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GirRis

GUnumuz yonetim bilimcilerinin gogu, yonetimin kulture bagli oldugunu
one surmektedir ve gunumuz yoneticileri, kendi orgutlerindeki genel kultar ve
alt kultarler hakkinda bilgi sahibi olmak istemektedir. Cunku kurumun kaltari
hakkindaki bilgi, insan davraniglarini anlamaya katkisinin yaninda hangi

faaliyetlerin yapiimasinin mimkuin oldugunu da belirlemektedir.

Orgat kdlthrd kuruluglarin rekabet avantaji kazanmalarinda énemli bir
rol oynamaktadir. CUnku orgut kalturd isletmenin amaglarinin, stratejilerinin
ve politikalarinin olusmasina etki ettigi gibi, yoneticilerce segilen stratejilerin
yurutulmesini  kolaylastiran ya da zorlastiran bir aragtir. (Erdogan,
1994:113,114) Bu nedenle orgutun kulturayle ilgili bilgi sahibi olmak 6nem
kazanmaktadir.

Kaltarin temeli sayilan varsayimlar kisilerin farkinda olmadiklari, biling
digi 6gelerdir ve tanimlanmalari zordur(Schein, 1992:165). Bu varsayimlari
aciga c¢ikartmanin bir yolu da 6rgutin sembolik boyutunu kavramaktan gecger
ve onemli s6zel semboller olarak metaforlar, 6rgut kalturd cgaligmalarinda
kullanilmakla birlikte; 6rgut kdltrinin inga edilmesi, c¢alisanlara
benimsetiimesi ve gugli Orgutsel kulturlerin  yaratiimasinda da etkin

olmaktadirlar.

Bazi arastirmacilar, kulturleri, paylasilan ortak anlam ve sembol
sistemleri olarak aciklamaktadir. Sembolik acgidan kultur, sosyal aktorlerin
paylastiklari anlam ve dusiincelerin Grinidur. Onemli semboller ya da
zihinsel Urunler, sosyal etkilesim surecinde duzenli anlam sisteminin
olusumunda gerekli hammaddeleri olusturmaktadir. Herhangi bir sosyal
grubun Uyelerinin, paylastiklari ortak anlam ve sembollerin derecesine bagli
olarak dunyalarini anlamlandirmada da birbirine benzer davranislar
gosterecekleri kabul edilmektedir. Orgiit Uyelerinin paylagtigi semboller,

onlarin orgutsel yasama yonelik ortak yorumlaridir ve orgutin deger yapisini,



uygulamalari, duygulari anlamanin bir yolu da d6rgutin sembolik boyutunu

kavramaktan geger.

Semboller orgutsel butinlesme, kontrol, etkileme, sosyallesme,
ogrenme ve degisme araci olarak kullanilabilmektedir. Sembollerin, orgut
uyelerinin enerjilerini kontrol edebilme gucu yuksektir. Ayrica var olan bir
sistemin korunmasinda veya yapilacak degigsikliklerin yonlendiriimesinde,
orgutun tarihini yeni iggorenlere aktarmada rol oynarlar(Sigman, 2002:96).

Orgltlerde torensel faaliyetler, gelenekler, &ykiler ve metaforlar,
karmasik ve orgutsel yasama yoOnelik anlatimsal bilgi iceren
sembollerdir(Sargut, 1994:75). Bu nedenle “metaforlar”, orgutsel yasami
anlamada basvurulan sembolik araglardan biri olarak 6rgut kultarana

yansitan onemli gostergelerdir.

Metaforlar gergegin alternatif kavramlarla ifadesidir ve temel islevleri,
¢ok sayida verinin, bilginin yakalanmasi, yorumlanmasi, nakledilmesi ve
belirsizlikle basa cikmadaki vyararidir. Orgitsel yasami algilmak igin
karmasgikliklari, zitliklari, en iyi sekilde anlamanin yolunu ararken bazen tek
bir metaforun kismen de olsa bunu basardigina tanik olabiliriz(Satir, 1998:46)

Orgitlerin analizinde metafor kullanimi 6rgiit teorisinde gelisen bir
alandir. Ozellikle 80’li yillarda orglitsel sembolizme yonelik kuramsal ve
uygulamali  galigmalarin  artmasiyla metaforlara ilginin de arttigi
gorulmektedir(Erdem ve Satir, 2000:28).

Bazi metaforlar bireylerin diger bireylere, olaylara, eylemlere ve dogaya
bakislarindaki tutumlarini bilingsizce ve derinden etkilemektedir(Sisman,
2002:97). Metaforlarin orgutsel kultir analizinde kullanilmasinin Ug¢ temel
nedeni vardir. Birincisi; bir olayin derinlemesine ve orgut Uyelerinin
deneyimlerine bagli olarak ortaya cikariimalarini saglarlar. ikincisi; insanlarin
tam adlandiramadiklari olaylarin ortaya cikarilmasina, soyut

distinceleri/olgulari somutlagtirmalarina yardim ederler. Uglinci olarak ise;



orgutte yasanan deneyime yakin olmalarindan dolayi duygusal, duyussal ve
algisal olarak daha fazla bilgi vericidirler(Satir, 1998:46; Ontony,1975:97).

Bu calismada orgut kalturinun orgut Uyelerince algilanmasinda diger
bir ifadeyle orgut Uyelerince ortak anlamlar yaratiimasinda metaforlarin
rolinuin ortaya konulmasi amacglanmigtir. Bu nedenle c¢alisanlarin orgutte
yasadiklari ortak deneyimlerini anlamlandirirken bazi  metaforlari
paylastiklari, Ozellikle dilde yaygin olarak kullanilan metaforlarin kulturel
ortami tanimlamada kullanildigi kabulinden yola c¢ikarak, metaforlardan
olusan ifadelerin, tutum ve deger ifadelerinin yerini tutabilecegi varsayilmigtir.
Yani diger yandan bu calismada bir  6rgutin kaltarinu
anlamada/betimlemede metaforlarin kullaniima imkaninin arastirilmasi ve bir
orgutun kultarinu yansitmada metaforlarin; deger ve tutum ifadelerinin yerini

tutup tutmayacaginin arastirimasi amaglanmaktadir.

Eger metaforlar bir orgutun kadltirinl yansitmada deger ve tutum
ifadelerinin yerini tutabilirse, okur-yazar olmayan gruplarda ve tutum-deger
ifadeleriyle goruglerini ifade edemeyen yas gruplarinda (kresteki gocuklar vb.)
kurum kudlturinu  betimlemede metaforlu ifadelerin etkili olabilecegini

sOyleyebiliriz.

Ayrica metaforlar varolan durumun daha keskin ve belirgin ifade
edilmesine olanak saglarken, arastirmacilara veya yoOneticilere Oorgut
kultirande olumlu ve olumsuz yonde one gikan kulturel faktorlerin isaretini
verir. BOylece oOrgut kulturinun istenen yonde gelistiriimesi icin Orgutte
yapilacak g¢alismalarda onceligin hangi kulttrel boyuta verilecegi konusunda

kilavuzluk eder.

Arastirma, kamu ve 0Ozel sektorl temsil etmek Uzere Akman Oteli
calisanlari ve Devlet Planlama Teskilati ¢alisanlari Uzerinde yapilmig, nicel
arastirma tekniklerinden biri olan anket teknigi kullaniimig, veriye ulagsma ve

yorumlama guglukleri nedeniyle nitel teknikler kullaniimamigtir.



Calismanin birinci bélumande orgat kultart, unsurlari, 6rgut kalturd
calismalarinda tanimlanan kultirel degisken ve boyutlar ile temel yonetim
yaklagimlarinin 6ngordigu orgut kulturu konu edilmigtir. Temel yonetim
yaklasimlari olarak klasik, neo-klasik ve modern yonetim yaklasimlarinin
yonetim anlayisi ve kiiltiirel dzellikleri incelenmistir. ikinci bélimde metafor
kavrami, orgut metaforlari ve orgut kultirunun algilanmasinda metaforlarin
roli konu edilmistir. Yine ikinci bolumde bu galismanin kuramsal gergevesini
olusturmak Uzere Kkdiltirel boyut ve altboyutlar tanimlanmistir. Uglinci
boliumde ise Akman Otelinde ve DPT’de yapilan arastirma konu edilmektedir.



BiRINCi BOLUM
ORGUTSEL KULTUR VE YONETiIM YAKLASIMLARI

Orgitlerde beseri yoniin zamanla énem kazanmasi, sosyal ve siyasal
alanda insancil degerlerin 6nem kazanmasi ve uluslar arasi isletmeciligin
gelismesi, kultirin yonetim agisindan onemini arttirmistir(Dogan, 1997:56)
Bu nedenle tUm sosyal olaylarin incelenmesinde ¢ok cazip bir alan olusturan
organizasyonlar, bir suredir “bir kultirel sahne” olarak arastirma konusu
olmaktadirlar(Erdem, 1996:27)

1.1.KULTUR VE ORGUTSEL KULTUR

Her bireyin kendine 0Ozgun bir kigiligi oldugu gibi, her orgutin de
kendine has, onu diger 6rgltlerden ayiran bir kisiligi mevcuttur. Orgltin farkli
karakteristik ve yapilari bu kultart belirgin kilar ve onu digerlerinden ayirir. Bu
karakteristikler dogrudan ya da dolayli olarak kultarin bir pargasi olan
orgutun uretkenligini ve orgut icinde calisanlarin moralini etkiler(Berberoglu,
Baraz, 1999:64).

1.1.1. Kiiltiir ve Orgiit Kiiltiirii

Kaltar, gevrenin insan yapimi olan boélumuadur. Yani insanlarin Urettigi
maddi ve maddi olmayan her sey kultard olusturur. Taylor'a goére kultar, “
bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, orf ve adetlerden ve insanin toplumun bir
uyesi olarak elde ettigi batin huylar ve kabiliyetlerden olusmus karmasik
batun”dur(Haviland,2002:64, Donmezer,1994:79). Diger bir deyisle kaltur,
sosyal bakimdan 6grenilen ve bir toplumun bireyleri tarafindan bdltusulen her

seydir.

Toplumlarin kulturleri arasinda farklar olabildigi gibi ayni toplum igindeki
alt gruplar/topluluklar arasinda da farklihklar vardir. Insanlar, Ulyesi
bulunduklari sirece toplumun veya toplulugun kulturinu sosyallegsme yoluyla

ogrenirler. Dusunus bigimleri, davranisg bigimleri, degerler, normlar, iligki



bicimleri; icinde bulunulan kaltur tarafindan sekillendirilir. Bu nedenle insanin
yarattigr (maddi veya maddi olmayan) her turlu Grdn miras aldigr kaltarin
etkisindedir. “Hig¢bir insan, icinde bulundugu kultirden bagimsiz olarak
davranamaz(Kagitgibasi,2000:37). Ancak insan tamamen de kultirinun esiri
degildir. Sonugta kulturl yaratan da tek tek bireylerin katkilaridir. Her birey
kendisinden onceki nesillerin yarattig1 kulturt degistiren ve donustiren kuguk
etkilerde bulunur.

Her tarld insan toplulugunda belirli maddi gereksinmeleri gidermek
amaciyla olusturulmus araclarin yaninda insan iligkilerini dizenleyen kurallar,
gelenekler, fikirler ve Kkisisel dusuncelerden olugan kultlrel bir birikim
vardir(Erdogan, 1994:111). Ayni sekilde ekonomik ve sosyal sistemin bir
parcasi olan orgutlerin de kendisine has yagsam bigimi ve Urtnlerinden olugan
kaltarleri vardir(Kose, Tetik ve Ercan,2001:222).

Kultir kavraminin yonetim alanina girmesinin nedenleri ¢ok yonludar.
Uzun bir sire teknolojik gelismelerle saglanan verimlilik artiglari sosyal
alanda agirlagsan sorunlarin farkina varilmasini geciktirmig, beseri
potansiyelini etkin kullanmada sosyal bir strateji gelistiremeyen isletmeler
igin, teknoloji giderek verimliligin garantisi olmaktan ¢ikmigtir. 70’li yillardan
itibaren igletmeler ciddi verimlilik sorunlariyla karsilastiginda, ihmal edilen
sosyal sorunlarin ¢ézumu igin yeni arayiglar gindeme gelmistir(Erdem,
1996:1). Grup kultarine olan ilgi aslinda yeni dedgildir. 1930-40’li yillarda
Chester Bernard ve Elton Mayo informal orgutlerin dogmasini, degerlerini,
normlarini ve duygularini analiz etmislerdir. Ancak kavram olarak orgutsel
kultir 1980’lerde ortaya ¢ikmistir. (Celik, 1999:136)

Orgitlerde beseri yoniin zamanla énem kazanmasi, sosyal ve siyasal
alanda insancil degerlerin 6nem kazanmasi ve uluslar arasi isletmeciligin
gelismesi, kultiran yonetim agisindan onemini arttirmigtir. Guinimuz yonetim
bilimcilerinin ¢ogu, yoOnetimin kultire bagh oldugunu One surmektedir.
(Dogan, 1997:56) Gunumuz yoneticileri, kendi organizasyonunu saran genel

kaltar ve alt kulturler hakkindaki bilgileri arzu etmektedir. “Hangi alt kulturler



organizasyon igin birlegtiricidir? Hangileri bolucudur?” genel ve alt kulturler
hakkindaki bilgi, insan davraniglarini anlamaya katkisinin yaninda hangi
faaliyetlerin yapiimasinin mumkdn oldugunu da belirlemektedir. (Erdogan,
1994:113,114)

Kdltar, orgut icerisindeki benzer davraniglarin kaynagi olup, yenilik ve
degisimlerin yarattig1 belirsizlik ve bu belirsizliklerin bireyler Uzerindeki
olumsuz etkisi olan gerginligin azaltimasinda o6nemi buyuktur(Erkmen,
2000:23).

Orglt kultirti, asagidaki fonksiyonlari agisindan orgutler igin énemlidir:
(Uzuncarsil, Toprak ve Ersun, 2000:5)

e Yol gostericidir. Degisen c¢evre kosullarinda hedefin kaybolmamasini
saglar;

e Orglt Gyeleri igin kimlik olusturur.

e Kurulus igin neyin énemli oldugunu belirler.

e Kisilerin nasil davranmasi gerektigini aciklar.

e Kisilerin birbirleriyle olan etkilesim bigimini belirler.

¢ Ne icin ¢caba gosterilmesi gerektigini anlatir.

e Caliganlara organizasyonel aidiyet ve baglilik hissi verir.

¢ Organizasyonel kimligi olusturur.

e inang ve degerlere bagimhlik yaratir.

e Calisanlari birbirine baglar.

e Gunluk calismalarda rehber olur.

o Orglt Uyeleri arasindaki dayanismayi arttirir.

Ancak kultiran potansiyel olarak olumsuz bir fonksiyonu da vardir. Eger
orgutun cevresi devamli degisiyorsa, orgutun kuvvetli olan kiltaru gevresel
degisimlere uygun digsmuyorsa veya uyum saglayamiyorsa o zaman kultar
orgutun degdisime direng gostermesine neden olur ve negatif fonksiyon icra
etmeye baslar(Ozkalp, 1995:77).



Kulturel etmenlerin g6z onune alinmadigl kuram, yontem, model ve
Olceklerden yola c¢ikarak yonetim stilleri gelistirme, yanlis ve vyaniltici
uygulamalar dogurmaktadir(Varoglu, Basim ve Ercil:430). Bu anlamda
yoneticiler, gerek oOrgut icinde yer alan bireylerin gerekse bu oOrgutu
cevreleyen toplum bireylerinin davraniglarini ve kultarlerini bilmek, ayrica

orgut kultiranu de tanimak zorundadirlar(Erdogan, 1994:114).
1.1.2. Orgiit Kiiltiirii Unsurlan

Kultar kavrami ilk defa Amerikan Akademik literatiriunde Hettigrew’in
1979'da Administrative Science Quarterly’de c¢ikan “Orgltsel Kdltirleri
incelerken”(On Studying Organizational Cultures) makalesiyle yer almistir.
Ancak kultir kavraminin yonetim felsefesi ve uygulamalarindaki izleri yarim

yuzyildan fazla bir gegcmise sahiptir(Bozkurt, 1996:84).

Kaltar kavrami birgok bilimsel arastirma disiplini ya da uygulama
alaninda kullanilagelmektedir. Kdaltlr, insanlarin dunyaya bakis agisini,
olaylari ve bireyleri algilama bigimlerini belirlemektedir ve ayni topluluga ait
bireylerce paylasilan, bir nesilden digerine gec¢en tutum, davranis,
degerlendirme, inang ve yagsam bigimlerini yorumlamayi saglayan bir olgu

olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu ve Tlz, 1998:23-26).

