ¢alisanlarindan

yola ¢ikilmasi nedeniyle genellemeye varamamak da 6nemli bir kisittir.

5.3. Arastirmanin Yontemi (Tiirii ve Modeli)

Aragtirmamiz tamimlayict bir arastrmadir. Orgiit kiiltiirii tipleri ile yonetim tarzi
arasindaki iliskiyi incelemeye yoneliktir. Demografik 6zelliklere gore farkl tutumlar
izlenebilecegi diislincesiyle arastirmamizda Orgiit kiltiiri ve yOnetim tarzi
faktorlerinin, demografik unsurlar ile nasil bir iliski i¢inde oldugu da ayri ayri

incelenmistir.

Orgiit Kiiltiiriih | R Y 6netim
h - Bi¢imi
Demografik Ozellikler
* Yas gruplari
=  QGorev
=  Cinsiyet

=  Calisma siireleri
= Egitim seviyeleri

Sekil 24: Arastirma Modeli
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5.4. Evren ve Orneklem

Biiyiik bir ilin Vergi Dairesi Baskanligi, arastrmamizin evrenini olusturmaktadir.
Anketin uygulanmasi i¢in bagvurdugumuz vergi dairelerinden (10 adet vergi dairesi
ve 750 c¢aligan) bir kisim c¢alisan (270 ¢alisan) olumlu yaklasarak, anketin
uygulanmasina  yardimci  olmustur.  Arastirmamizin  6rneklemini,  anketi

uyguladigimiz vergi daireleri olusturmaktadir.

Ornege secilecek bireylerden sadece ulasilabilir olanlarin 6rnek kapsamma dahil
edilmesini igeren kolayda oOrnekleme yontemi segilerek ast c¢alisan, uzman ve
yonetici konumundaki personele anket uygulamasi yapilmistir. Calisanlardan geri
donen anket sayis1 159 olup, bu da yaklasik %60’lik bir geri doniis oranina tekabiil
etmektedir.

5.5. Veri Toplama Yontemi

Arastirma verilerini toplamada kullanilan anket formu {i¢ boliimden olusmaktadir.
Kurum hakkinda arastrmamiz kapsaminda bilgi almak i¢cin Ek 1°de sunulan anket
formu hazirlanmis ve kurum calisanlarina anket ile ilgili detayli bilgiler verilip

calisanlara elden teslim edilmistir.

Anket formunun ilk boliimii arastirmaci tarafindan hazirlanmig olup, bu bdliimde,
demografik ozellikler (yas, cinsiyet, egitim, vb.) ile ilgili, kisisel bilgi sorular1 yer
almaktadir. Bu sorular calismamizin, demografik 6zellikler ile iliskisini belirlemeye
yoneliktir. Gorev, cinsiyet, yas, egitim seviyesi ve ¢aligma siiresi ile ilgili 5 soru yer
almaktadir. Bunlardan sadece cinsiyet ile ilgili soru ¢ift sikl1 soru olup, digerleri ise

coklu secenekli sorulardir.

Ikinci bdliim 6rgiit kiiltiirii tiplerini 6lgmeye yonelik anket sorulari, Dog. Dr. Turhan
Erkmen ve Yard. Dog.Dr. Giiven Ordun tarafindan hazirlanan Orgiit Kiiltiirii Tipleri
ve Yonetim Bigimi adli anket ¢alismasindan alinmistir. Bu sorular 24 adet olup her
bir soru gii¢, rol, rekabet ve isbirligi kiiltiiriinii belirlemeye yonelik Charles Handy
yaklasimi baz almnarak hazirlanmistir. Kurumda mevcut olan orgiit kiiltiirii tipinin
Ol¢iilmesi amaclanmstir. Daha dnce teorik kisimda anlatilan bilgiler 151¢inda kurum
calisanlarinin kiiltiirii algilamasi Slgiilmeye c¢alisiimistir. Bu boliimdeki sorulara

alinan yanitlar sonucu yapilan analizlerin, ilk boliimdeki demografik degiskenler ve
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son bolimdeki yonetim tarzinin algilanisi sorularina alman yanitlar sonucu yapilan

analizler ile degerlendirilerek sonuca ulasilmasi hedeflenmektedir.

Ucgiincii boliim arastirmaci tarafindan hazirlanmis olup, ¢alismamizin ydnetim
tarzin1 incelemeye yonelik sorulardan olusmaktadir. Bu bolimde kurumun hangi
yonetim anlayisi ile (demokratik-katilimc1 ya da biirokratik-merkeziyet¢i) yonetildigi
saptanmaya calisilmistir. Yonetim tarzi algilaniginin olglilmesine iligkin 25 soru yer
almaktadir. Degerlemede, 5°li Likert Olcegi kullanilmistir. Cevap secenekleri 1 ile 5
arasinda degismekte olup, “1” en olumsuz cevabi, “5” en olumlu tutumu ifade
etmektedir. Ifadelerin karsisinda kesinlikle katiliyorum, katiliyorum, kararsizim,

katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum seklinde 5°1i Likert Olgegi bulunmaktadir.
1. Kesinlikle Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle Katiliyorum.

5.6. Veri Analiz Teknikleri

Veri toplama aracimiz olan anketten elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS
15.0 istatistik programmdan yararlanilmistir. Oncelikli olarak anket sorularmin
sonuglarmin dogrulugunun ve tutarliligmin ortaya c¢ikarilmasi adma gilivenilirlik
analizi yapilmustir. Degerlendirme yapilirken 6nce verilerin Kolmogorov-Smirnov
testi ile normal dagilima uygunlugu test edilmis ve parametrik testlerden t testi ve tek
yonlii varyans analizi (anova) yontemleri kullanilmis ve sonuglar tablolar ile ifade
edilmistir. Demografik degiskenlere iliskin bulgular da frekans dagilim tablolar1 ile

ifade edilmistir.
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5.7.Arastirma Verilerinin Analizi
5.7.1.Demografik Degiskenlerin Incelenmesi
5.7.1.1.Katihmcilarin Cinsiyet Profili

Anketimize katilan 159 kurum calisaninin %44°liik bolimiinii kadinlar, geriye kalan

%356’ lik boliimiini de erkekler olusturmaktadir.

Tablo 16: Katihmeilarin Cinsiyet Profili

Cinsiyet Frekans Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Kadm 70 44,0 44,0
Erkek 89 56,0 100,0
Total 159 100,0

5.7.1.2.Katihmcilarin Yas Profili

159 kurum c¢alisanindan 21 — 30 yas ve 31 — 40 yas grubu arasinda yer alanlar
%35.8’lik bir orana sahip iken 41 ve istii yas grubundakiler ise %28.3’liik bir paya
sahiptir. Dikkat ¢eken nokta kurum biinyesinde geng niifus olarak nitelendirilen 21 —
30 yas grubu personelin istthdam edilmesidir. Burada, kuruma alinacak olan yeni

personelde liniversite mezunu olma sartinin araniyor olmasi en biiyiik etmendir.

Tablo 17: Katihmeilarin Yas Profili

Yas Frekans | Yiizde Kimiilatif Yiizde
21 - 30 yas 57 35,8 35,8
31 - 40 yas 57 35,8 71,7
41 ve usti 45 28,3 100,0
Total 159 100,0

5.7.1.3.Katihmcilarin Egitim Durumu

159 kurum caliganmin egitim profili ¢ikartildiginda en biiyiik pay %57.2°1ik kesimi
temsil eden lisans mezunlarina aittir. Kurum biinyesinde iiniversite mezunu olan

calisanlarin sayis1 gittikce artmakta ve yakin gelecekte bu oranin da iistiine ¢ikmasi
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beklenmektedir. Lisans mezunlarini, %30.8 ile lise mezunu personel izlemekte ve
kurum biinyesinde lisans mezunlarindan sonra en fazla paya sahip olan grubu ifade

etmektedir.

Tablo 18: Katihmecilarin Egitim Durumu Profili

Egitim Durumu Frekans | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Ukt')gretim 12 7,5 7,5
Lise 49 30,8 38,4
Lisans 91 57,2 95,6
Lisansiuisti 7 4.4 100,0
Total 159 100,0

Katilimcilar arasinda ilkogretim mezunu olan personel %7.5 ve lisansiistii mezunu
olanlar da %4.4’liikk bir orana sahiptir. 91 kisilik lisans grubunun biiyiik kismi, kurum
bilinyesinde son 2-3 yildir alimi yapilmakta olan ve uzman yardimcisi statiisiinde
istihdam edilen personelden olusmaktadir. Dolayisiyla ¢alisan personelin yas profili
de oOnceki boliimlerde bahsetmis oldugumuz itizere 21 — 30 yas grubundan

olusmaktadir.

5.7.1.4. Katihmcilarin Calisma Siiresi (Kidemi)

159 kurum calisaninin ¢aligma siiresi (kidemi) incelendiginde en biiyiik pay sahibi
olan kesim %43.4 ile 10 yil ve {lizerinde ¢aligmis olan personeldir. Asagida egitim
durumu ve kidem arasinda diizenlenen capraz tabloya bakildiginda 10 yil ve iizeri
calisanlarin 30 adedi lise, 28 adedi lisans, 10 adedi ilkogretim mezunu olup 1 kisi de

lisansiistii mezunu seklindedir.

