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OZET
Anahtar Kelimeler: Kiiltir, Orgiit Kiiltiirli, Sosyallesme, Dayanigma.

Kamu ve Ozel Hastanelerin Orgiit Kiiltiirlerinin Kargilagtinlmas: (Sakarya Omegi)
konulu bu ¢aligmada orgiitlerin rekabet edebilme ve hayatta kalabilmeleri i¢in anahtar

bir rol iistlenen orgiit kiiltlirii kavrami ele alinmagtir.

Giiniimiizde igletmelerin rakipleri kargisinda {istlin duruma gelmeleri ve hayatta
kalabilmeleri igin gerekli sartlar, kalite ve verimliliktir.Ancak yo6netim bilimciler
1980’lerden itibaren ¢ok Onemli bir unsurun da farkina varmiglar ve iizerinde
aragtirmalar yapmiglardir. Bu Snemli unsur, &rgiit kiiltirtidiir. Her orglittin bir kiltiirti
vardir ve orgiitin kurucular, liderleri bu kiiltiirlin temellerini atarken g¢alisanlar da

kiiltiiriin unsurlarini kullanarak devamin ve giiclenmesini saglarlar.

Bu giine kadar 6rgiit kiiltiirii ile ilgili kaynaklarin kokeninde sosyal bilimcilerin daha
¢ok sosyolog ve antropologlarin aragtirmalarina rasthiyoruz.Ozellikle Amerikan
ekonomisinin Japon Kalite Devrimi ve Japon isletmeleri karsisinda ugradig
hezimet,yonetim bilimcileri Orgiitlerin gergek sahibi olan is gorenlerin deger ve
davramiglarim incelemeye sevk etmis, yapilan derin aragtirmalar sonucunda Orgiit

kiiltiiriiniin igletme i¢in olan 6nemi ortaya ¢ikmigtir.

Gerek kamu gerekse §zel saglik kuruluglarinda da verimliligin ve rekabetin belirleyici

unsuru gii¢lii ve etkin kullanilan bir 6rgiit kiiltiirli olacaktir.
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SUMMARY

A COMPARATIVE STUDY ON ORGANIZATION CULTURE IN STATE
AND PRIVATE HOSPITAL (SAKARYA CASE)

Keywords: Culture, organizational culture, socialism, solidarity.

In this study on “A Comparative Study On Organization Culture In State And Private
Hospital (Sakarya Case) “the concept of organizational culture which is a key role for a

rival at organizations, has been investigated.

Nowadays, administrations need to have productivity and quality to be able to rival and
stand on live against their rivals.But after a while , administration scientists have
realized a very serious features since the years of 1980’s and researched on it. This
important feature is an organizational culture. Each organization has a culture. The

founders of this culture developed the roots of it by using their features.

On these studies, we see the researches of sociologists and anthropologists who are
interested in the sources of organizational culture. Espeacially the American economy
has been defeated by the Japanese Quality Revolution and Japanese administrations. So
administration scientits have begun to revise the behaviours and values of workers who
are the real owners of organizations. At the result of, this organizational culture has

proved the importance for an administration.

This will be an attractive organizational culture to define the productivity and rival at

publics or private health foundations.



GIRIS
Dalig egitmenlerinin sik stk tekrarladiklar bir metafor vardir:

Bir dalgighk egitimi sirasinda ,6grencilerden biri dalma arkadagina sormus: “Denizde
ylizerken bir kdpekbalig1 gorsen ne yaparsin? Arkadag: “var giiclimle olabildigince hizli
yiizerim” demis. Arkadas: giilerek “bir kopekbalifindan daha hizli ylizemezsin ki”
demis. Bunun iizerine arkadagi da “kopekbaligindan hizli ylizmek zorunda degilim,

senden hizli yiizeyim yeter” diye cevaplamis.

Giinfimiizde hayatta kalabilmenin kogulu rakiplerden 6nde olmak, ne gegmenin kosulu
da farklilik. Aym teknolojiye ve kaliteye sahip firmalardan mutlaka biri digerlerinden
&ne gegiyor, miigteriler o markanin bulundugu (irlin ya da hizmeti tercih ediyor. Neden
sorusuna aslinda miigterilerin de galiganlarin da verecek somut bir cevabi yok... Bu &yle
bir sey ki, daha kuruma girdiginiz andan itibaren sizi saran, ¢aliganlarin bir selami ya da
giilimsemesiyle baglayip,yoneticilerin ofislerinin rengiyle devam eden, duvardaki
misyon, vizyon, temel degerlerle biitiinlesip, siirpriz bir dogum giinii partisiyle bitti

sandiginizda efsanelerle dilden dile dolasan tarifsiz bir farklilik. Iste bu 6rgiit kiiltiirdi.

Orgiit kiiltliri kavraminin tarihine uzandigimizda karsimiza oncelikle rgiit teorileri
¢ikacaktir. Orgiit teorileri klasik ya da modern olsun, karsimiza anlagilmas: gig, tarihler,
isimler ve kavramlarla dolu aragtirmalar, makaleler ya da kitaplar sunar. Bu karmagik
teorilerde asil olan insan unsuru ve Orgiitlere etkisidir.Birbirini kismen ya da tamamen
reddeden orgiit teorileri hi¢ olmazsa insan unsurunda birlesmekte ancak onda da
sosyolojik ve psikolojik yaklasim eksik kalmaktadir.Taylor’dan Weber’e, Hawthorne
arastirmalarindan Dalton’un analizlerine kadar tiim teoriler aslinda I.K.Y. d e” glintimiiz
sosyal sermayesini goniilden nasil isletmeye baglarim?”’sorusunun cevaplarim verir.
Ancak bu cevaplar, agik ve net degildir, Pandora’mn kutusunu agmak sabir ve maharet

ister.

Teknolojinin, pazarlama stratejilerinin ve etkin P.R.¢alismalarinin bile kifayetsiz kaldig

noktada iste bir kurtaric1 “6rgut kilttirii.”



Orgiit kiltiirii, verimlilik, kalité, motivasyon, baglilik, sinerji ve tabii rekabet i¢in bir
servet 6demeye hazir yoneticilerin aslinda hemen ellerinin altinda duran ancak farkinda
olmadiklan bir gizemli kap1.Bu kapiy1 aralamay1 beceren kurumlar ise sahip olduklan
giicii fark eder ve daha giiclii ve etkin kullanmay1 basarirlarsa vazgegilmezler arasinda
yer alirlar. Her 6rgiit en biiylik serveti sosyal sermayesi ile dogar, biiylir, gelisir ve hayat
dongiisiinil devam ettirir. Orgtitlerde galisanlar bilgi, tecriibe, dinamizmleriyle birlikte

orgiite, cok daha dnemli bir deger katarlar:Orgiit kiiltiir.

Her calisan yasam bigimi, egitimi, dini, siyasi, sosyal tercihleri, yeme igme, kiiltiirel
aligkanliklarini 6rgiite katar. Boylece her ¢aliganin kiiltiirti bir potada eriyerek &rgiitiin
amag ve hedeflerinin birlesmesiyle rgiit kiiltiirii olugur. Orgiit kiiltiirii bir &rgiitiin tipk
bizim parmak izlerimiz gibi esi benzeri olmayan ve o kiiltiirli tanimlayan alamet-i

farikasidir.

Binalar, ofisler, iiniformalar, logolar, benzesir; misyonlar, marslar taklit edilir ancak
Orgiit kiiltlirlerini bir bagka Orgiite tipatip uydurmak ya da benimsetmek miimkiin

degildir.Zira benzegen cisimler olsa da ruhlarin taklidi imkansizdir.

Yiizlerce, binlerce kitap, makale, aragtirma, insanin sirrina eremezken Srgiit kiiltiirii bize

su mesaj1 verir: “Beni anla, beni ¢dziimle, analiz et ve beni etkin kullan”.

Orgiit kiiltiird konusunda iilkemizde yapilan galigmalar ve son yillarda yayinlanan
kitaplar sayesinde Batil1 aragtirmacilardan sonra Tiirk arastirmacilar da orgiit kiiltiiriine
yonelmislerdir. Isletmelerde ise heniiz degeri anlagilamayan 6rgiit killtiirii yiiksek ticretli

seminer konularindan biri olmaktan 6teye gidememektedir

Calismanin Amaci

Bu ¢aligmanin amaci1 kurumlarin varligimin devami ve rekabet igin 6nemli bir silah olan

Orgiit kiiltiirliniin, Sakarya’da hizmet veren iki 6nemli hastane i¢in belirlenmesidir.



Cahsmanm Onemi

Bu ¢aligmada Sakarya da faaliyet g&steren iki 6nemli hastane Sakarya Devlet Hastanesi
ve Adatip Hastanesi Cift S modeline gére sosyallesme ve dayanigma agisindan
incelenmig, bu iki boyutu Olgen sorulardan olugan anket formlari ¢aliganlara
uygulanmigtir. Sonuglar bize &zel ile kamu hastanesi arasindaki farklar1 bir kez daha

gOstermisgtir.

Calhsmanin Metodolojisi
Calismanun birinci boliimitinde kiiltiirin tanimi, 6zellikleri, tizerinde durulmugtur.

Ikinci boliimde, drgiit kiiltiirtiniin tanim, tarihgesi, yararlan ve Srgiit kiiltiirii teorilerine

deginilmistir.
Uglincii bsliimde 6rgiit kiiltiiriiniin olusumu ile unsurlar tizerinde durulmustur.

Dérdiincii béliimde aragtirmamiza temel olarak alinan Cift S Modeli ve bu modelin iki
Onemli boyutu sosyallik ve dayamisma {iizerinde durularak doért kiiltlir tipinin

karakteristigi anlatilmistir.

Son boliimde aragtirmaya konu olan Sakarya Devlet ve Adatip Hastanelerinin Orgiit
kiiltiiriiniin  belirlenmesi hedeflenmig,aragtirmada  “Cift S Modeli” o6lgek olarak

kullamlmaigtir.

Aragtirmada kullanilan anket formu &zellikle sosyallesme ve dayanigmayr olgen
sorulardan olusturulmug ve ankette 6rgiit kiltiriinin unsurlarini igeren sorulara yer
verilmigtir.Demografik bilgiler de arastirmanin sonucu agisindan Snemli oldugu i¢in

degerlendirilmistir.



Arastirma verilerinin bilgisayara girigi ve istatistiksel analizler SPSS for Windows

‘program1 kullanilarak yapilmigtir.

Aragtirma yapilan iki hastaneden Sakarya Devlet Hastanesi “Sebekelesmis”, Adatip
Hastanesi “Topluluksal Kiiltlir “tipine ait bulunmustur. Arastirmanin sonunda
hastanelerin ¢aliganlarimin yas, cinsiyet, gorev, hizmet siiresi ve egitim durumlarinin

orgiit kiiltlirti agisindan iligkileri incelenmis yorumlanmis ve dnerilerde bulunulmustur.

Bu ¢aligmamin, diinyada ve. lilkemizde insanlarin kesintisiz ve sifir hata ile hizmet
bekledigi hayati bir sektér olan saghk alaninda, Sakarya’da hizmet veren kamuya ve
Ozel girisime ait iki hastanenin Orgiit kiiltirlerinin kargilastirilmasi agisindan 6nemli

oldugu ve gelecek aragtirmalara 151k tutacag kanaati ve timidindeyiz.



1. KOLTUR KAVRAMININ TANIMI VE OZELLIKLERI

1.1. Kiiltiir Kavraminin Tanimi

Kiiltiir kavrami hakkinda ¢esitli kaynaklarda gesitli tanimlar mevcuttur.

Amerikali iki antropolog kiiltiir konusunda yayimladiklar1 antolojide kiiltiir kavraminin
164 farkh tanimum derlemis ve tartigmiglardir. Sosyal bilimci Berelson; “bilimsel bir
kavramin bu kadar ¢ok tanimi varsa onun tanimlanamayacagimi kabul etmek
gerekir.”’diyerek kavrami tanimlamanin zorlugunu belirtmistir [Gliveng, 1994:95].
Kiiltiir, insan davranisiun  ve davranig yoluyla meydana getirilen deger, fikir ve
sembollesmis mana sistemlerinin, devredilen ve yaratilan muhtevasidir [Erkal,
1996:133].

Kiiltiirii tanimlamanin glicliigii s6zctiglin ¢ok anlamli olmasindan kaynaklanmaktadir.
Kiiltiiriin temel kavramlart sunlardir:

Kiiltiir bir toplumun ya da biitiin toplumlarin birikimli uygarligidir.

Kiiltiir belli bir toplumun kendisidir.

Kiiltiir bir dizi sosyal stire¢lerin bilegkesidir.

il

Kiiltiir bir insan ve toplum kuramidir [Giivengl1994: 95].

Kiiltiir s6zciigliniin tarihgesini inceleyen Kroeber ve Kluckhohn yayimladiklan
derlemede kavramin tarihsel evrimine 60 sayfa ayirmuglardir. Buna gore so6zciik
cultura’dan geliyor. Latincede colere, siirmek, ekmek, bigmek, cultura ise Tiirkge’deki
“ekin ¢’ karsihiginda kullamliyordu. Culture sdzctigti XVII. y.yila kadar Fransizca’da
ayni anlamda kullanildi. Ilk kez iinli disiiniir Voltaire culture sozciigiinii, insan
zekasimin  esprit olusumu, gelisimi, geligtirilmesi ve yliceltilmesi anlaminda
kullanmigtir. S6zciik buradan Almanca’ya gegmis ve 1793 tarihinde bir Alman Dili

sozliugiinde yer almigtir. Etnolog G.Klemm ¢’ Insamin Genel Kiiltiir Tarihi ’adli on



ciltlik eserinde cultur sdzctigtinti uygarlik ve kiltiirel evrim karsilifinda kullanmigtir
[Giiveng,1996- 96].

Kiltiir Longenecker ve Pringle’a gore paylagilan ve 6grenilen bir sosyallesme siirecidir
[Giirgam, 1994:35].

Kiiltiirle ilgili bu kadar ¢ok tanima rafmen kavramin ilk bilimsel tammim Ingiliz

antropolog Taylor yapmistir:

“Kiiltir, bir toplumun {iiyesi olarak insanoglunun &Frendigi bilgi, sanat, gelenek,

gorenek v.b. yetenek ve aligkanliklari i¢ine alan karmagik bir biitlindiir.”

Taylor’un tanimimn eksik oldugunu iddia eden Malinowski, kavramin igine teknolojiyi
de ekleyerek, kiiltiiriin insanin dogayla ve ¢evreyle miicadele ettigi yéntemler ve bunu

kullanarak kendine yarattig1 yasam bi¢imi oldugunu sdylemistir [Oktay, 1995:11].

Kiiltiirle ilgili yapilmig bu kadar tanim ve betimlemenin 1g1ginda kiiltiir i¢in en genel

sekilde ’insanoglunun yaptig1 ettigi her sey’’demek dogru olacaktir [Eroglu, 2003].

Kiiltiir kavraminin yonetim bilimleri esasina gore tamimi ise: “Kiltiir bir toplumu
olugturan bireylerin kendi aralarinda ya da kendileri ile toplum arasindaki iligkileri
toplum i¢inde kazanilan bilgiyi, normlari, goriis ve bakis agisim ve davramglan kapsar.
Boylece kiiltiir o toplumda bireylerin ¢ogunlugunda ortak olan ve diger toplumlardan

farklt kilan bir yagam tarzi olugturmasin saglar [Dogan, 1997:54-55].
1.2. Kiiltiiriin Unsurlar:

Kiiltiiri olusturan dnemli unsurlar vardir:

1.Maddi kiiltiir unsurlari, teknoloji, mimari eserler, dogayla miucadele igin yapilan

yapilar.



2.Toplumun dili.

3.Ahlak ve estetik.

4 Egitim yoluyla baz kiiltiirel degerlerin 6grenilmesi, sosyallesme, kiiltlirlesme stireci.
5.Din, inanglar, tutumlar, kurallar ve degerler.

6.Sosyal orglitlenme ve kurumlar

7.Siyasal yagam [Gtliveng,1996: 100].

Kiiltir bu unsurlanin birlesmesiyle olusur ve bu unsurlarin her biri o kiltiirii

digerlerinden farkli kilmaya yarar.

1.3. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiir bireyleri toplum iginde bir arada tutan, kargilikli inanglar, tutumlar ve degerlerini
birbirine aktarip, bunun kugaklar boyu yasamasini saglayan bir olgudur. Kiiltiiriin belli

bash 6zellikleri sunlardir:

1.3.1. Kiiltiir Ogrenilir

Kiltiir bireylere dogduklan andan itibaren genetik olarak verilen bir &zellik, iggiidii ya
da bir yetenek degildir. Kiiltiir her bireyin dogumundan sonra edindigi ve kendine
aktanlan &gretilmis davramglarla yogurup kisisel yasamina kattiklari edinimlerdir.
Insanlar dogduklan anda bir kiiltiire sahip degillerdir. Once anne baba aile sonra okul ve
arkadag ¢evresi daha sonra iy hayat: ve toplum bireye kiiltiirii sosyallesme siirecinde

kazandinr,

1.3.2. Kiiltiir Tarihidir ve Siireklidir

Kiiltiir bir kusaktan digerine gegiyorsa yani stirekliyse her kiiltiirde ortak nedenleri ve

sonuglart vardir. Kiltlir 6rgiit icindeki liyelere tarihsel yolla aktanlir ve her sistem



kiltiriini bu tarihsel yolla kalici kilar. Adetler, gelenekler, yazili ve sozlii kurallar
tarihsel stiregle devam eder [Giiveng,1996: 100].

1.3.3. Kiiltiir Toplumsaldir

Bir grubun iiyeleri tarafindan paylagilan aligkanliklar kabul edilen davranig, tutum ve
degerler o grubun kiiltiirtidiir. Kitltiirlin varligi toplumun varligina baglidir. Toplumdan
s6z edebilmek i¢in de ortak bir kiiltlirtin varlif1 zaruridir.

1.3.4. Kiiltiir Ihtiyaclar1 Karsilayic: ve Doyum Saglayicidir

Insanoglunun fiziksel ve psikolojik ihtiyaglart vardir. Bu ihtiyaclar karsilanmadikga
birey kendini ve varligini eksik hisseder. Kiiltlirel 6gelerin devami igin bu &gelerin

bireye doyum ve umut veriyor olmasi gerekir.

1.3.5. Kiiltiir Degisir

Degisim kigiseldir ve bir toplumda degisim olmast igin bireyler bir seyleri farkh
bigimde diistinmeli, hissetmeli ya da yapmalidir. Yirmi beg bin kisinin bir anda din
degistirdigini ve Onceden belirlenmis bir yere yerlestigini diglinelim. Bir anda o
gittikleri yerin kiiltiiri degisecektir [Duck Daniel Janie, 1999:62].

Kiiltiir zaman boyutuyla birlikte dogal ¢evre i¢inde degisim gésterir. Kogullar degistikge
insanlarin ihtiyaglar1 degisir ve doyum azalir. Doyum verme 6zelligi de bulunan kiiltiir

de bu ihtiyaglar dogrultusunda degisir.

Kiiltiirel degisme, sistemin biitiinlinde hemen olmaz. Sistemin belli bir kesimindeki

degismeler, geri kalan kurumlar bu yeni duruma uymaya zorlar.



Tarihi kogullar, cografi nitelikler kiiltiirel degigmeyi dogrudan belirlemez ona zemin
hazirlar ve ¢izgileri belirler. Toplum da bu gizgiler {izerinde yeni kiiltiirel kurum ve
dgeler belirler [Giiveng,1996-:104].

1.3.6. Kiiltiir Biitiinlestiricidir

Kiiltiiriin tam anlamiyla biitiinlesmis sistemler oldugunu sdylemek imkani yoktur, Tarih
ve gevresel etmenlerin etkisiyle hicbir kiiltlirel sistemde stirekli ve tam bir biitiinlesme
g6riilmez. Biitlinlesme bir yon ve idealdir fakat gergeklesmesi uzun zaman alir. Uyum
stirecinin bir {irlinii olarak belirli bir kiiltiiriin 6geleri uyumlu ve biitlinlesmis bir sistemi
olugturmak egilimindedir.

1.3.7. Kiiltiir Bir Soyutlamadir

Soyut bir kavram olan kiiltiir, maddi, gézlemlenecek bir olgu degildir. Kiiltiir kavrami
belli bir toplumdaki kiiltiirel 6Zeleri, kurum ve stiregleri ve bunlarin karsilikli
iligkilerini temsil eder. Kiiltlir soyut bir kavram olsa da onu destekleyen ve besleyen

olaylar, konular, kurum ve degisiklikler gézlemlenebilir tiirdendir [Giiveng,1996-:104].

Kiiltlir insanlarin yagsama amaci, diinya goriisii, dil ve konugma tarzi, iyi ve ko&til
anlayig, tutumlar, davranislar, inanglar, dogrular ve yanhglar, yasamin degerli yonleri,
insanlar arasi iligkiler, i3 yapma, amaglara ulagsma, davranis usulleri, otorite ve
sorumluluk anlayisi,zaman anlayigi, giyim, kusam, goriiniiy, serbestlik ve bagimlilik
konularinda paylastiklart deger, anlayis, sembol, simgelerin toplamidir. Bu paylagma

derecesi ne kadar yiiksekse o Slgiide kuvvetli bir kiiltiirden s6z edilebilir [Kogel, 2003].

Kiiltiiriin ne oldugunu, 6zelliklerini ve nelere bagli oldugunu bilmeden bir kurumun, bir

Orgiitiin kiiltiriint incelemek de eksik bir ¢aligma olacaktir.



2. ORGUT KULTURU
2.1. Orgiit Kavrammin Tanimi

Orgiit sozciigliniin aslim olusturan Yunanca’daki organon kelimesi alet, edavat
anlamina gelir [Morgan, 1998:27].

Sosyal sozlitkte orgiit tamimi;kendilerine ait islevleri ve idari bir yapisi olan dzel veya
resmi kurulus ya da bunlarin bir pargas: ,y6netim biliminde ,miisterek hedefi olan bir

gurubun, birim ve kiginin arasinda miinasebetler agidir [Seyyar, 2004:548].

Orgiit terimi Tiirkge sdzlitkte sdyle agiklanir:’Ortak bir amaci gergeklestirmek eregiyle
bir araya gelmis kurumlarin ya da kisilerin olusturdugu birlik./Genis ya da genigge bir is

alan1 bulunan bir kurulugun alt boliimlerinin tiimii [Puskiillioglu, 1995:1202].

Giinliikk dilde illegal faaliyet gosteren yer alti toplulugu anlaminda kullanilan &rgiit

y6netim biliminde farkli anlamda kullanilir.

Orgiit kavrami iki degisik anlamda kullamlabilir. Birincisi bir yapi, iskelet, dnceden
planlanmig iligkiler toplulugu anlamina gelen &rgiittiir. Ikinci anlamda ise, bu yapinmn
olusturulmas: stirecini, bir dizi faaliyeti, drgiitlenmeyi ifade eder. Hatta bazen orgiit
kavramina bir Ugiincli anlamda verilmektedir. Bu anlamda orgiit, toplumdaki diger

varliklar arasinda bir sosyal sisteme verilen isimdir [Kogel, 1989:13].

Orgiit denilen sosyal sistem canli bir organizmadir,zira 6rgiitii olusturan insanlardr.
Dolayisiyla canli bir sistem olan 6rgiit dinamiktir,duragan degildir. Bu dinamizm iginde
bir Srgiit firsatlar ve tehditlerle kars1 karsiyadir. Dogadaki ekolojik denge gibi isletmeler
de sektodrdeki varliklarini siirdlirmek igin ve kiyasiya rekabetten iistiin ¢ikabilmek i¢in
firsatlar1 degerlendirip tehditleri bertaraf etmeye c¢alisir. Cevresel faktorler orgiitiin

hayat d6ngiisiinii belirleyicidir [Culpan, 1976:113].
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Orgiitler gevreleri ile karmagik iligkiler iginde olup, herhangi bir 6rgiitiin kesin
stnirlarini ve gevresinin boyutlarini tammlamak ¢ok giigtiir. Orgiitler gevreleri ile siirekli
etkilesim igindedirler. Bu nedenle, drgiitlerin i¢inde bulunduklari gevrenin yapisi ve

6zellikleri 6nem kazanmaktadir [Culpan, 1976:113].

Cevresel Faktorleri iki ana baglik altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar genel ¢evre ve
ozel gevre olarak adlandirilabilir. Genel ¢evresel faktorler teknolojik, yasal, politik,
ekonomik, demografik, ekolojik ve kiiltiirel faktorlerdir. Ozel gevresel faktorler ise,
miigteriler, tiiketiciler, saticilar gibi Orglitlin dogrudan iligkiye girdigi faktorlerdir
[Kavuncu, 2003:47-48].

Genel ve 6zel ¢evresel faktorler bir 6rgiitit yasamsal agidan tehdit ederken aslinda bir
taraftan da hayatim siirdiirebilmesi i¢in onu uyarici gérevi goriir. Dig etkenlerden gelen
bu uyarilara cevap verebilen ve kendini diizeltebilen o&rglit hayatta kalirken

degisemeyenler hayat dongiilerinin son noktasina geleceklerdir.

2.2. Orgiit Kiiltiirii Kavraminn Tanimi ve Tarihsel Gelisimi

Orgiit kiiltlird kavrami1 Amerikan akademik alanyazinina ilk defa Pettigrew tarafindan
Administrative Science Quarterly'de yayinlanan “Orgiitsel Kiiltiirler Uzerinde

Caligirken" adli makale ile yer almigtir [Terzi,2001: 19].

Western Elektric firmasinin Hawthorne fabrikasinda Elton Mayo y6netiminde yapilan
iinlii aragtirmalara begeri iliskiler alanminda sonradan yapilan tiim arastirmalarin

baglangig noktasi ve ilham kaynag1 olarak bakilir [Mouzelis, 2001:124].

Sosyoloji,antropoloji  ve etnoloji  kokenli kultir kavraminin 6rgiit kurami ile
Ortiigtiirtilerek yonetim alanyazinina yerlesmesinde Deal ve Kennedy'nin “Kurum
Kiiltiirii” Peters ve Waterman'in “Miikemmeli Arayis” William Ouchi 'nin “Teori: Z” adli

kitaplar1 6nemli rol oynamistir.
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Japon mucizesi kargisinda hezimete ugrayan ve Amerikan egemenliginin bu kisa boylu,

¢ekik gozlii insanlarin sayesinde sona erdigini dehsetle izleyen ybnetim bilimci ve

aragtirmacilar “bir kilit varsa anahtan1 da vardir” diyerek &6zellikle Japonlarin ¢alisma
sistemini mercek altina aldilar [Terzi,2000: 22].

Avustralyal1 bir Japonya uzmani olan Murray Sayle’ye gére Japon firmalan ¢eltik

tarlalarinin kiilttirel degerleri ile samurayin hizmet ruhunu birlestirmislerdir.

Orgiit kiiltirliniin ele alinmasinda Japon mucizesinin yam sira etkili olan unsurlar
sunlardir.

1.

Japon firmalarmin ekonomik basarisi ve Japonya'nin 1970'lerin sonlarina dogru
ekonomik bir siiper giic olmaya yonelmesi bir ¢ok aragtmaciyr bunun

nedenlerini aragtirmaya itmistir.

Japon firmalarinin hizli yiikseliglerine es zamanli olarak Amerikan firmalarinin
pazar paylarim kaybetmeyle yiiz yiize kalmalari, Avrupa ve Amerika'da artan
iflasla orglitsel basarinin dogasim anlamada sicak bir ilgi yaratmistir. Bu ilgi
orgiitsel kiilttirle ilgili bir takim kavramlarin (paylagilan degerbve normlar, tutarh

bir vizyon, orgiitsel hikayeler, torenler,kahramanlar) gelisimini saglamistir.

Orgiitsel aragtirmalarda nitel degiskenlerin Olgiilmesinde esnek bir ozellik
gbstermeyen pozitivist egilime karsi dogan tepki neticesinde 6rgiitsel yasamin
rasyonel olmayan kiiltirel ve sembolik yo6niiniin agirbk kazanmasi ve

aragtirmalarda nitel Slgtimlere agirhik verilmesi egilimi 6nem kazanmugtir.

Bu tepkilerle ortaya ¢ikan rasyonalist goriis, 6rgiitsel kiilttirii bir hedefin etkili olarak

gergeklestirilmesi igin bir arag olarak gortiir. Bu gergevede kiiltiir, paylasiimis diistinceler,

ideolojiler, degerler, sayiltilar, . beklentiler, tutumlar, belirli bir toplulugun birlikte

ordiigii normlar olarak tanimlanir.
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Orgiitsel kiiltiir tartigmalarinda ikinci 6nemli yaklagim olan ve Edgar Schein'in énemli
katkilarda bulundugu islevselci yaklasimda, kiiltiiriin nasil dogdugu hangi islevlere
sahip oldugu, nasil yayildif ve degistigi sorularina cevap aramir. Islevselci yaklagim,
orgiitii dogal bir sistem olarak goriir ve gerekli islevleri bagsarmak suretiyle orgiitsel
yasamin siirece§ini varsayar. Bu gergevede Orgiit kiltiirtine, Orgiitsel yasamé olan
katkilar1 agisindan bakilir. Edgar Schein'in 6rgiit kiiltiirline iglevselci yaklagimi, degerler
ve Szellikle de varsayimlar iizerine odaklagir [Terzi,2000: 22].

Edgar Schein,orgiit kiiltlirlinii bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitiinlesme (external
adaption and internal integration) sorunlarim ¢zmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi

belirli diizeydeki temel varsayimlar olarak tanimlamigtir [Eren, 2001:135].

Schein'e gore kiiltiir; belirli bir grubun dis uyum ve i¢ entegrasyon sorunlarini ¢ézerken
dgrendigi, gegerli sayilabilecek kadar iyi isleyen, dolayisiyla yeni iyelere bu sorunlarla
ilgili dogru algilama diistinme ve hissetme bigimi olarak &gretilebilecek paylasilan temel

tavirlar Sriintiistidiir.

Sembolik yaklagim &rgiitlerde etkili bir anlamlar dizisinin yaratilmasi iizerine odaklagir.
Sembolik yaklagima goére kiiltlir/semboller olarak “Oriintiilenmis anlamlar seti”
“Paylasilan anlam ya da semboller sistemi” tamimlanmaktadir. Smircich Orgiit
kiiltiiriinii semboller merkezli olarak anlamlandirmamiz gerektigini, kiiltiiriin insanlarin
etkilesimlerinden baglantisiz bir sekilde olugsmadigini, insanlarin kiiltiirii zihinlerinde
olusturduklarini ve zihinlerinde ne oldugunu tam olarak bilemeyecegimizi belirterek,

gostergeler veya sembolleri bilebilecegimizi ileri stirmektedir.

Rasyonalist, Islevselci ve Sembolik yaklagimlarin orgiitsel paradigmalari ve &rgiit

kiiltiirii anlayiglar: tablo 1 de goriilmektedir.
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Tablo 1: Orgiit Kiiltiirii Tartigmalarinda Teorik Yaklagimlar
Kuramlar  |Orgitsel paradigma Orgiitsel Kiiltiir
Kiiltiir 6rglit amaglarinin bagarilmas: igin -

Rasyonalizm |Orgiit bagarin bir aracidir.
etkili bir aragtir.
Kiiltiir, dis uyum ve ig biitiinlesme ile

Orgiit gerekli islevleri icra

Islevsellik |ederek yagamay: siirdiiren bir ilgili islevleri yerine getiren temel

topluluktur sayiltilar ve paylagilmis degerler

Oriintiistidiir.

Orgiit sembolik eylemlerin )
) ) ) Kiiltiir.sosyal olarak inga edilmis
Sembolizm |karmagik bir &riintiisiinii ifade
semboller ve anlamlar riintiistidiir.

eden bir insan sistemidir.

Kaynak: Terzi, 23

Orgiit kiltiirtinti, Louis “bir grup insan tarafindan paylasilan anlamlar demeti”;
Alvesson “sosyal gergeklik hakkindaki degerler ve sayiltilar”; Deal ve Peterson
“Orgiitiin tarihsel gelisimi igerisinde bigimlenmis gelenekler, inanglar degerler
oriintiisti”; Schwartz ve Davis “Orgiitteki gruplann ve bireylerin davramglarim giiglii bir
bi¢imde sekillendiren normlar1 yaratan, 6rgiit tiyeleri tarafindan paylasilmis beklentiler,
degerler ve inanglar kalib1”; Wagner ve Hollenbeck “trgiit icerisinde temel degerler ve
normlara dayali ve Orgiit {iyelerinin 6rgiitii anlamalarina yardim eden paylagiimis
algilar ve tutumlar”; Armstrong “Srgiit igerisinde eylem ve etkilesim bigimlerini
sekillendiren ve iglerin nasil yapildigini gosteren paylasilmis inanglar, beklentiler ve
varsayimlar Oriintiisii”; Hofstede “bir grubu digerlerinden ayirt edecek bir bigimde

aklin kollektif olarak programlanmasi” olarak tamimlamuglardir [Terzi,2001: 22-24].

Orgiit kiiltiirlt, kimi aragtirmacilarca kurum kiiltiirii olarak da ifade edilmektedir.Orgiit
yerine kurum terimini kullanan tammlardan birine gére kurum kiiltiiri;aym1 kurumda
¢alisanlarin tutum,inang,varsayim ve beklentileri ile bireylerin davraniglarini ve bireyler
aras1 iligkileri belirleyen faaliyetlerin nasil yiiriitiildiigiinii gdsteren normlar demetidir
[Erengiil, 1997:27].

14



Bazi orglit kiiltiirii tanimlamalan sunlardir:

» Kurum tarafindan benimsenen temel degerler

» QOrgiitlin miisterilerine ve ¢aliganlarna yénelik politikasina kilavuzluk eden
felsefesi ‘

» Buralarda iglerin nasil yapildigina iliskin ortak gériigler

= Aklin kollektif bir gekilde programlanmasi

»  Orgiit tiyelerince paylasilan temel inang ve varsayimlar

» fsin nasil organize edilmesi ,otoritenin nasil kullanilmas: ,insanlarin nasil
motive edilmesi gerektigine iligkin kuvvetli inanglar biitiinii [Vural, 1998:40-
41].

»  Qrgiitte insanlarin nasil davranmasi ve birbirini nasil etkilemesi gerektigini
bigimlendiren, islerin nasil yapildigini gésteren paylasilan inanglar, tutumlar,
tahminler ve beklentiler modeli.

= Orgiitteki igler konusunda bir grup insamin siirekli bigimde paylastig
duygular

= Bir orgiitlin temel degerleri ve inanglar ile bunlar1 ¢aliganlara ileten simge

(sembol), seremoni ve mitolojilerin biittinii [Vural, 1998:40-41].
Bu kadar farkli tanim olmasina ragmen yine de bu tanimlarin ortak noktalar da vardir:

Yukaridaki tamimlarda Orgiit iyelerince paylagilan bir degerler biitiiniinden s6z
edilmektedir. Bu degerler biitiinti, tiyelere, dogru ya da yanlig,kabul edilebilir ya da
kabul edilemez davramiglarin neler oldugu hakkinda bilgi vermektedir.Yine kurum
icindeki bu ortak degerler biitiinliniin orgiitiin iiyelerince sorgulamadan dogru kabul

edildigidir. Yani kimse yazil1 bir metin gérmez ama varliin bilir ve kabul eder.
Orgiit kiiltiiriiniin i¢indeki sembollerin ,bunlara yiiklenen anlamlarin, hikayelerin ve

gecmis olaylarin hem ortak killtiiriin olusturulmas: hem de davranislarn yonlendiren

kiiltiirel unsurlar oldugu iizerinde durulmaktadir [Sabuncuoglu, 1998:29].
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2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri
2.3.1. Orgiit Kiiltiirii Ogrenilmis Veya Sonradan Kazamlms Bir Olgudur

Kiiltiir nasil bireylere dogustan ya da genetik olarak gegmiyor, dogustan itibaren
Ogreniliyorsa, bir organizasyondaki ¢alisanlar da ¢aligtiklar1 kurumun Kkiiltiiriinid ise

alindiklar1 andan itibaren 6grenir ve siire¢ iginde bu kiiltiirii benimseyerek kazanirlar.

Bu §grenmede ve benimsemede iist yonetim, kurucular veya ortaklar, astlarla iistler
arasindaki iletisim etkilidir. Zamanla bireyler bagarili amirlerin liderlerin davraniglarin

benimser ve onlarin ekseninde eylem ve tutumlar sergiler [Eren,2001: 138].

2.3.2. Orgiit Kiiltiirii Grup I¢inde Paylasilir Olmahdir

Bir ¢alisanin ige alinmasiyla aslinda kiiltiiriin paylagilmasi baglamigtir. Bir elemanin
gazetede gordiigii bir reklam sirketine metin yazar1 olarak miiracaat etmesi, ise alinmasi
ve “ben burada emek harcayip buradan para kazanayim demesi” 6rgiit kiiltiiriine ilk

adimdir.

Kurum ¢aliganlar1 ise gelis gidis saatleri,gay kahve molalari, yillik izin ve terfi
politikalar1 ve is disinda da bir araya gelmeleri ile ortak bir kiiltiirii paylasmaya
baglarlar. Sirkette yasadiklar1 mutlu ya da mutsuz anlar,bagar1 ve hezimetler, takdir ya
da cezalar bir potada toplanir ve zamanla hikayeler ve mitlere doéniiserek grubun

iiyelerince paylagilir ve aktarilir [Eren Ag.e.: 138].

2.3.3. Orgiit Kiiltiirii Yazili Bir Metin Degildir
Orgiit kiiltiirii E.Schein isimli diistiniire gére ii¢ katmana ayrilarak incelenir.Her katman

kiiltlirtin yansimas1 ve anlagilmasina katkida bulunur. Birinci katman fiziksel diizen ve

sosyal ¢evredir. Uretimde kullanilan teknoloji, is akig, is diizeni, ofis diizeni, konusulan
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dil, toplant1 odas1 diizeni, toplantilari yapma ve tartigma diizenidir. Buna ist katman
diyor Schein. Orta katmanda ise davramiglara rehber olan ve sorunlara ¢6ziim yollar

olugturan deger yargilar1 gdrmekteyiz.

Grup iiyeleri yazili olmayan bu deger yargilarim birbirleriyle konusarak aktarirlar ve
asilarlar. Alt katmanda ise Orgiitte genel kabul gérmils varsayimlar vardir. Inang ve
degerlerin olugmasinda bu varsayimlarin tyelerce bilinmesi ve farkinda olunmasi
gerekir. Killman isimli diiglintir de orgiit igindeki bu varsayimlarin ve gergeklerin
bilinmesi, kisilerin diislince yapilan iginde yer alarak davramglar i¢in defer ve inang

sistemi olugturulmasi gerektigini savunur. Bunlar yazili degildir [Eren,2001: 138-139].

Ancak en tiist katmandan en alt katmana kadar varsayimlarin bilinmesi ve kabullenilmesi
yani farkinda olunmas: ¢ok giiglii bir iletisim, paylasim ve orgiitsel 6grenmeyi gerekli
kilar.Bu yapilmaz ise birey birgok seyi farkinda olmadan $grenir, dogru olarak kabul
eder ve basmakalip sekilde uygulamaya koyar. Bilingliligin gelistirilmesi ve yayilmast
giiclil inanglar daha bilingli davraniglar ortaya ¢ikarir. Bu nedenle &rgiitsel 6grenme ve
paylasim yazili olmayan ve yazili olarak ifade edilmesi zor olan 6rgiitsel kiiltiirde ¢ok
O6nem tagimaktadir [Eren,2001: 138-139].

2.3.4. Orgiit Kiiltiirii Diizenli Bir Sekilde Tekrarlanan Davranissal Kaliplar
Seklindedir

Kiiltiirtin 6grenilmesinde ve yayilmasinda birbiri ile iligkili,birbirini tamamlayan ve
anlamli hale getiren davranigsal kaliplar 6nemlidir. Clinkii kiiltiir, inang¢ sistem ve
degerlerin sonucunda ortaya g¢ikan tiiyelerce sergilenen, kendi iginde bir biitiinlegik

sistem olusturan davranig kaliplar sisteminden olugmaktadir.

Orgiitsel kiiltiiriin diizenli ve tekrar edilen, gegmigten bugiine, bugiinden de gelecege
aktarilan bir yapist vardir.Orgiit icinde tyelerin gosterdikleri ve diger iyelere
aktardiklari, kullandiklar1 diller, semboller seremonik hareketler gogu zaman iiyelerin

otomatik olarak ve sorgulamadan aldiklar1 ve kabul ettikleri ortak davrams kaliplaridir.
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Bunlarin nedenleri drgiit tiyelerine, zamanla, yeri geldikge ve firsatlar ortaya giktikga
verilmeli, orgiitsel 5grenme gerceklestirilmeli ve 6grenen organizasyonlarin yéntem ve
teknikleriyle aktarilarak pekistirilmelidir [Eren, A.g.e.: 138-139].

2.4. Orgiit Kiiltiirii Ile Tgili Yaklagimlar
2.4.1. Karsilagtirmah Yonetim Yaklagmmmda Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiirti bir degisken olarak alan bu yaklagimda kiiltlir ve orgiit arasindaki iligkiler
incelenmis,degisik kiiltirden gelen bireylerin tutum ve davramiglarindaki fark ve

benzerlikler irdelenmistir.

2.4.2. Durumsalbk Yaklagiminda Orgiit Kiiltiirii

Durumsallik yaklagiminda kiiltiir,6rgiitiin iginde olan bir degisken olarak ele alinmakta
ve Orglit icinde gelistirilmis inang ve deger yargilarindan olustugu kabul edilmektedir.
Bu her iki yaklagimda da orgiit kiiltlirting iligkide bulundugu digsal ortam ile igsel
ozellik ve iliskilere gore bigimlenen bir olgu olarak ele alinmaktadir. 11k yaklagimda
kiiltiir ,ortamin bir parcasi durumunda, davramslari belirleyen bir gii¢ iken ikinci
yaklasimda orgiitlin iginde bulundugu kosullarin ve iligkilerin olusturdugu bir olgu

olarak goriilmektedir.

