ONSOZ

Diinya genelinde ozellikle son yillarda Orgiit kiiltiiriiniin 6nemi giderek
artmaktadir. Japon isletmelerinin 70’li yillarin ikinci yarisinda diinya ekonomisi
icerisinde elde etmeye basladiklari hissedilir istiinliigiin nedenlerini arastirmakla
baslayan bir bilimsel arastirma siireci, son yillarda giderek kurumsal yonii agirlik
kazanmaya baglayan “Orgiit kiiltlirii” konusunu ortaya cikarmistir. Akademik
cevrelerin yeni bir arastirma alani, yoneticilerin artan karmasikliklarla basa ¢ikma
yolu ve danismanlik firmalarinin yeni ve cazip bir ¢alisma alan1 olarak gordiikleri
Orgiit kiiltiirii konusundaki su ana kadar yapilmis hemen hemen biitiin ¢alismalar
firmalarin igleyisini, bunlarin olusturduklar1 yonetim felsefelerini ve kiiltiirlerini
incelemis fakat organizasyon Kkiiltiiriiniin nasil ve neden olustugu konusuna

deginmemislerdir.

Bu c¢alismamizin ortaya ¢ikmasinda yardimci olan Tiivasas c¢alisanlarina, tezin
hazirlanmasi esnasinda ¢aligmalarimi yapabilmem igin elverisli bir ortam saglayan
SAU Bilgi Islem Dairesi Baskan1i Hayrettin EVIRGEN ve Ogretim gorevlisi
Metin CENGEL’e bu calismanin basindan sonuna kadar her asamasinda bana
her tiirlii yardimci olan danigman hocam Yrd .Dog. Dr. Recai COSKUN’a ve
manevi destegini her zaman hissettigim esim End. Miih. Siber TAS’a

tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Organizasyonlar her donemde performanslarint gelistirmek ve amaca ulagmak
icin etkin bir yonetim arayisi i¢inde olmuslardir. Bu g¢ergcevede gegmisten
giinlimiize yap1, maliyetleri diisiirme, teknolojik, ekonomik gibi vb. degisim
ve gelismelere uyum saglamak icin bazi c¢abalar {izerinde yogunlasmislardir.
Yeni bir ¢aga gecis siirecinin yasandigi giiniimiizde ise, tim bu olgularla
birlikte “Once insan” anlayisinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Diger bir
ifadeyle, isletmede muhatap olunan insanin deger Olciitlerinin, hayat tarzinin,
sosyal kimliginin kisaca kiiltiirlinlin  bilinmesi rekabet {istiinliigiiniin

saglanmasinda, bagarida 6nemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Gilinlimiizde organizasyonlar insan kaynagin1 organize edebildigi oOlgiide
basarili olmaktadir. Bunun i¢in; insanlarin dig diinyas1 ile birlikte, i¢
diinyasinin ruhi cephesinin de kavranmasi gerekmektedir. Basarili olan
orgiitlere bakildiginda oOrgiitiin amaclar1 ile paralel degerleri orgiit kiiltiirii
olarak benimseyen calisanlarin var oldugu gdoriilmektedir. Belirli insan
topluluklarinca olusturulan inanglar, degerler ve diger kisiler arasi iligkilerden
olusan kiiltiir, belirli bir toplumda faaliyet gdsteren organizasyonlarin ¢aligma
bi¢imini ve faaliyetlerin sonucunu 6nemli &lgiide etkilemektedir (Oztiirk,

1999:87).

Yonetim faaliyetleri de, insanlari ortak bir tesebbiisle biitiinlestirmekle
ugrastig1 icin, kiiltiir ve sosyal yapi ile yakindan ilgilidir. Almanya, Japonya,
Tiirkiye ve ABD’de yoneticilerin yaptig1 is tamamiyla aynidir. Bu isi nasil
yaptiklar1 ise oldukca farkli olabilir. O halde yoneticilerin karst karsiya
kaldiklar1 temel giicliiklerden birisi kiiltlirlerinin, yonetimin yap1 taslar1 olarak
kullanabilecek yonlerini bulmaktir. Bir baska ifadeyle, icinde faaliyette
bulunulan ve muhatap olunan insanlarin ruhi cephesinin ve deger 6l¢iilerinin

ortaya konulmasidir. Zira Japonya’nin ekonomik basarist ile Hindistan’in



geriligi arasindaki fark, biiyiik 6l¢iide Japon yoneticilerinin iilke disindan
aldiklar1 yonetim kavramlarini, kendi kiiltiirlerinin topragina ekip onlar1 bu

toprakta yetistirebilme becerileri ile agiklanmaktadir (Drucker, 1993:200).

Tiirkiye’de oOrgiit kiiltiiri konusunda yapilan calismalar oldukca kisithidir.
Orgiit kiiltiirii ile ilgili arastirma yapan kisilerin bu konuda karsilasacaklar1 en
biiylik kisitlardan bir tanesi Tiirkiye’de bu konu ile ilgili  yapilmis

calismalarin ¢ok az sayida ve yetersiz olmasidir.

Ulkemizde organizasyon kiiltiirii konusunda yapilmis kisith c¢alismalar
genelde basarili firmalarin isleyislerini, bunlarin olusturduklari yoénetim
felsefelerini ve kiiltiirlerini inceleyerek hangi davranislarin bu bagsarida etmen

olduklarii ortaya koymaya ¢alismistir.

Bu arastirmalar basarili firmalarin yonetim felsefelerini ve kiiltiirlerini
inceleyerek ne tiir davraniglarin onlart bu basariya gotiirdiiglinli ortaya
cikarmaya caligmaktadir. Bu organizasyonlarin yonetim bigimleri, yonetim
felsefeleri, davranig bicimleri  ve Kkiiltiirleri Ogrenilirse bunlarin baska

organizasyonlara uygulanabilirligini diisiinmiislerdir.

Calismalar Organizasyon kiiltiiriiniin ne oldugunu arastirmaktadir. Uzerine
egilinmedigi kanisinda oldugumuz konu ise, bu organizasyon kiiltiiriiniin

neden ve nasil olustugudur.

Calismanin amaci1 Tiirkiye Cumhuriyeti Devletinin énemli Kamu iktisadi
Tesebbiislerinden biri olan Tirkiye Vagon Sanayi Anonim Sirketinin orgiit
kiiltiirinii olusturan parametrelerini, calisanlarin belli 6zelliklerine gore bu
parametreleri benimseme diizeyi agisindan anlamlilii test etmektir. Bu
amagla c¢alismamizda su sorulara cevap aranacaktir. 1. Cinsiyet Orgiit
kiltliriiniin benimsenmesinde belirleyici bir faktor midiir? 2. Calisanlarin
istihdam edildigi kadro orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesinde belirleyici bir

faktor midiir? 3. Kurumda calisma siiresi orgiit kiiltliriiniin benimsenmesinde



belirleyici bir faktor miidiir? 4. Egitim seviyesi oOrgiit Kkiiltiiriniin

benimsenmesinde belirleyici bir faktor miidiir?

Bu ¢alismanin en 6nemli kisiti katilimeilarin anketi cevaplandirirken anketin

yapildigi tarihteki uygulamalarin etkisinde kalmis olmalaridir.

Yapilmasi diisliniilen ¢alismanin ilk boliimiinde kiiltliriin tanimi, 6zellikleri,
unsurlari, Orgiit kiltiirliniin - tanim1, Orgiit  kiiltiiriiniin  yararlar, 06rgiit
kiiltiirinlin incelenmesine yonelik yaklasimlar ve orgiit kiiltiiri modelleri

uzerinde durulacaktir.

Ikinci boliimde orgiit kiiltiiriiniin olusumu, drgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar,
orgiit kiltiirliniin olusumunda ¢evrenin, kurucunun, liderin ve yonetimin etkisi

uzerinde durulacaktir.

Uciincii boliimde 6rgiit kiiltiiriiniin gelismesi, orgiit kiiltiiriiniin gelismesini
gerektiren durumlar, orgiit kiiltiiriiniin gelisiminde etkili olan faktorler, orgiit
kiiltliriiniin gelismesinde tepe yonetiminin rolii, orgiitiin faaliyette bulundugu
sektoriin Orgiit kiiltlirliniin gelisimi lizerindeki etkisi ve orgiit kiiltiiriiniin

gelistirilmesinde uygulanan bazi yontemlerden bahsedilecektir.

Son olarak ise arastirmada yaptigimiz alan c¢alismasinin sonuglari
bulunacaktir. Bu asamada inceleme yaptigimiz TUVASAS “ da bir anket
calismast yapilmistir. Caligma bir kamu iktisadi tesebbiisiinde yapilmasi ve
kamu iktisadi tesebbiislerinin de yeniden yapilanma siirecine girmesi
nedeniyle bu yeniden yapilandirmada faydali olabilecegi i¢in ayr1 bir 6nemi

olacag diisiincesindeyiz.



1. KULTUR KAVRAMININ TANIMI UNSURLARI VE OZELLIKLERI

1.1.Kiiltiir Kavraminin Tanimi

Sosyal bilimlerde kiiltiir kavrami, daha ¢ok etnoloji ve sosyoloji disiplinleri
tarafindan incelenmistir. Kiiltiiriin isletme yOnetimine konu olmasi nispeten
yenidir. Bu bakimdan orgiit kiiltirii kavramin tanimi ve kapsaminin temelleri
kiiltiirel antropolojide aranmalidir. Gerek sosyolojide gerekse etnolojide kiiltiir

kavrami oldukga belirsiz bir i¢erige sahiptir (Unutkan, 1995:1).

Kiiltiirtin bir kavram olarak herkesi tatmin edecek bir tanimi, halihazirda yapilmis
degildir. Bu yiizden kiiltiirle ilgili alanlarda ¢alisan ilim adamlarindan her biri
kiltiiriin  bir kismim1 veya bir yoOniinii tanimlamaya ¢alismaktadir. Kiiltiir
kavramin1 tam olarak tanimlamanin giicliigii Oncelikle mevcut bilgi ve
malzemenin eksikliginden degil, kavramin ¢ok genis bir alan ve kapsama sahip
olmasindan ileri gelmektedir. Bunun sonucunda da kiiltiir konusuna getirilen her
tanim belki de biitlin kiltlir tanimlarinin birlesmesiyle ortaya ¢ikabilir

(Eroglu,1986:104).

Toplumda insan iizerinde en biiylik etkinin kaynag kiiltiirdiir. Kiiltiir degisik
insanlar i¢in farkli anlamlar ifade etmistir. Davranis bilimciler ve sosyal
bilimciler tanim iizerinde tam bir fikir birligine varamamis olsalar bile hemfikir
olduklar1 bir nokta vardir. Genellikle kiiltiir s6zcligli bir ¢ok insanin anladigindan

daha kapsamli ya da bambagka bir kavramdir (Kolasa,1979:341).

Kiiltiir kelimesinin Latincedeki, “colere” veya “culture” fiillerinden kaynaklandigi
ve klasik latincede de “ekip- bicmek” veya “yetistirmek” anlami tasidigi ileri

stiriilmistiir (Simsek,Akgemci,Celik, 1991:23).

Kiltiir ile ilgili ¢cok farkli tanimlar yapilmis olup asagida bunlardan bazilar

stralanmustir:



Kiiltiir “Bir Orgiitiin i¢indeki birey ve gruplarin davranislarini yonlendiren
normlar, davranis kaliplari, inanglar, tutumlar ve aligkanliklar sistemi” dir

(Simsek, Akgemci, Celik, 1991:23).

Kiiltiirtin bir bagka tanimi da kiiltiir kavramimin kiiltiirel antropolojik anlam
kazanmasinda biiyiik katkilar1 olan Tylor tarafindan yapilmistir. Tylor “Primative
Culture” adli kitabinda kiiltiirii “Bilgi, iman, sanat ve ahlak, orf ve adetler, hukuk
ve ferdin mensup bulundugu toplum tarafindan kazandirilmis olunan aligkanliklar

ve yeteneklerin karmasgik bir biitiinii” olarak tanimlamistir (Eroglu, 1986:101).

Malinowski, Tylor’a ait olan kiiltiir tanimlamasinda kiiltiire neden ihtiyac
duyuldugunu ve kiiltiirlin insan i¢in neden gerekli oldugunun agik¢a ortaya
konulmadigi diisiincesinden hareketle yeni bir tanimlama yoluna gitmistir
(Eroglu, 1986:107). Malinowski, kiiltiir kavraminin i¢ine dolayl1 bigimde de olsa
teknoloji kavramini dahil etmektedir. Malinowski’ ye gore insanlar kiiltiir
vasitastyla tabiata karsi, fakat kendileri i¢in yapma bir ¢evre yaratmaktadirlar. O
halde, insanin ¢evresiyle ve tabiatla miicadele ederken kullanacag: teknik aletler
ve yoOntemler, yani kisaca teknoloji bilgisinin de kiltiir kavraminin iginde
diisiiniilmesi gerekir. Daha dogrusu kiiltiir, insanin dogayla ve ¢evreyle miicadele
ettigi yontemler ve bunu kullanarak kendisine yarattigi yasam bigimidir

(Oktay,1995:11).

Yukarida yaptigimiz tanimlar dikkate alindiginda Tylor’un tanmmi kiiltiir
kavraminin biitlin unsur ve yonlerini yansitmaktan uzak olsa bile biitlincii
kavramlarin ilk Ornegidir. Tanimin dort temel degisken {izerine kurulmus
oldugunu goriiyoruz. Buna gore Tylor kiiltiir kavrami ile toplum, insan, muhteva

ve 0grenme unsurlari arasinda fonksiyonel bir iliski kurmustur (Eroglu,1986:106).



1.2.Kiiltiiriin Unsurlar:

Kiiltiir kavramini ele alan aragtirmacilarin, ait olduklar1 disiplin ¢ergevesinde bazi
tanimlamalara gittikleri ve aralarinda bir fikir birligi saglayamadiklar
bilinmektedir. Ancak tiim arastirmacilarin birlestigi husus, kiiltiiriin ¢esitli

unsurlardan meydana gelmesi olarak belirtilebilir (Unutkan,1995:7).

Her toplumun kiiltiir ve yasama bi¢iminin kendi 6zelliklerine gore belirlenmesi
sebebiyle birbirinden farkli kiiltiirel 6zellikler gostermesine karsin, ortak birtakim
unsurlar1 da bulundugunu sdyleyebiliriz. Bu toplumsal kurum ve unsurlar farkli

yapilarda fakat gordiikleri fonksiyonlar bakimindan benzer 6zellikler gosterirler.

Kiiltiiriin baslica unsurlarini su sekilde siralayabiliriz.

1. Maddi kiiltiir unsurlari; teknoloji, mimari eserler, dogayla miicadele i¢in
yapilan yapilar.

2. Toplumun dili

3. Ahlak ve estetik

4. Egitim yoluyla bazi kiiltiirel degerlerin, 0Ogrenilmesi, sosyallesme,
kiltiirlesme siireci

5. Din, inanglar, tutumlar, kurallar ve degerler

6. Sosyal orgiitlenme ve sosyal kurumlar

7. Siyasal yasam (Oktay,1995:128).

1.3.Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiiriin 6zelliklerinin ortaya konulmasi, kiiltiiriin ne olup ne olmadig1 hakkinda
fikir verecek ve insan davraniglarini yonlendirici etkisinin anlasilmasini

kolaylagtiracaktir (Erdogan,1983:134).



1.3.1.Kiiltiir Ogrenilir

Kiiltiir, icgiidiisel ve kalitimsal degil; her bireyin dogduktan sonraki yasantisi
icinde kazandig1 aligkanliklardir. Ve madem ki kiiltiir 6grenilen egitimle kazanilan
bir seydir; o halde 6§renmenin kurallarina, yasalara ve ilkelerine uygun olmak
zorunda olup bu ilke biitiin insanlar ve memeliler i¢in gegerlidir. Oyleyse biitiin
kiiltiirlerin bu ortak ilkeyi yansitan, dogrulayan benzerlikler gostermesi
beklenmeli ve arastirilmalidir (Giiveng,1991:102). Insanlar dogdugunda herhangi
bir kiiltiire sahip degildir. Kiiltiiriin kazanilmasi once ailede daha sonra ise is

hayatinda ve toplumda, 6grenme ve sosyallesme siirecinin yardimiyla gerceklesir

(Erdogan,1983:135).

1.3.2.Kiiltiir Tarihi ve Siireklidir

Her kiiltiirel sistem iiyelerini besler; fakat nerelerde, ne zamanlarda, neleri, nasil
yiyeceklerini yine kiiltiir belirler. Kiiltiir dendiginde akla 6nce toreler gelir. Clinkii
kiiltiiriin siirekliligini gelenek ve gorenekler saglar. Iste bundan dolay: kiiltiiriin

yaradilisa uzanan dolayl bir gegmisi vardir (Gliveng, 1991:102).

1.3.3.Kiiltiir Toplumsaldir

Kiiltiir toplumca benimsenmistir (Simsek, Akgemci, Celik, 1991:27). Kiiltiirel
sistem kiimelerde ya da toplumlarda yasayan insanlarca olusturulur ve ortaklasa
paylasilir. Bir grubun iiyeleri tarafindan paylasilan aligkanliklar, kabul edilen

davranig, tutum ve degerler o grubun kiiltiiriidiir (Giiveng, 1991:103).



1.3.4.Kiiltiir Degisebilir

Kiltiir degisir; degisme, uyum yoluyla gergeklesir. Kiiltiirler zaman boyutu
icinde, dogal c¢evreye uyum gosterirler; yayilma, o6diing alma vb yollarla
komsularina da benzerler; ayrica kiiltiirel sistemi olusturan kosullar degistikce,
geleneksel ¢oziim yollarinin sagladigit doyum diizeyi de azalir ve degisir, yeni
ihtiyaclar ortaya c¢ikar ve bunlar biling diizeyine yikselir, bu ihtiyaglar
karsilayacak, sorunlar1 ¢ozecek deneme ve diizeltmeler yapilir, yeni kurum ve
kuruluglara gidilir (Giiveng, 1991:103).

Kiiltiir zamana bagli olarak degistigi gibi gruptan gruba da farklilik gdsterir.
Toplumun modern olup olmamasma bagli olarak kiiltiirel degisme hizli veya
yavas, keyfi veya zorla gergeklesebilir. Kiigiik bir toplumda degisme hiz1 yavas
olabilirken modern bir toplumda son derece yiiksektir. Burada vurgulanmak
istenen her seyden Once, kiiltiirin dinamik bir nitelik tasimasidir
(Unutkan,1995:5,6). Kiiltiirel sistemler, kendilerini olusturan 6ge ve kurumlarin

biitiiniinde degil de kismen daha hizli degisirken, diger baz1 kurumlar geri kaliyor

ya da degismiyor gibi goriiniir (Giiveng, 1991:105).

1.3.5.Kiiltiir ihtiyaclar1 Karsilayic1 ve Tatmin Saglayicidir

Kiltlirtin  ihtiyaglar1  karsilayici  ve tatmin saglayict olmast en Onemli
ozelliklerinden biridir. Cilinkii kiiltiir insan topluluklarinin biyolojik ve psikolojik
ihtiyaclarini kargilar. Bir tatmin unsuru olmasaydi bazi degerlerin kiiltiir i¢in bir
anlami olmazdi. Zira birtakim aligkanliklar ancak bir tatmin duygusu ile

desteklenirse varliklarin1 devam ettirebilirler (Turhan, 1987:42).



2.0RGUT KULTURU

2.1.0rgiit Kiiltiirii Kavraminin Ortaya Cikisi

1960°11 yillarin sonlarindan itibaren Amerika Birlesik Devletleri ve pek ¢ok Bati
Ulkesi ekonomilerindeki dramatik diisiislerle birlikte drgiitsel yasamla ilgili olarak
rekabet, verimlilik, orgiitsel uyum, ise devamlilik, is giicii devri gibi konularda
cesitli sorunlar yagamaya bagladilar. O giine degin orgiite iliskin olarak gelistirilen
kuramlar ve c¢oziim onerileri Bati Ulkelerini icine diistiikleri bu ekonomik
bunalimdan kurtaracak gibi goziikkmiiyordu. Bu yilizden 1960’h1 yillarda orgiit
kuramcilar1 yeni arayislar icine girerek oOrglitsel degisimi gergeklestirebilmenin
kiiltiirel faktorleri dikkate almaya bagli oldugunu vurguladilar. Uzun bir siire bu
gercegi ihmal ettiklerini diistinen oOrgilitler giderek kiiltiirlerini giiclendirme
zorunlulugu ile kars1 karsiya kaldilar (Erdem, 1986:7). Orgiit kiiltiirii kavrami
altinda ortaya ¢ikan aragtirmalar her ne kadar 1980’li yillardan itibaren artmaya
basladiysa da neo klasik teoriyi savunanlar 1940 ve 1950’lili yillarda yapmis
olduklar1 arastirmalarla 1980’11 yillardan sonra “o6rgiit kiiltiirii” olarak adlandirilan
kavramin temelini olusturmuslardir (Louis,1985:27). 1940 ve 1950 yillarinda
orgiitiin icinde baz1 kiiltlirel degerlerin arastirma kapsamina alinmasina karsin,
orgiit kultiiri kavramina olan ilginin 1980°den sonra ge¢mis donemlere oranla
daha genis bir tanim aralig1 i¢inde ve daha tutarli bir bi¢imde ortaya ¢iktigini

sOyleyebiliriz (Cegen,1985:114).

2.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Orgiit kiiltiirii olarak adlandirilan kavramla ilgili olarak 1980°li y1llar boyunca pek
¢ok tanim yapilmis, bu kavramin igine neleri aldig1 ya da almadigi konusunda
ortak bir algi dayanagi gelistirmenin bir takim giigliikleri belirtilmistir (Sisman,
1994:58). Orgiit kiiltiiriinii tanimlama cabas1 tastyan ilk calismalarda, orgiit

kiiltiiriiniin temel unsurlar1 lizerinde durularak kiiltiirel degerler ve normlarin



davranislar etkileme fonksiyonuyla, sosyallesme siireci gibi olgular 6n planda
tutuluyordu. Giliniimiizde orgiit kiiltiiri  kavramin1  tanimlama ¢abalari
incelendiginde, ayni olgulara yer verildigi goriilmektedir. Ancak giiniimiizde
orgiit kiiltlirlinli tanimlarken konuya daha genis bir perspektif ile yaklagilmakta ve
ozellikle sembollestirme olgusuna biiyiik énem verilmektedir. Orgiit kiiltiirii ile
ilgili yapilan farkli tanimlar yukarida belirtilen gelismenin bir sonucu olabilecegi
gibi arastirmacilarin uygulama veya teorik yonlerinin agir basmasindan da
kaynaklanabilir. Burada onemli olan kavramin farkli tanimlarinin da ortaya
konularak, ortak veya ayni noktalarmmin belirlenmesi ve nihayet kavrami her

yoniiyle aciklayan bir tanimin gelistirilmesidir (Unutkan, 1995:37).

Orgiit kiiltiiriiniin aileden, tiim kurum ve kuruluslar, millet ve devlet ile bigimsel
ve bigimsel olmayan tiim gruplagmalarda o toplulugun 6zelliklerini yansitan ve
cevresiyle iligkilerini diizenleyen bir husus oldugu ifade edilebilir. Bu acidan
orgiit kiltiiri Daft’a gore “Bir orgiit liyelerinin paylastiklar1 sosyal degerler,
standartlar, normlar, inanglar ve anlayislar toplulugu” olarak tanimlanabilir. Bir
orgiit i¢inde yasayan ve onun iiyesi olan kimseler, davranislari ile orgiitiin kiiltiirel
Ozelliklerini benliklerine sindirerek orgiit icinde kokli gelenekler, ahlaksal

tavirlar, ve aliskanliklar olustururlar (Eren, 1998:86).