Killmann ve arkadaglari tarafindan; “paylagilan filozofiler, ideolojiler,
degerler, inanglar, beklentiler, tutumlar ve normlarin bir butin olarak
olusturulmasi” (Killmann, 1985, 5) seklinde tanimlanan o6rgut kalturlu ayrica
liderler, kahramanlar, torenler, dykuler ve efsanelerden olugsmaktadir(Kozlu,
1988, 64). Schein’e gore; belli bir grubun, ¢evreye uyum ve i¢ butinlesme
fonksiyonlarini yerine getirme sirasinda o6grendigi, gegerli oldugu kabul
edilecek duzeyde olumlu sonug¢ vermis olan ve bu nedenle yeni Uyelere

dogru yol olarak ogretilen, bir takim varsayimlardir(Schein, 2002:7).

Goffee ve Jones’a gore ise oOrgutsel kultur; bir kurulusun, bolumun,

takimin ortak degerleri, sembolleri, inanislari ve davraniglaridir, Orgutte



calisan bireylerin ortak bir yol izlemesine olanak saglayan bir disunce tarzini
gerektirmektedir(Goffee, Jones, 2002:35).

Orglt KkultirinG olusturan; konusulan ve konugsulmayan kurallar,
varsayimlar, degerler ve dusunce bigimleri, o kurumda nasil giyiniimesi ve
davranilmasi gerektigini, is arkadagslarina, calisanlara, yoneticilere ve
musterilere gosteriimesi gereken davranis bigimlerini belirler’. Basgka bir
ifadeyle orgut kalturd, 6rgut Uyelerinin dustuince ve davraniglarini sekillendiren

hakim degder ve inanglarin butinudur.(Dogan, 1997:58; Erengul, 1997:7).

Calisan insanlarin dogal etkilesimleri sonucu olugan sosyal ve kulturel
yapl, insanlara paylastiklari bir gerceklik anlayigi sunmaktadir. Kultlran
taniminda da bu 6z vardir; kultar insanin ortaya koydugu/yarattigi ve iginde
var oldugu tum gergeklik demektir. (Uzuncargili, Toprak ve Ersun, 2000:17)

Kdltar, grup ve uyeleri icin endige azaltici bir rol oynar. Bir grup, ortak
varsayimlara sahip olmayl o6grendiginde, sonu¢ olarak ortaya ¢ikan
algilamanin, dusunmenin, hissetmenin ve davranmanin otomatik motifleri
anlam, istikrar ve rahatlik saglar, grubun etrafinda meydana gelen olaylari
anlamadaki veya OngOrmedeki yetersizlikten kaynaklanan endise, ortak
ogrenme ile azaltilir. Kulturan kuvveti ve saglamligi kismen bu endige-azaltici
fonksiyondan turemektedir. Savunma mekanizmalari birey i¢in ne anlama
geliyorsa, kultiran bazi yonleri de grup i¢in ayni anlama gelmektedir(Schein,
2002:7-8).

Bu genel Ozellikler cercevesinde soyle bir kultir tanimi yapilabilir:
Kaltar, herhangi bir sosyal birimin, dig g¢evresine uyum ve kendi iginde
batinlesme surecinde ortaya ¢ikan problemlere hakim olma ve
gereksinimlerini giderme ¢abasi sirasinda gelisen ya da kesfedilen; gecerliligi
ve surekliligi belli bir zaman surecinde kanittanmis olan; gruba yeni girenlere
de algilama, digunme ve hissetme bigimleri olarak aktarilan, maddi ve maddi
olmayan yasam bigimlerini biling ve bilingalti diuzeylerinde etkileyen

1 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=5601



10

varsayimlarla bu varsayimlarin fiziksel ¢evre ve insan etkilesimine yansiyan

simgesel ifadelerinin tamamidir(Bozkurt,1996:90).

Schein’e gore, orgutsel kultur 6geleri, gérinmeyenden gorinene dogru;
temel inang ve varsayimlar, norm ve degerler ile gorinen 6gelerdir. Temel
inan¢g ve varsayimlar en igte, gorinmeyen kisimda bulunur ve kulturin
temelini olusturur. Bunlar kisilerin dogrularidir ve tartisiimazlar. Konusulmasi
insanin aklini karnigtirir. Norm ve degerler; orgut icindeki sosyal ilkeler,
hedefler ve standartlardir. Degerler, kisilerin neye dnem verdiklerini gosterir.
Normlar davranis bigimlerini belirtir. Degerler, kisi i¢in neyin degerli oldugunu
belirtirken, normlar neyin dogru neyin yanlis oldugunun olgutudur. Gorinen
Ogeler ise binalar, yerlesim duzeni, Urunler, tesisler, kullanilan arag¢ ve
geregler, kullanilan formlar, giyinis kualtirin disa yansiyan yonlerini
olusturmaktadir. Bunlar kultire iligkin simge ve sembollerdir. (Kose ve
Unal:18)

Kultlirin gorunen unsurlar: Bir kurulusun kudltarane iliskin ilk
izlenimler, kurulusun gorinen o6gelerinden elde edilebilir. Binalar, igyerinin

yerlesim duzeni, galisanlarin giyimleri, kullanilan arag ve gerecler gibi.

Kaltirin gorinen ve sembolik Ozellikleri, hem kurum kaltarandn bir
yansimasidir hem de kurumda gugcla ve olumlu bir kaltiran yaratilmasi igin
katki saglar. Kulturle semboller arasinda bir iligki vardir ve “sembol kultartn
yerlesmesinde ve koklesmesinde yardimci olan, ¢aliganlar icin anlam tasiyan
bir nesne, resim, faaliyet veya olay’dir(Uzungarsili, Toprak ve Ersun,
2000:32).

Normlar ve degerler: Normlar dogru yanhs ayrimiyla ilgili davranig
beklentileridir ve 6rgut kultlrd icinde uyulmasi gereken calisma kosullarina
isaret etmektedirler. Bir igletmede hangi tur c¢alisma davraniglarinin
onaylandigi ya da onaylanmadigi o isletmenin ¢alisma normlarina iligkin bilgi
vermektedir. Normlar degerler sistemine bagh olarak her toplumda bireylere

yol gosteren dogru ve yanligi olumlu ve olumsuzu belirleyen kurallar,
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standartlar ve fikirler butund biciminde ortaya ¢ikmaktadir. Norm ve deger
arasindaki fark degerlerin soyut kavramlardan meydana gelmesi, normlarin

ise belirgin ve yol gosterici olmasidir(Basaran, 1982:113,114).

Normlar, &diil ve ceza yéntemiyle korunurlar. Odiillendirme, normlara
uygun hareket edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, cezalandirma
¢ogu kez norm disi davranigin bir sonucu olarak ortaya cikar. Normlar,
ogrenilebilir nitelik tasirlar ve zamanla aliskanlik haline gelirler (Ozkalp,
1995:76).

Degerler, ig gorenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye,
degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan 6lgiitlerin kaynagidir. insan, nesne
ve olaylarin 6rgut mensuplarinca ne degerde bulundugunu drgutge gelistirilen
kilturel degerler belirler. Degerler, normlardan daha genis kavramlardir,
normlarin hakhlayicilanidir. Ornegin, kurumda “saygl” énemli bir degerse,
amirin yanina randevu alarak gitmek bir normdur(Uzuncgarsili, Toprak ve
Ersun, 2000:32). Bir normu is gorenlerce uygulanmasi gereken mesru bir
kural ve Olgut niteligine ulastiran dayandigi kulturel degerlerdir (Bagaran,
1982:112; Erdogan, 1994:133). Ayrica paylagilan degerler rutin faaliyetlerin
degerli ve Onemli hale gelmesine yardimci olurlar(Sabuncuoglu ve Tuz,
1998:34-35).

inanglar, sayithlar/varsayimlar, dogmalar: inanglar, varsayimlar ve
dogmalar, orgut kulturinun 6zunu ve temelini olustururlar. Bunlar degismez
hatta tartisilamaz kisiye 6zgli dogrular ve gergeklerdir. inanglarin
olugsumunda bireysel egdilimler kadar toplumsal Ust kulttrlerin de etkin olmasi,
isletme yonetimlerinin ozellikle farkl etnik ve kultirel ortamlardan gelen ¢ok
kultarld is gucunun yonetiimesinde isletmenin iginde bulundugu sosyal
kesimlerin  kulturel yapilarini  analiz etmelerini  ve tanimlamalarini
gerektirmektedir. Cunku bireylerin tasiyip getirdigi inanglar ise iliskin
tavirlarini, davraniglarini ve orguatsel iligkileri etkilemektedir (Sabuncuoglu ve
Tz, 1998:36-37).
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Sayiltilar, kisi ya da gruplarin davranma, dusinme ve hissetme
bicimlerinin referans c¢ergevesini olusturan, biling disi duzeye itilmis
ilkelerdir. Bu ilke sisteminin degerler sisteminden farki, sayiltilarin bir kulttrel
bicim icinde bagka seceneklerle kiyaslama imkani birakmayacak derecede
dogal kabul edilen egemenligidir. Dolayisiyla sayiltilar, gercegin
algilanmasinin referans gergeveleri olarak kullanilirlar. Sayiltilar, orgutsel
kulturin deger, inang ve norm sistemine yon verir.(Bozkurt, 1996:91;
Celik, 1999:137).

Varsayimlarla, inanclar ve degerler arasindaki baglantiyr soyle bir
ornekle aciklamak mumkundur: bir sosyal birim igerisinde yeni bir durum,
gOrev ya da problemle karsilasildiginda bunlarla ilgili ilk yaklasim bigimleri
diger alternatiflere gore daha iyi olani ya da tercih edileni yansitan bir “deger”
statusinde olacaktir. Ancak henuz bu deger tum grup dyelerince
benimsenen gergedi algilama bi¢imi olarak yer etmemistir ve diger grup
uyeleri tarafindan sorgulanmaya, tartisiimaya hatta reddedilmeye agiktir.
C6zim yolu olarak onerilen bu davranma bi¢cimi eger uygulamada basari
gOsterirse, benzeri uygulamalardaki basarilarin surekliligine bagli olarak bir
donusum surecinden gecgerek Once inanca ve en sonunda da dogruluk ve
gegerliligi zaman i¢inde kanitlanmig bir varsayima donusur(Bozkurt,
1996:93).

1.1.3. Orgiitsel Kiiltiirii Olusturan Degiskenler

Antropoloji alaninda g¢alisan arastirmacilar tum toplum ve topluluklarin
ortak bir takim sorunlarla kargi karsiya oldugunu belirtmisler, toplumsal
yasamin duzen, istikrar ve surekliligi igin bu sorunlarin Ustesinden
gelinebilmesi gerektigini ileri surmuslerdir. Bu ortak sorunlardan baslicalari
“otoriteyle iligkiler, bireyle toplum ve grup arasindaki iligkiler, saldirganhigin
kontrol edilmesi, ¢atisma ve belirsizlikle bas etme, farkli cinsler arasindaki
iligkiler, sosyal esitsizlikler” gibi konulardir. Bu sorunlar ayni zamanda
orgutlerin de ¢gozmesi gereken sorunlar olarak orgut kulturt kapsaminda da

ele alinmigtir. (Sisman, 2002:8)
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Orgtln kaltar yapisi, tim calisanlar tarafindan yaratildigindan bigimsel
degil dogaldir; olmasi gereken degil var olandir. Orgdtin, kultirel yapisini
olugturan deger ve duzgulerin bir kesimi, dogrudan 6rgut disindaki toplumsal
cevreden degistiriimeden; bir kismi ise degistirilerek alinir. Ama bu deger ve
dlizgllerin bir kesimi de 6rgut toplumunca Uretilir. Orgutin kdltirel yapisi, bu

deger ve duzgulerin bir 6rintisudur (Basaran, 2000:294).

Orglt kiltirinin ¢dzimlenmesinde/anlagilmasinda kullanilan kiiltirel
boyutlarla ilgili cok sayida siniflandirma vardir. Bu siniflandirmalara dikkat
edildiginde orgut kulturinun o6gelerinin agiklanmasinda benzer kavramlarin
kullanildigi, farklihklarin anlatiimak istenenlerden ¢ok kullanilan kavramlarla
ilgili oldugu, bir yazarin bir kavramla agiklamaya c¢alistigi anlamlarin, diger bir
yazar tarafindan baska bir kavramla acgiklanmaya calisildigi gorulmektedir.
Kultdr, karmagik bir kavram oldugundan o6gelerine iligkin siniflandirmalarda
da bu Ogelerden herhangi birini veya bir kacini digerlerinden tumuiyle
soyutlayarak ele almak mumkun gorunmemektedir(Cetin,2000:128). Asagida
bu siniflandirmalarin bir kismindan bahsederek, arastirmamizda dikkate
alinacak ve kullanilacak kultirel boyutlarin hangileri oldugunu tespit
edecegiz.

Birbirinden farkli 61 toplum/klltirden arastirmacinin = katilimiyla
gerceklestirilen bir kullturlerarasi liderlik ve organizasyonel davranig
arastirmasi olan GLOBE kapsaminda, “kurum degerleri” su dokuz boyutta
incelenmigtir(Alpay, Develioglu ve Evcimen, 2002:76; Bodur ve Kabasakal,
2002:10):

1.Belirsizlikten kaginma: Kurum uyelerinin belirsizlikten kacarak,
onceden tahmin edilemeyen olaylarin belirsizligini gelenek, toreler ve

barokratik uygulamalar yoluyla ortadan kaldirma derecesi.

2.Gug arahgi: Kurum uyelerinin, otorite ve gucun ne kadar esit bir
bicimde dagiimasini bekledikleri yada esitsizligin ne derece kabul gérduguyle

ilgili boyut.
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3.Gelecege yonelim: Kurum Uyelerinin planlama, gelecege yatirnm gibi

geleceg@e yonelik davraniglarda bulunma derecesi.

4.nsani yaklasim: Bir kurumun (yeleri arasinda ne dlglide
yardimlasma, dostluk, comertlik gibi kavramlari destekledigini ve tesvik
ettigini belirten boyut.

5.Toplulukguluk-1(Kuruma ve gruba baglilik): Kurum uygulamalarinin
takim caligmasini ve Odullerin toplu olarak dagitimini ne kadar
destekledigiyle ilgili boyut.

6.Toplulukguluk-2(Aileye baglilik): Aile Uyeleri veya yakin calisma
arkadaslari arasinda baghlik, aidiyet ve gururun ne Olgide bulundugunu
gOsteren boyut.

7.Performansa Onem verme: Kurumun performansi artirmayi ve

mukemmele erisme istegini destekleme derecesi.

8.Cinsiyetler arasi esitlikgilik: Kurumun cinsiyet rolleri arasindaki farki

en aza indirgemesi, cinsiyet ayrimciligi yapmamasi ile ilgili boyut.

9.Fikrini ortaya koyma: Kurum dyelerinin kendi bakis acilarini 6n plana
clkarmada ne olgude 1srarci, catismaci veya saldirgan davrandiklarin

gOsteren boyut.

Schein’a gore, oOrgutsel kultrin temelini olusturan Ozellikler
soyledir(Gimugsuyu, 2005:32,33);

1.Kisisel ozerklik: Orglt Uyelerinin  sahip olduklari  sorumluluk,
bagimsizlik derecesi ve kigisel girisimde bulunma, inisiyatif kullanma

firsatlari,

2.Yapi: Caliganlarin davranislarini kontrol etmek icin kullanilan kural ve

duzenlemelerin yogunlugu,
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3.Destek: yoneticiler tarafindan astlara saglanan yardimin derecesi,

4 Kimlik: Uyelerin kendi galisma gruplari ya da profesyonel uzmanlik

alanlari yerine, 6rgutle bir batun olarak 6zdeglesme derecesi,

5.Performans ve 6dil: Orglt icinde 6diillerin isgdren performansina

bagli olarak dagitilma derecesi,

6.Catisma toleransi: Calisanlar ve g¢alisma gruplari arasindaki iliskilerde
varolan catisma duzeyi ve ayni zamanda farkhliklar konusunda durust ve

acik olma istekliligi,

7.Risk hosgorusu: Caliganlarin yenilikgi olmaya ve risk almaya tegvik

edilme derecesi.

Gordon ve Cummings ise benzer bir siniflandirmayr su sekilde
yapmistir(Gumussuyu, 2005:32,33):

1.Bireysel inisiyatif: Bireylerin orgutteki tutumlari ve karara donusen
O0zgurlik ve yonetsel sinirlamalardan bagimsizlik derecesi, yani bireysel

sorumlulugun ustlenilme derecesi,

2.Risk ve belirsizlige yonelik esneklik: Bireylerin atak, yenilik¢i ve riske

yonelik olumlu tutum gostermek Uzere tesvik edilme derecesi,

3.Yénlendirme: Orgltte amaclarin ve basari derecelerine iligkin

beklentilerin agik ve anlasilir bir bicimde ortaya konma derecesi,

4 Butunlestirme: Orgut birimlerinin  birbirleriyle uyumlu bir bigimde
faaliyet gosterme yonunde tesvik edilme derecesi,

5.YOnetim ve iligkiler: YoOneticilerin astlara acik iletisim, yardim ve

destek saglama derecesi,
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6.Kontrol: Kural ve diger duzenlemeler ile astlarin davranislarini
denetime yonelik olarak kullanilan dogrudan gozetim miktari ve kullaniima

derecesi,

7.0zdeslesme: Orglt caliganlarinin kendilerini bir galisma grubu ya da
bir profesyonel uzmanlik alanindan ¢ok oOrgutin butunayle 6zdeglestirme
derecesi,

8.0dul sistemleri: Odil dagitiminin (maas, terfi vb.) belirlenen basari
Olcutlerine dayandiriima derecesi,

9.Catisma yo6netimi: Orgit calisanlarinin digerleri ile gatismalarini ve

elegtirilerini agikga ortaya koymalarinin tesvik edilme derecesi.