2.4.3. Kiiltiirii Orgiitiin Kendisi Olarak Ele Alan Yaklasimlar

Bu yaklagim kendi iginde {i¢ ayr1 model olarak ele alinabilir. Bu yaklagima gore kiilttir
orgiitte olan bir degisken degil, orgiitlin bizzat kendisidir. Bu bakis agisina gore orgiit
kiiltlirtiniin sadece maddesel veriler araciliiyla degil, daha ¢ok sembolik, ifadesel ve

diisiinsel verilerle incelenmesi uygun olacaktir.
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2.4.4. Orgiitsel Oziimleme

Bu yaklagima gore kiiltiir, 6rgiit tiyelerince paylasilan 6ziimsemeler veya bilgi ve inang
sistemlerinden olusur. Bu yaklagimda kiiltiir, maddi unsurlari, olaylar, davraniglar ve
duygular1 algilamada ve diizenlemede tek bagmma bir sistem olarak olarak
diigtiniilmektedir. O halde kiiltiir, orgiit icindeki grup ve birey davranislarimi
yonlendiren temel inang ve degerlerden olusur. Bu yaklagim, orgiitii bilgi sistemi ve
bilgi ySnetimi sistemi olarak g6rmekte ve bilginin erigsim ve paylasim durumuna gére

koklii 6rgiit kiltiirliniin olusturabilecegini savunmaktadir [Eren,1998:90].

2.4.5. Orgiitsel Sembolizm

Bu yaklasimda ise Orgiit ayn: bir toplum gibi ortak ifadeler ve semboller sistemi olarak
tamimlanir. Bu yaklasimin esasim ,0rgiit liyelerinin ortami yorumlama bigimleri ve bu
konudaki tecriibelerinin onlarin davramiglarina yansimasi olusturmaktadir. Bu orgiit
kiiltiirii yaklagimi Orgiit icindeki davraniglarin sosyallesmesini anlamak ve Orgiite yeni

kabul edilecek {iyelerin se¢imi i¢in bir sistem kurma agisindan ¢ok yararlidir.

2.4.6. Yapisal / Psikodinamik Yaklagim

Bu yaklagimda ise, orgilit kiiltliri insanin bilingaltinda yatan disiinceleri toplumun
bilinen sosyal diizenlemeleri birbirine bagdagtirdifi yapisal bir olusumdur. Bu bakis
agisiyla Orglitsel kiiltlirtin incelenmesindeki amag, bilingaltindakilerle insanin diisiince
yapisi arasindaki iligkileri ortaya g¢ikarmaktir. Bu yaklasima gore orgtitii sadece bir
takim fiziksel hareketlerin girdi, degisim, tiretim ve gikti gonderme mekanizmasi olarak
gérmemek, bunun kendine 6zgii inang ve degerler biitiintinii dlusturdugunu kavramak

gerekir.
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Kiiltiirii bir degisken olarak ele alan yaklagimlarla bu yaklagim arasindaki fark bu
yaklagimin orgiitii kendine &zgli sosyal inang ve degerleri olan ve bir kiiltiirii temsil

eden varlik olarak ele almasidir [Eren, 141-142].

2.5. Orgiit Kiiltiirlerinin Siniflanmasi
2.5.1. Giiclii Kiiltiir-Zay:f Kiiltiir

Orgiitsel kiiltiirleri, Deal ve Kennedy, Peters ve Waterman, Hofstede ve digerleri giiglii ve
zayif kiiltiirler olarak siniflamaya tabi tutmaktadir.

Giiglii kiiltiirlerde, politika kitapgiklarina, Srgiit semalarina ayrintili islem ve kurallara
daha az gereksinim duyulmakta, yol gosterici degerler agik ve segik olarak belirlendigi

i¢in piramidin altindakiler ne yapacaklari bilmektedirler.

Kot performans gosteren kiiltiirlerin de gliglit kiiltiirleri vardir. Fakat bu kiiltiir
iglevsizdir. Clinkii bu kiiltiirler g¢evre ve miisterilerden ziyade i¢ politika {izerine,
insandan ¢ok “sayilar” iizerine yogunlagsmistir (Peters ve Waterman, Deal ve Kenned)
Savunmact uygulamalar, islevsiz kiiltirlerde yaygindir. Cogu isgdren gergekten ne
istedigini sdylemekten gekinir ve ¢ogu da digerlerinin duymak istediklerini séylerler. Bu
durum “yenilik¢i ol, risk al ama dikkatli o]” seklinde orgiit igerisindeki bir cok mesajin

birbirine karigmasina yol agar [Sisman, 1994:144].

Kiiltiir islevsizlestiginde bir ¢ok orgiitte goriilen bazi bozguncu davramslarin olusmasina
yardim eder ki bu davramglar yikic1 etkilerine ragmen orgiit icerisinde siirdiirtiliirler. Bu
davraniglara yeniliklere kasten direnme veya yenilikleri sabote etme, orgiitiin degisim
kapasitesi hakkinda olumsuz tavir takinma, daha kotiisii, bu tiir davramglar yalan
sGyleme, hile, ¢alma, korkutma ve digerlerine zarar verme geklinde goriilebilir. Bu
davraniglar olanaksiz gézilkmekle beraber, Orglitlin zor problemlerinin kaynag olarak
siklikla kiiltiirel destek bulurlar [Sisman, 1994:144].
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Guglt kiiltirlerde is gbrenlerin yaraticilik ve basar giidiilerinin tegvik edildigi, biiyiik
olgiide dzerklik verildigi, yakin denetim bi¢imi yerine uzaktan denetim bi¢iminin tercih
edildigi gézlenmektedir. Ayrica giiglii kiiltiirlerde, i gérenler arasinda paylasilmis ortak
bir dil oldugu i¢in planlanmig ve koordine edilmis diger eylemlerde yanlis anlagiima
oram biiyiik dlgiide azalmaktadir [Sisman,Ag.e.:144].

Erdem’e gore giiclii kiiltlirlerde, orgtitiin temel degerleri yogun bir bigimde algilanir ve
genis bir bi¢cimde paylasilir. Alt kiiltiirler aras1 baglilik s6z konusudur. Kiiltiirel ag
mitleri ve sembolleri kolaylikla yayar. Moda akimlardan &rgiitii korur. Giiglit rgiitlerin

spesifik bir sonucu da ig géren devir mzinin digiikliigiidiir.

Zayif kiiltiirlerde ise ortak bakis agisimin yoklugu, yoneticiler ve ¢aliganlar arasindaki
kopukluklar, diyalog eksikligi, kusku ve diimanlik hisleri goriiliir. Bu &rgiitlerde
kazanma beklentisinden ¢ok kaybetme kaygist gozlenir. Diger yandan kiiltiir kendi
icerisinde ¢ok giiclii de olsa, kapali bir 6zellik gosteriyorsa, yenilikler ve degisimler
engellenir ve 6rgiit yok olma riski tagir. Ciinkii, degerlere baghilik s6z konusu oldugunda
amag¢ kiltliri korumaya doniisecek ice kapanma ve duraganhik durumu ortaya
¢ikacaktir. Asirt bigimde kiiltiire yonelme geklindeki ben merkezci bir tavir, Srgiitlin

miyopluguna yol agarak gevresel gereklere uyum saglamasini giiglestirecektir.

Giiglu orgiitsel kiiltiirlerde giiglii liderin etkisinin yaninda iki temel faktdr Snemli bir rol
oynamaktadir. Paylasilirhk ve yogunluk. Paylagilirlik, 6rgiit tyelerinin ayni degerlere
sahip olma derecesini, yogunluk ise, 6rgiit iiyelerinin bu degerlere baglilik derecesini
gostermektedir [Vural,1998:49].

Bir ¢ok orglit, yeni is gorenlerin Orgiit felsefesini ve Orgiit i¢i uygulamalar
Ogrenebilmeleri i¢in oryantasyon programlart uygular. Ciinkii is gorenler Kiiltiirel
degerleri paylagsmak icin ne olduklarim bilmek isterler. Paylasilirlik, ¢diillendirme
sisteminden etkilenir. Orgiitlerin taminma, yiikseltme ve promosyon gibi verdikleri

odiiller, degerlere baglanma ve bu degerleri anlamaya yardim eder.
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Yogunluk derecesi, ddiillendirme sisteminin sonucudur. Is gorenler yaptiklari islerde
orgiitsel yollarla ddiillendirileceklerini algiladiklar1 zaman ise sarilma arzulan artacak,

tersi durumlarda ise baghilik dereceleri azalacaktir

Odil kltiiriin giiglii bir géstergesidir. Orgiitiin 8diil sistemi ve kiiltiir, btiyiik dlgtide
" birbirlerine bagh olduklarindan &diil sistemi dikkatli bir bigimde uygulandifinda, 6rgiit
kiiltiiriindi etkileyen ve orglitsel degerlerin dogrulugunu gosteren ve onlan sekillendiren

bir arag olarak kullanilabilir.

Orgiit kiiltiirti ve 6diil sistemi arasindaki baghlik kiiltiirtin 6diil sistemini etkilemesi ve
odiil sisteminin kiiltiirii etkilemesi seklinde karsilikli bir iletisim gergevesinde iki baslik

altinda incelenebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin 8diil sistemine etkisi agisindan; kiiltlir, &rgiit {iyelerinin temel
varsayimlar, degerler ve inanglan ile iligkili oldugundan mevcut &diil sistemini belirgin
bir bi¢imde etkiler. Bir ¢ok orgiitte insan kaynaklan felsefesinin gériintiisii sosyal
esitlife karsn hiyerarsik anlayigla Oriintiilenmigtir. Bu durum, orgiitte 6zel yemek
salonlari, dinlenme yerleri, park yerleri gibi statii yonelimli ddiillerin ortaya ¢ikmasina
yol agar [Vural,1998:49].

Gtiglit kiltiirtin spesifik bir sonucu da ig géren devir hizinin diigiik olmasidir. Giiglii bir
kiiltiirde 6rgiitiin neyi temsil ettigi konusunda ig gérenler arasinda yliksek bir fikir birligi
vardir. Boyle bir amag birligi baglilifa sadakate orglitsel adanmighga yol agar. Bunlar

sonugta ig gbrenlerin Orgiitten ayrilma egilimlerini azaltir [Robbins,1994:303].
Giiglii orgiitsel kiiltiirler i goérenler ve 6rgiit performansi tizerinde giiglii bir etki
yapabilirler. Bu etki Orgiit stratejisi, orgiitsel yapi, mali analiz yontemleri, liderlik gibi

faktdrlerden olugan etkiden bile daha biiyiik olabilir.

Nelson ve Quick'e gtre giiclii oOrgiitsel kiltiirler, ii¢ nedenden dolayr orgiitsel

performansi etkilemektedir.
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1. Giiglii orgiitsel kiiltiirlerde tiim is gérenler ortak amaglan paylasmistir.

2. Giiglii orgiitsel kiiltiirlerde orgiitsel degerler i gbrenler tarafindan paylasildig:
icin i gorenlerin giidiilenme dereceleri yliksektir.

3. Giiclii orgiitsel kiiltiirler, biirokrasinin bunaltic1 (oppressive) etkileri olmaksizin
bir kontrol saglar [Terzi,2000:67-68].

2.5.2. Geert Hoofstede'nin Kiiltiirel Analizi

Kiiltiir ve kiiltiir farkliliklar1 {izerine yaptif: caligmalarla taninan Geert Hofstede ulusal
kiiltiirlin Orgiitler agisindan sonuglarini inceleyerek kirk iilke tizerinde yapmus oldugu

arastirmada elde ettigi sonuglar1 dort baglik altinda incelemektedir.

1-Gii¢ mesafesi ozelligi: Ulusal kiiltliriin bu boyutunda tizerinde durulan ana konu
toplumdaki esitsizliktir. Esitsizlik farkli toplumlarda farkli sonuglar dogurur. Esitsizlik,
refah, itibar ve giic gibi alanlarda kendini gosterebilir. Orgiitlerde de esitsizlik,
kagimilmaz ve gorevle ilgilidir. Bu esitsizlik ast {ist iligkileri igerisinde bigimlendirilir
[Sargut,1994:122].

Hofstede’e gore gii¢ mesafesinin diigiik oldugu toplumlarda; toplumdaki esitsizlikler
azaltilmus, toplumdaki herkes birbirine bagimli, hiyerarsi rollerin esitsizligi anlaminda
olup, uygun bir bigimde olugturulmus, toplumun alt katmamnda olanlar ile st
katmaninda olan herkes birbirini kendisi gibi bir insan olarak goérmekte, giiciin
kullanim1 hukuki ve iyi ve kotiiyll ayirt etmeye bagli, herkes esit haklara sahip, gliglii
insanlar sahip olduklarindan daha az giiclit gériinmeyi denemekte, sosyal sistem
sorgulanabilmekte, bir sosyal sistemi degistirmenin yolu giicli yeniden dagitmaktan
gecmekte, degisik giic seviyesindeki insanlar kendilerini daha az tehdit iginde
algilamakta, giiclii ve gligslizler arasinda gizli bir uyum s6z konusu ve gligsiizler

arasindaki isbirligi dayanigma temelinde olugabilmektedir.

Gilig mesafesinin yliksek oldugu toplumlarin temel Ozellikleri ise su gekilde

siniflandiriimaktadir. Esitsizlik diizeninin oldugu bir diinyada herkes hak ettigi yerdedir.
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Giigliiler ve giigstizler bu diizenle korunmaktadir. Cok az insan 6zgiir ve insanlarin gogu
ise digerlerine bagimhdir. Hiyerarsi varolussal esitsizlik anlamindadir. Toplumun alt
katmanlarinda olanlar ile fist katmanlarinda olanlar birbirlerini farkli kategorilerde
gortirler. Glig toplumun temel gergegidir ve iyi ve kotiiden 6nce gelir. Giiciin
hukuksallig1 tartisilmaz. Gii¢ sahipleri ayricalikli olmaya hak kazamirlar. Giigliiler
olduklarindan daha fazla giiclii goriinmeye caligirlar. Giigstizler (underdog) kinanir.
Sosyal bir sistemi degistirmenin yolu gii¢ sahiplerini degistirmektir. Birilerinin giicii
diger insanlar i¢in potansiyel bir tehdittir ve nadiren giiven duyulabilir. Giiglii ve
gligstizler arasinda gizili bir gatigma vardir. Giigsiizler arasindaki igbirligi insanlarm

birbirlerine olan giiveninin diigiik olmasi nedeniyle zordur.

Gli¢ mesafesinin yliksek oldugu toplumlardaki &rgiitlerde, kat1 bir merkezilesme, sivri
bir orgiitsel yapi, ¢ok sayida denetleyici kadro, biiyiikk bir iicret farklilasmasi, alt
kademelerde diisiik nitelik ve beyaz yakalilarin mavi yakalilara oranlara daha yiiksek
statliye sahip oldufu goriilmektedir. Tiirk toplumu Hofstede'nin yapmis oldugu

aragtirmada gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlar arasinda yer almaktadir.

Gili¢ mesafesinin yliksek oldugu toplumlardaki orgiitlerde bigimsel iletisim yukaridan
asafiya dogru isler. Bigimsel yatay iletisim yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik gii¢
mesafesi aracihigiyla azaltilir. Orgiitte kimin kimler lizerinde yetkisi oldugu agikga
belirlenir. Gii¢ mesafesini de biiyiitende bu durumudur. Orgiitler tiim islemleri agik ve

segik olarak tanimlarlar [Sargut,1994:122].

2-Belirsizlikten kacinma ozelligi: Kiltiirlin bu boyutu bir toplumun belirsizlikten ne

olgiide kagindigini ifade etmektedir.

Toplumlarda agir1 belirsizlik tahammiil edilemez bir gerilim yaratir ve toplumlar bu
gerilimle basa ¢ikma yontemleri gelistirirler. Bu yontemler, din, teknoloji ve hukuk
alanlan ile ilgilidir. Teknoloji, insanin yarattifi maddi seyleri, hukuk sosyal davranisa
rehberlik eden formal ve informal kurallari, din bilinmeyenin bilgisini gosterir.
Belirsizlikle basa ¢ikma yollar1 toplumlarin kiiltiirel mirasiyla iligkilidir. Belirsizlikle

basa ¢ikma yollar1 okul, aile gibi temel kurumlar vasitasiyla transfer edilir ve
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desteklenir. Orglitler agisindan belirsizlik kavrami, siklikla cevre kavramiyla
iligkilendirilir. Belirsizligin kaynagi olarak ¢evre, &rgiitiin dogrudan kontrolii altinda

olmayan her sey olarak ele alinur.

Hofstede’ye goére belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda, toplumda
diigiik kayg: diizeyi, giinlik yasamla ilgili iyi niyet, diigiik is stresi, degisime diisiik
duygusal tepki goriiliir. Orgiitlerde igverene sadakat bir erdem olarak kabul gdrmez,
kusaklar arasinda az bir mesafe vardir. Yoneticiler yag kriterinden bagka kriterlerle de
segilebilir. Is gorenlerde yiiksek risk alma, bireysel ilerlemeler igin giiclii bir ihtiras
bulunur. Yoneticinin ySnettigi alanda uzman olmasi gerekmez. Hiyerarsi pragmatik
nedenlerden dolay1 ¢ignenebilir. Is gérenler aras1 yarisma dogru ve hakli olarak kabul

edilir.

Belirsizlikten kaginmanmin yiiksek oldugu toplumlarda, toplumda yiiksek kayg: diizeyi,
gelecek hakkinda yiiksek kaygi, yitksek is stresi, degisime yiiksek duygusal tepki
gosterilir, kugaklar arasinda mesafe bityiiktiir. Orgiitlerde, yoneticiler yas temeline
gore segilirler. Is gorenlerde diisiik risk alma, bireysel ilerlemeler icin diigiik ihtiras
gorilliir.  Orgiitlerdeki  hiyerarsik yapilar acik olmali ve hiyerarsik kurallar
uygulanmalidir. Orgiit kurallan ihlal edilemez, i gérenler aras1 yarisma duygusal olarak

kabul gérmez.

Hofstede'nin arastirmalarinda Tiirkiye, belirsizlige toleransin diisiik oldugu ilkeler
arasindadir. Ulkemizde yaygin olan yasam boyu istihdam kavrami, belirsizlikten

kaginmanin dogal bir sonucu olarak degerlendirilebilir [Terzi,2000:67-68].

3-Bireycilik/kollektivizm o6zelligi: Kiiltiiriin bu boyutu bir toplumdaki insanlarin bir

arada veya toplu olarak gosterdikleri davramslan ile ilgilidir.

Hofstede’ye gore bireycilik belirli bir toplumda topluluk veya bireyler arasindaki
iligkileri tanimlar. Cekirdek aileler, biiyiik aileler ve kabileler gibi insanlarin birlikte
yagama yollarimu yansitir. Baz: kiiltlirlerde bireycilik kutsamr ve mutlulugun kaynagi

olarak goriiltirken, bazilarinda ise yabancilagma olarak goriiliir. Bireycilik insanin
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zihinsel yapisini, ailenin yani sira egitim, din ve politik érgiitlerin iglevlerini de etkiler.
Kollektivist degerlerin yiiksek oldugu toplumlarda, bireyler bir aileyi ve bir klan
devam ettirmek ve biiylitmek i¢in dogarlar. “Biz” tercih edilir. Kimlik, sosyal sistem

igerisinde sekillenir. Grup kararlarina inanilir.

Bireyselcilik degerlerinin yiiksek oldugu toplumlarda herkes kendisine ve en yakin
ailesine dikkat eder. “Ben” tercih edilir. Kimligin temeli bireydir. Birey kendi karalarina

inanir.

Orgiitlerde ise bir toplumun iiyelerinden beklenen bireysellik/kollektivizm ile ilgili
yaygin bir norm, is gorenler arasindaki iligkilerin dogasimi giiglii bir sekilde
etkileyecektir. Daha kollektivist toplumlarda bulunan &rgiitlerdeki is gorenlerde daha
giiclii bir duygusal bag aranir. Toplumlardaki bireycilik/kolektivizmin derecesi
Orgiitlerde i goOrenlerin Orgiitsel kurallara uyma nedenlerini de etkileyecektir.
Kollektivist degerlerin yaygin oldugu o&rgiitlerde “moral” bagliliklar, bireyselci
degerlerin yiiksek oldugu o6rgiitlerde ise “kéra dayali” (calculative) bagliliklar olusabilir.
Ayrica oOrgiitlerde bireyselligin derecesi, sosyal normlarin yam sira is gdérenlerin
egitim bigimi, Orgiitlin tarihi ve alt kiiltiirlerine de baglidir. Kiigiik orgiitlerde morale

dayal1 bagliliklar, biiylik 6rgiitlerde ise kara dayal: bagliliklar goriilebilir.

‘Hofstede'nin aragtirmalarinda Tiirkiye giic mesafesinin yiiksek bireyselligin diisiik
oldugu iilkeler arasinda yer almaktadir [Sargut,1994:120].

4-Eril (masculen) disil (feminen) ozellikler: Kiltiirin bu boyutu toplumdaki

cinsiyetlere yiiklenen rolleri ifade etmektedir.

Cinsiyet rolleri, aile okul ve akran gruplan igerisinde sosyalizasyon yoluyla transfer
edilir. Yetigkinlik oncesi sosyalizasyon erkekler i¢in daha iddiaci, kadinlar i¢in daha
terbiye edici bir gekilde olusabilir. Orgiitlerde cinsiyetler agisindan yiikselme firsatlari
ve orglitsel amaglarin algilanmas: arasinda bir iligki vardir. Digil ézelliklerin yiiksek

oldugu toplumlardaki is hayatinda, diisiik is stresi ve iyi ticret alan kadinlara sik
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rastlanmaktadir. Eril 6zelliklerin yiiksek oldugu toplumlarda ise, yiiksek is stresi gdriiliir.

Calisma hayatinda yiiksek ficret alan kadinlara sik rastlanmaz.

Toplumlarda genellikle disil 6zelliklerle iligkili kavramlar, sefkatli, merhametli, nazik
sadik, g¢ocuklara karsi sevgi dolu olmak bagkalarina karsi duyarlilik olarak ifade
edilirken, eril dzellikler ise, yiikselme tutkusu, dedigim dedik tavir, yarismaci olmak,
egemen ve baskici tavir takinmak, kendine glivenli, bagimsiz ve tavir koyucu olmak
One ¢ikmaktadir. Hofstede'nin arasgtirmalarinda Tirkiye erillik/digilik ayriminin orta
simirina yakmn bir tlkedir. Kugkusuz bizim gibi kadinlarin yagamadigi varsayilan bir
erkekler toplumu igin bu sonu¢ kusku ile kargilanabilir. Fakat disil 6zelliklerin olumlu
cagrisimlar: kapsadi1 anlagilmaktadir. Nitekim Sargut Hofstede'nin arastirmasim test
etmek lizere {iniversite Ofrencileri lizerinde yapmig oldugu bir aragtirmada, kiz
dgrenciler geleneksel kadinsi degerlerin egemen oldugu tavir ve davramslari eksiksiz
sergilerken erkeklerin aynm1 oranda olmasa bile kadinsi sayilan degerleri erkeksi

degerlerden 6nde tuttuklan goriilmustiir [Sargut,1994:120].

Erdem Hofstede'nin ulusal kiiltiirlerin zelliklerini 6lgmede kullandig: anketi kullanarak
Tiirk isletmeleri tizerinde yapmis oldugu aragtirmada Hofstede'nin ¢aligmalarinin
sonuglarinda oldugu gibi, Tiirk isletmelerinde giic mesafesi, belirsizlik kontrolii yiiksek
ve kollektivizme dogru bir egilim saptamistir. Eril ve disil ozellikler ydniinden
Hofstede'nin bulgularindan farkli bulgular elde edilmig,Tiitk toplumu daha disil
ozellikler sergileyen bir toplum &zelligi gOstermistir. Ancak arastirmaci, bu sonucun
ihtiyatla karsilanmasi1 gerektigini, orgiitlerdeki kiiltiirlin sadece toplumsal degerlerle
agiklanamayacagim ve Orgiitiin ¢evre faktorlerindeki déneme iligkin degisikliklerden

etkilendigini ileri stirmektedir [Sargut, A.g.e:120].

2.5.3. Harrison ve Handy'nin Orgiitsel Kiiltiirler Smiflamasi
Orgiitsel kiiltiir sinuflamalarindan bir digeri Harrison ve Handy'nin yapmis oldugu

simflamadir. Bu aragtirmada Harrison ve Handy yaklagimi birlikte ele alinmigtir. Ciinkii

Harrison kiiltiirleri, gli¢ kiiltiirti, rol kiiltlirli, gérev kiiltlirii ve birey kiiltiirii olarak
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siiflamaktadir. Handy modelinde kiiltiirler Yunan mitolojisindeki tanr1 isimleriyle

ifade edilmekte ve Harrison modeliyle drtiigmektedir.

1. Rol Kiiltiirii (Apollo): Rol kiiltiir{i siklikla biirokrasi ile amilmaktadir. Asir1 derecede

bigimsel ve merkezidir .

Bu kiiltiir ayrintili iglemler, yetki tanimlamalari, iletisim prosediirleri, anlasmazliklari
¢6zme konusunda yazili kurallar koyma gibi 6zellikler tagir. Bu kiiltiirde rol veya is
tanimlamasi o igi yapan ig gérenden daha Snemlidir. Hiyerarsik gii¢ bu kiiltiirde ana
gii¢ kaynagidir. Kisisel gii¢ hos goriilmez ve uzmanlik giicti ancak yerinde hog goriiliir.
Roller ve prosediirler temel etkileme mekanizmalandir. Bu kiiltiiriin etkililigi is
gorenlerin kisiliklerinden ziyade, sorumluluklar ve igbltimiiniin rasyonelligine baghdir.
Rol Srgiitli sabit bir ¢evrede bulundugu siirece basarili olabilecek, gevre oligopol ve

monopol dzellikler gbsterdigi dlgiide bagarisim stirdiirecektir.

Bu kiiltiirtin resmi kuruluglarda ve sigorta sirketlerinde gériilebilecegi sdylenebilir.

2-Gorev Kiiltiirii (Athena): Gorev kiiltiirlinde bir gorev etrafinda organize edilmis
disiplinler arast gérev gruplarina 6nem verilir. Katilanlarin kendilerini disiplinize ettigi

merkezi olmayan ¢alisma yollari esastir .

Gorev kiiltiirli, gruplara ve proje takimlarma son derece uyarlanabilen bir 6zellik
gosterir. Is gorenler bu kiiltiirde isleri {izerinde yiiksek derecede bir kontrole sahiptir. Bu
kiiltiirde esnek ve duyarli gevreye uygunluk esastir. Gorev Srgiitlerinde kontrol zordur.
Esas kontrol insan, kaynak ve proje tahsisi anlaminda tepe y6neticilerin elinde bulunur.
Onemli projeler zaman ve materyal kisitlamasiyla bu projeyi yiiriitebilecek en iyi kisilere
verilir. Giinlik kontroller az miktarda kiilttirel normlar1 ¢ignemeden prosediirler ve

caligma y6ntemleri izerinde yapilabilir [Terzi,2000: 54].
3-Gii¢ Kiiltiirii (Zeus): Bu kiiltiir merkezi otoriteden yayilan etki ve gii¢ vasitasi ile

merkeze baglidir. Bu orgiitler merkezi gii¢ kaynaklarinin isteklerine gére hareket edip,

teamiillere gore ¢aligirlar. Bu orgiitlerde ¢ok az rol, biirokrasi ve prosediir vardir.
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Kontrol merkeze c¢afirma veya merkez tarafindan gorevlendirilen 6nemli kisiler
vasitasi ile genis bir bicimde merkez tarafindan yapilir. Bu orgiit ve kiiltiirlerin gabuk
hareket etme ve tehlikeye reaksiyon gosterme yetenekleri vardir. Bu tiir kiiltiirler
19.yiizy1l Amerika'sinda var olan gete Srgiitlerinde (robber-baron) ve giiniimiiz bazi

mal, ticaret ve finans &rglitlerinde goriilmektedir.

4-Birey Kiiltiirii (Dionysus):Bu kiiltiirde birey odak noktasidir. Var olan Srgiitsel yap,
orgiit icerisindeki bireylerin ihtiyaglarini kargilamak ve desteklemek igin vardir. Bu
kiiltiir avukatlik biirolari, kiiglik damigmanlik sirketleri ve sivil toplum orgiitlerinde

goriilebilir.

Giig, gorev ve rol Kkiiltlirlerinde i gbrenler orgiit i¢in caligirlar fakat bu kiiltiirde i
glrenler orgiit icin degil, Srgiit is gbrenler igin ¢aligir. Modelin simgesi bir daire iginde
yer alan birbirinden uzak olan noktalardir. Bu kiiltlir genellikle profesyoneller
tarafindan tercih edilen bir sistemdir. Dionysus taraftarlari patron tanimazlar.
Yéneticilik bu tiir bir kiiltiire sahip orgiitte ev isleri gibi glinlik bir gérevdir. Isten
¢ikarma ve herhangi bir bigimde ceza verme 6nderin yetki sinirlarinin ¢ok uzagindadir.
Terfi ve se¢im gibi karar vermeyi gerektiren bazi konular bile, tiimiiyle esit is
gorenlerin olugturdugu gruplar tarafindan gergeklestirilir. Bu kiiltiir, herkesin kendi isini
yaptig1, kimsenin baskasina karigmadigi, en 6nemlisi de kisilerin faaliyet gosterdikleri
orgiit disinda da varliklarini koruyabilmelerinin miimkiin oldugu ortamlarda islerligini
korur. Ancak bu kiiltiir gelistikge, biitiin iggérenler bu kiiltiiriin sagladigi1 yararlardan
faydalanmak isterler ve sorumluluktan ve risklerden kaginmanin tadina varnrlar
[Terzi,2000:55].

2.5.4. Deal ve Kennedy'nin Orgiitsel Kiiltiirler Siniflamasi
1-Yiiksek risk-hizh geri bildirim kiiltiirii (The tough-guy -macho culture): Bu tiir
kiiltiirde bireyler yiiksek risk alir ve hareketlerinin dogrulugu veya yanlighg hakkinda

hizli geribildirim elde ederler. Yiiksek risk ve hizli geri bildirimin oldugu bir ¢evrede,

bir gece igerisinde bahtli veya bahtsiz bir insan olunabilir. Polis departmanlan, tehlike
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yasamak veya 8lmek oldugu igin bu tip kiiltiiriin en bariz Srnegini olusturur. Cerrahlar
icinde aynis1 sSylenebilir. Bu tip kiiltiirlere kozmetik, reklamcilik, televizyonculuk,
filmcilik, yaymeilik gibi sektorler ek verilebilir. Bu sekttrlerde mali risk yiiksek geri
bildirim hizhidir. Bu kiiltlirtin oldugu orgiitlerde sloganlar “en bilyiigii” “en iyisi”
seklinde yansitilir .

Bu kiiltiirlerde basarisizlifin maliyeti ¢ok yliksek oldufundan orgiitsel efsaneler
kahramanlarin etrafinda bazen artan ve bazen azan bir sekilde olugturulur. Ritiieller
Onemlidir ve siklikla bir batil inang seklinde geligebilir (gtkdelenlerin 13. kat1 olmadan

insa edilmesi gibi). Bu kiiltiirler, drgilitteki yildiz insanlar etrafinda sekillenir.

2-Diigiik risk- hizli geri bildirim kiiltiirii (Work hard/play hard culture): Bu tiir
orgiitlerde iggérenler ¢ok az risk ve hizli geri bildirim alirlar. Bu Kkiiltiiriin temel ilkesi
miigteriler ve onlarin temel ihtiyaglarnidir. Tough-guy -macho kiiltlir “'bir dag bul ve
ona tirman” bigiminde ifade edilirse, “work hard/play hard kiiltiir” “bir ihtiyag¢ bul ve

onu gider” seklinde ifade edilebilir.

Bu tiir kiltlirlerin bulundugu orgiitlerde miisteri hizmetlerinin kalitesi yiiksektir.
Bilgisayar iireten girketlerde, biiyiik sirketlerin satig birimlerinde goriilebilir .Bu kiiltiire
sahip Orglitlerin kahramanlari, iyi konusabilen etkili satis elemanlaridir. Ayrica bu

kiiltiirde takim ¢aligmasi Snemlidir .

3-Yiiksek risk- yavas geribildirim kiiltiirii (Best your company culture): Bu
kiiltiirde hayat, ytiksek risk fakat yavas geribildirim {izerine kuruludur. Buradaki
yavaglik &rgiit dirlinlerinin sonuglar1 hakkinda orgiit {izerinde az baski oldugu anlaminda

degil, yavas damlayan su igkencesi kadar siirekli oldugu anlamindadir.

Hayata gegirilecek bir projenin sonuglarinn iyi gidip gitmeyecegini bilemeden bir 6rgiit
bir projeye bilyiikk miktarlarda para yatirarak, projeyi test eder ve gelistirir. Projenin
liretim agamast, test agamas1 ve piyasaya sunulmasi devresindeki geri bildirim uzayarak
aylar hatta yillar alir. Bu orgiit kiiltiirli biiytik petrol sirketlerinde, havacilik ve uzay
sanayiinde ve harp sanayisinde goriilebilir [Deal ve Kennedy, 1982, 116-119].
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Bu tiir kiilttirler, ytiksek kalitedeki icatlara yol agar ve iilke ekonomisinin gelismesine

yardim eder. Fakat bu gok yavas ilerleyen bir stiregtir [Deal ve Kennedy, 1982, 116-119].

4-Diigiik risk -yavas geribildirim kiiltiirii (Process culture): Bu kiiltiir kamu 6rgiitleri,
mali hizmet Orgiitleri ve bankacilik sektoriinde popiiler olan bir drgiit kiiltiirtidiir. Bu ttir
kiiltiirtin bulundugu orgiitlerde geri bildirim yoksunlugu is goérenleri ne yaptiklanna
degil, yaptiklart seyi nasil yaptiklan tizerine odaklagtirir. Bu stiregte is gérenlerin ne
yaptiklarini Slgmek zordur. Stireglerin kontrolii kaybedildiginde bu kiiltiiriin diger bir
ad1 biirokrasi olarak ifade edilebilir .

Bu kiiltirde hiyerarsik kademeler arasindaki ayrim ve unvanlar Snemlidir. Orgiitsel
hikayeler basarili olamayan reformcular hakkinda anlatilmasina ragmen, bu kiltiire sahip
orgiitlerde ¢ok sayida Orgiitsel kahraman yoktur. Sloganlar muhafazakarligin ve
diirtistliigii vurgular. Herhangi bir degisim ¢abast olagan uygulamalarla mevcudun

devamin: saglayabilmek i¢in engellenir [Eren, 2001:153-155].

2.6. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

2.6.1. Parsons Modeli

Amerikali sosyal psikolog T. Parsons, orgilit kiiltiirlinlin incelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal degerlerin katkilar1 iizerinde durmustur. Parsons, sistem
yaklagiminda sosyal sistemlerin karmasikligini, isleyis mekanizmasini ve alt sistemlerin
iist sistemlere baghilig1 konusunu inceleyen ve kuram gelistiren degerli bir sosyologtur.
Parsons’un modelinde dort fonksiyon vardir. Bunlar, uyum (adaptation), amaca ulasma
(goal attainmen), biitlinlesme (integration ) ve yasallik (legitimacy) adlarim
tagimaktadir. Bu dort fonksiyonun Ingilizce isimlerinden dolayt model “AGIL” adiyla
anilmaktadir. Parsons her sosyal sistemde bu fonksiyonlarin bulunmasi gerektigini
savunmaktadir [Eren,2001:142-146].
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Parsons’a gore her sistemin bagli oldugu bir iist sistem ve kendisinin de iginde alt

kisimlan veya sistemi vardir. Sosyal olarak uyumu ve ¢aligmay1 saglamak igin sistem

alt sistemleri ile biitlinlesmeli, topluma ve ortama uyum saglamalidir. Bir sistem

toplumca diglanmamak igin topluma yarali olmali ve onun tarafindan kabul edilmelidir.
Buna yasal olarak “tanima” ad1 verilmektedir [Eren,2001:142-146].

2.6.2, Schein Modeli.

Schein’e gore Orgiitsel kiiltiiriin ti¢ ana iglevi vardir.

L.
2.
3.

f)rgiitﬁn dis cevreye uyum sorunlarini ¢ézme.
Orgiitiin gevreyle biitiinlesme (entegrasyon)sorunlarini ¢3zme.

Cevresel belirsizlikleri azaltma ,endigeleri giderme ve korkular1 yenme.

aa) Orgiitlin dig ¢evreye uyumu ve varligim devam ettirebilme sorunlarini ¢dzme.

Gorev ve strateji: Ana gorevin birincil islevi agik¢a veya iistii kapali olarak
belirtilmis deger ve fonksiyonlarin ¢evreye duyurulmas: ve bunlarin gevre
tarafindan anlagilmasi.

Amaglar: Ana hedeften tiiretilmis amaglar iizerinde fikir birligine varilmasa.
Araglar: Hedeflere ulagmada kullanilacak araglar/yontemler(rgiit yapist,
isglicti dagilim1,6diil sistemi,yetki sistemi vs.)tizerinde anlasmaya varilmasi.
Ol¢me: Orgiitin  veya grubun amaglarim Olgmede kullanmilacak basar
degerlendirme olgtileri ve kontrol sistemleri lizerinde ortak bir karara
varilmasi.

Diizeltme: Amaglara ulasilamadigi durumlarda diizeltici ve sapmay 6nleyici

cabalar hakkinda bir anlagmaya varilmasi [Eren, 142.-144].

Burada en 6nemli uyum sorunlarindan biri amaglar1 ve misyonun gevreye uyumlu ve

tutarli olarak belirlenmesi ve buna uygun stratejiler belirlenmesidir [Eren, 142.-144].
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bb)Biitiinlesme (entegrasyon) sorunlarimi ¢6zmek igin yapilacak faaliyetler.

1. Ortak dil ve kavram birligi:Grup tiyelerini birbirine baglayan ,iletisim saglayan
bir husustur.Aksi halde iiyeler birbirini anlayamayacagi i¢in bir sosyal 6rgiit
veya grup varlifindan s6z edilemez.

2. Grup smurlar1 ,gruba dahil olma ve kabul edilmeme 6lgiileri: Kiiltiiriin en Snemli
unsurlarindan biri &rgiite fiye olma standartlarimn gelistirilmesidir.Uyeler
boylece Orgiitsel sinirlarla ve Srgiitte kalma kogullarini ve nedenlerini anlarlar.

3. Giig ve konum: Orgiitlerde hiyerarsik mevkilerin ve yetkilerin nasil elde
edilecegiterfi sisteminin Ol¢tilerinin neler olacagi bellidir.Bu konuda orgiit
iyeleri uyumun saglanmasina yardimecr olacak ortaya ¢ikabilecek muhtemel
anlagmazlik ve gatigsmalarin 6niine gegecektir

4. Kisisel ilkeler,arkadaslik ve sevgi: Orgiitlerde bireyler arasi iliskiler,arkadashk
ve sevgi baglan olusturmak ,birlikte is yapmak ve duygusal bakimdan tatmin
olmak igin gerekli ortamin kurallar1 olugturulmalidir.

5. Odiiller ve cezalar: Orgiitlerde hangi hareketlerin iyi ve arzu edilen ,hangi
davraniglarin arzu edilmeyen oldugunu ,hangi davraniglarin maddi veya manevi
ddiil  kazandiracagini ,hangi tutumlarin cezalandirilacagim veya &diilsiiz
birakilacagini belirlemek gerekir.

6. Ideoloji ve din: Biitiin orgiitler ,diger tiim sosyal gruplarda oldugu gibi
agiklanamayan bazi olaylarla karsilagirlar. Bu olaylarin grup {iyeleri tarafindan
yorumlanabilecek bir ideolojik veya yorumlanamayan durumlarin olugturdugu
endise ve korkular1 ortadan kaldiracaktir [Eren, 2001:142-146].

cc)Endiseyi azaltma.

Orgiit kitltiiriiniin en 6nemli gorevi, gevredeki belirsizliklere karsi bir filtre roli
oynamasi, bu belirsizliklerin azaltilmasi veya en azindan etkilerini hafifletmesidir. Birey
cevreden gelecek tehdit ve tehlikelerin dnemli veya &nemsiz oldugunu distinmeden
korkuya kapilabilir. Ama birey 6ncelikli gérevlerini, hedeflerini, amaglarini, amaglarina
ulagtiracak araglari ve bunlar arasindaki oncelik ve iligkileri bildigi zaman kendine

gelen tehditleri ayiklar ve baga ¢ikarmak i¢in varsayumlar gelistirir. Kiiltiiriin temelini
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olusturan bu kriterler gevrenin, birey igin anlam ifade eden béliimlerini algilamasinda
bir filtre rolii gormekte ve bu sayede bireyin belirsizlikler karsisinda endise ve korkularn
azalmaktadir. Kiiltlirel degisimlere karg1 olan tutumlar da endiseyi azaltma ,korkulari
yenme i¢ glidiisti ve egilimlerinden kaynaklénmaktadlr [Eren, 2001:142-146].

2.6.3. Kilmann Modeli

Kilmann, orgtit kiiltlirlinli sosyal bir enerji olarak tanimlar. Kilmann’a gére kiiltiir,
orgiitsel biirokrasiyi yorumlama iglerini de yerine getirmektedir. Béylece, 6rgiit kiiltiirti,
tim karar sistemleri ve mekanizmalar ile c¢aliganlarin is g6rme arzularim ve is
verimlerini etkilemektedir. Clinkii Srgiit kiiltiirii, Srgiite hakim olan inanglarin ve 6rgiit

ikliminin davraniglara yansimasidir.
Kilmann kiltiirtin iglevsel iki ayr1 ySniinden s6z eder.

1. Eskiden islevsel olan biirokratik kiiltiirler:Bu kiiltiirlerde hiyerarsik yap:
oturmus,yetki ve sorumluluklar belirlenmig,kontrol sistemleri oturmustur.Bu
firmalar yasam egrilerinde olgunluk diizeyine ulagmistir.Bu sekilde olusmus bir
kiiltiirti degistirmek zordur.

2. Buglin daha ¢ok onem verilen yenilikgi kiiltiirler:.Bu kiiltiire sahip firmalar
degisim gelisim ve yeniligi temel alirlar.Durmug,oturmus bir biirokratik kiiltiir
yerine dinamik ve kogullara gre degisen bir kiiltiirden s6z edilir.Bu kiiltiirlerde
liderler etkin rol oynar. Liderin cesareti,yenilik¢i ruhu firmay: da etkileyecektir
[Eren,A.g.e. 146-147].