Schein’e gore orgiit kiiltlirti, “Bir grubun disa uyum ve biitiinlesme sorunlarini
¢6zmek icin olusturdugu ve gelistirdigi belirli donemdeki temel varsayimlar”dir

(Schein, 1985:9).

Ayni zamanda Orgiit kiltiiri, orgiitin her kademesinde ¢alisan personelin
davranislarini ve dolayisiyla orgiitiin genel goriintiisiinii sekillendiren, deger ve

normlar biitiinii olarak tanimlanabilir (Unutkan, 1995:38).

Orgiit kiiltiiriinii benzer sekilde ancak daha kapsamli bigimde ele alan bir diger
tanima gore Orgilit kiltiirii: “Tim personelin davraniglarin1 ve orgiitiin temel
goriintiisiinii sekillendiren, semboller araciligi ile 6grenilebilen ve dgretilebilen,

kusaktan kusaga aktarilabilen, degisebilen nitelikteki deger, diisiince ve normlar



biitlinlidiir”. Bu tanim oOrgiit kiiltiiriniin ortak diisiince deger ve normlardan
meydana geldigini belirtmekle kalmamis; ayni zamanda bunlarin semboller
araciligi ile 6grenilebilirligini, 6gretilebilirligini ve aktarilabilirligini vurgulamistir

(Unutkan, 1995:38,39).

Orgiit kiiltiiriinii daha degisik agiklayan tanimlar mevcuttur. Tanimlar arasinda
belirli farkliliklarin bulunmasinin yani sira bir ¢cok ortak 6zellik de s6z konusudur.
Bu ortak 6zelliklerin birincisi, orglit icinde bireyler tarafindan paylasilan degerler
yani ¢aliganlarin neyin iyi neyin koti oldugu hangi davranislarin istenilir veya
istenilmez olduguna iliskin ortak degerlerinin mevcut oldugudur. Ikinci bir ortak
ozellik, orgiitiin kiiltiiriinii olusturan degerlerin oldugu gibi kabul edilmesi yani bu
degerlerin herhangi bir kitapta yazili olmayip, c¢alisanlara verilen egitim
programina yansitilmayip, c¢alisanlarin kendi gelistirdikleri fikir ve inanglardan
olusmasidir. Uciincii ortak 6zellik ise, bu degerlerin calisanlar icin tasidiklari
ortak sembolik anlamlar olup bu anlamlar 6rgiit icinde insanlarin birbirileriyle

kurmus olduklar1 etkilesim ile 6grenilir (Simsek, Akgemci, Celik, 1991:29).

2.3.0rgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiit kiiltiirii, toplum kiiltiiriiniin bir alt iiriinii ya da alt kiiltiiriidiir. Bu nedenle
kiltiir “Bir organizasyon i¢indeki kisilerin ve gruplarin davranisini yonlendiren
normlar, davranislar, inanglar ve aligkanliklar sistemi” olarak tanimlanabilir (Eren,

1998:113).

Giliniimiizde globallesme ile birlikte rekabet dis pazarlara da agilmais; isletmeler bu
yogun rekabet ortaminda yasamlarmi siirdiirmek, gelisme miicadelelerini
arttirmak zorunda kalmiglardir. Bu rekabet ortaminda orgiit iiyeleri arasinda giiclii
bir baglilik, degerlerin paylasilmasi, kural ve normlarin benimsenmesi isletmenin
rekabet ortaminda yasamini siirdiirmesi ve gelismesinde Onemli bir etken
olmaktadir. Cilinkii Orgilit kiltiiri orgiit iyelerinin Orgiitiin  amaglarinin

benimsenmesini, kurallarin  kendileri ile igsellestirilecegi, 1is goOrenin



motivasyonunu arttirip yaptigi isten doyum olmasini saglayacaktir. Bunun
sonucunda da siirekli degisen bir c¢evrede yasayan isletmelerin yasamini

stirdlirmesi ve gelismesi miimkiin olacaktir (Isikhan, 1996:25).

Orgiit kiiltiiriiniin giiclii olmasi, drgiit iiyelerinin drgiit amaglarin1 kendi amaglari
gibi gérmesi, orgiitiin kural, norm, deger ve davranislarin1 benimsemelerini saglar.
Bu da isletmelerin yasamini siirdiirmesi, gelismesi ve verimliliginde onemlidir
(Charles,Chatman, Caldwell, 1991:516). Giiglii orgiit kiiltlirline sahip olan
isletmelerde, is gorenlerin nasil davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis,
davranigsal parametreler olusturulur. Aksine, zayif oOrgiitsel kiiltiire sahip bir
kurulusta is gorenler neyi, nasil yapmalar1 gerektigi konusunda davranis
belirlemeye ¢aligarak zaman kaybederler. Kisacas1 paylasilan ortak deger, inanig
ve davraniglara sahip olmayan zayif kiiltlirler belirlenen 6rgiit stratejisini yliriitme
asamasinda giiclii kiiltiire sahip organizasyona kiyasla orgiit ici ve cevresel
iligkilerinde davranis ¢abuklugu ve atakligi gosteremedikleri icin giiglii kiiltiire

sahip rakiplerin gerisinde kalirlar.

Organizasyon kiltiirii kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli bir rol
oynamaktadir; ¢iinkli organizasyon kiiltiiri, isletmelerin amag, strateji ve
politikalarinin olugsmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi yoneticilere
secilen stratejinin yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran 6nemli bir aragtir

(Eren, 1997:376).

2.4.0rgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak yapilan farkli tanimlardan cikarilacak ozelikler
birkag grupta ele almabilir. Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri dogal olarak kiiltiir
ozelliklerinden pek farkli degildir. Burada 6nemli olan genel bir kavram olarak
kiiltiirin tagidig1 6zellikler olup kiiltlir, toplum veya oOrgilit kiiltiirii olarak farkli
ozellikler gostermeyecektir (Unutkan, 1995:40). Sonug¢ olarak orgiit kiiltiirtiniin

ozellikleri soyle siralanabilir.
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2.4.1.Ayirt Edicidir

Her bir orgiitiin kendine 6zgii bir tarihi, yapisi, iletisim modeli, vizyonu ve
misyonu hikaye ve mitleri vardir. Biitlin bu 6zellikler bir araya gelerek bir orgiitii,

digerinden ayiran bir orgiit kiiltiirli olustururlar.

2.4.2 . Kararh Bir Yapidadir

Orgiit kiiltiirii zaman i¢inde ¢ok yavas degistiginden kararli bir yapidadir. Bunu
disinda ki; hizli degisimi gerektiren istisnalar, oOrgiit cok biiyiik bir krizle
karsilagtiginda ya da iki farkli orgiit birlesme yoluna gittiginde kiiltiir sokunu
engellemek icin, iki kiltiiriin dikkatli bir sekilde bir araya getirilmesiyle

yasanmaktadir.

2.4.3.Acikca ifade Edilmeden de Anlasilabilir

Orgiit kiiltiirii acik¢a ifade edilmeden de anlasilabilen bir yapidadir. Bununla
birlikte giiniimiizde 6rgiit yoneticileri tasarladiklar: kiiltiir hakkinda konusmakta
ve bir cok iist diizey lider orgiitlerinde nasil bir ¢evre yaratmak istedikleri

hakkinda konugmay1 6nemli bir gorev olarak gérmektedir.

2.4.4.Semboliktir

Orgiit kiiltiirii, inang ve degerlerinin sembolik gosterimi olarak goériilmektedir. Bu
semboller orgiitiin kiiltiiriine iliskin isaretlerle oriiliir. Orgiitte islerin nasil
yapildigina dair hikayeler, oOrgiit degerlerini yansitan sloganlar, g¢alisanlarin
odiillendirildigi toéren ve seremoniler sembolik olarak orgiit kiiltiirii hakkinda bir

fikir vermektedir.
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2.4.5.Biitiinlestiricidir

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin kisisel amaclariyla orgiitiin genel amaclarinin

biitiinlesmesine yardimcei olur.

2.4.6.Ust Yonetimin Bir Yansimasidir ve Cahsanlar Tarafindan Kabul

Gormiistiir

Ust yonetimin 6n gordiigii kiiltiirel degerler ¢ercevesinde davranmasi, ¢alisanlarin

da bu kiiltiirli daha kolay benimsemesine yol agar (Akinci, 1998 : 45).

2.5.0rgiit Kiiltiiriiniin Yararlan

Orgiit kiiltiirii o orgiitte calisan yoneticiler ve diger personel acisindan bazi

yararlar saglamaktadir. Bunlari sdyle siralamak miimkiindjir.

Kiltiir tanitict bir kimlik gibidir. Bir orgiit hakkinda degerlendirmeler de o
kurumun kiiltiiri ile yapilir. Davranis, tutum, orgiit ici ve oOrgiit dis1 iliskilerde

kurum kiiltiiriiniin izlerine rastlanir (Simsek, Akgemeci, Celik, 1991:31).

Orgiit kiiltiirii calisanlarin belli standart, norm ve degerleri anlamalarma ve
boylece kendilerinden beklenen basariya ulagsmalari konusunda daha kararh ve
tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyum icinde ¢aligmalarina yardime1 olur; is
yapma yontem ve siire¢lerinde standart uygulamalar getirerek orgiitsel verimliligi

arttirir (Eren,1998:115).

Orgiit kiiltiirii gelecekte gorev iistlenebilecek yeni yoneticilerin yetisme ve
gelismelerine olumlu katkida bulunur. Boylece yoneticiler organizasyon temel
deger ve dinamiklerine uygun bi¢imde ardisik olarak gelisebilirler. Burada ardisik
gelisiminde s6z konusu olabilecek isletme korliigii gibi sorunlarin baslangicta

¢oziim yollarma gidilmesi 6nemlidir.
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Orgiit i¢i haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde 6rgiit kiiltiiriiniin olduk¢a dnemli
bir yeri vardir. Kiiltiir personel arasinda ekip ¢alismasi1 ve birliktelik saglanir.
“Biz” duygusunu ve takim ruhunu gelistirir; bireyleri birbirine ve isletmeye

baglar.

Orgiitlerde cesitli nedenlerle ortaya ¢ikan ¢atismalar, drgiit kiiltiiriiniin gelistirdigi
baz1 standart uygulama ve siiregler yardimi ile azaltilarak yumusatilabilir veya

islevsel kiliabilir.

Orgiit kiiltiirii semboller, seremoniler, kahramanlar, sloganlar ve hikayelerle
nesilden nesile aktarilarak bir 6rgiit efsanesi olusturulabilir. Bu da 6rgiitsel yasami

stirekli kilabilir (Simsek, Akgemeci, Celik, 1991:31).

2.6.0rgiit Kiiltiiriiniin incelenmesine Yonelik Yaklasimlar

Bilindigi gibi kiiltiir antropolojiden alinmis bir kavramdir ve goriiniirde anlami
tizerinde temel bir goriis birligi saglanamamistir (Smircich, 1983:339). Bu
nedenledir ki; Orgiitsel kiiltiir lizerine yapilan calismalarda ¢esitlilik goriiniir

(Deshpande, Webster,1989:6,8).
Smircich bu konu ile ilgili yaklagimlar1 iki ana baslik altinda ele almustir.
1. Kiiltiirl bir degisken olarak goren yaklagimlar

2. Kiiltirt orgiitiin yerine bir mecaz olarak alan, diger bir ifadeyle orgiitiin

kendisi bir kiiltiirdiir diyen modeller.
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2.6.1.Kiiltiirii Bir Degisken Olarak Ele Alan Yaklasimlar

a) Karsilastirmah yonetim yaklasimi

Karsilastirmali1 yonetim yaklasimi kiiltiiri 6rgiitiin disinda olan ve Orgiitiin temel
inan¢ ve deger yargilarmi etkileyen bir degisken olarak kabul etmektedir.
Bagimsiz bir degisken olan kiiltiir, orgiite iiyeleri yoluyla aktarilmakta ve {iyelerin
tutum ve davranig kaliplar1 vasitasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklagimi temel
alan yaklagimlar makro diizeyde kiiltiir ve oOrgiit yapisi arasindaki iligkiyi
incelerken mikro diizeyde degisik Kkiiltiirlerden gelmis bireylerin tutum ve
davranislarindaki benzerlik ve ayriliklar1 incelemektedir. Bu konuda bir 6rnek
vermek gerekirse Amerikan ve Japon firmalarinin kendi toplumlarinin bireyleri
tarafindan orgiite getirilmis o topluma has bir kiiltiir oldugu soylenebilir (Eren,

1998:90).

b) Durumsallik yaklasimi

Durumsallik yaklasiminda ise kiiltiir, 6rgiitiin icinde olan bir degisken olarak ele
alimmakta ve Orgiit icinde gelistirilmis inang ve deger yargilardan olustugu kabul
edilmektedir. Bu yaklasimda orgiitlerin mal ve hizmet iiretmenin yaninda kendi
kiiltiirlerini, gelenek ve goreneklerini, efsanelerini kendi iglerinde tirettikleri kabul
edilmektedir. Bu yaklasimi temel alan arastirmacilar farkli olarak orgiitiin i¢inde
bulundugu ortamin kiiltiiriinden ¢ok oOrgiitin kendi yarattigi sosyo kiiltiirel

degerlerin iizerinde durduklar1 gézlenmektedir (Eren, 1998:90).

Kiiltiiri bir degisken olarak kabul eden her iki yaklagimda da orgiitiin ortamina
gore sekil alan bir organizma olarak ele alindig1 goriilmektedir. {lk yaklasimda
kiiltlir ortamin bir pargast durumunda davraniglar1 belirleyen bir gii¢ iken, ikinci
yaklasimda Orgiitsel kiiltiiriiniin bireyin olusturdugu kurallarin neticesinde ortaya

cikan bir olgu oldugu ifade edilmektir. Her iki yaklasimda iliski kaliplarinin 6rgiit
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sinirlart i¢cinde veya oOrglitler arasinda incelendigi gozlenmektedir (Smircich,

1983:346).

2.6.2 Kiiltiirii Orgiitiin Yerine Bir Mecaz Olarak Ele Alan Yaklasimlar

Ug ayr1 modele oturtulan bu yaklasim sosyolojiden ziyade antropolojiden
etkilenmistir. Bu yaklasimlara gore kiiltiir 6rgiitte olan bir degisken degil; 6rgiitiin
bizzat kendisidir. Bu bakis agisina gore orgiitlerin sadece maddesel veriler
araciligi ile degil; daha ¢ok sembolik, ifadesel ve diisiinsel verilerle incelenmesi

uygundur. (Deshpande,Wabster,1989:7).

a) Orgiitsel 6ziimleme

Orgiitsel 6ziimleme yaklasimma gore kiiltiir 6rgiit iiyelerince paylasilan
Oziimsemeler veya bilgi ve inang sistemlerinden olusur. Bu yaklagimda kiiltiir
maddi unsurlar, olaylar, davranislar ve duygular algilama ve diizenlemede tek
basina bir sistem olarak diisliniilmektedir (Eren, 1998: 91). Bu yaklasimi temel
alan arasgtirmacilarin amaci ise bu sistem iginde yer alan ve davranislar
yonlendiren kurallar tespit etmektir. Baska bir deyisle burada arastirilan ortak
Oziimsemeler, deger yargilar1 ve inang sistemleri ile bireylerin kendi diinyalarini
organize etmek i¢in kullandiklar1 yontemlerdir. Calismalarinda kiiltiir tanimini
kullanmakla beraber Argyris ve Schein, oOrgiitlerden “Biligsel kuruluslar” diye
bahsederken vurgulamak istedikleri unsurlar akil ve diisiincedir. Buna gore
orgiitteki eleman sadece hareket eden davranislarda varlik degil; diisiinen varlik

olarak tasvir edilmektedir (Smircich, 1983:348,350).
b) Orgiitsel sembolizm
Orgiitsel sembolizm yaklasiminda ise; drgiit ayn1 bir toplum gibi ortak semboller

ve ifadeler bi¢cimi olarak tanimlanir. Bu sembol ve ifade bigimleri, orgiit

bireylerinin deneyim ve yorumlarinin olusturdugu kiiltiirel bir ortamin dogmasina
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olanak vermektedir (Eren, 1998:91). Bu yaklasimin esas noktasini orgiit
bireylerinin yorumlamalari, yorumlama sekilleri ve deneyimleri ile onlarin
davraniglarina yansimasi olusturur (Deshpande, Websteri, 1989:7). Bu durumda
oOrgiit kiiltiirlinii anlamak i¢in iiyelerin, bireysel ve grup halinde davraniglarina
neden olan yorumlarimi ve tecriibelerini incelemek gerekmektedir. Bu orgiit
kiltlirii yaklagimi orgiit iginde davranmiglarin sosyallesmesini anlamak ve orgiite
yeni kabul edilecek iiyelerin se¢imi i¢in bir sistem kurma agisindan ¢ok yararlidir

(Eren, 1998:91).

¢) Yapisal / psikodinamik

Yapisal psikodinamik bakis agisinda ise aragtirmacinin amaci insanin beyni ile
yarattigr belirgin sosyal diizenlemeleri birbirine bagdastiran yapisal kaliplari
ortaya cikarmaktir. Bu bakis agisindaki arastirmacilar Orgiitii hedefe yonelik
program secen bir aractan ziyade bir tlir beseri yapi olarak gormektedirler

(Smircich, 1983:351,353).

Orgiitiin yerine bir mecaz olarak (6rgiitiin bizzat kendisi) kabul eden yaklasimlarla
kiiltiirii, orgiitii temsil ettigi i¢in kullanilan bir arag¢ olarak nitelemek miimkiindiir.
Bu yaklagima gore oOrgiitii sadece birtakim fiziksel hareketlerin girdi, degisim,
tiretim ve ¢ikti gonderme mekanizmasi olarak gérmemek; bunun kendine 0zgii

inang ve degerler biitiinii olusturdugunu kavramak gerekir (Eren, 1998:92).

Kiltiirii bir degisken olarak ele alan yaklagimlarla kiiltiirii 6rgiitiin yerine bir
mecaz olarak ele alan yaklagimlar arasindaki temel fark; ikinci yaklasimin orgiitii
orgiit bireylerinin kiiltiirel ve sosyal bir ifadesi olarak gormesidir. Bunu yaninda
her iki yaklasimda da orgiitiin bir acik sistem oldugu temel hipotezi yer almaktadir

(Smircich,1983: 354).
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3.0RGUT KULTURUNUN OLUSUMU

Bir orgiit kiiltliri, durup dururken kendiliginden ortaya ¢ikmamaktadir. Kurum
kiiltiirinlin baglamasindan, olusup korunmasinda, orgiit i¢inde mevcut kiiltiiriin
gelismesinde veya kurum kiiltiiriinlin degisiminde bir ¢ok faktoriin etkisi vardir
(Akinct, 1997: 71). Orgiit kiiltiiriiniin olusumu, bu konu ile ilgili arastirma yapmus
kisilerin hem fikir oldugu iki temel unsur iizerinde sekillenmektedir. Bunlardan
bir tanesi Orgiitlin kurucusu ve Orgiitiin lideri ikincisi ise ¢evrenin ne sekilde
algilandigidir (Schein, 1985: 209). Bunun disinda bu konu ile ilgili arastirma
yapan arastirmacilarin goriis birliginde oldugu bir diger konuda bir isletmenin
kiiltiiriiniin isletmenin deger sistemlerinden ve bu degerleri giiclendiren, yayan,
baglayan ve Ozetleyen mitler, semboller, adetler, kahramanlar ve bir kiiltiirel

agdan olustugudur (Erdem,1996: 37).

Kiiltiirtin olugsmasina baglh olarak ele alinmasi gereken kiiltlirlin yerlesmesi ve

orgiitte yer alan bireylere benimsetilmesidir (Schein, 1985: 230).

3.1.Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Unsurlar

Toplumsal kiiltiirtin bir alt kiiltiirii olarak kabul edilen isletme kiiltiirii birtakim
unsurlardan olusmaktadir (Oztiirk, 1999:93). Orgiit kiiltiirii kavraminin hem
uygulamadaki, yerini hem de kapsamini anlamak i¢in onu olusturan etkenleri
incelemek gerekmektedir. Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel unsurlardan biri
degerlerdir (Unutkan,1995:47). Bunun yaninda d&ykiiler(efsaneler,mitler),
kullanilan dil, torenler ve semboller érgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlardir (Oztiirk,

1999: 93).
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3.1.1. Degerler

Orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarindan biri siiphesiz degerler olarak belirtilebilir.
Gergekte deger oOrgiit kiiltiiriiniin olusumunda temel olusturmaktadir. Toplum
kiiltliriiniin unsurlar1 agiklanirken iizerinde durulan bu kavram, orgiit kiiltiiriiniin
kavranmasi bakimindan son derece onemlidir. Her toplum nasil kendine 6zgii
birtakim degerlere sahipse o toplumda var olan orgiitlerinde kendilerine 6zgii
birtakim degerleri vardir. Hangi davraniglarin iyi, dogru, arzulanir nitelikte
oldugunu belirleyen ve ayn1 zamanda kisi veya toplum i¢in dogrular1 ortaya koyan
degerlerdir. Organizasyon iiyelerinin ortak bir tutuma yonelmesi i¢in normatif
inanglarla olusturulmus ve paylasilan ortak bir deger sistemi gerekir. Degerler
paylasildiginda bunlar hem motivasyon ig¢in giiglii bir kaynak yaratir hem de
isletmenin hedef, politika, strateji ve eylemleri i¢in bir kilavuz gérevini goriir.
Isletmenin basarida siirekliligi saglamasi, biitiin ¢alisanlarin etrafinda toplanacagi

anahtar degerler yaratma yetenegine baglidir (Erdem, 1996: 38).

3.1.2.0ykiiler

Oykiiler orgiitiin  kuruculari, kurallarin gecerliligi, biiyiik basarilar, isten
cikarmalar, atamalar, yanlislara karsi tepkiler ve orgiit yagsami gibi konulara iliskin
anlatilanlardir (Reitz, 1987:548). Oykiiler orgiitiin temel degerlerini canl tuttugu
ve personel arasinda ortak bir deger ve anlam ifade ettigi i¢in ¢ok Onemlidir.
Diinyanin en biiyiik sirketlerinden biri olan IBM’in kurucusu Thomas Watson ile
ilgili su hikaye sirket icinde herkes tarafindan bilinir. “22 yasindaki bir gorevliye
sorumlu oldugu bdlgeye sadece gri tanitim karti olanlar1 almasini, diger renkte
tanitim kart1 olanlar1 giivenlik nedeniyle almamasi gerektigi bildirilmistir. Bir
giin yardimcilart ile birlikte yakasinda turuncu tamitim karti oldugu halde
isletmeyi dolasan T. Watson bu bolgeye gelir ve igeri girmek ister; gorevli geng
karsisindakinin patronu T. Waton oldugunu bildigi halde “igeri giremezsin”
cevabini verir, yardimcilar gorevliye miidahale etmeye ¢alisirlar, o sirada Watson

olaya miidahale eder ve yanindakileri susturur. Yanindakilerden gri tanitim karti
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getirmelerini ister ve ancak kart geldikten sonra iceriye girer”. Bu dykiiden ¢ikan
sonug agiktir: “Bu isetmede kim olursaniz olun kurallara uymalisiniz”. Bu tiir
Oykiiler orgiit icinde kulaktan kulaga aktarilir ve genellikle 6rgiit kurucularinin

olaganiistii durumlarini igerir (Oztiirk, 1999:94).