Ozkalp ve Kirel orglt kiltirini olusturan on temel karakteristik
oldugunu 6ne siirmektedir(Ozkalp ve Kirel, 2001:179-180):

1.Bireysel katihm veya tegebbus: Bireylerin 6rgut icinde sahip olduklari

sorumlulugun derecesi, bagimsizligi,

2.Risk toleransi: Bireylere taninan saldirganhgin, yaraticiligin ve riske

girmesinin sinirlari,
3.Y6n: Orgitin yarattigi amaglarin ve basari beklentilerinin derecesi,

4 Birlesme: Orglit igindeki bélimlerin koordineli bir bicimde calismaya

tesvik edilmesi,

5.YoOnetim destegi: Yoneticilerin astlarina sagladiklar iletisim, destek ve

yardimin derecesi,
6.Kontrol: isgdrenlerin davranislarini kontrol eden kural ve kaide diizeni,

7.Benlik: Orgit igindeki bireylerin kendilerini 6rgiitle veya calistiklari
grupla veya profesyonel kisilerle butunlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalari,
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8.0dil sistemi: Oddllerin calisanlarin basari 6lgutlerine gére adil bir

bicimde dagilimi,

9.Catisma toleransi: Caliganlarin kendilerine yoneltilen elestirilere karsi

kendilerine savunmalarina gosterilen destegin derecesi,

10.iletisim kaliplari: Bireylerin st ve astlarla kurmus olduklari iletisim

duzeni ve sinirhiliklari.

Paul D. Reynolds, orgut kultard konusunda yapilmig olan g¢alismalar ve
arastirmalari inceleyerek hepsinde ortak olan noktalari bir araya toplamis ve
kultir ogelerinden bazilarini olgebilen &’li Likert olgegi seklinde 14 tanim
halinde gelistirmigtir. Reynolds’in yaptigi incelemeler sonucu orgutsel kultur
Ogeleri olarak belirledigi 14 tanim soyledir (Gurgay, 1994:100-105).

e Digsalliktan i¢sellige: Degerler

e is Merkezli Olmadan iligki Merkezli Olmaya: Normlar

¢ Guvenlikten Riske: Normlar

e Benzerlikten Farkliliga: Degerler

¢ Bireysel Odulden Grup Odiiliine: Normlar

e Bireysel Kararlardan Grup Kararlarina: Degerler

e Merkeziden Merkezi Olmayan Karar Vermeye: Degerler
e Anlik Planlamadan Surekli Planlamaya: Orf

e Degismezlikten Yenilikgilige: Degerler

e isbirliginden Rekabete: Normlar

e Basit Orglit Yapisindan Karmasikliga: Degerler

e Gayri Resmiden Resmi Sureglere: Normlar

¢ YUksek Duzeyde Bagliliktan Daguk Duzeyde Bagliliga: Sosyalizasyon
o Orgutsel Bilgisizlikten Bilgiye: Sosyalizasyon

Robbins ise bunu bir Orgutun kulturinu belirleyebilecek on temel
karakteristikle ifade etmigtir(Gurgay ve Tozkoparan, 1996:74; Aydogan,
2004:7). Orglt kultird; galisanlarin bu karakteristikleri nasil algiladiklari ile
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ilgili olarak olugsacagindan, tum bu Ozellikler farkli 6rgut yapilarinda farkl
oranlarda uygulama alani bulmakta ve her érgutte kendine 6zgu kulturel yapi
olugmaktadir(Gurgay, Tozkoparan, 1996:75.)

1.Kigisel inisiyatif: Bireylerin sorumluluk dereceleri ve isleri konusunda
sahip olduklari inisiyatif kullanma 6zgurlugu,

2.Risk alma derecesi: Orgut Uyelerinin iglerini yaparken ne dlglide risk

ustlendikleri,

3.0rgltsel amaglar: Orgit tarafindan agik bir bigimde belirlenmis

amagclar,

4. Uyum saglama: Tepe yonetim tarafindan birimler arasi uyum ugun

verilen destek,

5.Yénetim destegi: Ustlerin astlarla kuracagi dogrudan iletisim ve
danismanlik destedi,

6.Kontrol:  Mevcut kural ve duzenlemelerin sayisi ile burokratik

yapilasma orani,

7 Kimlik tanimi: Orgt Gyelerinin kendilerini bireysel olarak degil, 6rgit

batinuyle birlikte algilamasi ve bu dogrultuda hareket etmeleri,

8.0dil sistemi: Orgiit igi yiikselmenin ve Ucret sisteminin, is basarimina

goOre duzenlenmesi,

9.Elestiriye agik olma: Orgutun, Gyeleri tarafindan elegtirilebilir bir

yaplya sahip olmasi,
10.0Orglt ici iletisim: Otoritenin drgltsel iletisimi ne derece etkiledigi.

Enver OZKALP ise gesitli yazarlarin eserlerinden derleyerek 6rgiit

kultdrand olusturan on unsur tespit etmigtir. Bu unsurlarin toplami genelde
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orgutun kaltdrdnu olusturur ve orgut kultlrda isgorenlerin bu 10 karakteristigi
ne sekilde gorduklerine veya algiladiklarina gore degisir. Asagida bu 10
karakteristik ve kisa agiklamalari verilmigtir(Ozkalp, 1995:62).

1.Bireysel Katilim ve Tesebbiis/Bireysel inisiyatif: Bireylerin érgiit icinde
sahip olduklari sorumlulugun derecesi, bagimsizhgi,

2.Risk Toleransi: Bireylere taninan saldirganhdin, yaraticiligin ve riske

girmenin sinirlari,
3.Y6n: Orgitin yarattigi amaglarin ve basari beklentilerinin derecesi,

4 Birlesme: Orglit igindeki bélimlerin koordineli bir bigcimde calismaya

tesvik edilmesi,

5.Yonetim Destegi: Yoneticilerin astlarina sagladiklari iletigsim, destek ve

yardimin derecesi
6.Kontrol: isgdrenlerin davranislarini kontrol eden kural ve kaide diizeni,

7.Benlik: Orgit igindeki bireylerin kendilerini 6rgiitle veya cgalistiklari

grupla veya profesyonel kisilerle butunlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalari,

8.0diil Sistemi: Odlllerin caligsanlarin basari olgltlerine gére adil bir

bicimde dagilimi,

9.Catisma Toleransi: Caligsanlarin kendilerine yoneltilen elestirilere karsi

kendilerini savunmalarina gosterilen destegin derecesi,

10.iletisim Kaliplari(Communication Patterns): Bireylerin (st ve astlarla

kurmus olduklari iletisim duzeni ve sinirhiliklari,

Diger bazi yazarlarin 6rgutsel kultur boyutlarina yonelik siniflandirmalari
asa@idaki tabloda gosterilmigtirf(Danisman ve 0zgen2003:110; Ozkalp,
1995:72; Uzuncgarsili, Toprak ve Ersun, 2000:27-29).
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TROMPENAARS HOFSTADE, NUIJEN, KABANOFF
OHAVY ve SANDERS
Calisanlar arasindaki iliskile|Stureg-sonug egilimi Otorite
Otoriteye yaklagim Kisi-is egilimi Liderlik
Dusinme ve 6grenme Dar goérusluluk-profesyonellik| Takim galigmasi
tarzlari Aclik-Kapali sistem Baglilk
insanlara yaklagim Gevsek-kati kontrol Odiiller
Degisme tarzlari Normatif-pragmatik Normatif
Motive etme ve Katilim
odlllendirme tarzlari Performans
Elestiri ve ¢catisma ¢b6zme Baglanti

Tablo-1: Bazi Orgtsel Kiiltir Arastirmalarinda Tanimlanan Kiiltiirel Boyutlar.

Bu calismada oOrgut kualturdnan boyutlariyla ilgili olarak yukarida
siralanan ve daha once arastirmacilar tarafindan kullanilmig olan kavramlar
incelenmig, Orgut kultirindn boyutlari bu galisma icin “Catisma Stratejisi,
Orgitsel Baglilik, Orgiitsel Rekabet, Orgiitsel Giiven, iletisim, Yaraticilik,
Guglendirme ve Otorite” olarak belirlenmigtir. Bu kiltirel boyutlarin igerigi
daha sonraki basglklar altinda ayrintili olarak agiklanmistir.

1.1.3.1. Catisma Stratejisi

Bu kulturel boyut 6rgutiin ¢catismaya nasil baktigi ve daha da dnemlisi
catismalar kargisinda hangi stratejiyi benimsedigiyle ilgili olup, orgutin

catismalara tolerans derecesini de iceren bir kavramdir.

Her canli, bir engelle karsilastiginda sikinti ve bunun dogurdugu
gerginlik ve bozulma olayi meydana gelmektedir. insan bakimindan da
catisma, kisinin igcinde bulundugu sosyal ortam ve zaman dilimi iginde
istemedigi durumlarla karsi karsiya kalmasi ve bir sonug igin zorlanmasi
durumunda, gercgeklestirdigi davranig, ulastigi duygusal yapi olarak
tanimlanmaktadir(Erdogan,1996,146). Orgiitsel ortamda ise gatisma, bireyler
ve gruplarin birlikte c¢alisma sorunlarindan kaynaklanan ve normal
faaliyetlerinin durmasina ve karismasina neden olan olaylar olarak
tanimlanmaktadir(Eren,2001:398).
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Catisma, bireysel ya da grupsal farklihdin bir Grinudur. Bu durum kisiler
arasi farkhliklar, amaclardaki farkliliklar, deger yargilarindaki farkliliklar,
algilama farkliliklari gibi farkliliklar nedeniyle ortaya ¢ikar. (Aksoy ve Kaplan,
2005:135; Kocgel, 2003:533; Ertlrk, 1994:124)

Catisma kelime anlami olarak olumsuz anlamlar tagimaktadir. Yapilan
bir c¢alismada organizasyon uUyelerine c¢atisma hakkinda gorusleri
soruldugunda, anlik olarak ilk akillarina gelen fikirlerin olumsuz igerikli oldugu
gorulmastir. Ornegin, “stres, kizginlik, calisma ortaminin huzursuzlugu,
kazananlar-kaybedenler, saldiri, kavga, tehdit” vb. cagrisimlara daha c¢ok
rastlanmistir. “Agiklama, sorunlarin ¢ézime ulagmasi, hosgoru, problem
¢6zumda, yenilik yaratma” gibi ifadeler ise daha nadir ve biraz disundukten
sonra ortaya c¢ikmaktadir(Regnet, 1999:12). Bu Onyargilari olusturan ¢ok
farkh faktorler olabilir ve farkli kosullarda olumlu ¢agrisimlarin daha fazla
oldugu da gozlemlenebilir. Ancak bu durum her konuda oldugu gibi “catisma”
konusunda da kuvvetli Onyargilarin oldugunun gostergesidir. Yonetim
tarininde de uzun zaman c¢atisma olgusuna yonelik olumsuz Onyargilar
hakimken; modern yonetim anlayisinda “catisma” kavraminin anlami
degisiklik gOstermistir. Stephen P. Robbins orglutlerde ortaya ¢ikan
catismalar Uzerinde duran U¢ temel yaklasimdan s6z etmektedir. Bunlar;
geleneksel, insan iligkileri ve etkilesimci (interactive) yaklagimlar seklinde
siralanabilir (Simsek, 2001, 274).

Geleneksel Yaklagim: Catisma konusunda ilk yaklasimlar ¢atismanin
kotu oldugunu varsaymis, gatismayi, 6érgutu amagclarina ulagsmaktan alikoyan
ve orgutu ciddi sorunlarla kargi karsiya birakan bir sire¢ olarak tanimlamistir.
Catismanin; kaynaklarin heba olmasina, calisanlarin kendilerini kotu
hissetmelerine sebep oldugu degerlendirilmistir. Yaklagima gore; ¢catigsan her
neyse (fikir, duyu, amag...) catisma arttigi surece bireysel ve Oorgutsel
amaglari tehdit eder. Guglu ¢catisma hem orgutsel iletisimi zorlagtirir hem de
orgatun verimliligini ve etkinligini azaltir. Catismanin vicut bulmasi; evrensel

yonetim ilkelerinin  6rgutun  yoOnlendiriimesinde kullanilmamasina ve
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yoneticilerin ~ orgutsel iletisim  fonksiyonunu iyi  ylrUtememelerine
baglidir(Simsek, Akgemci ve Celik,2001:238).

Sonug olarak bu yaklagim, ¢catismanin olumsuz sonuglar dogurdugunu
vurgular. Catismalarin tamamen kaldirilmasi ya da c¢atismaya sebep
olabilecek olaylarin yasanmamasi igin gayret gosterilmesini; ¢ozulemeyen
catismalar icin baskici yontemlerin uygulanmasini Onerir(Tevruz, Artan ve
Bozkurt, 1999:222).

Bu gorus 1930’'larda ve 1940’larda grup davranisi hakkinda hikim
suren tutumlarla tutarliydi. Hawthorne’da yapilanlar gibi catismalardan
saglanan bulgulardan yola c¢ikilarak, c¢atismanin zayif iletisim, insanlar
arasinda aciklik ve guven olmamasi, yoneticilerin galisanlarin gereksinme ve
isteklerine duyarli olamamasi gibi seylerin sonucu olusan ve iglevsel olmayan

bir sonug oldugu ortaya konmustur(Solmus,2001:40).

Davranigsal Yaklagim: Davranigsal yaklasim, ¢catismanin tum grup ve
orgutler igin dogal bir olugsum oldugu fikrindedir. Davranigsal yaklagimin
taraftarlari catismalara bireysel ya da grupsal farkliliklarin yol agtigini,
catismayi yok etmeye calismanin bu farkliliklari yok etmeye calismakla es
anlamli oldugunu 6ne surmus ve bunu gergeklestirmenin imkansizligini
belirtmiglerdir. Ayrica olumlu firsatlar yaratan ¢atismalarin desteklenmesinin
orgut lehine sonuclar uretecegini one surmuglerdir(Baysal ve Tekarslan,
1996:308).

Etkilesimsel Yaklasim: Bu yaklagsima goére catisma; siddeti, yok
etmeyi, insanliktan uzaklasmayi, barbarligi, medeni duzeydeki kontrolin
kaybedilisini, mantiksizligi dogurabildigi gibi, macerayi, yeniligi, gelismeyi,
aciklamayi, yaratmayr ve diyalektik dusunmeyi de dogurabilir(Glney
vd,2001:87). Ne sekilde sonuglanacag!i anlasilmasina ve yonetiimesine
baghdir. Yonetilebilirse catisma, her dizeydeki insan faaliyetlerinde olumlu,
yapicl sonuglar uretecek enerjiyi serbest birakir(Bumin, 1990, 4).
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Etkilesimsel yaklagim davranissal yaklagimdan farkli olarak olumlu olan
catismalari destekler. Bu yaklasima gore saglikli olan her orgutte her zaman
gorus ayriliklari ile ¢catismalar olur ve bu farkliliklardan yenilikler dogar. Bu
gorus; catismalarin olumlu yada olumsuz sonuglarinin olabilecegini, yonetilip
belli bir dizeyde tutulursa olumsuz sonuglarinin, zararh etkilerinin azaltilip,
olumlu sonuglarinin yarattigi firsatlarin degerlendirilebilecegini

savunur(Baysal ve Tekarslan,1996:309).

Etkilesimsel yaklasim, yuksek seviyede orgutsel performansin orta
seviyede catisma duzeyinde mumkin olabilecedini savunur. Catisma
seviyesi ¢ok yuksek yada ¢ok dusuk olursa orgutsel performans minimum
dizeyde olur(Akkirman, 1998:1). Orgltte durgunlugu 6nleyecek, yenilikgiligi
motive edecek gerginliklerden kurtulmayi saglayacak, degisim ve gelisme
tohumlari atabilecek duzeydeki gatismalar optimal gatisma duzeyini ifade
eder(Akkirman, 1998:4).

Bu yaklasim dogrultusunda orgut yonetimlerinin amaci, gatismayi
kaldirmak degil ortaya c¢ikan enerjiyi orgute fayda saglayacak bigimde
yonetmek olmalidir. Bu eneriji; isbirligi, beraber ¢alisma ve birbirine destek
verme surecinden gecirilerek Orgute sinerjistik gug katilabilir. Aksine,
gatismanin olmadig! bir orgut duragan olacak ve grup Uyelerine ¢ok fazla
yarigma firsati ve kendisini gelistirme olanagi tanimayacaktir(Aksoy ve
Kaplan, 2005: 135).