2.6.4 . Quinn ve Cameron Modeli
Orgiitsel bagari ile Srgiit kiiltiirti arasindaki iligkiyi inceleyen Quinn ve arkadaslarn

“Rekabet¢i Degerler” adini verdikleri bir model gelistirmiglerdir.Bu modelin temelinde

orgiitsel etkinlik igin bireylerin sahip olduklari deger yargilarimin ampirik analizi
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yatmaktadir. Quinn ve Cameron’a gore kiiltir, deger yargilari, varsayimlar ve

yorumlamalarla ifade edildigine gore kiiltiir tipleriyle ilgili bir model kabul edilebilir.

Sekil 1. Orgiitsel Kiiltiir Tipleri Ile Ilgili Rekabetci Degerler Modeli

Organik siiregler (Esneklik, kendiliginden oluma)
A

TiP:Klan

BASKIN NITELIKLER
Birlegtiricilik katilimecilik

Takim ¢aligsmasi,aile bilinci,
LIDER STILI
Danigsman,kolaylastirici,atalik rold
KAYNASTIRMA
Sadakat,gelenek kisilerarasi baglilik
STRATEJIK ONEM

Insan kaynaklarini gelistirmeye
,baglihga,morale yonelik

I¢sel Koruma

A

TiP:Hiyerarsi

BASKIN NITELIKLER

Diizen ,kurallar ve diizenlemeler
Yeknesaklik

LIDER STILI
Koordinatér,idareci
KAYNASTIRMA
Kurallar,politikalar ve yéntemler
STRATEJIK ONEM
Dengeye,tahmin edilebilirligi
Diizenli islere yonelik

v

A\ 4

TiP:Adhokrasi )
BASKIN NITELIKLER
Girigimcilik,yaraticilik,uyum saglama

LIDER STILI
Girigimci,yaratic,risk alici
KAYNASTIRMA
Girigimcilik,esneklik,risk
STRATEJIK ONEM
Yaraticilifa,biiylimeye
Yeni kaynaklara yonelik

Dis Konumlandirma
(External Positioning)
(rekabet,farklilagma)
TiP:Piyasa

BASKIN NITELIKLER
Rekabet,amaca ulagma

LIDER STiLI

Kararly,is bitirici
KAYNASTIRMA

Hedefe ydnelim,liretim,rekabet

STRATEJIK ONEM
Rekabet giiciine ve Pazar iistiinliigiine
yonelik

Mekanik Siirec¢ler (kontrol,diizen,denge)

Kaynak: Quinn ve Cameron (1983)ten alinigtir [Eren, 2001:149].
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2.6.5. Miles ve Snow Modeli

Bu diistintirler &rglitlerin gelenek ve aligkanliklara gore sahip oldugu bu 6zellikleri
birbirinden farkl: dort kiiltlir grubunda toplamaktadir [Eren,2001, 146-147].

1. Koruyucu kiiltiir tipi: Orgiit,muhafazakar inang ve degerlere sahiptir. Bu nedenle
diigitk risk stratejisi tercih edilmekte, yoneticiler giivenli pazarlarda faaliyette
bulunmaya 6zen gOstermektedir. Giivenli pazarlar ifadesi, genis pazar ve miisteri
yelpazesi yerine firmanin dar bir pazara yogunlagsmayi tercih ettigi anlasiimaktadir. Bu
kiiltirdeki firmalarin strateji olugturma, planlama, analize 6nem verme mevcut sorunlari

daha 6nce denenmis ve bagariya gétlirmils yontemlerle ¢6zme egilimleri vardir.

2. Gelistirici kiiltiir tipi: Bu tip orglitler yenilik¢idir.Bu tip firmalarin yoneticileri yeni
tiriinler Giretmek, yeni pazarlara girmek egilimindedirler ve riske girmekten hoglanirlar,
Bu kiiltiir stirekli degisimin ve belirsizligin yarattig: risk ve firsatlar1 yakalamay: hedef
aldign icin yOneticiler, yliksek rekabetten ve rakiplerin sert tepkilerinden

kaginmamaktadirlar.

3. Analizci Kiiltiir tipi: Bu tip kiiltlirlerde denge ve degisim gibi iki yon vardir. Denge
bigcimsel yapilar olusturma ve mevcut faaliyetlerin etkinliginin aragtirilmasina iligkindir.
Degisim ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek ve onlarin davramg ve

fikirleri dikkate alinarak gelistirilen temkinli stratejilerdir.

4. Tepki veren kiiltiir tipi: Bu tip 6rgiitlerde degisim baskilar1 rakiplerden ve ¢evreden
gelmekte,ancak buna yoneticiler etkili bigimde cevap verebilme yeteneginden yoksun
bulunmaktadir. Yoneticiler bigak kemige dayaninca, ortaya yeni bir kriz ¢iktifinda,
firmaya hissedarlardan ,miisterilerden gelen baskilar nedeniyle {irlin ve pazarlarda diger

isletme fonksiyonlarinda ayarlamalar yapmaktadir.
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Tablo 2. Kiiltiir Tipi, Strateji Ve Yoneticilik Ozellikleri Arasindaki Iliskiler

Tablosu
Yonetici
Kiiltiir v Strateji Olusumu
Ozellikleri veya Lider
Tipi ve Niteligi
Tipi
Muhafazakar inanglar Gegmisten Giiveni ve
ve diiglik strateji giivenli ve dar bir gelecege,analize | istikrar1 6n
Koruyucu | pazara yogunlagma ,mevcut faaliyetin | ve planlamaya planda
etkinligini iyilestirmeye 6nem verme. | 6nem verme tutan,riski
sevmeyen.
Yenilik¢ilik,yeni firsatlar arama,yeni | Girisimei,gelisme |Reformcu,de
. |alanlara girme ,yliksek risk stratejisini | ve bilylime. gisimci,atill
Geligtirici ) . o )
benimseme ,degisim ve belirsizlik mey,risk
yaratarak rakipleri zorlama. alict.
Kararli ve dengeli olma yaninda Endiistri ve rakiple | Temkinli
degisimi de birlikte ytiriitme beraber biiylime ve | ,rakibi
1.Dengelilik,bigimsel yapilar ve igsel | faaliyeti uyarlama. |izleyici ve
Analizci
etkinlik aragtirmasi. risk alici.
2.Degigim,rakiplerin faaliyetlerini
kontrol edip, fikir gelistirme.
Rakiplerin degisim baskilarina etkili |Krizi atlatma, Zorunlu
Teoki tepki gbsterme ve faaliyeti uyarlama |hallerde risk
epki
I? ‘ yeteneksizligi.Krizleri 6nlemek i¢in | ve tasarruf. alic.
verici
yapilan ayarlama ve diizeltme
stratejileri.

Kaynak: Eren, 2001:157

2.6.6. H.Oichi’nin ©’Z”’kiiltiirii Modeli

Japon asilli Amerikali yonetim diigtintirt William Oichi “Z teorisi”baglikli kitabinda

yOnetim felsefesine yeni bir boyut getirmistir. Amerikan tipi yonetim modeli (A) ile (J)
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y6netim modelini irdelemis ve ortaya koydugu bu yeni modeli (Z) teorisi- olarak
adlandirmigtir. Once kendine &zgi ve katilmeir olan (J) kiiltir Japon yonetim
uygulamalarin1 agikladiktan sonra bu yonetim bigiminin Amerikan tarzina nasil

uyarlanacagini da izah etmistir [Aktan, 2000:67].

(Z) teorisi temel {i¢ noktaya dayanir:giivendiigiinceli ve zeki olabilirlik ve
yakinlik.Diger belli bagh 6zellikler ise,

» (Z) tipi kiiltlirde Japon kiiltiiriinde oldugu gibi hayat boyu istihdam imkanlart
mevcuttur. Isletmeler isterlerse biinyelerinde caligan insanlari emekli olana
kadar tutmaktadir, (A) da ise kisa siireli istihdam belirgindir. Bu firmanin
cevresel prestij ve basarisi, uyguladig1 etkin personel politikasina baghdir. IBM,
HP, GE gibi dev Amerikan igletmeleri buna 6rnektir.

= Bu orgiit tipinde bireysel kararlar yerine Japon isletmelerinde oldugu gibi
katilime1 yOnetim tarzi benimsetilmektedir.

» (Z) tipi kiiltiirde yatay ve dikey rotasyon sistemi uygulanmaktadir.Ancak bu
sistem Japonlarda oldugu gibi tiim departmanlarda uygulanan rotasyondan gok
teknik departmanlarin (ar_ge, bakim onarim) ve idari departmanlarin (muhasebe,
pazarlama, finans, insan kaynaklari) kendi aralarinda rotasyon uygulamalar
yaparak orta Olg¢lide uzmanlik uygulamalar1 ve terfl sistemlerinin kullamilmasi
seklindedir.

»  (Z)tipi kiiltlirde yiikselme hizli degil, (J) ye benzer bigimde yavastir [Aktan,
2000:67].

Ouchi bu yeni kiiltiir tlipli ile gokga Japon isletme kiiltiiriinii model alirken Amerikan

sirketlerine de uygun diizenlemeler yapmaistir.

(Z) tipi kiltiirde Japon Kkiiltlirlinde oldugu gibi hayat boyu istihdam imkanlart
mevcuttur. Isletmeler isterlerse biinyelerinde calisan insanlar1 emekli olana kadar
tutmaktadir. Bu firmanin gevresel prestij ve basarisi ,uyguladifi etkin personel

politikasina baglidir. IBM, HP, GE gibi dev Amerikan isletmeleri buna &rnektir. Bu
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orgiit tipinde bireysel kararlar yerine Japon isletmelerinde oldugu gibi katilime: y6netim

tarzi benimsetilmektedir.

(Z) kiiltiirtinde ¢aligan personel Japon yonetim sistemlerinde oldugu gibi tiim gevreye
bagimliliklar ve ailesi ile birlikte ele alinmaktadir. Caliganlara ailelerinin de katildig:
torenlerde 6diil ve plaketler vermek, miisabakalar, turnuvalar diizenlemek gibi [Eren,
2001: 158-159].

2.6.7. Peters ve Waterman’m Miikemmellik Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman, is hayatinda bagarili olan ABD firmalarinin basart
sirlarii aragtirmiglarlar ~ ve hazirladiklarn kitaba da “In Search of Excellence”
(Mitkemmelligin  Arastirma) adim vermislerdir. Béylece yonetim kitaplarina
mitkkemmellik yaklagimi olarak gegen popilist ve amprik goriislerini ortaya
koymuslardir [Eren,2001: 161].

Is hayatinda bagarili olmak isteyen isletmeler yasama ve gelisme giiclerini arttirmakta,
kendilerinden istlin 6zellikle ve niteliklere sahip olan sirketlerin bu iistiinliiklerinin
neler oldugunu “Benchmarking (karsilastirma) Teknigi” uygulayarak mukayese etmekte
ve bunu doguran sebeplerin neler oldugunu aragtirmaktadirlar. O halde, Benchmarking
Teknigi, kendisinden daha iyi olandan ilham alma ve onun iistiin 6zelliklerine kavusma
¢abalarma girismeyi de gerektirmektedir.Peters ve Waterman “Mitkemmelli Aragtirma”
adli yapitlarinda farkli endiistrilerde ¢alisan birgok sirketi incelemigler, bu sirketlerin
bagarilarini olusturan sekiz ortak 6zelligi belirlemislerdir. Bagan olgiiti olarak,
sirketlerin rakiplerine oranla satig gelirlerindeki ve kararlarindaki gelismeler gibi
finansal ya da ekonomik bagari Olgiitleri dikkate alinmigtir. Aslina bakihrsa, kitap
yayinladiktan sonra bir¢ok yazar, aragtirma yOntemi ile basari addedilen sirketlerin
secimi konusunda ve daha da 6nemlisi elde edilen bulgulardan 8 ortak 6zellik ¢ikararak
genellemeler yapilmasi konusunda yazari gesitli elestiri yagmuruna tutmuslardir.
Nitekim, daha sonra mikemmellik ¢igirini agan Peters ve Waterman, daha sonra

yazdiklart kitap ve makalelerde hatalarinin farkina vararak hem miikemmellik
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kavraminin yanliy oldugunu hem de genellemeler yapmanin hatalt oldugunu
vurgulamiglardir. Yazarlara goére milkkemmel firmalarin baganlarim olusturan sekiz

temel kiiltiirel deger ve davranislar sunlardir.

1. Hareketi tercih etme; sorunlar ve analizler iginde bogularak vakit gegirmek
yerine ¢abuk karar vererek bir seyler yapma.

2. Miisterilerle siirekli iligkiler; Miigterilerle devamli temas kurarak onlara yakin
olma, tercihlerini bilerek hizmet etme ve miigteri memnuniyetini her seyin
{istlinde tutma.

3. Girigimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi: Alt kademelere faaliyet
serbestisi ve insiyatif vererek onlarin girisimciligini artirarak isletmenin hizli
rekabet ortaminda gliclinii artirma.

4. Insana deger vererek verimliligi arttirma: insana gereken dnemi ve layik oldugu
degeri vererek verimliligi arttirma, igletme i¢inde tiim galisanlarda (isgiler dahil)
Onemli ve girket i¢in degerli olduklar1 duygusu yaratarak igletmenin gelecekteki
bagarilarinin hep birlikte paylasacagi havasim olugturma.

5. Basit yap1 ve az kurmay: Az sayida kurmay personelle az sayida hiyerarsi
kademesinden olusan basit basit bir organizasyon yapisi ile faaliyette bulunma.

6. Bir ana isletme degerine 6nem verme ; Sirketin degerlerine bagliligin sandig1 ve
bu degerlerin personelce kabul edildigi bir 6rgiit iklimi yaratma, s6z konusu
degerlerin tiim personelin davraniglarina rehber olmasina ¢aba gésterme.

7. En iyi bilinen is alaninda kalma: i hayatinda seriivenci olmama, asir1 risklere
girmeme, en iyi bilinen ve uzman olunan is alanlarinda bilylime ve gelismeyi
ilke edinme.

8. Gevsek ve siki kontrolii birlikte kullanma; Bir iki 6nemli hususu dikkatle,
siirekli ve kontrol altinda tutmak, diger konularda yoneticilere serbesti tanimak.
Ormegin 3M firmas: satig kan ile ¢alisan personel sayisini dana sirketi ise giinliik
maliyet ve gelir miktar1 konusunu siki bir kontrole tabi tutarken yoneticilerini
diger uygulamalarda daha serbest ve girisimci birakmigstir [Eren, 2001: 162-
163].
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Yonetim “bazi bilgileri elde et, hemen uygula daha sonra diizeltme yoluna gidersin,
vakit kaybetme” tavrim yiiriitmektedir. Tam ve miikemmel bir plan yapmak igin sakin
beklememek, firsat1 kagirmamak igin, gelismeye ydnelik basit mantik ve kiigiik adimlar
atarak ilerlemeyi tercih etmek en iyisidir. Ayrica sorunlar1 bekletmemek, aninda ¢6zmek
ve ig bitirici pratik tavirh olmak bagarimin sirlarindan biridir. Yeni fikirlerin diizenli
olarak ortaya atilmasi, atilan fikirlerin kisa siirede test edilerek, iyi olanlarinin rekabetli

piyasalarda kisa siirede geligtirilmesine, digerlerinin ise elenmesine baghdir.

Bagarili girketlerin hemen hepsi tiiketici gtidtimliidiir. Tiiketici ile stirekli ve dogrudan
(direkt) temasta olmak igin biiylik ¢abalar sarf etmektedir. Bu nedenle, basarili
sitketlerde soyut pazar arastirmast yapmak veya yaptirmak yerine, dogrudan

tiiketicilerle temasta bulunarak onlardan edinilen bilgilerle hareket edilmelidir.

Uretimde verimliligi arttirmanin yollarindan en etkili olani, ¢alisanlar1 giidelemektedir.
Motive etmek i¢in galiganlara insiyatif ve sorumluluk vererek kendi islerini kendilerinin
planlanmasini saglamaktadir. Béylece, daha gergekei hedef ve planlar ortaya ¢ikarken,
caliganlarda kendilerinin firma i¢in 6nemli oldugu hissi uyandinlmakta, kendilerine
olan sayginliklar: ve isletmeye ait olma duygulan artirilmaktadir. Motivasyon, ¢alisanin
yaratici kapasitesinin harekete gegirilmesi, tiim fonksiyonlarda ve her hiyerarsi
kademesinde takim ruhunun ve sorumluluk duygusunun yaratilmasidir. Calisanlari
motive etmenin Onemli bir yolu da aidiyeti artirici, plaket, rozet vb. &diilleri, ddiil
alanlarin aile ve ¢ocuklarinin da katildigi kalabalik bir davetli huzurunda vermektir.
Baz1 elemanlara bu bagariya nasil eristiklerini agiklama ve diger orgiit tiyelerine drnek
olma imkanlar1 da verilebilir. Goriildiigii gibi miikkemmel girketlerde motivasyon ve

ddiil mekanizmas kesinlikle parasal kaynaklara dayanmaktadir [Eren, 2001: 162-163].

Bagarili sirketlerin hemen hepsinde tlim ¢alisanlarin benimsedikleri bir orgiit kiiltiirii
mevcuttur. Bu nedenle, igse alinan yeni elemanlarin oryantasyon egitimlerinde, sirketin
sosyal yapisina iligkin bilgiler ile elemanlarin davramslarina temel olusturan deger ve
kurallardan meydana getirilmig orgtit kultirii ve buna iliskin Ornek hikayeler
anlatilmaktadir, Sirketin kidemli ¢aliganlar ile terfi ederek yonetsel mevkileri dolduran

kimseler, yeni ige baslayanlara Ornek olusturarak oOrgiit kiiltir ve degerlerinin
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yerlesmesine yardim ederler. Kiiltiirel degerler, yiiksek kalite, diisiik maliyetler, yeni
tiriin geligtirme, ¢aligana deger verme ve girisimciligi destekleme vb. hususlar olabilir.
Bagarh girketler uzmam olmadiklari, teknolojisini ve nasil yiiriidiigiinii bilmedikleri is
alanlarma girmemektedirler. Bir igletmenin basarisi esas faaliyet alamini terk
etmemesine baglidir. Ciinkii satigta, iyi miigteri iligkileri kurmada, yeni {iriin
gelistirmede, diisiik maliyetli tiretimin elde edilmesinde, i alanim iyi bilme ve burada
elde edilen tecriibeyi kullanma yatmaktadir. Sirketler, ancak bu sayede basarihi
olabilmektedirler. Bagarih girketler, ¢ok ¢ekici ve karli olan ancak is bilgi ve
tecriibelerinin bulunmadig1 alanlara girmek istemezler. Seriivenci ydnetim ve asin risk

alma bagarinin en biiyiik diigmanidir [Eren, 2001: 162-163].
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3. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU
3.1. Orgiit Kiiltiiriinii Olugturan Unsurlar
Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar farkli kaynaklarda farkli kategorize edilmistir.

Pettrigrew orgiit kiiltlirtintin §gelerini, semboller ritueller (adetler), dil, inanglar ve mitler
olarak agiklamaktadir. Trice ve Beyer Orgiit kiiltiirliniin 63elerini, degerler normlardan
olusan bir anlamlar sebekesi ve bu anlamlar gebekesinin Orgiit tiyelerine aktarilma
sekilleri olmak tizere ikiye ayirmaktadir. Meek kiiltiir 6gelerini; semboller (dil ,mimari ve
artifaktlar) mitler, diigiince sistemleri (ideoloji dahil) ve ritueller olarak tanimlamaktadir.
Gordon ise, kiiltlir &gelerini, inanglar, paylagilan degerler, kahramanlar.mitler ve
hikayeler, torenler, fiziksel diizenlemeler ve diger 6geler(bireysel yonelim veya kolektif

yonelim gibi) olarak alt1 grupta toplamaktadir [Terzi, 2000: 38].
Orgiit kiiltiiriintin temel unsurlarimn  neler oldugu konusunda &rgiit kiltiirii
incelendiginde kiiltiir kavraminin taniminda oldugu gibi degisik yaklagimlarin oldugu
goriilmektedir. Schein ‘e gore kiiltiiriin li¢ temel diizeyi vardir.

1. Artifaktlar : Goriilebilen fakat desifre edilemeyen

- Buluglar -Teknoloji ~ -Sanat

- Gériilebilen ve duyulabilen davrams Sriintiileri.
2. Degerler: Farkliligin daha yiiksek seviyeleri
3. Temel Varsayimlar: -Kaniksanmis
-Gorlilmeyen

-Cevreye iligskin -Tahmin edilen

-Gergegin, zamanin ve mekanin dogasina iligkin

-Insamin dogasina iliskin [Terzi, 2000: 38]
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-Insan faaliyetlerinin dogasna iliskin
-Insan iligkilerinin dogasina iliskin [Terzi, 2000: 38].

Tablo 3. Schein’s Model of Organizational Culture

Artifa‘ktlar

Degerler

¥

Temel Varsayimlar

Kaynak: Kirgil, 1995

Artifaktlar, fiziksel ¢evrenin mimarisi, kullanilan egyalar vb. anlamda sanat tarihi ya da
mimarlik alaninda karsimiza ¢ikarken orgiit kiiltiiriinde orgiitiin dili, teknolojisi ve
firlinleri, sanat eserleri , kiyafetlerin rengi,modeli, 6rgiit hakkinda anlatilan hikayeler,
mitler ve tOrenler gibi unsurlar olarak karsgimiza ¢ikar. Artifaktlar eger
¢ozlimlenebilirse bize rgiitiin kiiltiirii ve bireylerin iligkileri hakkinda ¢ok sey anlatir.
Orgiit iyeleri tarafindan paylasilan mitler, hikayeler ve dil, sozlii artifaktlan, ritiiel
ve torenlerde yapilan eylemler; davramgsal artifaktlari, teknoloji, fiziksel ¢evrenin
diizenlenmesi ve kullanilan is elbiseleri gibi unsurlar da fiziksel artifaktlan
olugturmaktadir [Basaran, 1991:243].

Isyerlerinde bagar1 ya da bagarisizlik hikayeleri yeni ise girenlere zaman zaman
tecriibeliler tarafindan anlatilir,rakibi nasil altedildiginin hikayeleri , yOnetici hakkindaki
fikralar ,yemek aralar1 ya da kahve molalarinda neseyle anlatilir,erkekler sikilsalar da
kravatlarini ¢ikarmazlar,kadinlar bakimli ve tayyorliidiir, sik sik partiler verilir,aileler
i¢in piknikler diizenlenir,misyon vizyon bildirgeleri duvarlarda asilidir gibi tespitler

Orgiitiin artifaktlaridur.
Biitiin bu verilere gore Orgiit kiiltiriiniin unsurlar; Srgiitiin tarihi,6rgiitiin deger ve

inanglar1,orgiitli agiklayan hikayeler ve mitler, 6rgiitiin kiiltiirel normlar, gelenekler,

térenler, adetler, 6rgiitiin kadin ve erkek kahramanlaridir.
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3.1.1. Orgiitiin Tarihi

Orgiitiin nerede, ne zaman, kimler tarafindan ve ne amagla kuruldugu yani orgiitiin
tarihi 6rglit kiiltirinlin  6nemli unsurlarindandir.Nereden geldigini bilen galisanlar
nereye gidecekleri konusunda da daha az kayg: duyarlar.Bir ¢ok kklii kurumun ¢aligan
kurumlarimin tarihinin uzun yillara dayanmasiyla Oviiniir.Tarihi eskilere dayanan
orgiitlerde ¢alismak da taninirhiligs ve bilinirliligi yiiksek oldugu igin galisanlarca tercih
edilir. Rakiplerine gére daha k&klii olan Srgiitlerin ¢aliganlarinin 6rgiite ait rozet, flama,

bayraklar1 daha severek ve gururla tagidiklart goriilmiistiir.

3.1.2. Orgiitiin Degerleri ve Inanclan

Degerler, bireylerin neyi 6nemli gordiiklerini tamimlayarak istekleri, tercihleri, arzu
edilen ve edilmeyen durumlari gosterir. Degerler davramisi anlamada 6nemli

anahtarlardan birisidir .

Kalite ¢aligmalartyla birlikte, sirketler misyon ve vizyonlarini belirlemenin yani sira
temel degerlerini de masaya yatirmak durumunda kalmislar,”acaba bizim degismez ya

da 6diin veremeyecegimiz degerlerimiz nelerdir ?”’sorusuna cevap aramislardir.

“Batililara sagma goriiniir ama her sabah sekizde, Japonya’nin dért bir yaninda seksen
yedi bin insan bu degerleri hep bir agizdan sarki halinde tekrarliyor.Hepimiz bir toplum

gibiyiz” diyor Japonya’mn en basarili girketlerinden birisi olan Matsushita’nin ydneticisi.

“Kosulsuz misteri memnuniyeti, kalite, mutlu ¢aliganlar” geklindeki diisiince bigimleri

Orgiitlerin degerlerini simgeler [Bagaran, 1991:243].
Orgiit kiltliriinii tiimilyle tanimlayabilmek igin &rgiit kiiltiiriinin derinliklerindeki

paylasilmis degerlere kadar gitmek gereklidir. Paylasilmig degerler Schermerhom’a

gore su islevleri icra eder:
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1- Belirli bir degeri olan olagan eylemlerin 6nemli eylemlere déniigsmesine yardim eder
2- Orgiitii toplumun etkili degerlerine baglar.
3- Ayirt edici bir rekabet avantaji saglar. Paylagilmig degerlerden kasit, 6rgiit igin “neyin

dnemli” oldugudur

Degerler, davraniglara kaynaklik eden ve onlar1 haklilamaya ve yargilamaya yarayan
anlayiglardir [Basaran, 1991:243].

Degerler calisanlarin ¢aligmalarini, eylemlerini nitelendirmeye ve degerlendirmeye
yarayan Olgiitlerin kaynagidir. Degerler Orgiitte neyin istenir neyin istenmez oldugu
belirler [Ozkalp ve Sabuncuoglu, 1988:43].

Degerler,orgiit icinde kimin yonetime yakin olabilecegini,terfi ya da kideme giden
yollarin neler oldugunu,calisanlarin neler yaptiklar1 ve hangi degerlere sahip ¢iktiklar
takdirde o¢diillendirileceginin sinyallerini verir bir anlamda Orgiitte kalici olanin

pusulasidir orgiit ktilttird.

Degerler, is gorenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye ve
yargilamaya yarayan Olglitlerin kaynagidir. Insan, nesne ve olaylarin toplumca ne
degerde bulundugunu orgiitge gelistirilen kiiltirel degerler belirler. Degerler,
normlardan daha genis ve daha somut kavramlardir, normlarin haklilayicilaridir. Bir
norm kiiltliire]l degerlerden kaynaklanmadik¢a mesru olmaz. Bir normu ig gérenlerce
uygulanmas1 gereken bir kural ve Olgiit nitelifine ulagtiran dayandigi kiiltiirel
degerlerdir [Bagaran, 1982:112].

Amerika’da yapilan bir aragtirma sonuglarina gére basarili addedilen firmalar;

»  Qrgiitte islerin nasil yiiriitiildiigiine iliskin agik ve kesin bir felsefeye sahiptirler

* Yonetimler degisen sartlara uyabilmek i¢in degerleri bigimlendirmek konusunda
hassastirlar.

»  Orgiitteki tepe yonetimden en alt galigana kadar herkes orgiitiin degerlerini
benimser ve bilir [Kozlu, 1986:61].
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Sayiltilar, ampirik gergeklerden ziyade deger pozisyonlarini yansitan inanglardir [Sahin,

http//aile. gov.tr].

Sayiltilar kisi ya da gruplarin davranma, diisiinme ve hissetme soyleyislerin referans
gercevesini olugturan, biling dis1 diizeye itilmig ilkelerdir. Bu ilke sisteminin degerler
sisteminden farki, sayiltilarin bir kiiltiirel bigim icinde bagka seceneklerle kiyaslama
imkani birakmayacak derecede dogal kabul edilen egemenligidir. Dolayisiyla sayiltilar,
gergegin algilanmasinin referans gergeveleri olarak kullanilirlar. Sayiltilar, Srgiitsel

kiiltiirlin deger, inang ve norm sistemine y&n verilir [Bozkurt, 1996:91].

Sekil 2. Kiiltiir Diizeyleri

Derin 4 Gizli Sayiltilar 4 Soyut
Insanin dogas:

Insan iligkilerinin dogast
Gergek ve glivenim dogasi
Cevreyle iligkilerin dogasi

Degerler
Agiklik

Gilven

Isbirligi

Normlar

Yiizeysel v Meslektag destegi v Somut

Miudiiril elestirmeme

Kaynak: Hoy ve Miskel’den aktaran Atay, 5.

Orgiitiin  kiiltiirel degerlerinin kaynagi, toplumun inanglarina dayanmir. Pasquale
Galgliardi'ye gore orgiitsel degerlerin olusumu doért agsamada gergeklesmektedir [Ugok,
1986:317].
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1. Orgitiin kurulusu sirasinda onun liderlerinin bilingli bir gérlisii vardir. Bu
inanglar onu bir girisimde bulunmaya, insanlar1 ve kaynaklar: bir araya getirecek
bir tirtin ortaya ¢ikarmaya iter. Bu agamalarda Srgiitlin biitiin iiyeleri kendisi ile
aynm1 diigiinceyi paylagmayabilirler, Ancak liderin davraniglan istedigi bigimde
yonlendirme giicti vardur.

2. Lider tarafindan yonlendirilen davramslar, istenilen sonuca ulastiginda,
tecriibeye dayandirilmis olan inanglarin biitiin iiyeler tarafindan benimsenmesi
ve bir referans kriteri olarak kullanilmasi beklenir.

3. Istenilen sonuglara ulagmaya devam edildiginden emin olan o&rgiit iiyeler,
ilgilerini sonuglardan nedenlere ¢evirir. Sonuglar rgtlitte zamanla g6z ard: edilir
ve sadece nedenler ortada kalir. Bdylece hangi nedenlerin ve yéntemlerin gegerli
oldugu 6nem kazanir.

4, Sorgusuz benimsenen degerler, giderek Orgiit iiyeleri tarafindan yasanmaya

aligilir.

Degerler, aslinda isletmenin kurucularinin beraberinde getirdigi degerlerin etrafinda
sekillenir. Yoneticiler,segilen elemanlar hep bu degerlere paralel degerlerle gelirler
drgiite,ancak zamanla degisimin kaginilmaz dogast isler ve igletme degerleri ve bireysel
degerler degisime ugrar.Bir bireyin degerleri zamanla degisebilecegi gibi bir 6rgiitiin de
degerleri degisebilir. Hoy ve Miskel’in dedigi gibi aslinda degerler bir isgbrene ne
yapmasi ya da yapmamas: durumunda isletmede istihdaminin siireceginin de ipuglarim

verir.

Kurumsallagtigini iddia eden biiyiik sirketlerde bile ige alimlarda referanslara ve girket
¢aliganlarmin tanidigt olup olmadifina bakilir.Ciinkil yazili ve sozlii miilakatlarda
anlagilamayan geylerden biri de bagvuranin sirket degerlerine yakin ya da e degerlere
sahip olup olmadigidir [Terzi, 2000; 42].

Orgiit igerisindeki degerler sistemi iglevsel (foksiyonalist) ve segkinci (elitist) olarak

iki sekilde olugabilir .
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Islevsel degerler, is ‘gorenlerin eylemlerini yiirlitme bigimlerini kapsar. Bu degerler
ozellikle amaglarda ve bu amaglara odaklanmig islevlerde ve uygulama bigimlerinde
goriiliir. Bu degerler, is g6renlerin davraniglarina yol gosterici iglevlere sahiptirler.
Ciinkii bu degerler, amaglarin basarilmas1 anlaminda gii¢lii vurgular igerdiginden is
g6renin muhtemelen rasyonel davranmasina yol agar. Islevsel degerleri “tiretimde kalite,
miigteri hizmetleri ve yenilik ¢ergevesinde, miisteri her zaman haklidir, yeni bir fikri asla

6ldiirme, kalite igimizdir” geklinde ifade edebiliriz.

Seckinci degerler ise, listiinliik gibi daha ¢ok gli¢lti duygular seklinde olusur. Orgiitiin
lirlinlerine, iiyelerine ve Ozellikle diger orgiitlerle olan iligkilerinin Snemine iliskin
degerlerdir. Seckinci degerler bir nevi 6rgiit milliyet¢iliini yansitan dogalan igerisinde
karsilagtirmali degerlerdir [Terzi, 2000; 42].

Degerler bizim karanlik yolda bir fenerimiz ya da bir ormanda pusulamiz gibidir Bireysel ya da
orgiitsel hedefimizi tammlar, bizi ona gotiirecek yolu ve yordami ggsterirbu yola gidip
gitmemekse artik bizim tercihimizdir.

Bir problem i¢in sunulan ¢&ziim basariya ulasip siirekli tekrarlandiginda kaniksanir.
Bir deger ve bir tahminle desteklendiginde asama asama- ger¢cekmis gibi kabul edilir,
gercekmis gibi goriilen varsaymm bize diinyanin bu sekilde isledigini anlatir. Temel
varsayimlar seti olarak kiiltlir, farkli durumlardaki eylemlerimizi, bizim igin anlamh
olan geyleri, olaylara nasil duygusal tepki gosterecegimizi ifade eder. Ayrica,
varsayimlar, bir grubun liyelerine diistinme, hissetme, yargilama ve iligkilerinde temel

bir alg1 dayanagi olugturmaktadir.

Sosyal hayatta ve is yerindeki varsayimlarimiz bizi hayata baglar ve bu varsayimlar
olmadan yola devam edemeyiz.Clinkii belirsizlik kaos getirir ,kaostan ¢ikisin yolu da

bilinmezlik yerine varsayimdir [Giiveng, 1996:91].
DiTomaso 'ya gore bir Orgiitin kiiltiirli o Orglitiin i goérenleri tarafindan kazanilan

yetenek ve aligkanliklarin biitiintinden olugur. Bu biitiin kavramsal diizeyde anlamlar,

ideolojiler, geleneksellesmis algt sistemleri ve biligsel ve bilingalti yapilarindan,
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uygulama diizeyinde ise normlar, kurallar.davramig standartlari, sosyal iligkiler ve

artifaktlardan olusur.

Inanglar;gercegin simdi ve gegmiste nasil olduguna iliskin bireyin bilgilerinden olugur
[Giiveng, 1996:91].

Inanglar bir seyin ifade ettii anlamlarm toplami, bireyin egyaya iliskin bilgisinin
tamam olarak ifade edilebilir [Erdogan, 1987: 147].

Inanglar, diinya hakkinda ve diinyanin nasil isledigine iliskin temel varsayimlardir.
Insanlar neye inanip inanmayacaklarinin kararmi dogru bir sekilde verebilmek igin
digerlerinden yardim beklerler. Clinkii bir ¢ok sosyal ve fiziksel gercegin gériintimiinii
tecriibe ile dogrulamak miimkiin degildir Bir o6rgiitte paylasilan degerlerin ve inanglarin,
is g6renlerin davramiglarini etkileyen normlar: besleyici rolleri bulunmaktadir Degerler,
genellikle grup normlariyla uyumludur. Yani davranig normlan degerleri, degerlerde

davramg normlarint yansitir.

3.1.3. Orgiitii Agiklayan Hikaye ve Mitler

“Hasta oldugu igin ige ¢ikamayan softriin yerine direksiyona gegen sekiz aylik hamile
merkez yOneticisi ve bizzat telefonlara ¢ikip sikayetleri dinleyen sirket kurucusu”nu

anlatan hikayeler gibi orgiitlerde sayisiz hikaye dilden dile dolasr.

Hikayeler, 6rgiit kurucularinin ya da diger temel sahsiyetlerin degerlerini bir konuda
sekillendirir. Hikayeler pozitif veya negatif olabilir. Pozitif bir hikaye, Orgiit
yoneticisinin katildigr bir piknikte ig gorenlerin ¢ocuklariyla nasil ilgilendigini
anlatabilir. Bu tiir bir hikaye y6neticinin 6rgiitii bir aile olarak algiladig: anlamina gelir.
Negatif bir hikaye, kaliteli bir ig gorenin 'sadakatsizlik' sugu islediginden 6tiirii kara
listeye alinarak kariyerinin nasil mahvedildigini ve insafsizca isten ¢ikanldigim
anlatabilir. Bu tiir bir hikayede kasit, ima yoluyla ig g6renlerin davramglarini kontrol

etmek ve i gorenler arasinda korku yaymak olarak ifade edilebilir.
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Orgiitsel olaylar ve ig gorenler hakkindaki hikayeler, orgiitsel kiiltiiriin boyutlarim
canlandinr. Yaraticilik, degerler ve etkililik gibi orgiitiin bazi sembolik ifadelerini

yansitan hikayeler, drgiite has bu sembolik ifadelere de 6rnek teskil ederler .

Hikayeler, bir grubun tarihini inanglarim paylagilmig kiiltiiriinii yeni iiyelere aktarr.
Orgiitler kaybedenlerin basarilarin ve bagarisizliklarin hikayeleriyle doludur. En &nemli
hikayeler Orgiitiin kuruculanyla ilgilidir. Kurulug hikayesi miicadeleci bir kurucunun
kahramanhk ¢abalarindan 6grenilmis dersleri ihtiva eder. Orgiitiin kurulusu, karizmatik
liderler veya diger Onemli olaylar hakkinda anlatilan hikayelerin, orgiitiin imajim

gstermek ve liyelerin degerlerini birlestirmek gibi iglevleri vardir.

Sosyal psikolog Elliot Mihler’e gore anlattigimiz hikaye ve onlan nasil anlattigimizla kim
oldugumuzu,ve kim olmak istedigimizi ifade etmis ve bunu talep etmis oluruz. Orgiitlerde
anlatilan hikayeler resmi agiklamalardan ¢ok daha fazlasim anlatir. Hatta Amerika da bir
sirket ySneticisi farkli birimlerde ¢aliganlardan topladig: “Night time Hikayeleri” baglikli
bir kitapta toplamis ve galisanlar ile miisterilere dagitmistir Hikayeler, 6rgiit kiiltiiriiniin
deger ve normlarim iletmenin yam sira ,insanlar harekete gecirmek i¢in birtakim

soyutlamalarin yapamadigini da yapar [Cohen; Prusak, 2001:178].

Orgiit kiiltiirii agisindan Snem tagtyan ve genellikle drgiitiin gegmisine yonelik olaylarin,
abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan kiiltiir tagiyicilanidir. Hikayeler ve
masallar, 6rgiitlin gegmisi ve bugiinkii durumu arasinda k&prii gérevi goriirler [Unutkan,
1995].

Aslinda g¢aliganlara modern ozanlar da diyebiliriz Onlar ise girdikleri giinden itibaren
kendilerine anlatilan hikaye ve mitlerle donanir ve sehir gehir gezen gezginler gibi birim
birim dolagarak eski ve yeni hikayeleri orgiit i¢inde yayarlar.BSylece kurumun giiclii ve

hizla yayilan bir hikaye dagarcigi olur.
Mitler genel olarak kritik edilmeden kabul edilen tecriibe edilmemis inanglardir.

Uygarliklan  giiniimiize tagiyan canli unsurlardan biri de mitlerdir. Ilyada, Kafdag,

Prometheus ve bugtinlerde diinyanin bakislarinin tilkemize gevrilmesini saglayan Truva.
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Tipkt uygarhiklar gibi orgiitlerde de mitler ve bu mitlerin kahramanlan vardir ve

é:ahsanlann Orgiit kiiltlirtinii anlamasi ve benimsemesine yardim eder.

Mitler, dokunulmaz modeller olarak ortaya ¢ikmakla, insanin girigimi engelleyecek gibi
goriineceklerine, gergekte insam yaratici olmaya siiritklerler. Mit, insana yapmaya
hazirlandifi seyin daha Onceden yapilmis oldugunu konusunda glivence vererek,
girigiminin sonucunda aklina gelebilecek kuskularin giderilmesinde yardimci olur.Mit,
bir sahte inang olarak degil, bir 6rgiitliin aywrt edici tarihi, efsaneleri, hatiralari olarak
tammlanmalidir. Mit gecmisi bugline baglar ve orgiitsel yagamm toplumsal
uygulamalarini mesrulagtiran bir anlam olusturur.Mitleri, ger¢eklesmesi
miimkiin olan seylerin (realm of possibility) ¢ergevesini ¢izen, ve aym1 zamanda grup
kiiltiirtintin baslangicini, stirekliliini ve esas amaglarini agiklayan hikayeler olarak

tanimlayabiliriz.

Ideallestirilmis ve abartilmis olmalarina ragmen, Kiiltiiriin en derin inang ve
algilamalarini temsil eden mitler, bir grubun bireyleri arasindaki baglar pekistirirken bir
grubu digerinden ayirmaya da yardim eder. Mitleri olusturan efsane ve &ykiiler, bir
kiiltiiriin gergekligi nasil gérdiiglinii ya da gergeklige uyum saglamalar igin inanglarinm
nasil uyarladiini anlamada bir anahtar olabilir. Mitler tutucu kuvvetlerdir. Mevcut
inanglan kutsallastinrlar (sekreterlere teknisyenlerden daha az licret Gdenir, yasama
stiregleri yasal prosediirlerle 6zlestirildigi igin politikaya avukatlar egemen olur, gizlilik
glic kaynagidir). Orgiit mitleri, gelenekler, tercihler 6n yargilar ya da kliselerden tiirer.
Genellikle orgiit tarihindeki olay ve kigilere iligkin &yki ve efsaneler seklinde bir
yonetici ve i goren kusagindan digerine aktarilirlar. Bir orgiit degisime giristiginde
{iyeleri i¢in yeni mit ve semboller yaratmak zorundadir. Aksi bir durumda eski mitlerin

yOnetimin vizyonunu sinirlamasi kagimlmazdir [Terzi,2000:52-53].

3.1.4. Orgiitiin Kiiltiirel Normlar:

Normlar davranisi dogrudan etkileyen genellikle yazilmamig ve informal beklentilerdir.