Tablo 19: Katihmcilarin Calisma Siiresi Profili

. .. Kiimiilatif

Calisma Siiresi Frekans Yiizde Yiizde

1 yildan az 30 18,9 18,9

1-3yil 23 14,5 33,3

4-6yil 11 6,9 40,3

7-9yl 26 16,4 56,6

10 y1l ve iistii 69 43,4 100,0

Total 159 100,0
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Tablo 20: Katithmeilarin Egitim Durumu * Kideminin Capraz Tablosu

Kidem
. 1 yildan 10 y1l ve

Egitim Durumu az 1-3yil | 4-6y1l | 7-9y1l dstii Total
IIkogretim 0 0 0 2 10 12
Lise 2 0 2 15 30 49
Lisans 25 21 8 9 28 91
Lisansiistii 3 2 1 0 1 7
Total 30 23 11 26 69 159

Anketimize katilan kurum calisanlarinin biiylik kesimi (%43.4 — 69 kisi) 10 yil ve
iistii calisma stiresine sahiptir. Sirasiyla en yiliksek orana %18.9 ile (30 kisi) 1 yildan
az kidemliler, %16.4 ile (26 kisi) 7 -9 yil aras1 kideme sahip olanlar, %14.5 ile (23
Kisi) 1 — 3 yil aras1 kidemliler ve son olarak da %6.9 ile (11 kisi) 4 — 6 yillik
kidemliler izlemektedir. Kurumda istihdam edilen {iniversite mezunu personelin

orani yaklasik olarak lisans ve lisansiistii personel dikkate alindiginda %61,6°dur.

5.7.1.5.Katihmcilarin Gorev Dagilimi

Tablo 21: Katihmcilarin Gorev Dagilim

Gorev Frekans Yizde | Kumilatif Yizde
Ast calisan 67 42,1 42,1
Uzman 72 45,3 87,4
Y Onetici 20 12,6 100,0
Total 159 100,0

159 katilmcinin gorev profilindeki dagilim %45.3 ile uzman, %42.1 ile ast galigan
ve %12.6 ile yoneticiler seklinde olmustur. Tablo, kurum biinyesinde uzmanlarin
istithdamima 6nem verildigini gostermektedir. Asagidaki tabloda da goriilecegi tizere
kurum biinyesinde ankete katilanlarin 62’si lisans mezunu olan uzmanlardan

olusmaktadir. Bunu takiben lise mezunu 45 ast ¢alisan goze ¢arpmaktadir.
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Tablo 22: Katithmecilarin Gorev ve Egitim Durumu Capraz Tablosu

Egitim Durumu Total
Gorev IIkogretim | Lise | Lisans | Lisansiistii | ilkogretim
Ast ¢alisan 12 45 10 0 67
Uzman 0 4 62 6 72
Y Onetici 0 0 19 1 20
Total 12 49 91 7 159

5.7.2.Giivenilirlik Analizinin incelenmesi

Yapilan arastirmanin sonuglarmim dogrulugunu ve tutarliligini ortaya koymak i¢in
anket sorularmin giivenilirligi test edilmistir. Istatistiki acidan Cronbach Alpha
modeli kullanilarak yapilan 6l¢iim sonucunda, 6rgiit kiiltiiri tipleri sorular1 i¢in 0,844
ve yonetim tarzini Olgen sorular i¢in bulunan 0,832 a degerleri ile testin sosyal

bilimler kriterlerine gore giivenilir oldugu saptanmustir.

5.7.2.1.ikinci Boliim Giivenilirlik Analizinin incelenmesi

N = 159 anket

Tablo 23: Kurum Kiiltiirii Ol¢egi Giivenilirlik Istatistikleri

Cronbach's Soru Savist
Alpha Y
,844 24

Ikinci béliim 24 sorudan olusmaktadir ve katilimeilara kurum kiiltiiriinii belirlemeye
yonelik her bir soruda dort adet se¢cim hakkimin bulundugu sorular yoneltilmistir. Bu
sorulara verilen yanitlarmn, SPSS 15.0 programi ile giivenilirlik analizi yapildiginda
Cronbach’s Alpha degerinin 0,844 olarak ortaya ¢iktigin1 gérmekteyiz. Bu deger

glivenilirlik analizi i¢in uygun bir deger olarak nitelendirilmektedir.

5.7.2.2.Uciincii Boliim Giivenilirlik Analizinin Incelenmesi
N = 159 anket
Tablo 24: Yénetim Tarz1 Olgegi Giivenilirlik istatistikleri

Cronbach's Soru Savisi
Alpha Tt Sayls
832 25
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Uciincii  boliim 25 sorudan olusmakta ve katilmcilara calistiklar1 kurumda
demokratik ya da biirokratik bir yonetim olup olmadigmni belirlemeye yonelik olarak
“Kesinlikle Katilmiyorum” ile “Kesinlikle Katiliyorum” araliginda 5°li Likert
Olceginde sorular yoneltilmistir. Bu sorulara verilen yanitlarin, SPSS 15.0 programi
ile gilivenilirlik analizi yapildiginda Cronbach’s Alpha degerinin 0,832 oldugu
gorilmektedir. Bu deger giivenilirlik analizi i¢in 1iyi bir deger olarak

nitelendirilmektedir.

5.7.2.3 Olcek Sorularna iliskin Aritmetik Ortalamalar

Tablo 25: Tamimlayic: Istatistikler

Aritmetik Stdt.

N | Minimum & Maksimum | -0 Sapma

Kiltiir ortalamasi 159 1,08 3,25 1,9961 41122
Y0netim Tarz1 159 | 220 4,96 37603 | 45144
ortalamasi
Gegerli olan miktar 159

Arastirmamizda;

Ikinci béliimde; Gii¢ Kiiltiirii 1, Rol Kiiltiirii 2, Rekabet Kiiltiirii 3, Is birligi Kiiltiirii
4 seklinde, Uciincii boliimde; Demokratik Yonetim Tarzi 1 ve 2, Biirokratik Y&netim
Tarz1 da 4 ve 5 seklinde kodlanmistir.

Buna gore yukaridaki tabloda anlamliliklara baktigimizda kurumda algman orgiit
kiiltiirii tipinin 1,9961 oraninda ¢iktig1 goriilmektedir. Bu da kurumda alginan orgiit

kiiltiirsi tipinin 2 ile kodlanan Rol Kiiltiirii agirlikli oldugunu ifade etmektedir.

Yonetim tarzinin da 3,7603 ortalama ile 4 ile kodlanan biirokratik yonetim tarzi

anlayisini ifade ettigini gormekteyiz.
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5.7.3. Normal Dagilim Testi
NPar Testleri
Tablo 26: Tek Orneklem Kolmogorov-Smirnov Testi

Kiltiir Tipi Y 6netim Tarz1
ortalamasi ortalamasi
N 159 159
Normal Ortalama 1,9961 3,7603
Parametreler(a,b) Stdt. Sapma 41122 45144
En U¢ Farkliliklar Kesinlik ,106 ,095
Pozitif ,106 ,030
Negatif -,047 -,095
Kolmogorov-Smirnov Z 1,343 1,200
Asymp. Sig. (2-tailed) ,054 ,112

a Test dagilim1 normaldir.
b Verilerden hesaplanmistir.

Verilerin normal dagilima uygunlugu Tek Orneklem (One-Sample) Kolmogorov-
Smirnov Testi kullanilarak belirlenmistir. Tablonun Asymp. Anlamlilik (Sig.)
satirindaki degerlerin sinir degeri kabul edilen 0,05’den biiylik olmas1 inceledigimiz

faktorlerin normal dagildigini gostermektedir.

Kiiltiir tipi i¢in p=0,054 ve Yonetim tarzi i¢in p=0,112 degerleri >0,05 oldugundan
verilerimiz normal dagilmaktadir.

5.7.4. Arastirma Hipotezlerine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Ana Hipotez

Ho: Orgiit kiiltiirii tiplerine gdre yonetim tarzi farklilik gdstermemektedir

H;. Orgiit kiiltiirii tiplerine gore yonetim tarzi farklilik gdstermektedir.
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Tablo 27: Yénetim Tarzimin Orgiit Kiiltiirii Tiplerine Gore Farkhhg

Ortalama i¢in

95% Giiven
Y 6netim Tarzi Aralig1

Stdt. | Stdt. = Alt Ust
Say1 | Ortalama | Sapma | Hata | Sinir | Sinir | Minimum | Maksimum
Giig 43| 3,9656 | ,42148 | ,06427 | 3,8359 | 4,0953 3,20 4,96
Rol 106 | 13,7358 | ,40408 | ,03925 | 3,6580 | 3,8137 2,60 4,48
Rekabet 4| 28100 ,50319 ,25159  2,0093 | 3,6107 2,20 3,40
Isbirligi 6| 3,3533|,26583|,10853 | 3,0744 | 3,6323 2,92 3,68
Total | 159 3,7603 | ,45144  ,03580 | 3,6895 | 3,8310 2,20 4,96

Varyanslarin homojenlik testi anlamlilik (Sig.) degeri = 0,520

Tablo 28: Yénetim Tarz - Orgiit Kiiltiirii Tipleri Anova Analizi

Kareler Serbestllk Ortalama F Anlamliik
Toplami Derecesi Karesi
Gruplar Arasi 6,481 3 2,160 13,021 ,000
Gruplar I¢i 25,719 155 ,166
Total 32,200 158

ANOVA tablosunun anlamlilik siitunundaki degerin 0,00 oldugu goriilmektedir. S6z
konusu deger 0,05’den kii¢iik oldugu igin, orgiit kiiltiirii tipleri ile yonetim tarzlari
arasindaki iliskinin p < 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu

sOyleyebiliriz. Buna gére H hipotezimiz kabul edilmistir.

Varyans analizi sonuglar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde,
farkli orgiit kiiltiirli tiplerinde yonetim tarzi anlayisinin da farklilastigi sonucuna

ulasilmustir.