Catisma konusunda aciklanan G¢ yaklagsimdan; geleneksel ve
davranigsal/insan iligkileri yaklagimlarinin klasik ve neo-klasik yonetim
anlayisina, etkilegsimci yaklasimin ise modern yonetim anlayisina uygunluk
gOsterdigi sOylenebilir. Bu noktadan hareketle, ilk iki yaklagim “geleneksel” ve
uguncl vyaklasim da “modern” yaklagsim seklinde siniflandirilabilir. Bu
yaklagimlar karsilagtirmali olarak Tablo-4'te acgiklanmigtir(Simsek ve
Digerleri,2001,240; Bumin,1990:8).



24

GELENEKSEL YAKLASIM MODERN YAKLASIM
(GELENEKSEL VE DAVRANISCI (ETKiLE$iMCi YAKLASIM)
YAKLASIM)

Catismadan kaginilabilir. Catismadan kagabilmek miumkun degildir.
Sartlar ne olursa olsun gatisma Catisma, orgutler icin yararlidir ve

istenmez. Bundan dolayi ya ¢ozulmeli |desteklenmelidir ancak kontrolden
yada tamamen ortadan kaldiriimalidir.  |cikmamasi igin ydnetilmesi gerekir.
Bu, yonetimin temel gorevidir.

Catisma, taraflar arasinda gliven, Catisma, degisimin batlnlestirici bir
anlayis ve igbirliginin azalmasina yol niteligidir.

acar. Orglitin isleyisini ve performansini
olumsuz etkiler.

Cevresel faktorler catismaya sebep olur|Catisma; 6rgit yapisi, amag, deger, algi ve
sorunlarla bakis agisindaki farkliliklar vb.
nedenlerle ortaya ¢ikar.

Bireyler iglerindeki kotiilik egiliminden [insanin dogasinda, isbirligi, gliven ve iyilik
dolayi gatigsmaya taraf olurlar. vardir.

Tablo-2: Geleneksel ve Modern Yaklagsimin “Catisma” Algilamasi.

Modern yonetim anlayisi tarafindan benimsenen gorus, c¢atismalari
tamamen ortadan kaldirmak ya da bastirmak yerine, orgutteki ¢atigsmalarin
yonetim tarafindan taninmasini ve orgut amagclarina hizmet edecek sekilde
yonetilmesi gerekKliligini vurgulamaktadir(Akkirman,1998:2). Bu durumda
yoneticilere duisen temel gorev, orgutte ortaya cikan her nevi gatismayi
bastirmak degil, fakat bu ¢atigmalari rasyonel bir bicimde yonetmek suretiyle
zararl yanlarini en alt duzeye indirmek ve 6rgut igin yararli gortlen yanlarini
en ust duzeye cikarmaya caligmak olmalidir. Boyle bir yonetim anlayisi;
yoklugu halinde orgatun etkinligini, yaraticihgini ve yenilikgi gabalarini
engelleyen orgutsel c¢atismanin ortaya c¢ikmasini 6zendirmeyi bile
icerebilir(Simsek ve Digerleri,2001,241).

Catisma Stratejileri

Orgltsel catismalarin etkin bir sekilde yénetiimesinde gcatismaya bakis
agisinin énemi buylktir. Ornegin, catisma olgusunu kabul etmeyen bir
yonetsel yaklagimin c¢atismanin ¢ézumua igin ortaya koyacagi tavirla;
catismanin dogal ve kaginilmaz oldugunu kabul eden yaklagimin tavri degisik
olacaktir(Caglar, 2002:34). Catismanin yoOnetimiyle ilgili olarak kullanilan
yontemler, cesitli kaynaklarda farkli isimlerle yer almaktadir. Bunlardan



25

bazilari sOyledir(Ataman, 2001:481-482; Dinger ve Fidan, 1996:367-368;
Eren, 2000:539-543; Erdogan, 1996):

e Bilmezlikten gelme veya kayitsiz kalma,
e Geciktirme,

e inandirma,

e Yumusatma,

e Kura ¢gekme,

e Sorun ¢bzme,

e Hakemin gorusune bagvurma,

e Politik yaklasimlar,

e Pazarlik etme karsilikli 6din verme,
e Oylama,

e Catismalarin etkilerini degerleme,

e Mesgul etme,

¢ Yeni olanaklar yaratma,

e Kaynaklarin artiriimasi,

e Ustiin amaclar,

e Uzlasma,

e Gug kullanma,

e Kacinma,

e Davranigsal egitim verme,

e Taviz verme,

e Grup veya bireylerarasi iligkileri artirma.

Catisma yonetiminde kullanilan “yontem’”lerle ilgili olarak birgok farkl
kavram kullanilmakla birlikte, bu yontemlere gore daha kapsayici olan,
catismayi algilama ve ¢ozmede genel yaklasimlari temsil eden “kaginma,
uyum saglamal/taviz verme, uzlasma, hukmetme/guc¢ kullanma, problem
¢6zme”(Pelit,2005:80-81) kavramlari catisma stratejileri olarak

adlandirilabilir.
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Gug¢ Kullanma / Hiikmetme: Gug¢ kullanma/hikmetme yaklagiminda
catismalar, yoneticinin gucunin ve otoritesinin kullanilmasiyla ¢ozamlenir. Bu
yolu izleyen yonetici, baskici ve saldirgan bir tutum sergilemekte, gatismayi
cozmekten ziyade glc¢ kullanarak bastirmayi amacglamaktadir. Ayrica bu
davranig tarzi taraflar arasinda kazanma ve kaybetme durumu yaratarak
kaybeden tarafin hayal kirikhgina ve digmanca tavirlar igine girmesine
neden olmaktadlr(Ozer,2000:17—47; Yalgin ve Ergen, 2004:212.)

Daha c¢ok vyetkici bir yonetsel anlayigin hakim oldugu orgutlerde
hikmetme yontemi yaygin olarak kullanilir ve yoneticinin, gesitli bigcimlerde
gu¢ kullanarak karsi tarafa kendi ¢6zumunu empoze etmesi sOz
konusudur(Pelit,2005:82).

Uyum Saglama: Bu tepkide bulunan kigiler ise digerlerinin ¢ikar ve
isteklerini, kendi ¢ikarlarini gz 6nunde tutmadan yerine getirmeye, gerekli
seyleri kabul etmeye yatkindirlar. Ne yazik ki bu tutum kisi ve sirketleri
mutsuzluga hatta daha sonralari basarisizliga itmektedir. Aslinda kisi veya
gruplarin bu tavr sergilemekteki amaclari genelde arkadaslik ve iyi niyet
iligkilerini korumak adina gerekirse ticari menfaatlerinden vazgec¢mektir.
Ancak bu tip bir yaklagim karsi tarafa avantaj vermekte ve kotuye kullanima
aclk bir kapi olarak kendini sergilemektedir. Kigiler 6zguven eksikligi
nedeniyle bu tarzda davraniglara girerler, ancak bu yaklasim bir sire sonra
kiside huzursuzluk ve gerginliklere neden olacak ve bu da bir bagka ¢atisma
ile sonlanacak, dolayisiyla catisma ¢ozulememis olacaktir(Yal¢in ve Ergen,
2004:212).

Kacinma: Duygusal olarak zayif kisilerin stresten kurtulmak icin tercih
ettikleri bir davranis tipidir. Aslinda ortada her iki tarafin da gordugu veya
algiladigi bir gatisma vardir. Ancak daha az stres yasamak igin taraflar bunu
ifade etmekten kacginirlar(Yalgin ve Ergen,2004:212).

Bu yaklagimi benimsemis bir yonetici, sahit oldugu ¢atismalarda agikga

taraf olmaz, catismaya dogrudan mudahale etmek istemez ve ¢atismayla
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ilgili  kararlarn geciktirir(Kogel, 2003:543). Diger bir deyisle boyle bir
yaklagimin sahibi, hem iddiasiz hem de isbirliginden uzak bir tavir
sergiler(Ozkalp ve Kirel, 1996:322).

Surekli boyle davranan kigsi ya da gruplarda bir sure sonra isle ilgili
hayal kirikhgr olacaktir. Bu da onlarin isten ayrimalarina ya da igi
savsaklamalarina neden olacak ve g¢atismanin ¢ozulme olasiligi

azalacaktir(Yalgin ve Ergcen,2004:212).

Uzlagma: Bu yontemde kazanan ya da kaybeden taraf yoktur. Catisma
icinde bulunan taraflar, verebilecekleri 6dunu verip, elde edebilecekleri
avantajlari elde ettiklerine inandiklarinda c¢atisma c¢o6zumlenmis ya da
dindirilmis olur(Ertiirk, 1994:139).

Burada kisi kendi onceliklerini gozetirken digerlerinin onceliklerini de
g0z 6nunde tutan bir yaklagima sahiptir. Bu tip bir yaklagimla ¢catisma kisiler
arasinda kendiliginden c¢o6zlulecek ve bigcimsel olmayan iligkiler zarar
gormeyecektir, dolayisiyla iletisim de aksamayacaktir. Kisilerin bu tip bir
yaklasim sergilemeleri yani diger tarafin ihtiyaclarini da gozetecek sekilde
davranmasi Ozguvenin yuksek oldugu ve tatminsizliklerin olmadigi
ortamlarda yasanmasi daha muhtemel bir durumdur(Yalgin ve
Ergen,2004:212).

isbirligi: Her iki tarafin da tam anlamiyla ilgilendigi konularin masaya
yatirildigr tutumdur. Yani daha ¢ok Kkisilerin problem c¢bzlucu bir tavir
takinmalari durumunda sergilenen davranis alternatifidir. Bu yaklagsimda olan
kigiler bir suclu ya da yanlis aramaktansa “sorunu nasil ¢Ozeriz, nasil
davranirsak problem c¢oézulur® kaygisi guderler(Yalgin ve Ergen,2004:212;
ibicioglu, 2001:99-114). Mevcut soruna iligkin érgiitsel ve kisisel gikarlar
dengede tutularak ¢6zim aranan bu yontemde “kazan-kazan” yaklagimi
etkilidir(Budak,2003:61). Boylece her iki tarafi da tatmin edecek yenilikgi
¢ozumlerle farkhliklari  Orgutsel amaglar dogrultusunda birlestirmek

amaclanmaktadir(Batlas, 2005).
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Calismamizda orgutlerde ¢atisma durumunda “hukmetme, taviz verme,
uzlasma, kacginma, problem ¢ozmel/isbirligi” stratejilerinden hangisinin daha
cok tercih edildigini belirlemeye yonelik sorular hazirlanmig(EK-1), sorularin
olusturulmasinda ilgili calismalardan, 6zellikle de Yalgin ve Ergen(2004) in

ve Pelit(2005:90)’in anketinden, faydalaniimistir.
1.1.3.2. Orgiitsel Baghhk

Orgltsel kultar calismalarinda "Toplulukguluk®, "Kimlik”,
"Ozdeslesme”, "Baglilik”, "Orglitsel Baghlik® gibi kavramlarla tanimlanan
kiltirel icerik, bu calismada "ORGUTSEL BAGLILIK” kavrami altinda
degerlendirilmigtir.

Bir kavram ve anlayis bigimi olarak baglilik, toplum duygusunun oldugu
her yerde var olup, toplumsal iggudinin duygusal bir anlatim bigimidir.
Kolenin efendisine, memurun gorevine, askerin yurduna sadakati
anlamindaki baglilik, eski soylenis sekliyle sadakat, sadik olma durumunu
anlatmaktadir(Balay, 2000:12-13).

Baglilik, orgutler igin sonuglari ve etkileri agisindan 6nem tagiyan bir
konu olarak orgltsel davranig alaninda yer almaktadir. Orgiitsel baglhlik;
orgutteki uygulamalar, is ve oOrgutun ozellikleri dogrultusunda orgute karsi
geligtirilen tutum ve bunlarin sonucunda sergilenen olumlu davraniglarin
goOstergesidir(Ergeneli ve Saglam Ari, 2005:124; Erdil ve Keskin, 2005:9,10).
Orgite baglhk, c¢alisanin galistgi kurumun amag¢ ve degerlerini
benimseyerek, kendini sorumlu hissetmesi durumudur(Ceylan ve bask.,
2002:243).

Literatirde oOrgutsel bagliigin; performans, is kalitesi ve isin bitiriime
suresi, musteri odaklilik, verimlilik, 6grenme ve degisime c¢abuk cevap
verebilme, degisim istegi, iletisim, fikir Uretebilme, orgutsel vatandaslik
davranigi, fazladan rol davraniglari ve orgutsel etkililige katkida bulunulmasi

kavramlari ile ayni yonde; devamsizlik, ise ge¢ kalma, isgucu devri ve isten
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ayrilma niyeti ile negatif yonde bir iligki icinde oldugu ifade edilmektedir
(Ergeneli ve Ari, 2005:126;);

Orgltsel baglihgr zayif olan galisanlar, Uyesi olduklari 6rgiitte
calismaktan zevk almazlar, sorumluluk almada istekli olmazlar, yollarina
citkan engellere karsi fazla direnme c¢abasi goOstermezler, orgut igin
fedakarliga girmezler. Bu tur calisanlarin 6dullerle motive olmayacaklari ve
istifa etme alternatifini daha fazla degerlendireceklerini soyleyebiliriz.
Orgltsel baglihgr glgli olan caliganlarin, 6rgutsel baghhg zayif olan
calisanlara gore, orgutlerine katkilari genel olarak daha fazla, verimlilikleri
daha yuksektir(Ceylan ve bagk., 2002:243).

Orgltsel baghlik, igletmeler igin olasi sonug ve etkileri agisindan
orgltsel davranis alaninda gokga tartisilan bir konudur(Ari, 2003:7). Orglitsel
baglihk kavraminin isletme acgisindan 6nemi, kapsami ve etki derecesini
saptamak Uzere cesitli Olgekler gelistiriimigtir. Konuyu tek boyutta ele alan
Olceklerin yetersizligi nedeniyle ¢cok boyutlu dlgek gelistirme galismalari 6nem
kazanmigtir. Yapilan bir¢ok arastirma sonunda, orgutsel baglilik ¢ok boyutlu
bir kavram olarak kabul edilmektedir(Wasti,2000:409; Baysal ve Paksoy,
1999:220). Bu baglamda Meyer ve Allen’in modeli kapsamli bir bakis agisi
sunmaktadir. Meyer ve Allen tarafindan orgutsel baglihgin 4¢ boyutu,
duygusal, devamlilik ve bicimsel(normatif) baghlik olarak
adlandiriimigtir(Ergeneli ve Saglam Ari, 2005:125,126; Erdil ve Keskin,
2005:9,14; Saglam Ari, 2003:8; Cetin, 2004:95-97; Balay, 2000:18);

Duygusal Baglilik: Bu durumda c¢alisanlar 6rgutiin degerlerini guglu bir
sekilde kabul eder ve orgutun bir pargasi olarak kalmayi ister. Birey galistigi
orgute duygusal baghlik duyar ¢unku Orgutte kalmak istemektedir, duygusal
baglilik, orgute kargi olumlu duygular igerisinde olma, 6rgutle 6zdeslesme ve
orgute gonulla katilim duygulari iginde olmay: ifade etmektedir. Aslinda bu
kisiler her igverenin hayalini kurdugu, gergekten kendini orgute adamig ve
sadik caligsanlardir. Bu tip calisanlar ek sorumluluklar almak igin

gonulludurler.
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Orgitiin amag ve degerlerini kabul ve inanma, 6rglt igin fedakarlikta
bulunabilme, orgutsel uyeligi devam ettirmeyle ilgili guglu bir istek, orgut
kimligiyle  kimliklenme  “duygusal  bagliigin®  gdstergeleridir(ibicioglu,
2000:14,15).

Devamlilik Baglihgi: Devamlilik baghligi, 6érgute o gune degin yapilmis
olan, artik karsiligi beklenen yatirrm ve gabalar dikkate alinarak, ayriimanin
maliyetlerini gbze alamamak sonucu sergilenen bir baghlik turudir. Bu
baglihk tard icin “rasyonel baglihk” ifadesi de kullaniimaktadir. Bu kigilerin
bazilari is bulamamaktan ya da bagka bir is bulabilecek nitelikte
olmadiklarindan dolayi orgutte kalirlar. Bazilarinin ise saglik, ailevi nedenler
ya da emekliligin yakin olmasi gibi nedenleri vardir. Bu tur kapana kisiimis
calisanlar yapabilecek durumda olsalar orgutten ayrilabilecek olan kisilerdir.
Ancak bunu yapamadiklari igin kotu is aliskanliklari yaninda olumsuz tavirlar

sergilerler ve yoneticiler igin sorun olugtururlar.

Bicimsel Baglilik: Bigimsel baglilik, personelin, isten ayrilmanin, érgutu
yada isvereni yari yolda birakmak olacagl dusuncesi ile orgutte kalip
calismanin “dogru” ve “yapilmasi gereken” bir davranis olacagi seklindeki
yukumlalik hissine dayanmaktadir. Burada sadakatin bir erdem oldugu

dusuncesi ile hareket edilmektedir.