Normlar, temel varsayimlar ve degerlerden ¢ok daha fazla belirgin olduklarindan
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Orgiitsel yasamin kiiltiirel g6riiniimiintin anlagilmasinda daha somut araglardir. Normlar,
is gorenin giyim, konusma ve davramis sekillerini belirleyerek, is gbrene Orgiit
icerisinde neyi ne nicelikte ve ne nitelikte yapmasi gerektigini gosterirler [Basaran,

1991:244].

Normlar, oyunun yazili olmayan kurallanidir. Yazihi olmamalarina ragmen, hikayelerle,
ritiellerle ve Ozellikle bir norma uyulmadifinda uygulanacak yaptirimlarin

belirtilmesiyle is gérenler tarafindan nesilden nesile aktarilirlar .

Normlar davranigin yazili olmayan kurallart olarak, yénetim bigimini, 6rgiit iklimini, is
gorenlerin nasil birlikte ¢alisacaklarini ve gérevlerini ne sekilde icra edeceklerini giiclii

bir sekilde etkileyebilme 6zelliklerine sahiptir [Terzi,2003: 113-114].

Normlar, orgiitsel kiiltiir icinde davrams: etkileyen, sosyal sistemi kurumsallagtiran ve
giiglendiren 6gelerdir Normlar, is gorenlerin gogunlugunca benimsenen davranig
kurallar: ve 6lglitleridir. Normlar, is gérenlerin orgiit iginde nasil davranacagin nasil

iligkide bulunacagin bagkalar ile nasil iletisimde bulunacagini gésterir.

Is gorenlerin rolleri, normlarla degerlendirilir. Orgiitiin kiiltiirel normlart kimi kez
yasalarca benimsenerek, iy gorenlerin Orgiite karsi tutumlarini, sorumluluk
tistlenmelerini diizenleyen yasal kural ve 8lgiitler olarak ortaya ¢ikar. Orgiitiin kiiltiirel
normlar1 bir is gérenden beklenen rolleri belirledigi gibi, is gérenin bu rolleri yapmasini
da onaylar. Ayrica normlar, bir iy gérenden haksiz yere istenecek rolleri de engeller.
Boylece normlar, i gérenin hangi rolleri oynayacagini hangilerini oynamayacagini

gOstererek davranisi yonlendirir [Bagaran, 1982:114].

Normlar, &diil ve ceza yontemiyle korunurlar. Odiillendirme, normlara uygun hareket
edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, cezalandirma c¢ofu kez norm disi
davranigin bir sonucu olarak ortaya g¢ikar. Normlar, &grenilebilir nitelik tagirlar ve
zamanla aliskanlik haline gelirler [Ozkalp, 1992].
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Normlar, sosyal olarak yaratilmig standartlar olup, olaylan yorumlamaya ve
degerlendirmeye yardim ederler. Ayrica normlar; kalite, performans veya gatismalar gibi
konular etrafinda gekillenir. Bu gesit normlar rgiit igerisinde “iletisime agik ol ve
bilgiyi paylag” “degisim hakkinda olumlu tutum takin” “elestiriyi kabullen” seklinde
ifade edilebilir.

Bu agidan bakildiginda bir 6rgilitiin igerisinde hangi davraniglarin onay gérdiigi hangi
davramglarin onay gormediginin incelenmesi o Srgiitin normlarina iligkin bilgi sahibi

olmamizi saglar.

3.1.5. Torenler, Adetler, Semboller, Dil

Torenler toplumsal yasamda oldugu kadar orgiitsel yasam igerisinde dnemli bir yere
sahiptir. Orgiitsel tSrenlerin 6rgiit tiyelerinin bir araya gelmesini saglayarak orgiite

baglilik duymalarim saglar.

Trice ve Beyer torenleri insanlarin iyi bigimde tanimlanmis rolleri oynadiklart sosyal
dramalar olarak tarif etmektedir.Térenler, orgiitiin temel degerlerini en &nemli
amaglarini, kimin 6nemli oldugunu kimin feda edilebilecegini agiklayan ve pekistiren
hareketlerdir [Robbins, 1994:319].

Téren bir grubun amaglarina ulagmasini kolaylastiran bigimsel,simgesel ve siireli bir
kollektif eylemdir. Cogunlukla tarihsel nitelik tagiyan bir olaya toplumun verdigi kiiltiirel
agirligr stirekli kilmak igin belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu bir davranig
tirtidtir. Fairholm'a gére torenler ¢ok ¢esitli amaglara hizmet eder. Bu amaglar1 su
sekilde ifade edebiliriz:

Orgiitsel diizenin stirdiiriilmesine hizmet eder.
Yeni liyelerin tanitilmasini saglar [Terzi, 2003: 48-49].

Sembolik mesajlar orgiit tiyelerine aktarir.

Eal

Sosyal baghlik duygusunun geligmesine katki saglar [Terzi, 2003: 48-49].
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Ritueller,adetler halk tarafindan aliilmis ve yaygmn olarak uygulanan davrans
sekilleridir [Erkal,1996: 26].

Antropolog Franz Boas yirminci ylizyilin baglarinda Kuzeybati Pasifikten gelen bir
Kwakiutl’s NewYork kentinde agirladifinda ,misafirinin en ¢ok merak ettigi seyler otel
tirabzanindaki piring kiireler ve o siralar Times Meydaninda teshir eden sakall
hamimlardi.Dikkatini kiltlirin temel yonlerinden ziyade tuhaf seyler g¢ekmisti.Bu
deneyim orgiitsel kiiltiirii anlamak isteyenler i¢in degerli bir uyaridir.Orgiitsel kiiltiirde
dikkati gorintirdeki 6geleri besleyen daha derin ve temel yapilardan ¢ok orgiitsel
yasamin ylizeyini siisleyen ritiiel gekebilir [Morgan,1998: 74].

Kurumu bir tiyatro sahnesi galiganlar: da birer oyuncu varsayarsak oyun miithis etkileyici

olabilir ama ¢nemli olan sahne arkasinda ,kuliste neler yagandigidir.

Ritueller, dogum giinii partileri, veda t6renleri,y1ldoniimii kutlamalari,kurum igi iletigim
toplantilar1 ,beyin firtinalari gibi eylemlerdir.Belli periyotlarda tekrar edilir ve
kaniksanmigtir. Ritiiellerin  6zellikle disginda kalmak oOrgiitii ve sistemi reddetmek
anlamina gelir. Kimi &rgiitlerde giiclii ritiieller giiglii kiiltiir sinyali verirken ritiiellere

dnem vermeyen kurum sayisi da az degildir.

Semboller, kiiltlirlin icerisinde 6zel anlam tagiyan kelimeler ve objelerdir. Kiiltiiriin
anlamina agiklayarak Orgiitiin derinliklerindeki degerleri simgelerler. Sembol kavrama
sirecine yardim eden herhangi bir nesne eylem, olay nitelik ve iliski olarak
tanimlanabilir. Kavrama teriminin anlami ortaya konan deneyimlerden elde edilen
soyutlamalar, somuta indirgenmis diiglinceler, tavirlar, yargilar, 6zlem veya inanglar
olarak ifade edilebilir. Semboller sistemin korunmasinda ve dengesinin saglanmasinda
yonlendirici iglevlere sahiptir. Sistemdeki roller arasindaki iligkileri daha anlamli kilar ve

iligkilerin siirekliligini saglar.
Semboller, oOrgiitiin isareti olarak kullanilan objeler, desenler, sloganlar, sarkilar,

ritiiellerdeki iligkiler ve eylemlerdir. Ayrica sembollere, binalarin mimarisi, biirolarin

diizenlenmesi, Orgiitlin ismi Srnek olarak verilebilir. Fiziksel ¢evrenin diizenlenmesinin
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(6rgiite ait binalarin dig diizenlemesi, biirolarn i¢ diizenlemesi, masa ve sandalyelerin
yerlestirilmesi) nin sembolik belirleyiciligi vardir. Bu tiir diizenlemeler, yoneticiler, is

gorenler ve miisteriler arasindaki iligkilerin mahiyeti hakkinda bir fikir verir .

Bir sembol, igsel bir inanigin digsal bir isaretidir. Bir semboliin bir seyi temsil etmekten
ote bir iglevi vardir. Ayrica sembol ardinda yatan inanglar ve mitlerin 6zellikleri
hakkinda bir biling de verir. Giiglii bir sembol bir ¢ok tartigmada en etkili kanit olabilir.
Kirtaj karsiti gostericilerin cenin resimlerini gostermelerinin nedeni budur. Orgiit
sembolleri 6rgiitte degisimin gerceklesmekte olup olmadifimin yararli gostergeleridir.
Aslinda tek bagma bir binanin bi¢imi veya Orglitteki mekan dagilimimnin her zaman

sembolik bir degeri vardir.

Biiyiik bir finansal hizmetler girketindeki y&neticiler,insanlarin fiziksel ortamlara nasil
i¢ giidiisel tepkiler verdigini gosteren gok iyi bir Srnektir. Bu yoneticilerin, masalar
disinda her seyi aymi olan dort toplant1 odasindan birini kullanma yoniinde belirgin
tercihleri vardir. Odalarin iiglinde dortgen veya U seklinde diizenlenebilen kare masalar
vardir, dérdiincii ve en gok kullanilan odada ise bir tek yuvarlak masa bulunmaktadir.
Bu sirketin kiiltiirli ve normlariyla iligkili nedenlerden &tiirii, yoneticiler yuvarlak masa
cevresinde birlikte c¢aligmay1 yeglemektedir.Bu diizenlemelerin insanlar {izerindeki
etkisi kiiltiir antropologlarinin insanlar arasindaki kisisel mekan duygusu konusundaki
gbzlemleriyle bagdagmaktadir. Ofislerin diizeni, duvarlarin rengi, hahlarin rengi ve
dokumasi. Tiim bunlar 6rgiit iginde ¢alisanlara ve ziyaretgilere birer mesajdir ve orgiit

kiiltiiriiniin birer yansimasidir [Mc Caskey, 1999].

Sembolleri, orgiit igerisindeki bir takim fikirleri, degerleri ve duygusal anlatimlarin
iletilmesini miimkiin kilan ve goriindiiklerinden daha fazla anlam yiiklii nesneler,

objeler veya eylemler olarak ifade edebiliriz.

Orgiitsel kiiltiiriin sembol ve mitleri iizerinde yapilan ¢aligmalar, sembol ve mitlerin gok
glicli giidiileme araglan olabilecegini gostermektedir. Sembol ve mitler davranisi
siiriikleyebilir ve isin amaglarmm belirleyebilirler. Orgiit kiiltiiriinde yerlesmis giiglii bir

sembol, istenmeyen davramg diigiiniilemez bir hale getirebilir.
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Dil insanlar arasindaki en eski iletisim araci ve Orgiit kiiltiirliniin de en belirleyici

unsurlarindan biridir.

Toplumun kullandig1 dilin niteligi onun kisisel ve toplumsal yasam birliginin en

manidar gostergesidir [Eagleton, 2004:52].

Dil, en eski kiiltiiriin en 6nemli pargasi ve toplumda kullanilan semboller sisteminin en

Snemlisidir. Dil, toplumsallagma ile birlikte tarihsel siirekliligi de olanakl: kilar.

Milletlerin dili oldugu gibi farkli &rgiitlerin de de fakli dilleri vardir.Orgiitlerin dilleri;
sarkilar, marslar, bilmeceler, isaretler, metaforlar (mecazlar) ve sadece o kurumda

¢aliganlarin anlayabilecegi sifreli birtakim sézlerden olusur.

Orgiitler veya orgiitiin alt birimleri islerini ve terminolojilerini tammlamak igin
gelistirdikleri kendilerine 6zgiin orgiitsel dil, kiiltiirlin desteklenmesine yardim eder ve o
kiilttire ait bireyleri bir arada tutmaya yarayan ortak bir faktdr olarak hizmet eder.
Bu terminoloji bir kere 6ztimsendikten sonra, belirli bir kiiltlirlin ya da alt kiiltiiriin

iiyelerini birlestiren ortak bir payda haline gelir [Terzi, 2003:55-56].

3.1.6. Orgiitiin Kadin ve Erkek Kahramanlar

Kahramanlar kiiltiirel degerleri canlandirir ve ig gérenlerin yapacaklar eylemlerde takip

edecekleri gergek bir model olugtururlar.

Kahramanlar, 6rgiit kiiltiiriine katkida bulunan, ¢alismalan gtideleyen, disariya kars:

rgiitii ve kiiltiirtinti temsil eden kisiler olarak goriilebilir.
Memnun miisteriler tarafindan potansiyel miigterilere sevkle anlatilan gliler yiizlii satig

sorumlular,havale gegiren bir g¢ocugu kucaginda acile gotiiren bir doktor,siirekli

miisterileri dogum giinlerinde arayarak kutlayan P.R.sorumlusu...
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Tipki Holywood ya da Yesilgam’da oldugu gibi orgiitlerde de “esas kiz-esas
oglan”kahramanlar olarak kargimiza gikar. Bu esas karakterler sayisiz defa sirketi
iflastan kurtarmus, bir krizi engellemis ya da toplu isten gikarmalarda isgilerden yana
tavriyla bangi saglamis bir yonetici ya da lider olabilir.Ister kurucu,ister mavi yaka
olsun ,kahramanlar, orgiit iginde sevilen, takdir edilen hayal mahsulli veya gergek
insanlardir ve orgiitiin degerlerini en iyi onlar anlatirlar. Komik ya da dramatik
hikayelere, fikralara konu olarak dilden dile dolagan bu kahramanlarin 6rgiit kiltlrtini

benimsetmede en etkin rolii oynadiklarin: kabul etmek gerekir.

3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olugturulmas:

Orgiit kiiltlirtiniin olusumunda degisik faktdrlerin etkisi oldugu sdylenebilir. Bu olusum
stirecinde orgiit kurucularinin Snemli bir rolii vardir. Ciinkii kurucular daha 6nceki
felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip olduklari degerler ve inanglarin

yapilandiracaklar 6rgiit tizerinde etkilerinin olmasi dogaldur.

Schein bir kiiltiiriin bigimlenme siirecinin kurucu bir grubun etkisiyle bagladigin ileri
stirerek, her 6rgiitlin tarihinde bu olugumun bir dereceye kadar farkli olabilecegini,

fakat izledigi temel agamalarin ayn1 oldugunu ve dért asama izledigini belirtmektedir.

1-  Bir kurucu yeni bir girisim i¢in bir fikre sahiptir.

2-  Kurucu grup, sahip olduklar: fikrin bazi1 riskleri tistlenmeye deger ve elverigli
bir fikir oldugu konusunda hemfikir olduklarindan ilk uzlagmanin temellerini
atarlar.

3- Kurucu grup sermaye artiimi, bina temini, patent almi gibi &rgiitlin
temellendirilmesi i¢in planlayici eylemlere baglar.

4-  Kurucularin belirledigi ilkelere gore orgiite alinan diger is gérenler islevlerini icra

etmeye ve Orgiitlin tarihini gelistirmeye baglarlar [Terzi ,2001: 26-27].
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Tablo 4. Orgiit Kiiltiirii Olusumu ve Sonuglart

Kaynaklar Orgiit Kiiltiirii Sonuglar

-Toplumsal Degerler -Orglit Yapisi

-Dis Etkiler -Birey —Orgiit

-I¢ Kosullar ) ] biitiinlesmesi

-Orgiitsel Degerler Sistemi

-Yénetim -Statii Farkliliklarinin
) ve Uygulamalar ) )

-Teknoloji Belirlenmesi

-Gelenekler -Ideoloji ve Semboller

-Sosyal Faaliyetler

Kaynak:Dogan, 1997,59.

Schein kiiltlirtin olusumuyla baglantili olarak kiiltliriin 6grenilmesini sosyal travma
modeli igerisinde diisiiniilebilecek endise ve zorluklarn istesinden gelme (anxiety and
pain reduction) ve bagar1 modeli gercevesinde diigliniilebilecek olumlu &diil ve destekle

Ogrenildigini ifade etmektedir.

Sosyal travma modelinde, yeni bir grup kuruldugunda, grup; tiyelerinin birlikte galigip
calisgamayacagy, liretken olup olamayacagi, hayatta kalip kalamayacagindan kaynaklanan
temel bir belirsizlik endigesi ile kargilagir, Bu durum, grup iiyelerinin hayat: daha tahmin
edebilecekleri ve paylagabilecekleri duygu ve diigtince yollarim aramalarina yol agar.
Grubun kurucusu problemlerin ¢6ziimiinde bazi tercihlere sahiptir. Fakat grup iyeleri
bu tercihlerin nasil ¢aligtiklarini gériir ve sadece sonuglan ile ilgilenir. I¢ travmalara ek
olarak her yeni grup ilk donemlerinde hayatta kalma krizleriyle kargi karsiya
kalacaktir. Grup bir krizi algiladiginda ve iistesinden geldiginde bir rahatsizliktan da
kaginma yolunu &grenir. Onceki krize benzer endise verici durum tekrarlandiginda grup
endigeyi azaltmak icin daha Once yaptif1i seyi tekrarlayacak ve 'burada islerin yapilis
tarz1" diiglincesine ulagacaktir [Terzi ,2001: 26-27].

Ikinci 6nemli 6grenme mekanizmasi olumlu &diillendirme ve destektir. Her &rgiit
kurucularinin en diigiik maliyetle iretim yapma, iyi miigteri hizmeti ve ig gorenlere iyi
davranma gibi bagarili olma inanglartyla ise baglar. Bu inanglara dayali eylemler, grubu

bagariya gotiirdiigiinde, grup ¢alisan her ne varsa tekrarlamay: dgrenecek ve diinyanin
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gergekten bdyle oldugu fikrini paylasacak ve bu gergevede kiiltiir yaratilacaktir [Bagaran,
1991:242].

Cavaleri ve Obloj orgiitlin kurulus asamasinda stratejik hedeflerin belirlendigini ifade
ederek, bu asamayr kiltiirlin olusumunda degerlerin segimi asamasi olarak
adlandirmaktadir. Bu ilk asamadaki segimler nasil bagarili olunacagina dair goriigleri
kapsar. Bu agsamada i gorenler liderin goriiglinii benimsemeyebilir. Yine de kurucular
is gbrenlerin eylemlerine y6n verme giiciine sahiptir. Kiiltirtin olugmasinda ikinci
asamay1 Cavaleri ve Obloj “basaridan yana olmak” olarak ifade etmemektedirler. Bu
asamada kurucularin fikirlerinin gegerliligi tecriibeyle onaylanmis ve muhtemelen bir
cok Orgiit Uyesi tarafindan benimsenmistir. Degerler ve normlar basariya ulagsma

sonucunda kuvvetlenmistir.

Ucglincit asama degerlerin idealize edilme asamasidir. Adetler, kahramanlar, argo gibi
artifaktlarin (maddi seyler) goriiniisii daha da kuvvetlenir. Orgiitsel argo ve sloganlar

Orgiitiin biricikliginin olugmasina yardim ederek iletisimde anahtar bir rol oynar.

Dérdiincii ve son asama degerlerin dengelenmesi agamasidir. Bu agsamada &rgiitsel tarih
yaratilarak basarinin nedenlerini agiklayan mesajlar, deger ve normlar gittik¢e artan

bir sekilde dogru kabul edilir ve zaman igerisinde yayilirlar.

Orgiit tarihi, ilerleyen zaman igerisinde yeni is gorenlerin davranislan igin &rnek
alacaklan1 ve yiiceltecekleri kahramanlarin tarihidir. Orgiitiin tarihi 6rgiitle ilgili

efsanelerin mitlerin olusumuna ve kusaktan kusaga aktarilmasina yardim eder.

Pettigrew kurucularin drgiitlerin sadece yap1 ve teknoloji gibi somut yonlerini degil, ayni
zamanda ideolojilerini, inanglarmmi, tOrenlerini efsanelerini ve simgelerini de

yarattiklarini belirtmektedir.
Williams ve digerleri, Orgiit kiiltiiriinQi olugturan temel unsurlardan olan degerler,

inanglar ve normlarin olugumuna etki eden faktorleri kurucular, yoneticiler, ¢alisma

gruplari, 6rgiit teknolojisi ve harici ¢evre olarak ifade etmektedirler.
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Orgiit kiiltiirli sadece kurucular tarafindan olusturulan felsefelerle gergeklesmez.
érgﬁte is goéren olarak gelen insanlar sahip olduklan deger ve normlan da &rgiite
tagirlar. Bu agidan bakildiginda Orgiitlerin birgok kiiltiirel altyapiya sahip insanlardan
olugtugu sdylenebilir [Bagaran, 1991: 242].

Is gorenler, 6rgiite getirdikleri bu kiiltiirel yapilar ortak bir payda da birlestirmek icin
o Orglite 6zgli bir kiiltiir olustururlar. Bu kiltiir ig gorenlerin birbirleriyle olan
iligkilerini ve etkilesimlerini diizenleyen &lgiitler olarak ortaya ¢ikar. Ortak yararlar
i¢in ortaklasa davranmak, bunun ig¢inde ortak bir dil deger ve normlara gereklilik
vardir [Bagaran, 1991:242].

Is gorenler tarafindan olusturulan kiiltiir yeni gelenlere aktarlarak gelecek kusaklara
iletilir. Kiiltiirtin olugmasinda ig gérenlerin etkisinin informal bir etki oldugu séylenebilir.

Is gorenlerce olusturulan kiiltiire ySnetim sadece “yardim” edebilir.

Tim Orgiitler gevreleriyle etkilesim halinde olduklarindan ¢evrenin kiiltiiriin

sekillenmesinde 6nemli bir rolii vardir.

Orgiitlerin agik sistemler olusu noktasindan hareketle, kiiltiiriin olusumunda &rgiitiin dig
cevresiyle olan etkilesiminin Gnemini vurgulamaktadir, 6rgiitiin girdileri agamasinda
yer alan insan glicli teknoloji ve bilgi ¢evrenin izlerini tagir. Girdinin iglenmesi
agamasinda Orglit bilgiyi isleyerek kiiltiirin geligimini saglar, ¢evresine
zenginlegtirilmis kiilttirel 6geler sunar. Cevre aldifi bu 6gelerle tekrar Orgiitii
uyararak bir déngiiniin flamasina yardim eder. Orgiit negatif entropi olusturabilmek
i¢cin gerekli dinamikleri ¢evreden saglarken girdiler bir kismina karsi segici bir
kodlama mekanizmasi gelistirerek ¢evreyle olan iligkilerini belirli bir kararlilikta
tutar. Kararli bu durum, 6rgiit kiiltiirtinG ayn1 kiiltiirel ¢evre olmalarina ragmen diger

Orgiitlerden farklilagtirir.

Tosi ve digerleri oOrgiit kiltiirlinin olusumuna etki eden faktérleri su sekilde

siiflamaktadirlar:
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1.

Genel dis etkiler: Toplumun paylastig: tarihsel olaylar ve dogal ¢evre gibi 6rgiitiin
iizerinde hi¢ bir kontrolii veya az bir kontrolii oldugu faktorlerdir.

Toplumsal degerler ve milli kiiltlin toplumdaki bagat inanglar ve degerler
(insanlik erdemi ve bireysel 6zgiirlitk gibi) toplumdaki gii¢ mesafesinin gekli,
zaman ve ig yonelimi gibi faktdrlerdir.

Orgiite 6zgti fakt6rler: Cevredeki teknolojik degisme orgiitiin gereksinimlerini
de degistirecektir. Bu durum &rgiit killtlirlinti farkls seviyelerde etkileyecektir,
Mesleki sosyalizasyon siirecinde daha iyi egitilmis i gOrenler ve giiclii
profesyonel degerler olusacaktir. Bu da pargalanmis mesleki alt kiiltiirleri
dogurabilir. Orgiitiin tarihindeki 6nemli olaylar ve kisiler de &rgiite Szgii
faktorler arasindadir [Terzi, 2001: 29-30].

Swales, orgiit kiiltilirliniin olusumunda kurucularn, §rgiitiin i¢ ve di gevresinin, yonetim

uygulamalarinin ve ulusal kiltiiriin etkisi oldugunu belirtmektedir.

1.

1-Kurucularin etkisi: Orgiit kuruculan Srgiit kiiltiirii tizerinde siirekli ve anlamh
bir etki yapma egilimindedirler. Kurucular kiiltiirii hem yaratir hem de gelecege
tagirlar. Kurucularin bagarilari, kisilikleri ve vizyonlar1 orglitsel inang ve
geleneklerin 6ziinii olusturur.

2-I¢ gevrenin etkisi: Orgiitlerin kendilerine has kiiltiirleri 6rgiitiin yapisi ve alt
sistemlerin Ozelliklerinden meydana gelir. Kiiltiirli etkileyen i¢ faktorler;
Orgiitiin bigimi, bigimsellik derecesi, ddiillendirme ve degerlendirme kriterleri,
kullanilan teknoloji ile kontrol ve bilgi sistemleridir.

3-Dis cevrenin etkisi: Orgiitler farkli sektdrlerde eylemlerini siirdiiriirler. Bu
durum orgiitlerin teknolojik ihtiya¢larini becerilerini ve kullanmalart gereken
kaynaklar1 belirleyecektir, Farkli ¢evrelerin farkl: talepleri 6rgiitlerin kiiltiirlerini
bu gevrelerin ¢izdigi sorumtuluklar ¢ergevesinde degistirmek zorunda birakir.
Yoénetim uygulamalarn (current management): Orgiitiin kurulus asamasinda
kurucularin etkisi biyiiktir. Bu etki orgiit biiyiidiikge ve gelistikge azalma
egilimi gosterebilir. Orgiitte iglerin yapilis tarzi zamanla uygun olmayan bir
sekle doniigebilir. Orgiitiin degisen gevresi Orgiite yeni sorumluluklar getirir.

Orgiitlin biiytimesi ve degisen gevrenin getirdigi yeni sorumluluklar o andaki
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yonetimin kiiltlir tzerindeki potansiyel etkisinin daha biiyik olmasim
saglayacaktir. Bu etki, yoneticilerin 6rgiitsel inanglarin yeni durumlara uygun
bir gekil almalarini saglamalari y6niinde agabilir.

5. Ulusal kiiltlirtin etkisi:Ulusal kiiltiir, degerler, inanglar ve temel varsayimlar
gergevesinde Srgiitsel kiiltiiriin belirlenmesine yardim eder. Orgiit kiiltiirti, ulusal
kiiltlirlin bireye gii¢ ve kontrole bakig agilarim yansitacaktir.

Orgiit kiilttiriin olusumu etrafinda yapilan tartismalar degerlendirildiginde kiiltiriin

olusumuna etki eden faktorleri:

1- Kurucularin etkisi
2- Digs faktorler
3- Orgiit ici faktorler

olmak lizere ii¢ ana baglik altinda toplayabiliriz.

Tablo 5. Kurum Kiiltiirii Olusturma Modeli

Kurum Kiiltiirii Olugturma Modeli

L.BOLUM:

On Calismalar

o Durum analizi

o Kurumsal ihtiyag
analizi

o Yeni kiilttir
stratejisinin {ist
y6netim tarafindan
belirlenmesi

¢ Kurumsal strateji
ve hedeflerin agik
olmasi

ILBOLUM:

Degisim igin
Isteklendirme ve
Harekete Gegirme

o lletisim

e E-posta,
bilgilendirme
mektuplari, memolar,
sirket i¢i yaymlar

o Degisim i¢in giiglii
ve inandirici bir neden
gosterilmesi

o Is tasarimi,
ddiillendirme ve egitim
sistemleri araciligiyla
calisanlarin harekete
gecirilmesi

IL.BOLUM:

Olgme, Degerlendirme ve
Gozden Gegirme

e Calisanlarin yeni kurumsal
degerlere uyum diizeylerini
ve ilerlemelerini belirlemek
i¢in 6lglimleme

o Kurumsal degerlendirme
(Varolan ve olmasi gereken
degerler arasindaki fark
analizi)

e Degisim stratejisine uyum
e Yeni programlar hayata
gecirme

s Ilerlemelerin ve yeni
hedeflerin iletigiminin
yapilmasi

Kaynak: Karakan, 2000
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3.2.1. Orgiitsel Sosyalizasyon

Genel anlamda sosyalizasyon terimi, toplumdaki rollerini daha etkili yerine
getirebilmeleri igin, ihtiyag duyduklar: bilgi ve becerilerin toplumun daha yagh tiyeleri
tarafindan daha geng tiyelere aktarimidir. Orgiitsel sosyalizasyon da benzeri bir anlama
sahiptir.

Orgiitsel sosyalizasyon, bir drgiitte iglerin yapilis tarzimn Srgiitsel amaglarin ve drgiitsel
normlarin yeni tiiyelere aktarilmasi ve Orgilite yeni katilan iiyelerin kendilerinden
beklenilen tutum deger ve davramglarn dgrenme siirecidir. Sosyalizasyonun amaci, is
gbreni Orglitiin etkili bir liyesi durumuna getirmek igin, bireysel ve Orgiitsel ¢ikarlan

birlestirmektir.

Orgiitsel normlar ve beklentiler bir psikolojik sézlesmeyi yansitir. Orgiit ve tyeleri
arasindaki bu sdzlegsme sosyalizasyon siirecinde siirekli olarak yenilenir. Yeni i gérenler
bu beklentileri ve normlart &rgiit tarafindan bilgilendirme yoluyla veya diger is

gdrenlerin davranig bigimlerini taklit ederek 6grenebilirler [Terzi, 2003: 32-33].

Bu gergeveden bakildifinda sosyalizasyon siirecinin uzun veya kisa kendiliginden veya
Orglit tarafindan {izerinde durularak icra edilebilecek yontemlerinin olabilecegi

sOylenebilir.

Orgiit tiyelerinin Srgiitte var olan degerleri 6rgiitiin diger iiyelerinin davramslarina
bakarak 6grenmeleri 6rgiit igin riskli olabilir. Ciinkii yeni ig grenler kabul edilmeyen
davramglarda bulunan eski tliyeleri taklit ederek istenmeyen bir davranig tarzim
benimseyebilirler [Dogan, 1997: 69].

Tiim Orgiitler veya gruplar {iyelerini belirli bir sekilde sosyalize ederler. Genellikle hizli
sosyalizasyon yeni is gorenlerdeki kayg: ve belirsizlik duygularim azaltir, Islerini kabul
edilebilecek derecede daha c¢abuk yapmalarina yardim eder. Eger kiiltiir etkiliyse
sosyalizasyon stireci, drgiitsel bagariya katki saglayacaktir saglar [Terzi, 2003: 33-34].
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Cherrigton orgiit tarafindan yiriitilen sosyalizasyon slirecini, oryantasyon programlar,
égitim ve gelistirme programlan ve performans degerlendirme olarak {i¢ baglk altinda

toplamaktadir.

Oryantasyon programlari, yeni ig gorenlerin Orgiit igerisinde takip etmeleri beklenen
temel kurallar ve sfiregler ile orgiitin misyonu hakkinda bilgilendirilmelerini

kapsamaktadir.

Egitim ve geligtirme programlari, i§ gérenlere &zel i§ igerikleri ve Orgiit tarafindan
beklenilen uygun deger ve tutumlarin 8grenilmesine yardim eder. Ornegin etkili bir
egitim programi i gorenlere sadece islerini nasil glivenli bir gekilde yapacaklarim
ogretmez ayni zamanda giivenlik dnlemlerini takip etme duygusu ve giivenli§in Snemi

hakkinda uygun bir tutum yaratir.

Performans degerlendirme etkili bir bigimde uygulandifinda gii¢lii bir sosyalizasyon
aracidir. Degerlendirme siireci, ig gdrenlere tutum ve davramslari hakkinda doniit
saplayarak 6diill ve ceza sisteminin bicimlendirilmesine hizmet eder. Orgiitsel
sosyalizasyon siireci bagarili bir gekilde uygulandiginda ig gorenlerin iyi bir performansa
ulagmalarina, yiiksek i doyumuna ve Orgiitte kalma niyetlerinin artmasina, isle ilgili

endigelerinin azalmasina yardim eder.

Robbins sosyalizasyon siirecini {i¢ asamadan olusan bir slireg olarak
kavramlastirmaktadir. Sosyalizasyonun birinci agamas1 olan ulagma Oncesi agamast; is
gbrenin 6nceden olugmus deger, tutum ve beklentilerle orglite gelmesi seklinde ifade
edilebilir. Bunlar hem yapilacak isle ilgili hem de orgiitle ilgili olan beklentilerdir.
Ornegin bir ¢ok iste 6zellikle profesyonel iglerde orgiite gelen yeni tiyeler okul ve
egitimleri esnasinda dnemli derecede isle ilgili 6n- sosyallesme gegirirler. Bu gergevede
is gbren segme siireci rgiite uyum saglayacak dogru insanin ise alinmasini saglar [Terzi,

2003: 33-34].

Yeni i goren, orgiite girisiyle kargilagma agsamasina girer. Bu asamada yeni is goren

orgit hakkindaki beklentileriyle gergekler arasinda bir ikilemle kargilagabilir.
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Beklentiler ve gercekler farkli oldugunda yeni ig goren, kendisini Onceki
i/arsaylmlarlndan koparan bunlarin yerine 6rgiitiin arzu ettigi diger beklentileri koyan bir
sosyallesme devresine girer. Beklentiler ve gergekler arasindaki farkin is goreni
Orgiitten ayrilma esifine getirmemesi, 6rgﬁté uygun ig goren secimi ile miimkiin

olabilecektir.

Uglincii ve son agama olan degisim asamasinda yeni ig goren, gergekler ve beklentiler
arasinda kesfettigi problemleri sosyalizasyon sonucunda ¢ozer. Sonugta ig géren
caligma grubu ve Orglitteki normlar1 Ozlimser, sistemi anlar, kurallarin ve

diizenlemelerin ve bigimsel olmayan uygulamalarin farkina varir.

Sosyalizasyon stirecinin sonucunda iy géren, sistemin 6zlinde nasil isledigini, gii¢ ve
yetkinin kimlerin elinde oldugu ya da olmadigim orgiit i¢indeki politik iligkiler ve
yapilmasi gereken jestler gibi glivenilir olan ya da olmayan informal kanallarin ¢aligma

seklini ve uyumsuzluk ve ¢atigma sorunlarin en aza indirgemek durumundadir.

Orgiitsel sosyalizasyonun, yeni is gorenin 6rgiite girmeden sahip oldugu Orgiite
uymayan deger ve tutumlarin terk edilmesi anlaminda degisimi, drgiite ait degerlerin

kazamlmas1 agisindan 6grenme siirecini i¢erdigi sSylenebilir.

Sosyalizasyon giiglii bir kiiltiirel iletisim aracidir. Bu kiiltiirel iletigim 6rgiit kiiltiiriiniin
yeni ig gorenlere aktarilmasinda anahtar bir rol oynar. I gérenlerin érgiitsel degerlerin
ve varsayimlarin farkinda olmalarim saglayarak, diisiincelerinin, tutumlarnnin ve
davramslarinin sekillenmesine yardim eder. Giliglii 6rgtitsel kiiltiirlerde, kiiltiiriin yeni
liyelere aktarilmasi agisindan Orglitsel sosyalizasyona ozellikle Snem verilir. Zayif
orgiitsel kiiltiirlere sahip 6rgiitler ise kendi kiiltlirlerine uygun is gorenlerin se¢imine

dnem vermemek kadar, kiiltiiriin d6niistiiriilmesine de daha az yonelimlidir.
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3.2.2. Orgiit Kiiltiirii ve Sosyal Sermaye

Entelektiiel sermaye, lisans, patent, knowhow, yetenek, enformasyon ve 6rgiitsel yapt

gibi gozle gorillemeyen entelektiiel varliklardan olusur [Ipgioglu, 2002:10].

Entelektiiel sermayenin 6gelerinden ve Orgiit kiiltiiriinlin en 6nemli unsurlarindan biri
olan sosyal sermayeyi Diinya Bankas: s6yle tanimliyor:Insanlara,arzulanan hedeflere
ulagmalarim saglayacak bigimde eylemlerini koordine etme imkani veren,sosyal yapilar

icindeki yerlesik normlar ve sosyal iligkiler.

Harvard siyaset bilimci Robert Puthan da sosyal sermayeyi benzer bigimde tarif eder.
“Sosyal sermaye,karslhkli yararlara dayali,koordinasyonu ve isbirligini kolaylastiran
sebekeler,normlar ve sosyal giiven gibi toplumsal &rgiitlerin sahip oldugu 6zellikleri
ifade eder” [Cohen, 2001].

ABD.de Minneapolis Norvest Bank’ta sosyal politika konusunda gorevli bagkan
yardimcisi Dauglas Wallace bir roportajinda ,insanlanin orgiitlerdeki rolii hakkinda

sunlar agiklamigtir:

» Herhangi bir 6rgiitte karar almaya ¢ok az katilim,hi¢ katilinmamasindan iyidir.

* Cok fazla katilim ile baglayamazsaniz bu biiyiik orgiitte pratik olmaz

* Bir 6rgiitte uyumlu bigimde galisanlarin oram% 5 bile olsa bunlar biitiin bir
sistemin kiiltiirlint etkileyebilirler.

* Cok az say1 ile baglayan katilim aligkanlifn ¢ok biiylik sayilara erigebilir
[Prokopenko,2003: 263].

Iste boylesi katilimer bir kiiltiiriin mensubu olan sosyal sermaye de verimliliin mimari
olacaktir. Sosyal sermaye insanlar arasindaki mesafe {izerine kurulmus bir kopriidiir.En
onemli unsurlan kisiler aras1 yogun giiven,sosyal iligkiler,ortaklik ve esit paylagim ve

katilim gibi bireyleri fertgilikten alan,grup haline getiren her seydir.
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Sosyal sermayenin orgtitlere getirileri vardir:

* Yerlesik giiven iligkileri,ortak referans g¢ergeveleri ve ortak hedefler sayesinde
daha iyi bilgi paylasimi [Cohen, 2001:21-23].

= Yiiksek diizeyde giiven ve igbirligi ruhu (Hem orgiit iginde hem de orgiitle
miigterileri ve ortaklar arasinda) sayesinde islem maliyetinin diigtirtilmesi.

» sten ¢ikarma,ige alma ve egitim girdilerini azaltan,sik personel degisikliklerinin
neden oldugu kopukluklara meydan vermeyen ve gok klymetli Orgiitsel bilgiyi
koruyan diistik isgiicti devir oranu.

= Orgiitsel istikrar ve anlay1g isbirligi sayesinde daha biiyiik kenetlenmek.

Orgtitsel bagarmin tek anahtari sosyal sermaye degildir.Bazi firmalar karsiliginda
muazzam bedeller 6deseler bile sosyal sermayenin dugiikliigiiniin yarattifi olumsuz
etkilere ragmen bagarili olurken, sosyal sermayesi ¢ok yiiksek bazi firmalar da bagarisiz
olurlar. Agir1 sicak ve sinirlant belirsiz rahathk insanlarin birbirlerini sert bigimde

sorgulamalarina,yaratici siirtiismeye girmelerine engel olur.

Caliganlar arasindaki arkadaglikla,glicli bir aidiyet duygusuyla ve insancil
yonetimleriyle tinlii pek ¢ok sirket bu sirket kiiltlirleri nedeniyle yanlis piyasa
tahminlerinde,yanlis yargilarda bulunmaktadir.

Bir sirkette angajman, igbirligi, sadakat, israr ve hatta adanmishk Snemli getirilerdir.
UPS, Aventis, 3 M,Hewlet Packard ve digerleri iyi insanlar1 kendilerine g¢ekmelerini
saglayacak ve bu insanlarin iyi ig ¢ikarmalarin saglayacak sosyal sermaye yatirimlari
yapmus sirketlerdir [Cohen, 2001:21-23].

3.2.3. Orgiit Kiiltiirii ve Iletigim
Bireyler,topluluklar ve Srglitler arasi iletisim sosyal hayatin vazgegilmez bir pargas1 ve

en Snemli bir unsurudur. Iletisim, en basit tanimla kaynaktan bir mesajin aliciya

iletilmesidir. Ancak tanimlar bu kadar basit ¢ikmaz karsimiza. Mc.Bride’a gore iletisim
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yalmzca haber ve ileti ahigverisi degil,goriisler,olgular ve verilerin iletimini ve

paylasgimin igeren bireysel ve ortak etkinliklerdir [Bigakg1, 2003: 17].

Iletisimin en &nemli 6zelligi ¢ift yonlii olmasidir. Iletisimden sdz edebilmek igin bir
kaynak, alic1 ve bir mesaj yani ileti olmasi gerekir. Kaynak yani iletiyi gonderen alictya
mesajin1 kodlayarak gonderir. Bu mesaj sozlii olabilecegi gibi yazili ya da beden dili ile
de olabilir. Kodlanarak aliciya giden mesaj engelle karsilagsmazsa aliciya ulagir.Bu
iletisimin sadece birinci boltimiidir. Mesaji alan alici, iletiyi ¢6ziimler ve anladif
sekilde kodlayarak kaynaga bir geri bildirimde bulunur. Bu feedback iletisimin devam

ettiginin gostergesidir. Eger bir geri bildirim yoksa iletisim kesilmis demektir.

Sekil 3. fletisim Modeli

KODLAR

MESAJ\\
&EDBACK 4

Orgiitte iletisim galiganlarin birbirini anlamasi, tammasi, ortak amaglar belirlemesi ve

orgiit kiiltiiriiniin paylagilmasi agisindan Snemlidir. Orgiitteki yazili ve sdzlii iletisim
¢aliganlar arasinda sosyallesmeyi arttirir, dayanigma igin de yardimei olur. Teknik
terimler, kavramlar, dedikodular, is ya da terfi mektuplari, sdzlii emir ve direktifler...

Tiim bunlar kurum i¢i iletisimi saglar ve boylece orgiit kiiltiirii olugur.

Orgiitsel iletisimin iki kiiltiirel islevinden biri, 6rgiit tiyelerine orgiitsel kiiltiir hakkinda
bilgi saglamasi, digeri ise Orgiit liyelerine rgiitsel kiiltir hakkinda bilgi saglamas:
digeri ise Orglit tyelerinin Orgiitsel kiiltiir ile biitiinlesmelerine yardimci olmasidir.