3.1.3.Kullanilan Dil

Dil bir kiiltiiriin tiyeleri arasinda birtakim anlamlari iletmekte kullanilan ses, yazi,
isaret ve degerler sistemidir (Trice, 1993:86). Orgiit icinde kullanilan bu dil
cogunlukla orgiit disindakiler tarafindan anlasgilmaz. Ornegin ¢ok katl bir
magazada Genel miidiir herhangi bir yardimcisin1 yanina ¢agirmak istedigi zaman
isim kullanilmaz; bunun yerine dahili anons sisteminden aranilan kisinin kodu
duyurulur. Isletme disindan olanlar ve miisteriler bu iletisimi anlayamazlar. Orgiit
icinde sik¢a kullanilan bu kisaltmalarda orgiit kiiltliriiniin 6nemli bir pargasini
olusturur. Zaman i¢inde Orgiitlerde hemen hemen herkesin her boliimiin ve hatta
miisterilerin ¢esitli kodlar1 olusur. Dil ile ilgili diger bir unsur ise Orgiit i¢inde
kullanilan slogandir. Ornegin: T. Watson IBM’in aradig1 personel igin dzgiirliik
ve yaraticilik ifade eden “vahsi ordekler” deyimini kullanmistir. Sloganlar orgiit
kiiltiiriinii yaymada ¢ok etkili yollardan birisidir ve genellikle tepe yoneticiler

tarafindan belirlenir (Oztiirk,1999:94).

3.1.4.Torenler ve Merasimler

Torenler belirli bir olay s6z konusu oldugunda bir izleyici kitlesi karsisinda ortaya
konan énemli etkinliklerdir. Orgiitiin dnemli degerlerini, amaglarin1 vurgulamaya

ve kuvvetlendirmeye katkis1 bakimindan olduk¢a 6nemlidir (Reitz,1987:544).

Merasimler Orgiitiin temel degerlerini, hangi amaclarin 6énemli oldugunu, hangi
insanlarin vazge¢ilmez, hangilerinin vazgecilebilir oldugunu vurgulayan ve

pekistiren aralikli olarak tekrarlanan etkinliklerdir (Robbins, 1989:480).
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3.1.5.Semboller

Bir sembol kiiltiirel diizene iliskin isaretle yiikliidiir. I¢ ve dis ¢evreye bir mesaj
iletir (Erdem,1996:45). Baz1 isletmelerde, 0&zellikle satig arttirici g¢abalar
kapsaminda {istlin basar1 saglayan personele 6zel hediyeler verilmektedir. Bir
Amerikan firmasinda satislarin1 %40 arttiran personele kullanmasi i¢in otomobil
verilir. Eger ayn1 personel gelecek yilda ayn1 basariy1 gosterirse bu kez otomobil o
personele hediye edilir. Bu araba orgiit i¢inde basarinin semboliidiir

(Oztiirk,1999:95).

3.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda Cevrenin Etkisi

Cevre isletmenin kendi disindaki fakat kendisiyle dogrudan ve/veya dolayli olarak
ilgili faktorleri ifade eder. Isletme hayatim siirdiirebilmek icin ihtiyaci olan her
tiirli kaynak ve enerjiyi ¢evresinden alir ve buna karsilik onun istek ve ihtiyacina
cevap vermeye calisir. Isletme ile ilgili ¢evre faktdrlerini, en igerden disarrya
dogru 1.Isletmeyi dogrudan dogruya etkileyen is cevresi, 2. Isletmeyi dolayh

olarak etkileyen genel ¢cevre ve 3. Uluslar arasi ¢evre olarak boliimlendirebiliriz.

3.2.1.Uluslar Arasi Cevre

Isletmenin i¢inde yasadig1 toplumu ve genel cevreyi etkileyen gevredir. Isletme
tizerindeki etkisi ¢ok dolayli olmakla birlikte, uluslar arasi alanda faaliyette
bulunan firmalar i¢in dogrudan etki yapabilecek is cevresi faktorlerine de

sahiptir.
3.2.2.Genel D1s Cevre
Genel dis ¢evre, isletmeyi genel olarak ve dolayisiyla etkileyen c¢evre olup

ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki, politik ve tabii ¢cevre faktorlerinden

meydana gelir.
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3.2.3.Isletmenin Is Cevresi

Yakin gevre olarak da adlandirilan is ¢evre, isletmenin is iliskisi i¢inde bulundugu
ve dogrudan dogruya etkilendigi faktorlerden olusur. Misteriler, saticilar,
finansman kuruluslari,is¢i piyasasi, teknoloji gibi faktorlerden meydana gelir

(Dinger, 1997:40,42).

Bu anlatilanlarin 1s18inda  orgiit kiiltliriiniin  olusumunda c¢evre faktorlerinin
etkisini iki ana baslik altinda ifade edebiliriz: Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda dis
cevre faktorlerinin etkisi ve Orgiit kiiltiirlinliin olusumunda i¢ ¢evre faktorlerinin

etkisi.

3.3.0rgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda Dis Cevre Faktorlerinin Etkisi

Orgiitler belirli bir toplumun iiyeleri tarafindan kuruldugu icin hem o toplumdan
hem de ferdi bazda bazi iiyelerinden etkilendigi muhakkaktir (Pugh, Hicson,
1989:80). Organizasyonun ¢ok az ya da hi¢ kontrol edemedigi dis cevre
elamanlar1 Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda rol oynar. Dogal cevre, tarihi olaylar,
ekonomik kosullar ve sosyo Kkiiltiirel giicler organizasyonun uzun donemde
etkileyebildigi fakat daha ¢ok etkilendigi ¢evre elamanlaridir (Berberoglu,
1990:157). Dis c¢cevrenin oOrgilit kiiltlirliniin -~ olusumu  iizerindeki etkisi
organizasyona gore farkli boyutlarda ortaya ¢ikar. Dis ¢evre ile iliskileri yogun
olan organizasyonlarda bu etki daha fazla, faaliyetlerin daha ¢ok i¢e doniik olarak
stirdiirtildiigii organizasyonlarda ise bu etki daha az olacaktir (Berberoglu, Tonus,

Besler, 1998:86).

Uluslararasi alanda faaliyet gosteren oOrgiitler de ait olduklar1 toplum kiiltiiriiniin
izlerini tasimaktadirlar. Kurucularin ve c¢alisanlarin dolayisiyla karar veren ve

karar1 uygulayanlarin orgiit tiyesi olmalarinin yaninda ayrica, belirli bir toplumda
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orgiit kiiltlirtine ister istemez toplum kiiltiiriinii veya milli kiiltiirii tagimalarina

vesile olmaktadir (Pugh,Hickson,1989:80).

Kiiresellesme acisindan diisliniildiigii zaman, Orgiit i¢i kiitiir ile Orgiit disi
kiiltiirlerin birbirleri ile uyum icerisinde olmasi gerekir. Ozellikle faaliyette
bulunulan {tlkenin degerler hiyerarsisine aykir1 diismeyen bir orgilit kiltiiri
olusturmak ve bu kiiltlirii gelistirmek kiiresel isletmelerin sosyal sorumlulugu

arasindadir.

Bir sirketin faaliyet gosterdigi iilkelerin kiiltiirlerini ve bu kiiltlirlerin benzerlik ya
da farklhiliklarin1 anlamaya c¢alismak wuluslar arasi yoneticilerin kiiltiirel

farkliliklara duyarlilik gostermeleri sayesinde olacaktir (Tutar, 2000:172,173).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda dis ¢evre faktdrlerinin etkisi incelenirken yukarida
bahsi gecen konulardan da anlasilacagi gibi, bu konu ile ilgili arastirmacilarin
diisiince bigimi farkli iilkelerde farkli yonetim ve davranig bi¢imlerinin

sergilenebilecegi seklindedir (Cummings,Stuart 1977: cilt 17).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili olan en 6nemli dis cevre degiskenleri dini ve
ahlaki deger ile orgiitiin faaliyette bulundugu toplumda yer alan aile sitemidir. Bu
etki kiiltiirel bir katkiyr da beraberinde getirir. Katkinin olumsuz sekilde de
gerceklesmesi  mimkiindiir. Aile sistemi, Orgiitsel yapmin ve Kkiiltiiriin
olusmasinda ve ekonomik gelismede 6nemli rol oynar. Her toplumda aile, baglilik
ve sorumluluk duygusunu en ¢ok tastyan birimdir. Geleneksel aile iligkilerinden
yararlanarak isletmelerde kisi-Orgiit biitiinlesmesinin saglanmasi miimkiindiir.
Dini ve ahlaki degerler ise, dikey ve yatay pozisyon iliskilerini diizenlemede etkili
olup ekonomik sistemin diizenlenmesine dahi etki edebilirler. Sanayi
toplumlarinda endiistriyel kiiltiir olusurken, geleneksel kiiltliriin dil ve aileye
dayanan Ogeleri her ne kadar nispi Onemini kaybetmisse de yine de etkinin
tamamen ortadan kalktigin1 sOylemek kesinlikle miimkiin degildir (Geng,

1993:301).
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Bireyler orgiitiin asli unsurlaridir. Bir organizasyonda yer alan bireyler yetismis
olduklar1 toplumdaki dini, ailevi ve ahlaki degerleri 6rgiite tasirlar. Yasalar, fiziki
sartlar, kalkinmishik seviyesi, rakip oOrgiit ve diger cevresel faktorler oOrgiit
kiiltiirtiniin olugumunu etkiler ve bu etkileme olumlu olursa zengin bir orgiit

kiiltiirii olugabilir (Geng , 1993:302).

3.4.0rgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda I¢ Cevre Faktorlerinin Etkisi

Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki eden &nemli etkenlerden birisi de i¢ cevre
degiskenleridir (Sisman, 1994:56). Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda en etkili olan
I¢ cevre elamanlar teknoloji ve organizasyonun ge¢misidir. Uretim konusu ve
kullanilan  teknoloji, organizasyonlarda personelin nitelikleri ya da

davraniglarindaki bagimsizlik boyutlarini belirler (Berberoglu, 1990: 157).

Organizasyonlar mal ve hizmet lreten sosyal araclardir. Bu iiretim sirasinda
belirli islevleri belirli bigimde yapar ve bu arada orgiit kiiltlirliniin olusturan
unsurlar olarak tanimladigimiz o6rf, adet,efsane ve toreleri ortaya cikaririlar. Bu
kavramlarin orgiit kiiltiirinii olusturan unsurlar oldugu dikkate alindiginda i¢
cevre degiskenlerinin Grgiit kiiltlirliniin olusumu iizerindeki etkisi ¢ok daha iyi

anlasilacaktir (Ugok, 1989:315).

Cevre degiskenlerinin organizasyon kiiltiirii olusumundaki etkisi diisiiniildiigiinde;
kiiltiir olusumunda tek basina etkin olan ¢evre degiskeninin sadece bir i¢ ya da dis
cevre degiskeni oldugunu kabul ve iddia etmek olasi degildir. Biitiin orgiitler
baslangigta iiyeleri araciligi ile yakin ya da uzak g¢evrelerinden birtakim degeler
alirlar. Organizasyon bu bilgi ve degerlerden uzaklagsma yoluyla ortak yeni
degerler cikarip bunlar1 kullanabilecegi gibi, bunlar1 temel alarak onlardan
tamamen farkli degerler olusturabilir. Bir drgiit kiiltiiriiniin olugmasinda i¢ ve dis
cevre faktorlerinden hangisinin daha baskin olacagi orgiitten orgiite degisiklik

gosterir (Pugh, Hickson, 1989:80).
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3.5.0rgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda Kurucunun Rolii

Kurucularin 6rgiit kiiltiirii olusumunda etkili bir yeri vardir. Kuvvetli bir orgiit
kiiltiirine sahip olan orgiitlerde orgiit kiiltiirinli olusturan temel degerler; bunlari
bir misyon, bir vizyon ve bir igletme stratejisi olarak ifade eden kuruculara
dayanmaktadir. Gergekte organizasyonlar iglerin evvelden nasil yapildigina
iligkin aligkanliklar ve fikirler konusunda serbesttir. Ancak yeni bir
organizasyonun karakterini olusturan ufak yapilanma daha sonra orgiitiin i¢inde
yer alan bireylere  kurucularin  fikirlerinin  empoze edilmesini
kolaylastirmaktadir. Cilinkii kurucular ilk orijinal fikre ve ayni zamanda bu
orijinal fikri uygulamaya gecirecek hiikiimlere de sahiptir. Kurum kiiltiiri,
kurucunun hipotez ve hiikiimleri, 6rgiit kurucusunun baslangicta ise almig oldugu
bireylerin sonradan kendi tecriibelerinden Ogrendiklerinin etkilesiminden

dogmaktadir (Robbins, 1990:444).

Deal ve Kennedy basarili Amerikan sgirketlerinin 6zellikle kurulus yillarinda
liderlik niteliklerine sahip giiglii sahislar tarafindan yonetildigini ve sirketin
basarisinda bu kurucu liderin ¢ok oOnemli katkilar1 oldugunu belirtmektedir:
“Amerikan is hayatinin kurucular giiclii kiiltliriin basar1 getirdigine, ¢alisanlarin
yasam ve verimliliklerinin calistiklar1 yerin kosullarina gore sekillendigine
inaniyorlardi. Kendi rollerini, mensuplarinin giiven icinde ve dolayisiyla basarili
bir sekilde calistirabilecekleri bir ortami yani bir kiiltiiri yaratmak olarak
gordiiler. Sihirli bir formiilleri yoktu. Hatta kurum kiiltiirlerini sekillendirmeyi
deneme yanilma yontemleri ile kesfettiler. Ama firma kiiltiirtine her zaman fanatik
bir sekilde 6zen gosterdiler. Kurucularin verdigi dersler, firma iginde bir yonetici
kusagindan digerine aktarildi. Olusmasi ve gelismesi i¢in 6zen gosterdikleri
kiiltiirler, firmalarini iyi ve kotii zamanda ayakta tutmustur. Bugiin bu orgiitler

hala gii¢lii kiiltiirlere sahip ve piyasada liderler (Akinct, 1997:73).

Kurum kiiltiiriinii, orgiit ve iyelerinin dis problemlerle ugrasirken ve i¢

biitlinlesme sirasinda &grendikleri bir mekanizma olarak tanimlayan Edgar
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Schein, kurucunun kiiltiir olusumundaki roliinii de analiz etmektedir. Firma
kurucusu kiiltiirin sekillenmesi ve zamanla orgiit icine entegre edilmesinde
onemli bir role sahiptir. Ciinkii higbir grup ve Orgiit kendiliginden
olusmamaktadir. Genellikle hepsi, bir grup insanin planli bir faaliyeti nasil
gergeklestirmesi gerektigini gozlemleyen ve liderlik roliinii iistlenmis birileri
tarafindan olusturulmaktadir. Orgiitler bu planl faaliyetlerle nasil yeni bir iiriin
veya hizmet saglanacagi konusunda belirli bir vizyona sahip olan girisimciler
tarafindan olusturulmakta ve bu yiizden de orgiitiin kurulmasiyla baslayan kurum
kiiltiiriintin ~ gekillenmesi hep aym siireci izlemektedir. Bunlar1 soyle

siralayabiliriz:

1. Bir kisinin (kurucu), yeni bir tesebbiis i¢in bir fikre sahip olmasi.

2. Bu fikrin ¢alismaya ve risk almaya degecegine inanan, iyi bir fikir konusunda
goriis birligine varan bir kurulus grubunun olusmas.

3. Kurulus, grubunun 6rgiitii olusturmak icin fon , patent vb. seyleri saglayarak
planl bir sekilde faaliyete gecmesi.

4. Kurucu ve kurulus grubunun gerekli gordiigli seylere gore diger insanlarin
gruba katilmasi, grubun calismaya ve kendi tarihini olusturmaya baslamasi

(Akinci, 1997:74).

Bu siire iginde, grubun dis cevreye adaptasyon ve i¢ biitlinlesme sirasinda
karsilasacag1 problemleri, nasil ¢6zecegi konusunda kurucunun g¢ok biiyiik bir
etkisi vardir. Cilinkii kurucular, genellikle kendi kiiltiir ve kisiliklerine dayanan bir
nosyona, bir fikre sahiptirler. Bu yiizden bu goriiglerini ¢alisanlarina ve
ortaklarina empoze eder; bu goriislere zaman iginde gegerliklerine yitirene kadar

bagl kalirlar (Akinci, 1997:75).

Ford’dan Henry Ford, IBM’den Thomas Watson, FBI’dan J:Edgar Hoover,
Disney Productions’dan Walt Disney, McDonald’s ‘dan Ray Kroc Kurum
kiiltiirlerinin olusmasinda etkili olan etkili olan kuruculardan sadece bir kacidir
(Akinc1,1997:73). Ornegin IBM’in kurucusu Watson’un, 1956‘da 6lmiis olmasina

ragmen, arastirma ve gelistirme, iiriin yenileme, is¢i kiyafet ve {icret politikalarina
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iliskin goriisleri hala firmada gecerlidir. Disney production ise, Walt Disney’in
fantastik eglence saglayan firma vizyonunu hala takip etmektedir. McDonald’s ‘in
calisanlariysa, kurucusu Ray Kroc’un kalite, hizmet ve temizlik gibi degerlerine

hala firma temel degerleri olarak baglilik gostermektedir (Akinci, 1997:73).

Orgiit kiiltiirii olusumu iizerinde galismalar yapmis olan Schein, Deal, Kennedy ve
daha bir ¢ok arastirmaci, kurucunun 6rgiit kiiltiirii olusumu iizerinde 6nemli bir
etkisi oldugu konusunda hem fikir olmasina ragmen bunun hep bdyle oldugu
sOylenemez. Clinkii tiim girisimciler her zaman bagkalarinin fikirlerini etkileyecek
kadar giiclii bir kisilige sahip olmayabilir. Kurucu, olusum yillarinda biiyiik bir
etkiye sahip olmakla beraber Kkiiltiirii etkileyen tek faktdr degildir. Orgiitiin
miisteri veya dig faktorlere olan bagimliligi, diger sinirlamalar ve ¢alisanlarin
kendi aralarindaki iligkileri olusum yillarinda kurulusu etkilemektedir. Ciinkii
orgiitlin faaliyette bulundugu tiim alanlar, kiiltiirel bir boyut igermektedir. Fakat su
da bir gergek ki; iletisimde, sosyal iliskilerde ve sembolik yonetimde yetenekli ve
basarili kurucular, geleneksel yonetim anlayisi ile ¢alisan veya ¢alisanlarin duygu
ve degerlerine fazla 6nem vermeyip sadece teknik konulara Onem veren

kuruculara oranla kurum kiiltiiriinii daha fazla etkilemektedir (Akinci, 1997: 75).

Kurucunun kiiltiirel konularda etkisi ¢cok daha fazla olsa bile, bu etkinin ne kadar
derin oldugu veya silrdiigi konusunu da gilindeme getirebiliriz. Kendini
degisikliklere adapte edebilen ¢ok giiclii kurum kiiltiirlerinin oldugu veya i¢ ve dis
cevrenin istikrarli oldugu orgiitlerde bu gegerli olmaktadir. Ancak giiniimiizde
acik sistem olarak kabul edilen, 6zellikle is hayatinda uzun siire faaliyet gosteren
orgiitlerde, kosullar her zaman istikrarli degildir. Giiniimiizde yasanan sirket
birlesmeleri, pazar degisiklikleri, ¢esitlilik, biiylime, teknolojik degisim, personel
veya yoOnetimin degismesi, toplumsal kiiltiirlerdeki degisiklikler, orgiitlerin
varlilarint koruyabilmek ve kendilerini adapte edebilmek icin goz Oniinde

bulundurmalari gereken faktorlerdendir (Akinci; 1997:76).
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3.6.Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunda Liderin Rolii

Keith Davis, liderligi “Grup iiyelerini bir araya toplayan ve onlar1 grup amaglarina

giidiileyen insan” olarak tanimlamaktadir (Davis,1987:78).

Lideri; grup iiyelerini saptanan amaglar dogrultusunda basarili kilmaya yonelten,
onlarin ¢aligmalarint koordine ve kontrol eden, bu cabalar1 gerceklestirmek igin
yeterli Ozellik ve yeteneklere sahip bir kisi olarak tanimlayabiliriz (Schein,
1985:231). Orgiitsel amaglar dogrultusunda, calisanlarin davramslarini etkilemeye
calisan liderler resmi olabilecegi gibi gayri resmi de olabilir. Bu da yonetici ile
liderler arasindaki farki karsimiza getirmektedir. Orgiitiin sevk ve idaresinden
resmen sorumlu olan yonetici, orgiitiin calisanlarinca etkili bir kisi, bir lider olarak
kabul edilebilir veya edilemeyebilir. Ciinkii yoneticiye verilen bu resmi otorite
liderlik icin gerekli giicii her zaman beraberinde getirmeyebilir. Ancak gerek
yonetici gerekse liderin giicti, isletmede 6zellikle de kaynaklarin dagiliminda,
yoneticilerin tayin ve degistirilmesinde Orgiit yapisinin olusturulmasinda kendini
ortaya koymaktadir (Akinci, 1997:77).

Kurum kiltiirii ile lider arasinda énemli bir baglanti vardir. Ciinkii basarili ve
etkili liderler kurum kiiltiiriinii kullanarak dogrudan firmalarini etkilemekte ve
calisanlarin hayatina anlam katmakta olup kiiltiiriin sekillenmesine yardimeci
olurken; kiiltiir de bireylerin sekillenmesine yardimci olmaktadir. Kurum
kiiltiiriiniin olusum siirecini yonetimin asil gorevleri arasinda goren arastirmacilar
bu konuda firma kurucular1 kadar liderin de etkili oldugunu belirtirler. Ciinkii
liderler yapi, teknoloji gibi sadece Orgiitin somut ve mantiksal yanini
olusturmakla kalmaz ayn1 zamanda sembolleri, ideolojisi, dili, inanglari, tore ve

efsanelerinin de olusturulmasinda etkili olurlar (Akinci, 1997:79).

Calismamizin  bir Onceki kisminda kiltiiriin - baglamasinda giicli  liderlik
Ozelliklerine sahip kurucularin etkili oldugunu belirtmistik. Olgunluk doneminde
olan bir firmada temel varsayimlarin firmanin kurucusu ve liderinin inang ve

degerlerinin izlerini tagidigini gorebiliriz. Liderin tstlenmis oldugu en 6nemli
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gorev, organizasyonun i¢ ve dis cevrede nasil faaliyet gOstermesi gerektigine
iliskin karsilagacaklar1 sorularin cevaplarini daha en basindan vermeleridir. Eger
organizasyonda yer alan bireylere ve bu bireylerden olusan ekiplere baz1 seyler
Onerilmezse, organizasyon potansiyel coziimleri kendiliginden test etmez.
Oysaki; lider, grubu harekete gegirdikten sonra grup yapilan faaliyetlerin sorunlari
¢Oziip ¢ozmedigine ve istikrarli bir i¢ ¢evre olusup olugsmadigina kendisi karar
verebilecektir. Siire¢ bir kere basladiktan sonra grubun giiglii liyeleri tarafindan
diger ¢oziim Onerileri getirebilecek ve bdylece kiiltiir olusma ve 6grenme siireci

giderek genigleyecektir (Schneider, Barsoux, 1998 :43).

Orgiit kiiltiirii bakimindan 6nemli olan, liderlik otoritesinin 6zdeslesme ve
benimsemeye dayanan uyumu saglamasidir. Yani lider dyle bir lider olmali ki;
calisanlar hem onun yaptiklarini dogru kabul edip inanmali hem de onun gibi
olmaya 6zenip, ona benzemek istemelidir. Liderler orgiitiin ne olmas1 veya neyi
basarmasi1 gerektigi konusundaki goriislerini gergeklestirmek icin sosyal siirecleri
harekete gecirdikleri zaman, kurum kiiltiirii baslamaktadir. Gergekte firma
kurucular kadar liderin goriisleri de neyin 6nemli olduguna iligkin bilerek veya
bilmeyerek yolladigi mesajlarla etkiledigi kurum Kkiiltiirliniin 6z{inii olusturur

(Akinc1,1997: 80).