Meyer ve Allen; duygusal baglilik, devam baghligi ve normatif baghligin,
birer baghlik c¢esidinden ¢ok, baghligin bilesenleri olarak dusunulmesi
gerektigini one surmektedir. CUnklu bir galisanin orgutle iliskisi, bu tGgundn
farkli duzeylerini igerebilir. Ornegin bir calisan orgite ylksek diizeyde
duygusal baghlik hissederken, ayni zamanda 6rgutte kalmayi strdirmek igin
zorunluluk hissedebilir(Cakar ve Ceylan, 2005:52-66).

Benzer sekilde Bragg, érgiitsel baglihgi; “istenen Baghlik, Zorunlu Olan
Baglilik, Olmasi Gerektigine inanilan Baglilk, Baglihgin Olmama Durumu”
olarak(Cetin, 2004:94); Mowday, Steers ve Porter ise “deger bagimlihgr” ve

“n .

devam baglihg1” boyutlarina gore incelemigtir(Kinyaz ve bask., 2002:796)



31

Balci, orgutsel baghlik ile ilgili olarak uU¢ boyut ve asamadan
bahsetmektedir. Bunlar; uyum, Ozdeglesme ve igsellestirmedir. Kisaca
Ozetlemek gerekirse uyum, orgute yuzeysel bir baglihgi ifade etmektedir, bu
durumda kisinin gergekten inandigi igin degil de ceza korkusu ya da odul
beklentisi icinde kendisini mecbur hissettigi bir seyi yapmasi s6z konusudur.
Ozdeglesme, bagliligin ikinci asamasidir, bireyin deger verdigi sey ya da
seyler karsii§inda 6rgiiti ile bitiinlesmesidir. Ozdeslesme, ussal olmaktan
cok duygusaldir. igsellestirme, bagliligin son asamasidir. igsellestirmede
bireyin, 6érgutiin deger ve normlarini, kendi deger ve normlari olarak, zorlama

olmaksizin igten kabull ve benimsemesi s6z konusudur(Balci, 2000:28—29).

Buchanan’in yaptidi siniflandirmaya gore ise; orgutsel baglilik; orgutsel
Ozdeslesme, Orgutsel batinlesme ya da katilim duygusu, orgute karsi
sadakat olarak belirtiimektedir. Ozdeslesme, bireyin goérev aldigi 6rgitin
amagclarini benimsemesi, kendini orgutle tanimlamasi ve orgutten gurur
duymasidir. Orgitle bitinlesme veya katihm duygusu, isin gerektirdigi rol ve
faaliyetleri benimsemek ve onlarla butinlesmektir. Sadakat ise, orgute karsi
bir aidiyet duygusu iginde olma ve orgutte kalma istegi duyma olarak ifade
edilmektedir. (Ergeneli ve Ari, 2005:125; Balay, 2000:24).

Siralanan siniflandirmalara bakildiginda icerik olarak birbirlerine g¢ok
yakin oldugu gorulmektedir. Calismamizda da orgutsel baghligin bilesenleri
“‘duygusal, devamlilik ve normatif baglilk” olarak kabul edilmis ve sorular bu
uc bileseni dlgecek sekilde tespit edilmigtir.

1.1.3.3. Orgiitsel Rekabet

Orgltsel kiltiir galismalarinda “Birlestirme”, "Buttnlestirme”, "Uyum

oy

saglama”, ’isbirligi”, “isbirligine-bireysel basariya énem verme”, “insani
yaklasim®, "Bireysel kararlara-grup kararlarina 6nem verme”, "Bireysel 6dul-
grup odul” ve "Ise-kisilere 6nem verme” gibi kavramlarla tanimlanan kulturel
icerik, bu calismada "Orglitsel Rekabet” kavrami altinda degerlendirilmistir.

“Igbirligine-bireysel basariya onem verme” ve ”lge-kigilere onem
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verme” kavramlan ise ”Orgiitsel Rekabet” Kkiiltiirel boyutunun alt
boyutlar olarak kabul edilmistir.

Butiin orgutler igin simirli kaynaklarin paylagimi énemlidir. Orgltte bu
sinirli olanaklara ulasabilmek igin bireyler birbirleriyle rekabet ederler. Bu
rekabet Onemli bir stres kaynagidir. Stres, insana c¢evredeki uyaranlar
kargisinda daha iyi davranma firsatini verir ve stresin olmadigi durumda birey
cevreden gelen etkilere tepki vermeye yetecek enerjiden yoksun demektir.
Yani sifir stres olumculdur. Asiri stres de 6lumcul olabilir. Cinku bu durumda
birey asiri enerji sarf etmekte ve sonunda tukenmektedir. Sonu¢ olarak
rekabet, bireyi gelismeye yoneltir, fakat asir rekabet 6rguti yasanmaz hale
getirebilir. Bu nedenle orgutlerde rekabetin Olgisu ug¢ noktalardan uzak
durmak olmali; her bireyin kaldirabilecegdi 6lgide (optimum) stres ile doyumlu
ve olumlu bir hayat saglanmalidir’.

Orgltsel rekabet 6rgltteki gruplar arasindaki iligki Gzerinde de etkilidir.
Rekabet arttikga grup icinde Uyeler daha siki bir sekilde kaynasir, gruba
baglihk artar ve gruplar Gyelerinden daha fazla baghlik ve uyumluluk talep
eder. Grup atmosferi, eglenceye donuk olmaktan ¢ikip, ise ve goreve yonelik
olmaya baslar. Liderlik, demokratik olmaktan ¢ikarak otokratik olmaya yonelir
ve grubun otokratik liderlige kargi hosgorusu artar.

Gruplar arasi iligkilerde rekabet arttikga, her grup diger gruplari digsman
gibi gorur. Gruplarin algilamalari bozulur, yalnizca kendilerinin en iyi yonlerini
gorup, zayif yonlerini inkar ederler; diger gruplarin da yalnizca en kotu
yonlerini gorerek, kuvvetli yonlerini gormezlikten gelirler. Diger gruba olan
dusmanlik arttikga, o grupla mevcut etkilesim ve haberlesme azalir; bu
nedenle kargi taraf igin birtakim olumsuz basmakalip fikirler gelistirmek

kolaylagir ve algisal yanlisliklari duzeltmek daha da guglesir.

2 Rekabet ve Stres, http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=1789&baslik=stres_nedir &i=stres
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Bir orgutte bireysel olarak 6n planda olmak, bireysel olarak kazanmak
onemliyse ve grupca kazanilan basarilar gormezden gelinirken bireysel
basarilar odullendiriliyorsa galisanlarin igbirligine degil rekabete yonelmeleri
beklenir. Bu da grup galismalarini imkansiz kilar. Bu nedenle igbirligini tegvik
eden bir 6rgut kulturt yaratmak gerekir.

Michigan arastirmasi olarak bilinen calismada, arastirmacilar etkin
olmayan bir Gstun, etkin bir Ustten nasil ayrilacagini belirleyen ast davranig
bilgilerini toplamis ve analiz etmiglerdir. Yapilan ¢aligmalar sonucunda lider
davranislarini "Gorev merkezli” ve "Calisan merkezli” olmak Uzere iki kisimda
degerlendirmiglerdir(Kegecioglu,1998:121;Acar, 1997:365).

Gorev ve uretim merkezli bir anlayigta ust, birincil olarak yuksek uretim
seviyesine ulasmanin yollari Gzerinde dururken, bunun igin genellikle yuksek
baski kullanir. Gorevin etkin olarak icrasi 6nemli oldugundan butun dikkat
calisanlarin is yontemleri ve gorevleri Uzerinde toplanmigtir. Calisan merkezli
anlayista ise yoneticiler astlariyla dogruluk ve saygi atmosferi olusturmaya
caligirlar, calisanlarin sosyal ve duygusal ihtiyaglarinin kargilanmasini
amagclarlar(Kecgecioglu, 1998:121,122).

Benzer bir tanimlama Ohio State arastirmalarinda da yapilmigtir.
Aragtirmanin  bulgularindan liderlikle ilgili iki boyutun ortaya c¢iktig
gorilmistir. Bunlar, ”ilgi” (insana yénelim) ve "Yapiyl harekete gegirme”
(gbreve yonelim) boyutlaridir. ligi boyutu bireyin ihtiyaglarini, bireylerarasi
iligkileri dikkate almayi ve Onemsemeyi ifade ederken, yapiyl harekete
gecgirme boyutu ise gorevi, kurumun amaglarini 6nemsemeyi ifade
etmektedir(Sadullah, 1997:107).

“Isbirligine-bireysel bagariya énem verme” ve “ise-kisilere dnem verme”
alt boyutlariyla degerlendirilen “Orglitsel Rekabet” boyutundan yiiksek puan
alinmasi, arastirma yapilan kurumda rekabet duzeyinin yluksek oldugunu

gOstermeyecektir. CUnku yapilan puanlama, yuksek rekabete ylksek puan
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verecek sekilde degil, modern yonetim anlayisinin benimsedigi optimum

rekabet durumuna yuksek puan verecek sekilde yapilmigtir.
1.1.3.4. Orgiitsel Giiven

Karsilikli anlayig, ortak degerlerden olusan sosyal sermaye, orgutler igin
cok onemlidir. Diger bir tanimla orgutun insanda canlandirdigi duygular olan
sosyal sermayenin ana 6gesi olan guven, orgut iginde iligkileri bir arada tutan
temel yapistiricidir. Orgut (yeleri tarafindan paylasilan degerler, inanclar ve
vizyon yaratmak ancak genis tabanh  bir  Orgutsel guvenle
basarilabilir(Demircan ve Ceylan, 2003:140)

1.1.3.4.1. Orgiitsel Giiven Kavrami

Hoy ve Kupersmith (1985) glveni, bir galisma grubunun diger kisi, grup
ve orgutlerin soyledigi sozlere, yaptiklari islere ve bulunduklari vaatlere
guvenebilmek igin genel bir beklentisi olarak tanimlamaktadirlar (Guglu ve
Ozden, 2000:71).

Glven tanimlar incelendiginde, kavrama iliskin temel noktalar
sOyledir(Saglam Ari, 2003:5; Erdem ve Ozen isbasi, 2000:634; Unsal,
2004:25).

- Guven durumunda guvenen kisinin tehlikeye acgikhginda ve
savunmasizliginda artig olmasi,

- Guvenilen kisinin davranislarinin guvenen kisi tarafindan kontrol
edilmemesi ya da daha az kontrol edilmesi,

- Guvenin olumlu yonde bir beklenti ve inan¢ olmasi,

- Bu olumlu beklentinin kargi tarafa iliskin bazi oOzellikler (durustluk,
iyiniyetlilik gibi) ve bunlara yonelik degerlendirme ile algilardan etkilenmesi,

- Guvenin risk ve zarar gorme ihtimali icermesi,

- Risk alma istegi olmasi,

- iki veya daha fazla insanin etkilesimi ile bicimlenmesi,

- Karsilikl bagimliligi zorunlu kilmasi ve zamanla geligmesi.
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Batlag(2000:57-59), bir insanin guvenilir kabul edilmesi igin; Kkiginin
sOzunu tutmasi, butunlik sergilemesi (6zU-s6zu bir olmak), bir gorevi
yapacak yetkinlik ve beceriye sahip olmasi, durust ve sorumluluk sahibi
olmasi, kendisine yonelik beklentileri karsilamasi gerektigini belirtmektedir.
Bununla beraber guven yaratiimasi igin beklentilerin agikga ortaya konulmasi

blyuk dnem tagimaktadir.

Guven olusturmada ag¢iklik, igbirligi, tutarliik ve bencil olmamak ¢ok
onemlidir. Guvenilir insanlarin guvenli ve diger insanlari dusunen, tam
kargisinda yer alan kigilerin ise genellikle bencil ve guvensiz kisiler olduklari
soylenebilir(Yiimaz, 2004).

Orgltsel giveni olusturan faktérlerden biri de galisanlarin yetenekli
olmasi ve yetenekli olduguna dair duyulan inangtir. Profesyonellere,
profesyonel olmayanlardan daha yuksek duzeyde guven duyulmakta ve bu
yuzden daha az kurallarla c¢ergevelenmigs bir ortamda faaliyet
gosterilmektedir(Fukuyama, 2000:239,240).

Doney, Canon ve Mulley; guven literaturi Uzerinde vyaptiklari
arastirmada, guveni belirleyen baslica dort unsur Uzerinde durmuglardir.
Bunlar; “yetenekli olmak, ilgili olmak, ag¢ik ve durust olmak, tahmin
edilebilir olmaktir(Gunaydin, 2001: 13).

Mayer, Davis ve Schoorman, gelistirmis olduklari guven modelinde;
guvenilirlik kavramini “yetenek, iyilik ve tutarh Kkisilik® gibi U¢ degiskenle
aciklamaktadir. Altun’'un c¢alismasinda ise guveni olugsturan 8 faktor tespit
edilmistir. Bunlar; “olgunluk, 6zguven, ilkeli olmak, durustluk, sir tutma,

isbirligi, yetenek, sosyallik’tir(Altun, 2001:12).

Meltem Kamer, orgutsel guveni 6lgmek icin Daboval, Comish, Swindle
ve Gaster'in guven olgegini Turkce'ye cevirmis, faktor analizini yapmis ve
guvenilirligini degerlendirmigtir. Yapilan faktor analizi neticesinde alti faktor
ortaya ¢cikmistir. Bunlar; personel politikalarinda adalet, amirin yenilik ve
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calhisan katihmina destegi, igyerinin yenilik ve ¢alisan katilimina destegi,
cahisanlarla ilgili duyarhlik, iletisim ortami, amirlere guven olarak
adlandinimigtir(Kamer, 2001: 56,57).

Orgitsel giivenin bilesenlerinden biri de insanin dogasina duyulan
guvendir. Tarihsel bakimdan orgutlerde insanin dogasina dair inanglar,
zamanin felsefi goruslerini yansitmis ve s6z konusu donemdeki orgutsel ve
siyasal sistemin hakl gikarilmasina yaramiglardir. Genel hatlariyla insanin
dogasina dair bu inanglar; “ussal-ekonomik insan, sosyal insan,

O0zgercgeklestirime yonelik insan ve karmasik insan”dir(Schein, 1978:68).

Ussal - Ekonomik insan: insan davranigini ussal-ekonomik temellere
dayandirmasi bakimindan hazcilik felsefesine dayanmaktadir. Klasik Orgut
Yaklasiminin hakim oldugu orgutlerde insana bu bakis agisiyla yaklasilir. Bu
genel dusunce sisteminin isgorenlerle ilgili yargilari sunlardir(Schein,
1978:68,69):

a. insan gercekte ekonomik &6zendiricilerle gldilenir ve ekonomik

olarak en kazangli isi yapar.

b. Ekonomik 6zendiricilerin 6rgutiin kontrolinde olmasi nedeniyle, insan
esas olarak orgut tarafindan yonetilen, gudulenen ve kontrol edilen edilgin bir

varhktir.

c. insanin gergekte ussal olmayan duygularinin, kisisel gikarini ussal
olarak hesaplamasina karigmasi engellenmelidir.

d. Orgutler, insanin duygularini ve dolayisiyla énceden kestirilemeyen
Ozelliklerini  etkisiz kilacak kontrol edecek bigimde planlanabilir ve
planlamalidir.

e. insan, dogasi geredi tembel oldugundan, dis isteklendiricilerle

gudulenmelidir.
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f.insanin dogal amaglari 6rgit amaglarina aykiri diismektedir; bu
nedenle, onun orgut amaclari dogrultusunda cgalismasini saglamak igin dis
gucler tarafindan kontrol edilmesi gereklidir.

g. insan, esasinda ussal olmayan duygulari nedeniyle kendini kontrol ve

denetim altinda tutamaz.

Ussal-ekonomik insan yaklagimi tum dogrulari eksiksiz yansitmamakla
birlikte bu sayithlarin da gecerli oldugu durumlar vardir. Sonug olarak, ussal-
ekonomik insan anlayisina dayali yoOnetim stratejileri, Ozellikle kendi
donemleri igindeki ¢arpici basarilarina ragmen, sorunlar ve basarisizliklarla
da karsilasmistir(Schein, 1978:68,69).

Sanayi toplumunda hayat standartlari yukseldikge, caliganlarin
beklentileri artmig, oOrgltler arasindaki rekabetin artmasi da c¢aliganlarin
yaraticiliklarina ve sadakatlerine olan ihtiyaci dogurmustur. Bu gelismeler
“toplumsal insan® yaklagsiminin dogmasina neden olmustur(Schein, 1978:69-
70).