Orgiitsel kiiltlir, orgiit tiyeleri arasinda iletisim saglar, diger informal mesajlar, is
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gorenler arasinda anlatilan hikayeler, dedikodular, formal iletigim yoluyla isleyen
mesajlar, sloganlar, drgiitsel dokiimanlar, grup toplantilar: ve halka yénelik toplantilar,
iletisim stirecinin isletilmesiyle anlam kazamir. Bir orgiit kimliginin ortaya c¢ikmasi,
orgilit iiyelerinin gegmisi, buglinkli ve gelecegi yorumlamasina ve orgiitsel yasam
hakkindaki gergekleri be hikayeleri algilamasina paralel olarak gergeklesir. Gergekler ve
hikayeler tema olarak Orgiitlin gelecege yonelik gelisimine, grup ¢abasmmn
giiclenmesine yardim eder. Orgiitsel kimlik, orgiitsel kiiltiirtin benimsenmesi ve

yasanmasiyla kazanilr.

Hatali yada 6nyargili davramslar, rol belirsizlikleri, rol gatigmalar1 gibi pek ¢ok ¢atigma
sekli birey ya da gruplarin yeterince bilgi aligveriginde bulunmamalarinin bir sonucudur.
Kurumsal amaglardan séz edilen, fakat alt amaglara sahip birimlerinde var oldugu
durumlarda, birimler aras1 bilgi ve fikir aligveriginin yetersiz olmasi, kars: tarafta eksik
bilgi donanimina ve dnyargilara sebep olacaktir. Birbirlerine kendi ¢alisma kogsullari ve
kisitlamalan hakkinda bilgi saglamayan muhasebe ve pazarlama departmanlar1 kendi
ama¢ ve c¢ikarlarindan bagka bir sey disilinmeyecek; iligkilerde dogabilecek
aksamalardan dolayr kargsi tarafi suglayacak veya savunmaci bir davrams egilimi
gosterecektir [Celik, 1997, 40-41].

Orgiitsel iletigim, orgiite yeni katilan tiyelerin orgiit kiiltiiriiyle biittinlesmelerinde
6nemli bir kanaldir. Orgiitsel kiiltiir, yeni {iyelerin formal ve informal iletisimini saglar.
Formal iletisim, is tanimlar1 ve ige yoneltme toplantilar, informal iletisim ise hikaye ve
dedikodulan kapsar. Orgiitsel kiiltiir yeni {iyelerin Srgiitsel sosyalizasyonu ig¢in son
derece Snemlidir. Orgiitsel kiiltiir, tyelerin kiiltirel tarih, degerler, normlar ve
beklentileri 6grenmesine yardim eder. Orgiitsel kiiltiirin anlamli kilinmas: ise ancak
iletigim arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Iletisim yoluyla orgiitsel kiiltiiriin temel
Ogeleri olan degerler, normlar, hikayeler, tarih, gelenekler diger bir deyisle orgiitiin

sembolik diinyas1 yorumlanabilir [Celik, 1997, 40-41].
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3.2.4, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi

Orgiit kiiltiirii ve 6rgiit iklimi kavramlar1 aym gibi diisiiniilse de aslinda birbirinden farkli
terimlerdir. Bu kavramlarin 6rgiit kuramlarindaki kullamimlari farkl ekollerin etkisiyle
ortaya ¢ikmistir. Orgiit ikliminin, 6rgiit kiiltiirtintin eski ad1 olduéunu belirten goriisler
ile her iki kavramin birbirini tamamlayici niteliklerini savunan gériigler, aym1 zamanda

farkl: igerik ve yaklagim bigimlerine de isaret etmektedirler.

Yarmm yiizyil 6nce Kurt Lewin ve takipgileri verimlilii farkli bigimlerde etkileyen farkl
liderlik bigimleri ileri stirdiiler. Yaptiklar arastirmalar insanlarn otoriter ve demokratik
bir yonetim big¢imi altinda iiretkenliklerinin hemen hemen denk oldugunu gésterdi.
Fakat, is gbrenler demokratik bir y6netim altinda ¢aligtiklar1 zaman, daha doyurucu ve
daha uyumlu ¢alistyorlardi. Bu ¢aligmalar i ve endiistride iklim kavrami galismalarim
baglatt: [Terzi, 2000: 92].

Kiiltiire nazaran iklim kavrami, Srgiitsel alanyazina ¢ok nceleri girmis bir kavramdir.
Kiiltiirtin ortaya ¢ikisimi hizlandiran nedenlerden biri Japon 6rgiitlerinin artan basarisina

es zamanli Avrupa ve Amerikan orgiitlerinde goriilen ¢oziilmelerdir.

Japon orgiitlerinin basarisimi agiklamada kullamlan “rgiit kiiltiiri” kavraminin, iklim
kavramiyla agiklanamayan bir takim 6gelerin varligini da ortaya koyabilmesi agisindan,

Orgiit ikliminden farklilagan yénleri bulundugu séylenebilir.

Orgiitsel iklim, tanimlamas: zor olan bir kavramdir. Cevresel giiglerin birlesmesinden
meydana gelen cografi bolgeler iklimine ya da hava tammlamalarina benzetilebilir. Bu
cergeve Orgiite uyarlandiinda, orgiitii cevreleyen yaygin atmosfer, moral diizeyi, 6rgiit
liyeleri arasinda iyi niyet, ait olma duygusunun giicii seklinde ifade edilebilir. 1klim,

Orglite yonelik ig géren algilarinin temeline dayanir [Terzi, 2000: 93-94].
Iklim, is gorenlerin drgiitiin i¢ ¢evresinin atmosferine iligkin algilaridir. Iklim Srgiitsel

atmosferi degerlendirmekten ziyade, tamimlamaya veya ona kargi duygusal tepki

gostermeyle iligkilidir. Orgiitiin tiim{inii iceren bir iklim olmasina karsin 6zel ¢alisma
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gruplannda iklim farkli olabilir ve giiglii bir drglitsel iklim olugur. Is gérenlerin kiiltiirel
degerleri yaygin bigimde benimsemedigi durumlarda ise, iklim olumsuz ve zayif bir
ozellik gosterir. iklim gegici bir dzellige sahipken, kiltiir genellikle uzun dénemli,

stratejik, degisimi ¢ok zor bir 6zellik tagir.

Kiiltiir sadece i gbrenlerin &rgiitleri hakkinda ne hissettiklerini kapsamaz, ayn1 zamanda
orgiite kimligini ve davramg standartlarim kazandiran inanglar ve degerler ve
varsayimlar1 kapsarken, iklim ig gorenlerin caligma Uniteleri ve oOrgiitleri ile ilgili
paylagtiklar1 algilart kapsamaktadir. Kiiltiir iklimi kapsar, fakat iklim kiiltiiriin biitiin

y6nlerini ihtiva etmez. Ayn1 zamanda orgiit kiiltiirli iklimin gelismesine etki eder.

Orgiit iklimi, algilamaya dayali psikolojik bir cevredir ve &rglitiin ¢aliganlar igin
psikolojik agidan ne &lgiide anlamli oldufunu gdsterir. Is goérenlerin degerleri ve

inanglar (kiiltiir) 6rgiitsel politikalari, uygulamalar: ve siiregleri (iklim) etkiler.

Orgiitsel kiiltiir eylemlerde stireklilik, 6rgiitsel davraniglarda uyum saglayarak orgiitsel
iklimin ortaya ¢ikmasinda Snemli bir rol oynar. Kiiltlirlin iklim tizerindeki etkisi, is
gorenlere Orgiitte neyin Onemli oldufunu anlamalarina yardim etmesi bakimindan
dogrudan, is cevresine olan etkileri agisindan dolayli bir bigimde ortaya ¢ikar [Terzi,
2000: 93-94].

Schneider ve digerleri 6rgiit ikliminin boyutlarim dort kategoride toplamaktadir.

1- Kisiler arasi iligkilerin dogasi: Orgiitte karsiikli bir paylagim ve giiven veya
giivensizlik var midir? Islevsel boliimler arasinda iligkiler isbirligi veya yarismaci bir
ozellik gostermekte midir? Orgiit yeni gelen is gorenlerin sosyalizasyonuna &nem

vermekte midir ?
2- Hiyerarsinin dogasi: Kararlar sadece tepe yonetim tarafindan mi verilmektedir?

Orgiitte takim g¢aligmasi yaklasimi mi yoksa bireysel yarigmaci bir yaklasim mi

sergilenmektedir?
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3- Isin Dogasi: Orgiitteki isler is gorenler tarafindan yapilmaya uygun mudur ? Orgiit

isler icin i gorenlere gerekli kaynaklar1 tam olarak sagliyor mu ?

4- Odiiller ve destek bicimi: Isin amaglan ve standartlar yaygin bir bigimde biliniyor
ve paylagiliyor mu? Orgiitte i gorenlere yénelik nasil bir destek var? Is gorenlerin

performanslar1 nasil édiillendiriliyor ?

Lussier ise ¢rgiitsel iklimin boyutlarin yedi baglik altinda toplamaktadar.

1-  YapuSiiregler, kurallar ve bunlarm is gérenleri sinirlama derecesi.

2-  Sorumluluk: I gérenlerin igleri {izerindeki kontrol derecesi.

3-  Odiller: Odiil-gaba; hata-yaptirim arasindaki iliski.

4-  Canllik: Insan iligkileri ve isg6renlerin islerindeki doyum derecesi.

5-  Destek: Birliktelik ve isg6renlerin birbirlerine ve yonetimin iggtrenlere yardimin
derecesi.

6- Orgiitsel baghilik: Isgérenlerin 6rgiite aidiyetlerinin derecesi.

7-  Risk: Orgiit igerisinde isgérenlerin risk almaya cesaretlendirilmesinin derecesi.

Orgiitsel iklimin boyutlarimn degerlendirilmesi sonucunda &rgiit ikliminin Srgiitteki
uygulamalar, stratejiler, 6diil ve destek sistemleri gibi dig gézlemlere dayali ve kisa

vadeli goriintiiler oldugu s6ylenebilir.

Denison orgiit kiiltlirli ve iklimi {izerinde yapilan aragtirmalardaki yontem farkliliklarina
deginerek, kiiltliriin Orgiit tiyeleri tarafindan kabul edilen koklesmis inang, deger ve
varsayimlann kapsadigim, iklimin ise, orgiitsel deger sistemi igerisindeki orgiitsel
gevreyi tasvir ettigini, fakat bu ¢evreyi muhtemelen istatistiksel terimlerle anlattigini

belirtmektedir.

Denison, ayrica aragtirmalardaki yontem farkliliklarina iliskin olarak, orgiitsel kiiltiir
aragtirmalarinin  bireyin sosyal durumun belirtilebilmesi igin nitel yontemler
gerektirdigini, iklim aragtirmalarinda ise nicel yontemler ve varsayimlar kullanilmasi

gerektigi tizerinde durmaktadir [Terzi, 2000: 96].
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Kiiltiir aragtirmacilan daha ¢ok zaman siirecinde sosyal sistemin evrimlesmesiyle
ilgilenirken, iklim arastrmacilari, evrimle daha az ilgili fakat daha ¢ok orgiitsel

sistemlerin birey ve gruplara etkisi {izerinde ¢aligmaktadir.

Kiiltir aragtirmacilart Orgtitsel bakis agis1 ve bireysel anlamda varsayimlarin
altindakilerin “anlamlarin Snemini vurgularken, iklim aragtirmacilan1 gdzlenebilir

yiizeye” daha yakin olan siireglere 6nem verirler.

Yakin zamana kadar birgok yonetim bilimei Srgtit iklimini 6rgiit kiiltiiriiyle birlikte ele
almigtir. Katz ve Kahn “her orgiit kiiltirlini ve ikliminin kendisi geligtirir”
demektedirler. Orgiitler kendi kiiltiir ve iklimini gelistirirken de bazi yasaklardan,
geleneklerden ve ahlak kurallarindan yararlanirlar. Bir 6rgiitiin iklimi ve kiiltiirii hem
formal Orgiitiin degerlerini ve davranig kaliplarii hem de bunlarin dogal Srgiitteki
yorumlar1 yansitir. Nasil ki toplumun bir kiiltlir miras: varsa, sosyal 6rgiitlerde de yeni
oOrgiit iiyelerine birakilan orgiitsel norm ve deger kaliplari vardir [Sabuncuoglu; Tiiz,
2001:49].

Orgiitsel kiiltir kavrami 1980'lerde Amerikan isletme yonetimi bilim adamlarinin
kaleme aldiklar1 bir kavram olarak egitim ySnetimim literatiiriine girmistir. Oysaki
orgiitsel iklim kavrami yirmi bes veya daha fazla yil 6nce egitim ydnetimine girmistir.
Bates, “Ortak Kiiltiir, Egitim ve Egitim Y6netimi” adli makalesinde 6rgiit kiiltiiriiniin

egitim y6netimindeki yerini ¢arpici bir sekilde dile getirmigtir.

Orgiit iklimi, 6rgiite kimligini kazandiran, gérevlilerin davramglarini etkileyen ve onlar
tarafindan algilanan, Orgiite egemen olan Ozellikler dizisidir. Halpin, okullarindaki
orgiitsel iklimi bir dogru tizerinde diigiinmekte, agik ve kapali uglar arasinda degisiklik
gosteren 6zellikler biitliniinii olarak gérmektedir. Srgiitsel iklim iste bu kisiliktir. Kisilik

birey i¢in ne ise, iklim de 6rgiit i¢in odur.
Orgiitsel iklim ile 6rgiitsel kiiltiir arasinda bazi farkliliklar vardir. iklim is gorenlerin

davramigsal ve tutumsal ozelliklerini sergilemektedir ve daha ¢ok deneysel ve dis

gézlemlere dayanmaktadir. Kiiltlir ise, daha ¢ok orgiitiin gériinen 6gelerini ortaya
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koymaktadir. Orgiitsel kiiltiir, temel grupsal degerleri ve mesajlar kapsar; grup

tiyelerine mecazi ve paylasilmis 8rgiitsel diigiince ve duygular: sunar. Bu durum orgiitiin

digindakiler tarafindan kolayca anlagilmaz. Kavram olarak 6rgiitsel kiiltiir ve iklim

arasinda farklilik olmakla birlikte yakin bir iliski de vardir. Kiiltiir ve iklimin &rgiitiin

temel degerleri ve normlar iizerinde biiyiik etkisi vardir. Orgiitsel kiiltiir, eylemlerde

stireklilik, oOrglitse] davramsglarda uyum saglar, bdylece Oorgiitsel iklimin ortaya

¢ikmasinda 6nemli rol oynar [Terzi, 2000: 97].

3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri

1-

Literatiirde Orgiit kiiltiiri, isletmelere 6zgii bazi fonksiyonel 6zellikler, siiregler
ve yapilar dikkate alinarak incelenmektedir. Bu organizasyonel unsurlarla kiiltiir
arasindaki iligkileri ¢6ziimlenmesi agisindan orgiit kiiltiiriine iliskin olarak su

Ozellikler sayilmaktadir.

Isletme kiiltiirdi, biitiinctil bir &zellik tagir. Dolayisiyla kiiltiiriin kendisi, kiiltiirii
olusturan pargalarin toplamindan farkli bir 6zellige sahiptir [Sabuncuoglu; Tiiz,
2001:49].

Kiilttir, isletmenin o gline kadarki birikimlerini igeren tarihi bir perspektif
yansitir. Kiiltiirtin gekillenmesi, o isletmeyi olusturan insanlar arasinda uzun bir
etkilesim ve sosyallesme siireci gerektirir. Bu etkilesimin {iriinii olan kiiltiirel

degiskenler (deger, inang, sembol vb.) insanlarin alg1 ¢evrelerini olusturur.

Kiiltlir isletmenin yapisal 6zellikleri ile ilgili kavramlarla degil, antropolojik

kavramlarla agiklanabilir.
Kiiltlirtin -~ degistirilmesi zor ve wuzun vadelidir. Biitlininde degil baz

degiskenlerinde de (normlar, semboller, anlamlar, degerler) degisim

gergeklesebilir.
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6- Kiiltiir, insan davramglarinin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik birikimler igerir.
Dolayisiyla kiiltiir teorisinde, 6rgiit igerisinde sOylenilen, yapilan, iiretilen ve

goriinenlerin arasindaki sembolik anlamlar 6nem tagir.

7- Kiiltlir degiskenleri duygu yiikliidir. Kﬁltt'ir, duygularin sosyal agidan kabul
gérecek kanallara aktarilmasinin bir yoludur. Kiiltiirel 5gelerin olusumunda,

insanlar aras1 duygular 6nemli rol oynar.

8- Kiiltlirtin ¢ekirdegini, isletmede galiganlarin zihinlerinde olusturduklari dig
diinya ile ilgili deneyimlerine diizen, anlamlilik getiren ve dogrulugu
sorgulanmadan kabul edilen biling dis1 diizeydeki varsayimlar olusturur
[Sabuncuoglu; Tiiz, 2001:49].

Orgiit kiiltliri organizasyon bagarisina ve yoresel siirelere etkisi gdz Oniine alinarak

degisik islevlerle nitelendirilmektedir.

Bu gergeve iginde, igsel ya da digsal nitelikli olsun, belirtilen bu sorunlarin ¢éziimiinde,
organizasyon igindeki bireyler ve gruplar arasinda bir uzlagsma ortami saglanamazsa,
organizasyonun varligin siirdiirmesinin miimkiin olmayacagini belirtmektedir.

Edgar Schein’a gore kiiltlir ¢aliganlarin inandifn deger ve inanglarla baglayan ve
zamanla test edildikten sonra gegerli kabul edilen temel varsayimlar sisteminden olusur.
Orgiit bu varsayimlar, i¢ cevreyle biitiinlesme ve dig gevreye adaptasyon gibi sorunlar
asmada kullanilir. Kurum Kkiiltlirtinlin olugmasinda kurucu ve liderlerin énemli rolii
oldugunu belirten Schein’a gore kiiltiir, Orgiitsel davranig modellerinin zamanla
sekillendigi, orglite yeni katilanlara aktarildig1 ve i¢/dis degisikliklere aninda tepki
verebilmek i¢in adapte edildigi stirekli bir stiregtir. Schein’a gore, ¢alisanlarin firmay:
daha iyi anlamalarini saglayan kurum kiltiiri, bireysel davrams: etkilemekte ve bu da

orgiitsel etkinligi arttirmaktadir. Schein’e gére kurum kiiltiiriiniin ti¢ ana iglevi vardir:

1. Orgiitiin dis gevreye uyum sorunlarini ¢6zme:
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= Gorev ve strateji: Ana gorevin birincil islevi agik¢a veya {istii kapali olarak
belirtilmis deger ve fonksiyonlarin gevreye duyurulmasi ve bunlarin gevre
tarafindan anlagilmasi.

»  Amaglar: Ana hedeften tiretilmis amaglar tizerinde fikir birligine varilmasi.

»  Araclar: Hedeflere ulagmada kullanilacak araglar, yontemler iizerinde anlagmaya
varilmast.

» Olgme: Orgiitin veya grubun amaglarim Slgmede kullamlacak basar
degerlendirme &lgiitleri ve kontrol sistemleri {izerinde ortak karara varilmasi.

» Diizeltme: Amaglara ulagilamadigi durumlarda diizeltici ve sapmay1 Onleyici

cabalar hakkinda bir anlagamaya varilmast.

Bu bagliklar altindaki uyum sorunlarindan en 6nemlisi amaglarin ve misyonun gevreye
uyumlu ve tutarli olarak belirlenmesi ve buna uygun stratejiler olusturulmasidir.
Misyonu g¢evresel degisimlere gére degistirebilmek, Orgiitiin varligini siirdiirebilmesi

agisindan yasamsal bir Sneme sahiptir [Terzi, 2000:58-59].
2. Orgiitiin ¢evreyle biitiinlesme sorunlarim ¢dzme:

= Ortak dil ve kavram birligi: Grup tyelerini birbirine baglayan, iletisim
kurmalarimi saglayan bir husustur. Aksi halde tiyeler birbirini anlayamayacagi
i¢in sosyal bir orgiit ya da grubun varhigindan s6z edilemez.

»  Grup swnirlari, gruba dahil olma ve kabul edilmeme &lgiileri: Kiiltiiriin en 6nemli
oldugu konularindan biri 6rgiite tiye olma standartlarinin gelistirilmesidir.
Uyeler boylece orgiitsel smirlarla ve drgiite katilma kosullarim1 ve nedenlerini
anlarlar.

» Giig ve konum: Orgiitlerde hiyerarsik mevkilerin ve yetkilerin nasil elde
edilecegi, terfi sisteminin 6lgiitlerinin neler olacagi bellidir. Bu konuda orgiit
iyeleri uyumun saglanmasina yardimci olacak, ortaya g¢ikabilecek muhtemel
anlagmazlik ve catigmalarin 6niine gegecektir.

» Kisisel ilkeler, arkadaslik ve sevgi: Orgiitlerde bireyler aras: iligkiler, arkadaslik,
sevgi baglar1 olugturmak, birlikte is yapmak ve duygusal bakimdan tatmin olmak

i¢in gerekli ortamin kurallari olugturulmalidir.
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» Qdiller ve cezalar: Orgiitlerde hangi hareketlerin iyi ve arzu edilmeyen
oldugunu, hangi davramslarin maddi veya manevi 6diil kazandiracagini, hangi

tutumlarin cezalandirlacagini veya 6diilsiiz birakilacagini belirlemek gerekir.

3. Cevresel belirsizlikleri azaltma, endigeleri giderme ve korkular1 yenme:

Orgtitsel kiiltiiriin Snemli bir gorevi, gevredeki belirsizliklere kargin bir filtre rolii

oynamasi, bu belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan hafifletmesidir.

Giinlimiizde organizasyon kiiltiirii kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda Snemli
bir rol oynamaktadir. Ciinkii organizasyon kiiltiirii igletmenin amaglarinin, stratejilerinin
ve politikalarinin olugmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilere segilen

stratejinin ytirtitilmesini kolaylastiran ya da zorlagtiran bir aragtir [Terzi, 2000:58-59].

Giiglii orgiit kiilttirlerine sahip olan igletmelerde, is gorenlerin nasil davranmalarn
gerektigini belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusur. Fakat zayif kiiltiire sahip
bir kurulugta ig gérenler ne yapmalar1 ve bunu nasil yapmalar1 gerektigini belirlemeye
¢alisarak zaman kaybederler. Paylagilan ortak degerler, inanig ve davramglara sahip
olmayan zayif kiiltiirler, belirlenen 6rgiit stratejisini yiirlitme asamasinda giiglii kiiltiire
sahip organizasyona kiyasla Orgiit i¢i ve gevresel iligkilerinde davranig gabuklugu ve

atakli1 gosteremedikleri i¢in glilii kiiltiire sahip rakiplerinin gerisinde kalirlar.

Orgiit kiiltiirtiniin isletmeye kazandirdiklar1 s&yle siralanabilir:

»  Farkli boliimlerde farkli alanlarda galigan herkesi ortak bir hedefe dogru yoneltir

* Calisanlarn, ekiplerin ve kurumun biitiintinitin performansi tizerinde fark yaratir

* Hem ¢aliganlar, hem de kurumdan haberdar olan kisilerde tereddiit ve yanlis
anlamalar1 azaltir ve kurumun biitliniine 6zgii etik sistemin gelismesine olanak
saglar

» Calisanlar tarafindan paylagilan bir anlayis ve inang olusmasi, sirketle ilgili

sahiplenme duygusunun artmasi saglanir
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Orgiitlere gore farklilik gosteren Grgiit kiiltiirli, var oldugu 6rgiitsel gevre icerisinde is
gorenlerin orgtitsel adanmighgini artirmada, saglikli iligkiler kurulmasinda ve &rgiitsel

siirekliligin saglanmasinda nemli iglevler icra ettigi sdylenebilir.

Orgiit kiiltiirti bir Orgiitiin basaris1 igin bir kag nedenden dolay: 6nemlidir. {lIk olarak
orgiitiin benimsedigi vizyonun tanimlanmasim kolaylagtirir. Orgiit kiiltiirii bir denge
kaynag1 oldugu i¢in Orgiit tiyelerine glivenlik duygusu saglar. Ayn1 zamanda 6rgiitsel

kiiltiir ig g6renlerin iglerini istekli bir sekilde yapmalarinda tegvik edici bir rol oynar.

Schneider, 6rgiit kiiltlirtintin temel islevlerini; kontrol, koordinasyon ve biitiinlestirme
olarak ti¢ baslik altinda toplamigtir [Terzi, 2000:58-59].

Schneider'in simiflamasina ek olarak kiiltiiriin iglevlerine motivasyonu arttiric1 bir boyut
eklemekte, orgiit kiiltiiriinlin ortak deger, norm ve davraniglar aracilifiyla sosyal tatmin

duygusu yarattifini ve bireyin motivasyonunu arttirici bir rol oynadigini belirmektedir.

Greenberg ve Baron orgiit kiiltliriniin islevlerini, Orgiit tiyelerine kimlik duygusu
kazandirmak, Srgiitiin misyonuna baglilig1 arttirmak ve davranig standartlarin agiklamak

ve desteklemek olarak ifade etmektedirler.

Schein kiiltiirtin orgiitsel problemlerin ¢6ziimii tizerindeki etkilerine deginerek, orgiit

(334

kiiltirtiniin islevlerini, “hayatta kalma ve dig uyum problemlerini ¢6zme” ve “ig¢

biitiinlegsme” olarak iki ana baglikta incelemektedir.
1-Hayatta kalma ve dis uyum problemlerinin ¢dztimiinde 6rgiit kiiltiirtiniin islevleri:

a) Misyon ve Strateji: Temel gérev ve ana misyonun agik ve gizli
islevlerinden ortak anlayiglara ulagma.

b) Amaglar: Ana misyondan tiiretilmis amaglar ekseninde ortak anlayislar
geligtirme.

c) Araclar: Yetki dagilimi, &diil sistemi, is bSliml ve 6rgiitsel yap1 gibi

amaglara ulagmada kullanilan araglar {izerinde ortak fikirler gelistirme.

79



d) Olgiimler: Bilgi ve kontrol sistemleri gibi grubun amaglarmi nasil daha iyi
yerine getireceginin dl¢limiinde kullamlan kriterler {izerinde ortak fikir
gelistirme.

e) Diizenlemeler (Correction): Amaglara ulagilamama durumunda uygun
iyilestirici ya da onarici stratejiler olugturma hususunda ortak fikir

gelistirme.

2-I¢ biitiinlesme problemlerinin ¢éziimiinde kiiltiiriin islevleri:

a)

b)

d)

Ortak dil ve kavramsal simiflamalar: Eger ig gorenler birbirlerini anlamazlar ve
iletisime girmezlerse bir grubun tanimlanmasi imkansizlagir [Terzi, 2000:58-59].
Grup smurlan ve kriterler: Herhangi birinin grup tiyeligini belirleyen kriterler
olusturma ve kimin igeride, kimin digarida oldugunu anlamada ortak fikir
gelistirme.

Giig ve statii: Her Orgiit kendi hiyerarsisi belirledigi roller ve kriterleri igerisinde,
bir kimsenin giicii nasil kazanacagini, nasil siirdiirecegini ¢éziime kavugturmak
zorundadir. Bu alandaki uzlagma tiyelerin kargi ¢ikiglarini yénetmeye yardimci
olmada can alic1 bir noktadr.

Samimiyet, arkadaglik ve sevgi: Her orgiit benzer iligkilerin kurallarim
belirlemelidir. Is gorenler arasindaki iliskilerde aciklik ve samimiyet,
gérevlerin yonetim gartlar igerisinde ele alinmalidir.

Odiiller ve Cezalar: Her grup hangi davranislarin gii¢ ve statii saglayacagin,
hangi davramiglarin ise statii kaybettirecegini ve cezalandirilacagini bilmek

zorundadir

Williams ve digerlerine gore kiiltiir,

a)

b)
©)

Harici gevrede nelerin 6nemli olduguna ve bunlara kargi grubun beklenti ve
izlenimlerine iligkin,
Nasil bireysel iligki kurulacagina iligkin,

Ortak amag ve eylemlerin koordinasyonuna iligkin
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d) Arkadaglik duygusu ve ortaminin gelisimine katkida bulunarak kimlik

gelisimine yardim etmeye iligkin iglevleri yerine getirir.

Deal ve Kennedy kiiltiirin islevlerine gii¢lii kiiltirler ve zay:if kiiltiir agisindan
bakmaktadir. Gliglii bir kiiltiirde i gorenler kendilerinden ne beklendigini ve belirli
bir durumda nasil hareket edeceklerini bildiklerinden, karar verme durumunda
kaldiklarinda verecekleri kararla ilgili olarak az bir zaman kaybedeceklerdir [Balci,
2001:186].

Zayif Kkiiltirlerde ise is gOrenler, ne yapacaklarimi ve nasil yapacaklarini
hesaplamayla ugrasirken zamanlarinin ¢ogunu harcayacaklardir. Ayrica kiltlr, is
gérenin sorumluluklarini sekillendirerek, onu hizli veya yavas bir ig géren, yetkeci

ya da arkadag canlisi bir ydnetici yapacaktir.

Varol 6rgiit kiltlirintin islevlerini, orgilitin stirekliligini saglamak, is gorenleri
motive etmek, 6rgiitiin kimligini tanimlamak, istikrar saglamak olarak belirtirken; Peters
ve Waterman Kkiiltlirlin ve paylagilan degerlerin bir orgiitiin toplumsal boyutlarim
birlestirmede ©nemli oldugunu, baz1 degiskenleri diizene sokarak onlara anlam

kazandirdigin ifade etmektedir.

Ozdevecioglu'na gbre orglit kiiltiiri, 6rgiitteki bazi uygulama ve siireglerde
rasyonellesme ve standartlasma sagladifindan is gorenlerin huzurlu bir sekilde
caligmalarim engelleyen fakttrlerin giderilmesinde 6nemli bir islev goriir. Ayrica orgiit
kiiltiirii, iletisim ve i gorenler arasi iliskilerde ig gorenleri birbirlerine ve 6rgiite baglar.

Nesilden nesile aktarildig iginde Srgiite siireklilik kazandirr.

Kiiltiirlin 6rgiitlerde ig gorenlere iletisim yoluyla bilgi sagladigini, kabul edilen ve
edilmeyen davraniglan belirlemede gok 6nemli bir rol oynadigin, kiiltiiriin ig gérenlerin
yapacaklar1 seyler hakkinda kendilerini daha iyi hissetmelerini saglayabilecegini, bu
durumunda orgiitsel amaglar1 bagarmada daha sik1 ¢aligmalara yol agacagini, kiiltiirtin

kalbini olugturan degerlerin tiim ig gbrenlere ve yoneticilere stratejinin olusturulmasi ve
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uygulanmasi agamasinda rehberlik yapacagini bazi aragtirmacilar kiiltiiriin islevleri olarak

belirtmektedirler.

Banner ve Gagne’ye gore Orgiit kiiltiirlintin yoneticilere 6rgiitte is gorenleri birbirine
baglayan temel etkenleri anlamada yardim eder. Ayrica orgiit stratejisinin degigimi igin

dnemli bir arag vazifesi goriir.

Kreitner ve Kinicki orglit kiiltiirtiniin iglevlerini; i gorenlere oOrgiitsel kimlik
kazandirmak, sosyal sistemin dengesini gii¢lendirmek, ve ig gérenlerin davraniglanni

bi¢imlendirmek olarak belirtmektedir [Balci, 2001:186].

Kiiltiir, bir orglitle digerleri arasindaki farklihklar yaratan sinurlan belirleyerek is
gorenlere kimlik duygusu kazandirarak Srgiitsel baglilig: arttirir. Kiiltiir, uygun davranis
standartlar1 olusturarak Orgiitii bir arada tutmaya yarayan sosyal bir yapistirici ve

davramiglar sekillendiren bir denetim mekanizmas iglevi goriir.

Bu agiklamalar gergevesinde orgiit kiiltiiriliniin, 6rgiitiin devamliligini saglayan problem
¢ozme sireclerine, glidiilemeye, Orgiitsel adanmisghga, davramslari belirlemeye ve
sosyallesmeye, iletisime yonelik islevler icra ettigi sﬁylénebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitte neden oldugu islevsel olmayan etkileri ise sSyle siralanabilir:

* Degisimi engelleyerek tutuculuga yol agar.

» Srgiitsel farklilif1 engeller.

» Orgiitsel birlesme ve devirlere engel olur [Balc1, 2001:186].

3.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve Yararlar

Orgiit kiiltiiri, bir drgiitiin misyon ve stratejilerinin gergeklestirilmesinde ve orgiitsel

etkinligin, degisimin baganisinda 6nemli bir 6gedir. Onemlidir ¢iinkii derinden inanilan

ve baglanilan inanglara dayanmaktadir. Gegmiste basariyr getirdigi igin kabul goren

82



varsayimlardan olusan, i yapma metotlarini yansitmaktadir. Kurum kiiltiirii, Srglitte
yonetimin de@isimi ve performansin arttirilmasina neden olan bir ¢evre yaratma islevi
gérmektedir. Orgiitiin stratejik hedeflerini gergeklestirilmesine engel olan, degisime
direng veya 6rgiite bagh olmama gibi engelleri kaldirmaya ¢aligmaktadir. Isyerindeki
talepler veya stresler séz konusu oldugunda, birgok y®netici zorluklarla karsilagip
“kurbam suglama” yoluna gitmektedir. Aragtirmalar ise, yoneticilerin ¢esitli seremoni
ve torenleri, hikaye ve efsaneleri, lider ve kahramanlari, sembolleri kullanarak “kurbani
su¢lamayan” saglikli bir kurum kiiltiirii olugturabileceklerini g&stermektedir. Bu kiiltiir,
¢alisanlarin daba iyi yOnetimlerini saglayan veya is ¢evresinde karsilasacaklan

zorluklar1 agmalarina yardimet1 olan bir aragtir.

Orgiit kiiltliriin bir bagka nemi de, 6rgiitsel davranigta tutarliliga arttirmasidir. Iscilere
nasil davranmalart gerektiini nakletmekte ve nelerin onaylamip nelerin
onaylanmayacagim  anlatmaktadir.  Giiglti  kiiltiirlerin  davramigsal  tutarlilig:
arttirilmasindan yola ¢ikarak, kurum iginde gizli bir kontrol mekanizmasi olusturdugu
ve resmiyetin yerini alan bir rol iistlendigini s6yleyebiliriz. Caliganlar firma kiiltiir{inii
benimsediklerinde, yazili kural ve yOnetmeliklere gerek kalmadan, bunlan

igsellestirerek kendi kendilerini y6nlendireceklerdir.

Orgiit kiiltiirine ii¢ merkezi ana fonksiyon atfedilmektedir:

1. Kurum kiiltiirli ¢aliganlarin kurum ile bitiinlesmelerini kolaylastirir. Bu da
durum kiiltiirliniin “biitiinlestirme fonksiyonunu” olugturmaktadir.

2. Kurum kiltiiri belirgin davramg talimatlar1 sunar, boylelikle davranis
y6nlendirici etkide bulunur, hatta gerektiginde koordine eder. Bu sekilde, gii¢lii
stratejiye uygun bir kurum kiiltiirii, stratejik ruh halinin iyilestirilmesine, yani
stratejik yOnetimin merkezi bir sorununa katkida bulunur. Bu da kurum
kiiltiirtintin “koordinasyon fonksiyonunu” olusturmaktadir.

3. Kurum kiiltiirtiniin motive edici etkisi vardir. Gli¢lii bir kurum kiiltiirii yalmizca
kurulusun genel ruh halini etkilemekle kalmaz, ozellikle de c¢alisanlarin
kurumlar1 igin olan anlayislarimin iyilestirilmesine katkida bulunur. Bu ise

kurum kiiltlirliniin “motivasyon fonksiyonunu” olusturmaktadir.
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Orgiit agisindan kiiltiiriin iglevlerini s6yle &zetleyebiliriz:

Orgiitte, genellikle paylasilan degerlerin 6rgiitiin daha sonraki kugaklarina
taginmasint saglar ve bdylece, Orgiitiin stireklilifine katkis1 olur. Hatta bu
konuda en 6nemli katkiy: yapar.

Orgiittin kisiligi ve kimligini tanimlar ve elemanlar bu kimlikle taninr.

3. Caliganlar1 motive eder.

10.

Giiglii ve pazara/piyasaya yonelimliyse;

- Politika kitapgiklarina,

- Orgiit semalarina,

- Ayrintili islem ve kurallara iligkin dokiimanlara daha az gerek duyulur,

- Planlamay: ve karar almayi kolaylagtirir.

Alt kademe elemanlar1 ¢ofu durumlarda ne yapmalari gerektigini kolayca
bilebilirler. Ciinkii zengin mitoloji ve yol goésterici degerlerin neler oldugunu
bilirler. Kiiltiirel deger ve amaglar, ¢aliganlarin 6rgiit bakimindan 6nemli olanin

neler oldugunu kavramalarini ve buna gore davranmalarin saglar.

. Elemanlarin yagamina anlam katip onu zenginlestirebilir.

Gerektiginde yapisal degisimi kolaylastirici rol oynar.

Kiiltiir; degerler sistemi, ¢aliganlarin giivenlik-saglik, yasama anlam katma ve
miigteriye hizmet gibi, islevlerini biitiinlestirir. Bir baska deyisle, paylasilan
degerler orgiitiin toplumsal boyutlarini birlegtirme bakimindan 6nem tagir.
Orgiitsel amaglarin ve kaliciligin (istikrarin) kaynagi olma islevi goriir.

Stirekli uyum saglamaya el verisli Ozelliklere sahipse, orgiitiin varhigim

stirdiirmesi veya daha &ncede belirttigimiz gibi stireklilik saglama islevi goriir.

Giiglii bir kurum kiiltiirlinti 6nemli yapan iki neden vardir: Kiiltlir ve strateji uyumu,

iscilerin firmaya gosterdikleri artan baghliklari. Bu iki faktor, giicli kiiltiirlere sahip

firmalara rekabetgi fark avantaji saglamaktadir.
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4. ORGUT KULTURUNUN BELIRLENMESI VE DEGISTIRILMESI
4.1. Cift S Modeline Gére Orgiit Kiiltiiriinde Sosyallesme ve Dayanisma Boyutu

Sosyallik,insanlarin dogal davramglari ve giidiileriyle ortaya ¢ikar ve kargihkh cikar
iliskileri ve menfaat beklentileri olmadan devam eder. Sosyallegsme, bir ferdin herhangi
bir grup faaliyetine katilmasinda kendinden beklenen uygun rol ve ilgili normlardan

haberdar olmasidir.

Bireyin sosyalligi dogumundan itibaren baglar,aile,okul ve is hayatiyla devam
eder.Sosyallik genellikle ifade edilmemis karsiliklilik esasina dayali kesintisiz yliz ylize
iliskilerle stirer. Bu durumda Onceden diizenlenmis anlagmalar s6z konusu
degildir.Insanlar birbirine yardim eder, birlikte giiler, konusur. Bunlar yaparken higbir

pazarlik,sinir ya da kosul s6z konusu degildir [Goffee; Gareth, 14] .

Baz1 etnoloji uzmanlar ,bir grup igindeki bu bilgi ve deneyim paylagsma kapasitesine
“sosyal zihin”adim1 vermekte,onu bir ¢ok zihne dagilmis tek bir zihin gibi
diistinmektedir.Ayn1 uzmanlara gére bu “sosyal zihin”in &zel bir yaratict glicii de
vardir.Bir araya gelen grup iiyeleri ¢ogu zaman tek bir bireye oranla,iyi fikirler,planlar

ve kararlar iiretebilir [Jay, 1976:36].

Sosyallik ticari topluluklarda sayisiz yarar saglar. Birincisi, ¢ogu calisan b&yle bir
ortamda ¢aligmanin keyifli oldugu, morale ve birlik duygusuna katkida bulundugu
kamsindadir. Higbir sosyal aligverigsin olmadigy,insanlarin koridorlarda birbirlerini
gormezden geldigi ve birlik duygusunun yasanmadig bir is yerinde ¢aligmak personele

¢ok sikici gelecek ve motivasyonu dolayisiyla da verimi diigecektir.

Sosyalligin yaraticiliga da katkisi biiyiiktiir. Ekip ¢aligmasi,enformasyon aligverigini ve
yeni fikirlere agiklik ruhunu besler,yerlesik diistinceye aykin diistinceleri ifade etme ve
olumlu karsilama Ozgiirliigi saglar. Bireyin.tek basmna farkli fikirleri oldugunu
sdylemesi zordur.Ancak samimi, fertlerin birbirine giivendigi bir ortamda fikirler de her

sey gibi paylagima agiktir [Goffee , Gareth,:2000].

85



Sosyallik sayesinde herkes is arkadagina yardime: olmak,onun igini kolaylastirmak i¢in
canla bagla galigir.Bu siki ¢aligma igyerinin bir geregi degil arkadash@in sonucudur.
Yiiksek sosyallifin dezavantajlari da vardir. Arkadagliklarin agir basmasi,diisiik
performansin hos goriilmesine yol agabilir. Hi¢ kimse arkadagim azarlamak veya isten
gikarmak istemez. Normalin altindaki performansibir ¢alisamin kigisel sorunlart
agisindan ele alip mazur gérmek daha kolaydir.Ayrica sosyallik diizeyinin yiiksek
oldugu ortamlarin ayirt edici Szellii abartilmig bir mutabakat kaygisidir.Bagka bir
deyisle arkadaslar genellikle farkli goriiste olma veya birbirlerini elestirme konusunda
isteksizdir. Elestiri ve degerlendirme beraberinde kirginlik,sitkunet ve diglanma

getirecek bu da ¢alisanlarin aligmis oldugu huzurlu ¢aligma ortamini tehdit edecektir.

Sonug¢ olarak sorunlara “en iyi ¢6ziim” degil en iyi uzlagma uygulanir. Sosyalligin
yitksek oldugu topluluklar genellikle bir firmada gergeklestirilmesi 6ngoriilen stireci
bosa ¢ikaracak ya da daha kétiisti bozacak klikler ve resmi olmayan ,perde arkasi iligki
aglarmin  gelismesine yol agabilir. Bu sosyalligin yiiksek oldugu firmalarin resmi
Orgilitsel yapidan yoksun oldugu anlamina gelmez. Bu tiir sirketlerin birgogu olduk¢a
hiyerargiktir. Ama arkadagliklar ve resmi olmayan arkadaghk aglar, insanlarin
amaglarina ulagmak igin ¢esitli yollardan Hiyerarsiyi dolanmalarina yol agar. S6zgelimi
satig bolimiindeki bir yOnetici eger pazarlama boliimiiniin yeni stratejik planindan
hoglanmiyorsa,bu ydnetici ,muhalefetini bir toplantida agiklayacagina eski bir arkadas:
olmasi nedeniyle dogrudan firmanmin baskan yardimcisina agabilir. Pazarlama boliimii
nedenini bilmeden plan iptal edilebilir. Eger firmamn igindeyseniz, iliski aglan iyi
isleyebilir. Kiminle nasil baglanti kuracagimuzi, hangi dedikodunun dogru oldugunu
bilirsiniz. Firmanin disinda olanlar ise ne yapacaklarini bilemezler, ters davraniglarla
karsilagirlar ya da stirekli terslenirler. Yiiksek sosyallik amaca ulagsmada kanallar etkin

kullanmaya neden olur [Goffee , Gareth,:2000].