Tanimlamalarin oldugu taboya baktigimizda da, orgiit kiiltiirii algilamalarmin
ortalama degerlerinin rol kiiltiiriinden gii¢ kiiltiiriine (3,7358 ve 3,9656) dogru
biirokratik yonetim tarzi algilamasina paralel artig gosterdigi goriilmektedir. Diger
bir deyisle, biirokratik kiiltiir algilamasi artarken biirokratik yonetim tarzmmin buna

paralel olarak artig gdsterdigi soylenebilir.
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Tablo 29: Yénetim Tarz - Orgiit Kiiltiirii Tipleri Ikili Kiyaslama Tablosu

Yonetim tarzi 95% Giiven Aralig1
()] Ortalama Stdt. )

orglit (J) orgiit | Farkliligi (I-J) Hata Anlamlilik Alt Smir Ust Sinir
Gili¢ Rol ,22973(*) ,07365 ,024 ,0216 ,4379
Rekabet 1,15558(*) ,21293 ,000 ,5537 1,7574
Isbirligi ,61225(%*) 17752 ,009 ,1105 1,1140
Rol Giig -,22973(%) ,07365 ,024 -,4379 -,0216
Rekabet ,92585(*) ,20748 ,000 ,3394 1,5123
Isbirligi ,38252 ,17094 ,176 -,1006 ,8657
Rekabet Giig -1,15558(*) ,21293 ,000 -1,7574 -,56537
Rol -,92585(*) ,20748 ,000 -1,5123 -,3394
Isbirligi -,54333 ,26294 ,238 -1,2865 ,1998
Isbirligi Giig -,61225(*) 17752 ,009 -1,1140 -,1105
Rol -,38252 ,17094 ,176 -,8657 ,1006
Rekabet ,54333 ,26294 ,238 -,1998 1,2865

* Karsilagtirmalar .05 seviyesinde anlamlidir.

Ikili gruplar arasindaki farki gorebildigimiz yukaridaki ikili kiyaslama (Multiple
Comprasions) tablosundan Giig-rol, giig-rekabet, gii¢-isbirligi, rol-rekabet gruplar1
arasinda fark oldugunu goérmekteyiz. Bu farklilik anlamlilik Siitunundaki degerlerin
p<0,05 diizeyinde olmasindan kaynaklanmaktadir. Ornegin gii¢ kiiltiirii ile rol
kiiltlirii arasindaki anlamlilik degeri 0,024 olarak istatistiki agcidan p<0,05 oraninda

anlamlidr.

Literatiirden hareketle, bu farkliligm gii¢ kiiltiiriinlin ve rol kiiltiiriiniin rekabet ve is
birligi  kiltlirlerine  kiyasla daha  biirokratik  6zellikler  tagimasindan
kaynaklanabilecegini sdyleyebiliriz. Charles Handy yaklasimina goére Gili¢ ve Rol
kiiltiirleri; isin kisilerden daha 6nemli oldugu, islerin en iyi bicimde yapilmasi i¢in
roller, kurallar ve prosediirler lizerine kurulu, yoOneticilerin giiciiniin daha ¢ok
hissedildigi 6zellikleri tasiyan kiiltiirel yaklasimi ifade etmektedirler. Ozellikle giig
kiiltiirlinde Orgiitiin yonetimi, karar mekanizmasi, tek bir kisi ya da bir grup elinde
toplanmistir. Giic merkezdedir. Sistem biirokrasi tizerine kurulu bir 6diil ve ceza
sisteminden olusmaktadir. Ote yandan, is birligi ve rekabet Kkiiltiirlerinde
uzmanlagma, motivasyon gibi kavramlar daha 6n planda oldugundan, giic merkezden
uzaklasarak, ¢alisanlar da yonetimde performanslarmma gore katilim hakk: kazanirlar.
Bu acgiklamalar dogrultusunda gii¢ ve diger Kkiiltiirler arasinda algilamanin

farklilagsmas1 beklenen bir sonug olmaktadir.
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® Yonetim Tarz ile Demografik Degiskenlere Tliskin Hipotezler:

Ho: YOnetim tarzimin algilanmasinda, pozisyona gore anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: YOnetim tarzinin algilanmasinda, pozisyona gore anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 30: Yénetim Tarz — Pozisyon iliskisi

Ortalama i¢in

95% Giiven
Aralig1

Stdt. | Stdt. | Alt Ust
Say1 | Ortalama | Sapma | Hata | Smir | Sinr | Minimum | Maximum
gaﬁztan 67| 3,8818|,37764 |,04614 | 3,7897 | 3,9739 2,92 4,96
Uzman 72| 3,7383|,45533|,05366 | 3,6313 | 3,8453 2,60 4,64
Yonetici| 20| 3,4320|,50723|,11342 | 3,1946 | 3,6694 2,20 4,36
Total | 159| 3,7603|,45144|,03580 | 3,6895 | 3,8310 2,20 4,96

Varyanslarin homojenlik testi anlamlilik (Sig.) degeri = 0,068

Tablo 31: Yonetim Tarz1 — Pozisyon Anova Analizi

Yonetim Tarzi Kareler | Serbestlik | Ortalama
. . F Anlamlilik
Toplam1 | Derecesi Karesi
Gruplar Arasi 3,179 2 1,590 8,545 ,000
Gruplar I¢i 29,021 156 ,186
Total 32,200 158

ANOVA tablosunun anlamlhilik siitunundaki degerin 0,00 oldugu gériilmektedir.
YoOnetim tarzinin algilanmasinda, yoneticiler ile astlar arasinda farklilik oldugunun p
< 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugunu sdyleyebiliriz. Buna gore H;

hipotezimiz kabul edilmistir.

Varyans analizi sonuglar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde
yonetim tarzinin algilanmasinda, yoneticiler ile astlar arasinda anlamli bir farklilik

oldugu sonucuna ulasilmistir.

Tanimlamalarm oldugu taboya baktigimizda da yonetim tarzinin algilanmasinda
yoneticilerden astlara (3,4320 — 3,7383 ve 3,8818) dogru ortalamalarin arttig

goriilmektedir. Bu artig, astalarin yoneticilere kiyasla yonetim tarzi algisinin daha
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biirokratik oldugunu gostermektedir. Yonetim tarzi algilamasinda genellikle
calisanlarin bakis agilarinin yoneticilerin bakis agilarina oranla daha kati oldugu
yaklagimu ile birlikte, biirokrasinin 6zel sektore oranla daha yogun yasandigi kamu
kurumlarinda bu sonuca rastlamamiz ¢aligmamizin amacini istatistiki olarak

destekler niteliktedir.

Tablo 32: Yénetim Tarz1 — Pozisyon ikili Kiyaslama Tablosu

Yonetim Tarzi 95% Giiven Araligi
Ortalama Stdt. )

(I) Gorev (J) Gorev | Farkliligi (1-J)) Hata | Anlamlilik | Alt Sinir Ust Sinir
Ast ¢alisan Uzman 14346 | ,07321 ,150 -,0375 ,3244
Yonetici ,44979(*) | ,10990 ,000 ,1782 1214
Uzman Ast calisan -,14346 | ,07321 ,150 -,3244 ,0375
Yonetici ,30633(*) | ,10902 ,021 ,0369 ,5758
Yonetici Ast ¢alisan -,44979(*) ,10990 ,000 -, 7214 -,1782
Uzman -,30633(*) | ,10902 ,021 -,5758 -,0369

Ikili gruplar arasindaki farki gorebildigimiz yukaridaki ikili kiyaslama (Multiple
Comprasions) tablosundan Ast c¢alisan — Yonetici, Uzman — YOnetici gruplari
arasinda fark oldugunu goérmekteyiz. Bu farklilik anlamlilik siitunundaki degerlerin
p<0,05 diizeyinde anlamli olmasindan kaynaklanmaktadir. Ast ¢alisan ve uzman
kesim birlikte yonetimin alt kadrosu olarak ifade edilirse; ¢ikan sonug literatiire gore
de uygundur diyebiliriz. Genellikle yoneticiler ve ast c¢alisanlar arasinda

pozisyonlarindan kaynaklanan algilama farklilig1 olmaktadir.

Ho: YOnetim tarzimin algilanmasinda, cinsiyete gore anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Yonetim tarzinin algilanmasinda, cinsiyete gore anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 33: Yonetim Tarz1 — Cinsiyet T-Testi ve Grup Istatistikleri

o Stdt. Hata
Cinsiyet Sayr | Ortalama | Stdt. Sapma Anlamlihig
Yénetim | Kadm 70 3,7611 43775 ,05232
Tarzi

Erkek 89 3,7596 ,46439 ,04922
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Tablo 34: Yénetim Tarz1 — Cinsiyet Bagimsiz Orneklem Testi

Varyans Esitligi
icin Levene's Testi

Ortalama Esitliligi icin T-Testi

Farkliligin 95%

Oraninda Giiven
Yonetim Tarzi Aralig1

Ikili
Anlamlh Ortalama | Stdt. Hata -
ik T Df An111211<m11 Farklilig1 | Farklilig Alt Ust

Esit Varyanslar
Varsayildi ,158 ,691 ,022 157 ,982 ,00159 ,07235 -,14131 | ,14450
Esit Varyanslar 022 | 151,806 = 982 | 00159 | 07184 | -14034 | 14352
Varsayilmadi

Yukaridaki bagimsiz 6rneklem testi tablosunun anlamlilik siitunundaki degerin 0,691
oldugu goriilmektedir. S6z konusu deger p > 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli olmadigindan, yonetim tarzmin algilanmasinda, kadinlar ile erkekler
arasinda farklilk olmadigimi sdyleyebiliriz. Buna goére Hp hipotezimiz kabul
edilmistir.

T-Testi grup istatistikleri tablosunda kadin ve erkeklerin ortalamalarinin birbirine

¢ok yakin oldugu ve yonetim tarzinin algilanmasinda cinsiyetin farklilik yaratmadigi

goriilmektedir.

Ho: YOnetim tarzinin algilanmasinda, yas gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik

yoktur.

H;: Yonetim tarzinin algilanmasinda, yas gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik

vardrr.