Toplumsal insan: Hawthorne aragtirmalari, isgéren agisindan bir 6rgiit
ortaminda is arkadaglari tarafindan kabul edilme ve sevilme gereksiniminin,
yonetimce saglanan ekonomik 6zendiriciler kadar ya da daha fazla dnemli
oldugunu sergilemis ve ussal-ekonomik insan sayiltilarindan farkli bir dizi
sayilti gelistiriimigtir(Schein, 1978:69-70).

a. Gergekte insani gudileyen, onun toplumsal gereksinimleridir. insan

bagskalari ile iligkiler kurarak temel kimlik duygusuna kavusgur.

b.Is, endistri devriminin ve ussallastirlmanin bir sonucu olarak
anlamini  yitirmistir. Bu anlam, is yasamindaki toplumsal iligkilerde

aranmalidir.

c. insan, yénetimin sagladigi dzendiriciler ve yaptigi kontrollerden cok,
bagli oldugu denkler grubunun toplumsal baskisina kargi duyarlidir.
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d. insan, toplumsal ve kabul edilme gereksinimleri denetleyici tarafindan

karsilanabildigi 6lgude, yonetime karsi duyarlidir.

Dunyanin, endustriyel ekonomiden bilgi ekonomisine dogru kaymasiyla
birlikte; “dogal kaynaklara ve pazarlara yakinlik” gibi kalkinma faktorlerinin
onemi giderek azalmaya, gelismekte olan ulkeler icin bir rekabet Gstunlugu
olan ucuz iggucunun yerini egitimli isgucu almaya baslamigtir(Kozlu, 1995:
313-314). Bu gelismelere paralel olarak, insanin dogasina dair kabuller de
degisim gostermis, “Ozgergeklestiime yonelik insan” ve “karmasik insan”
modelleri kabul gormeye baglamigtir.

Ozgergeklestirime Yénelik insan: Bu disiince sisteminin insanin

dogasina iligskin sayiltilar sunlardir(Schein, 1978:70):

a. insanin gereksinimleri hiyerarsik bir yapi olusturmaktadir. Bunlar, (1)
Basit nitelikli varhdini koruma, emniyet ve guvenlik gereksinimleri; (2)
Toplumsal gereksinimler ve ait olma gereksinimi; (3) Ozsaygi gereksinimi; (4)
Ozerklik ve bagimsizlik gereksinimleri ve (5) Ozgergeklestirim

gereksinimleridir.

b. insan isinde yetkinlesmek ister ve bunu gergeklestirecek giigtedir.
Bu, bir Olgude oOzerk ve bagimsiz olmayi, uzun donemli bir zaman
perspektifinin secilmesini, 6zel kapasite ve becerilerinin geligtiriimesini ve

kosullara uymada daha buyuk bir esnekligi ifade eder.

c. insan, her seyden dnce, kendi kendisini giidiler ve kontrol eder. Dig
Ozendiricilerinin ve kontrollerinin onu korkutmasi ve tam bir uyum

gOstermesini zorlagtirmasi olasiligi vardir.

d. Ozgergeklestirim ile daha etkili bir érgltsel is bagsarimi arasinda
dogal bir catisma yoktur. Bir sans verilse, insan kendi amaglar ile
orgutunkileri gonullu olarak birlestirebilir.
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Karmasik insan: insanin karmasikligina iliskin olarak ileri sirilen
sayiltilar sunlardir(Schein, 1978:70,71):

a. insan sadece karmasik degil, ayni zamanda degiskendir.
b. insan érgiitteki deneyimleri ile yeni gidiler égrenebilir.

c. insanin giddleri farkli oérgitlerde ya da ayni érgitin farkl alt

duzeylerinde degisik olabilir.

d. insanin bir érgite verimli olarak katilmasi, temelde, c¢ok cesitli

gudulere dayanabilir.

e. insan, kendi giidisiine, yeteneklerine ve isin niteligine bagli olmak
uzere, ¢ok cesitli yonetim stratejilerine karsi uygun tepki gosterebilir.

Bu yaklagima gore onceki goruslerin hatasi asiri bir basitlestirme ve
genellestirme egilimi gostermeleridir. Dogru hareket tarzi ise; her zaman ve
herkes icin gecerli degismez hareket tarzlari benimsemek yerine, iginde
bulunulan kogullara ve kisinin Ozelliklerine gbre dogru stratejinin
belirlenmesidir(Schein, 1978:88).

1.1.3.4.2. Orgiitsel Giiven Kavramina Yonelik Bakis Agllari

Bilimsel yonetim dusuncesinin baslangici olarak kabul edilen
Taylor'’culuk, mantiksal olarak dusunulince, dustuk guvenli, kural-bazh
fabrika sistemini Ozetleyen bir sekilde sistematiklestiriimigtir(Fukuyama,
2000:242). Taylor'un galigsanlarin makinenin bir pargasi gibi davranmasina
yol actigi iddia edilen yaklagimlari, yonetimin caligsanlara yuksek Olgcude
guven beslemelerini engelleyen o6nemli bir unsur olarak gorulmustar.
Taylor'un vyaklasiminda yapilan isin amaciyla, elde edilen sonucun
kargilastiriimasi, bir bagka ifadeyle “denetim”, karsilikli guveni sarsan bir
bagka unsurdur. inisiyatif almayan, dénemin istihdam sartlari geregi yiiksek
Olcude aidiyet duygusuna sahip olmayan ve tesvik edici Ucret sistemleri gibi
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sadece maddi unsurlarla motive edilen c¢aliganlara ylksek guven
duyulmamasi, kaginilmaz bir sonu¢ olmustur(Akat, 1984:14; Sabuncuoglu,
1997:82;Akat, Budak ve Budak, 1999:37,38; Aldemir, Ataol ve Budak,
2001:64).

Taylor'un yaklagsiminda, isletmede rasyonel yontemlerin uygulanmasi
icin esas sorumluluk yonetime bagli olmakla beraber, is¢i yeni c¢alisma
sistemini kabullenmeye hazir olmalidir. Taylorist goruste isletmelerde sorun
¢6zUmunun genellikle yonetime birakilmasi karsilikli guven agisindan ciddi
bir engele yol agmaktadir. Ayrica, karar inisiyatifinin genellikle Ust yonetimde
bulunmasi, yoOneticilerin galigsanlara sinirh  guven duydugu seklinde
yorumlanabilir. Diger yandan, kararlarin niteligini sorgulamaktan mahrum
kalan ve her durumda karara uymak zorunda olan calisanin da yanhsg
kararlar ile karsilasmasi durumunda yoOneticilere guvenini yitirme tehlikesi
bulunmaktadir(Mouzelis, 2001:105; Taylor, 1997:22; Asunakutlu, 2002: 5,6).

Taylor'un Bilimsel Yonetim gorusunun etkileri Amerika’da surerken,
Avrupa’da Henry Fayol’'un “Yonetim Surecleri” gorusu yonetime yeni bir bakig
acisi getirmigtir (Asunakutlu,2002:7). Fayol'un kafasinda canlandirdigi
ortalama insan tembeldir. is yapmaktan kagmanin yollarini arastirir. Fayol
tarafindan ifade edilen tembellik, yoneten ve calisan arasinda gulvenin
olugsmasini engelleyen bir unsurdur. Bu nedenle Fayol, onlari yola getirecek
kati ve musamahasiz bir disiplin ve ceza sisteminin olugturulmasina gerek
oldugunu 6ne surmektedir. Yoneticiler astlarina guivenmemeli ve yapilan her
ise nezaret etmeli ve mutlaka kontrolden gecirmelidirler. Fayol’a gore insanlar
sorumluluktan kagmayi ve yonetilmeyi tercih ederler. Sorumluluk, korku
kaynagidir, bu nedenle onu yuklenebilme cesaretini gosteren kisilerin sayisi
toplumda ¢ok azdir. Bu anlayis egliginde yoneticilerin ¢aligsanlara oldukga
sinirll  dizeyde guven duymalari dogal karsilanmaktadir(Alpugan ve
Demir,1995:129; Asunakutlu, 2002:8).

Klasik donemin Taylor ve Fayol’la birlikte en dnemli dugunurlerinden biri

olan Max Weber'in 6gretisi, belirli gorevleri yerine getirmekten sorumlu olan
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kimselerin kendi alanlarinda uzmanlagmalari, kigisel arzu, hirs ve
ihtiyaclardan arinmis objektif ve akilci bir yonetim sistemi kurmasi, igsbasina
getirilecek yoOneticilerin  bilgi, yetenek ve tecrlubelerine gore secimle
demokratik olarak gorevlendiriimeleri gibi bir takim yararli kurallari
icermektedir. Bu Ozellikleri ile model, bilimsel ve ideal bir nitelige sahiptir.
Ancak asir sekilci olmasi, gorev yetki ve sorumluluklarda katilik ve
degismezligi ile yaratici insan davraniglarina aykiri diugsmekte, orgutlerde
esnekligi azaltmaktadir. Ayrica asiriya kagan denetimler de ast Ust arasindaki
guvensizlik duygusunu arttirmakta ve gorevlileri tedirgin etmektedir
(Fukuyama, 2000:237,238; Eren, 2000:17).

Weber'in gelistirdigi burokrasi kurami aslinda érgutsel given agisindan
onemli bir sorunun giindeme gelmesine yol agmistir. Burokratik 6rgut yuksek
duzeyde kurallar ile donatilmis ve uyelerine inisiyatif imkani vermeyen ve
esnemeyen bir karaktere sahip oldugundan, calisanlarin kendilerine ve
birbirlerine yonelik gliven duygusunun olugmasina ve gelismesine olanak
saglamamistir. Bu soruna ¢6zUm arayan dugunurler, bir sonraki yonetim

anlayisinin dogusuna yol agmiglardir(Efil, 1999:36; Asunakutlu, 2002:7,8).

Klasik yaklasimin daha da geligtiriimesi gerektigine inanan bazi
dusundrler, goruglerine zemin olusturmasi igin yonetim tarihinde Hawthorne
ve Harwood aragtirmalari olarak adlandirilan bir dizi deney yapmisglardir.
Deneylerin sonucunda klasiklere elegtiri niteliginde olmak Uzere, orgutlerin
temel ve en 6nemli 6gesinin insan oldugu, fiziksel olmayan degiskenlerin
personel uUzerinde fiziksel degiskenlerden daha buyuk etkiye sahip oldugu,
ekonomik olmayan odullerin de personeli motive ve mutlu etmede 6nemli
oldugu belirlenmigtir. Bunlarin yaninda, isbolimid ve uzmanlagmanin
verimliligi artirmada mutlak netice vermedigi, aksine tekduzelik ve meslek
hastaliklarina neden olarak verimi dugurebildigi ortaya konmustur(Fisek,
1979:40).

Yoneticiler, ilgilerini igsgorenleri incelemeye yonelttiklerinde, otokratik

olarak yoOnetilen calisanlarin patronlarina karsi olumsuz tutuma sahip
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olduklarini fark etmislerdir. ilerici isverenler, isgdrenlerin giivensizlikleri, diis
kirikliklari ve saldirganliklari giderilebilirse daha ¢ok galismak isteyeceklerini
tahmin ediyorlardi(Davis, 1977:128,129). Bu gelismelerin pek ¢ogu
Hawthorne Aragtirmalari aracihigiyla gerceklesmistir.

Hawthorne Arastirmalari; c¢alisanlarin  klasik donemde geligtirilen
mekanik anlayigin diginda, psikolojik niteliklerinin  6ne c¢ikarldigi ve
motivasyonda farkli araclarin kullaniimasi gerektigi anlayigini ortaya cikaran
calismalar dizisi olmustur. S0z konusu akim, daha esnek ve daha grup
yonelimli igyerlerinin olusturulmasini amagliyordu. Bu bigimde yapilandirilan
orgutlerde calisanlarin yonetime daha yuksek Olgude guven duymalari
beklentiler arasinda yer aliyordu(Oncii, 1982:30-33; Asunakutlu, 2002:11;
Tosun, 1992:24).

Cagdas yonetim yaklagimlarinin temelinde de guven olgusu
yatmaktadir. Yuksek guven duygusuna sahip orgutlerde, agsagi duzeylerdeki
isgorenlere daha fazla sorumluluk verilmektedir ve bu tip 6rgutler ortak
etik degerlere sahip topluluklar lzerinde inga edilmek zorundadir.
Cunku etik degerler konusunda uzlagsma, kurumdaki c¢aliganlarin
birbirlerine karsilikh olarak guvenmeleri igin bir ortam saglar. Dusuk
guvenli orgutler; caliganlarini bir dizi burokratik kuralla sinirlamaktadir ve
kontrol altinda tutmaktadir(Téremen, 2002:556; Fukuyama,2000). Guvenin
olmadigi orgutlerde isgorenler sorumluluk ve risk almada ve degisime ayak
uydurmada isteksizdirler. Bundan dolayi orgutlerde guven ortaminin
olusturuimasi, orgut amaglarinin  gergeklestiriimesi  agisindan  ¢ok
onemlidir(Yiimaz, 2004).

Gulven, bicimsel olmayan isbirligini kolaylastirirken; muzakere ve iglem
maliyetini, c¢alisanlar agisindan gelecegin belirsizligini azaltmakta; firsatgi,
savunmaya ya da sabote etmeye yonelik davraniglari dnlemekte; baghhgi, is
doyumunu, orgutsel verimliligi artirmakta; burokratik yapilar azaltarak
uyumlu bir ¢alisma ortami yaratmaktadir. Guven iligkilerinin olmadigi

durumlarda kisiler birbirine kargi korumaci bir tutum sergilemekte, bilgiyi
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saklamakta ve bu durum oOgrenmenin oOnunde Onemli bir engel
olusturmaktadir. Orglt bireyleri arasindaki yiiksek glven; gevsetilmis,
icsellestiriimis denetimi 6ne c¢ikmaktadir. Glven azligiysa merkezilesmeyi
arttirmakta, dissal denetimi devreye sokmaktadir(Sargut, 1994:101,102;
Ergeneli ve Saglam Ari:127; Unsal, 2004:24).

Calismamizda orgutsel guvenle ilgili olarak; “calisanlarin iyi niyetine-
duristlGgune guven, yoneticilerin adaletine guven, aciklik-seffaflik,
calisanlarin yetenek-yeterliligine guven, paylasilan degerler, insan dogasina
guven” alt boyutlar dogrultusunda asagidaki sorular hazirlanmigtir.

1.1.3.5.lletisim

insan gevresi ile sirekli etkilesim icinde olan sosyal bir varliktir. Bu
etkilesimler sonucu ortak amag¢ ve hedefler dogrultusunda gruplar olusur.
Higbir grup iletisim iligkisi olmadan, yani Uyeleri arasinda anlam aktarimi
olmadan var olamaz. insanlar ancak iletisimle karsisindakine kendini anlatma
imkani bulurlar(Bakan, 2004:348). iletisim, bireyler ve kurumlar arasinda,
ortak paydalarda anlagma ve uzlasma saglamak amaciyla bilgi, disunce, veri
ve duygu aligverisi veya aktarimi seklinde tanimlanabilir (Simsek, 2001:183).

Latince “communicare” fiilinden gelmekte olan iletisim kelimesi,
dilimizde “ortak kima” anlamina gelmektedir. insanlarin Dbirbirleri ile
anlagsmasini saglayan bir sure¢ olan iletisimle ilgili farkh bilim adamlari ve
yazarlarca yapilan tanimlardan yola c¢ikarak iletisim soyle tanimlanmistir;
iletisim iki veya daha fazla kisi arasinda bilgi, fikir, diisiince, anlam, duygu,
kani ve tutumlarin belli bir sonuca ulasmak, ya da davraniglar etkilemek
amaciyla, sembollere donugturulerek belirli bir ara¢ ya da araclar vasitasiyla,
aktariimasi, iletiimesi, anlasiimasi ve davranisa donusturulmesi
surecidir(Bakan, 2004:349-350; Tastan,2003; Simsek ve dig., 2003:127;
Allen, 1999:174; Efil, 1999:178).
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Etkili bir iletisim; kurumun kultiranu, temel degerlerini ve hedeflerini
daha iyi benimsemisg, gorevlerinin ne oldugunu ve nasil yapmalari gerektigini
anlamis bireyler yaratir ve galisanlarin daha fazla katilimci ve sahiplenici bir

tutum geligtirmelerini saglar.

Orgltlerde iletisim, bilginin paylagilmasi; problemlerin tanimlanmasi,
alternatiflerin olusturulup degerlendiriimesi, kararlarin alinmasi, kararlarin
uygulanmasi, kontrol edilmesi ve sonuglarin degerlendirimesinde de
gereklidir(Akinci, 1996:100). Bu nedenle yonetimin, personeliyle kurdugu
diyalog icersinde; isin nigin yapildidi, hangi amaca ulagiimak istendigi,
orgutin mali durumunun ne oldugu, orgutsel c¢abalarin sonuglar ve
performans odullendirmesi gibi bilgiler de iletiimelidir(Akinci, 1996:100;
Kazanci, 2002:248).

Ayrica galiganlarin kurulustan ne bekledigi saptanmali, ¢alisanlarin 6zel
sorunlarini  giderebilmek icin gaba harcanmalidir(Kazanci, 2002:248).
Tatminkar olmayan maddi kosullarda galisan is gorenin, iyi olmayan yonetim
tarafindan, is doyumu, sayginlik, takdir gormek gibi manevi kosullardan da
yoksun birakilmasi, bagka arayislar igine girmesine ve veriminin dismesine
neden olacaktir. Calisanlarin beklentilerini kargilanmasi ise, igverenin, ig
gorenin maddi, manevi beklentileri olan bir birey oldugunun farkina varmasi,
yonetime katilmin  saglanmasi ve etkili bir iletisim sistemiyle
gerceklesir(Peltekoglu, 2001:337).