Toplum hayati dayanigma ve igbirligi gerektirmektedir. Dayanisma, sosyalligin aksine,
yiirekte, akilda oldugu kadar yer etmemistir, bununla birlikte o da igletme ortamindaki
gruplarda dogal bir bigimde ortaya ¢ikabilir. Dayanigma iligkileri ilgili taraflarin tiimiine
yarar saglayacak ortak gorevlerekargilikli ¢ikarlara ya da ortak hedeflere dayanir.isci
sendikalari,dayamigsma diizeyinin yiiksek oldugu topluluklarin klasik Srnegidir. Yine
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meslek gruplarinin dayanigmas: da hizla seferber edilebilir. Dayamisma farkl: bireyler
ve gruplar arasinda gergeklesir ve slirekli toplumsal iligkilerle stirmez. Dayamsma
ihtiyag bas gosterdiginde, kesintili bir sekilde ortaya ¢ikabilir. Sosyalligin tersine
dayamigma araliklarla ve anzi olarak ifade edilebilir. Her giin sergilenmesi gerekmedigi

gibi ille de siki arkadagliklardan olusan bir iligki agina da dayanmaz.

Bir igyerinde dayamgmanin orgiitsel yararlart pek c¢oktur. Dayamigsma bilyiik olgiide
stratejik odaklanmanin yam sira rekabet tehditlerine hizla tepki verilmesini ve

performans yetersizliklerine hoggorii gdsterilmemesini saglar.

Belli bir slgiide acimasizlia yol acar. Firmanin stratejisi dogruysa niyetin ve eylemin
bu gekilde odaklanmasi muazzam bir etkinlige yol agabilir. Bu arada acimasizlik kendi
bagma dayanigmay: pekigtirebilir. Eger herkes siki standartlara uyacaksa gekilenlerde
esitlik s6z konusu olacak, bu da birlikte yasanan deneyim sonucunda bir topluluk
duygusunun olugmasina neden olacaktir. Son olarak biitlin ¢aliganlar aym yiiksek
standartlara tabi olunca firmada saglam bir giiven duygusu gelismis olur. Bu firma
herkese adil davramir, higbir ¢aligana ayricalikhi davranmayan, liyakate dayah bir
yOnetim bigimidir. Zamanla bu gtiven firmanin amacina ve hedeflerine baglanmaya ve

sadakate doniigebilir.

Sosyallik gibi dayamigmanin da bir bedeli vardir.Stratejik odaklanma strateji dogruysa
iyidir.Ama strateji dogru degilse bu sirketin intihar1 demek olur.Firmalar eger yanhs

seyleri iyi yaparlarsa ugurumdan agag1 biiyiik bir bagariyla ugabilirler.

Dayamigmanin yiiksek oldugu firmalarda igbirliginin gergeklesmesi i¢in bunun bireye
saglayacagl yararin agik olmasi gerekir.Bir goérevi lstlenmeden ya da bir proje
konusunda ne kadar siki ¢alisilacagina karar vermeden Once insanlar “bunda beni

ilgilendiren ne var? diye sorarlar [Goffee , Gareth,:2000].
Dayanigmanin  yliksek oldugu kuruluglarda roller son derece agik olacaktir.

Sosyallesmenin yiiksek oldugu ortamlarda arkadaglik baglari neticesinde farkh

departmanlarda da olsa birbirlerinin islerine ilgi duyacak, sosyal baglar sayesinde
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igbirligi gerceklesecektir. Bu tiir isbirligi dayamgmanin yliksek oldugu ortamlarda

genellikle yasanmaz.

Dayamsma ve sosyallik kavramlan i¢ icedir. Bir firmada hangi kiiltiirtin baskin
oldugunu aragtiirken firmalarin homojen oldugunu varsaymak hata olacaktir.
Kuruluglar nasil farkli ise bir kurumdaki birimler de farklidir. Satig bolimiinde

dayamsma yiiksekken Halkla iligskiler departmaninda yiiksek sosyallik gériilebilir.

Bazen bir kurulugta boylesi farkliliklar bir ¢atigma ifadesi olurken bazen de tek bir

kiilttiriin varlig1 farkli igletme ortamlarinin yaratilmasi gerektiginin gstergesi olabilir.

Sekil 4. ki Boyut Dért Kiiltiir

iV Sebekelesmis Komtinal
(]
=
2 7
3
< Boliimlenmis Is odakli
> %
175 P
2 A
Diigiik Yiiksek
DAYANISMA

Kaynak: Goffee , Gareth,:1999:12

4.2. Cift S Modeli ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Orgiit kiiltiirli “organizasyonu bir arada tutan nedir” sorusunun cevabidir. Bir
organizasyon kendi i¢inde daha ¢ok kenetleniyor veya kendi amacina daha kolay
variyorsa o organizasyon kendisi i¢in dogru olan kiiltiiri segmis demektir. Insanlarin
birbiriyle olan iligkisinin derecesi, insanlarin islerine ne kadar odaklandiklarimn
derecesi orgiit kiiltiiriiyle yakindan iligkili kavramlardir. Insanin ve insani iligkilerin

oldugu her yerde kiiltiir olduguna gore, sosyal bir topluluk olan sirketlerde de bir kiiltiir
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mevcuttur. Kiltiirtin en ¢ok aragtinldigi bilim olan sosyoloji agisindan bakildiginda
insan iligkilerinin iki farkh boyutunu gdriiyoruz:sosyallik ve dayamsma. Sosyallik bir
toplulugun tiyeleri arasindaki samimi arkadagligin, dostlugun 6l¢iisiidiir. Dayanisma ise
bir toplulugun, kisisel baglari dikkate almaksizin, orta hedefleri hizla ve etkin bir
sekilde izleme yeteneginin Olgiisiidiir.Iste bu iki boyut karsi karsiya getirildiginde
kargimiza dort topluluk tiirli ¢ikar: Sebekelenmis, topluluksal,boliimlenmis ve kar amaci
giiden topluluk [Goffee;Gareth, 1999:13-14].

Giintimlizde orglit kiltiirline girketlerin pusulast demek yanhis olmaz. Kiiltiirleri
sayesinde kurumlar gidecekleri yonii tayin ederler ve izlerler. Zaman iginde
ummadiklart yollara saptiklarinda ¢ok Snemli bir sey fark ederler:degisim zamani
gelmigtir. Degisimi planlayabilmek ve yonetebilmek igin Oncelikle kiiltlirimiizii tahlil

etmeli ve nasil bir kiilttire, neden sahip oldugumuzu irdelemeliyiz.

4.2.1. Sebekelesmis Kurulug
4.2.1.1. Yiiksek Sosyallik, Diisiik Dayanigma

Bu tiir kiiltiire ait kuruluglarda ritiieller n plandadir. Insanlar birbirleriyle konusmak
i¢in koridorlarda dururlar, 6gle yemegi grubun bir araya gelmesi igin firsattir, is saatleri

disinda bir araya gelmek adettir.

Bu firmalarin bir ¢ogu ¢alisanlarinin dogum giiniinti kutlar, sakalar yapilir,herkesin bir
takma adi vardir. Sebekelesmis kuruluglar bazen bir aile gibi davranirlar, birbirlerinin
diigiinlerine stinnetlerine giderler [Goffee;Gareth, 1999:21].

Isyerinde sebekelegsmis kurumun ayirt edici dzelligi, hiyerarsinin yoklugu degil, onunla
bagsa ¢ikma yollarinin ¢oklugudur. Arkadas veya arkadag gruplar1 sorunlarin
goriistilecegi toplantilar yapilmadan &nce o sorunlarla ilgili kararlarin alinmasini saglar.
Insanlar gerekli egitimi almadan bir konumdan digerine gecerler. Calisanlar insan

kaynaklari departmamindaki resmi kanallardan gegmeden ise girerler,glinkii iligki
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agindan birini tanirlar. Bu teklifsizlik bir kurulusa esneklik saglayabilir ve
biirokrasisinin iistesinden gelmenin saglikli bir yolu olabilir. Ama bu kiiltiirdeki
insanlarin, sebekelesmis kuruluglarin temel yeteneklerinden su ikisini gelistirmis
olduklar1 anlamina gelebilir;enformasyonu derleme ve segmeci bir bigimde dagitma
yetenegi ve firmada kendi adlarina resmi ve gayri resmi olarak konusacak hamiler ya da

miittefikler bulma yetenegi.

Sebekelesmis kuruluglarda birlikte ¢alisan kadrolari 6ncelikler {izerinde mutabakata
varmasl, yoneticilerin ise bunlari uygulamas1 zorlagir. Sebekelesmis kuruluglarda alt
kiiltiirler, klikler ya da g¢atigan hizipler arasindaki boliinmelerin {istesinden gelmek i¢in
sik sik giiclii liderlik ¢agrilar1 yapilir.

Aynca ortak isletme hedeflerine bagliik az oldufu i¢in sebekelesmis kuruluglardaki
¢aliganlar performans 6lglilerini, usulleri, kurallar1 ve sistemleri genellikle kuskuyla
karsilarlar. Genelde pek az firmanin Smiir ¢evrimi sebekelesmis noktadan baglar.
Sosyallik tanim1 geregi zaman iginde olusur. Bir ¢ok kurulug oraya bagka noktalardan

kalkip gelir.

Giiniimiizde pek ¢ok firma, sosyalligin klikler,dedikodu ve diigiikk iiretkenlik gibi
olumsuz yonlerinin iistesinden nasil geleceklerini, yaraticiligin ve bagliligin artmasi gibi
olumlu yénlerinden nasil yararlanacaklarini dgrenmislerdir. Sebekelesmis bir kiiltiiriin
yararlarim azamiye g¢tkarmanin yontemlerinden biri agir1 yerel 6zdeslesmeyi sinirlamak
ve insanlarda kurulusa daha stratejik bakis gelismesini saglamak igin galisanlarin
diizenli olarak islev, igletme ve iilke degistirmesini saglamaktir. Daha sonra bu insanlar
sebekelesmis kurulusun politik slire¢lerinin 6nde gelen yoneticileri olurlar ve bu

stireclerin saglikl iglemesini saglarlar.

Sosyallik diizeyindeki yiikseklik genellikle diisiik dayamgmayla birlikte ortaya g¢ikar,
glinkii yakin arkadaghk iligkileri farkliliklarin agik ifadesini fikirlerin elestirisini ve
giiclii muhalefeti engelleyebilir. Ne var ki yapici ¢atisma genellikle bir amag duygusu -
yani dayamgma-gelistirip siirdiirebilmenin O6nkosuludur. Bu durumda y&netimin

_ stratejik odaklanmay: artirmaya yonelik iyi niyetli miidahalelerinin genellikle is
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yerindeki arkadaglik iligkilerinin pekigtirmesi ama orgiitsel dayanigmaya pek yatkin
olmamasi gagirtict degildir [Goffee;Gareth, 1999:23-24].

Sebekelesmis kurulus, isletmelerde su kogsullarm varlig1 halinde saglikli igler:

Sirket stratejileri uzun bir stireyi kapsiyorsa. Kisa vadeli ¢ikar hesaplarinin
elvermemesi halinde firmaya baghlifin siirmesi sosyallik saglar.
Sebekelesmis kiiltlirde ¢aliganlar genellikle riske ve zahmete katlanmaya
hazirdirlar. Is arkadaglarina miithis derecede baglidirlar.Bunun 8diilii ,giinliik
iligkilerde arkadagliktan alinan keyiftir.

Yerel piyasalarin 6zelliklerini bilmek 6nemli bir bagari fakt6rii ise bunun
nedeni, sebekelesmis kuruluglarin dayanigma diizeyinin diisiik olmasidir.
Bir birimin mensuplarnn bagka bir birimin mensuplariyla fikir ya da
enformasyon aligverisi yapmaya hazir degillerdir. Eger basarinin genis ve
biitiinsel perspektifli ¢aliganlardan gelmesi s6z konusu ise bu elbette stratejik
bir dezavantaj olacaktir.Ama eger bagar1 bir birimin kendi uzmanlik alaniyla
ilgili birikimine bagliysa,dayanisma diizeyinin dusiik olmasi engel
olusturmaz.

Sirketin bagaris: yerel basarilarin toplamindan olusuyorsa .Bu durum da yine
dayamigma diizeyinin distikliigiiyle baglantilidir.Firma genel merkezi
boliimler arasi iletisim diizeyinin diigiikliigiiniin Ustesinden gelebilirse, o

zaman sebekelesmis kiiltiirtin kosullar1 var demektir.

4.2.2. 15 Odakh (Kar Amaci Giiden)Kurulus

4.2.2.1. Diisiik Sosyallik,Yiiksek Dayanigma

Is odakli kurulusta sebekelesmis kurulugun aksine ayakiistli koridor sohbetleri yoktur,

buna karsilik veri igeren notlardan gegilmez. Bu kuruluslarda iletigim isletme konulari

iizerine odaklanmigtir.Bunun nedeni sudur,bireysel hedefler sirket hedefleriyle gakigir

ve bu hedefler genellikle “diigmanin” ve onu yenmek igin atilacak adimlarin agik segik
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algilanmasiyla baglantilidir. Sonug olarak, is odakli kuruluglarin ayirt edici &zelligi
piyasada algilanan bir firsata ya da tehdide hizla ve tutarli bir gekilde tepki verme
yetenegidir. Oncelikler genellikle tist yonetim tarafindan belirlenir ve kurulusun

biitiiniinde pek tartisilmadan uygulanir [Goffee;Gareth, 1999:24].

Is odakli kuruluslarin bir bagka ayirt edici 6zelligi de is yasaminin ve sosyal yasamin
acik¢a ayn tutulmasidir (Bu kiiltiirlerin, ¢ogunlukla, i yasamlarn &zel yasamlar
kargisinda 6ncelik tagtyan insanlardan olusmas: ilgingtir.). Bu tiir topluluk mensuplan is
yeri disinda pek arkadaglik etmezler ve ederlerse de is vesilesiyle, mesela bir rakibin

yenilgisini ya da stratejik bir planin bagarisint kutlamak i¢in bir araya gelirler.

Insan iligkilerinin gii¢lii olmamasi nedeniyle, is odakli kuruluslar genellikle diisiik
performansa hoggorii gostermezler. Gerektigi gibi katkida bulunmayanlar ya isten

uzaklagtinlir, ya da agikea uyarilir. Is odakli kiiltiirler bu yoniiyle acimasizdir.

Sosyal iligkiler seviyesinin diigiikliigii i3 odakli kuruluglarin pek sadakat kalesi
sayillamayacag1 anlamina gelir. Caliganlar firmalarini sevip sayabilir, buna ragmen bu
kurumlar, daha ¢ok, siki galisgan ve standartlara uygun davranan kisilere daha adil
davranirlar. Bu durumun duygusallikla ya da insanlar arasindaki sevecen iligkilerle ilgisi
yoktur.Insanlar dayamisma dtizeyinin yitksek oldugu firmalarda kisisel ihtiyaglari

kargilandig: siirece kalirlar ve sonra ¢eker giderler.

Is odakli kurulugun tistlinliikleri, her seye performansin yon verdigi 1990 larda ¢ekici
gortilebilir. Faaliyetlerdeki odaklanmislik nedeniyle bir gok is odakli kurulus ¢ok
tiretkendir. Ayrica arkadaglik iliskilerinin kosteklemedigi galisanlar rekabette goniilsiiz

davranmazlar, standartlar yukar: ¢ekildikge performans: artirirlar.

Is odakli kuruluslarin sakincalarn da vardir.Somut hedeflerin pesinde kosan ¢aliganlar
isbirligine, enformasyon paylasimina ya da yeni yaratici fikirlerin paylasgimina
genellikle yatkin degillerdir. Bunlar1 yapmak hedeften sapma demek olacaktir. Farkli

hedeflere sahip birimler arasinda igbirligi ihtimali ise daha da azdir.
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Is odakh kurulug su kosullarin varlig1 halinde etkin bir isleyis kazanir:

» Degisim hizli ve dizginsiz ise, (BSylesi kosullar ancak is odakli firmamn
Orgiitleyebilecegi stiratli , odaklanmis bir ¢ikis gerektirir.) [Goffee;Gareth,
1999:26-27].

= Subelere veya bolimlere siiregleri ve usulleri dayatabilecek merkezlerle rekabet
iistlinliigli saglaniyor ise,

= Sirket hedefleri agik ve 6lgiilebilir ise ve bu nedenle firma mensuplarindan
gelecek girdiye ya da mutabakat saglamaya pek ihtiyaci yoksa,

= Rekabetin nitelii belli ise. (I odakli kuruluglar igin en elverisli kosullar bir
rakibin dierinden ayirt edilme halidir.) [Goffee;Gareth, 1999:27].

4.2.3. Boliimlenmis (Parcalanmis) Kurulus

4.2.3.1. Diisiik Sosyallik, Diigiik Dayanisma

Béliimlenmis kuruluslardaki en dikkat g¢ekici ozellik, par¢alanmig kuruluslardaki
caliganlarin kuruluga mensubiyet bilincinin diigiik olmasidir. Cogunlukla bu kisiler
kendileri igin ¢aligtiklari kamisindadirlar ya da meslek gruplaniyla 6zdeslesirler.
Doktorlarin soruldugunda “cerrahim” deyip c¢aligtig1 hastaneden s6z etmemesi gibi. Bu
tir kuruluglarda caligma saatleri disinda bir araya gelmek gorilmez. Kargtlikli
iligkilerdeki etkilesim yoklugu isteki davranisa da yansir. Insanlar genellikle kapilar
kapal1 ¢aligirlar. Projeleri ya da fikirleri hakkinda ketumdurlar,kolay kolay paylagmaya
yanasmazlar. Sosyallik diizeyi o kadar digiiktiir ki dedikodularla arka kapilar ardinda ig

arkadagini baltalamaya ¢aligirlar.

Bu kiiltiirde dayamigma da diisiiktiir. Insanlar, 6rgiitsel faaliyetler, kritik basar: faktorleri
ve performans standartlar1 tizerinde nadiren mutabakat saglarlar. Bu durumda stratejik
hedefler konusunda, bu 6lgiide goriis ayriligimin olmas1 yukaridan agagi y6netimde
zorluk yaratir. Liderler genellikle kendilerini yalitilmig hissederler ve degisimi

gerceklestirmek igin yapacaklar bir sey olmadigini s6ylerler. Sosyallik diizeyinin diigiik
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olmasi ,insanlarin ,insanlarin sosyal faaliyetlere katilmasini engeller [Goffee;Gareth,
A.g.e. :28-29].

Boliimlenmis kuruluglar bu tasvirle korkung géziikse de bdyle bir kiiltiiriin yarar
saglayacagi kosullar olabilir aym zamanda yalmz g¢aligmayr ve is ile 6zel hayati

tamamen ayr tutmay1 seven tercih eden insanlar i¢in caziptir.

Boliimlenmis kiiltiir par¢a bagina is saglayan imalat firmalarinda iyi sonug vermektedir.
Bu kiiltiir,iyi egitim gtrmils bireylerin kendilerine 6zgii ¢aligma tarzlarina sahip
olduklari, damismanlik ve hukuk firmalar1 gibi profesyonel kuruluslarda basarih
sonuglar verebilir. Boliimlenmig kiiltiir ortamlar1 sanal hale gelmis kuruluglarla birlikte
ortaya ¢ikmaktadir. Bu kuruluglarda insanlar evde ya da seyahat halinde ¢alisir, merkeze
elektronik aletlerle rapor verir. kuruluglarda arkadaglik ve sadakatin yerini bireysel

kaygilar alir ve dolu dizgin bir savas vardir.
Pargalanmig bir kiiltiir su igletme kosullarina uygun diiser;

» Isin kendinde simurl1 bir karsilikli bagimhlik iliskisi varsa. Farkli miivekkillerle
calisan vergi avukatlarindan olusan bir firma gibi...

» Onemli yenilikler esas olarak ekiplerden ziyade tek tek Kkisiler tarafindan
tiretiliyorsa.

» Standart proses kontrol mekanizmalariyla degil de kontrol mekanizmasiyla
ulagiliyorsa. Bu firmalarda, deneyim gostermigtir ki yonetimin dogru insanlari
ise almas1 gerekmektedir. Dogru insanlar ige alindiktan sonra egitilirler ve artik
denetime gerek yoktur. Kendi kendilerini denetlerler ve en zor islere kosarlar.

» Bireyler arasindaki 6grenme firsatlar1 sinrliysa ya da profesyonellik gururu bilgi
aktarimim engelliyorsa. Bu firmalarda her grup digerinden fazla sey bildigi i¢in

gurur duyar, enformasyon en aza inmistir [Goffee;Gareth, 1999:29-30].
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4.2.4, Topluluksal (Komiinal) Orgiit Tipi

4.2.4.1. Yiiksek Sosyallik,Yiiksek Dayanigma

Topluluksal yapida kiiltiirler, sebekelesmis ve kar amaci gliden kuruluslarin bir araya
gelmis halinde fikirler agisindan yaraticihk ve agiklik, rakipleri alt etmek agisindan da
siddetli bir azim gézlemlenir. Stirece kars1 hep anlamli bir ilgi, sonuca dair de giiglii bir
endige vardir. Bu baglamda topluluksal kiiltlir kurum galisanlan tarafindan ¢ok ve

kurum piyasadaki muhalifleri i¢in de dehget uyandirici bir 6gedir.

Topluluksal kiltlir anlayis1, ¢icegi burnunda sirketlerde daha fazla goriiliir. Bunun
nedeni ise bu kuruluslarin pek ¢ogunun ufak ¢apli ve kurucularn tarafindan isletiliyor
olmalar ile tiriin {izerine yogunlagmalaridir. Kurucu, baglangic olarak genellikle iirtin
i¢in kendisiyle ayni coskuyu paylagan ve eZer iirlin tutarsa, bunun avantajlarindan
yararlanmayi arzulayan yakin arkadaglarini ige alir.Fakat topluluksal kiiltiir, yalnizca ig
yasamina hentiz baglamig girketler igin degildir. Kimi kokli veya biiyilik firmalar da bu
kiiltiiriin  6rneklerini gdstermektedirler: Johnson & Johnson ve Hewlett-Packard

bunlardan yalmzca ikisidir.

Topluluksal kiiltiir anlayisi, insanlarin géreve gelme ve ayrilma ritiielleri ile tanimr;
¢aliganlarn i yasamindaki kilometre tasi niteliginde olaylar su yliziine ¢ikarilir ve
oviiliir. Bununla birlikte bireylerin her biri, bir biitiin olarak algilanir; yani ticaret
masasin idare eden galisan, yalmizca bir tliccar degil aym zamanda iki ¢ocuk annesi ¢ok
dindar bir Yahudi ve kendini sanatina adamig bir ressamdir da. Aragtirma yapan ¢icegi
burnunda bir MBA, yalmzca ¢igegi burnunda bir MBA degil; yazma tutkusu olan, aym
zamanda annesini yeni kaybetmis gen¢ bir adam, kariyer sec¢eneklerinin kafasini
kanigtirdign bir kisi ve iyi bir piyanisttir. Biri hastalanip ise gelmedigi zaman, diger
calisanlar tepkilerini otomatik olarak rahatsizhik duyarak degil de, halden anlayarak
kiskanglik degil, iy arkadasimin basanisindan duyulan gurur ve memnuniyettir

[Goffee;Gareth, 2000:192-193].
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Bir bagka deyisle, topluluksal kiilttirlerde oldugu gibi gii¢lii bir aile anlayis1 iyi giinde
koti giinde baghhk ve kargilikh iligki vardir. Topluluksal kiiltiir iste bu baglamda
sebekelesmis Kiiltlire Ustiinlik saglar, ¢linkii aile tek bir sey tizerinde biitlinlegmistir:
“Urtin”. “Uriinii sevin”, siradaki kuraldir. Topluluksal kiiltiirlerde bu, yiiksek diizeyde
dayanigma kavraminin isin i¢ine katilmig oldugu kritik bir boyuttur.

Topluluksal yapidaki firmalarn, tirtinleri ile ilgili olarak, titketici karsisinda belli bir
israrciliklar: vardir; bu, rakiplerinin tirtinlerini kullanan insanlarin bir hata yaptiklarim

ya-da bir seyleri kagirdiklarini vurgulayan bir anlayigtir.

Topluluksal kiiltiirlerde deger yargilari da benzer bir muamele goriir, “kurulusun
ilkelerini yasayin” kurali, buradan dogmustur. Johnson & Johnson’nin ilkeleri, herhalde
Amerikan is hayatinda en {inlii olanlaridir. Bunlar, bir sayfa uzunlugundaki bir belgede
¢aliganlara, firmanimn trlinlerini kullanan “doktorlara, hemsgirelere, hastalara, annelere ve
babalara” saygi duyulmasim, deger verilmesine hararetle §giitleyen yazilar halinde

derlenmigtir.

Topluluksal kiiltirdeki ortak degerlere duyulan bu sadakat, yine bu kiiltiir tiirliniin
yliksek diizeyli dayamisma 6zelliginin bir faydas: olarak, aymi sekilde rakip firmalarda
da biitiinlesilen bir &ge halini alabilir. Urtine tutkulu bir sekilde agik olursamz, ona kars:

sunulan segeneklere de bir o kadar kin duyarsiniz.

Topluluksal yapidaki kiiltlirtin liderleri ayn1 zamanda birer ilham kaynagi da olabilirler.
Topluluksal yapidaki kiiltiirtin lideri, diger bir deyisle firmanin giindemini ve tavrim

belirleyen kisidir.

Birgok topluluksal firmada lider, firmamin geri kalan kisminin gezegenler olarak
etrafinda dondiigii bir giinese benzer. Bu tip liderler, firmanin her yanina hakimdirler;
ama kar amaci giiden kiiltiirlerin liderleri gibi, yani firmanin magrur bir bagar1 sembolii
olarak degil... Topluluksal kiiltir liderleri, ahlaki otorite saglamalar itibariyle daha g:bk

kurum i¢in, kurumun uygulamalari, stratejileri, hatta ritlielleri agisindan bir anlam
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kaynagidirlar. Topluluksal liderler de kuruluglarina motive edici misyonlar yiiklerler
[Goffee;Gareth, 2000:210-211].

Topluluksal kiilttirdeki kuruluslarda galiganlar, hem bir davamin, hem de bir kisinin
takipgileri olurlar. Siradan kuruluglarda boylesi bir sadakati ve baglilig: gelistirilebilmek
yillar alabilir ama topluluksal kiiltiiriin bir diger kurali olan “Liderin ardindan gidin”
dgretisi bu isi kolaylastirir. Bu tiir kurumsal kiiltiirlerde hala strateji ve degerlerin
tartisilmasi igin ortam dis1 inziva yerlerinde uzun, karmagik miinazaralar diizenlenir.
Fakat sonugta zirvede bulunan, en sevilen ve saygi duyulan birey bu siireci yonlendirir,

onlara hareket kazandirir.

Iste bu dinamik de topluluksal kiiltiirin beg kurali iginde bekli ve en 6gretici kuralin
ortaya ¢gikmasimna neden olur: “Temiz ve ahlakli savag verin”. Topluluksal kiiltiirle
faaliyet gosteren kuruluslarda genelde, ortada &zel, olagan disi, dnemli ve farkl: bir
seylerin dondigi kanisi hakimdir. Bunun iginde konuya iligkin kimi Sykiiler ve gegmis
zaman anilarinin anlatimi sikg¢a goriiliir. Caliganlar, beliren bir efsanenin kahramanlar

gibidirler. Liderleri onlarin arkalarindan s6ylenceler olugturur.

Topluluksal firmalar kendileri i¢in de bu tiir bir amag gtiderler. Fakat buna karsin gikar
gdzetir konumda degildirler; yiiksek diizeydeki sosyallesme, miistakillik saglamasi

nedeniyle, kar amaci giider anlamindaki egilimi engeller.

Teknoloji, yenilik¢i, miisteri hizmet... Hangi agidan bakarsamz bakin bundan daha iyi
rekabetgi bir avantaj olamaz. Bir kere bu siralananlarin hepside kamu biinyesinde
kullanilmak tizere bagkalar: tarafindan taklit edilebilir. Ama daha da Snemlisi, tiim bu
avantaj bigimleri, eleman sadakati denilen gsey olmazsa birer higtir. Ayrica higbir kiiltiir

kurumsal kiiltiir, topluluksal kiiltiir kadar yogun bir baglilik duygusu olugturmaz.

Topluluksal kiiltlir carpitilmig, zayiflatict veya islevsiz degilse, ¢ok gii¢lii bir silahtir.
Orgiitlerde, kurumlarda sosyallesme ve dayamigmamn birebir taklit edilmesi, dogal
karakteristik ozellikleri geregi ¢cok zordur. Ornegin, yiiksek diizeyli sosyallesme, bir

elemani, sergiledigi digiik performans: ile ylizlestirmek adina g¢ok kullamigsiz ve
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nahogtur. Bu, yliksek diizeyli dayanigma ile daha uygun olur. Aym sekilde yiiksek
diizeyli dayanigma, dis tehditlere karst ivedi tepkiler verilmesini kolaylastirir. Yiiksek
diizeyli sosyallesme ise, kurum i¢inde herkesin baghliim kazanmaya Gnem verir
[Goffe, Gareth, 2000:209].

Bu kargitliklar aynca, asirn derecede sosyallesme yada dayamigma igin igine girerse,
topluluksal kiiltiiriin kolayca dengesinin bozulmasina yol agabilir. Yada bunlardan biri
veya her ikisi, kurumun biitliniintin ¢ikarina olmayan davramslar halinde kendilerini
gosterebilir. Ortada doénen dinamik ne olursa olsun bu, topluluksal yapidaki kurulugun
iyiligine olmayacaktir.

Bu tip bir kurulusta. sosyallesme, duruma agiri derecede hakimse, ilk hayatta kalma
kurali glindeme gelir: “Aile”nizi terk edin. Kurulug siki sikiya birbirine bagh
yapisindan, sirastyla dnce kapali guruplasmaya, ardindan da klanlagmaya dogru ilerler.

Is arkadaglan birbirleriyle 6ylesine “aile” gibidirler ki, gergek ailelerini ihmal ederler.

Bu yiizden olumsuz anlamda topluluksal bir kurulugta “aile” ¢ok kapali bir grup olabilir.
D1$1ndé kalanlar bunu anlayamaz, ne ifade ettigini bilemezler; misyonu, tutkuyu, her
seyi... Bu tip bir camia, iginde bulundugu Gyeler i¢in eglenceli olabilir, fakat ¢ok fazla
baski yapar ve caliganlarin gergek ailelerinde kirginlik yaratir. Bir ¢ogu da buna ¢ok

fazla dayanamaz.

Asirt dayanigsma, bizi olumsuz anlamda topluluksal bi¢imin diger iki kralina gotiirtir:
“Rekabeti kafamiza takmaymn” ve “(Aptal) Miisterileri egitin.” Olumsuz anlamda
topluluksal kiiltiir, genelde kendi kendini gotiiriir: Firmanin tiriinleri o kadar iyidir ki,
yaninda rekabet agisindan kolay kolay yaklagilamaz. Higbir firma onu yenemez,
Oylesine neden miisteri aramak zahmetine katlanilsin ki? Bir anlamda tirtinii sevmeyen
miisterilerde terslik vardir. Uriin degismemelidir der zihniyet. Asil, misteri

egitilmelidir.

Bir bagka deyisle, bdylesi bir toplum bilinci kendini begenmislik ve agir1 rahatliga yol

agabilir. Bu tip firmalar kendilerini o kadar ¢ok kaptirmislardir ki ayrilacak bir elemanin
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bunu neden yaptima bir tiirlii anlam veremezler. Bu durumda tehlikeli bir is glicii
piyasas1 yogunluguna yol agar. [lk olarak firma kurum digindan eleman aramay: bigak
gibi keser. Bu arada onlar1 ve ayn1 zamanda onlarin potansiyel olarak heyecan verici ve
karsit goriighii diistincelerini rakiplerine kaptirirlar. Ikincisi firma iyi elemanlarmin
kalmalarimi tegvik edici tiirde programlara yada giidiilere pek fazla egilmemeye baslar.
Iyi elemanlar genelde igten ayrilirlar [Goffee;Gareth, 2000:210-211].

Herkese davranildigi gibi davranilmasi motivasyonlarini bozar. Bu kiiltlir bi¢imini
dordiincti kural“Bilgi i¢in is arkadaglarimza bel baglayin” dir . bu kura kendini
begenmislik duygusunun dogmasina neden olacak derecede sosyallesme ve

dayanigmanin bilesiminden ortaya ¢ikmigtir.

Eger bir galigan;

Idealistse,

Kendini kendisinden daha gii¢lii bir seyle 6zdeslestirme ihtiyaci duyuyorsa,

= Kendini azimli gériiyorsa,

= Ekip i¢inde bulunmaktan zevk aliyorsa,

»  Cogunlugun g¢ikan igin fedakarlik etmeye hazirsa, topluluksal tiirdeki kurumsal

kiiltiiriin bir pargasidir.

Topluluksal bir kiiltiir bir firmanin émiir ¢evriminin herhangi bir asamasinda gelisebilir.
Bu genellikle kiigiik, hizli biiyiiyen firmalarda goriiliir. Bu tiir kuruluglarin kurucular
yakin arkadagtir, gosterigsiz mekanlarda saatlerce galigirlar. iligkilerindeki bu yakinlik
biiro digina da taginur. Kiigiik bir firmanin bir ya da iki hedefi vardir. Kurucular ve ilk
calisanlar baglangigta genellikle pay sahibi olduklar1 i¢in basarinin agik kollektif

yaralar1 vardir.
Yeni firmalarda kiiltir yoktur., Topluluksal kiiltiirlere galiganlarin hem arkadagliklar

hem de kargilikli yarara dayali hedefler gelistirmek igin onlarca yil birlikte g¢aligmig

olgun firmalarda rastlanir.
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Topluluksal kuruluglarin ¢alisanlan yliksek kimi zaman abartilmig bir Srgiitsel kimlik
ve mensubiyet bilincine sahiptirler. Hatta bireyler benlik duygularini girket kimliZine
baglayabilirler. Baz1 ¢aliganlarin  firma logosunu dovme yaptirmalar1 gibi
[Goffee;Gareth, 2000:220].

| -Topluluksal sirketlerde orgilitsel yasam sosyal olaylarla renklenir. Personel i¢in gz alict
partiler, kutlamalar dﬁzenlenmektedir. Odiiller, armaganlar, siirprizler kiiltiiriin

degismez pargalaridir.

Komiinal kiiltiirlerin yiiksek dayamgmasi genellikle risklerin ve &diillerin ¢alisanlar
arasinda adil paylasiminda ortaya ¢ikar. Bu kuruluglar hakkaniyet ve adalete biiyiik
deger verirler. Bu &zellikle zor doénemlerde ortaya g¢ikar. Bu tip firmalarin liderleri
yaygin bir saygi goriirler, sOzleri dinlenir ve hatta sevilirler. Kargit goriislerin

bulunmasini kendileri istemelerine ragmen otoriteleri pek sorgulanmaz.

Dayanigma, sirket hedefleri s6z konusu oldugunda da kendini g6sterir. Komiinal bir
sirketin igyerlerinde misyon bildirgesine &zel bir 6nem verilir ve bildirge olumsuz bir

tutumdan ziyade cogku uyandirir.

Komiinal kuruluglarda c¢aliganlarin kafalar1 rekabet konusunda ¢ok nettir. Kendi

firmalarim hangi sirketin tehdit ettigini ve o sirketleri nasil alt edeceklerini bilirler.

Biitiin bu nedenlerden dolay1 yoneticiler komiinal girketleri ideal olarak gériirler.
Aragtirmalara gore komiinal kiiltlir en iyi sonucu dinsel, siyasal ve sivil orgiitlerde
vermektedir. Bu alanda ticari isletmelere rastlamak ¢ok zordur. Bunun nedeni komiinal
yapinin gergeklestigi bir ¢ok isletmenin bu 6zelligi stirdiirmede zorluk ¢ekmesidir. Bu
¢esitli bigimlerde agiklanabilir. Birincisi, yiiksek sosyallik ve dayamgma olgunlukla
belli kurucular ve liderler etrafinda olusur ve bu kisilerin ayrilmasi, toplumsal
iliskilerden bir ya da ikisini birden zayiflatabilir. Ikincisi, komiinal kiiltiirtin yiiksek
sosyallik Ogesi, biiylime, gesitlenme ya da uluslar arasilasma donemlerinde bir firma

icinde olup bitenlerle taban tabana zittir [Goffee;Gareth, 2000:221].
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Daha derin planda ise sosyallik ve dayamigma iligkileri arasindaki komiinal igletmeyi
dogas: geregi istikrarsiz bir yap1 haline getiren bir gerilim bulunabilir. Sosyalligin
candan sevimlili3i ile dayamismanin hedef {izerine serinkanli ve bazen acimasiz
odaklanmas: genellikle bir arada bulunmaz. Ikisi bir arada bulunursa da buna daha ¢ok
dinsel gruplarda rastlanir. Insanlar bir firmaya girdiklerinde inanglarin ve degerlerin
neler oldugunu bilemezler, ya da o inang ve degerlerle uyusamazlar. Yine de parasal

nedenlerle oraya girseler de zamanla diigitk dayanigma arz ederler.

Birgok yonetici komiinal kuruluglarin olumlu yénlerint kopya etmeye galigirken hem
sosyalligin hem de dayanigmanin yiiksek diizeyde olmasinin gergekten ihtiyaglar: olup

olmadig1 bilmezler.

4.3. Cift S Modeline Gore Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesi

4.3.1. Degisim

“Ayni irmakta iki kez yikanamazsiniz”
Herakleitos(M.0.500)

Degisim,herhangi bir seyi bir diizeyden bagka bir diizeye getirmeyi ifade eder.
Orgiitlerdeki degigim de 6rgiitteki faaliyetlerin faaliyetlerin mevcut konumdan farkli bir
konuma gelmesidir.Amerikal1 egitimci John Dewey degisme siireci iginde degismeyen
baz1 6gelerle deferleri ararken, insanoglunun defismez niteliginin ya da dogasinin

“degigme” oldugunun sonucuna vardi [Giiveng,1994: .290].

Degisim c¢aliganlar ve yoneticiler tarafindan farklh farkli algilamir. Caliganlar ve
kuruluglar ,iligkilerini tanimlayan, hem agiklanmis hem de ima edilmis karsilikli
yiikiimliiliikklere ve ortak bagliliklara sahiptir. Kigsisel stzlesmeler diyebilecegimiz bu
anlagmalarin kosullan sirketlerin ,bilingli ya da tepkisel olarak gelisen degisim
girisimleriyle degistirilir. Yoneticilerin, yeni kogullar1 tanimlamadan ve galiganlar1 bu

kosullar1 kabul etmeleri igin ikna etmeden onlarin statiikoyu degistiren degisimlere
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ortak olmalarm beklemeleri gercekgi olmaz.Hosnutsuz c¢alisanlar yoneticilerin

sayginligina ve iyi tasarlanmis plana zarar verir [Strebel .1999: 139-140].

Caliganlarla kurumlar arasindaki sdzlesmelerde ortak olan 3 temel boyut vardir;resmi,
psikolojik ve toplumsal. Bir kisisel s6zlesmenin resmi boyutu, ¢alisanlarla igverenlerin
arasindaki iligkinin en bilinen yonleridir.Caligan i¢in resmi boyut, i tanimlari, personel
sdzlesmeleri ve performans anlagsmalar: gibi girket belgelerinde tamimlandig: sekliyle,
igin gerektirdigi temel gérevler ve performanstir. Isletme ya da biitge planlan finansal
performans beklentilerini belirler. Performansa katkinin karsilifinda yoneticiler her
bireyin igini yapmak i¢in gerek duydugu yetkiyi ve kaynaklan aktarir. Agikca yazilt
olmayan konular {izerinde sozlii olarak anlagilir.Caliganin bakis agisina goére orgiite

kigisel baglilik su sorularm yanitlarinin anlagilmasindan dogar.

»  Qrgiit icin ne yapmam gerekiyor?

» Isi yapmak igin ne gibi yardimlar alacagim?

» Performansim nasil,ne zaman degerlendirilecek ve geri bildirim ne sekilde
olacak?

= Bana ne 6denecek ve performansimin degerlendirilmesiyle 6deme arasinda nasil
bir iligki kurulacak?

Sirketler bu sorular1 yanitlama yaklasimlar1 agisindan farklilik gosterebilir,ama ¢ogu
sirket yoneticilere ve g¢aliganlara dogrultuyu ve temel gizgileri gosteren politika ve
yontemlere sahiptir. Bununla beraber agik herkesin bir resmi sézlesme ¢alisanlarin
islerinden tatmin olmasini ya da yoneticilerin bekledigi ttirde bir baglilik gostermesini

saglamaz.

Caliganlar bir 6rgiit kiiltiriinii kigisel iliskilerinin toplumsal boyutuyla &Slgerler. Sirketin
misyon agiklamalarinda sirket degerleri konusunda neler sdylediklerine dikkat ederler,
sirket uygulamalari ile yOnetimin bu uygulamalar kargisindaki tavri arasindaki

etkilesimi gézlerler [Meyerson, 2001:73-74].
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Aragtirmalar orgiitlerin esas olarak iki yoldan degistiklerini g&stermistir: Zorlamayla ve
evrimci uyarlanmayla. Birinci durumda degisim kesintilidir ve biiyiik teknolojik
yenilikler kritik kaynaklar bakimindan yasanan bir darlik veya bolluk ya da ani bir
degisim st yonetim tarafindan ¢alisanlara dayatili ve bu epey sancili bir
degisimdir.Evrimci degisim ise, adim adim,yumusak bazen zorlama olsa da bu
nazikg¢edir [Meyerson, 2001:73-74].