Liderin kendi deger, inan¢ ve varsayimlarimi iletmek i¢in kullandigi bazi
yontemler bilingli ve agik eylemlerken; bazilar1 da bilingsiz olabilir. Liderin
gostermis oldugu bu davranmiglar kiiltiiriin olusmasinda, yerlestirilmesinde ve
organizasyondaki bireylere benimsetilmesinde yardimci olur (Scneider, Barsoux,
1998:47). Schein Kkiiltiiriin yerlesmesi ve benimsetilmesinde etkili olan davranig
ve kriterleri birincil ve ikincil yerlestirme ve benimsetme yontemleri olarak iki

kisimda incelemistir.
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3.6.1.0rgiit Kiiltiiriiniin Yerlestirilmesi ve Benimsetilmesinde Birincil

Yontemler

a) Liderin genel olarak 6nem verdigi 6lciip kontrol ettigi seyler

Bunlar; lider, kurucu, yonetici veya meslektaslarin inanglar1 dogrultusunda dikkat
ettikleri seyler olup organizasyonda amir konumunda gorev yapan kisilere neyi
odiillendirebilecekleri, Ol¢ecekleri ve kontrol edecekleri konusunda bir fikir
verebilir. Yine liderin genel olarak Ol¢ilip kontrol ettigi seyler bir Orgiitte
sistematik olarak hangi islerin yapilacagi ve bunlarin siralamasi hakkinda o
oOrgiitte calisanlara bir fikir verebilir. Sistematik olarak yapilmasi gereken isler bir
orgiitte son derece 6nemlidir. Liderin genel olarak 6nem verdigi ve kontrol ettigi
seyler o organizasyon tarafindan 6nem verilen seyler haline gelecektir (Schein,

1985: 234).

Liderler bir ¢ok seyi sik sik kontrol eder, organizasyonda gerekli goriilen asil
durumlara dikkat etmez ve bunlar i¢in gerekli kontrolleri yapmazlarsa liderin
altinda yer alan ast ve birimler kendilerine 6zgii birtakim isaretleri kullanacak
veya kendi karar verme giiclerini  Orgiit icinde bir alt kiiltiir olusturarak

kullanacaklardir (Schein, 1985: 236).

b) Liderin kritik olay ve Krizlerde gostermis oldugu tepkiler

Bir organizasyon krizle karsi karsiya kaldiginda liderin tavr1 yeni norm, deger,
amag¢, varsayim ve calisma yontemleri ortaya ¢ikarir. Kiiltiirin olusumu,
yerlestirilmesi ve kurumda bulunan kisilere benimsetilmesinde krizler énemlidir.
Krizler korkuyu arttirir; korkunun azalmasi yeni 6grenmenin giiclii motive
edicisidir. Eger kisiler duygusal yogunlugu paylasirlar ve korkuyu azaltmayi
Ogrenirlerse, Ogrendiklerini daha iyi hatirlayacaklardir (Steward, 1995:114).

Temel konular c¢evresinde gelisen krizler, liderin olusturmak istedigi kiiltiiriin
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olusmas1 ve yerlesmesinde yardimei olan en etkili yollardan biridir. T. Watson ile
ilgili bir hikaye bu konuya iyi bir 6rnektir: “ IBM’ de ¢alisan geng bir yoneticinin
yanlis bir karariyla firma zarar eder. Geng yoOnetici yaptig1 hatanin farkina varmis
ve artik isten cikarilacagini diisiinmektedir. Watson geng¢ yoneticiyi ofisine
cagirir, geng yonetici isten cikarilmayir beklerken; Watson ona olanlarin ¢ok
onemli olmadigin1 ve kendisini daha iyi yetistirmesi i¢in ona egitim aldiracagini
sOyler.” IBM firmasinin kurucu lideri olan Watson ‘un bdyle bir durumla karsi
karsiya gelmesi ona IBM’in insan kaynaklart hakkinda olusturmaya ve
yerlestirmeye c¢alistigi kiiltiirii gostermede bir firsat saglamig; O da bunu
olusturmaya c¢alistigr kaiiltiir dogrultusunda degerlendirmistir (Steward,

1995:116).

¢) Liderlerin odiil ve statii verilmesinde kullandiklar1 kriterler

Organizasyon iiyeleri terfilerle, bazi durumlarda kendilerine verilen cezalarla ilgili
miidiirleri ile yaptiklar1 tartigmalarda tecrilbbe kazanirlar. Odiillendirilen ve
cezalandirilan davraniglar bir mesaj verir. Ceza ve odiille baglantili olarak lider,
kendi deger ve tahminlerini agiklayabilir. Liderler 6grenilecek varsayim ve
degerleri saglamaya c¢alistyorsa 6diil, terfi ve statii sistemi olusturmalidir. Mesaj
ilk olarak liderin davramiginda agiklanirsa; gilinliik davranisla baglantili olarak
tahsis edilen Onemli Odiiller Orgiitteki bireyler tarafindan wuzun siireli
yargilanabilir. Eger mesaj aktariminin seviyesi gerektigi sekilde degilse, kiiltiirsiiz

ve kesin kiiltiirli olmayan bir organizasyon ortaya ¢ikar (Schein, 1985:235).

d) Liderin ise alma, secme, terfi ve ise son vermede kullandig1 yontemler

Kiiltiirel varsayimlarin yerlestirilmesi ve devam ettirilmesi i¢in en etkili yollardan
biri iiyelerin se¢im islemidir. Eger bir lider organizasyonda kendi degerlerini
devam ettirmenin yollarindan bir tanesinin giiclii ve bagimsiz kisiliklere sahip

bireyleri ise almak oldugunu bilirse, istedigi kiiltiirii olusturur ve yerlestirebilir.
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Bir lider kendi deger ve varsayimlarina uygun olan kisileri se¢mez ise

organizasyon kotiiye gidebilir.

Kurucu ve liderler varsayim , deger ve inanglarinda kendilerine benzeyen kisileri
daha ¢ekici bulurlar. Liderler, bunlar1 ise alinacak en iyi insanlar olarak algilarlar.
Bir organizasyonda liderin varsayimlarinin {iyelere ne kadar hakim oldugu
organizasyon disindan bir oOrgilite alinmadik¢a bilinmez. Liderin temel
varsayimlar1 ise alma, isten cikarma, terfi ettirme gibi olaylarin kriterleriyle

takviye edilmelidir (Schein, 1985:231).

3.6.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Yerlestirilmesi ve Benimsetilmesinde Ikincil

Yontemler

a) Orgiitiin dizayn ve yapis

Orgiitiin ilk dizayn ve yapist liderlerin varsayimlarini yerlestirmede firsat
olustururlar. Ayn1 zamanda organizasyonun dizayn ve yapist liderlerin

varsayimlarini takviyede de kullanilabilir (Schein,1985:238).

b) Organizasyon, sistem ve prosediirler

Giinliik, aylik, haftalik, yillik is programlari, yontemler, karneler, formlar ve diger
islemler bir organizasyonun goriilen en 6nemli 6geleridir. Bunlarin bulunmasi
organizasyonda karmasayi engeller. Bu sistem ve islemler onceden tahmin
edebilme imkan1 saglar ve karmasa ile korkuyu azaltir. Liderler, bu sistemler ve is

programini olusturarak varsayimlarini takviye ederler.

Liderler veya kurucular dizayn sistemleri veya takviye mekanizmalar1 gibi
islemler yapmazlarsa, kiiltiirde uygunsuzluklara veya kendi mesajlarinin

zayiflamasina neden olurlar (Schein, 1985: 231).



41

¢) Isyerinin fiziksel dizayn ve goriiniisii

Fiziksel dizayn miisterilerin, yeni calisanlarin ve ziyaretcilerin karsi karsiya
kaldiklar1 6nemli ve siirekli goriilen 6zellikleri icerir. Fiziksel ¢evrenin gonderdigi
mesajlar ¢cok Onemlidir. Onlar iyi bir sekilde yonetilmemisse; mimarlarin
organizasyondaki, yoneticilerin toplumdaki yerel norm veya diger alt kiiltiirel

varsayimlarinin diigiinceleri yansitilmis olur (Schein, 1985: 234).

d) Organizasyonun degerleri ve felsefesi hakkindaki resmi demecler

Liderlerin kiiltiirii benimsetme ve yerlestirmesinde etkili olan faktorlerden bir
tanesi olan organizasyonun degerleri ve felsefesi hakkinda verilen resmi demegler
organizasyonun varsayimlarinin unutulmamasi icin gerekli olup liderler bu tiir
demecleri, organizasyona odaklanma ve ideolojilerini yayginlastirmada yararli

bulurlar (Schein, 1985: 234).

Orgiit kiiltiiriiniin yerlestirilmesi ve benimsetilmesinde ikincil yontemler olarak
etkili olan bu olgular, organizasyon olgunlastik¢a ve sabitlestik¢ce birincil Sneme

sahip olurlar (Schein, 1985: 240).

Orgiit kiiltiiriiniin yerlestirilmesi ve benimsetilmesinde uygulanan birincil ve
ikincil yontemlerden anlagilacagi gibi liderin gorevi, bu yontemleri en etken bir
sekilde kullanarak organizasyonda yer alan bireylere olusturmaya calistig1 orgiit
kiiltiiriinii benimsetmek ve yerlestirmektir. Firmalarin kurucu ve de liderleri bu
yontemlerle kendi inang ve degerlerini Orgiitiin  giinliik yasantisina
yerlestirebilirler. Orgiit calisanlar1 ise bunlarin araciligi ile kurum kiiltiiriine iliskin

anlamlar ¢ikarirlar (Akinct, 1997:81).

Kurum lideri degerlerin yaratilmasi, tanitilmast ve  korunmasinda uzman

olmalidir. Bu baglamda boyle bir lider kiiltiir iletici, 6rnek davramsei, kiiltiir
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idarecisi ve de kiiltiiriin koruyucusudur. O halde kurum kiiltliriiniin olugsmasinda

etkili olan bir lider su 6zellikleri tasimahidir (Akinci, 1997:82).

1.
2.

Anlamlar1 olusturucu, diizenleyici ve etkileyicidir.

Simge, ideoloji, efsane, 06zel bir kurum dili, inang ve torenlerin
yaraticisidir. Bunlar1 gerektiginde doniistiiriip, degistirebilir.

Orgiit yapisini canlandiric, hareket gegirici ve esneklik kazandiricidir.

Bir tiir mimardir.

Yiikseltici, 6zendirici, ruh ve ilham vericidir. Insanlar1 yenilik yapmaya
sivrilemeye Ozendirir. En azandan izleyiciler ile yogun iligkileri onlarin
kendilerini yticeltilmis hissetmelerini dogurur. Onlarin biling altinda
bulunanlari, biling diizeyine ¢ikarir.

Manevi bir 6zellik tasir.

Bu tiir lider, lider ve izleyicileri ile birbirini yiiksek motivasyon ve moral
diizeylerine ulastiracak bigimde iliski kurduklarinda ortaya cikar.

Cevresel kosullarin siirekli degisimi, dnceden belirlenen rol gereklerine
gore hareket etmeyi normal rutin yontemini degil, yenilik¢ilik ve
yaraticiligi  gerektirir. Bu da  kurumsal amaglarin  yeniden
bi¢gimlendirilmesini, doniistiiriilmesini, ortak amacglara tiim elamanlarin
omuz vermesini saglamasini gerektirir. Iste bu gereklilikler bu tiir bir

liderle karsilanabilir (Varol, 1993: 195).

3.7. Iddiah Kiiltiirler Olusturmak

Olaganiistii etkin sirketler tipik bicimde kiiltiir'vari 6zellikler sergilerler. Giiglii

kiltlirler olaganiistii performans garantisi vermese de sirketin biiyiik siavlari

atlatmasina yardimci olur. Bunun nedeni; insanlarin kendilerini 6zel bir seyin

pargasi, olanaksizi basaran bir grubun iiyeleri gibi hissetmeleridir.

Ender durumlarda yoneticiler kendilerini ilk birkag¢ seriivencinin 6tesinde hicbir

kiiltiiriin  bulunmadig1 bir baglangicin Gtesinde bulabilirsiniz. Bu durumda

istediginiz kiiltiirii olusturabilirsiniz (Deal, Kennedy,1982:8).



43

AT&T, 1980’lerin sonunda evrensel kart hizmetleri isini baslattiginda, bunun icin
ozellikle diger AT&T tesislerinden uzak bir yer secti. Yonetim isi baslatacak
grubun girisimcilik 6zelliklerini vurgulayan yepyeni bir kiiltiir olusturmasini

istiyordu.

UCS’deki tepe yoOnetimi bir yandan siirekli miisteri beklentilerini agarken, bir
yandan da eglenceli bir ¢aligma ortami olusturacak su iic unsura dayandirilan

kaliteli tirtinler sunmaya kararlrydi:

1. Miisterinin sevinci: Miisterileri memnun etmeye calismayip
sevindiriyorlar.

2. s arkadaslarmn sevinci: Calisanlar isin basarisi i¢in ¢ok 6nemli kabul
ediliyor ve “is arkadaslar1” olarak nitelendiriliyor. Yonetimin isi de is
arkadaslarini sevindirmek oluyor.

3. Siirekli gelisme: Sirketin temel ilkeleriyle asla yetinilmiyor.

UCS kiiltiirtinlin 6ziinde yenilik yapma ve risk alma bulunmaktadir. Yonetim is
arkadaslarinin asilmaz goriinen sorunlari irdelemeleri ve risk almalarini tegvik
eder. Miisteri hizmetlerinden sorumlu baskan yardimcis1 Fred Winkler bunda
samimi olduklarin1 gdstermek i¢in, bir miisteriyi sevindirmek amaciyla kendi
basina hareket eden personeli takdir etmek amaciyla “Power of one” 6diliinii
koymustur. Kiiltiirlin eglence yoniiniin bir pargasi olarak birisi ddiillendirildiginde

kutlama yapilir. Kutlanan performansi takdir etme isini herkes 6nemser.

UCS Felsefesi; eger sirket calisanlar1 sevindirirse calisanlarinda bu duyguyu
miisteri iliskilerine tastyacaklar1 seklinde olup bu akla yakindir. Mutlu, motive
olmus calisanlar miisteriler i¢in fazladan bir ¢aba harcarlar. Bir iyi hizmet 6rnegi
genelde ili¢ miisteriye yansir. Kotii hizmet ise miisterinin kulagma gidecek

olumsuz sozlere yol agar.
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UCS yonetimi is arkadaslarinin = goriislerine hizla yanit vermenin 6nemini de
bilmektedir. Is arkadaslarinin fazladan harcadiklar ¢abalar i¢in nasil
odiillendirildiklerinin bir 6rnegi de on dakikalik mesajdir. UCS ¢aliganlarindan
biri, pek ¢ok kisinin glinde on saate varan siirelerle bilgisayar basinda oturdugunu
oOne siirerek, sirketin sirt agrisi, kramplar ve yorgunluga karst bir masor tutmasini
Onermistir. Sirket biraz diisiindiikten sonra bunu kabul etmistir. Artik her Sal1 ve

Persembe giinii onar dakikalik 6zel masajlar i¢in sirkette bir masor caligmaktadir.

Is arkadaslarina baska isler hakkinda bilgi edinme firsati da taninmaktadir.
“Gilintin i3 arkadas1” programi ¢ergevesinde herkes baskalarinin islerini
gbzlemlemek i¢in adini yazdirabilir. Konunun uzmanlari yarim saatlik bir sunum
yapabilir ya da is arkadaslar1 o giinliigiine yoneticileri izleyebilirler. Bununla iki
sey basarilir: Birincisi insanlar baska alanlara ge¢mek istiyorlarsa yapilan isleri
gercekei bir bigimde gorebilirler. Ikincisi bir alanda ¢alisanlar baska alanlarda
neler yapabildigini gorebilirler. Bu da bagkalarini etkileyecek kararlar verirken
onlara yardime1 olur. Citin obiir tarafinda neler oldugunu gérmenin bir yan iirtinii
de bilginin artmasi, ¢ok islevli, randiman ve tutarliliktir. UCS’de herkes bu ise
beraber girildigini agikc¢a bilmektedir.

Birlikteligin yan1 sira, kendine giliven kiiltiiriinii olusturup yerlestirmek i¢in
yapilanlarin listesi sonsuz goriinmektedir. Sirket yonetimi belirli davranis
bigimlerini savunan bir ¢alisma ortami olusturmak istemistir. Bu nedenle akil ve
paralariyla sOylediklerinin arkasinda durup; yeni sirketin degerlerini ve stratejisini
destekleyen bir kiiltiir olugturdular. UCS en basindan beri dayandigi stratejileri
tim is arkadaglarina iletti. Herkese giivenildi ve sirketin nereye gittigi bildirildi.
Daha sonra tiim etkinlikler o stratejilere gore yonlendirildi. Sirket degerlerinin ve
stratejisinin  uygulanmas1 hizli olumlu ve giicli bir bi¢imde takdir edildi

(Schlesinger, Hakett, 1991:73).
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4.0RGUT KULTURUNUN GELISIMi

Bir organizasyon i¢in gelisme ¢ok onemli bir olgudur. Kiiltiiriin gelismesi veya
gelistirilmesi organizasyonun gelismesinin en Onemli bolimlerinden birini
olusturur. Yoneticiler gelisim hakkinda ciddi bir sekilde diisiindiikleri zaman;
orgiit kiltiirlinlin  gelisiminin, gelistirilmesi zorunlu olan diger faktorlerin
gelisimini kolaylastirdigi ve calisanlarin ve de organizasyonun gelisen ve degisen

sartlara adaptasyonunu kolaylastirdigini goreceklerdir (Deal, Kennedy, 1982:158).

4.1.0rgiit Kiiltiiriiniin Gelisimini Zorunlu Kilan Nedenler

4.1.1.Cevrenin Siirekli Degismesi

Organizasyonun faaliyette bulundugu ¢evrede meydana gelen gelismeler,
organizasyonun varligini devam ettirmesi i¢in organizasyonun gelisen cevre
sartlarina paralel olarak kendini gelistirmesini zorunlu kilar. Olaya orgiit kiiltiirii
acisindan baktigimiz zaman ise organizasyonda alinan bir¢ok kararda izleri olan
orgiit kiiltiirlinlin gelisen sartlara gore gelistirilmesi, revize edilmesi zorunlulugu

karsimiza ¢ikar.

4.1.2. Organizasyonun Faaliyet Gosterdigi Cevrenin Asir1 Rekabet Ruhuna
Sahip Olmasi ve Cevre Sartlarinin Cok Cabuk Degismesi

Baz1 endiistri dallarinda organizasyonlar her gegen giin yogunlugu artan bir
rekabetle hayatta kalma savasi verirler. Bilgisayar endiistrisinde faaliyet gdsteren
firmalar buna bir Ornektir. Intel ya da Hawlett Packard bdyle bir endiistride
faaliyet goOstermekte, siiratli biiylimekte ve karlilik oranlari her gegen giin
artmaktadir. Bu iki firmanin bu endiistrideki yogun rekabete bu derece
dayanmasinda Orgiit kiiltiirlerini degisen ¢evre ile basa c¢ikacak bir sekilde

geligtirmeleri yatmaktadir. Her iki firma da orgiitsel degerlerini bulunmus
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olduklar1 endiistride var olan yogun rekabete dayanabilmek ic¢in, miisteri
ihtiyaclarini gelistirecek ve karsilayacak, yeni miisteriye ¢ok yakindan dikkat eder
bir organizasyon olma dogrultusunda gelistirmislerdir (Deal, Kennedy, 1982:

159).

4.1.3.0rganizasyonun Durumunun Vasat ya da Daha Kotii Olmasi

Bu durumu bir 6rnekle agiklayalim: “East Airlines genel miidiiri olan Fran
Borman goreve geldiginde; hava yollar1 mali agidan ip lizerinde ve hosnutsuz
isciler tarafindan kusatilmisti. Borman kendini miisteri hizmetlerine karsi daha
onemli olan egilimlerle baglantili, sirketin yararina olan ortak taahhiitlerin
anlamini tekrar gézden gecirip gelistirme gorevine adadi; sirketini miisteri odakli
degerlerle kusatarak ugurumdan kurtardi”. East Airlines gibi zor durumda olan
sirketler kiiltiirlerini ciddi bir bi¢cimde ele alip baz1 6zdegerlerini muhafaza ederek

gelistirmelidirler (Deal, Kennedy, 1982: 155).

4.1.4.0rganizasyonun Cok Siiratli Biiyiimesi

Ozellikle yiiksek teknolojik sirketlerde biiyiime bazen ¢ok ¢abuk olur. Ornegin;
Prime Computer’in satiglar1 bes yildan daha az bir siirede 500 milyon dolarin
lizerinde blylimistiir. Bu tiir biliylimeler organizasyonda bir cok stratejiyi
degistirir. Orgiit kiiltiiriiniin de, hedeflerinin iistiinde gerceklesen biiyiime
sonucunda degisen stratejilere uygun olarak gelisimin saglanmasi bir

zorunluluktur (Deal, Kennedy, 1982:156).

4.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Gelismesinde Etkili Olan Faktorler

Bir kiiltiir basladiktan sonra organizasyonda yer alan bireylere benzer deneyimler

aktarmak yoluyla oOrgiit icinde o kiiltiirii koruma ve gelistirmeye yonelik
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uygulamalar yer alir. Ornegin:Orgiitiin insan kaynaklar1 uygulamalarinin ¢ogu
kiiltiiriin gelismesine katki saglar. Is gdren se¢me siireci, performans degerleme
kriterleri, 6diil uygulamalari, egitim ve mesleki gelistirme faaliyetleri ve terfi etme
islemleri ise alinanlarm  kiiltlire uymalarini, kiiltiiri  destekleyenlerin
odillendirilmesini, kiiltiiri bozanlarin cezalandirilmasimi saglar. Bir kiiltiiriin
beslenmesi ve gelismesinde ii¢ faktdr onemlidir: Is goren segim kriterleri, Ust

yonetim faaliyetleri, Sosyalizasyon (Robbins, 1994:307).

4.2.1. Isgoren Secim Kriterleri

Eleman alinirken orgiit igindeki islerin gerektirdigi bilgi, vasif ve yeteneklere
sahip oldugu diislincesinde olan adaylar icinden en uygun elemanin
belirlenmesine yonelik bir ¢aba oOrgiitiin degerlerine en yakin elemanin secilmesi
ile son bulacaktir (Giircay, Tozkoparan, 1996:77). Bir¢ok firma kendi kurum
kiiltiiri ile bagdasabilecek, kurum kiiltiirinlin gelismesini olumlu yonde
etkileyebilecek en dogru insani dogru zamanda organizasyona kazandirmanin
etkili yollarim1 arastirmaktadir (Akinci, 1997: 83). Se¢im siireci esnasinda
organizasyonda belirli bir isin gereklerini yerine getirebilecek aday sayisinin
birden fazla oldugu goriiliip bu nokta belirlendikten sonra, karar veren kisinin
adaylarin orgiite ne derece uyum gdosterecegi konusundaki yargisinin ise alinacak
kisiyi belirleyen son kararda ¢ok etkili olacagini gormemek saflik olur. Bilingli ya
da bilingsiz olarak uygun bir eslesmeyi saglamaya yonelik olan bu caba, ortak
degerlere sahip (Ozellikle oOrgiitiin degerleri ile tutarli olan kisiler) ya da en
azindan bu degerlerin ¢ogunu kabul eden kisilerin ise alinmasiyla sonuglanir.
Ayrica se¢me siireci, adaylara orgiit hakkinda bilgi verir. Adaylar orgiit hakkinda
bilgi sahibi olup kendi ve Orgiit degerleri arasinda bir catisma algilarlarsa,
adayliktan ¢ekilmeye karar verebilirler. Dolayisiyla is goren secimi, bir
uygunsuzluk oldugunda isverene ya da is i¢in basvurana iptal etme olanagi veren
iki yonlii bir yol haline gelir. Bu sayede se¢me siireci Orgiitiin 6zdegerlerine
saldiracak ya da zayiflatacak; kiiltlir gelismesine engel olacak kisileri se¢cim dis1

birakarak, bir 6rgiitiin kiiltiirlinii besler ve gelistirir. (Robbins, 1994:308).
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ABD’de 32 firma arasinda yapilan bir arastirmanin sonunda “deger yapan” ve
“deger satin alan” olmak tlizere iki farkli yaklasim ortaya ¢ikmistir. Buna gore
deger yapan firmalar yliksek okul veya iiniversiteden yeni mezun olmus, parlak ve
geng insanlart se¢ip ise almakta ve onlar istenilen temel degerler dogrultusunda
sosyallestirmektedir. Deger satin alan firmalar ilk gruptaki firmalara benzemekle
beraber, bireyleri istenilen degerler dogrultusunda sosyallestirmede kendilerine
daha az giiven duymaktadirlar. Bu yiizden de se¢im asamasinda, bireylerin isle
ilgili kisisel deger ve yeteneklerine oncelik vermektedirler (Akinci, 1997:85).
Ornegin Amerika’da yonetim danismanlig1 hizmeti vermekte olan Bain/Co sadece
Harvard isletme okulunun yeni mezunlarini ise almaktadir. Bu uygulama sirkete
zeki ve yetenekli kisiler kazandirmakta kalmamis; ayn1 zamanda Bain kiiltiirtini
giiclendirmis ve Bain kiiltiiriiniin gelismesine énemli 6l¢lide katkilar saglamigtir.
Ciinkii Harvard’da 6grencilere agilanan rekabet, siki ¢alisma ve hirs gibi degerler
Bain/Co firmasinin sahip oldugu temel degerler ile uyumlu olup bu okulu yeni
bitiren bireylerin Bain/Co tarafindan tercih edilmesi, Bain/Co kiiltiirii ile uyumlu
insanlarin bir arada olmasi demekti;bu da neticede kurum kiltiiriiniin 6ziiniin
korunmasi1 ve gerekli sekilde gelismesinin saglanacagi anlamini tasimaktadir

(Evan,1976:162).