Tek tarafli ve gostermelik olarak uygulanan kurum igi iletisim ¢caligmalari
orgute fayda getirmez ve Orgutsel iletisim sadece bir tarafin/yonetimin
mesajlarini tagiyor ve sadece bir tarafin ilgi ve ihtiyaglarina hizmet ediyorsa,
iletisimden beklenen faydanin, orgutsel butinlesmenin gerceklesmesi
mUmkin olmaz. (Okay, 2002:292; Peltekoglu, 2001:337).

Orgutsel iletisim, formel(bigimsel) ve informel(bigimsel olmayan) iletisim
olarak; formel iletisim ise dikey(asagidan yukariya ve yukaridan asagiya),

yatay, capraz ve dis iletisim olarak dort baslik altinda siniflandirilir. Bigimsel
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iletisim, orgutte orgutsel kurallar dogrultusunda gergeklestirilen, orgut
uyelerinin kisiliklerinden soyutlanmis, statuler arasi bir iletigim tarudur. Dikey
iletisim yonetimden ig gorenlere dogru yani yukaridan asagiya dogru oldugu
gibi tam tersi yonde de olabilecek sekilde planlanmalidir. Bigimsel iletisimin
bir diger boyutu ise yatay iletisimdir ve ayni dizeyde bulunan bolumler, kisiler
arasinda iletisimin kurulmasini ifade eder. Capraz iletisim kavrami ise farkl
bolumlerde ve farkli duzeylerde bulunan kisiler arasinda iletisimi anlatmak
icin  kullanilmaktadir. Ayrica kurumun dis c¢evresi ile iletisimini
gerceklestirmeyi amaclayan dig iletisiminden de s6z etmek gerekir. Bigimsel
olmayan iletisim ise galiganlarin olugturduklari bigimsel olmayan gruplar ve
bu gruplar arasinda gerceklesen kigiler arasi iletisimdir. (Gurgen, 1997: 63;
Kocabas, 2005:249).

Kuruluslarda resmi yapinin yaninda birde resmi olmayan yapilagsma ve
onlara bagl olarak isleyen karar mekanizmasi, denetim ve iletisim sistemi
vardir. Genellikle drgutun tabaninda ve orta duzeylerinde olugsan Kklikler,
hemsehrilik, ayni cinsten olma, ayni yaslarda olma, ayni okuldan mezun
olma gibi nedenlerden 6turl bir araya gelirler. Bu kliklerin resmi higbir anlami
yoktur ama kendi aralarinda segtikleri bir liderleri bulunur. Bu liderler
genellikle yonetimin resmen atadigi kigilerin disinda bir kisidir. Resmi
olmayan haberlesmede ve dedikodunun olusumunda kavsak rolu oynayan bu
kisiler klikteki kisileri yonlendirir, onlarin diisiince ve hareketlerini etkiler. iste
yoneticiler bu realiteden, bu firsattan yararlandiklari taktirde orgutte ¢ok
onemli bir sorunu ¢6zmus olurlar. Yoneticiler bu kisilerin onerilerinden
yararlanarak ve i¢ haberlesmede bunlari sisteme sokarak once dedikoduyu

azaltacak sonra da verimi artiracaktir(Kazanci, 2002:250,251).

Resmi olmayan iletisim kanallari, son derece esnek ve hizli galisma
temposuna sahip olmasi nedeniyle alt kademelerdeki ¢aligsanlarin gorus ve
Onerilerinin Ustlere aktariimasini hizlandirir. Caliganlarin yaratici guglerini
ortaya c¢ikarir. Bu nedenle resmi olmayan iletisimi, her zaman korkulan bir

olgu, resmi iletigsimi engelleyici bir tehlike olarak gérmemek gerekir. Tersine
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iyi kanalize edilir ve denetim altina alinirsa, resmi iletisimin bosgluklarini bilingli
bicimde doldurma ve destekleme rolunu basariyla oynayabilir(Gurgen,
1997:80). Bu yuzden kuruluglar formal iletisim sistemlerinin yani sira,
informal iletisimin saglikli isleyebilmesi igin firsatlar olusturmalhdirlar. Bu
sekilde calisan istedigi bilgiyi daha rahat aldiginda, dedikodulara itibar
etmeyecektir. Bu da kurulugs agisindan daha az kurum igi iletisim Kkrizi
anlamina gelmektedir(Okay, 2002:290).

Degisik yonetim ve organizasyon yaklagimlarinin iletisim olayini ele alig
tarzi da birbirinden bazi farkliliklar gostermektedir. Organizasyonlara klasik
yaklagim acgisindan bakildiginda, bunlar dogrusal iletisim akislarindan olusan
bir sebeke olarak incelenebilir. Boyle bir sebekede mesajlar yukaridan
asaglya ya da asagidan yukariya dogru akmaktadir. Bu yapida emir ve
talimatlar hiyerarsik bir sira iginde yukaridan asagiya akmakta, raporlar vb.
mesajlar da asagidan yukariya akmakta; gruplar arasindaki iletisim ise
hiyerarsik kanallar igersinde ortak Ust tarafindan saglanmaktadir(Kogel,
2003:549,550).

Neo-klasik ve modern vyaklagimlarin  bir sonucu olarak
organizasyonlarda yatay ve c¢apraz iletisim onem kazanmistir. Yatay
iletisimde ayni kademedeki cesitli 6rgut birimleri bagl olduklari ortak Uste
kadar gitmeden kendi aralarinda yatay olarak iletisim kurmaktadir. Capraz
iletisimde ise degisik kademeler ve birimler arasindaki iletisim s6z konusudur.
Calisanlarin 6rgut yonetimine yaptiklari isle ilgili Onerilerini, duguncelerini
ilettikleri asagidan yukari dogru iletisim son derece énemsenmistir. iletisimde
kullanilan kanallar acgisindan degerlendirilirse klasik kuram yazili iletigimi on
plana alirken insan iligkileri yaklasimi so6zll iletisime onem vermistir. Ayrica
klasik orgut kurami bicimsel iletisim Uzerinde dururken, insan iligkileri
yaklagimi hem bigimsel hem de dogal iletisim Uzerinde durmaktadir(Kogel,
2003:550,551)

Bilgi cagi yaklagiminin, bir organizasyon igindeki iletisim olayina bakigi

daha oOncekilerden tamamen farkhdir. Bu yaklagima gore, iletisim bir
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sanallasma araci olmaktadir. iletisim, zaman ve mekan farkini ortadan
kaldiran bir yeni dusunce boyutunu ortaya ¢ikarmaktadir(Kogel, 2003: 550,
551).

Bu degerlendirmeler neticesinde arastirmamizda; bir orgutteki iletisimin

durumunu ortaya koymak igin dikkate alinmasi gereken kulturel alt boyutlar;

e Asagidan Yukariya Katilim ve Sikayetler,

e Yukaridan Asagiya Bilgilendirici-Agiklayici iletigim,

e Yatay ve Capraz iletisim,

e Gayriresmi iletisim,

e Kurumun Dis Cevreyle iletisimi” olarak tespit edilmistir ve 6érgiitsel
iletisimle ilgili olarak asagidaki sorular hazirlanmigtir.

1.1.3.6. Yaraticilik

Orgit kultira yazininda, “yenilikgilik-gelenekgilik, yaraticilik, degisime
acik olmak” gibi kavramlar birbirine yakin anlamlarda kullanilarak, orgutlerin
kultarel bir boyutu olarak tanimlanmakta ve arastiriimaktadir. Bu kavramlar
birbirine benzer anlamlarla kullaniimakta ve hazirlanan anketlerde benzer
sorularla Olgulmeye caligiimaktadir. Bu nedenle Oncelikle bahsedilen

kavramlarin anlamlarini incelemek gerekir.

Genel olarak yaraticilik, aligsik olunmayan tarzda algilama, geleneksel
ve kaliplasmis dugsunce seklinin  disina c¢ikilmasi  olarak ifade
edilebilir(Yahyagil, 2001:8) Daha farkli bir tanimda yaraticilik, “Ana yoldan
ayrilma, deneye acik olma, kaliplardan kurtulma” seklinde ifade edilirken
diger bir tanimda da “Daha 6nce kurulmamis iligkiler arasindaki iligkileri
kurabilme, bdylece yeni bir duslince semas! iginde, yeni yasantilar,
deneyimler, yeni fikirler ve yeni Urunler ortaya koyabilme becerisi” olarak
ifade edilmigtir(San, 1985).
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ingilizce’de yeni seyler diisiinmek ile yeni seyler yapmak igin iki ayri
sozcuk, “creativity” ve “innovation” kelimeleri kullanilir. Yaraticilik(creativity)
yeni seyler dusunmek, yenilikgilik (innovation) yeni seyler yapmaktir. Turk
Dil Kurumu’nun soézlugunde yaraticilik “Her bireyde var oldugu kabul edilen,
bir seyi yaratmaya iten farazi yatkinhik.” olarak tanimlanmaktadir. Gunluk
anlamda yaratmak, “yoktan yeni bir sey var etmek” anlamina gelmez ve
‘yaraticilik” s6zcugu “icat, kesif, bulug” gibi sozcuiklerle esanlamli olarak
kullanilir. Bunlarin tanimlarinda da yenilik faktorunan agirligi vardir. Dolayisi
ile yaraticilik, yeni bir sey dugsunebilme ve yapabilme becerisidir diyebiliriz
(Filiz, 2003).

Dikkat edilirse, hangi tir tanim olursa olsun, her tanimin iginde “yeni” ya
da “yenilik” gibi kavramlarin ortak olarak kullanildigi fark edilecektir. Oyleyse
yaraticilik, bilinenin, ahgilmis ve kaliplagmis olanin tam karsiti olan bir

davranis bigimi ya da dusinme surecidir.

Yaraticilik hakkinda en ¢cok merak edilen konu; yaraticihigin dogustan
mi yoksa sonradan mi kazanildigidir. Dogdugunda yaratici potansiyeli
olmayan birey yoktur. Sadece zamanla az ya da ¢ok ketlenmis, engellenmis,
dondurulmus ve uzun ya da kisa sureli egitime ihtiyaci olan bireyler vardir.
(Filiz, 2003).

Yaraticilik potansiyeliyle dunyaya gelen bebegin beyni daha ilk glinden
baglayarak etrafi tarafindan sekillendirilir. “sekillendirilir’ s6zcugu yerine,
“sinirlandirilir’ demek de dogrudur. insanin kendi elinde olmadan geligen
toplumsal ve dogal yasam, beyni ana karnina dugtugu andan itibaren kendi
kurallari ile yogurmaya baslar. Ancak gegen yillar hep yaraticilik aleyhine
gelisme gostermek zorunda degildir. Yaraticilik sonradan da belirli 6lgude
kazanilabilir,  geligtirilebilir. ~ Bu  da, Uzerimizdeki  sekillenmeleri,
sinirlandirmalari, baskilari, kogullanmalari pas ge¢meyi (by-pass edebilmeyi)
dgrenerek saglanabilir(Filiz, 2003).
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Yaraticilik bir anlamda kaliplasmig ve katilasmis semalara kargi
direnme, yeni almasiklar arama egilimi oldugundan bu arayiglar 6rgut icindeki
cogunluk ve Ustler tarafindan tedirginlik ve direnigle karsilagabilir. Bu tur
engelleyici davraniglar genel olarak sunlardir(Merih, 2002; Levinson,
1980:113).

e Normlardan sapanlar kinanir. Yenilikgi egilimlere kargi gelenekgi
normlarin dnemi abartilir.

e Amirler otoriter bir gorunume barunerek astlarinin  dnemsiz
fonksiyonlar gergeklestirdiklerini vurgulayacak bir Gslup takinirlar.

eBasit ve pratik basarilar onemsenir. Bu tlr basarilarin pesinde
olmayanlar kinanir.

e Elemanlarin guven ve duzen arama egilimleri desteklenir. Belirsizlik
durumlarinin yaratabilecegi riskler abartilir.

e Ozguin ve aykiri kisiliklere karsi kayitsiz ve aksi davranilir.

Orgut kdltrinin ne tir bir nitelik tagidigina bagli olarak, 6rgiitsel ortam
yaraticilik acisindan yaraticiligi destekleyici ya da yok edici olabilmektedir.
Bu anlamda vyaraticiligi destekleyen bir oOrgut kadltdrinin olusmasi
icin(Gumussuyu, 2005:102,103; Filiz, 2003; Merih, 2002; Levinson,
1980:113; Gumugsuyu, 2005:41-42).);

¢ Risk almanin tesvik edilmesi,

e YOnetimin yenilikleri ve yaratici dusunceleri desteklemesi; yaratici
caligmalarin yonetim tarafindan kabul gormesi,

e Alisiilmisin digina ¢gikmanin tegvik edilmesi,

e Digsal Ozendiricilerden daha ¢ok, igsel isteklendiricilere (bireyin
O0zgerceklestirme gereksinimini karsilamasina) 6nem verilmesi,

« Orgltlin bir aile olarak algilanmasi ve orgltte “birliktelik, basariyi hep
birlikte paylagsma” anlayiginin yerlestirilmesi,

¢ Ortak bir misyon ve vizyonla yaratici galismaya destek verilmesi,
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e Personelde kesfedilen yenilik ve yaraticilik potansiyelinin orgutsel
yasama yayllmasi,

eHata ve basarisizligi hosgoruyle karsilarken gerekli 6nlemlerin
yonetimce zamaninda alinmasi,

e Cagdas yonetici olarak danigsmaya Onem verilmesi, uygulamaci
bolumlerin yoOneticilerini bir araya getirerek farkli goruslerin 6grenilmesi ve
boylece serbest, yaratici bir tartisma ve galisma ortaminin olusturulmasi,

e Cezanin degil, 6zendirici onlemlerin personelin orgute baghligini
artiracagina guven ve inang duyulmasi,

e iletisim kanallarinin agik tutulmasi,

eDogal orgute deger verilmesi guven ve birliktelik duygusunu
guglendirici tutum ve davraniglarin sergilenmesi,

e Yapici elestirel bir yaklagimin izlenmesi,

eKendi yapacagi faaliyetlerle ilgili kararlarda c¢alisanlara 6zgurluk
taninmasi,

e Ozdenetim ve dzdisiplinin 6zendirilmesi,

e Calisma yontemlerini belirlemede personelin kendisinin  karar
vermesinin hoggoruyle karsilanmasi,

e Calisanlarin inisiyatif sahibi olmalari igin desteklenmeleri,

e Calisanlarin iglerini gorurken her turli kaynaga ulasabilmelerine
olanak saglanmasi,

e Yoneticilerin arastiricihigi ve yenilikgiligi tegvik etmesi,

e Arastirmacilik ve yenilikgilikten dogacak olan risk ve sorumluluklarin
yonetim tarafindan paylasiimasi ve personelin buna inandirilmasi,

e Tartisma ve elestiri yoneltme imkani saglanmasi,

e Basarisizlik ve hayal kirkhdi durumlarinda gerginligi azaltacak bir
yaklagima sahip olunmasi,

e Bireylerin yapiya uydurulmasi yerine, yapinin bireylere uydurulmasu,
bireyin ilginin merkezine alinmasi,

e Calisanlara, yeni fikirlerini agiklamaya ve bu dusuncelerini

uygulamaya uygun bir ortamin yaratiimasi,
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e Yaratici firsatlarin belli bir kisi veya grup tarafindan tekellestiriimemesi
icin en alt duzeye kadar yetke ve gug¢ aktarimininin saglanmasi,

o Orgltte sorumsuz bireycilik ve kor bir uyumculuk arasinda bir yerde,
uygun yaraticilik kogullarinin saglanmasi,

e Farklihgin ve yeniligin uyarici etkeni olan “karsit dusuncelerin”

varligina imkan saglanmasi gerekir.

Yaraticiligi destekleyen orgut kultiranun Ozellikleri olarak yukarida

siralanan hususlari bes baglik altinda toplayabiliriz. Bunlar; “Risk ve

Belirsizlige Tolerans”, “Hatalara Tolerans”, “Aykiri Dusinmeye ve Farkliliga
izin Verme”, “Elestirilere Agik Olmak / Fikirlere Onem Verme
Yeniliklere Ac¢ik Olmak” tir. Bu bes baslik calismamizda “YARATICILIK"

kultarel boyutunun alt boyutlari olarak kabul edilmigtir.