Degisim tiim orgiitii kaplamali,daha katilimci bir yonetime dogru yonlendirilmeli,
bireylerin amaglarinin 6rgiitiin amaglari ile biittinlesmesine imkan saglanmal1 ve gelisen
bir siire¢ olarak disiiniilmelidir.Bir ¢ok igyerinde verimsizlifin nedeni &rgiitii ile

biitiinlesemeyen bireyler yani mutsuz ¢aliganlardir [Prokopenko 2001: 178].
“Biri sizi kovahyorsa diise kalka kogmak hi¢ kogsmamaktan iyidir.”

Giiniimiizde degisim sirketlerin artik korkmadan telaffuz edebildigi onemli kavram ve
stratejilerden biri haline geldi.Kiiltlirii analiz etmek ve benimsetmek diginda var olan
kiiltiiri degistirmenin de sirketin yararina olacag: biiyilik, oturmus sirketlerde. kabul

gOrmiis bir rekabet stratejisi.

4.3.2. Orgiit Kiiltiiriinii Degistirmenin Asamalar

Kiiltiir nasil tarif edilirse edilsin ¢ok dayanikli ve kalicidir. Elli y1l kadar 6nce hem
Japonya hem de Almanya tarihin kaydettigi en kotli maglubiyete ugradi,degerleri
kiiltiirleri ayaklar altina alindi.Fakat bugiiniin ne Japonya’st ne Almanya’st sagmaz
sekilde Japon ve Almandir.Modern Japon kurumlar,iiniversiteleri sekil itibariyle
tamamen Batilidir.Cogu zaman degistirilmesi gereken aligkanliklardir kiiltiir degildir
[Drucker, 1998:203].

Degisim siirecinde insan kaynaklari uygulamalarina Oncelik veren sirketlerin oram

sadece ylizde 10°dur.Arastirmalar, kurumsal degisim projesi uygulayan sirketlerin

ylizde 70’inde, insan kaynaklari uygulamalarinin g¢ok onemli oldugunu ortaya koyuyor.
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Gergekte ise degisim siirecinde insan kaynaklari uygulamalarina oncelik veren
sirketlerin oram1 sadece yiizde 10. Bu sirketlerde de kaynaklarin ancak ytizde 15°i insan
kaynaklariyla ilgili alanlara kaydirilmakta. Kurumlarda sistemler buzdagina bénzer.
Goriinen yliziinde, tirlinler ve hizmetler, kurumsal yapilar, prosediirler, kurallar vardir.
Kurum kiiltiirti ise, buzdaginin suyun altinda kalan ve gériinmeyen yoniidiir. Roller,
iligkiler, degerler, hormlar, tutumlar, beceriler, iletisim aglar1 bu bolimde yer alir. Pek
¢ok degisim projesinde, degisimin finansal ve yapisal yoniine agirlik verilirken, ayni

degisimin galiganlar tizerindeki etkileri 6ngdriilemedigi igin, “diren¢”le kargilagilir,

Varolan durumdan yeni duruma gegis sancisiz olmaz. Eski sistemden yeni sisteme
gegilirken, yogun bir kaos ve belirsizlik yasanir. Bu durum kigilerin degigsime direng
gOstermesine neden olabilir. Kurumun, hedeflenen durum hakkinda agik bir vizyona
sahip olmasi, gegis siireciyle ilgili plan yapilmasi, ¢aliganlara gerekli bilgi ve egitim

destegi saglanmasi, zorluklar1 yenmeyi kolaylagtirir.

Fortune 500°in bir aragtirmasina gore, degisim projelerinin  bagarisizlikla
sonu¢lanmasinin en Snemli sebebi “direng”. Calisanlardaki, degisime iligkin sekiz

tutumun bagarisizlift hazirladii goriilmiigtiir:

Ihtiyaglarin varolan sistemle zaten karsilandig1 inanci

Degisimin, ihtiyaglarin kargilanmasini zorlagtiracag: diigtincesi

Degisimin beraberinde getirecegi risklerin, yararlarindan fazla olacagi inanci
Degisimin istenmeyen durumlardan kaginmak igin gereksiz oldugu inanci
Degisim siirecinin dogru sekilde ele alinmadigina olan inang

Degisimin basarisizlikla sonuglanaca@i dilslincesi

Degisimin, sirketin ve ¢aliganlarin sahip oldugu degerlerle 6rtiismedigi diisiincesi

® N A W=

Varolan durumdan yeni duruma gegis sancisiz olmaz. Eski sistemden yeni sisteme
gegcilirken, yogun bir kaos ve belirsizlik yaganir. Bu durum kisilerin degisime direng

géstermesine neden olabilir [Karakan,2004].
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Kurumun, hedeflenen durum hakkinda agik bir vizyona sahip olmasi, gegis stiireciyle
ilgili stratejik iletisim plam: yapilmasi, galisanlara gerekli bilgi ve egitim destegi
saglanmast, zorluklar1 yenmeyi kolaylagtirir [Karakan,2004].

Yonetimin, ¢alisanlarin  isteklendirilmesi, deZisime  iliskin  ilerlemelerin
degerlendirilmesi ve ¢aliganlara geribildirim verilmesi yoniinde sistemli ¢aba

gostermesi, kiiltiir degigiminin bagarisim belirler.

Kurumlarda kiiltiir degisimi projelerinin agamalarinda dikkat edilmesi gereken, bu
bélimlerin birbirinin devam niteliginde degil, her an birbirinin i¢ine giren etkinlikleri
icerdigidir. Caliganlar kiiltiir degisimi stirecinde, is tanimlarmi sekillendirecek olan
degerlerleri, yaptiklar iglerle bu degerler arasindaki iligkiyi, yeni kurum kiiltiiriinde
performanslarinin nasil degerlendirilecegini ve ddiillendirilecegini bilmek ister. Yeni
yetkinli ve deger sistemlerinin egitimlerle pekistirilmesi ile birlikte dogru kanallardan
dogru mesajlart aktaran stratejik iletisim plamimin uygulamaya konmasi, degisim

projelerinin bagarisinin temelini olugturur..

Kiiltiirel Degisimin Gizli Engelleri:

» Kiltir degisikligine gidildiginde,is ortaminin gergeklerini ¢ok fazla
dnemsememek,

»  Suni degisim sonucu hizh ve klasik cevaplar belirlemek,

» Cok sayida veya geligkili hedefler belirlemek,

= Degisim siirecine tiim ¢aliganlar1 dahil etmemek,

» Kararlarda siireklilik eksikligi veya hedeflerde degiskenlik,

» [sletmenin degerlerinin iletilmesinde basarisizlik,
Yonetimin sorumluluk alma konusundaki eksikligi [Demirel,1997:123].

» Sonuglari denetleme ve sonuglara uygun hareket etmede basarisizlik,

*  Aninda sonug beklemek,

= Arzu edilen kiiltiir ile uyugmayan y6netim davranisi,

» Insanlar kapasitesinin iizerinde yetkilendirme,

»  Orta diizey ydnetim veya galisanlarin gosterdigi direng,
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Yeni davramglari kolaylagtirmak igin gereken yapimin degistirilmesindeki
basansizlik [Demirel,1997:123].

4.4. Cift S Modeline Gore Degisimin Yollar:

4.4.1. Sosyalligi Artirmanin Yollar

Aragtirmalar gosteriyor ki sosyalligi- artirmak i¢in yoneticilerin su Snlemleri almalan

gerekiyor.

Birbiriyle uyusabilecek insanlari arkadaghk kurmaya yatkin goziiken insanlan ise

alarak, fikirlerin, ilgilerin ve duygularin paylasilmasini saglaym.

Bir aday: ise almadan Once yOnetici, aralarindaki kimyann tutup tutmayacagim
anlamak i¢in mesela bir 6glen yemeginde diger c¢alisanlarla bir araya gelmesini
saglayabilir. Boyle bir iletisimin ortlik olmas:1 gerekmez. Ortak ilgilere ve tutumlara
sahip ¢aliganlar bulma ¢abasi, acik bir hedef olarak bile ifade edilebilir. Tek bagina

boyle bir duyuru ,yonetimin sosyalligi artirma isteginin bir igareti olabilir.

Isyeri i¢inde ve diginda zaman zaman partiler ,geziler,toplantilar diizenleyerek

caliganlar arasindaki sosyal etkilesimi artirin [Goffee,Jones,1999:30-36].

Calisanlar bu tiir bir araya gelislerin amacim sorgulayacaklar1 ya da igyeri ortami
disinda ahbaplik etmeyi yadirgayacaklar i¢in bu tiir olaylar baslangigta aykirt kagabilir.
Bu sorunu agmanin yollarindan biri, bu tiir toplantilar1 katilimi zorunlu kilacak big¢imde,
ig saatleri i¢inde diizenlemektir. Bu sosyal etkilesimleri kendi olumlu dinamigini
yaratacak, kendi kendisini besleyecek sekilde keyifli hale getirmek de son derece
onemlidir.Isin yoneticiler tarafindan tatsiz yani1 zaman zaman bu diizenlemelerin masraf
¢ikartmasidir.Eger isletme ortami sosyalligin artmasini gerektiriyorsa yoneticiler bu

konudaki harcamalar1 uzun vadede kar getirecek iyi bir yatirim olarak diigiinebilirler.
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Calganlar arasmdaki resmiyeti azaltin. Yoneticiler resmiyetten uzak giyim
kurallarim tesvik edebilirler,biirolan farkli sekilde diizenleyebilirler ya da yemek salonu
ve jimnastik salonu gibi ¢alisanlart esit kosulda kullanabilecegi belli mekanlar tahsis

edebilirler.

Hiyerarsik farklar1 smirlaym. Bu amaca gesitli yollardan ulagilabilir. Orgiit
semast,katmanlar1 ve kademeleri kaldiracak bigcimde yeniden tasarlanabilir. Hiyerarsi
,ortak olanaklar ve agik biiro planlariyla pek bagdagmaz. Bazi girketler payesine
bakilmaksizin ,herkesin aymi sosyal yardim paketinden yararlanmasini, aym yere park
etmesini ve aym kurallar ¢ergevesinde ikramiye almasini saglamak suretiyle hiyerarsik

farhiliklar1 azaltmigtir.

Kendiniz arkadasga davranin ve basi zorda olanlarla ilgilenmek suretiyle dostga

davrams ve sevecenlik konusunda 6rnek olun.

Bir komiinal girkette ySnetimin oglu hasta olan bayan ¢aliganina ti¢ aylik ticretli izin
vermesi ve sonra da oflu iyilesene kadar bu hanimi esnek bir program gergevesinde
calistirmas gibi insancil yaklagimlar, piknik, gezi gibi organizasyonlar sosyalligi arttirir
[Goffee,Jones,1999:30-36].

4.4.2. Dayanismayi saglamanm Yollar:

Dayanismayi saglamak i¢in ise, su 6nlemler alinabilir:

Bilgilendirme toplantilariyla ,haber biiltenleriyle ,videolar ya da elektronik postayla
rakipler konusundaki bilinci geligtirin.Rakiplerini bilen taniyan,inceleyen firmalar
kendilerini de daha iyi analiz ederler.

Bir acillik duygusu yaratin. Yoneticiler,firmalar i¢in vizyon igeren bir ibare veya

slogan gelistirmek ve o slogami usanmadan iletmek sureti ile bir acillik duygusu

yaratabilirler.A¢ik ve eyleme doniik mesajlar etkili olacaktir.
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Kazanma azmini uyarin. Yoneticiler,itici giicli ya da hirs1 olan kisileri ige alip terfi
ettirebilirler.Yiksek performans kriterleri koyabilirler ve bagarilar1 gérkemli bir bigimde
kutlayabilirler.Bireysel basarilarin ddiillendirilmesi firmanin genel basansinin tagidig

Snemi vurgular.

Ortak sirket hedeflerine baghligi 6zendirin. Yéneticiler,alt kilttirlerin giiglenmesini
dnlemek ve tek firma duygusu yaratmak igin insanlarin gorevlerini ,isletmelerini ve
{ilkelerini degistirebilirler. Boylece farkli ortamlarm kiiltlirleri harmanlanacak,
caliganlarin ve firmanin bakis agis1 genisler [Goffee,Jones,1999:30-36].
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5. SAGLIK SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA
5.1. Arastirmanin Amaci

ﬁlkemizde ve tiim diinyada insanlarin en izl en kaliteli ve sifir hata ile hizmet
bekledigi bir sekttrdiir saghk sektorii. Zira yanlig bir teshis ya da tedavi telafisi
imkansiz sonuglar dogururken bir dakikalik bir gecikme insan hayatina mal
olabilmektedir. BSylesine hayati dnlem tagiyan saglik sektorii tilkemizde ne yazik ki
yanlig prosediirler, blirokrasinin agilmaz duvan, yliksek maliyetler, yetersiz biitge buna
karsilik yetmis milyonluk bir talep yogunlugu nedenleri ile etkin ve kaliteli bir hizmet

verememektir.

Ozellestirme tartigmalarimn ve iyilestirme modellerinin ¢okga tartisgithp hayata
gecirilemedigi bu sektérde kurum i¢i kemiklesmis olumsuz bir orgiit kiiltiiri de
handikap olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Modern tibba ve geligen teknolojiye ayak uydurmak zorunda olan hastanelerin rekabetle
tanigmasi, hastalarin degisen ve artan beklentileri, mevcut ekonomik kosullar saglik
sektoriinde TKY yi giindeme getirmistir. Saglikta TKY ile birlikte hastane ¢alisanlari ve
hastalar yeni kavramlarla tamigmiglardir: hasta haklari, miisteri memnuniyeti, etik,
motivasyon, performans degerleme yontemi, kalite... ISO 9001 Kalite Giivence
Standartlar1 ve TKY ile tibbi hizmetlerin akreditasyonu gilindeme gelmis, saglik
Bakanlig1 yurt genelinde devlet hastanelerinde TKY ¢aligmalar1 baglatmigtir, Kamuya
ait hastanelerin kar amaci giitmemesi, rekabetin olmamasi, ekonomik ve fiziki sartlarin
yetersizligi ile karsilanamayan hasta talebi, hizmetlerin maliyetinin yiiksekligi,
iletisimsizlik, verimsiz ¢alijma sistemleri bu kurumlarda kangren halini almig

soruniardir.

Diinya Saghk Orgiitii (WHO) gelismekte olan iilkelerde &zellestirmenin saglik
kurumlarmin biiylik merkezlerde toplanmasina yol ag¢tifint ve kaynaklarinin
dagilimindan ciddi bir adaletsizlik meydana getirdigini bildirmektedir [Ozdemir,

www.istabib.org.tr/giincel/ozdemir.asp.].
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Bu nedenle 6rgiit kiiltiiriniin bu sektdrdeki igletmeler igin 6nemini ortaya koymak ve
giiclii kiltiirler olusmasina katkida bulunmak ¢aligmanin ana amacidur.

5.2. Aragtirmanin Evreni

Aragtirmanin evreni T.C Saghik Bakanlifi’na bagli Sakarya Devlet Hastanesi ile 6zel bir
hastane olan Adatip Hastanesi olarak belirlenmistir.

5.3. Arastirmanimn Hipotezleri

Aragtirmamizda iki ana hipotez bulunmaktadir.

Hipotez 1: “Hizmet sektdrii olan hastanelerde belli bir 6rglit kiiltlirti vardir ve bu drgit

kiiltiir(i belirgindir ve galiganlarca bilinir”.

Hipotez 2: “Ozel hastaneler ile kamu hastanelerinin &rgiit kiiltiirleri arasinda belirgin

bir fark vardir.”

5.4. Arastirma Yontemi ve Orneklem Secimi

Bu arastirmada tesadiifi 6rnekleme sistemi uygulanarak her iki hastaneden denekler
belirlenmigtir. Sakarya Devlet Hastanesinde ¢aligan 380 tibbi ve idari personel i¢inden
100 personele anket formlar verilmis 16 anket formu geri dSnmemis kalan 84 anket

degerlendirmeye alinmistir.
Adatip Hastanesinde ¢alisan 120 personelden 70 kisiye anket formu verilmis tamam1

degerlendirmeye alinmigtir.Her iki hastanede de anket formlar1 hastane yonetimi

tarafindan deneklere ulagtiriimigtir.
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Anketimizde 5 li Likert ©6lgegi kullamlmig ve 1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum seklinde

diizenlenmigtir.

Anket verileri SPSS 11.0 For Windows ile degerlendirilmis, anketin giivenilirlik
katsayis1 Alfa 0,87 olarak bulunmugtur.

5.5. Arastirmanin Kisitlari

Bu aragtirmada kamuya ait bir hastane ile 6zel sektSre ait bir hastane tespit edilerek
anketler bu iki hastanede uygulanmis ve sonuglar sadece bu iki hastane igin

kargilagtirnlmgtir.

Daha fazla sayida hastanede anketlerin uygulanmasiyla elde edilecek bilgiler zel-

devlet kargilagtirmasina dair daha kapsaml bilgiler verecektir.

Bu aragtirmada anketler sosyallesme ve dayanigma boyutumu igeren sorulardan

olusturulmusg Srgiit kiiltiiriintin diger 6geleri tizerinde ayrintistyla durulmamigtir.
Sakarya Devlet Hastanesi tibbi ve idari personeline anket formlarimi ulastirmak ve
formlarin doldurulmasini saglamak konusunda gii¢litk ¢ekilmis hastane ydnetiminin

yardimiyla formlar doldurulmugtur. Ozel hastanede ise byle bir giiglitk yasanmamustir.

Hastanelerde orgiit kiilttirii konulu ¢aligmalarin daha fazla sayida ve daha fazla denekle

yapilmas: aragtirmanin daha kapsamli ve giivenilir olmasim saglayacaktir.
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5.6. Aragtirmaya Konu Olan Hastaneler Hakkinda Genel Bilgiler
5.6.1. Sakarya Devlet Hastanesi

Ulkemizde saglik hizmetleri sisteminin ¢ok 6nemli bir boliimiinii olusturan, ikinci,
ﬁgﬁhcﬁ basamak saglik hizmetlerinin verildigi Devlet Hastaneleri, en biiyiik hizmet
sektorlerinden biri olup Saglik Bakanligimn bu sékti)'r icindeki payr %56
dir.Ulkemizdeki toplam 1157 devlet hastanesinin 656°s1 Saglik Bakanlig1’na aittir.

Hastaneler, hasta ve yaralilarin  jhastaliktan siiphe edenlerin ve saghk durumlarm
kontrol ettirmek isteyenlerin ayakta ve yatarak miigahede, muayene, teshis, tedavi ve
rehabilite edildikleri ayni zamanda dogum yapilan yatakli kuruluslardir [Sakarya Devlet
Has:,2004]. '

Sakarya Devlet Hastanesi 1951 yilinda 100 yatakli bir hastane olarak hizmete girmistir.
Yillar i¢inde fiziki gelismesini stirdiiren hastane, 17 Agustos 1999 depremine kadar
A,B,C Bloklar, Baghekimlik ve polikliniklerden olusan komplekste hizmet vermistir.
Sakarya ve gevre illerden gelen hastalara bilgisayar ortaminda hizmet veren hastane

deprem nedeniyle bdlgedeki tiim kuruluglar gibi biiyiik oranda zarar g&rmiistiir.

Eyliil 2000°den itibaren yeniden yapilanmasini tamamlayan hastanede bugiin itibariyle
verilen hizmetler: Bevliye, K.B..B, Plastik, Cerrahi, G6z, Dahiliye, Asabiye, Intaniye,
Fizik Tedavi ,Ortopedi, Kardiyoloji, Yogun Bakim, Beyin Cerrahi, Genel Cerrahi

Servisleri, Ameliyathane, Diyaliz Unitesi, eczane ve krestir.

Sakarya Devlet Hastanesinin gorevleri: Hasta bakiminin saglandigi, Poliklinik
hizmetleri: Dogrudan hasta bakimi, (hemsirelik hizmetleri),dolayli hasta bakimi
(patoloji), tibbi olmayan hasta bakimi (diyet), genel temizlik ve bakim hizmetleri,
yonetim hizmetleri ile ambulans ve sosyal hizmetlerden olusan toplum saghg hizmeti,
seminer, hizmet i¢i egitimleri kapsayan bilgi-aragtirma hizmetleri,uzmanlik ve hemsire

okulundan olugan egitim hizmetleridir.
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Sakarya Devlet Hastanesinde Haziran 2004 itibariyle 67 si uzman hekim olmak
{izere,toplam 389 personel caligmaktadir. Saghk Bakanligi'nin 400 Yatakli Devlet
Hastaneleri i¢in belirledigi standart kadro, 1221 iken Sakarya Devlet Hastanesi 389

mevcut kadro ile 832 kisilik personel a¢ig1 ile hizmet vermeye ¢aligmaktadir.

Hastanenin organizasyon semasma baktigimizda Baghekimlige bagh idari ve t1bb‘i
hizmetler ile hastane miidiiriine bagli idari hizmetleri goriilmektedir. Sakarya Devlet
Hastanesinde yillik ortalama 15.475 hasta yatarak tedavi gérmekte, 367.770 hasta da
polikliniklerden ayakta hizmet almaktadir.

Sakarya Devlet Hastanesi yetersiz personel ve fiziki sartlara ragmen verdigi hizmetler
den SSK,Bag-Kur,Yesil Kart,Emekli Sandif1 giivencesi sahipleri ile diger hastalar

hizmet almaktadir.

Sekil 5. Devlet Hastanesi Organizasyon Semasi

BASHEKIMLIK
Satin Alma Muayene
Komisyonu - Komisyonu
I Idari Hizmetler T
Tibbi o : odi Hemsirelik
Hizmetler astanle uaur Hizmetleri
I - Hastane Midiir I
Bashekim Yardimeilan Bashemgsire
Yardimcilari
. - Personel Isleri l
- T1bbi Unite ve - Muhasebe ]
Laboratuarlar - Mitiracaat Baghemsire
- Poliklinikler - Hasta Kabul Yardimcilari
. . - Satin alma
- Acil Servis - Tamir ve Bakim Hasta bak
- E?Zane - Camagirhane - Has a 2} imve
- Diyet - Stok Kontrol tedavi hizmetleri
- Merkezi - Ev Idaresi - Hemsgirelik 6grenimi
Sterilizasyon - Santral ve egitimi
- Argiv
~ Otelcilik
- Emniyet
- Imamhik
- Terzi
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5.6.2. Adatip Hastanesi

1995 yilinda 39 girisimcinin ortak karart ile kurulan Adatip Hastanesi o gtinlerde sehir
diginda, ulasimi zor hastane olarak goriiliirken bugiin deprem sonrasi yeni ve akilel

yerlesimlerin gehir digina taginmastyla konumunu avantaja doniigtiirmiigtiir.

17 Agustos depremi sonras1 “giivenli binada giivenli hizmet” sloganiyla yeniden
yapilanmaya giren hastanede Haziran 2004 itibariyle,18 staf hekim, 40 hemgire, 4 ebe,
20 saglik personelinden olugan tibbi kadro ile, 63 idari personelden olugan toplam 145

is goren ¢aligmaktadir.

May1s ayinda hizmete giren Kardiyo vaskiiler cerrahi ile Tiip Bebek Unitelerinin yan
sira hastanede Kordon Kani Bankasi,Acil Servis, Yogun Bakim, Ameliyathane,
Laboratuar, Radyoloji, Tas Kirma, Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon, Dogumhane,
Ambulans, Eczane hizmetleri ile otelcilik ve idari hizmetler verilmektedir. Adatip
Hastanesi Ekim 2003 tarihinde aldif1 TSE kalite belgesiyle Sakarya’da kalite belgesi

alan ilk hastane olmustur.

Itk kuruldugu yillarda dzel saglik hizmeti vermek iizere belli bir ekonomik gelire sahip
ve dzel saglik sigortas: olan hastalar1 hedef kitle segen Adatip Hastanesi 2004 yilindan
itibaren Emekli Sandig: ile yaptigi anlagmalar ile devlet memurlarina da anlagmah

hastane olarak hizmet vermektedir.

Bolgesel hastane 6zelligine sahip Adatip Hastanesine Kocaeli, Diizce, Bolu gibi ¢evre

illerden de hastalar gelmektedir.

Hizh biiyiime ve yiiksek maliyetli yatirimlarla ivme kazanan hastane TKY c¢alismalan
ile de organizasyon igi diizenlemelerle tamgmustir. Ozel saglik hizmeti alan hasta ve
hasta yakimlarinin beklentileri sadece tibbi hizmet degil aym1 zamanda kaliteli bir
otelcilik hizmetidir. Ozel hastaneler tiim diinyada ve tilkemizde hastayr misafir
hastaneyi de bir misafirhane olarak niteler ve bu yonde hizmet verir. Adatip Hastanesi

de bu anlayisla fiziksel yapilanmasini stirdtirmektedir.
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Sekil 6. Adatip Hastanesi Organizasyon Semasi

YONETIM
KURULU
BASHEKIM
Kalite Yonetim BASHEMSIRE
Temsilcisi
Mesul Hastane Mubhasebe Eczaci
Miidiir Miidiirii Miidiiri

115




6. ARASTIRMANIN BULGULARI

6.1. Anket Sonuglari

Aragtirmada uygulanan anket sorulart “Cift S” modeline gore hastanelerin sosyallesme

ve dayanigma boyutuna gére Srgiit kiiltiirlerini belirlemek amaciyla olusturulmustur.

Anket formumuzdaki 1,2, 3,4,5,6,7,8,9,11, 12, 15,17, 18, 19, 20 ve 23’nolu sorular
dayanigmayi, 11, 15, 16, 21, 22, 24, 25, 26, 27, 28 ve 29’nolu sorular da sosyallesmeyi

lgen sorulardir.

Devlet Hastanesi bu sorulara verdigi cevaplarda toplam 35 dayanigma 51 sosyallesme

puanmyla sebekelesmis kiiltiire ait ¢tkmagtir.
Adatip 60 dayanigma 57 sosyallesme puaniyla topluluksal kiiltiir tipine dahil olmugtur.

Bu kiiltiir tipleri i¢in biri digerinden daha iisttindiir ifadesini kullanmak bilimsel olarak
yanlis olacaktir. Onemli olan sahip olunan kiiltiir tipinin sektdriin ve rekabetin sartlarina
uygun olup olmadifim ve Orgiit igin tasarlanan kiltir ile Ortiiglip Ortiismedigini
belirlemek ve gerekirse degisime yOnelmektir. Hastanelerin aldig1 puanlar tablo 6 da

goriilmektedir.
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Tablo 7. Deneklerin Hastanelere Gore Dagilimi
Kisi Yiizde
Adatip 70,00 45,45

Devlet 84,00 54,55
Total 154,00 {100

Aragtrma  yaptigimiz kurumlar Devlet Hastanesi ve Adatip Hastanesi’nde ankete
katilan denek sayilan tabloda gériilmektedir.Adatip Hastanesi’nden 70, Sakarya Devlet
Hastanesi’nden 84, toplam 154 denek ile anket uygulanmistir.

Tablo 8. Deneklerin Cinsiyet Dagilim

isi izde
Adatip Devlet |Adatip Devlet
Cevapsiz 2 2.9

Kadin 49 37 70 44
Erkek 19 47 27,1 |56
Total 70 ]34 100 {100

Ankete katilan Adatip Hastanesi’deki deneklerin %37 si bayan, %47 si erkek calisanlar
olusturmaktadir. Devlet Hastanesi %56 erkek %44 bayan denekten olugmaktadir.

Tablo 9. Deneklerin Yas Dagilim

isi [Yiizde
Adatip Devlet [Adatip Devlet
18-25 3 8 32,9 9,5
26-35 25 28 35,7 B33
36-45 12 24 17,1 [28,6
45 ve tizeri |10 R4 14,3 8,6
[Total 70 84 100,0 {100,0

Anketimize katilan iki hastane ¢aliganlarinin yaglarimin yiizdesi tabloda goriildiigii gibi
Adatip Hastanesi %35.7 26-35 yas, %32.9 18-25 yas, %17.1 1 36-45 yas, %14.3 i 45 ve
tizeri iken, Devlet hastanesinde 18-25 yas arasi %9.5, 26-35 yas %33.3, 36-45 yas
%28.6, 45 yas ve lizeri %28.6 oranindadir. |
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Tablo10. Deneklerin Toplam Hizmet Siireleri

Kisi Yiizde

Adatip [Devlet |Adatip [Devlet
Cevapsiz 3 32 4,3 38
0-4 yil 42 U3 60 51,2
5 yil ve lizeri 25 9 35,7 10,8
Total 70 84 100,0 (100,0

Ankete katilan deneklerden Adatip’ta galiganlarin %60 1 5 yildan az bir stiredir, %35,7

si 5 yildan fazla bir siiredir ¢aligirken, %4.3 i herhangi bir segenek isaretlememistir.

Devlet Hastanesi’nde ise %51,2 si 5 yildan az bir siiredir, %10,8 i 5 yildan fazla bir
stiredir ¢alisirken, %38 si bu soruyu bog birakmustir.

Tablo 11. Deneklerin Ogrenim Durumlar

Kisi Yiizde
Adatip [Devlet |Adatip [Devlet
Cevapsiz 4 3 5,7 3,6
[kogretim 14 40 20,0 47,6
ise 25 36 35,7 429
Universite 15 2 21,4 R4
Yiiksek Lisans / Doktora |12 3 17,1 B,6
Total 70 84 100,0 [100,0

Ankete katilan deneklerden Adatip’ta ¢aliganlarin %35.7 si lise, %21.4° Universite,
%20 si ilkokul %17.1i yiiksek lisans/doktora Ogrenimi almigken 4 Kkisi cevap
vermemistir. Devlet Hastanesi’nde deneklerin %47.6 si ilkogretim, %42.9 u lise, %2.4 i

{iniversite, %3.6 s1 yiiksek lisans/doktorali iken 3 kisi cevap vermemistir.
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Tablo 12. Deneklerin Gorev Dagilimi

Kisi Yiizde

Adatip [Devlet |Adatip [Devlet
Cevapsiz 5 5 7,1 6,0
Doktor 9 2 12,9 2,4
'Yardimei Tibbi Personel 31 59 44,3 70,2
Idari Personel 25 18 357 | 214
Total 70 84 100,0 | 100,0

Adatip deneklerinin %35.7 si idari personel, %12.9 u doktor, %44,3 ii yardime: tibbi
personel iken deneklerin %7.1 bu segenegi bosg birakmigstir, Devlet Hastanesi’nin idari
personel oran1 %21.4 , yardimer tibbi personel orami %70,2, doktor oram1 %2.4 ve

cevapsiz %6 dir.

Tablo 13°de goriildiigti gibi cevaplar genellikle 3-3,99=Kararsizim araliginda
yogunlagmistir. 14.soru olan “devletin mali deniz” sorusuna 1.96 hk dilimle
“katilmiyorum” cevabi verilmistir Bir bagka ug deger de 3,88=katiliyorum ile “ig

disiplini her seyden 6nce geliyor” sorusuna verilen yanittir.
p
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Tablo 13. Deneklerin Sorulara Verdikleri Cevaplarin Ortalamalar:

X1 SS
1. Kurumunuzun gok a¢ik ve net is hedefleri var ve ben bu hedefleri biliyorum. 3,37 1,72
2. Kurumumun hedefleri benim kisisel hedeflerimden 6nce geliyor. 3,53] 1,21
3. Caliganlar kurallan1 8nemsiyor ve isle ilgili talimatlara uyuyorlar. 3,60] 0,96
4. Yoneticilerimiz isimizi nasil ve ne kadar siirede yapmamiz gerektigini bize bildiriyor. 3,46] 1,12
5. Yoneticim isimle ilgili bilgi ve emir verdiginde bu bilgi ve emirleri agiklayici sorular sorabiliyorum. {3,77] 1,09
6. Yoneticimiz isimizle ilgili kararlar alirken bize de danigtyor. 3,12) 1,28
7. Isyerimizde insanlar her zaman yukaridan gelen talimatlara gore hareket ediyor. 3,63| 1,11

3. Yetersiz performansa aminda ve kat1 bir sekilde mildahale ediliyor.

9. Adil ve liyakate dayah.bir 8diil ve ceza sistemi vardir.

10. Caliganlar kuruma yararli ek g6revleri Uistlenmeye istek duyuyor.

11. Cahsanlar birbirlerini, gbrevi eksik ya da yanlis yapmama konusunda uyartyor.

12. ls disiplini her seyden 8nce geliyor.

13. Is yerimizde “Salla bagin: al maagini” anlayisi ile ¢alisihyor.

14. 1s yerimizde “Devlet mali deniz...kural isliyor.

15. Caligma arkadagslarimla ya da hastalarla olan sorunlarimi y8neticime rahatlikla iletebiliyorum.

16. Caliganlar zaman zaman kurumun degerleri, amaglan, inanglar1 konusunda bilgilendiriyor.

17. Calisanlara yasalar, sdzlesmeler ya da y8netmeliklerde herhangi bir degisiklik oldugu zaman bilgi

veriliyor. . 3,22( 1,16
18. Cahisanlarmn grev ve sorumluluklan agikea belirlenmistir ve bunlara uyuluyor, 3,51] 1,06
19, Is yerinde gerekli mesleki egitimler aliyor ya da almamiz igin tesvik ediliyoruz. 3,09 1,11
20. Birbirimizde biitiin ¢aliganlar bir takim halinde hareket ediyoruz. 3,58] 1,13
21. Calisanlar birbirleriyle iyi geciniyor ¢iink( birbirlerini seviyorlar. 3,37 1,12
22. Isyerimizde iletigimi saglayici sirket kutulari, panolar, billten, dergi vs. kullaniliyor. 3,55] 1,26
23. Isyerimizde dedikodu yapmak yerine her sey agik ve.net paylasiliyor. 1,08
24. Calisanlar ig disindada sosyal faaliyetlerle (gezi, kutlama, turnuva, piknik vs.) sik¢a bir araya

getiriliyor. :

25. lIsten ayrilan arkadaglarimizla da iligkilerimizi sicak tutuyoruz.

26. Kurumumuzun tarihgesini biliyor, eski yoneticilerimizi taniyoruz.

27. lIsyerinde yoneticilerimiz ya da kurucularimiz hakkinda bizleri tegvik eden bagar hikayeleri
anlatiliyor.

28. Kurumumuzun logosu ve belirgin renkleri var ve bu ¢alisanlarca biliniyor.

29. Kurumumun logosunu tagiyan anahtarlik, rozet, kalem vb. esyalan severek kullantyorum.

30. Is disinda arkadaslarla is hakkinda konusuyor, tartisiyoruz.

31. Is saatleri disinda da ¢aliganlar ailece gbriistiyoruz.

32. 1s yerimize yeni katilan arkadaglar kisa slirede uyum gosteriyor.

33. Bu kurumda ¢alismaktan gurur ve mutluluk duyuyorum.

34. Ayni maas! da verseler firsat olursa bir bagka kuruma gegmeyi istiyorum.

35. Ek g6rev almaktan “igglizar” damgasi yememek igin kagiyorum.

36. Aileden getirdigim killttirel degerler kurumda sayg: gbrityor.
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Tablo 14. Deneklerin Cevaplarinin Hastanelere Gore Ortalamas:

Deviet
X SS

1. Kurumunuzun ¢ok agik ve net ig hedefleri var ve ben bu hedefleri biliyorum. 1,16
2.  Kurumumun hedefleri benim kisisel hedeflerimden 8nce geliyor. 1,23
3. Caliganlar kurallar 8nemsiyor ve isle ilgili talimatlara uyuyorlar. 3,37 1,03
4. Ydneticilerimiz isimizi nasil ve ne kadar siirede yapmamuz gerektigini bize

bildiriyor. 3,84 (0,90 B,15 11,20
5.  Yoneticim igimle ilgili bilgi ve emir verdiginde bu bilgi ve emirleri agiklayici

sorular sorabiliyorum. 3,96 (1,08 [3,61 [1,08
6. Yoneticimiz isimizle ilgili kararlar alirken bize de damigiyor. 3,34 (1,21 2,93 1,31
7. Isyerimizde insanlar her zaman yukaridan gelen talimatlara gore hareket ediyor. (3,81 (1,03 B47 |15
8. Yetersiz performansa aninda ve kat1 bir sekilde mildahale ediliyor. 3,06 (1,20 [2,48 1,04
9. Adil ve liyakate dayal1 bir §diil ve ceza sistemi vardir. 2,75 (1,10 12,23 0,98
10. Calsanlar kuruma yararli ek gérevleri tistlenmeye istek duyuyor. 3,36 10,98 12,39 10,97
11, Caliganlar birbirlerini, gbrevi eksik ya da yanlig yapmama konusunda uyartyor. 13,78 0,97 3,49 0,91
12. [s disiplini her seyden 8nce geliyor. 437 082 B.64 1,14
13. Is yerimizde "Salla basin1 al maagm” anlayis ile ¢alisiliyor, 1,64 1066 P43 |1,17
14. s yerimizde "Devlet mali deniz...kurali isliyor. 1,61 10,73 2,25 1,93
15. Calisma arkadaglarimla ya da hastalarla olan sorunlarimi yneticime rahathkla

iletebiliyorum. 3,96 (1,11 3,44 (1,15
16. Calisanlar zaman zaman kurumun degerleri, amaglar, inanglar: konusunda

bilgilendiriyor. 3,86 (0,94 2,61 1,05
17. Calisanlara yasalar, sdzlesmeler ya da ydnetmeliklerde herhangi bir degisiklik

oldugu zaman bilgi veriliyor. 3,47 1,06 3,01 11,20
18. Calisanlarin grev ve sorumluluklar: agikca belirlenmistir ve bunlara uyuluyor. 13,89 10,73 3,19 {1,18
19. {5 yerinde gerekli mesleki egitimler aliyor ya da almamiz igin tegvik ediliyoruz. [3,75 0,77 2,55 |1,05
20. Birbirimizde biitiin calisanlar bir takim halinde hareket ediyoruz. 3,91 10,93 3,29 11,20
21. Calisanlar birbirleriyle iyi geciniyor ¢linkil birbirlerini seviyorlar. 3,63 (1,04 [,14 |1,14
22. Isyerimizde iletisimi saglayici sirket kutulari, panolar, billten, dergi vs.

kullaniliyor. 4:20 10,99 3,01 11,22
23. Isyerimizde dedikodu yapmak yerine her sey acik ve net paylagihyor. 3,10 41,07 2,38 0.99
24, Calisanlar is disinda da sosyal faaliyetlerle (gezi, kutlama, turnuva, piknik vs.)

sik¢a bir araya getiriliyor. 2,93 (1,18 2,04 (0,99
25. lIsten aynlan arkadaglarimizla da iligkilerimizi sicak tutuyoruz. 3,40 0,97 [3,19 1,03
26. Kurumumuzun tarihgesini biliyor, eski y8neticilerimizi taniyoruz. 3,44 1,07 P68 (1,09
27. lsyerinde ydneticilerimiz ya da kurucularimiz hakkinda bizleri tesvik eden bagari

hikayeleri anlatiliyor. 3,37 (1,07 1,96 10,86
28. Kurumumuzun logosu ve belirgin renkleri var ve bu ¢aliganlarca biliniyor. @g 0,64 1,09
29. Kurumumun logosunu tagiyan anahtarlik, rozet, kalem vb. esyalar severek

kullantyorum. 3,51 (1,30 [2,22 |1,03
30. Is disinda arkadaslarla i hakkinda konuguyor, tartigiyoruz, 3,99 0,96 13,50 1,12
31. Is saatleri disinda da galisanlar ailece gorilsityoruz. 3,11 (1,14 [3,40 11,04
32. Is yerimize yeni katilan arkadaslar kisa stirede uyum gosteriyor. 3,90 0,66 3,38 10,83
33. Bu kurumda ¢alismaktan gurur ve mutluluk duyuyorum. . 146 10,72 B,10 1,24
34. Ayni maasi da verseler firsat olursa bir bagka kuruma geemeyi istiyorum. 1,58 10,74 3,00 |1,18
35. Ek gorev almaktan "isglizar” damgast yememek igin kagiyorum. 2,20 (1,29 232 1,03
36. Aileden getirdigim kiiltiire] degerler kurumda saygi gdrityor. 3,12 1,10
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Yukaridaki tablo 14’de hastanelerdeki deneklerin verdikleri cevaplarin ortalamalar:

karsilagtinlmagtar.

Ilging cevaplar, 1. soru “Kurumumun ¢ok a¢ik ve net is hedefleri var ve ben bu
hedefleri biliyorum.” sorusuna Adatip’in verdifi cevap ortalamasi 4,06=kesinlikle
katiliyorum iken Devlet Hastanesi ortalamasi 2,80=kararsizzim olmustur. Adatip’ta
yapilan Toplam Kalite ¢aligmalar sirasinda is analizlerinin yapilarak igletmenin ve
birimlerin amaglarinin belirlenmesi bu cevaplarin bu sekilde yapilanmasim saglamigtir.
Devlet Hastanesi’nde amaglarin belirgin olmamasi ve hedeflerden yoksun olunmasi

yiiksek dayanigmay1 da engellemektedir.

6. soru “Yoneticimiz isimiz ile ilgili kararlar alirken bize de damisiyor.” sorusuna
Adatip 3,34=katiliyorum cevabii verirken Devlet Hastanesi 2,93=kararsizim

cevabini vermistir.

8. soru “Yetersiz performansa anmnda ve kati bir sekilde miidahale ediliyor.”
sorusunu Adatip 3,06=katiliyorum derken Devlet Hastanesi 2,48=kararsizim demistir.

Bu da Devlet Hastanesindeki dayanisma eksikliginin bir gostergesidir.

12. soru “Is disiplini her seyden énce geliyor.” sorusuna Adatip “4,17” ile Kkesinlikle

katiliyorum derken, Devlet Hastanesi “3,64” ile “katiliyorum” demistir.

“Salla basmi al maasm1” ve “Devletin mal deniz ...” anlayis1 (13.-14. sorular) 1.64
ve l.61=Kkatilmiyorum cevabiyla Adatip tarafindan reddedilirken Devlet hastanesi
caliganlan1 2.43 ve 2.25 ile kararsiz kalmiglardir. Bu cevaplar da kamu ile 6zel sektor

zihniyetini ve ¢aliganlarin kurumlara bakis agilarinin bir géstergesidir.
Kurumun degerleri amaglar1 inanglar1 konusunda bilgi vermesi 3.86=katiliyorum ile

Adatip’ta kabul edilirken Devlet Hastanesi’nde denekler 2.61=kararsizim cevabin

vermistir.