Tablo 35: Yonetim Tarzi — Yas Gruplan iliskisi

Yonetim Tarzi 95% Giiven Aralig
Say1 Stat. Stdt. Alt Ust
Ortalama | Sapma Hata Sinir Sinir | Minumum | Maksimum
21 -30 yag 57 3,6863 | ,44624 | ,05911 | 3,5679 | 3,8047 2,60 4,60
31 -40 yag 57 3,8835 | ,39208 | ,05193 | 3,7795| 3,9875 2,92 4,88
41 ve st 45 3,6978 | ,50196 | ,07483 | 3,5470 | 3,8486 2,20 4,96
Total 159 3,7603 | ,45144 | ,03580 | 3,6895 | 3,8310 2,20 4,96
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Varyanslarin homojenlik testi anlamlilik (Sig.) degeri = 0,140

Tablo 36: Yonetim Tarz1 — Yas Gruplar1 Anova Analizi

Y%I;f;m Kareler Serbestlik Ortalama
Toplami Derecesi Karesi F Anlamlilik
Gruplar Arasi 1,353 2 677 3,422 ,035
Gruplar Ici 30,847 156 ,198
Total 32,200 158

ANOVA tablosunun anlamlilik siitunundaki degerin 0,035 oldugu goriilmektedir.

Y 6netim tarzinin algilanmasinda, yas gruplar1 arasindaki iligskinin p < 0,05 diizeyinde

istatistiksel olarak anlamli oldugunu sdyleyebiliriz. Buna gore Hi hipotezimiz kabul

edilmistir.

Varyans analizi sonucglar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde

yonetim tarzinin algilanmasinda yas gruplar1 arasindaki farkin anlamli oldugu

sonucuna ulagilmustir.

Ikili gruplar arasmdaki farkin anlamhiligini gérebildigimiz asagidaki ikili kiyaslama

(Multiple Comprasions) tablosunun anlamlilik siitunundaki degerlerin p > 0,05

oldugundan, 3 tip yas grubu arasinda, yonetim tarzinin algilanmasi arasindaki farkin

istatistiksel olarak anlamli olmadigini1 gormekteyiz.

Tablo 37: Yonetim Tarz1 — Yas Gruplan ikili Kiyaslama Tablosu

Yonetim Tarzi 95% Giiven Aralig
Ortalama
(I) Yas (J) Yas Farklilig1 (I-J) | Stdt. Hata | Anlamlilik Alt stir Ust Smir
21-30yas | 31-40 yas -,19719 ,08330 ,064 -,4031 ,0087
41 ve Ustl -,01146 ,08867 ,992 -,2306 ,2077
31-40yas | 21-30 yas ,19719 ,08330 ,064 -,0087 ,4031
41 ve Ustl ,18573 ,08867 115 -,0334 ,4049
41 veiisti | 21-30 yas ,01146 ,08867 ,992 -,2077 ,2306
31 - 40 yas -,18573 ,08867 115 -,4049 ,0334
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Ho: YOnetim tarzinin algilanmasinda, egitim seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik
yoktur.
Hi: YOnetim tarzinin algilanmasinda, egitim seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

Tablo 38: Yénetim Tarz1 — Egitim Seviyesi Iliskisi

95% Giiven
Yonetim Tarzi Aralig1
Stdit. Stdt. Alt Ust
Say1 | Ortalama | Sapma Hata Sinir Siir | Minumum | Maksimum
IIk6gretim 12| 13,7800 | ,59244 | ,17102 | 3,4036 | 4,1564 2,92 4,96
Lise 49 3,8441 | 34711 | ,04959 | 3,7444 | 3,9438 2,96 4,48
Lisans 91 3,7037 | ,47762 | ,05007 | 3,6043 | 3,8032 2,20 4,88
Lisansiistii 7 3,8743 | ,46443 | ,17554 | 3,4448 | 4,3038 3,16 4,48
Total 159 3,7603 | ,45144 | ,03580 | 3,6895 | 3,8310 2,20 4,96
Robust Testlerinden Brown-Forsythe testi ile homojenlik 6lgiilmiis, Anlamlilik
(Sig.) degeri 0.395 oraninda homojenligi gostermistir.
Tablo 39: Yonetim Tarz1 — Egitim Seviyesi Anova Analizi
Yonetim Tarz1 | Kareler | Serbestlik | Ortalama
. . F Anlamlilik
Toplam1 | Derecesi Karesi
Gruplar Arasi 131 3 244 1,200 ,312
Gruplar I¢i 31,469 155 ,203
Total 32,200 158

ANOVA tablosunun anlamlilik siitunundaki degerin 0,312 oldugu goriilmektedir.
Yonetim tarzinin algilanmasinda, egitim seviyeleri arasindaki iliskinin p > 0,05
oldugundan istatistiksel olarak anlamli olmadigin1 sdyleyebiliriz. Buna gore Ho

hipotezimiz kabul edilmistir.

Varyans analizi sonuglarina gore kisilerin yonetime bakis agilarinda egitimin biiyiik
oranda etki etmedigi, yonetim tarzi algilayismin ¢ogunluk tarafindan hemen hemen
ayni algilandig1 sdylenebilir. Yani lisans mezunu bir kisi i¢in de lise mezunu bir kisi
icin de yonetim tarzi algilamas1 ¢ok fazla degismemektedir. Kurumdaki mevcut

yonetim bi¢imi herkes tarafindan egitimden bagimsiz olarak algilanmaktadir.

139



Ho: YOnetim tarzinin algilanmasinda, caligma siirelerine gore anlamh bir farklilik

yoktur.

Hi: YOnetim tarzinin algilanmasinda, ¢aligma siirelerine gore anlamh bir farklilik

vardir.

Varyanslarin homojenlik testi anlamlilik (Sig.) degeri P<0,05 diizeyinde istatistiki

olarak anlamli ¢ikmadigindan hipotezimiz degerlemeye alinmamagstir.

Demografik Degiskenlere Iliskin Hipotezler

® Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Demografik Degiskenlere Iliskin Hipotezler:

Ho: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, pozisyona gore anlamli bir farklilik yoktur,

H;: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, pozisyona gore anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 40: Orgiit Kiiltiirii Tipleri — Pozisyon Iliskisi

Ortalama igin
95% Gtiven
Orgiit Kiiltiirii Tipi Aralig1
Stdt. Stdt. Alt Ust - .
Say1 | Ortalama Sapma Hata Simir Sumir Minimum | Maksimum
Ast 67 1,9335 ,36692 ,04483 | 1,8440 | 2,0230 1,08 2,88
calisan
Uzman 72 1,9867 ,41789 ,04925 | 1,8885 | 2,0849 1,38 3,25
Yonetici 20 2,2396 ,45761 ,10232 | 2,0254 | 2,4538 1,50 3,08
Total 159 1,9961 41122 ,03261 | 1,9317 | 2,0605 1,08 3,25
Varyanslari homojenlik testi anlamlilik (Sig.) degeri= 0,197
Tablo 41: Orgiit Kiiltiirii Tipleri — Pozisyon Anova Analizi
Karelerin Serbestllk Ortalarr_]a £ Anlamlilik
Toplam1 | Derecesi Karesi
Gruplar Arasi 1,455 2 127 4,492 ,013
Gruplar I¢i 25,263 156 ,162
Total 26,718 158

ANOVA tablosunun anlamlilik siitunundaki degerin 0,013 oldugu goriilmektedir.

Yoneticiler ile astlar arasinda p < 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik oldugunu soyleyebiliriz. Buna gore Hj hipotezimiz kabul edilmistir.
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Varyans analizi sonuglar1 ve gruplara ait ortalamalar birlikte degerlendirildiginde
orgilit kiltiirii tipinin algilanmasinda, yoneticiler ile astlar arasinda anlamli bir

farklilik oldugu sonucuna ulagilmistir.

Ikili gruplar arasindaki farkmn anlamliligmi gorebildigimiz asagidaki ikili kiyaslama
(Multiple Comprasions) tablosundan Ast ¢alisan — Yonetici, Uzman — Yonetici
gruplart arasinda fark oldugunu gormekteyiz. Bu farklilik anlamlilik siitunundaki
degerlerin p<0,05 diizeyinde olmasindan kaynaklanmaktadir. Tabloya baktigimizda
ast calisan ile yonetici arasindaki anlamlilik degeri 0,013 olarak istatistiki agidan
p<0,05 oraninda anlamhdir. Ast ¢alisan ve uzman kesim birlikte yOnetimin alt
kadrosu olarak ifade edilirse; ¢ikan sonug literatiire gore de uygundur diyebiliriz.
Teoride de anlattiklarimiz dogrultusunda rol ve giic kiiltiirlerinde genellikle
yoneticiler ve astlar arasinda pozisyonlarindan kaynaklanan algilama farklilig
olmaktadir. Yoneticiler ¢alisanlara gore daha demokratik bir ortamin var olduguna
inanirlarken, calisanlar kurumun ve yonetimin tutumunu daha kati bulmaktadirlar.
Uygulama alanimizin kamu sektériinde yapilmis olmasi ve analizlerimiz sonucu
kurumda rol kiiltiiriiniin baskin ¢ikmasi, yoneticiler ile astlar arasindaki algilama
farklilarinin olmasin1 desteklemektedir. Rol kiiltiirlerinde, kural ve prosediirler
hakimdir. Calisanlarin, yoneticelere kiyasla, Ozgiirliklerinin kisithh olmasi,
kurumdaki rol kiiltiirii varligin1 yoneticilerden daha yogun hissediyor olmalarinin

nedeni olarak gosterilebilir.