4.2.2. Ust Yonetimin Faaliyetleri

Ust yonetimin sergiledigi davranislarin 6rgiit kiiltiiriiniin  gelisiminde &nemli
etkileri vardir. Orgiitte yer alan bireyler {ist yonetimin degisen ve gelisen sartlara
bagl olarak soyledikleri seyler, bu konularla ilgili olarak gdstermis olduklari
davranislar1 ve zaman iginde gelisen sartlara Orgiitiin nasil tepki gosterecegine
iliskin Orgiitte yer alan sorumlularca alt kademelere gecirilen kurallar1 olusturur

(Deal, Kennedy, 1982:501).
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4.2.3. Sosyalizasyon

Orgiitsel sosyalizasyon, calisanlarin 6grendikleri ve anladiklar: bilgileri diger
elemanlara gegirerek Orgiit kiiltiiriiniin gelisimine katkida bulunduklar1 bir

siirectir.

Sosyallesme {i¢ asamadan olusan bir siire¢ olarak kavramlasabilir: Ulasma oncesi,
karsilasma ve degisim (Robbins,1994:310). Ilk asama yeni bir iiyenin orgiite
girmeden once edindigi bilgileri kapsar. Ikinci asamada yeni isgdren orgiitiin
nasil oldugunu goriip kendi beklentileri ve gercekler arasindaki farkliliklarla kars
karstya kalabilir. Uciincii asamada kismen uzun siiren degisimler olusabilir. Yeni
isgoren iginde gerekli olan becerilere hakim olarak yeni roliinii basariyla dile
getirir ve kendi ¢alisma grubunun norm ve degerlerine uyar. Bu {i¢ asamal siireg,
yeni isgorenin isteki verimliligi, orgiitiin amaglarina bagimlilig1 ve orgiitte kalma

karari iizerinde etkili olacaktir (Robbins,1994:312).

4.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelismesinde Tepe Yonetimin Rolii

Kiiltiirtin basarili bir sekilde gelismesinin arkasindaki en biiytik itici giiciin, baska
seylerde oldugu gibi, en iistteki yonetici, kurulusun tepesindeki basarili bir lider
oldugu apagiktir. Insanlar iggiidiisel olarak degisen ve gelisen sartlara adaptasyon
hususunda tepe yonetiminden stratejik liderlik beklerler. Degisim ve gelisime
adaptasyonu kolaylastiracak, isletmenin uzun siireli amaglarin1 yansitan agik bir
vizyonun bulunmadig1 zamanlarda genelde kafalar1 karisir ve hevesleri kagar. Ne
yapacaklarini bilemez, sinyaller ararken zaman kaybederler (Schlesinger, Hasket,
1991: 77). Son yirmi yilin en iinli kiiltiir gelisimi Orneklerinin hepsi tepe
yonetiminin giliciiyle gergeklestirilmistir. Bu orneklerin yakindan incelenmesi
sonunda, basarili degisimler arasinda iki ortak unsurun daha bulundugu ortaya
cikmistir. Bunlar, digsaridan gelen birisinin bakis a¢is1 ve icerdeki birisinin gii¢

tabanidir (Reis,1985:212).
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En kritik 6rneklerde; yabancinin taze, daha girisimci bir bakis acis1 getirecegi ve
mevcut kiiltiiriin gelistirilmesi gereken boliimlerine karst daha az duygusal
bagimhilik tastyacag: icin disardan birisinin gerektigi goriilmektedir. Icerden
birine kars1 daha az duygusal bagimlilik tagimasi gelisim siirecini hizlandiracaktir.
Icerden yetisen kisi tipik olarak bu kiiltiiriin i¢inde yogruldugundan, orgiit
kiiltiirintin  gelismesinde gereksinim gormesi ya da sorgulamasi miimkiin
olmayabilir (Smircich,1983:340). General Motors’ta Roger Smith ve IBM’de
John Akers  bu kisilere iyi birer Ornektir. Gelisme silirecini basariyla
gerceklestirmis yoneticiler sirketin ya da o6zdeki islerin disindan gelmektedir.
General Electric’te Jack Welch, sirketin ana is dallarinin disinda bir sektoér olan
plastik iginden geldigi i¢in, hem igerden hem disardan yetismis yoneticilerin bir

ornegidir.

Yakin gegmiste yasanan en taninmis drneklerden biri de Apple Computer’dir. Ust
yonetiminde birbiri ardina yapilan birkag¢ 6nemli degisiklik siirecinde, sirket pazar
payini yitirmeye bagladi. Bir zamanlar bilgisayar diinyasinin iinlii bir ikonu olarak
bulundugu noktadan siirekli diiserken, 1996 basinda pazar payi %7‘nin altinda
kaldi. Sonunda yo6netim kurulu, hem kurucu Mike Markkula’yr hem de onun

sectigi genel miidiirii isden ¢ikarip yerlerine disardan birisini getirdi .

Uciincii 6zellik olan icerdeki gii¢ tabami, bir gelisim stratejisi uygulanmasi
diistiniilen yerlerde gerekli goriilmektedir. Etkin liderlerin yaptiklar: ilk is kriz
degilse bile, bir ivedilik havasi olusturmak olmustur. iddialarmin gegerliligini
kanitlamak icin gerekli verileri toplamak iizere geleneksel finanssal raporlarin
disinda 6l¢iim sistemleri ve gelismesi gerekenler konusunda agik ve cekici bir
vizyon olusturdular. Bu gelistirme faaliyetleri hem sozle hem de davraniglarla
gosterildi. Buradaki en 6nemli nokta yoOneticilerin ¢alisanlart ile konusmaya ve

onlar1 dinlemeye kendi seleflerine oranla daha ¢ok zaman ayirmasiydi.

Giig tabanlarm iki yoldan biriyle kurdular: Ihtiyag duyulan gelisimin

gerceklesmesine yardimci olacak digsardan bir dizi iist yonetici getirmek ya da eski
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yonetici grubunun degerlerine seslenip, onlar siirekli hareket halinde olan gelisim
vagonuna binmeye davet etmek. Neyin c¢ekirdek deger ve buna karsilik neyin
degerlerini satmadan gozden cikartilabilecek bir kiiltiir eseri oldugunu herkesin
gérmesine yardimci oldular. Isletme hedefleri, stratejiler ve uygulamalar ¢ekirdek

degerlerden ayrildi (Smircich, 1983:344).

4.4.0rganizasyonun Faaliyette Bulundugu Sektérdeki Degisimin Orgiit

Kiiltiiriiniin Gelisimi Uzerindeki EtKkisi

Saglik hizmetleri, dis etkenlerin i¢ kiiltiirleri gelisime zorlamasinin kusursuz bir
ornegini sunmaktadir. ABD’deki saglik hizmetleri sektorii tiim sektorler igcinde
tarihinde en muazzam degisimlerden birini gegirmekte oldugu ve son on yildir
birbiri ardina pek ¢ok tibbi kurumun kiiltiirlerini muazzam derecede gelistirdigi

gorilmiistiir.

Hastaneler, 1970’lerde kat1 kurallar ve hiyerarsilerin yani sira maliyetlere pek
aldiris etmemeleri ve hastalarla ailelerinin duygularina pek az ilgi gostermeleri ile
tanimniyordu. Kiiltiir, doktorlar tarafindan yonetiliyor; digerleri pek az saygi
goriiyordu. Kabul boliimiinde hastalara siirii gibi davraniliyor; aileleri bir bekleme
odasina tikiliyordu. Pek c¢ok tesis i¢in sdylenebilecek tek olumlu sey ise tibbi
personelin hastalar1 iyelestirmeye ve kiriklart kaynatmaya adamis olmalariydi.
Insanlara yonelik olan bu kurumlarin gelismeye c¢ok ihtiyaglari vardi.

(Deshpande,Webster,1993:26).

1980’lerin sonlarinda hiikiimetin tanisal baglantili grubunun 6denekleri kendini
hissettirmeye basladiginda ise; daha akilli daha az taslagsmis gelismeye basladilar.
Teknolojik ilerlemelerde giindiizlii olarak daha c¢ok hizmet verebilmesiyle bu

gelisimi hizlandirdi. (Desphande, Webster, 1993:28).

Gelisen saglik hizmetleri kiiltiiriniin bir modeli olarak California Fresno’da
65.000 milkarelik bir alana hizmet veren iilkenin tek kirsal pediyatrik saglik

merkezi olan vizyonu hastalarla ailelerine kaliteli bakim ve olaganiistii hizmet
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sunmak olup ayni1 zamanda ¢alisanlarina da deger verir ve herbirinin benzersizligi
ile kisisel olarak katkida bulunma gereksinimini kabul eder. Kiiltiir, karsilikli
saygt ile yenilik yapmayr ve buna yaparken de eglenme arzusunu destekler.
Kidemli personel yeni stratejiler denemeye isteklidir. Calisanlarina kendi
boliimlerinde isleri tamamlamanin daha gelismis yollarin1 bularak bdylelikle

hastalarin, calisanlarin ve hastanenin gereksinmelerini karsilama yetkisi verirler.

Yonetimin kiiltiirii yasayarak ornek olmasmin ne kadar énemli oldugunu kabul
eden Valley Cocuk Hastanesi, kiiltiiriinii iyece tanima olanagini sunmak amaciyla
yeni ige aliman yoneticileri biitiin {ist dlizey personel ve boliim bagkanlarinin da
dahil oldugu bir oryantasyon kursuna gonderir. Calismaya basladiktan sonra biitiin
yoneticiler yeni bir performans yonetimi sitemiyle iki Olglite gore
degerlendirilirler: 1. Dokuz konuda sirketin beklentilerini nasil karsiladiklar1 ve 2.

Stratejik hedeflere ulasilmasi.

Yonetici performansi listesindeki dokuz konu sunlardir:

—

Kiiltiir ve misyona destek

Parasal sorumluluk

Liderlik/yoneticilik stili

Kalite glivencesi ve miisteri memnuniyeti
Insan kaynaklar1 gelistirme

Planlama ve analiz

Tletisim

Kisisel ve profesyonel gelisme

W ©® Ny 0N kv

Birime 6zgii unsurlar.

Bu konular icra kurulu tarafindan, is ve kurumsal basar1 a¢isindan kritik olduklari
icin benimsenmistir. YoOneticilerin ticret zammi alabilmeleri i¢in bu dokuz
konunun hepsinde performans 6lgiitlerine uygun olmalar1 gerekir.

Hedefe ulagma, yonetim performans sisteminin ikinci agamasidir. Stratejik iletme

hedefleri burada belirlenip izlenir. Bir liderlik danigma komitesi her ay toplanarak
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hem yeni hedefler belirlemede hem de sonuclar1 gozden gecirmede icra kuruluna
yardimer olur. Sefler ile miidiirler de bundan sonra gelen hedeflerin sahipleri
olduklarindan, komiteye katilmaya tesvik edilirler. Maas zammi i¢in de bu
hedeflere amaclara ulagmak sarttir. Biitlin bunlarin fazlasiyla yiik olacagini
diisiiniiyorsaniz, her miidiiriin biitiin iist diizey yoneticilerle kisisel baglantisi

bulundugunu unutmayiniz. Miidiirler gerektigi zaman yoneticileri arayabilirler.

Calisanlarin da iistlenecekleri gii¢lii roller vardir. Calisanlarin katilim ve gilivenini
pekistirmek i¢in iki yonli bir iletisim sistemi tasarlanmistir. Bunlar1 odaklanma
gruplan izler. Bunu pek c¢ok sirket yapmaktadir. Valley Hastanesinin sistemi
bulgularla dogrudan insanlara yanit verdigi i¢in farklidir. Ortaya ¢ikan plan ve
hareketleri siralayan bir yanit belgesi biitiin ¢alisanlara dagitilir. Birimler ¢capinda
i¢ miigteri memnuniyetini degerlendirmede i¢ birligi ve hizmet konusunda yardim

kartlar1 kullanilir.

Higbir sistem hatasiz islemez. Zaman zaman birileri rahatsiz olur. Sikayetleri
etkin ve adil bir bigimde ele almak icin bir sikayette bulunulmasi ya da bir
sorunun belirtilmesiyle harekete gececek bir sistem gelistirilmistir.  Sorunlar
hakemlik siirecinin geleneksel ylizlesmelerini atlatan bir bagvuru siirecinde ele
almir. Bu prosediir ¢ercevesinde asagida belirtilen diizeylerin birinde

¢Ozlimlenebilir:

1. Bir yonetici araciligi ile
2. Is arkadaslarinin da degerlendirilmesini iceren ikili bir degerlendirme
stireci ile

3. Icra kurulu baskanmn aracilig1 ile

Sorunlarin biiyiik boliimii ikili degerlendirme siireciyle ¢oziimlenmektedir. Bes
calisandan olusan is arkadaslar1 degerlendirme komitesi genelde bir Oneride
bulunur ve bu oneri ilgili baskan yardimcisi tarafindan kabul edilir. Sorun
¢Oziimleme sistemi hastanenin pahali tazminat davalarindan kaginmasi,

calisanlarla iliskilerini gelistirmesi ve personel degisimini azaltmasini saglamstir.
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Derdi olan ¢alisanlar, is arkadaslar1 degerlendirme komitesi araciligiyla seslerini
adil olarak duyurabildiklerine inanirlar.

Valley Hastanesinin kiiltiirii agik iletisim, karsilikli saygi ve her diizeyde kisisel
katilimla dikkat ¢ekmektedir. Bu 6zellikler, degisen pazara karsi bilingli olarak
gelistirilmis ve sistemli bir bicimde desteklenmekte olup Hastanenin isletme ve
idari sistemleri de bunlar1 pekistirmekte; Valley Hastanesindeki kiiltiir gelisiminin
basaris1 biiyilik oranda yeni sistemlerin yonlendirme giiciinden kaynaklanmaktadir.
Bu baglantili kiiltiir sistem siireclerinin uygulanmasi sonucunda, yiiksek stres ve
risk igeren bir ortami tesekkiir bor¢lu olduklari bir yer haline doniistiirmeyi

basarmislardir (Fitz, 1999:78-79).

4.5. Orgiit Kiiltiiriinii Gelistirmede Kullanilan Baz1 Yontemler

Orgiit kiiltiiriinii gelistirmede, orgiitteki is gorenlere nelerin dnemli oldugunu
gostermek ve yonetimin istedigi dogrultusunda is gorenlerin tutum ve davraniglar

sergileyebilmesini saglamak i¢in bazi yontemler kullanilabilir. Bu yontemler:

1. Isgdrenlerin karar alma siirecine katilimi
Orgiitteki isgorenleri 6diillendirme sistemleri
Bagkalarindan bilgi alma

Yonetim tarafindan sergilenen sembolik hareketler

A S

[s gorenlere verilen egitim (Staw,1995:326).

4.5.1. Is gorenlerin Karar Alma Siirecine Katilim

Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde kullanilan énemli ydntemlerden bir tanesi, is
gorenlerin karar alma siirecine katilimini saglayan; hem is gorenleri karar alma
stirecine katilima tesvik eden hem de orgiit i¢in dnemli biri olduklar1 mesajimi
veren sistemlerdir. Is gorenlerin karar alma siirecinde bulunmalari, kalite
calismalar1 vb sekilde resmi olabilecegi gibi 6nerme sistemleri ve {ist yonetimle

diyalog kurma gibi gayri resmide olabilmektedir. Bu siiregcte 6nemli olan nokta, is
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gorenin ¢esitli alternatifler {iiretmesi ve sergilemis oldugu hareketlerden
sorumluluk duymasidir. Is gérenlerin karar alma siirecinde bulunmalan ile ilgili
olarak yapilmis arastirmalarin biiyiik bir cogunlugu yonetime katilimin sadece ve
sadece oOrgiitsel bagimlilig1 degil, gerceklestirilmesi bir is goren i¢in zor olan
faaliyetlerde dahi is gorenlerin yapmis olduklari isten zevk almasini sagladigini
gostermistir. Is gorenlerin yapmis oldugu her isten zevk aldig1 bir ortamin bir
orglitte mevcut olmasi da onlarin orgiit kiiltiiriin gelisimine kars1 gdsterecekleri
direnci azaltacak; bu direncin azalmasi da orgiitiin ¢ekirdek degerlerini muhafaza

ederek gelisen sartlara adaptasyonunu kolaylastiracaktir (Staw,1995:326).

4.5.2. Orgiitlerin is gorenleri Odiillendirme Sistemleri

Odiillendirme de orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde kullanilan ydntemlerden bir
tanesidir. Odiillendirmenin mantig1, is gorenleri yanls seyler yaparken yakalayip
kat1 bir sekilde cezalandirmak degil; onlarin iist yonetim tarafindan sergilenmesi
istenilen davranig ve tutumlar sergilemeleri halinde 6diillendirilmeleridir (Reis,
1985:216). Odiillendirme sistemi, sadece maddi odiillerden degil aym1 zamanda
hatirlanmay1 ve takdir edilmeyi de iceren ddiillerden olugmaktadir. Gergekten de
calisanlarin patronu ya da amiri tarafindan basarilarindan dolay1 fark edilip takdir
edilmesi, istenilen davranis sekillerinin olusturulmasinda bir yillik ikramiyeden
cok daha etkili olabilir. Ayrica, ¢alisanlar1 sergilemis olduklar1 bir davranistan
dolay1 odiillendirirken, onlardan bir baska seyi de talep etmek daha kolay
olacaktir. Ciinkii insanlar genel olarak cezalandirdiklar1 seyleri yapmama
egilimindeyken, odiillendirdikleri seyleri yapma egilimindedirler. Bu yilizden de
calisanlar, yonetimin neyi odiillendirecegini gdzlemleyerek neye énem verdigini;
dolayistyla Orgiit kiiltliriiniin  neyi destekledigini ve ileri dogru neleri

destekleyecegini anlayabilirler (Akinci, 1997:108).
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4.5.3.Baskalarindan Bilgi Alma

Orgiitteki yoneticilerin is gorenlerine gonderdigi mesajlar kiiltiiriin 6nemli bir
parcast ise Orglitteki meslektaslarin da birbirlerinden alacagi mesajlar o derece
onemlidir. Orgiitte yer alan is gorenler ne yapmalar1 gerektigi konusunda kararsiz
kaldiklarinda baska kisilerin bilgilerine bagvururlar. Kriz donemlerinde bu egilim

isgorenlerde daha baskin bir hale gelir (Reitz, 1987: 332).

Giiclii bir kiiltire sahip olan Orgiitler bu gibi durumlarla kars1 karsiya
kaldiklarinda, orgiitte ¢alisanlar arasinda “yoneten-yonetilen”, “onlar-biz” gibi bir
tutumu ortadan kaldirmaya ve Orgiitte bulunan herkese esit bir davranis
sergileyerek, tiim ¢alisanlar arasinda tutarl bir anlayis gelistirmeye ¢aligmaktadir.
Ornegin: Honda ve Nissan Firmalarinda yoneticilerin kendilerine ait 6zel yemek
odalar1 olmayip herkes ayni {iniformalar1 giymektedir. Tiim bu yapilanlar ve
ortaya konan davraniglardan amag, ¢alisanlar arasindaki celigkileri azaltmak ve

orgiit kiiltiiriiniin herkesin birbirinden bilgi almasini saglayacak dogrultuda

gelistirilmesini saglamaktir (Lussier,1990:344).

4.5.4.Yonetim Tarafindan Sergilenen Sembolik Hareketler

Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde sik olarak kullanilan yéntemlerden bir tanesi
de yonetimin gelismekte olan orgiit kiiltilirlinlin yeni degerlerini destekleyen acik,
net ve goriiniir hareketleridir. Orgiitteki calisanlar neyin uygun ve onemli
oldugunu bilmek isterler. Bunu 6grenmenin en iyi yolu da iist ve liderlerini
dikkatle izlemeleri ve dinlemeleridir. Calisanlarin orgiitteki tekrarlanan davranig
ve modelleri takip etmesi, list yonetimin bu konuda daha dikkatli davranmasini ve
konustuklarinin gergekten uygulamasmi gerektirmektedir. Yonetim Orglitiin
gelece8i agisindan bir seyin 6nemli oldugunu sadece anlatmakla kalmayip,
gercekten bu mesajimi destekleyen sekilde davranmalidir. Ornegin: David Kearns,

Xerox firmasinin yonetimine geldince, kiiltiiriin gelisimini olmasi gerektigini
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diislindiigli noktaya dogru baglatip, tim mesajlarmi kalite {izerinde
yogunlastirmistir. Ayni mesaji devamli tekrarlayarak ve tiim mali kaynaklarini
kalite calismalarina kaydirarak, zaman i¢inde tiim orgiitte kalitenin Onemi ve

roliiyle ilgili beklentilerini karsilayacak kurallar1 olusturup yerlestirmistir.

Orgiit icinde paylasilan ortak bir anlam olmazsa, karmasiklik ve catismalar bas
gosterecektir. Bu ylizden de yoneticiler, calisanlara yapilanlar1 agiklamali ve
bunlarla ilgili yapilan faaliyetlerin ¢alisanlarca nasil gdzlemlendigine dikkat
etmelidirler. Ornegin: Orgiit tarihinin, kahramanlarinm, mit ve hikayelerinin
anlatilmas1 ve bunlarin yeniden canlandirilmasi, kiltliriin gelistirilmesinde
kullanilan potansiyel yontemlerdir. Bu her yoneticinin karizmatik olmasi1 gerektigi
anlamina gelmemektedir. Ancak her yonetici, ¢aliganlar1 i¢in hareketleriyle bir

sembol olmalidir (Akinci, 1997:106-107).

4.5.5. isgorenlere Verilen Egitim

Isgorenlere uygulanan egitim programlari, orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde
kullanilan yo6ntemlerden bir tanesi olup buradaki temel amag, calisanlarin
yaptiklar1 ise ve calistiklart isletmeye karsi olan ilgisizliklerini orgilite bagliliga
doniistiirerek onlardan azami verimi almaktir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili egitim
programlar1 Orgiitlin yapisina yonelik degil, orglitteki calisanlarin tutum ve
davraniglarint ihtiya¢ duyulan dogrultuda gelistirmek i¢in hazirlanmaktadir
(Armstrong,1990:215). Calisanlarda yeni bir katilim ruhu olusturmak igin ders ve
uygulamalardan olusan egitim programlarina isg¢ilerin tepkisi farkli olabilir.
Bazilar1 bunu firmanin kendilerini manipule etmede kullandig1 bir yontem olarak

goriirken, bazilar1 da boyle bir uygulamadan firmaya siikran duymaktadir.