123



Kurum i¢i iletisim araglarimin kullamilmasi (22. soru) Adatip’ta 4.20=tamamen

katihiyorum iken, Devlet Hastanesi’nde cevaplar 3.01 ile katiliyorum seklindedir.

28. soru “Kurumumuzun logosu ve belirli renkleri var.” sorusuna Adatip 4.10 ile
tamamen Kkatihyorum derken Devlet Hastanesi denekleri 2.37 ile Kkararsiz

kalmiglardur.

“Aynm1 maasi da verseler firsat olursa bir bagka kuruma geg¢meyi istiyorum.”
sorusuna Adatip 1.58= katilmiyorum derken, Devlet Hastanesi 3.00 =katihyorum
cevabini vermigtir. Bu soru calisanlarin genel olarak kurumlarindan memnuniyetini
Olgen bir sorudur. Adatip ¢aliganlart memnuniyetlerini ve bagliliklarim belirtirken

Devlet Hastanesi ¢aliganlari memnuniyetsizliklerini gdstermislerdir.

Anketimizdeki diger sorulara verilen cevaplar her iki kurumda da bir birine yakin olup

3-3.99 aralidinda yogunlagmaigtir.

Tablo 15. “Yetersiz Performansa Aninda ve Kat1 Bir Sekilde Miidahale Ediliyor.”

Sorusuna Verilen Cevaplarim Goreve Giore Dagihm

Yetersiz performansa aninda ve kat1 bir sekilde mitdahale ediliyor. Toplam
atilmiyorum ararsizim katihyorum
Doktor 2 6 3 11
Goreviniz  [Yardimei Tibbid6 14 28 88
Personel
idari Personel 26 3 14 43
[Toplam 74 23 45 142

(x*=15333;df=4;p=0,014)

Anketimizin bu sorusuna deneklerin hastanedeki gorevine gére verdikleri cevaplara
baktigimizda yardimer tibbi personelin katilmiyorum araliginda yogunlagarak yetersiz
performansa miidahale edilmedigini diistindiiklerini gériiyoruz. Doktorlar ise kararsiz

kalirken idari personel de katilmiyorum seklinde diitincelerini belirtmislerdir.

Bu da hemsireler ve hasta bakicilardan olusan yardimci tibbi personelin bir

denetimsizlik ve otorite boslugu oldugunu diistindiiklerini g&stermektedir.
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Tablo 16. “Yetersiz Performansa Aninda ve Kat1 Bir Sekilde Miidahale Ediliyor.”

Sorusuna Erkek Deneklerin Verdikleri Cevaplarin Hastanelere Gore

Dagilim
Yetersiz performansa aminda ve kati bir sekildeTo lam
miidahale ediliyor. P
katilmiyorum |kararsizim |katiliyorum
Hastane Ad1 Adatip 4 6 9 19
Devlet 23 S 9 37
Toplam 27 11 18 56

(x*=8,560;df=2;p=,014)

Ayni soruya cinsiyet agisindan ne tiir cevaplar verildigine baktigimizda her iki
hastanedeki kadin denekler agisindan anlamh bir fark goriilmezken yukaridaki tablo
16’da goriildligii gibi Devlet Hastanesi’ndeki erkek denekler bu goriise katilmazken

Adatip Hastanesi’ndeki erkek deneklerin ise katiliyorum seklinde cevap vermistir.

Tablo 17. “Kurumunuzun Cok A¢ik ve Net Is Hedefleri Var ve Ben Bu Hedefleri

Biliyorum.” Sorusuna Kadin Deneklerin Verdigi Cevaplarin Hastanelere

Gore Dagilim
Kurumunuzun ¢ok agik ve net is hedefleri var ve ben buT I
hedefleri biliyorum. opfam
atilmiyorum  |kararsizim  katiliyorum
Hastane Adi  |Adatip R 7 40 49
Devlet 30 S 11 46
[Toplam 32 12 51 95

(R%2=41,270 ;df =2 ;p=,000)

Yukaridaki tabloda agik ve net is hedeflerinin varlig1 konusunda bir cinsiyet analizine
gittigimizde Adatip Hastanesi’ndeki kadin deneklerin katiliyorum cevabi ile Adatip
Hastanesi’nde hedeflerin varligmmi ve bunu kabul ettiklerini gorityoruz. Devlet
Hastanesi’ndeki kadin denekler ise katilmiyorum cevabi ile Devlet Hastanesi’nde is

hedefleri konusunda bir eksikligi cevaplartyla géstermiglerdir.
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Tablo 18. “Kurumunuzun GCok Agik ve Net iy Hedefleri Var ve Ben Bu Hedefleri

Biliyorum.” Sorusuna Verilen Cevaplarin Toplam Hizmet Siiresine (0-4

Y1l Arasi) Giore Hastanelerdeki Dagilimi

Kurumunuzun ¢ok agik ve net i hedefleri var ve ben

bu hedefleri biliyorum. Toplam
atumiyorum |kararsizim [katiliyorum
I/;Izjtane Adatip ] 55 66
[Toplam 41 b0 34 145

(x?=37,865;df=2;p=,000)

Tablo 18°de goriildiigli gibi Adatip Hastanesi’nde toplam hizmet siireleri 5 yilin altinda
olan denekler hedeflerin varlifim ve bilinirligini kabul ederken Devlet Hastanesi’ndeki
yildan az siiredir ¢aliganlar arasinda hastanelere gére bir fark goriiliirken 5 yil ve lizeri

hizmet siiresi olan deneklerin cevaplarinda anlamli bir fark goriilmemigtir.

Tablo 19. “Calisanlar Zaman Zaman Kurumun Degerleri, Amaglari, inanclar
Konusunda Bilgilendiriyor.” Sorusuna Kadin Deneklerin Verdigi

Cevaplarm Dagilimi

Calisanlar zaman zaman kurumun degerleri,T
. Sy A oplam
amaglari, inanglari konusunda bilgilendiriyor.
atilmiyorum |kararsizim _katiliyorum
Hastane Adi |Adatip |7 6 36 49
Devlet 27 13 47
Toplam 4 13 9 96

(X*=22,606;df=2;p=,000)

Kadin denekler kurumun degerleri, amaglari, inanglar1 konusunda bilgilendirilmeleri
konusunda her iki hastane i¢inde farklilagmiglardir. Adatip da ki kadin denekler
katiliyorum cevabimt verirken Devlet Hastanesindekiler katilmiyorum cevabim

vermiglerdir. Burada 6zel ve kamu ayrimi yine kargimiza ¢ikmaktadir.

126



Tablo 20. “Cahsanlar Zaman Zaman Kurumun Degerleri, Amaglari, inanglan
Konusunda Bilgilendiriyor.” Sorusuna Verilen Cevaplarin Toplam
Hizmet Siiresine (0-4 Y1l Arasi) Gore Hastanelerdeki Dagilimi

Calisanlar zaman zaman kurumun degerleri, amac;larl,T
. e e oplam
inang¢lar1 konusunda bilgilendiriyor.
ot katilmiyorum _ [kararsizim _[katiliyorum
Agf 4 Adatp I 6 52 67
Devlet 46 11 23 80
Toplam 55 17 75 147

(x%=36,712;df=2;p=,000)

Aymni soruya hizmet sfiresi a¢isindan baktigimizda Adatip Hastanesi’nde 5 yildan az
siiredir ¢aligan deneklerin katiliyorum cevabi ile kurumun deger amag¢ ve inanglar
konusunda bilgilendirildiklerini kabul ettikleri, Devlet Hastanesi’ndeki deneklerin ise

katilmiyorum cevabiyla reddettikleri goriilmektedir.

Tablo 21. “Kurumumuzun Logosu ve Belirgin Renkleri Var ve Bu Cahsanlarca

Biliniyor.” Sorusuna Kadin Deneklerin Verdigi Cevaplarm Dagilimi

urumumuzun logosu ve belirgin renkleri var ve bu
calisanlarca biliniyor.
atilmiyorum  |kararsizim |katiliyorum

Toplam

Hastane Ad1 |Adatip 2 3 44 49
Devlet 36 4 5 45
Toplam 38 7 49 94

(R*=61,546;df =2 ;p=,000)

Orgiit kiltirtiniin Snemli unsurlarindan olan logo ve renkler konusunda Adatip
Hastanesi’ndeki kadin denekler katiliyorum cevabi verirken Devlet Hastanesi’ndeki
kadin denekler ise katilmiyorum cevabimi vermigtir. Bu anlamda her iki hastaneyi
kargilagtirdigimizda Adatip’ta yaygin bir renk ve logo birligi goriiliirken, Devlet
Hastanesi’nde bu Orgiit kiiltlirii goriilmemektedir. Yine zayif bir orgiit kiiltiiniin

yansimalari Devlet Hastanesi’nde kargimiza ¢ikmaktadir.
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Tablo 22. “Kurumumuzun Logosu ve Belirgin Renkleri Var ve Bu Calisanlarca
Biliniyor.” Sorusuna Verilen Cevaplarin Toplam Hizmet Siiresine Gore
(0-4 Y1l Arasi) Hastanelerdeki Dagilimi

urumumuzun logosu ve belirgin renkleri var ve buT
- oplam
calisanlarca biliniyor.
ast katilmiyorum  |kararsizim |katiliyorum
Afif a0¢  [adatip D 5 60 67
Devlet 51 12 14 77
Toplam 53 17 74 144

(r*=76,453 ;df=2;p=,000)

Ayni soruya hizmet siiresi agisindan baktiimizda (tablo 22) Adatip Hastanesi 5 yildan
az stiredir ¢alisan deneklerin katiliyorum cevabini verdigini, Devlet Hastanesi’ndeki 5
yildan az stiredir ¢aligan deneklerin katilmiyorum dedigini gérmekteyiz. Bu-da yine 6zel
ile kamu hastanesi arasindaki kurum kimligini olusturma ve benimsetme konusundaki

farki ortaya agik¢a koymaktadir.

Tablo 23. “Yéneticimiz Isimizle flgili Kararlar Alirken Bize De Damisiyor.”

Sorusuna Verilen Cevaplarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Yoneticimiz isimizle ilgili kararlar alirken bize de}

d Toplam
anig1yor.
katilmiyorum  |kararsizim |katiliyorum
Cinsiyet adin 30 24 42 96
erkek  [23 1 32 56
Toplam 53 25 74 152

(r*=13,870;df=2;p=,001)

Tablo 23°de  goriildiigii gibi yoneticinin aldifi kararlarda ¢alisanlara danigmasi
konusunda her iki hastaneden deneklerin cevaplarina baktigimizda kadin denekler
birbirine yakin oranlarda katilmiyorum, kararsizim ve katiliyorum cevaplarinda
dagilirken, erkek denekler az bir farkla da olsa katiliyorum cevabinda

yogunlagmiglardir.
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Tablo 24. “Is Yerimizde ""Salla Bagmi Al Maagmi" Anlayist ile Cahgiliyor.”

Sorusuna Verilen Cevaplarin Cinsiyete Gore Dagilinm

s yerimizde "Salla bagim al maagint" anlayist ile’l‘oplam
calisiliyor.
lkatllmlyorum [kararsizim [katlhyorum
Cinsiyet kadim {57 33 S 95
erkek 26 15 15 56
Toplam 83 48 20 151

(r7=14,203 ;df=2;p=,001)

Kamu ve 6zel hastanelerdeki “Salla bagini al maasini” zihniyetinin varlifini aragtirmak
amaciyla sorulan bu soruya cinsiyetlere gore baktifimizda kadinlann ¢ok biiytik bir
¢ogunlukla katilmiyorum seklinde cevapladifini, erkek deneklerin ise kararsizlik ve
katiliyorum cevabinda egit oranda yogunlasip kadinlar kadar ¢ok olmasa da

katilmiyorum cevabini verdikleri gériilmektedir.

Tablo 25. “Is Yerimizde "Devlet Mah Deniz...Kurah Isliyor.” Sorusuna Verilen

Cevaplarin Toplam Hizmet Siiresine (0-4 Y1l Arasi) Gére Hastanelerdeki

Dagilim

is yerimizde "Devlet mali deniz...kurali igliyor. Toplam
Hastane atilmiyorum _ |kararsizim |katiltyorum
Adi \Adatip 61 4 h 57

Devlet 52 D1 7 30
Toplam 113 b5 5 T4

(x*=14,015;df=2;p=,001)

Tablo 25°de goriildiigii gibi devletin mali deniz kurali Adatip denekleri tarafindan
reddedilirken Devlet Hastanesi denekleri bu kuralin kurumlarin da ki varligim kabul
etmislerdir. Bu da kamu ile 6zel sektdr galiganlarimin zihniyet farkinin anlaml bir

gOstergesidir.
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Tablo 26. “Kurumumuzun Tarihgesini Biliyor, Eski Yoneticilerimizi Taniyoruz.”

Sorusuna Verilen Cevaplarin Toplam Hizmet Siiresine (0-4 Y1l Arasi)

Gore Dagilimi

Kurumumuzun tarihgesini biliyor, eski y®neticilerimizi

e Toplam

YOruz.

Toplam katilmiyorum _kararsizim __[katilryorum
hizmet  0-5 yil 46 9 25 80
stireniz. {5 y1l ve iizeri 16 9 42 67
Toplam 62 18 67 147

(x*=17,819;df=2;p=,000)

Orgiit kiltiiriiniin Snemli unsurlarindan birisi olan 6rgiitiin tarihgesi bu soruda deneklere
sorulmug ve 5 yildan az siiredir ¢aligan denekler “Kurumumuzun tarihgesini biliyor,
eski yoneticilerimizi tantyoruz.” sorusuna ¢ogunlukla katimadiklarini belirtirken, 5 yil
ve lizeri ¢calisanlar katiliyorum seklinde cevap vermiglerdir. Bu cevaplardan anlagildig:
gibi bir kurumda galisma siiresi arttik¢a o Srgiitiin kiiltiiriine ait unsurlar1 benimseme de

artmaktadir.

6.2. Degerlendirme

Bir yanda insanlarin ekonomik nedenler ya da sosyal giivence zorunlulugu nedeniyle
se¢gmek zorunda kaldig1 devlet hastanesi, bir yanda modern binasi giiler yiizlii ve hizli
hizmet veren personelleri ile bir 6zel hastane. Ayni sektérde hizmet veren bu iki farkl

hastanenin amaglari ayni olsa da 6rgiit kiiltiirleri birbirinden farkli olacaktr.

1951 yilindan beri hizmet veren koklesmis bir devlet hastanesi ile on yasimi heniiz
doldurmus geng¢ bir hastanenin 6rgiit kiiltiirleri arasinda dayamigsma ve sosyallesme
temelli nasil bir fark vardir, ¢aliganlarin demografik 6zellikleri ve kamuda ya da 6zel
sektorde caligtyor olmalarmin kiiltlire yansimalari nelerdir? Aragtirmamizda bu

sorularin cevaplari aranmaktadir.
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Yiiksek Sosyallik Yiiksek Dayamigsma-Topluluksal Orgiit Tipi:Adatip Ornegi

Cift S modeline gore Adatip Hastanesi yiiksek sosyallik yliksek dayanigma ile komiinal
(topluluksal ) Devlet Hastanesi ise, yliksek sosyallik diisiik dayamisma ile sebekelesmis
orgiit kiiltiiriine ait ¢ikmgtir.

Cift S modelindeki “topluluksal kiiltlirlin (komiinal) karakteristik &zelliklerine
baktigimizda sonucun Adatip agisindan. hi¢ de sasirtict olmadig: goriilmektedir.

Orgiit kiiltiiriinin goriinen yiizii fiziksel mekana baktigimizda, topluluksal kiiltiiriin
Szellikleri sunlardir:

Gerek resmi gerekse gayri resmi olsun,yer paylasimi ¢ok fazladir..Genel olarak biitiin
hastanelerde goriilebilen bu 6zellik galismamiz sirasinda  Adatip’ta gozlemlenmistir.
Hemsire odasinda rapor yazan doktor ya da kendi odas1 olup olmadigin1 6nemsemeden
kalite proseslerini listeleyen bir kalite sorumlusu yer paylasiminin &rnekleridir. Ciinkii
zamanla yangilan ve hizmeti vermek i¢in zaman ve mekan taninmayan bu orgiitlerde

hizmeti kimin ofisinde verdiginden ¢ok hizl verip vermedigin nemlidir.

Boliimler veya ofislerin arasinda ¢ok az miktarda bariyerler vardir. Yiiz yiize iletisimin
baskin oldugu, hasta-doktor-hemsire tiggeninde etkin hizmet i¢in sinirlarin kaldiriimasi
gereken bu orgiitlerde fiziksel sinirlamalar, réntgen, tomografi, gibi ayrimlar oldugunda
karsimiza ¢ikmaktadir. Arastirmamizin yapildig: 6zel hastanede yatak sayisi yeterli ve
6zel hizmet esas oldugundan acil servis diginda yatakli tedavide birden fazla hastanin

ayn1 odada kalmas1 miimkiin degildir.

Calisanlar agisindan ise agik ofis sistemi yaygindir, 6n biiro ya da muhasebede ortak

alanlar kisisel alanlardan fazladir.

Kisilere tahsis edilmis biirolarda genelde pek fazla fark yoktur.:Arasgtirma yaptigimiz
6zel hastanede baghekim ve hastane miidiirii gibi yéneticiler digindaki g¢alisanlarin ofis
diizenlemelerinde bir ayricalik géze carpmamaktadir.Ofislerdeki géze ¢arpan farkhliklar

yonetimin sagladigi ayricaliklar degil, is gorenin kendi kisisel tercih ya da begenileri
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dogrultusunda kendi imkanlariyla olugturdugu farkhiliklardir. Yeni niganl bir hemsirenin
kullandig: bilgisayara kurumus bir giil ilistirmesi ya da &n biiro personelinin sevdigi bir
resmi bankonun kendi gorebilecegi bir yere tutturmas: gibi. Hekim odalarinda da benzer

yapilanma goriilmektedir.

Kurumsal logo her yerde goriilebilir, deger yargilari, misyon, vizyon bildirgeleri
dekorasyonun bir pargasidir. Adatip Hastanesi kuruldugundan beri stratejik bir
PR.yapmamasina ragmen logosunu bina iginde, basili materyallerde ve araglarda sik¢a

ve goriilebilir gekilde kullanmaktadir.

Topluluksal kiiltirde iletisim daha ¢ok stzel ve yiiz ytizedir. Zaman kayb1 olmamasi

nedeniyle bu tiir iletisim yeZlense de resmi kanallar kadar sorumluluk yiiklemez.

Birimler arasi i¢ iletigim rahattir. Bu tiir kiiltiirlerde zaman kavrami yoktur.ls eve
tagiir, is yasam bigimi olmugtur. Adatip Hastanesi’nde saglik hizmeti verilmesi
nedeniyle yedi giin yirmi doért saat hizmet devam etmekte, ameliyatlar, dogumlar,

kazalar vb. nedenle hekimler de personel de zaman mefhumu tanimadan ¢aligmaktadir.

Topluluksal kiiltiirde galisanlar deger yargilar1 ve misyonla 6zdeslesirken bu baglilik
kigide bakig agis1 kaybi, elestiriye kargi tahammiilstizlik ve agirt rahathiga neden
olabilir. Orgiit asir1 bir bagliik duygusu yayar, is gorenler oradan ayrlsa bile 6rgiitiin
birer taraftar1 olmaya.devam ederler. Adatip’ta Qallsanlanﬁ isten ayrilanlarla gériigmeye

devam edip etmedikleri konusunda verdikleri cevaplar da bunu desteklemektedir.

Ancak bu 6rgiit tipi en iyi sonucu, dinsel, siyasal ve sivil orgiitlerde vermektedir. Bu
orgiit kiltlirii 6zelligini devam ettirmek zordur. Ciinkii yiiksek sosyallik, yiiksek
dayamigma o6zelligi belli kurucularin ve liderlerin etrafinda olusur ve bu kisilerin

Orgilitten ayrilmasi durumunda sosyallegsme ya da dayanmigsmadan biri zayiflar.
Adatip Hastanesi 35 yatirimcisi olmasina ragmen kuruldugu gilinden itibaren hastanede

gece glindiiz ¢alisan ve orgiitle biitiinlesen kurucular ve bir lider etrafinda odaklanmig

durumdadir. Caliganlarin bu kadar yiiksek sosyallik ve dayamigmaya sahip olmasi
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“acaba bu lider olmasayd: ya da bu kurucu ayrilirsa ne olur” sorusunu akillara
getirmektedir. Adatip igin topluluksal kiiltiire sahip demek bu drgiit i¢in ideal kiiltiir
budur anlamina gelmez.Bu g¢aligmada yapilan bir durum tespitidir. Ideal kiiltiiriin ne

olmasi gerektigi ancak daha ayrintil bir aragtirma ile tespit edilecektir.

Yiiksek Sosyallik Diisiik Dayanisma Sebekelesmis Kiiltiir Tipi:Sakarya Devlet

Hastanesi Ornegi

Sakarya Devlet Hastanesi anket ¢alismamizin sonucunda Sebekelesmis Orgiit Kiiltiirii
tipine uygun gikmigtir.

Sebekelesmis kiilttirlerde ofis kapilar1 herkese agiktir. Hastanelerin tiimiinde

gbézlemlenebilen bu 6zellik Devlet Hastanesinde de géze garpar.

Kilik kiyafetinizle ya da davranislarinizla o kiiltiire ait oldugunuz izlenimi verirseniz her
yere kolayca girip ¢ikarsimiz. Arastirma yaptigimiz Sakarya Devlet Hastanesi de beyaz
Onliigiintiz varsa kolayca katlara g¢ikabileceginiz, aksi takdirde kapidaki gorevliye

takilabileceginiz bir kiiltlirdiir.

Belgelerin tizerine elle notlar diigiiliir,dokiimanlar kilit kisilere ulasirsa islemden geger
Devlet Hastanesi’'nde sevk kagitlarinin tizerlerinin ¢izildigi, ya da bir diger servise ilag
ya da islemlerle ilgili elle notlarin diistildiigii bir kiltiir gézlenir. Biirokrasinin en yogun
sekilde yasandifi bu orgiitte kilit isimler ¢ok zor agilan kapilart kolaylikla agarlar.
Kiiltiirlerde ¢aligma saatleri sosyallesmek igin kullamilir.Insanlar uzun siiredir aym

orgiitte ¢aligtiklar1 i¢in birbirlerini tanirlar.

Kuruma kigisel bir sadakat beslenir, bazi1 agilardan 6rgiit elestirilse bile bu kara mizahla
dile getirilir,¢link{i bu kendi kendinizi elestirmekle ayni seydir. Aragtirmamizin gézlem
safhalarinda ylizylize goriistiiglimiiz isgorenler islerini ve kurumlarini sevdiklerini,artik

aksakliklan aralarinda giilerek hikaye ettiklerini belittiler.
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Sakarya Devlet Hastanesi galisanlar1 da yetersiz maddi manevi imkansizliklar iginde

hizmet vermeleri nedeniyle kendilerini degil sistemi suglu olarak isaret ederler.

Devlet Hastanesinde” bu kadar yiksek sosyallife ragmen neden dayanisma
diigiik?”’sorusu akla gelebilir.Bunun cevabi Hofstede’nin {inlii aragtirmasinda yatar.
Tiirk toplumu kollektivist bir toplumdur ve birliktelik ruhu arkadaslik ve dostlugu artirir
ancak orgiit hedefleri s6zkonusu oldugunda dayamisma digliktiir. Birbirinin yerine
nobete kalmak, birbirlerini idare etmek yiiksek sosyallifin getirileridir ancak Kkisilere

yarar saglar kuruma degil.

Sebekelegmis kiiltiir diger kiiltiir tipleri gibi iyi ve k&tii yanlara sahiptir. Sakarya Devlet
Hastanesi bu kiiltiir tipinin 6zelliklerini tagir. Bu kiiltiir tipini yazarlar, bir eli bagh bir
doviiggliye benzetirler. Iyi bir yumruk atacaksiniz ama sizi tutmazlarsa.. Devlet
Hastanesi sosyallesme diizeyinin yiiksekligi ile iyi bir avantaj yakalarken diigiik

dayamigma ile bu avantaji kullanamamaktadir.

Sakarya Devlet Hastanesi hem koklii ama zayif kiiltlire sahip bir 6rgiit olmas: hem de

yetersiz sartlarda hizmet vermesi nedeniyle dayanisma yoniinden zayif ¢ikmaktadir.

Sadece devlet hastanelerinin degil tlkedeki kamu personelinin neredeyse aglik
sinirindaki maaga karsilik ¢alisiyor olmasi, isgrenlerde hem moral bozuklugu hem de

kurumdan kopukluga neden olmaktadir.

Hepimizin kafasindaki imaj olan asik surath, azarlayan hemsireler, poliklinik saati
bittigi igin kalan hastalar1 muayene etmeyen doktorlar yada eksik bir miihiir nedeniyle

onay vermeyen yazi igleri...

Biitiin bunlar devlet hastanelerinin bilinen ve goriinen olumsuz yanlaridir. Bilinmeyen
yada gortinmeyen ise bu kurumlarda ¢alisan personelin ¢ogunun kendi fiziksel ve ruhsal
sagliklarindan &diin vererek Ozveriyle caligtiklaridir. Ancak belirli is hedeflerinin,

takdirin olmadig1 bu yerlerde kisisel ¢abalar sonug¢ vermemektedir.
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SONUC VE ONERILER

Ulkemizde ve tiim diinyada insanlarin en hizli ,en kaliteli ve sifir hata ile hizmet
bekledigi bir sektdrdiir saglik sektorii.Zira yanliy bir teshis ya da tedavi, telafisi
imkansiz sonuglar dogururken, bir dakikalikk bir gecikme insan hayatina mal
olabilmektedir. B&ylesine hayati énem tagiyan saglik sektorii {ilkemizde ne yazik ki
yanlis prosediirler, blirokrasinin agilmaz duvarlari, yliksek maliyetler, yetersiz biitce
buna karsilik 70 milyonluk bir talep yogunlugu nedenleriyle etkin ve kaliteli bir hizmet

verememektedir.

Ozellestirme tartigmalarinin ve iyilestirme modellerinin gokga tartigildig1 ancak hayata
gegirilemedigi bu sektérde kurum i¢i kemiklesmis olumsuz bir 6rgﬁt kiilttrti de

handikap olarak karsimiza gikmaktadir.

Bu konuda yapilan aragtirmaya konu olan Devlet Hastanesinde ilk olarak fiziksel
sartlarin yetersizligi ile binalar ve ofislerin modernizasyonundaki eksiklik karsimiza
cikiyor. Asik suratli, bezgin, 6fkeli ya da umursamaz tavirlarla ¢calisan personel,hastane
koridorlarinda ,poliklinik kuyruklarinda sira bekleyen hastalar ve yakinlari, sorulara
cevap bile vermeye gerek duymayan yetkisiz yetkililer yogun bir talebi karsilamaya

¢alisan devlet hastanelerinin ortak sorunudur.

Ulkemizde saglik hizmetleri sisteminin ¢ok ©nemli bir béliimiini olugturan
ikinci,liglincii basamak saglik hizmetlerinin verildigi Devlet Hastaneleri, en biiyiik
hizmet sektorlerinden biri olup Saglik Bakanligmmin bu sektdr igindeki payr %56
dir.Ulkemizdeki toplam 1157 devlet hastanesinin 656’s1 Saglik Bakanligi’na aittir.

Modern tibba ve gelisen teknolojiye ayak uydurmak zorunda olan hastanelerin rekabetle
tanigmasi, hastalarin degisen ve artan beklentileri, mevcut ekonomik kosullar saglik

sektoriinde TKY. yi glindeme getirmisgtir.

Saglikta TKY ile birlikte hastane galiganlari ve hastalar saghkta yeni kavramlarla

tamigmiglardir.Hasta haklar,miigteri memnuniyeti, etik, motivasyon, performans
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degerlendirme, kalite... ISO 9000 Kalite Giivence Standartlan ve TKY ile tibbi
hizmetlerin akraditasyonu giindeme gelmis, Saglik Bakanligi yurt genelinde devlet
hastanelerinde TKY ¢aligmalar: baglatmistir.

Devlet Hastanesinin kar amaci giitmemesi, rekabetin olmamasi, ekonomik ve fiziki
sartlann yetersizligi nedeniyle karsilanamayan hasta talebi, hizmetlerin maliyetinin
yiiksekligi, kalite diigtikliigii, iletisimsizlik, motivasyon eksikligi, uzun, verimsiz

galigma saatleri her iki kamu kurumunun da artik kangren halini almig sorunlaridir.

Anket sonuglanimi degerlendirmekte kullandigimiz SPSS programinin X kare testinde
¢ikan sonuglar da Sakarya Devlet Hastanesi’nde giliclit bir orgiit kiltliriiniin
olugmadigini, cinsiyet ya da gérev ayriminin bu sonucu degistirmedigini gostermistir.
Katllmlyonim cevaplarinin yani sira kararsizim cevaplarinin da Devlet Hastanesi’nde
yiiksek olmasi deneklerin kamu kurumunda ¢alisiyor olmanin getirdigi ¢ekingenlik ya

da umursamazlik i¢inde oldugunu da diigiindiirmektedir.

Devlet ve SSK hastanelerinin talebi karsilayamamasi ekonomik y6nden giiglii hedef
kitlenin ayricalikli ve 6zel bir saglik hizmetini talep ediyor olmasi 6zel hastaneleri

giindeme getirmistir.

Diinyada ve iilkemizde 6zel hastane igletmeciligi kalite ve verimlilik odaginda hasta ve
hasta yakinlarina hizmet vermektedir. Ozel saghk hizmeti “hasta” kavramini
“miigteri”ye doniistiirlirken modern pazarlama yontemleri ve stratejik halkla iligkiler

¢alismalan bu kurumlarin rekabet avantajini belirleyici unsurlar olmustur.

Aragtirmamizin evrenini olusturan hastanelerden bir olan Adatip Hastanesi heniiz on
yasini doldurmamis bir hastane olmasina ragmen ozelikle deprem sonrasi giristigi
yeniden yapilanma ¢aligmalar ile ve sehir ve bolge halkinin 6zel saglik hizmetine olan
yogun talebi nedeniyle diger kurumlara gére daha is hedeflerine odakli bir yapi iginde
olmus ve ¢aliganlar1 da bu hedefleri benimsemislerdir. ISO Kalite Belgesi almak igin
yapilan ¢aligmalar ve beraberinde getirdigi is ve gorevler konusundaki agiklik ve

hedefler Srgiitte gii¢lii bir dayanisma olugmasini saglamistir.
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Tibbi personel ile idari personel bu yogun kalite hareketi i¢inde zaten saglik hizmetinin
belirgin 6zelliklerinden olan stiratli ve kaliteli saglik hizmetini verebilmek ve

rakiplerinden farklilagabilmek i¢in dayanigma i¢inde hedeflere odaklanmiglardir.

Dayanmigmamn yiiksek oldugu Adatip Hastanesinde “Kurumumuzun agik ve net ig
hedefleri var ve bunlar biliyorum” sorusuna ¢ok yiiksek bir oranda denekler katildigim
belirtirken Devlet Hastanesinde .béyle bir katilimin olmamasi ve is hedeflerinin

varliginin reddedilmesi iki hastane arasindaki farki agikga ortaya koymaktadir.

Hedeflerin varligi, belirginligi, 6rgiit kiiltlirtinii olusturan unsurlarin varligi, ¢aliganlarca
benimsenmesi ve kurum i¢i iletisim konularinda Adatip deneklerinin cevaplar1 &zel

hastanelerde 6rgiit kiiltliriiniin bigimine iliskin olumlu sonuglar vermistir.

Devlet Hastanesinde anketimize katilan deneklerin cinsiyet, gérev ya da kidem ayrimi
olamadan genel olarak bir 6rgiit kiiltiiriiniin varliin1 reddetmeleri aragtirma sonuglarina

da yansimugtir.

Tezimize konu olan aragtirma sonuglarinda hipotezlerimizin  dogrulandigi
goriilmektedir. “Hizmet sektorii olan hastanelerde belli bir orgiit kiiltiirii vardir ve
bu orgiit Kkiiltiirii belirgindir ve ¢ahsanlarca bilinir” hipotezinden hareketle
anketimizin her iki hastane sonuglarinin degerlendirilmesi ile ortaya ¢ikan sonuglara
bakildiginda hastanelerde belirgin bir 6rgiit kiiltlirlintin oldugu goriilmektedir. Sakarya
Devlet Hastanesi’nin yliksek sosyallik,diisiik dayanigma Adatip Hastanesinin ise yiiksek
sosyallik ve yiiksek dayamigma bi¢iminde sonuglara yansiyan kiilttirleri hastanelerde

orgiit kiiltiirtintin farkl bigimlerde de olsa var oldugunu gostermektedir.

“Ozel hastaneler ile Kamu hastanelerinin drgiit kiiltiirleri arasinda belirgin bir
fark vardir.” hipotezi bu aragtirma sonucunda dogrulanmig. Devlet Hastanesi ile
Adatip Hastanesi Orgiit kiltlirleri arasinda belirgin bir fark anket sonuglan
degerlendirildiginde ortaya g¢ikmigtir. Biitlin 6zel isletmelerde oldugu gibi 6zel bir
tesebbiis olan Adatip Hastanesi’nde de hedef odakli ve yiiksek dayanigmaya bagl bir
Orgiit kiiltiirii oldugu goriilmistiir. Buna kargilik Sakarya Devlet Hastanesi’nde biitiin
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kamu kurumlarimn ortak &zelligi olan yiiksek sosyallesmeye karsilik diistik bir
dayamigmamn egemen oldugu bir orgiit kiiltiiriiniin varlifi ortaya ¢ikmistir. Devlet
Hastanesinde arkadaghk ve dostlukla birbirine bagl, is hedefleri s6z konusu oldugunda
aym birliktelifi gOsteremeyen c¢aliganlar verdikleri cevaplar kemiklesmis bir zayif
kiiltiiriin gostergesidir. Kamu kurumlarinin en bilinen 6zelliklerinden diisiik verimlilik,
iletigimsizlik ve motivasyon eksikligine yetersiz fiziki sartlan ekledigimizde karsimiza
zayif bir kiiltiir citkmaktadir.

Ozel hastanelerin rekabet tehdidi kargisinda yiiksek dayanigma odakh is hedefli ¢alisma
sistemi Adatip Hastanesi deneklerinin verdigi cevaplarla bir kez daha &zel-kamu

_ayrimini ortaya koymustur,

Devlet Hastanelerinde mevzuatlarin gézden gegirilip katma degeri olmayan
biirokrasinin kaldirilmasi,galisanlarin Srgiit kiiltliriinii ve takim ruhunu paylagmast,
Internal PR. Yontemleri ile kurum igi iletigimin giiclendirilmesi ile bu kurumlara olan

gliven ve sempati artacak, takim ruhu ve isbirligi beraberinde verimliligi getirecektir.

Ozel hastanelerin 6zel ilgi ve kaliteli hizmet bekleyen miisterilerine hizmet veren sosyal
sermayesi insan kaynaklarim etkin bir sekilde planlamasi ve kurum igi ve kurum digi
profesyonel PR departmani olusturmas1 olmazsa olmaz sarttir. Kurumun varligim ve
devamim saglayacak olan Orgiit kiiltliriinii g¢alisanlara benimsetmek ve onlarla

paylagmak hastaneler i¢in “sadik miisteriler” ve “mutlu ¢aliganlar” yaratacaktir.
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EKLER

Anket Formu

SAYIN ......... HASTANESI CALISANI,

Bu anket formu Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi CEKO Anabilim
Dali’nda yapilan bilimsel bir ¢aliymaya dayal: olarak hazirlanmigstir. Degerlendirmede
gizlilik esastir ve is yerindeki durumunuzu higbir sekilde -etkilemeyecektir.
Anketimizdeki sorular1 dikkatle okuyarak size en uygun segenegi (X) isaretleyiniz.
Anketimize ayirdiginiz zaman ve ilginiz igin tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Zuhal EROL

Sakarya Universitesi

Basin ve Halkla Iligkiler Misavirligi

Esentepe 3460090 (178) zerol@sakarya.edu.tr

BILGI ALMA FORMU

Yasimmz:( ) 18-25 () 26-35 ( )36-45 ( ) 45 ve tizeri

Cinsiyetiniz : ( ) Kadin ( ) Erkek

Goreviniz : ( ) Doktor () Hemsire ( ) Yardimec: Tibbi Personel () Idari Personel
Bu kurumdaki toplam hizmet siireniz nedir? v

()0-1Y1l ()24Yd ()57Yd ()8yilveiizeri

Egitim durumunuz : ( ) Ilkégretim ( ) Lise ( ) Universite ( )Yiiksek Lisans/Doktora

SORU FORMU

1.  Kurumumun ¢ok agik ve net i hedefleri var ve ben bu hedefleri biliyorum
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( )Katlmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

2. Kurumumun hedefleri benim kigisel hedeflerimden 6nce geliyor.
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim
( ) Katihyorum () Kesinlikle Katiliyorum

3. Calisanlar kurallan 6nemsiyor ve igle ilgili talimatlara uyuyorlar.
( ) Kesinlikle Katilmiyorum () Katilmiyorum () Kararsizim

( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

144



10.

11.

12.

13.

Yoneticilerimiz isimizi nasil ve ne kadar siirede yapmamiz gerektigini bize
bildiriyor. '
( ) Kesinlikle Katilmiyorum () Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum () Kesinlikle Katiliyorum
Yoneticim igimle ilgili bilgi ve emir verdiginde bu bilgi ve emirleri agiklayic
sorular sorabiliyorum
() Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum
Yoneticimiz igyerimizle ilgili kararlar alirken bize de danigiyor.
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum
Isyerimizde insanlar her zaman yukaridan gelen talimatlara gére hareket ediyor.
( ) Kesinlikle Katilmiyorum () Kat11m1yorum ( ) Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum
Yetersiz performansa aninda ve kati bir gekilde miidahale ediliyor.
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiiyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum
Adil ve liyakate dayal1 bir 6diil ceza sistemi var.
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum
Calisanlar kuruma yararli ek gorevleri iistlenmeye hazir ve arzulu.
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katilliyorum
Calisanlar birbirilerini ,gérevi eksik ya da yanlis yapmama konusunda uyariyor
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum
Is disiplini her seyden 6nce geliyor.
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum () Kesinlikle Katiliyorum
Isyerimizde ¢’Salla bagim al maagin1 “’anlayis1 ¢alisanlar arasinda yaygin.
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim

( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Isyerimizde “’Devletin mal deniz...’anlayis1yla ¢alisiyoruz

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim

( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiltyorum

Caligma arkadaglarimla ya da hastalarla olan sorunlarimi yoneticime rahathkla
s6yleyebiliyorum.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim

( ) Katihiyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Caliganlar zaman zaman kurumun degerleri ,amaglan ,inanglari konusunda
bilgilendiriliyor.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( )Katilmiyorum () Kararsizim

( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Caliganlara yasalar ,sozlesmeler ya da yonetmeliklerde herhangi bir degisiklik
oldugu zaman bilgi veriliyor.

() Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katimiyorum () Kararsizim

( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Caliganlarin gérev ve sorumluluklari agik¢a belirlenmistir ve bunlara uyuluyor.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( )Katilmiyorum  ( ) Kararsizim

( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Is yerinde gerekli mesleki egitimler aliyor ya da almamiz igin tegvik ediliyoruz

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim

( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Biitiin ¢aliganlar bir takim halinde hareket ediyoruz.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim

( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Calisanlar birbirleriyle iyi geginiyor ¢iinkii birbirlerini seviyorlar

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim

( ) Katiltyorum ( ) Kesinlikle Katilryorum

Isyerimizde  iletigimi  saglayici  sikayet  kutular,panolar,biilten,dergi.vs.
kullaniliyor.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum  ( ) Kararsizim

() Katihyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum
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23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Isyerimizde dedikodu yapmak yerine her sey acik ve net paylagiliyor
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katdryorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Caliganlar is disinda da sosyal faaliyetlerle (gezi,kutlama,turnuva,piknik vs.)bir

araya getiriliyor.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Isten ayrilan arkadaglarimizla da iligkilerimizi sicak tutuyoruz.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
() Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Kurumumuzun tarihgesini biliyor,eski yoneticilerimizi tanmiyoruz.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katimiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Isyerinde yoneticilerimiz ya da kurucularimiz hakkinda bizleri tesvik eden basar

hikayeleri anlatiliyor.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Kurumuzun bir logosu ve belirgin renkleri var ve bu ¢alisanlarca biliniyor.
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( )Katlmiyorum () Kararsizim

( ) Katiltyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Kurumumun logosunu tasiyan anahtarlik,rozet,kalem vb. esyalar1 kullaniyorum.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katlmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Is disinda da arkadaglarla is hakkinda konuguyor,tartigiyoruz.

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim
( ) Katihyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Is saatleri diginda da galiganlar ailece gériisiiyoruz

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

Is yerimize yeni katilan arkadaglar kisa siirede uyum gésteriyor

( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum ( ) Kararsizim

( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum
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33.  Bu kurumda galismaktan gurur ve mutluluk duyuyorum
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katihyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

34. Ayni maag1 da verseler firsat olursa bir bagka kuruma gegmeyi istiyorum
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum  ( ) Kararsizim
( ) Katihiyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

35. Gorev almaktan “’igglizar’’damgasi yememek igin kagintyorum
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( ) Katilmiyorum () Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

36. Aileden getirdigim kiiltiirel degerler kurumda sayg gériiyor
( ) Kesinlikle Katilmiyorum ( )Katilmiyorum  ( ) Kararsizim
( ) Katiliyorum ( ) Kesinlikle Katiliyorum

37. QGorevimi iyi kild

. Orevimi en 1y1 sekilde yapryorum

...................................................................................................................................

....................................................................................................................................

.......................................................................

38. Kurumumun olmazsa olmaz KUFAlL ......eeeeeiiiiiiiiieiiiieeeeeeieeeeeieerneeeeeeesesessrennees

...................................................................................................
e e . lerini

39. Diger 6neri ve iSteKleriniZ.......cccoevcereneninirinieninerienienieeienesieeeneeeeseesens

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
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