Tablo 42: Orgiit Kiiltiirii Tipleri — Pozisyon Ikili Kiyaslama Tablosu

Orgiit Kiiltiirii Tipleri 95% Giliven Araligt
Ortalama Stdt )
(D) Gorev | (J) Gorev Farklilig1 Haté Anlamlilik | Alt Smir | Ust Smir
(1-)

Ast ¢alisan | Uzman -,05323 ,06831 , 7139 -,2221 ,1156
Yonetici -,30613(*) ,10254 ,013 -,5595 -,0527

Uzman Ast caligan ,05323 ,06831 ,739 -,1156 2221
Yonetici -,25289(*) ,10172 ,048 -,5043 -,0015

Yonetici Ast ¢alisan | ,30613(*) , 10254 ,013 ,0527 ,5595
Uzman ,25289(*) ,10172 ,048 ,0015 ,5043

* Ortalama farklilig1 0.05 diizeyinde anlamlidur.

Ho: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, cinsiyete goére anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, cinsiyete goére anlamli bir farklilik vardr.
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Tablo 43: Orgiit Kiiltiirii Tipleri - Cinsiyet T-Testi ve Grup Istatistikleri

. Stdt. Hata
Cinsiyet Say1 Ortalama | Stdt. Sapma Ortalamas
Kadin 70 2,0661 ,39905 ,04770
Erkek 89 1,9410 41447 ,04393

Tablo 44: Orgiit Kiiltiirii Tipleri — Cinsiyet Bagimsiz Orneklem Testi

Varyans Esitligi Ceten s o
icin Levene's Testi Ortalama Esitliligi i¢in T-Testi
B Farkliligin 95%
'(I? irgilétriKultum Oraninda Giiven
P Aralif
Anlaml Ll Ortalama | Stdt. Hata
F famit Df | Anlaml . e Alt Ust
lik ik Farklihigr | Farklilif
Esit Varyanslar
Varsayildi ,468 ,495 1,920 157 ,057 ,12506 ,06514 -,00361 | ,25373
Esit Varyanslar
Varsayilmadi 1,929 | 150,698 ,056 ,12506 ,06485 -,00307 | ,25319

Yukaridaki bagimsiz orneklem testi (Independent Samples Test) tablosunun
Anlamhlik siitunundaki degerin 0,495 oldugu goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii tipinin
algilanmasinda, kadmlar ile erkekler arasinda p > 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamh bir farklilik olmadigini sdyleyebiliriz. Buna gére Ho hipotezimiz kabul
edilmistir.

T-Testi grup istatistikleri tablosunda kadin ve erkeklerin ortalamalarmin birbirine

cok yakin oldugu ve orgiit kiiltiirii tipinin algillanmasinda cinsiyetin farklilik

yaratmadig1 goriilmektedir.

Ho: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, yas gruplari arasinda anlamli bir farklilik

yoktur.
Hi: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, yas gruplari arasinda anlaml bir farklilik

vardrr.
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Tablo 45: Orgiit Kiiltiirii Tipleri — Yas Gruplar Iliskisi

Ortalama i¢in
) 95% Giiven
Orgiit Kiiltiirii Tipleri Aralig1
Stdt. Stdt. Alt Ust - .
Say1 | Ortalama Sapma Hata Simir Sumir Minimum | Maksimum

21-30yas | 57 2,0175 ,39559 | ,05240 | 1,9126 | 2,1225 1,38 3,25
31 - 40 yas 57 1,9225 ,36183 | ,04792 | 1,8265 | 2,0185 1,08 2,71
41 ve st 45 2,0620 ,47893 | ,07139 | 1,9182 | 2,2059 1,25 3,25
Total 159 1,9961 41122 | ,03261 | 1,9317 | 2,0605 1,08 3,25

Varyanslarin homojenlik testi anlamlilik (Sig.) degeri = 0,263

Tablo 46: Orgiit Kiiltiirii Tipleri - Yas Gruplar1 Anova Analizi

Kareler rbestlik rtalam

Toapleaﬁn Sl;etr)eezgsi OKt:r:Si : F Anlamlrlik
Gruplar Arasi ,531 2 ,265 1,580 ,209
Gruplar I¢i 26,188 156 ,168
Total 26,718 158

ANOVA tablosunun anlamhilik siitunundaki degerin 0,209 oldugu goriilmektedir.
Orgiit kiiltiirii tipinin algilanmasinda, yas gruplar1 arasindaki iliskinin p > 0,05
oldugundan istatistiksel olarak anlamli olmadigmi sdyleyebiliriz. Buna gore Hy

hipotezimiz kabul edilmistir.

Buna gore kisilerin bakis agilarinda yas gruplarinin etkili olmadig1 ve orgiit kiiltiirti
tipi algilayisinin ¢ogunluk tarafindan hemen hemen ayni oldugu séylenebilir. Kurum
kiiltiirel yapismin kusaktan kusaga aktariliyor olmasi ve kuruma yeni katilan
personelin de bu kiiltiire dahil edilerek ortak bir paydada bulusulmasi, istatistiki
olarak kurum kiiltiir tipi algilamasinin yas gruplarina gore farklilik géstermediginin

nedeni olabilecegini diistinmekteyiz.

Ho: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, egitim seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik
yoktur.
Hj: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, egitim seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik

vardrr.
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Tablo 47: Orgiit Kiiltiirii Tipleri — Egitim Seviyesi Iliskisi

95% Giiven
Orgiit Kiiltiirii Tipleri Aralig1
Stdt. Stdt. Alt Ust - .
Sayr | Ortalama Sapma Hata Simir Sumir Minimum | Maksimum
[kogretim 12 2,0660 ,51200 ,14780 | 1,7407 | 2,3913 1,25 2,83
Lise 49 1,9405 ,33366 ,04767 | 1,8446 | 2,0363 1,25 3,25
Lisans 91 2,0188 ,44250 ,04639 | 1,9266 | 2,1109 1,08 3,25
Lisansiistii 7 1,9702 31797 ,12018 | 1,6762 | 2,2643 1,54 2,33
Total 159 | 1,9961 41122 ,03261 | 1,9317 | 2,0605 1,08 3,25
Varyanslarin homojenlik testi anlamlilik (Sig.) degeri = 0,066
Tablo 48: Orgiit Kiiltiirii Tipleri — Egitim Seviyesi Anova Analizi
Kareler Serbestllk Ortalama F Anlamliik
Toplam1 | Derecesi Karesi
Gruplar Arasi 262 3 ,087 511 ,675
Gruplar I¢i 26,456 155 171
Total 26,718 158

Anova tablosunun anlamlilik siitunundaki degerin 0,675 oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii tipinin algilanmasinda, egitim seviyeleri arasmdaki iliskinin p > 0,05

oldugundan istatistiksel olarak anlamli olmadigmi sdyleyebiliriz. Buna gore Hy

hipotezimiz kabul edilmistir.

Kisilerin kiiltlirii algilamalar1 egitimden bagimsizdir diyebiliriz. Yani lisans mezunu

bir kisi i¢in de lise mezunu bir kisi i¢in de Orgiit kiiltiirii tipi algilamas1 ¢ok fazla

degismemektedir.

Ho: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir farklilik

yoktur.

Hi: Orgiit kiiltiiriiniin algilanmasinda, ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir farklilik

vardrr.
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Tablo 49: Orgiit Kiiltiirii Tipleri — Calisma Siiresi Tliskisi

Ortalama i¢in
Orgiit Kiiltiirii Tipleri 95% Giiven
Aralig1
Stdt. Stdt. Alt Ust - .
Sayr | Ortalama Sapma Hata Simir Sumir Minimum | Maksimum
1 yildan az | 30 2,0847 ,45650 ,08334 1,9143 | 2,2552 1,42 3,25
1-3y 23 1,9239 ,30116 ,06280 1,7937 | 2,0541 1,38 2,63
4-6yil 11 1,8258 ,30093 ,09074 1,6236 | 2,0279 1,38 2,29
7-9yil 26 1,9487 ,37143 ,07284 1,7987 | 2,0987 1,38 2,88
l.ligtl}i"' Ve | 69 | 20266 = 44602 | 05369 | 19194 | 2,1337 | 1,08 3,25
Total 159 1,9961 41122 ,03261 1,9317 | 2,0605 1,08 3,25
Varyanslarin homojenlik testi anlamlilik (Sig.) degeri = 0,235
Tablo 50: Orgiit Kiiltiirii Tipleri — Calisma Siiresi Anova Analizi
Karelerin rbestlik rtalam
arele Serbest : Ortala a = Anlamldik

Toplami1 | Derecesi Karesi
Gruplar Arasi 797 4 ,199 1,184 320
Gruplar Igi 25,921 154 ,168
Total 26,718 158

ANOVA tablosunun anlamlilik siitunundaki degerin 0,320 oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii tipinin algilanmasinda, calisma siirelerine goére p > 0,05 oldugundan

istatistiksel olarak anlamli olmadigini s6yleyebiliriz. Buna gére Ho hipotezimiz kabul

edilmistir.

Bu baglamda kisilerin kiiltiirii algilamalar1 yillara gore degismemektedir. Caligma

stirelerinden bagimsiz olarak, calisan personel tarafindan benimsenen bir Orgiit

kiiltiirii anlayis1 hakimdir diyebiliriz.
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6. SONUC

Calismamizda oncelikli olarak yonetim kavrami, yonetici kavrami, yonetim tarzlari
anlatilmaya ¢aligilmis ve yonetim tarzlarmin orgiit kiltiirii tiplerine gore farklilik
gosterip gostermedigi hipotezi ile kiiltiir kavrami, kiiltiirtin boyutlari, orgiit kiiltiiri

tipleri ve yonetim tarzi ile iliskisi anlatilmaya caligilmistir.

Bu nedenle orgiit kiiltlirii tipler1 ve yOnetim tarzlari ayr1 ayri1 ele almarak
anlatilmistir. Orgiit kiiltiiriinii olusturulan unsurlar ve kiiltiir tiirleri de ayr1 ayr1 ele
almarak incelenmis, Orgiit kiiltiirii tiplerini algilamamizda yardimci olmasi adina

kiiltlir kavramu, islevi, 6zellikleri agiklanmaya ¢alisilmistir.