Orgiit kiiltiiriinii gelistirmek amaciyla uygulanan ve uygulanmasi diisiiniilen
egitim programlar1 tiim orgiitii kapsadiginda daha etkili olacaktir. Siiphesiz ki
sadece egitimi veren kisiler degil; yoneticilerin de bu programlarda 6nemli rolleri

vardir. Bunlar1 sdyle siralayabiliriz:
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1. Orgiit kiiltiiriinii 6ncelikle onlar ¢ok iyi anlamalilar

2. Kiiltiir yonetim programinin amag¢ ve bilesenlerinden olusan tanimlara
oncelikle onlar igtirak etmelidirler.

3. Arzu edilen davranis modellerini 6ncelikle onlar uygulayarak personeline
asillamali ve firmanin deger sistemini giiclendirerek iistiine diisiin gorevi

yerine getirmelidirler (Akinci, 1997:109).

5. YONTEM VE VERIi

5.1. Arastirmanin Evreni
Arastirmanin evreni Ulastirma Bakanligi’na bagli bir kamu iktisadi tesebbiisii

olan Tiirkiye Vagon Sanayi Anonim Sirketi (TUVASAS) olarak belirlenmistir.

5.2. Arastirma Orneklemesinin Secimi

Aragtirmada tesadiifii 6rnekleme sistemi uygulanarak yukarida tanimladigimiz
evrende her elamanin esit ve bagimsiz secilmesi saglanmaya calisiimistir.
TUVASAS “da calisan 311 memur, 1128 isci icerisinden 200 kisi drnek kitlemiz
olarak belirlenmis bu rakamin evren hakkinda genelleme yapmak icin yeterli

olacag diisiinlilmiistiir.

5.3. Arastirmaya Konu Olan kurumun Tanitimi

Tilivasas, demiryollarinin iki kurumu olan Eskisehir ve Sivas Demiryollari
fabrikalarinin yiikiiniin artmasi ve mevcut talepler karsisinda yetersiz kalmasi
sonucunda 1951 yilinda vagon tamir atdlyesi olarak kurulmustur. ilk kuruldugu
yillardan 1961°e kadar Fransiz, Ingiliz ve Alman yapimi1 1200 adet yolcu ve 600
adet yiikk vagonunun tamirini gerceklestirmistir. 1961 yilinda ise PTT ile ortak
olarak ilk Tiirk vagonunu iiretmistir. 1970 1i yillarda bujili ana hat yolcu vagonu

tiretimine baslanmistir. 1975 yilinda kent i¢i toplu tasimacilik hizmetleri igin
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atthm yagilmistir. Toplu tasimacilik hizmeti gdren, Ankara ve Istanbul Banliyo
hatlarinda araliksiz gorev yapan, 591 yolcu kapasiteli ve her iki basdan kumanda
edilebilen, 120 km/h hizinda {i¢ vagondan olusan elektrikli banliyd trenlerinden
giiniimiize kadar 34 dizi iiretilmistir. 1985 yilinda TUVASAS adim1 alan vagon
fabrikast 1988 yilindan itibaren iiriin bazinda teknolojik gelisimi hizlandirarak

yeni athimlar pesine diiser ve bunun sonucunda da Ray Otobiislerini tiretir.

Tiivasas bugiin Ulastirma Bakanlifina bagli bir kamu iktisadi tesebbiistidiir.
Yonetim agisindan incelendiginde en iiste yonetim kurulu vardir. Biitiin 6nemli
kararlar yonetim kurulu karar ile ¢ikar. Onun hemen altinda Genel Miidiir (ayni
zamanda yonetim kurulu bagkani) ve direkt genel miidiire bagl dort adet genel
miidiir yardimcisi , yonetim kurulu ve 6zel kalem biiro midiirii, teftis kurulu
baskanligi, hukuk miisavirligi, miisavirler, sivil savunma uzmanlig1, basin ve
hakla iligkiler miidiirliigii koruma ve giivenlik miidiirliigii gibi birimlerin yaninda
genel miidiir yardimcilarina bagli Imalat Fabrikasi Miidiirliigii, Elektrik Ve
Elektronik Fabrikas1 Miidiirliigii, Kimyasal isler Fabrikas: Miidiirliigii, Hafif Rayli
Tasit Fabrikast Miudiirliigii Ve Planlama Dairesi Baskanligi, Satin Alma Ve
Ticaret Dairesi Bagkanligi, Pazarlama Dairesi Bagkanligi, Personel Dairesi
Baskanlig1 Mali Isler Dairesi Baskanlig1, Kalite Kontrol Dairesi Baskanligi, Idari
Isler Dairesi Baskanlig1, Yardime1 Isletmeler Dairesi Bagkanligi, Malzeme Dairesi

Baskanligi, Teknik Hizmetler Dairesi Baskanlig1 seklinde orgiitlenmistir.
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5.4. Veri Toplama Siireci Ve Yontemi

Arastirmada anket ve gdzlem yontemi bir arada kullanilmustir. i1k olarak orgiit

kiiltiirii ile ilgili yapilan literatiir taramas1 sonucunda elde edilen bilgiler 1s5181inda

bir kurumda Orgiit kiiltlirliniin varligin1 gosteren parametreler belirlenmis ve

belirlenen bu parametrelerden faydalanarak anket sorulari hazirlanmistir. Anket

formundaki sorular dort gruptan olugmaktadir. 1.

Grupta uygulama yapilan
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kurumda orgiit kiltlirii parametrelerini kurumda c¢alisan personelin benimseme
diizeyini Olgmek amaciyla siralanmis sorular yer almaktadir. Bu grupta
parametreler belirlenirken daha 6nce bu konuda yazilmis bir makalenin belirlemis
oldugu parametreler kullanilmistir. Bu grupta belirlenen parametreler ve bu

parametrelerin orgiit kiiltiirii icin 6nemi soyledir.

Tiivasag’da calismaktan gurur duyuyorum: Teorik boliimde de bahsedildigi gibi
bir kurumun gerek gii¢lii bir orgiit kiiltliriine sahip oldugunun gerekse kurum
calisanlarinin bu kiiltiirii benimsediklerinin 6nemli bir gostergesi kurumda ¢aligan

bireylerin bu kurumda ¢alismaktan gurur duymalaridir.

Tiivasas calisanlar1 kendisini kurumun bir parcast olarak goriir: Bir kurumun
giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip olmasi agisindan 6nemli bir baska boyutta
calisanlarin kendilerini kurumun bir parcasi olarak algilamalaridir. Eger calisanlar
kendilerini kurumun bir pargasi olarak gorebiliyorlarsa bu kurumda hem kuvvetli
bir oOrgiit kiltiiri vardir hem de calisanlar bu kiiltiiri st diizeyde

benimsemislerdir demektir.

Tiivasas ‘da calisanlar kurumun kurulusu ve gelisimi ile ilgili hikayeleri bilir:
Teorik kisimda bahsedildigi gibi bir kurum ile ilgili hikayeler hem orgiit
kiiltiiriiniin olusmasinda, hem de bu kiiltiiriin gelismesinde ve siirekliliginin
saglanmasinda ¢ok Onemli bir paya sahiptir. Ayn1 zamanda hikayeler Orgiit
kiiltiiriinii olusturan temel degerleri cani tuttugu ve personel arasinda ortak bir

deger ve anlam ifade ettigi i¢in de ¢ok dnemlidir.

Tiivasas calisanlar1 kurumun baskin degerlerinden haberdardir: Orgiit kiiltiiriiniin
temel unsurlarindan biri siiphesiz degerler olarak belirtilebilir. Gergekte degerler
orgiit kiiltiirinlin olusmasinda temel olusturmaktadir. Her toplum nasil kendine
0zgl bir takim degerlere sahipse, o toplumda yer alan orgiitlerinde kendine 6zgii
bir takim degerleri vardir. Hangi davranislarin iyi, dogru, arzulanir nitelikte
oldugunu belirleyen ve ayni1 zamanda kisi veya toplum i¢in dogrular1 ortaya koyan

degerlerdir. Bu kurumda ¢alisanlarin bu degerlerden haberdar olmasi bu kurumun
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hem kuvvetli bir kurum kiltiiriine sahip oldugunun ve ayni zamanda da

calisanlarin bu kiiltiirii benimsediklerinin 6nemli bir gostergesidir.

Tiivasas’da baskin degerler iist yonetim tarafindan paylasilir: Bir kurumun sahip
oldugu degerlerin kurumun {ist yonetimi tarafindan da kabul edilmesi ve
paylasilmasi yani iist yonetiminde hangi davranislarin iyi, dogru, arzu edilir
hangilerinin yanlis oldugunu belirleyen degerleri kabul etmesi bu kurumda ¢aligan
ast konumundaki kisilerin bu kurum kiiltiiriinii daha kolay ve daha cabuk

benimsemelerini saglayacaktir.

Tiivasas calisanlar1 kurumun gerektirdigi tutum ve davranislar1 gosterir: Daha
onceki parametreleri agiklarken belirttigimiz gibi bir kurumda hangi davraniglarin
iyi, dogru, arzulanir nitelikte oldugunu belirleyen ve ayni zamanda kisi ve toplum
icin dogrular1 ortaya koyan degerlerdir. Bir kurumun kuvvetli bir orgiit kiiltiiri
varsa eger kurum calisanlar1 bu kiiltiirii olusturan degerlerden hareketle hangi
davranislar1 yapacaklarina veya hangi davranislarini yapmayacaklarina c¢ok daha
rahat karar verebilirler. Bir kurum calisanlarinin o kurumda g¢alismis olmanin
gerektirdigi davraniglart sergilememeleri o kurumda bir 6rgiit kiiltiiriiniin olmadigi
anlamma gelmez o kurumda bir orgiit kiiltiirii var olabilir ancak c¢alisanlar bu

kiltlirii benimsememis olabilirler.

Tiivasas kendine 6zgii gelenekg¢i degerleri korumaktadir: Bir kurumun kuvvetli bir
kurum kiiltiirine sahip oldugunun ve bu kiiltiriin  benimsendiginin
gostergelerinden bir tanesi de kurumun sahip oldugu degerlerin korunmasidir. Bu
degerlerin korunmasi kurum kiiltiiriiniin nesilden nesile aktarilmasinda oldukca

Onemlidir.

Tiivasas calisanlari kurumun amaglarindan haberdardir: Kuvvetli ve kurum
calisanlar1 tarafindan benimsenmis olan kurum kiiltiirii hi¢ stiphesiz ki; o kurum
calisanlar1 tarafindan benimsenmis biitiin amaclarin ¢alisan herkes tarafindan
bilinmesine ve benimsenmesine ve de onlarin bu amaclar1 gerceklestirmek i¢in

bir takim olmalarina 6nemli bir katki saglayacaktir.
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Tilivasas’da calisma saatlerine iliskin esneklik politikasi izlenir: Esneklik bir 6rgiit
kiiltiirlinlin 6nemli unsurlarinda birisidir. Esneklik tabi yalnizca calisma saatleri
ile sirli degildir. Degisen kosullara uyum amaciyla kurumun ihtiya¢ duydugu

degisiklikleri kolayca gergeklestirilmesini de kapsamaktadir.

Tiivasag’da yeni elemanlarin kurumu tanimasi i¢in faaliyetler gerceklestirilir: Bir
kurumda bu tiir faaliyetlerin diizenlenmesi kuruma yeni katilan bireylerin 6rgiitiin
onemli degerlerini, amaglarini O0grenmelerine katkisi bakimindan oldukca
onemlidir. Bu ayn1 zamanda kuruma yeni katilan bireylerin kiiltiirii olusturan

degerleri daha ¢cabuk benimsemelerini de saglayacaktir.

Tiivasas’da ¢alisanlar ile ilgili kurallar ve formaliteler 5Snemli yer tutar: Ozellikle
kamu iktisadi tesebbiislerinin mevcut kiiltiirlerinde ¢alisanlar ile ilgili kurallar ve
formaliteler 6nemli yer tutmaktadir. Bu durum bazen calisanlarin verimliligini ve

yaraticiligin1 engellemektedir.

Tilivasas’da calisanlarin sahip oldugu unvanlar bigimsel iliskilerde belirleyici bir
unsurdur: Kamu iktisadi tesebbiislerinin kiiltiiriiniin 6zelliklerini yansitan bir
deger ozellikte kurumda ¢alisanlarin sahip olmus oldugu unvanlardir. Tiivasas’da
calisanlarin sahip olmus oldugu unvanlarin bigimsel iliskilerde belirleyici bir
unsur oldugu yoniindeki Onermeye katilimcilarin vermis oldugu cevaplarin
ortalamasi katilimcilarin bdyle bir kiiltiirel degerin bu kurumda da var olup

olmadigini gosterecektir.

Tivasas’in  gelecegi ilgilendiren her konuda gerekli degisim kolaylikla
gerceklestirilir: Orgiit kiiltiirii bazi durumlarda gerekli degisimi ve atilimi
gerceklestirmek i¢in bir pozitif katki saglarken bunun terside miimkiin olabilir.
Yani orgiit kiiltiirii baz1 durumlarda gerekli degisim ve atilimi Onleyici bir rolde

ifade edebilir. Bu da 6rgiitiin bagarisini engeller.
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Tiivasas’in ¢alisanlar icin diizenli araliklarla tanisma ve kaynasma toplantilari
diizenlenir: Tanisma ve kaynasma toplantilari, orgiitiin temel degerlerini, hangi
amaglarin 6nemli oldugunu, hangi insanlarin vazgecilmez oldugunu, hangilerinin
vazgecilebilir oldugunu vurgulayan ve pekistiren ve aralikli olarak tekrarlanan
etkinliklerdir. Bu etkinlikler orgiit kiiltliriiniin benimsenme diizeyini arttirdig1 ig¢in

olduk¢a 6nemlidir.

Tiivasas’da ekip ¢aligmasi yaygindir: Drucker’e gore yaptiklari is ve bulunduklari
yer bakimindan en etkili ¢alismalar ekip ¢alismalaridir. Orgiit kiiltiirii de etkili bir

ekip ¢alismasinin en 6nemli yap1 tasarindan biridir.

Tiivasas calisanlar1 istedikleri her zaman {stleri ile goriisebilir; Tiivasas
calisanlar1 kendilerini ilgilendiren her konuda bilgilendirilir: Gii¢lii bir orgiit
kiiltliriine sahip olabilme agisindan bir baska énemli boyut ¢alisanlarin tistleri ile
kurmus olduklar iletisimdir. Kurum ile biitiinlesme kurumu tanima ac¢isindan da

iletisim 6nemli bir unsurdur.

Tilivasag’da bicimsel olmayan iliskilerin ve gruplarin varligi yaygindir: Bir
kurumda informal gruplar ve iligkiler var olabilir. Bu informal gruplarin sahip
oldugu kiiltiir ve amagclar eger kurum kiiltiirli ¢ok giiclii degilse kurum amaglar1 ve
yerine gecerek kurumu olumsuz etkileyebilecegi gibi zaman zaman gii¢lii bir
orgiit kiiltiirtinlin ~ var oldugu kurumlarda ise kurumun amaglarinin

gerceklestirilmesinde pozitif etkiye sahip olabilir.

Tiivasas calisanlar1 ¢alisma yeri ve mesai saatleri disinda bir araya gelirler:
Calisanlarin kurum disinda bir araya gelmeleri kurumda ifa ettikleri islerle ilgili
motivasyonlarin1  arttiracak ve kurum kiiltiirinlin = ¢alisanlar tarafindan

benimsenmesinde de 6nemli katkilar saglayacaktir.

Tilivasas’da herhangi bir konuda karar alma siireci her diizeyden ilgili kisilerin
katilimu ile gergeklesir: Karar alma siirecine her diizeyden ilgili kisilerin katilim1

orgiit kiiltiiriiniin gelismesinde olduk¢a Onemlidir. Is gorenlerin karar olma
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siirecinde bulunmalar1 ile ilgili olarak yapilmis arastirmalarin blyiik bir
cogunlugu yonetime katilmanin sadece ve sadece oOrgiitsel bagimliligi degil,
gerceklestirilmesi bir is goren i¢in zor olan faaliyetlerde dahi is gorenlerin yapmis
olduklar1 isten zevk almasini sagladigimi gostermektedir. Is gorenlerin yapmis
oldugu her isten zevk aldig1 bir ortamin bir 6rglitte mevcut olmasi da onlarin 6rgiit
kiltiiriiniin  gelismesine karsi goOsterecekleri direnci azaltacak, bu direncin
azalmasi da, bu direncin azalmasi da orgiitiin ¢ekirdek degerlerini muhafaza

ederek gelisen sartlara adaptasyonunu kolaylastiracaktir.

Bu grupta Likert derecelendirme oOlgeginden hareket edilmistir. Bu grupta
1=Tiimiiyle katiliyorum, 2=Katiliyorum, 3=Fikrim yok, 4= Katilmiyorum, 5=
Kesinlikle katilmiyorum seklinde diizenlenmistir. Bu grup da katilimcilarin
vermis oldugu cevaplardan arastirma sorularimizi cevaplamak icin ¢esitli testler
uygulanmistir. Bu testler, ¢alistiklar1 kadro ve cinsiyetin etkisini 6lgmek igin t-

testi, ¢aligilan y1l ve egitim seviyesi i¢cin Anova testi uygulanmistir.

2. grupta ise uygulama yapilan kurumda eger bir 6rgiit kiiltliri var ise bu kiiltiiri
olusturan degerlerden en O6nemli olanlar1 belirlemek amaciyla 12 tane deger
siralanmis ve katilimcilardan bunlar i¢inde Onemli gordiikleri ii¢ tanesini
isaretlemeleri istenmistir. Bu degerler belirlenirken kurumun kalite politikasinda
ve kurumun kendi ¢ikarmis oldugu dergilerde sik¢a gecen degerler olmasina
dikkat edilmistir. 3 . grupta ise kurum ¢alisanlarinin ortak bir amacinin var olup
olmadigini belirlemek amaciyla 7 tane amag¢ siralanmis ve bunlardan 6nemli
gordiikleri {i¢ tanesini isaretlemeleri istenmistir. Bu amaglar belirlenirken de yeni
kurumun kendi ¢ikardigi dergilerde kendi belirledigi amacglar olmasina 6zen
gosterilmistir. Bu arada amacimiz iist yonetimin belirlemis oldugu amaglardan

hangilerinin ¢alisanlar tarafindan daha fazla benimsendigini 6l¢gmektir.

Arastirma yapilan kuruma anket yapmak ic¢in bizzat gidilmis, katilimcilara anket
formu bizzat dagitilmistir. Katilimcilara anket formu bizzat dagitilmistir. Anket
yapilan kurumda herhangi bir miidahale veya zorlukla karsilagilmamstir.

Ozellikle isciler anketi biiyiik bir istekli doldurmuslardir. Katilimecilar anketi
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doldururken tamamen kendi iradelerini kullanmislar iistleri konumundaki kisiler

hi¢bir miidahalede bulunmamuislardir.

Ayrica aragtirmamizda ikincil kaynaklardan da yani kurumun ¢ikarmis oldugu

dergi , biilten gibi dokiimanlardan da faydalanilmustir.

6. BULGULAR VE YORUMLAR

Tablo 1. Katihmcilarin Cinsiyet Dagilimlar:

BAYAN |YUZDE | ERKEK | YUZDE |TOPLAM

15 7.4 187 92.6 202

Yukarida yer alan tablo 1’den de anlasilacagi gibi katilimcilarin 15’1 yaklagik
%7.4’10 bayan, 187’si yaklasik %92.6’simida erkek calisanlar olusturmaktadir.
Kurumda bayan is giliciinden onlarin daha basarilt oldugu sekreterlik, halkla

iligkiler gibi hizmetlerde yararlanilmaktadir.

Tablo 2. Katihmcilarin Ogrenim Durumlari

MEZUNIYET SAYI YUZDE
Ilkokul 51 25.2
Ortaokul 41 20.3
Lise 86 42.6
On lisans 1 0.5
Lisans 20 9.9
Yiiksek lisans 3 1.5
Toplam 202 100

Katilimcilarin 51 tanesi yaklasik %25.2 ‘si ilkokul, 41 tanesi yaklagik %20.3’1
orta okul, 86 tanesi yaklasik %42.6 s1 lise, 1 kisi %0.05°1 6n lisans, 20 tanesi
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yaklasik %9.9°u lisans, 3 tanesi yaklasik %1.5 ‘1 yiiksek lisans 6grenimi almistir.
Kurumda Orta 6gretim mezunlarinin tamamina yakini is¢i olarak ¢alismaktadir.

Universite 6grenimi alanlarin tamami ise memur olarak ¢alismaktadir.

Tablo 3. Katihmcilarin TUVASAS’ da ne kadar zamandir calisiyorlar?

YIL SAYI YUZDE
0-5 45 22.3
6-10 7 35
11-15 15 7.4
16-20 33 16.3
20+ 102 50.5
Toplam 202 100

Katilimcilarin 45 tanesi yaklasik olarak %22.3° 0-5 yildir, 7 tanesi yaklasik
%3.5’1 6-10 yildir, 15 tanesi yaklasik olarak % 7.4’i 11-15 yildir, 33 tanesi
yaklasik olarak %16.3 ‘i 16-20 yildir, 102 tanesi yaklasik olarak %50.5°1 20+
yildir TUVASAS’da c¢alismaktadir. Yukaridaki veriler dikkate alindiginda
Tilivasas’da 20 yildan fazla calisanlarin sayisinin 102 oldugu goriilmektedir.
Kurumda halihazirda 20 yildan fazla ¢alisanlarin sayis1 500°e takindir bunlarin
350 tanesinin emekliligi dolmustur. Bu durum kurum i¢in bir dezavantaj
olabilecegi gibi ayni1 zamanda bir avantajda olabilir. Uzun siiredir bu kurumda
calisan insanlarin kendi aralarinda olusturmus olduklari alt kiiltiir kurumda ihtiyag
duyulan gerekli degisim ve atilimi Onleyici bir rol ifa edebilir. Bu durumda
sliphesiz ki kurumun basarisini engeller. Bunun yaninda giiglii bir kurum kiiltiirti
var ise eger TUVASAS’da bu alt kiiltiiriin negatif etkilerini ortadan kaldiracak; bu
tecriibeli is¢iler ile kuruma yeni katilanlarin kaynagmasini saglayacaktir. Tecriibeli
is¢iler kuruma yeni katilan insanlarin kurumu tanimalari ve kurum kiiltiirtinii

benimsemelerinde 6nemli bir misyon iistleneceklerdir.