Kiiltiirtin yonetim ile iligkisi agiklandiktan sonra arastirmamizin uygulamasinin kamu
kurumunda yapilmasindan dolayi, kamu kurum yapisi, kamu kurumlarindaki

yonetim anlayisi ve kiiltiirel ortam hakkinda agiklamalar yapilmistir.

Arastirmamiz sonunda, her ne kadar hem kurumun biitlinline hem de tiim kamu
kurumlar1 adina genelleme yapmak yeterli olmayabilse de kamu kurumlarinin rol
kiiltiiriine ve biirokratik yonetim tarzi anlayisina daha yatkin bir yapiya sahip oldugu,
orgiit kiiltiirii tiplerine gore yonetim tarzlarmin farklilhik gosterdigi sonucuna
ulagilmistir. Ayn1 zamanda bu farkli algilamalarin ast ¢alisan ve yoneticiler arasinda
farklilik gosterdigi, yoneticilerin astlara gore daha olumlu bakis acisina sahip

olduklar1 gozlenmistir.

Ayrica bu caligmada, orgilit kiltiirii tipleri ve yonetim tarzi degiskenleri ile
demografik degiskenler arasindaki iliskiye bakilmistir. Yapilan analiz sonucunda
orgiit kiiltiirii tiplerinin ve yonetim tarzlarinin pozisyona gore farklilastigi ve yonetim
tarz1 algilamsmin yasa gore farklilastigi sonuglar1 elde edilmistir. Bu sonuglar
dogrultusunda, ¢alisanlar ile yoneticiler arasinda kurum yapismin algilanmasinda
pozisyonlarindan kaynaklanan farkli bakis agilar1 oldugu sdylenebilir. Caliganlar
biirokratik yapimnin varligini, yoneticelere gore daha yogun hissediyorlar diyebiliriz.

Yasa gore yonetim tarzlarinin farklilasmasi, kurumda daha uzun zamandir caligan
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personelin kuruma yeni katilan personele kiyasla yonetimin tutumu hakkinda daha

fazla bilgi sahibi olmasimdan kaynakli olabilecegi diistiniilmektedir.

Calisanlarin anket sorularina verdikleri cevaplar géz Oniine alinarak kurumda her ne
kadar rol kiiltiirii ve biirokratik yonetim tarzina yakinlik goriilse de, donem donem
ekip ¢alismalarmin yapildig1 ve kurumun calisanlari her kosulda basarili olmasina
onem verdigi goriilmektedir. Bunu da kamu kurumlarinda, eskiye nazaran biirokratik
islemlerin kural ve prosediirlerin azalarak daha demokratik bir ortamin olusum
hareketlerinin baslamis olmasina ve kalite yonetim g¢alismalarmin 6zel sektorden
sonra kamu kurumlarinda da uygulanmaya baslanmasma baglayabiliriz. Bir gegis
donemimde olan kamu kurumlarmin degisim siirecinde ileriki yillarda performans
degerlendirme sisteminin ve rekabet kiiltlirliniin varligma rastlanilabilecegini
ongormekteyiz. Eskiye nazaran degisim gozlendigi kanaati ayn1 zamanda istatistiki
verilerin giic kiiltliriinii degil rol kiltlirtinii desteklemesi ile de aciklanabilir. Giig
kiiltiirlerinde yonetici kurumda tek gii¢ sahibidir. Calisanlarin kurum mekanizmasina
katkilar1 alt seviyededir. Rol kiiltlirii gii¢ kiiltiirline kiyasla rekabet ve is birligi
kiiltliriine yaklagsmak adma gii¢ kiiltiiriinden daha olumludur. Kural ve prosediirleri

olmakla birlikte yoneticiler tek s6z sahibi degildir.

Rekabet kavrami artik sadece 6zel sektér kurumlarmni degil, kamu kurumlarmi da
etkilemeye baslamistir. Bu nedenle, bireysel performansin yiikseltilmesi ¢abalari
tipki Ozel sektdr kurumlarinda oldugu gibi kamu kurumlarinda da goriilmektedir.
Ornek olarak, kuruma yeni almacak personelin iiniversite mezunu kesim arasindan
secilmesi ve yarigma smavlart sonucu uzman adi altinda kuruma alinmaya

baslanmas1 bir performans sistemine gegis ¢cabasi Urliniidiir.

Kamu kurumlarindaki kiiltiir degerlerinin kati kurallar yerine yerini, ekip
calismalarina 6nem veren, ekip basarisinin dikkate alan, calisanlarm sorunlarini
dinleyip ¢6ziim yollar1 iireten bir yapiya birakmasi ile degisecegi ve de biirokrasinin
azaltilip hizli kararlar alinmasi alinan kararlarin herkesge paylagilmasi, sorumlulugun
ekibin tamamina ait olmasi, i§ birliginin esas alinmasi gibi kavramlar ile pekistiginde
de rol kiiltiiriinden, biirokratik yonetim tarzi anlayisindan uzaklagilarak, is birligi

kiiltiirtine ve demokratik yonetim anlayisma gegilecegi diistiniilmektedir.

Bu degerleri yerlestirebilmek i¢in oncelikle kiiltiir herkesce paylasiimali, yeni gelen

kusaklara aktarilabilmeli ve o kurumun 6zelliklerine uygun nitelikte olmalidir. Diger
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ve belki de en 6nemli husus ise, kiiltiiriin devamliligimin saglanmasinda 6zellikle {ist
yonetimin tutumudur. Yonetim bigimimin biirokratik 6zellikler tagidigi bir kurumda
demokratik-katilimer 6zelliklerin olusturulacag: bir kiiltiirel ortamin varligindan s6z

etmek miimkiin olmayacaktir.

O halde kurumda bagliliktan s6z edebilmek icin kiiltlir 6nemli bir etkendir.
Calisanlarm performansinin artirilmasinda, dis diinyaya uyum saglanarak yeniliklerin
takip edilmesinde kiiltiir, gelistirici ve biitlinlestirici bir rol oynar. Kiiltiir genellikle
olusturdugu degerlerle, normlarla, sembollerle ve hikayelerle kisileri manevi olarak

diinden bugiine birlestirme roliinii iistlenir.

Kamu kurumlarinda da kiiltiiriin biitiinlestirici etkisinden faydalanmak i¢in mevcut
durum tespit edilmeli, iilke yapis1 da goze alinarak kamuya has giiclii bir 6rgiit
kiiltlirii olusturulmalidir. Kisilerin sadece rollerine uygun davranmasindan ziyade
diisiincelerini  aktarabildikleri, katki yaratabildikleri bir ydnetim anlayis1

olusturulmasi gerektigi diistiniilmektedir.

Yoneticinin temel gorevlerinden biri orgiit degerlerine yon vermek, yonetmek ve
orgiit amaclar1 dogrultusunda 6rgiitiin biitiinlesmesini saglamaktir. Bu dogrultuda
orgiit kiiltliriiniin biitiinlestirici etkisinden faydalanmak i¢in en biiyiik is yOoneticilere
diismektedir. Yoneticilerin izledigi tutumlar gelecek hedeflere ulagsmada biiyilik rol

oynamaktadir.

Hizmet kalitesinin yoniiniin degistigi bu yiizyilda gelisen teknoloji ve kiiresel
rekabet, Orgiitleri degismeye ve gelismeye zorlamakta farklilasmay1 zorunlu
kilmaktadir. Ozel sektdriin personel stratejisinin degisimi yaninda yukarida
bahsettigimiz kamuya uzman personel alimi da bu degisimin bir gostergesidir.
Kamudaki degisen kiiltiirel anlayisa miisteri odaklilik kavramimin dahil olmasi da

ornek gosterilebilir. Bu hizmet kalitesi anlayisindaki degisimi géstermektedir.

Her Orgiitiin paylastigt deger ve inaniglarin farkli olmasi farkli sonuglar
dogurmaktadir. Hatta bir orgiitteki farkli boliimler arasindaki farkli deger yargilar
bile ayn1 orgiitte farkli uygulamalara rastlanilma nedenidir. Burada bahsettigimiz alt
kiiltlir kavramudir. Bir {ilkenin farkli yorelerinde farkli kiiltiirel O6zelliklere
rastlanilabilmesi gibi bir kurumda da farkli departmanlar arasinda, ydneticilerine

bagli olarak farkl kiiltiirel deger yargilarma ve kiiltiir tiplerine rastlanilmaktadir. O
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halde anlattiklarimiz dogrultusunda kiiltiiriin varligin1 siirdiirmesinde yonetici dnemli

bir faktordiir. Yonetici davranigina gore kiiltiirel algilamalar da degismektedir.

Kamu kurumlarinda her boliimde eger farkli algilamalar yasaniyorsa bu yoneticilerin
kisisel Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir diyebiliriz. Bu nedenle yapmin kisilere
gore degismemesi i¢in saglam bir kiiltir algismin var olmasi gerektigini
diisiinmekteyiz. Aragtirmamiza gore kurumda rol kiiltiirii degil de belki de is birligi
kiiltiirii baskin ¢iksaydi, kisilerin yonetim tarzini algilayiglari da daha demokratik
olacakti. O halde yonetim tarzi Orgiit kiiltiirii tiplerine gore farklihik gostermektedir

sonucuna ulasilabilir.

Orgiit kiiltiirii tipi; o orgiite ait kiiltiirel kimligi ifade etmektedir. Ornegin
arastrmamizda kullandigimiz Charles Handy orgiit kiiltlirii tiplemesi yaklasimi
kiiltiirii giig, rol, rekabet ve is birligi olmak tizere dort boyutta ele almaktadir. Giig
kiiltiirlinde yoneticinin tek s6z sahibi olan kisi olmasi s6z konusu iken rol kiiltiirii
hiyerarsik yapilari, yani kural ve prosediirleri, kisilerin rollerine uygun standartlar
dogrultusunda davrandiklar1 bir kiiltiirii temsil eder. Rekabet kiiltiiriinde uzmanlagsma
ve perfromans sistemi etkilidir. Is birligi kiiltiiriinde ise, ekip ¢alismalar1 gdriilmekte
ve ekip performansi degerlendirmede dikkate alinmaktadir. Buna gore, anketimiz
sonuglar1 dogrultusunda da kamu kurumlarinda eskiye gore cesitli alanlarda degisim
ve yenilesme hareketleri goriilse de, halen daha kural ve prosediirlerin etkisini
sirdiirdiigii  goriilmektedir. Bu dogrultuda yoOnetim bigimi de demokratik

Ozelliklerden ¢ok biirokratik 6zellikler tagimaktadir sonucuna ulasilabilir.

Oncelikli olarak kamu kurumlarmdaki degisimin hizlandirilarak, kural ve
prosediirlerin azaltilmasi ve is akismin hizlandirilmasi gerekecektir. Daha etkin bir
calisma ortami olusturmak ve performansi artirmak adina calisanlarin insiyatif
kullanmasina, karar mekanizmasma katilmasmna firsat verilmesi gerekmektedir.
Yonetimin de bu kiiltiirel ortamin olusturulmasinda destek olmasi, biirokrasiden
ziyade demokrasiyi desteklemesi gerektigi kanaatine varilmaktadir. Aragtirmamizin,
istenilen yOnetim tarzinin olusturulmasi, orgiit kiiltiirli tipinin yOnetimin tarzi ile
ortiisiir nitelikte olmasi ve kiiltiiriin kurumda ¢alisanlar1 tek bir paydada birlestirmesi,
biitlinlestirici etki yaratmasi, tiim calisanlarca paylasilan ortak bir deger sistemi

olusturmasi ile miimkiin olacagi gozlenmistir.
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Bu kurumda Kurumumuz Kurumumuzda Bu kurumda
degisim yoneticinin degisimi geg mutlak bagar1 degisim, hem
gosterdigi yonde ve algilayarak yavas saglayacagina yOnetici hem de

uygun gordigi bir bigimde inanilan her tiirli calisanlarca
Olciide gergeklesir. [] gerceklestirir. degisim hissedilen ortak bir
gercgeklestirilebilir. gereksinim
bi¢ciminde ortaya
cikarak, bir ekip
sorumlulugu
icerisinde
gergeklestirilir.
Kurumumuzda Astlarin kosullar Astlardan sadece Astlarin
astlardan ne olursa olsun yoneticilerin gereksinim
standartlar tizeri gorevlerinde talimatlarina duyduklarinda,
gorev beklenmez. [ basarili olmalari uymalar1 beklenir. yoneticilerinin
beklenir. danigmanliklarinda
gorevlerini yerine
getirmeleri
beklenir.
Bu kurumda, Kurumumuzda Bu kurumda Bu kurumda
calisanlar calisanlar sadece calisanlar calisanlar grubun
yoneticinin verdigi rollerinin gorevleri ile ilgili ortak gorevlerini
islerle ilgilenir. gerektirdigi olarak isin her yerine getirmekle

islerle ilgilenirler. yonii ile yiikiimliidiirler.
ilgilenirler.
Kurumumuzda Amag ve hedefler Calisanlar, basaril Amag ve hedefler
amag ve hedefler, yOneticiler olma yolunda onceden
yoneticiler ve astlar tarafindan belirlenen belirlenmistir ve
tarafindan ortaklasa belirlenmekle hedeflere calisanlardan bu
belirlenir. L] beraber bu ulastiklarinda hedeflere
hedefler kendileri i¢in daha ulasmalari
yoneticiler yiiksek hedefler beklenir.
istediginde olustururlar.
degistirilebilir.
Bu kurumda Bu kurumda Bu kurumda Calisanlar rol ve
calisanlardan calisanlarin calisanlardan yiiktimliiliiklerini
beklenen, yerine baslica gorevi beklenen, yerine getirirken,
getirdikleri gorevle yOneticinin herkesin, tanimlar1 ithtiya¢ duyduklar1
ilgili sahip isteklerine itaat yapilmis olan is ev konularda
olduklar1 bilgi ve etmektir. gbrevlerini yerine yOneticilerden
tecriibe ] getirmesidir. gordiikleri destek
dogrultusunda ve yardim ile
yetkilerini hareket ederler.
kullanarak basariya
yonelik hareket

edebilmeleridir.
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6. Kurumumuzda Tepe yonetim Yetki ve Yetki ve
yoneticiler bagka calisan herkesin sorumluluk ekibin sorumluluk
birim gorevine tamamina aittir. u uzmanlik giiciine
yoneticilerinin miidahale eder. bagli olarak
astlarina talimatta degisir.
bulunmazlar.
7. Bu kurumda Bu kurumda, Calisanlara yetki Calisanlar
calisanlara basar1 alanlar1 oldukga gorevlerini yerine
sorumluluklarinin dogrultusunda siirl bir bigimde getirmeleri
gerektirdigi 6l¢tide sorumluluk yOneticilere sirasinda gesitli
yetki verilmez, tim [ almaktan [l tanimlanmustr. [ engellerle
yetki yoneticide kacinmayan karsilastiklarinda,
toplanir. calisanlara gereksinim
gereken yetki duyduklar yetki
verilmistir. ile donatilirlar.
8. Kurumumuzda Calisanlar i¢in bir Yoneticiler Calisanlar
calisanlar gorevi yerine astlarinin iistlerinin
gorevlerini yerine getirmekten ¢ok gorevlerini yerine belirledigi
getirirken [ basartya ulasmak | getirmesi [] gorevleri
tanimlanmig onem konusunda stirekli sorgulamadan
rollerin disina tagimaktadir. yardimci olurlar. yerine getirmekle
¢cikmazlar. yiikiimliidiirler.
9. Kurumumuzda Bu kurumda Bu kurumda ekip Gorevlere iligkin
gorev ve organizasyon temelli bir rol ve
sorumluluklar agik yapist durum ve organizasyon sorumluluklar bir
bir bigimde belirli |[] sartlarin ] yapist s0z [] organizasyon el
olmamakla birlikte gerektirdigi konusudur. kitabi ile agikga
genelde yoneticinin bicimde belirlenmistir.
emir ve talimatlar degistirilir.
yerine getirilir.
10. Kurumumuzda Bu kurumda Kurumun basarisi Bu kurumda astlar
calisanlar kurum kimin nasil dogrultusunda tiim yoneticileri ile
hiyerarsisine uygun n iletisim kuracagi ] iletisim kanallar1 katilime1 bir
bir bi¢gimde iletisim yOnetici aciktr. ortamda rahat bir
kurmak tarafindan bi¢imde iletisim
durumundadirlar. belirlenmistir. kurarlar.
11. Bu kurumda Bu kurumda Caligsanlar Y Onetici
calisanlar pozisyon calisanlar basarili yOneticinin izin calisanlara ihtiyag
giiclinilin izin olma verdigi Olclide duyduklar1
verdigi dlglide dogrultusunda kaynaklardan kaynaklar1 temin

kaynaklardan
yararlanabilirler.

kaynaklardan
yararlanabilirler.

yararlanabilirler.

etmede yardimci
olur.
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12. Bu kurumda Bu kurumda Kurumumuzda Bu kurumda
calisanlar belirgin bir gii¢ cok otoriter bir basariya gotiiren
yoneticiden ve otoriteden yapi hedefler
¢ekindiginden, ziyade, ortak bulunmamakla dogrultusunda tiim
konulan kurallara yikiimliilik ve beraber esnek bir caliganlar s6z
hi¢ kimse kars1 sorumluluk, ortamin sahibidir.
¢ikamaz. [ yardimlagma ve [ varligindan da s6z []
ekip calismasini etmek miimkiin
6zendiren bir degildir.
ortam mevcuttur.
13. Kurumumuzda Calisanlarin Bu kurumda giig, Kurumumuzda tek
calisanlar uzmanliklarindan bir bireyden ya da giic kaynagi
L] pozisyonlarindan . kaynaklanan N yoneticiden ¢ok [ yoneticinin
kaynaklanan bir giicleri ekibin tamamina kendisidir.
giice sahiptirler. bulunmaktadir. aittir.
14. Bu kurumda Bu kurumda Calisanlar, Calisanlarin kendi
calisanlar calisanlarin inisiyatif islerini yaparken
gorevlerini basar1 gorevlerini yerine kullanmalar1 daha 6nceden
] ile gergeklestirmek ] getirirken O] gereken [1| belirlenmis kural
icin gereken Ol¢iide miidahale durumlarda ve prosediirlerin
inisiyatif kullanma edebilecekleri yOneticilerden disina ¢ikmalarina
yetkisine konular agik¢a destek gortirler. izin verilmez.
sahiptirler. smirlandirilmstir.
15. Bu kurumda Kurumumuzda Bu kurumda Kurumumuzda
liderlik, kendi liderlik, ekibi liderlik ¢alisanlara liderlik yetenekten
bulundugu birim basariya ihtiya¢ duyduklar1 ¢ok pozisyon giicli
icinde ¢alisanlara yoneltme kaynaklar1 temin ile belirlenir.
] rol ve L] odaklidrr. 0 etmede yardimer [
sorumluluklarini niteliktedir.
gergeklestirmelerini
saglayict
niteliktedir.
16. Kurumumuzda Bu kurumda Calisanlar, tek Bu kurumda
calisanlar kesin ve herkes liderlik liderin yOneticinin calisanlar
acik gorev ozelliklerini agik kendisi olarak yonetimde lider
tanimlar1 nedeniyle bir bicimde goriildigi i¢in ozelligi
[] liderlik 6zelikleri [[] gosterebilir ve |[] liderlik [l tasiyanlarin tesvik
gosterme firsati liderlik ozelliklerini edilmesi ile
bulamazlar. ozelliklerini gosterme firsati liderlik
ortaya ¢ikardig1 bulamazlar. becerilerini ortaya
oranda basarili ¢ikarabilirler.
sayilir.
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17. Bu kurumda Kurumumuzda Calisanlar ancak Calisanlar, bilgi ve
calisanlar tepe tim ¢alisanlar pozisyon ve deneyimleri
yOonetimin karar kararlara gorevleri uygunsa dogrultusunda,
stirecine hicbir katilmalar1 i¢in karar kuruma basar1
] sekilde [J  yoneticilerce  |[J mekanizmasma [  saglayacagma
katilamazlar. tesvik edilirler. katilabilirler. inanilan
durumlarda karar
verme siirecine
katilabilirler.