Tablo 4. Katihmcilarin Calismis Olduklar1 Kadro

KADRO SAYI YUZDE
Yonetici 1 0.5

Isci 160 79.2
Memur 41 20.3
Toplam 202 100
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Katilimcilarin 1 tanesi yonetici, 160 tanesi yaklasik %79.2 ‘si isci, 41 tanesi

yaklagik %20.3’ti memur kadrosunda g¢aligmaktadir. Bu dagilimin c¢aligmamiz

sonucunda yapacagimiz genelleme ic¢in yeterli olacagi diislincesindeyiz ciinkii

kurumda 311 memurun yaklasik yiizde 14’tine , 1128 is¢inin de yaklasik %15 ne

ulagilmistir. Bu rakamlar arastirmamizin evreni olan kurum icin yapacagimiz

genellemede bizim igin yeterli olacak rakamlardir.
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Tablo 5: Orgiit Kiiltiiriinii olusturan degerlerin benimsenme diizeyini
olcmeye yonelik boliime, katihmcilarin tamaminin verdigi cevaplarin analizi

Z < = [ a¥
= Y <
z |15 |5 |18 |B&s

Tiivasas da ¢alismaktan gurur duyuyorum 202 (1,0 14,0 |1,43 (596
Tiivasas ¢alisanlar kendisini kurumun bir pargasi olarak goriir 202 11,0 (5,0 [1,72 811
Tiivasas c¢aliganlart kurumun kurulusu ve gelismesi ile ilgili202 |1,0 [5,0 [2,24 |1,02
lhikayeleri bilir
Tiivasas ¢aliganlart kurumun baskin degerlerinden haberdardir 202 11,0 1[5,0 [2,44 |,961
Tiivasas’in baskin degerleri iist yonetim tarafindan paylasilir 202 (1,0 5,0 [2,65 |,913
Tiivasas calisanlart kurumun gerektirdigi tutum ve davranislari202 (1,0 5,0 [2,16 |1,01
lgbsterir
Tiivasas kendine 6zgii gelenekei degerleri korumaktadir 202 11,0 5,0 2,42 (1,26
Tiivasas ¢alisanlar1 kurumun amaglarindan haberdedir 202 (1,0 [5,0 2,19 [1,05
Tiivasas da bireysel amaglar 6rgiitsel amaglarin istiinde tutulur 202 (1,00 |5,002,56 |1,11
Tiivasas da ¢alisma saatlerine iliskin esneklik politikas1 izlenir 202 11,00 [5,0012,27 (983
Tiivasas da yeni elamanlarin kurumu tanimasi igin faaliyetler202 |1,00 (5,00 2,93 |1,04
diizenlenir
Tiivasas da calisanlar ile ilgili kurallar ve formaliteler dnemli yer202 |1,00 (5,00 2,67 |1,14
tutar
Tiivasas da calisanlarin sahip oldugu unvan bigimsel iligkilerde202 |1,00 (5,00 2,58 |1,07
elirleyici bir unsurdur
Tiivasas 1n gelecegini ilgilendiren her konuda gerekli degisim[202 |1,00 (5,00 2,97 |1,27
olaylikla gerceklestirilir
Tiivasas 1n c¢alisanlar1 i¢in tanmigma ve kaynasma toplantilari202 |1,00 (5,00 3,31 |1,24
diizenlenir
Tiivasas da diizenlenen sosyal etkinliklere calisanlarin katilimi202 |1,00 (5,00 (2,89 |1,25
ytiksektir
Tiivasas da ekip caligmas1 yaygindir 202 11,00 15,00 2,34 |1,08
Tiivasas ¢aligsanlari istedikleri her zaman tstleri ile goriigebilir 202 11,00 15,00 2,14 (856
Tiivasas da bigimsel olmayan iliskilerin ve gruplarn varligi202 |1,00 [5,00 2,76 |1,12
yaygindir
Tiivasas calisanlari ¢aligma yeri ve mesai saatleri diginda da bir arayal202 1,00 (5,00 2,47 |1,13
gelirler
Tiivasas da herhangi bir konuda karar alma sureci her diizeyden ilgili202 1,00 [5,00 (3,22 |1,28
kisilerin katilimi vardir.
Tiivasas ¢alisanlari kendilerini ilgilendiren her konuda bilgilendirilir 202 |1,00 (5,00 2,53 |1,07
Tiivasas da her diizeyden calisan arasinda is birligi ve dayanismaf202 |1,00 [5,00 2,59 (1,20
lyaygindir
Tiivasas calisanlari Gistlerinden siirekli destek goriir 202 (1,00 [5,002,81 (1,197
Tiivasas da her diizeyden g¢alisan arasinda is birligi ve dayanigmal202 |1,00 (5,00 (3,01 977
yaygindir
Tiivasas da bigimsel olmay1 6zendirici bir ortam vardir 202 1,00 |5,00 2,94 (8265
Tiivasas da mesai saatleri disinda calisanlar i¢in mesleki egitim[202 {1,00 [5,00(3,52 |1,124
faaliyetleri diizenlenir
Tiivasas da kaliteyi gerceklestirmeye yonelik siirekli bir cabaf202 |1,00 [5,00 2,18 (1,06

mevcuttur
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Tablo 5 ‘de yer alan veriler incelendiginde de goriilecektir katilimcilarin tiimiiniin
vermis oldugu cevaplarin ortalamasi 2,5’dir. Bu deger 3’e yakin bir degerdir.
Yani ortalama katilim diizeyinin 3 oldugu goriilmiistiir. Buda, kiiltiirii olusturan
degerlere/ ifadelere katilim diizeyinin orta diizeyde oldugunu gdstermektedir. Bu
verilerden hareketle Tiivasas c¢alisanlarinin  kurum kiltliriinii tam olarak

benimsemedikleri yorumunu yapabiliriz.

Tablo 6: Kiiltiirii olusturan degerlerin benimsenme diizeyini 6l¢cmeye yonelik

boliime katihmcilarin vermis olduklar: cevaplarin kadrolar agisindan analizi

=
M 23
< =
= QO
g | a2 |-
B E B
S 15 |8 a |=
Tiivasas da ¢alismaktan gurur duyuyorum Memur 41 1,58 .77 ,000% 1,90
isci 160 |1,38 ,53 1,54
Tivasas calisanlar1 kendisini kurumun birjmemur 41 2,12 .97 ,043** 3 64
[parcasi olarak goriir
isci 160 |1,61 ,73 3,07
Tivasas calisanlar1 kurumun kurulusu vejmemur 41 2,24 1,13 ,586 ,07
gelismesi ile ilgili hikayeleri bilir
isci 160 2,23 ,99 ,06
Tiivasas caligsanlar1 kurumun baskinjmemur 41 2,36 1,04 548 -,501
degerlerinden haberdardir
isci 160 2,45 ,93 -, 47
Tiivasas 1n baskin degerleri st yénetimlmemur 41 2,70 .92 ,480 ,39
tarafindan paylasilir
isci 160 2,64 91 ,39
Tiivasas ¢alisanlari kurumun gerektirdigi tutumlmemur 41 1,92 ,64 ,000% -1,68
ve davraniglari gosterir
isci 160 2,22 1,08 -2,25
Tiivasas kendine 0Ozgii gelenekci degerlerihemur 41 2,17 1,07 ,008*  -1,46
[korumaktadir
isci 160 2,49 1,30 -1,64
Tiivasas calisanlar1  kurumun amac;lar1ndan|rnemur 41 2,04 ,89 ,023*% 1,02
haberdedir
isci 160 2,23 1,09 -1,15
Tiivasas da bireysel amaglar orgiitsel amac;lar1n|memur 41 1,80 ,74 ,001*  -5,17
[iistiinde tutulur
l isci  [160  [,75 1,11 -6,49
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Tiivasas da calisma saatlerine iligkin esneklikimemur |41 2,53 1,34 ,000% 1,97
olitikasi izlenir

isci 160 2,20 ,85 1,52
Tiivasas da yeni elamanlarin kurumu tanimasiimemur 41 2,92 ,84 ,000%* -,09
icin esneklik politikasi izlenir

isci 160 2,94 1,08 -,10
Tiivasas da calisanlar ile ilgili kurallar vejmemur @41 2,51 ,95 L016%%  -1,02
formaliteler 6nemli yer tutar

isci 160 2,71 1,19 -1,17
Tiivasas da calisanlarm sahip oldugu unvanjmemur {41 2,04 ,86 ,000%  -3,67
[bicimsel iliskilerde belirleyici bir unsurdur

isci 160 2,71 1,08 -4,19
Tiivasas ‘in gelecegini ilgilendiren her konudajmemur {41 2,90 ,96 ,000% -,35
lgerekli degisim kolaylikla gerceklestirilir

isci 160 2,98 1,34 -,42
Tiivasas 1n c¢alisanlar1 igin tanisma vejmemur @41 2,21 1,12 ,799  -6,94
[kaynagma toplantilar1 diizenlenir

isci 160 [3,58 1,12 -6,92)
Tiivasas da diizenlenen sosyal etkinliklerejmemur @41 2,60 1,22 ,700%*  -1,58
calisanlarin katilimi yiiksektir

isci 160 2,95 1,26 -1,60
Tiivasas da ekip calismasi yaygindir memur (41 2,41 ,83 ,137 ,50||

isci 160 2,31 1,14 ,60)
Tiivasas calisanlari istedikleri her zaman iistlerifmemur 41 2,36 ,99 ,001%* 1,82
ile goriisebilir

isci 160 2,09 ,81 1,61
Tiivasag da bicimsel olmayan iliskilerin vejmemur @41 2,60 .77 ,001%  -1,02
gruplarin varlig1 yaygindir

isci 160 2,81 1,19 -1,32)
Tiivasas c¢alisanlart g¢aligma yeri ve mesaijmemur 41 2,12 1,05 152 -2,22
saatleri disinda da bir araya gelirler

isci 160 2,56 1,14 -2,34
Tiivasas da herhangi bir konuda karar almajmemur {41 2,90 1,09 ,013** -1,809
sureci her diizeyden ilgili kisilerin katilimi ile
lgereklesir

isci 160 3,30 1,31 -2,02
Tiivasas calisanlar1 kendilerini ilgilendiren herjmemur @41 2,60 ,94 ,227 51
[konuda bilgilendirilir

isci 160 2,51 1,10 ,56
Tiivasas da her diizeyden calisan arasinda isimemur |41 2,36 1,19 ,869  -1,40]
[birligi ve dayanisma yaygimdir

isci 160 2,66 1,20 -1,41
Tiivasas c¢aliganlar istlerinden stirekli destekjimemur |41 2,48 1,41 ,005*  -1,95
gOrir

isci 160 2,89 1,12 -1,70)
Tiivasag da her diizeyden calisan arasinda isimemur |41 3,12 .97 ,879 ,78
birligi ve dayanigma yaygindir
l isci  [160 2,98 97 78
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Tiivasas da bicimsel olmayr Ozendirici birmemur @41 2,80 71 ,840, -1,13
ortam vardir

isci 160 2,96 ,84 -1,25
Tivasas da mesai saatleri disinda calisanlar igin|memur 41 2,65 1,01 ,664]  -5,99
mesleki egitim faaliyetleri diizenlenir

isci 160 3,75 1,04 -6,10)
Tiivasas da kaliteyi gerceklestirmeye yonelikjmemur @41 2,04 1,09 3431 -,94
siirekli bir caba mevcuttur

isci 160 2,22 1,05 -,92

* %1 veya daha 1y1 anlamlhilik diizeyi

** 065 veya daha iyi anlamlilik diizeyi

Tablo 6’da katilimcilarin ¢alismis olduklar1 kadronun orgiit kiiltiiriinii olusturan
degerlerin benimsenmesinde bir etkisinin olup olmadigi analiz edilmeye
calisilmistir. Yapilan analiz sonucunda Memur kadrosunda calisanlarin vermis
oldugu cevaplarin ortalamasi 2,3 ‘diir. Bu deger 2’ye daha yakin bir degerdir.
Buradan hareketle katilimcilarin kiiltiirii olusturan degerleri benimseme diizeyinin

yliksek oldugu yorumunu yapabiliriz.

Isci kadrosunda calisan katilimcilarin ermis oldugu cevaplarin ortalamasi ise
2,5°dir. Buda, is¢i kadrosunda calisan katilimcilarin orgiit kiiltliriinii olusturan
degerleri benimseme diizeyinin orta diizeyde oldugunu gdstermektedir. Bu
verilerden hareketle bir kurumda kisilerin ¢alismis oldugu kadronun o kurumun

kiiltiirliniin benimsenme diizeyinde etkili oldugu varsayimini dogrulamaktadir.

Yukaridaki tabloda anlamlilik diizeyleri incelendiginde %1’e yakin degerlerin
daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu veriden hareketle de orgiit kiiltliriini
olusturan degerlerin benimsenmesi acisindan is¢i ve memur kadrosunda caligsanlar

arasinda %1 anlamlik seviyesinde (istatiksel agidan) bir fark vardir.
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Tablo 7: Kiiltiirii olusturan degerlerin benimsenme diizeyini 0l¢meye yonelik
boliime katihmeilarin vermis oldugu cevaplarin ¢calisma yilina gore analizi

N
Sl |2
A =
< B (=
= w2
2 = le g B |2
> & Z
S 5185 |2 |
Tiivasas da ¢aligmaktan gurur duyuyorum 0-5 K45 |1,60 1,68
6-10 [7 |1,57 53 [8,96 |000*
11-15]15 2,00 ,92
16-20 33 1,54 1,50
21+ [102 [1,22 42
Tiivasas ¢alisanlar1 kendisini kurumun bir par¢asi olarak goriir 0-5 @5 [1,77],63
6-10 |7 2,14 1,89
11-15]15 2,33]1,04 ,001*

16-20 33 1,90 [91 [5,04
21+ [102 [1,51 |74

Tiivasas c¢alisanlart kurumun kurulusu ve gelismesi ile ilgili0-5 K5 [2,71 1,96
hikayeleri bilir

6-10 [7 3,57 ,53 [16,31],000*
11-15 {15 3,00 (1,19
16-20 33 2,39 (1,02
21+ (102 [1,78 [[79

Tiivasas caliganlar1 kurumun baskin degerlerinden haberdardir 0-5 |45 [3,02],81
6-10 [7 2,71 [95
11-15(15 P,73[88 9,17 [000*
16-20 [33 2,51 [1,03
21+ (102 2,09 (87

Tiivasas’ in baskin degerleri {ist yonetim tarafindan paylagilir 0-5 W45 [2,93)75
6-10 |7 B3,71]95
11-15 15 2,86 1,18 [10,39 |,000*
16-20 33 3,03 |,76
21+ 102 2,30 |,83

Tiivasas calisanlari kurumun gerektirdigi tutum ve davranislar0-5 45 2,64 |1,19
lgOsterir

6-10 7 28|75 [7.31 [000*
11-15 15 2,06 |,88
16-20 B3 2,54 |1,17
D1+ (102 [1,83 |75

Tiivasas kendine 6zgii gelenekei degerleri korumaktadir 0-5 @45 2,82]1,30
6-10 [7 2,14 [89
11-15 15 2,13 |1,06 1,59 |.177
16-20 33 2,39 |,86
21+ 1102 2,32 ]1,37

Tiivasas ¢alisanlari kurumun amaglarindan haberdardir 0-5 45 2,04 [87
6-10 [7 1,85 [69
11-15[15 2,13 |83 |61 [656
16-20 [33 2,27 94
21+ 102 2,27 1,19
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Tiivasas da bireysel amaclar orgiitsel amaglarin iistiinde tutulur

0-5

3,06

6-10

2,57

11-15

15

3,00

16-20

33

2,75

21+

102

D22

1000*

Tiivasas da ¢aligma saatlerine iliskin esneklik politikasi izlenir

0-5

45

D31

6-10

1,85

11-15

15

2,20

,41

16-20

33

2,36

21+

102

.27

,798

Tiivasas da yeni elamanlarin kurumu tanimast igin ¢esitli
faaliyetler diizenlenir.

0-5

45

0,62

6-10

3,14

1,46

11-15

15

3,06

16-20

33

3,12

21+

102

2,98

213

Tiivasas da calisanlar ile ilgili kurallar ve formaliteler 6nemli yer
[tutar

0-5

45

2,91

6-10

3,28

1,58

11-15

15

2,36

16-20

33

2,48

21+

102

2,55

,180

Tiivasas da caligsanlarin sahip oldugu unvan bigimsel iliskilerde]
belirleyici bir unsurdur

0-5

45

2,55

6-10

3,14

1,18

11-15

15

2,46

16-20

33

2,84

21+

102

2,50

,323

Tiivasas 1 gelecegini ilgilendiren her konuda gerekli degisim|
kolaylikla gerceklestirilir

0-5

45

3,11

6-10

442

6,65

11-15

15

3,60

16-20

33

3,30

21+

102

2,60

,000%*

Tiivasas 1n c¢aliganlart icin tanigsma ve kaynasma toplantilari
diizenlenir

0-5

45

3,37

6-10

3,42

3,84

11-15

15

3,60

16-20

33

3,93

21+

102

3,02

,005%*

Tiivasas da diizenlenen sosyal etkinliklere caliganlarin katilimi
ytiksektir

0-5

45

2,62

6-10

2,42

6,37

11-15

15

3,60

16-20

33

3,66

21+

102

2,68

,000%*

Tiivasas da ekip ¢aligmasi yaygindir

0-5

45

2,04

6-10

3,00

11-15

15

2,93

0,84

16-20

33

D21

21+

102

2,38

025%*
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Tiivasas ¢alisanlari istedikleri her zaman {istleri ile goriisebilir

0-5

45

D24

6-10

2,57

11-15

15

2,26

16-20

33

2,03

21+

102

2,09

476

Tiivasags da bigimsel olmayan iligkilerin ve gruplarin varlig
yaygindir

0-5

45

2,95

6-10

2,28

11-15

15

2,46

16-20

33

2,69

21+

102

2,78

441

Tiivasas caliganlari ¢alisma yeri ve mesai saatleri diginda da bir
araya gelirler

0-5

45

2,40

6-10

1,57

3,17

11-15

15

2,93

16-20

33

2,87

21+

102

2,36

,015%*

Tiivasag da herhangi bir konuda karar alma sureci her diizeyden|
ilgili kisilerin katilimi ile ger¢eklesir

0-5

45

2,86

6-10

4,00

4,40

11-15

15

3,93

16-20

33

3,69

21+

102

3,07

,002%

[bilgilendirilir

Tiivasas calisanlar1  kendilerini ilgilendiren her konudal0-5

45

2,88

6-10

2,14

8,53

11-15

15

2,60

16-20

33

3,21

21+

102

2,18

,000%*

yaygindir

Tiivasas da her diizeyden ¢aligan arasinda is birligi ve dayanismal0-5

45

2,77

6-10

2,57

11-15

15

2,80

16-20

33

2,63

21+

102

2,48

,662

Tiivasas ¢alisanlar iistlerinden siirekli destek goriir

0-5

45

2,80

6-10

3,42

11-15

15

3,46

2,77

16-20

33

3,06

21+

102

2,60

,028%*

Tiivasas da bigimsel olmay1 6zendirici bir ortam vardir

0-5

45

3,42

6-10

2,71

11-15

15

3,13

1,98

16-20

33

3,09

21+

102

2,66

,009%*

Tiivasas da mesai saatleri disinda ¢alisanlar i¢in mesleki egitim
faaliyetleri diizenlenir

0-5

45

3,33

8,27

6-10

4,14

1,21

11-15

15

3,66

1,17

16-20

33

3,75

1,09

21+

102

3,48

1,20

,000*
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Tiivasas da kaliteyi gerceklestirmeye yonelik siirekli bir cabal0-5 45 [2,13 1,15
mevcuttur

6-10 [7 |1,57]53 [1.85 |[120
11-15[15 2,73 1,27
16-20 33 2,03 63
D1+ (102 2,22 1,09

e %1 veya daha iyi anlamlilik diizeyi

** %5 veya daha 1yi anlamlilik diizeyi

Tablo 7°de oOrgiit kiiltiiriinii olusturan degerlerin benimsenme diizeyinde
katilimcilarin uygulamanin yapildigi kurumda g¢aligtiklar1 yilin bir etkisinin olup
olmadig1 analiz edilmeye c¢alisilmistir. Bu tablodaki veriler incelendiginde
katilimcilar igerisinde kurumda 0-5 yildir g¢alisanlarin bu bélimde vermis
olduklart cevaplarin ortalamasi 2,6, 6-10 yildir ¢alisanlarin vermis olduklari
cevaplarin ortalamasi 2,7, 11-15 yildir ¢alisanlarin vermis olduklart cevaplarin
ortalamast 2.8, 16-20 yildir ¢alisanlarin vermis olduklar1 cevaplarin ortalamasi,
2.7, 21+ wyildir g¢alisanlarin vermis oldugu cevaplarin ortalamasi 2.7’dir. Bu
degerlerin tamami 3’e yakin degerlerdir. Bu verilerden hareketle, kisilerin
kurumda c¢alismis olduklar1 siirenin Orgiit kiiltiiriinii  olusturan degerlerin

benimsenmesinde herhangi bir etkisinin olmadig1 yorumunu yapabiliriz.

Yukaridaki tabloda anlamlik diizeyi incelendiginde %1’e yakin oranlarin daha
fazla oldugu goriilmektedir. Bu veriden hareketle oOrgiit kiiltlirtinii olusturan
degerlerin benimsenmesi agisindan katilimcilarin ¢aligma yillar1 arasinda %1

anlamlilik seviyesinde (istatiksel agidan) anlamli bir fark vardir.
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Tablo 8: Kiiltiirii olusturan degerlerin benimsenme diizeyini o6lcemeye

yonelik boliime katilmcilarin vermis oldugu cevaplarin cinsiyete gore analizi

< |
—
2 : 2 B
Z n < QO
2 = e |a |4 o
Z < | = Z |
Q v |O wn < M |
Tiivasas da calismaktan gurur duyuyorum kadin |15 |1,53 [,83 ,006* ,69)

Tiivasas calisanlari kendisini kurumun bir pargasi olarak goriir [kadin |15 {1,93 (1,09 ,003% 1,0
erkek 187 (1,70 [78 ,78
Tiivasas c¢alisanlart kurumun kurulugu ve gelismesi ile ilgilikadin |15 |1,80 (1,14 447 -1,73
hikayeleri bilir
erkek [187 [2,27 |1,01 -1,56
Tiivasas ¢alisanlar1 kurumun baskin degerlerinden haberdardir |kadin |15 [2,46 (1,30 | ,004* ,10

187

Tiivasas kendine 6zgii gelenekei degerleri korumaktadir

Tiivasas da bireysel amaclar 6rgiitsel amaglarin iistiinde tutulur

15

,690

erkek [187 [2,50 |1,27 -6,37
Tiivasas ¢alisanlari kurumun amaglarindan haberdardir adin |15 (1,73 |96 926 -1,78
erkek (187 2,23 |1,05 -1,93

187

Tiivasas da calisanlar ile ilgili kurallar ve formaliteler dnemli
lyer tutar

,000%*

Tiivasas da ¢aligma saatlerine iliskin esneklik politikasi izlenir |kadin |15 |1,80 1,20 ,185 -1,96
erkek (187 2,31 |95 -1,61
Tiivasas da yeni elamanlarin kurumu tanimasi i¢in  bazikadin (15 [2,13 [[74 | ,023** -3,16
faaliyetler diizenlenir
erkek [187 3,00 |1,03 -4,20)

Tiivasas da calisanlarin sahip oldugu unvan bigimsel iligkilerde
elirleyici bir unsurdur

,228

Tiivasas 1n gelecegini ilgilendiren her konuda gerekli degisi
olaylikla gerceklestirilir

1,05

,000%
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Tiivasas 1n c¢alisanlart i¢in tanigma ve kaynasma toplantilarikadin (15 [2,46 [83 L020%*  -2,77

diizenlenir
erkek [187 3,37 1,25 -3,90
Tiivasas da diizenlenen sosyal etkinliklere ¢alisanlarin katilimikadin (15 (3,60 [,63 ,000*% 2,29
ytiksektir
erkek [187 [2,83 |1,27 4,07
Tiivasas da ekip ¢aligmasi yaygindir adin [I5 [2,26 [[70 | ,086** -27
erkek (187 2,34 1,11 -,40
Tiivasas caliganlari istedikleri her zaman {istleri ile goriisebilir |kadin |15 [1,80 (1,01 | ,077** -1,64
erkek [187 2,17 |83 -1,40

Tiivasas da bigimsel olmayan iligkilerin ve gruplarin varligikadin (15 [2,13 [,63 ,006% -2,29
yaygindir

erkek [187 [2,81 |1,14 -3,70
Tiivasas ¢alisanlar calisma yeri ve mesai saatleri diginda da bikadin |15 2,80 [,86 L052%% 116
araya gelirler

erkek (187 2,44 |1,15 1,49

Tiivasag da herhangi bir konuda karar alma sureci her diizeydenlkadin
ilgili kisilerin katilimi ile gerceklesir

2,80

,86

,005%*

3,26

1,30

Tiivasas c¢alisanlart kendilerini ilgilendiren her konudakadin |15 [2,60 (1,05 ,833 22
ilgilendirilir

erkek [187 |2,53 |1,07 23
Tiivasas ¢alisanlari iistlerinden siirekli destek goriir adin [I5 [2,40 |82 ,55

erkek [187 2,85 1,21 | ,013** -1,40
Tiivasay da her diizeyden calisan arasinda is birligi velkadin (15 (3,13 |35 -1,94
dayanigma yaygindir

erkek [187 3,01 |1,01 ,000%* ,46
Tiivasas da bigimsel olmay1 6zendirici bir ortam vardir adin |15 [3,06 [45 1,04

erkek [187 [2,93 |84 ,007% ,01

Tiivasas da mesai saatleri disinda ¢alisanlar i¢in mesleki egitimlkadin
faaliyetleri diizenlenir

2,53

Tiivasas da kaliteyi gergeklestirmeye yonelik siirekli bir cabalkadin
mevcuttur

3,60
2,93

,018%*

2,12

,004**

* %1 veya daha iyi anlamlilik diizeyi

** 95 veya daha iyi anlamlilik diizeyi

Tablo 8 ‘de Orgiit kiltliriinli olusturan degerlerin benimsenmesinde

katilimcilarin cinsiyetlerinin bir etkisinin olup olamadigi analiz edilmeye
calisilmistir. Yukaridaki tabloda yer alan degerler incelendiginde Kadin
katilimcilarin =~ vermis  oldugu cevaplarin  ortalamasinin 2,2 oldugu
goriilmektedir. Bu deger 2’ye daha yakin bir degerdir. Erkek katilimcilarin ise

vermis oldugu cevaplarin ortalamasi 2,62°dir. Bu deger ise 3’e daha yakin bir
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degerdir. Bu verilerden hareketle uygulama yapilan kurumda kadinlarin 6rgiit
kiltiiriinii  olusturan degerleri erkek c¢alisanlardan daha fazla olduklar
yorumunu yapabiliriz. Bu ayn1 zamanda orgiit kiiltliriinii olusturan degerlerin

benimsenmesinde cinsiyetin etkili oldugu hipotezini dogrulamaktadir.