18. Kurumumuzda her Kurumumuzda Kurumumuzda Bu kurumda
departman igindeki bireysel calisanlarin stirekli bireysel
bireylerin katkilar1 performans degil, yeni ve yiiksek performans

ayr1 ayr1 ele ekip performansi hedeflere yonelik yoneticinin
[] alinarak degerlenir. degerlemeye performanslari performans
alinir. dikkate alinir. degerleme
kriterlerine gore
degerlenir.

19. Bu kurumda Bu kurumda Bu kurumda Kurumumuzda
beklenen herkesin beklenen beklenen herkesin calisanlardan
isinde miikemmele yOneticinin ekip hedefleri beklenen, dnceden

L] ulagmasidir. [1 talimatlarma [  dogrultusunda [ tanimlanmis
harfiyen caligmasidir. roliinii uygun bir
uymaktir. bigimde yerine
getirmesidir.
20. Kurumumuzda Bu kurumdaki Kurumumuzda Calisanlar
calisanlar terfi sistemi yas calisanlarin terfi rollerine bagl
] yOneticinin uygun ve kidemden ettirilmesinde ekip n gorevlerini yerine
gordiigii bicimde ziyade basariy1 tiyelerinin ortak getirdikleri Olclide
terfi edilirler. dikkate alic1 cabaya katkilar1 terfi etme sansina
niteliktedir. dikkate alinir. sahip olurlar.
21. Kural ve talimatlara Kural ve Ancak kurumun Grup
uyulmamasi talimatlara genel basarisindan performansini
halinde uyulmamasi sapma olursa bu olumsuz
[0 karsilagilabilecek [ halinde yonetici [ sapmadan sorumlu |  etkileyenlere
yaptirimlar acik bir yaptirimlari olan kisilere ekipge belirlenen
bicimde istedigi gibi yaptirim yaptirimlar
belirlenmistir. belirler. uygulanir. uygulanir.

22. Calisanlarin Gorevlerini basar1 Calisanlarm Ortak bir caba

bireysel ihtiyag ve ile yerine bireysel ihtiyag ve dogrultusunda
beklentileri getirenlerin beklentileri ancak calisanlarin
L] orgiitsel bireysel ihtiyac yOnetici uygun ihtiyag ve
hiyerarsinin izin ve beklentileri buldugu takdirde beklentileri grup
verdigi Olcilide karsilanir. karsilanir. halinde karsilanir.
karsilanir.
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23. Caligsanlar ancak Caliganlar Caliganlar Calisanlar ancak
tepe yonetimin gorevlerini daha yoneticileri ile organizasyonun ya
belirledigi Iyi birlikte da gorevlerinin
konularda yapabilmelerini degerlendirmeler izin verdigi Olciide
O kendilerini saglayan her yaparak kendilerini
gelistirebilirler. konuda kendilerini gelistirebilirler.
kendilerini gelistirecek
gelistirme alanlar1 tespit
imkanina ederler.
sahiptirler.
24, Bu kurumda Bu kurumda Calisanlarm, Bu kurumda
calisanlar calisanlarin gorevlerini yerine calisanlar rol ve
yonetimden yaratici getirirken basariy1 sorumluluk
gordiikleri destekle yeteneklerini tesvik edecek her smirlarinin kesin
yaratici giiglerini kullanmalarina tiirlii yaratici bir bigimde
] birbirleri ile []| imkan taninmaz. [| yeteneklerin en list [] belirlenmis
paylasarak islerine diizeyde olmasindan dolay1
yansitmaya kullanmalar1 kendilerini
calisirlar. beklenir. kisitlanmis
hissederek,
yaratic1 yonlerini
rahatlikla
kullanamazlar.
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UCUNCU BOLUM

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

1. Islerin yapilmasinda uygulama kismi calisana, son
karar yoneticiye aittir.(son imza midiire veya miidiir
yardimcisina aittir.

2.Kurumda iletisim hiyerarsik temelli gerceklesmektedir.

3.Yoneticiler seyrek olarak c¢alisanlarin  goriis ve
diisiincelerine bagvururlar.

4. Kurumda liderlik yetenekten ¢ok pozisyon giicii ile
belirlenir.

5. Ast ve iist konumundaki personel arasinda karsilikli is
birligi vardur.

6. Is siirecleri ve prosediirlerinde (is yapilis yontemleri)
esneklik  oldugundan, c¢alisanlar zaman zaman
uzmanliklar1 dogrultusunda insiyatif kullanabilirler.

7. Calisanlar 06zel yasamlarinda ortaya ¢ikabilecek
ekonomik ve sosyal sorunlar ile ilgili olarak kurumdan
yardim alabilirler.

8. Kat1 kurallar, ayrintilar ve biirokratik islemler yeni ve
yaratici fikirlerin dikkate alinmasimni giiglestirmektedir.

9. Faaliyetlere iliskin emirler yoneticilerden astlara
iletilir, astlar da faaliyetlerin sonuglarmna iliskin bilgileri
yOneticilere bildirirler.

10. Kurumda c¢alisanlar tistleri ile rahat bir etkilesim
icinde olup, iletisim kurarlar.

11. Calisanlar genellikle bireysel faaliyet gostermekle
birlikte, zaman zaman fikir aligverisinde bulunmak iizere
ekip calismasi gerceklestirirler.
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

12.Kapsamli politik kararlar ve stratejik kararlar iist
kademelerde, daha spesifik kararlar alt kademelerde
verilir.

13.Kurumda yoneticiler isle ilgili problemlerle daha ¢ok
ilgilenmekle beraber calisanlarin bireysel problemlerini
de dinlerler.

14 Kurumsal degisim ve yenilikleri genellikle st
yonetimler tarafindan belirlenmekte ve
gerceklestirilmektedir.

15.Yo6netim, c¢alisanlarin  sosyal giivence ve diger
ithtiyaclarmi dikkate almaktadir.

16.Denetim ve kontrol mekanizmasi kurum denetim
elemanlar1  tarafindan  gergeklestirilmektedir.(vergi
denetmenleri, gelirler kontrolorleri, v.b)

17.Kurumda ¢alisma gruplar: formal yapidadir, informal
gruplara rastlanilmaz.

18.Kurumda ¢alisanlarin  kendilerini  is  disinda
gelistirmelerini saglayacak, cesitli sosyal aktivite ve
kurslar ve de ayn1 zamanda tatil donemlerine yonelik yaz
kamplar1 mevcuttur.

19.Kurum yonetim bi¢cimi demokratik Gzellikler
tasimaktadir.

20.Ust diizey yoneticilerin karar ve davranislarini
tartigmak miimkiin degildir.

21. Yoneticiler astlara yeterince giiven duymaktadirlar.

22. Yonetim anlayis1 c¢alisanlart motive etme ve hizmet
kalitesini artirmaya yoneliktir.

23. Kurumda 6diilden ¢ok ceza sistemine basvurulur.

24. Calisanlarmm smavlarda gosterdikleri basarilar
yaninda c¢alisma ortaminda yarattiklar1 farklilik ve
basarili performans da terfilerde etkili olmaktadir.

25.Kurum degisim ve yenilikleri ¢alisanlarin fikirlerine
ve yeteneklerine bagvurarak belirler ve gerceklestirir.
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Orgiit Kiiltiirii Olcegine Iliskin Giivenilirlik Analizleri

e Soru Silindigi Takdirde
IKINCI BOLUM Olusacak Cronbach's Alpha
SORULARI Degeri
Soru 1 840
Soru 2 ,840
Soru 3 844
Soru 4 842
Soru 5 838
Soru 6 834
Soru 7 835
Soru 8 839
Soru 9 835
Soru 10 838
Soru 11 839
Soru 12 829
Soru 13 832
Soru 14 845
Soru 15 834
Soru 16 837
Soru 17 839
Soru 18 841
Soru 19 842
Soru 20 837
Soru 21 843
Soru 22 840
Soru 23 837
Soru 24 835
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EK-3

Yonetim Tarz1 Olgegine iliskin Giivenilirlik Analizleri

Soru Silindigi Takdirde

UCUNCU BOLUM Olusacak Cronbach's Alpha
SORULARI Degeri
Soru 1 ,831
Soru 2 ,825
Soru 3 ,832
Soru 4 ,822
Soru 5 ,819
Soru 6 ,824
Soru 7 ,830
Soru 8 ,828
Soru 9 ,830
Soru 10 ,819
Soru 11 ,832
Soru 12 ,830
Soru 13 ,830
Soru 14 ,826
Soru 15 ,835
Soru 16 ,832
Soru 17 ,833
Soru 18 ,839
Soru 19 ,816
Soru 20 ,829
Soru 21 ,813
Soru 22 ,814
Soru 23 ,822
Soru 24 ,817
Soru 25 ,818
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