Yukaridaki tabloda anlamlik diizeyi incelendiginde ise %1’e yakin olanlarin
sayisinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu durumda orgiit kiiltiirtini
olusturan degerlerin benimsenme diizeyi agisindan cinsiyetler arasinda %l

anlamlilik seviyesinde (istatiksel agidan) anlamli bir fark vardir.
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Tablo 9: Kiiltiirii olusturan degerlerin benimsenme diizeyini 0l¢meye yonelik
boliime katihmeilarin vermis oldugu cevaplarin egitim durumuna gore

analizi

< =
- E |
—
Z2 a ||z
B2 EEEER
@A 518 |5 |52
Tiivasas da calismaktan gurur duyuyorum ilkokul 51 2,35 1,48
ortaokul |41 [2,34 |48 |5,2 |,000*
lise 86 2,38 |,57
lisans 20 11,80 |,83

Tiivasas calisanlari kendisini kurumun bir pargast olaraklfilkokul 51 2,50 78
gOrir 4,6
ortaokul 41 |1,65 |,82
lise 86 [2,72 |58
lisans 20 2,15 1,26

Tiivasas ¢alisanlar1 kurumun kurulusu ve gelismesi ile ilgilililkokul 51 2,21 |1,06
hikayeleri bilir .90
ortaokul |41 2,04 {1,09
lise 86 2,33 88
lisans 20 1,25 |1,37
Tiivasag calisanlart  kurumun  baskin  degerlerindenfilkokul 51 2,98 |1,00
haberdardir 3,8
ortaokul |41 2,63 |66
lise 86 2,55 [,86
lisans 20 (1,60 |1,35
Tiivasas in baskin degerleri iist ydonetim tarafindan paylasilirfilkokul 51 2,23 1,95
ortaokul 41 [2,78 [79 16,3
lise 86 2,94 [,80
lisans 20 11,40 |99

Tiivasas c¢alisanlar1 kurumun gerektirdigi tutum velilkokul 51 [1,78 92
davranislar gosterir 4.4
ortaokul (41 (3,02 |,65
lise 86 2,52 1,13
lisans 20 11,90 |,91

Tiivasas kendine 6zgii gelenekci degerleri korumaktadir ilkokul 51 2,15 |1,27
ortaokul 41 2,80 |1,50 |1,3
lise 86 12,41 [1,06
lisans 20 |1,45 |1,46

,001*

,457

,002%*

,000*

,001*

,262

,009%

Tivasas ¢alisanlart kurumun amaglarindan haberdardir ilkokul 51 2,11 ]1,22
ortaokul K41 2,73 |1,20 |3,1
lise 86 11,98 [72
lisans 20 2,15 |1,13




Tiivasas da bireysel amaclar oOrgiitsel amaglarin istiinde

ilkokul

51

2,50

1,10

4.2

utulur
ortaokul 41 2,56 |89
lise 862,84 1,16
lisans 20 (1,70 |97

Tiivasas da calisma saatlerine iligkin esneklik politikasifilkokul 512,05 |73
izlenir 5,5

ortaokul 41 2,24 |69

lise 862,51 |[1,13

lisans 201,65 [87
Tiivasas da yeni elamanlarin kurumu tanimas: i¢infilkokul 513,07 |1,09
faaliyetler diizenlenir 1,3

ortaokul 41 3,17 1,07

lise 86 12,77 1,02

lisans 202,90 |91
Tiivasas da calisanlar ile ilgili kurallar ve formalitelerjilkokul 512,62 |1,54
Onemli yer tutar 1,2

ortaokul 413,02 1,01

lise 862,56 |93

lisans 20 2,65 |1,04

81

,001*

,000*

235

,307

Tiivasas da calisanlarin sahip oldugu unvan bigimselfilkokul 512,80 1,14

iliskilerde belirleyici bir unsurdur 2,5 1028**
ortaokul 41 2,51 |97
lise 86 12,68 1,07
lisans 201,90 |91

Tiivasas 1n gelecegini ilgilendiren her konuda gereklililkokul 512,25 1,32

degisim kolaylikla gergeklestirilir 6,3 1,000*
ortaokul 41 3,63 |1,47
lise 86 13,02 [1,08
lisans 20 3,15 |[48

Tiivasas in caliganlari igin tanisma ve kaynagma toplantilarifilkokul 513,45 |1,08

diizenlenir 2.4 |,034%*
ortaokul 41 [,70 1,26
lise 86 13,22 1,35
lisans 20 2,70 (80

Tiivasas da diizenlenen sosyal etkinliklere calisanlarinfilkokul 513,00 1,34

katilimi yliksektir 1,8 [,097
ortaokul 41 12,65 1,03
lise 86 12,77 1,38
lisans 20 3,45 |[60

Tiivasas da ekip ¢alismasi yaygindir ilkokul 512,72 1,41
ortaokul 412,29 1,98 2,9 [0,13**
lise 862,11 [91
lisans 202,35 |74

1,8

Tiivasas caligsanlar1 istedikleri her zaman dstleri ilefilkokul 512,03 |87
oriisebilir
ortaokul 41 2,24 |79
lise 862,04 |73
lisans 20 2,55 |1,27

1106
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Tiivasas da bicimsel olmayan iliskilerin ve gruplarin varligijilkokul 51 [2,33]1,16

yaygindir 4,1 [,001*
ortaokul (41 [3,26]1,34
lise 86 [2,84193
lisans 20 [2,65],87

Tiivasas ¢alisanlart ¢alisma yeri ve mesai saatleri digindalilkokul 51 [2,33]1,10

da bir araya gelirler ,77 1,575
ortaokul 1 [2,48]1,05
lise 86 [2,4511,26

lisans 20 [2,75],78

Tiivasas da herhangi bir konuda karar alma sureci herfilkokul 51 3,07]1,56
diizeyden ilgili kisilerin katilimi ile gerceklesir 3,0 [,011**
ortaokul |41 [3,90(1,24
lise 86 3,0211,10
lisans 20 13,10[91

Tiivasas calisanlart kendilerini ilgilendiren her konudajilkokul 51 [2,03]1,03
ilgilendirilir 7,5 [,000*

ortaokul (41 [2,19],84

lise 86 [2,801(1,07
on lisans |1 3,00 |,
lisans 20 [3,15),87

Tiivasas da her diizeyden calisan arasinda is birligi velilkokul 51 [2,11]1,08

dayanisma yaygindir 4,3 [,001*
ortaokul K41 [3,02]1,19
lise 86 [2,5411,26
lisans 20 |3,00),79

Tiivasas ¢alisanlari Gistlerinden siirekli destek goriir ilkokul 51 [2,76]1,19
ortaokul 41 |3,17(1,26 2,2 ,049**
lise 86 [2,59]1,18
lisans 20 13,00 (97

Tiivasas da bicimsel olmay1 6zendirici bir ortam vardir ilkokul 51 [2,701,87
ortaokul 41 [2,73]80 [3,3[007*
lise 86 [3,08 .81
lisans 20 [3,401,50

Tivasas da mesai saatleri disinda calisanlar icin meslekililkokul 51 [3,8411,02

egitim faaliyetleri diizenlenir 7,3 ,000%*
ortaokul ({41 4,00]1,22
lise 86 [3,3811,00

lisans 20 [2,65]81

Tiivasas da kaliteyi gerceklestirmeye yonelik siirekli birfilkokul 51 [2,031,95
caba mevcuttur 6,2 [,000*
ortaokul W41 [2,73]1,16
lise 86 [1,89],94
lisans 20 [2,55199
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Tablo 9°da orgiit kiiltiiriinii olusturan degerlerin benimsenmesinde egitim
seviyesinin etkisi analiz edilmeye c¢alisilmistir. Tablo 9’da yer alan veriler
incelendiginde ilk okul mezunu katilimcilarin vermis oldugu cevaplarin
ortalamasi 2.5, ortaokul mezunu katilimcilarin verdigi cevaplarin ortalamasi 2.6,
lise mezunu katilimeilarin verdigi cevaplarin ortalamasi 2.4, iiniversite mezunu
katilimcilarin verdigi cevaplarin ortalamasi ise 2.2 °dir. Burada dikkat edilirse ilk
ve orta 0gretim egitimi almis katilimcilarin vermis oldugu cevaplarin ortalamasi
3’e yakin iken, liniversite egitimi almig katilimcilarin ortalamasi 2’ye yakindir.
Yani ilk ve orta 6gretim mezunu katilimeilar 6rgiit kiiltiiriinii olusturan degerleri
orta seviyede benimserken, tiniversite mezunu katilimcilarin orgiit kiiltiiriinii tist
diizeyde benimsedikleri goriilmektedir. Bu sonuglardan hareketle egitim
seviyesinin Orgiit kiiltiiriinii olusturan degerlerin benimsenmesinde etki oldugu

yorumu yapilabilir.

Tablo 9°da anlamlilik diizeyi incelendiginde %1 oranin ¢ok daha fazla oldugu
goriilmektedir. Buradan hareketle oOrgiit kiiltiiriinii  olusturan degerlerin
benimsenmesi agisindan egitim durumlart arasinda %1 anlamlilik seviyesinde

(istatiksel agidan) anlamli bir fark vardir.

Asagida belirtilen degerlerden size gore en oOnemli olan ii¢c tanesini

isaretleyiniz.

Katilimeilarin bu soruya vermis olduklar1 cevaplar katilimcilarin kurumda
calismis olduklar1 kadrolara gére degismektedir. Is¢i katilimcilarmn bu soruya
vermis olduklar1 cevaplar icersinde ¢aliskanlik, disiplin ve diiriistliik degerleri 6n
plana ¢ikarken memur katilimcilarin bu soruya verdikleri cevaplarda ise degisim,

kalite ve egitim on plana ¢ikmaktadir.
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Asagida belirtilen kurum amaclan icerisinde sizin icin o6nemli olam

isaretleyiniz.

Bu soruda da memur ve iscilerin vermis olduklar1 cevap farklilik arz etmektedir.
Iscilerin en fazla yazdiklari cevap bdlgede is sahasi olusturmak iken, memurlarin

vermis oldugu cevap Tiirk vagon sanayisini gelistirmek olmustur.

Yukarida analiz edilen iki soruda da goriilmektedir ki, uygulama yapilan
kurumdaki  katilimcilarin =~ ¢alismig  olduklart  kadro  orgiit  kiiltliriiniin

benimsenmesinde ve anlasilmasinda etkili olmaktadir.
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SONUC

Sermayenin kiiresel bir 6zellik kazanmasiyla orgiit kiiltiirii ve bu kiiltiirin nasil
olustugu son derece Onemli bir hale gelmistir. Cilinkii giiniimiiz
organizasyonlarinin kiiresel faaliyetlere girismeleri, yabanci olduklari degisik tilke
ve bolge kiiltiirleriyle kars1 karsiya kalmalarina yol agmistir. Bir organizasyonun,
faaliyet gosterdigi iilkelerin kiiltiirlerinin ve bu kiiltiirler arasindaki benzerlik ve
farkliliklar1 anlamaya caligmak, uluslar arasi yoneticilerin kiiltiirel farkliliklara
duyarlilik gostermeleri sayesinde miimkiin olacaktir. Yabanci iilkelerdeki uluslar
arast yoneticilerin karsilagtiklart tiim sorunlarin kaynaginda iki yada daha ¢ok
sayida insan grubunun, temel degerleri arasindaki ¢atismanin oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Iste bu ¢atismanimn ortadan kalkarak organizasyondaki bireylere bir
amaca ulagsmak icin ruh, fikir ve beden birliginde olmalarinda orgiit kiiltiiriiniin
onemli katkist olacaktir. Kiiresellesme acisindan diisiindiigiimiizde orgiit ici kiiltiir
ile orgiit dis1 kiiltiiriin bir birleri ile uyum igerisinde olmasi gerekir. Ozellikle
faaliyette bulunulan iilkelerin degerle hiyerarsisine aykiri diismeyen bir orgiit
kiiltiirii olugturmak kiiresel isletmelerin sosyal sorumluluklari arasindadir. Bugiin
artik bir cok kar amagsiz oOrgiitte kiiresel faaliyetler gergeklestirmektedir. Ancak
bazi kar amagsiz Orgiitlerin kiiresel alanda gerceklestirmekte olduklar
faaliyetlerinin altinda yatan misyonerlik faaliyetleri , onlarin yukarida belirtmis
oldugunuz sosyal faaliyeti yerine getirmediklerini gostermektedir. Uygulama
yaptigimiz iki kar amagsiz orgiitte uluslar arasi niteliktedir ve birden ¢ok tilkede

orgiitlenmistir.

Son yillarda organizasyonlarin ¢ok yogun rekabet sartlarinda miicadele etmeleri
gerekmektedir. Organizasyonlarin bu miicadeleden basarili ¢ikmalari igin, yeni
yapilandirmalara gitmeleri, yeni ydnetim teknikleri uygulamalar1 tek basina
yeterli olmamaktadir. Rekabete dayanabilmek icin gerceklestirilen tiim
caligmalarin giiglii bir orgiit kiiltiirli ile desteklenmesi gerekir. ~ Ancak
organizasyon kiiltiirlinliin bazi yoneticiler i¢in tam olarak kavranamamasi ve
etkilerinin tam olarak anlasilamamasi, degisim c¢alismalariin  basarisizlikla

sonuglanmasina sebep olmaktadir. Ayrica Tiirk Isletmelerinin artik komiinizmin
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yikilmasindan sonra Romanya, Polonya ve Tiirk Cumhuriyetlerinde yapmis
olduklar1 ve yapmay:1 diisiindiikleri yatirnmlar artik bir ¢ok Tiirk Isletmesine
kiiresel bir nitelik kazandirmaktadir. Bu nitelikteki Tiirk Isletmelerinin yatirim
yaptiklar1 bolgelerdeki istasyonlarinda, o bolgenin kiiltiirleriyle ¢atigmayan bir
orgiit ici kiltiir olugsmalar1 zorunlu hale gelmistir. Yurt digina yatirnm yapan
isletmelerin olusturacaklar1 orgiit kiiltiirtiniin belli 6zellikleri, organizasyonel
degerler ve vizyon kiiresel ihtiyaglar1 karsilayacak diizeyde olmalidir. Ekip
calismasi bilincinin 6nemi tiim Orgiitsel kademelerde benimsenmelidir. Risk
sahipleri,hissedarlar, miisteriler ve yan sanayi ile diyalogun gerceklestirilmesi

gerekir. Uluslar arasi ve kiiresel pazara yonelik liderlik anlayis1 yerlestirilmelidir.

Yurt digina yatirim yapan Tiirk Isletmelerinin de, diger uluslar aras1 isletmelerinde
is gorenlerini yonlendirmede iki 6nemli faktor olacag diisiincesindeyiz.

- Ana tlke icin gecerli olan yonetim, politika, kiiltiir, gelenek , inang ,
felsefe ve diger her tiirlii soyut deger, yonetim ve uygulamalarin, faaliyette
bulunulan {ilkelere taginmasi sirasinda yasana kiiltiirel uyumsuzluk. Bu bir
bakima kiiltlirel anlamda doku uyusmazIlig1 olarak da algilanabilir.

- Yabanci1 yonetici, uzman ve diger teknik personelin ev sahibi iilkede
yasadiklar kiiltir sikismasi yada kiiltir soku. Ozellikle iist diizey
yoneticilerin, bunu gibi durumlarda soku kisa siirede atlatmalari, etkin bir

yoneltme i¢in uyum siirecini kisaltmalar1 olacaktir.

Yukarida anlatmaya calistifimiz seylerden anlasilacagi gibi orgiit kiiltiirii 21.
ylizyillin en Onemli konularindan bir tanesidir. Ancak iilkemizde bu konuya
gereken dnemin verilmedigini sdyleyebiliriz. Ulkemizde orgiit kiiltiirii konusunda
yapilan calismalar kisithdir. Yapilan c¢alismalarin  ¢ogunda organizasyon
kiiltiiriiniin ne oldugunu arastirmis , orgiit kiiltiiriiniin neden ve nasil olustugu

konusuna deginilmemistir.

Calismada vurgulanmak istenen konu oOrgiit kiiltiiriinii olusturan degerlerin
benimsenme diizeyinde cinsiyetin, ¢alisilan kadronun, egitim seviyesinin ve

kurumda calisma yilinin etkili olup olmadiginin arastirilmasidir. Yapilan
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calismanin sonuglar1 gostermektedir ki; orgiit kiltiiriinii olusturan degerlerin
benimsenme dilizeyinde cinsiyetin, ¢alisilan kadronun, ve egitim seviyesinin etkili
olmaktadir. Bayanlar, memur kadrosunda calisanlar ve {iniversite mezunlar1 6rgiit
kiiltiirinli olusturan degerleri erkekler, isciler, ilk ve orta 6gretim mezunlarindan
daha fazla benimsemektedirler. Bununla birlikte kurumda g¢aligma yilinin 6rgiit
kiltliriinii  olugturan degerlerin benimsenmesinde ¢ok fazla etkili olmadig

sOylenebilir.
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1. Asagida belirtilen ifadelere katilma derecenizi ilgili kutucuga (X) isareti koyarak belirtiniz

SORU

TUMUYLE

KATILIYORUM

KATILIYORUM

FIKRIM YOK

KATILMIYORUM

KESINLIKLE

KATILMIYORUM

TUVASAS’ da ¢aligmaktan gurur duyuyorum

TUVASAS caliganlari kendisini kurumun bir pargasi olarak goriir

TUVASAS calisanlart kurumun kurulusu ve gelisimi ile ilgili
hikayeleri bilir

TUVASAS calisanlar1 kurumun baskin degerlerinden haberdardir

TUVASAS’ in baskin degerleri iist ydnetim tarafindan paylasilir

TUVASAS calisanlar1 kurumun gerektirdigi tutum ve davranislari
gosterir

TUVASAS kendine 6zgii gelenekci degerleri korumaktadir

TUVASAS calisanlar1 kurumun amaglarindan haberdardir

TUVASAS’ da bireysel amaglar rgiitsel amaglarin 6niinde tutulur

TUVASAS’ da galisma saatlerine iliskin esneklik politikasi izlenir

TUVASAS’ da yeni elamanlarin kurumu tanimasi igin faaliyetler
gerceklestirilir

TUVASAS’ da calisanlar ile ilgili kurallar ve formaliteler énemli yer
tutar

TUVASAS’ da calisanlarin sahip oldugu unvan bigimsel iliskilerde
belirleyici bir unsurdur

TUVASAS’ n gelecegini ilgilendiren her konuda gerekli degisim
kolaylikla ger¢eklestirilir

TUVASAS’ m ¢alisanlari igin diizenli araliklarla tanisma ve kaynasma
toplantilar1 diizenlenir

TUVASAS’ da diizenlenen sosyal etkinliklere c¢aliganlarin katilimi
yiiksektir

TUVASAS’ da ekip calismas1 yaygindir

TUVASAS calisanlari istedikleri her zaman iistleri ile goriisebilirler

TUVASAS’ da bigimsel olmayan iliskilerin ve gruplarin varhig
yaygindir

TUVASAS calisanlar1 ¢aligma yeri ve mesai saatleri disinda da bir
araya gelirler

TUVASAS’ da herhangi bir konuda karar alma siireci her diizeyden
ilgili kisilerin katilimi ile gergeklestirilir

TUVASAS calisanlart  kendilerini  ilgilendiren her konuda
bilgilendirilir

TUVASAS’ da her diizeyden ¢alisan arasinda is birligi ve dayanisma
yaygindir

TUVASAS calisanlani iistlerinden siirekli destek goriir

TUVASAS calisanlari arasinda yapici bir rekabet vardir

TUVASAS’ da bicimsel olmay1 6zendirici bir ortam vardir

TUVASAS * da mesai saatleri disinda calisanlar i¢in mesleki egitim
faaliyetleri diizenlenir

TUVASAS ‘da kaliteyi gerceklestirmeye yonelik siirekli bir gaba
mevcuttur
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2. Asagida belirtilen degerlerden size gore en 6nemli olan ii¢ tanesini isaretleyiniz

[] Kalite [] Caliskanlik [ ] Degisim [JVerimlilik
[] Kuruma baglilik [ Diiriistliik [] Gelenek [] Sayginlik
[] Disiplin [ ] Miisteri memnuniyeti [ | Katilimeilik [] Egitim

3. Asagida belirtilen kurum amaclari igcerisinde sizin icin en 6nemli olani isaretleyiniz

[] Tiirkiye ekonomisine katk1

[] Tiirk vagon sanayisisini gelistirmek

[] Bolgede is sahas1 olusturmak

[] Diinya capinda rekabet edebilmek

[] Vagon ithalatini 6nlemek

[] Tiirk is giiciiniin niteliklerini arttirmak

[] Lisans, teknik beceri ve benzeri anlasmalar yapmak

4. DEMOGRAFIK SORULAR
1.Cinsiyetiniz
[] BAYAN [ ] ERKEK

2. Egitim Durumunuz
[] ILKOKUL [ ] ORTAOKUL [JLISE

[] ONLiSANS [] LISANS [ ] YUKSEKLISANS

3. Kac¢ Yildir Tiivasag’da Cahisiyorsunuz?

1 o5 [1 610 1 11-15 1 1620 ] 21+

4. Tiivasas’ da Hangi Birimde Calisiyorsunuz?

5. Tiivasas’ da Su Anda Cahstigimz Kadro Nedir?

[l YONETICI [ 1 MEMUR ] isci
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