, ‘Degisime ve

Risk ve Belirsizlige Tolerans: Yaraticilik risk alabilmeyi, belirsizlik
ortamina uyum saglamay! gerektirir. Yaratici kigilerin goze aldigi riskler araba
yarisi, paragutle atlama, dagcilik tirinden gorunar ve Olgulebilir tirden riskler
degildir. Yaratici kigiler baskalari tarafindan risk gibi gorilen belirsizlik,
karmasiklik, stati kaybi gibi konularda son derece cesur ve atilgan olabilirler.
Herkesin benimsedigi bir goruse tek basina karsi ¢ikmak belirli bir cesaret
gerektirir ve bu cesaret daga tirmanma turanden bir cesaret degildir. Yaratici
kisilerin goze aldigi riskler dislanmak, alay edilmek, arkalarindan konugulmak
ve kurallara uymayan kigilerin bagina gelebilecek tiurden seylerdir. Toplumsal
dizen sOzsuz ve gizli bir s6zlesme ile herkesten, verilen rol ve statllere
uymasini bekler. Kendilerine ¢izilen sinirlari aganlar, yabanci hatta dagman
sayilir ve hizaya gelmeleri veya getiriimeleri beklenir. Farkli dusunenler ve
farkli davrananlar ise bu sinirlari agsmaya curet edenler ve bunun
yaptinmlarini géze alanlardir. Yaratici kigiler kendileri igin dngorulen rolleri
yorumlamadan ve tartismadan oynama egiliminde degildirler. Meraklari,
ilgileri, bilgileri ve kendileri ile mutlu olan yaratici kisiler bu yalnizhgi goze alir
ve buna katlanabilirler(Merih,2002).
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Hatalara Tolerans: Yaratici kisiler icin yasamim kendisi surekli,
heyecanli ve anlamli bir deneyimdir. Bu nedenle onu en etkin bir sekilde
degerlendirmek isterler. Yasamlarini belirli ve statik rol ve statller iginde
gegirmeyi istemezler. Yasamlarini belirli donemlerde donusime ugrayacak
projeler olarak algilarlar. Bu nedenle iyi bir evlat, es, arkadas, meslektas
olamayabilirler. Yonetilmekten hoslanmadiklari igin iyi bir yonetici de
olmayabilirler. Buna karsilik yasadiklari sdrekli degisim onlara degisik
deneyimler ve gorus agilari kazandirir. Aykiri yonleri ile tedirginlik verici ve
itici olurken deneyimli yonleri ile ilging ve gekici olabilirler. Surekli yeni
deneyimlere acgik olan yaratici kisilerin potansiyelini ortaya gikaracak orgut
kultira, denemelere ve dolayisiyla hatalara izin veren, hatalari 6grenme

firsati olarak goren bir anlayisa sahip olmalidir(Merih, 2002).

Aykin Diisiimeye ve Farkhliga izin Verme: Yaratici kisiler aykiri gériis
ve davranig sahibi bireylerdir. Bu aykiriliklari ise patolojik bir uyumsuzluk
degil, merak, ¢cosku, arastirma ve birikimle olusmus algilama ve yorumlama
yeteneklerinden kaynaklanir. Yaratici  kigiler c¢evrelerinin istek ve
beklentilerine uyum gdstermeye direnirler. Ozlemlerinin ve hedeflerinin
referans c¢ergevesini c¢evrelerinden degil kendi i¢ uyarilarindan alirlar.
Hedeflerine ulasabilmek igin kendilerine gOsterilen direnise, uyarilara,
tehditlere, anlayigsizliklara inatgi bir sabirla katlanabilirler. Yaratici kigiler
cevrelerinden farkli olduklarinin bilincine varabilirler fakat referans noktasi
olarak cevreyi degil kendilerini aldiklarindan bunun sorumlulugunu cevrede
bulurlar ve cevrelerini degistirme c¢abasi iginde olurlar. Yaratici kisiler ile
cevreleri arasindaki gerilim sosyal degisimin onemli enerji kaynaklarindan
birini olugturur(Merih, 2002).

Ayrica yaratici kisiler yaygin paradigmalarla dugunmezler. Paradigmalar
bir tar algilama kaliplari oldugundan, degisen olgu ve iligkilerin anlam ve
oneminin kavranmasini guglestirebilirler. Ayrica hazir ve kolay modeller
olduklarindan bireylerin gerekli bilgilere ulasma geregini azaltir ve bir
anlamda hayati kolaylastirilar. Yaratici kigiler yogun meraklari, esnek
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algilama egilimleri, bilgi birikimleri ve engelleri agma heyecanlari nedeniyle
paradigmalarla duguinmeye yatkin degildirler. Egemen paradigmalara 6nem
vermedikleri ve bunlar cergevesinde haberlesmedikleri icin de c¢evreleri
tarafindan anlasilmaz ve diglanirlar. (Merih, 2002). Yaratici orgut kulturd,
yaratici Kigilerin aykiri goruslerine, farkliliklara misaade eden, hatta tesvik
eden bir ortam yaratir.

Elestirilere Agik Olmak/Fikirlere Onem Verme: Fikirlere 6nem
verilmeyen, ozellikle yonetimin kararlari ve uygulamalari kargisinda ortaya
cikan elegtirilere hosgoruyle bakilmayan bir orgutte aksakliklarin tespit

edilmesi, degisim ve yeniliklerin yaratiimasi mumkun degildir.

Degisime ve Yeniliklere Agik Olmak: Daha once yaraticiligi; alisik
olunmayan tarzda algilama, geleneksel ve kaliplasmig digsunce seklinin
disina ¢ikilmasi, ana yoldan ayrilma, deneye ac¢ik olma, kaliplardan kurtulma,
daha once kurulmamis iligkiler arasindaki iligkileri kurabilme ve boylece yeni
bir disunce semasi iginde yeni yasantilar, deneyimler, yeni fikirler ve yeni
urunler ortaya koyabilme becerisi olarak ifade etmistik. Yaraticilikla ilgili tim
tanimlarda “yeni, vyenilik, alisiimisin disinda, degisik” gibi kavramlara
rastliyoruz. Yaratici bir orgut kalturinin olusumu degisime ve yeniliklere agik

bireylerle ve yaraticiliga imkan veren orgut kulturiyle mumkundur.

Yaratici bir o6rgut kaltard igin; "kinlmadiysa dokunma" anlayisindan
vazgecilip “buginin degisiklikleri yarinin  zorunluluklaridir” anlayisi
benimsenmelidir. Boylelikle mevcut yapi gelistirilerek, yeni fikirlerin
dogmasina ve uygulamasi surecine olanak taninirken, insanin yaraticilik

potansiyeline verilen 6nem de artmaktadir(Gokbunar, Kayali ve Aktas,7,8).

Bir orgut yenilenmeyi, gelismeyi istiyorsa, yaratici insanlar igin uygun
atmosfer yaratmali, yenilenme yetenegine sahip ¢alisanlari yetistirmelidir. Bir
orgut, dretken, yenilikgi ve kendini surekli yenileyebilen c¢alisanlarini
desteklemeden, kuresel rekabet ortaminda ayakta kalmak, dinamizmini

korumak icin satin aldigi en son teknolojisine fazla guvenmemelidir.
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Orgltlerin gelecegdi; esnek ve yaratici olmalarina, yaraticiliklar ise
olusturduklari ortam ve yoOnetsel yaklagimlar ile ¢alisanlarin yaraticiliklarini
ortaya koymalarina olanak saglamasina baghdir(Gokbunar, Kayali ve
Aktas:8,9).

1.1.3.7. Guglendirme

Artan rekabet ve hizla degisen gevresel sartlar isletmeleri ve dolayisiyla
da yoneticileri 6nemli firsat ve tehditlerle kargi kargiya birakmaktadir.
isletmeler hizla degisen piyasa kosullarinda miisteri isteklerine en kisa
surede cevap vermek suretiyle musteri memnuniyetini kazanmak ve rekabet
avantajl elde etmek istemektedir. Bu istek, ise iliskin kararlar alma ve bu
kararlari uygulama gorevinin masteri ile dogrudan temasta olan iggorenlere
kaydirilmasiyla, yani personel guglendirme ile gergeklesmektedir. Boylece
calisanlarin 6zguvenleri artmakta, bu da bireysel performansa, dolayisiyla da
orgltsel sonuglara yansimaktadir. Ote yandan isle ilgili karsilagilan sorunlarin
isgorenlerce kisa surede ¢ozume kavusturulmasi, yoneticilere daha 6nemli

faaliyetlere ayirmak Uzere zaman kazandirmaktadir(Col, 2006:1,2).

Birgok isletme yoOneticisi ve bilim adami igletmelere rekabet avantaji
saglayan asil kaynagin isgorenler oldugunu ve basariya ulasabilmek igin
batun iggorenlerin katiliminin saglanmasi gerektigini kabul etmektedirler.
Diger bir deyisle kuresel rekabet ve degisim, inisiyatif alabilen, risk
ustlenebilen, yenilige agik ve yuksek belirsizlik ile bag edebilecek igsgorenler
gerektirmektedir(Col, 2006:2).

Gulglendirme kavrami, simdiki anlamiyla 1980'lerin sonunda ortaya
cikmistir(Cal, 2006:2). "Guglendirme", "gug" kokunden gelen bir kavram olup
“gucg”; bir kimsenin baskalarini, kendi istedigi yonde davranigsa sevk edebilme
yetenegidir. Yani gug, iligkisel bir kavram olup, daima kigilerarasi iligkileri
ifade eder ve baskalariyla iligkilendiriimeyen tek bir kisi icin gucgludur
denilemez(Kogel, 2003). Bagkalarini kendi istedigi dogrultuda davranmaya

sevkedebilen guglu kisiler farkli gug¢ cesitlerini kendilerinde toplamiglardir.
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Bunlar; kisilik gucl, uzmanlk gucu, kaynak gicu ve pozisyon gucudur.
Bu baglamda gucglendirme, isgorenleri dort gug turd agisindan
kuvvetlendirmektir. isgérene daha fazla segim hakki vererek pozisyon giici,
egitim ve gelistirme vasitasiyla uzmanlik gucu, basta bilgi paylasimi olmak
uzere ilgili kaynaklara ulasma ve bunlari kullanma imkéni vererek kaynak
gucu ve nihayet bireyin kendine olan guvenini ve motivasyonunu artirmak
suretiyle de kisilik gucu artirilarak guglendirme gergeklestiriimis olmaktadir
(Kogel, 2003).

Guglendirme uygulamasinin temelinde, galisanlarin isi sahiplenmeleri;
isin kapsami, anlami ve gergevesini genisletecek kararlari kendi bagslarina
almalari, planlamalari ve uygulamalari beklenmektedir. Diger bir deyisle
guglendirme, c¢alisanin c¢evre ile etkilesiminde inisiyatif alarak sureci
iyilestirmeye yonelik faaliyetlerde bulunmasini saglayan paylasilan vizyon,
destekleyici orgutsel yapi, 6grenme ve bilgi sorumlulugu ile yetenek
kazanmasi, geligsmesidir. Guglendirme lider veya yoOneticinin gucunu
astlariyla paylasma surecidir. Otorite ve kontrolin yeniden dagitimi; yonetici
ve calisanlarin sonugtan esit sorumlulugu paylagsmasi, orgutsel basarida
personelin katkisinin maksimize edilmesidir. Ozetle gliglendirme bir iligki
bicimi olarak; gu¢ ve kontrolin astlara aktariimasi ve paylagiimasi, gug ile
odullendirilmesidir(Ceylan ve bagk., 2005:28).

Wilkinson’a gore, uygulamada guglendirmenin basarili olabilmesi igin
belirli unsurlarin bir arada bulunmasi gerekir. “Bilgi paylagsimi, agsagidan
yukariya dogru problem ¢6zme, gorev bagimsizhgi, tutum gelistirme’
guglendirmeyi destekleyen bir ortam hazirlar. Guglendirmenin yonetsel
uygulamalarla gergeklesecegini dugtunen yazarlardan bir kismi bir adim daha
ileri giderek gugclendirmenin gerceklesebilmesi konusunda Ust yoOnetime
dusen gorev ve sorumluluklari ayrintili bir sekilde siralamiglardir. Bu gorev ve
sorumluluklar sunlardir (Col, 2006:4; Erdil ve Keskin, 2005:9-11):

o Orglt icinde paylagilan bir vizyon yaratmak,
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e Guglendirmeyi destekleyen ve karsilikh glven olugturan bir kultar
olusturmak,

e Bilgi paylagimini mumkin kilmak (6rgutun amaclari, stratejileri,
vizyonu ve bireysel ve orgutsel performans hakkindaki bilgiler),

e Caliganlara igle ilgili ait olma(orgutsel bagllik) ve ozgurluk hissi
verilmeli,

° C")rgijt icinde katilimi ve yetki devrini arttirmak,

e igleri planlama, karar verme ve kontrol boyutunda zenginlestirmek,

e Caliganlan islerini yaparken izledikleri yollar ve verdikleri kararlar
konusunda cesaretlendirerek bir 6grenme ortami olusturmak (hatalari
ogrenme firsati olarak gormek),

e Caliganlar surekli olarak egitmek ve gelistirmek,

o Orgit iginde ¢ift yonlG bir iletisim sistemi kurmak ve uygulanmasini
saglamak,

o Orgltsel amag ve hedefleri agikga tanimlamak ve cgalisanlara iletmek,

° iggc'jren tatminine odaklanan etkili bir ddullendirme sistemi kurmak,

¢ Kogluk, mentorlik ve danismanligi gelistirmek,

o Orgut icinde genel sinirlari belirleyerek bagimsiz hareket etmeyi tegvik
etmek.

Spreitzer, guclendirmeyi; anlam, yetkinlik, otonomi ve etki olmak
uzere dort bilisten olusan motivasyonel bir yapi olarak tanimlamaktadir. S6zu
edilen boyutlardan her biri, bir digerinin 6ncull veya sonucu olmaktan ziyade,
guglendirmenin farkli yuzlerini temsil eden boyutlardir. Guglendirmenin
bilesenleri olarak da adlandirilan bu dort boyut soyle
tanimlanmaktadir:(Ergeneli ve Saglam Ari, 2005:133,134; Ceylan ve bask.,
2005:31).

Anlam (Meaning) : Ustlenilen is rolinin gerekleriyle caliganin kendi
degerleri, inanclari ve davraniglari arasindaki uyumu ifade eder. Bu uyum,
isin birey icin tasidigi énemdir. isin gerekleri ile isgdrenin inanclar ve

degerleri birbirine yakinlastikga, isin birey igin tasidigi onem de artmaktadir.
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Diger bir deyisle yurutulen igin gerekleri ile bireyin inanglari, degerleri ve
davraniglarinin  ortisme derecesi, isin birey igin tasidigi anlamin da

gOstergesidir.

Yetkinlik (Competence) : Bireyin, igi en iyi sekilde yapabilecegi yoninde
kendi yeteneklerine olan inancidir. Diger bir ifadeyle, bireyin isini ve is
ortamini sekillendirmek istemesi ve buna vyetisinin olmasidir. Yetkinlik
kavrami global anlamda yetkinlikten ¢ok, belirli bir ig ile ilgili yetkinligi ifade

etmektedir.

Otonomi (Choice) : Yetkinlik, davranis ile ilgili ustaligi ifade ederken,
otonomi bireyin faaliyeti baglatma, surdurme ve duzeltme ile ilgili konularda
insiyatif kullanabilmesidir. Ornegin calisanin isin baslatiimasi, yéntemi, hizi
ve gosterilen gaba gibi konularda 6zgurce karar verebilmesidir.

Etki (Impact) : isgérenin isin stratejisi, ydntemi veya sonuglar izerinde
tesir yetkisine sahip olma derecesidir. Otonomi bireyin kendi isi Uzerindeki
kontrol duygusu ile ilgili iken, etki bireyin 6rgutsel sonugclar Gzerindeki kontrol
duygusuna isaret etmektedir. Bu baglamda otonomi iste katilimi
gerektirirken, etki orglitsel katilimi gerektirmektedir.

Bu aciklamalardan hareketle gugclendirmeyi; astlarin igleriyle ilgili tim
kararlari yoneticiye danigsma ihtiyaci duymaksizin alabilmeleri igin gereken
egitim ve kendini gelistirme imkanlarinin sunulmasi, bagimsiz hareket
etmeyi tesvik eden orgitsel bir ortamin hazirlanmasi, isin tamamlanmasi
konusunda gereksinim duyacaklari yetkinin ve sonugtan dogacak
sorumlulugun astlara devredilmesi ve butin bunlarin astlarca kendilerini

gliclendiren uygulamalar olarak algilanmasi seklinde tanimlayabiliriz.

Gulglendirme kavrami, benzerlikler gosterdigi yetki devri, katilim,
motivasyon ve is zenginlestirme kavramlarinin bir uzantisi, diger bir
deyisle bir adim daha ilerisi olarak kabul edilmektedir. Guglendirme ile

benzerlikler iceren bu kavramlar derinligine incelendiginde guglendirme
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kavraminin uygulanma derecesi, uygulanig bi¢cimi ve anlayis tarzi

bakimindan farkh ozellikler tagidigi ortaya ¢ikmaktadir(Col, 2006:7).

Yetki Devri: Yetki devrinde yonetici kendisine ait yetkinin bir bolumuana
astlara devretmektedir. Fakat bu devir ondan vazgegmek anlamina
gelmemektedir. Temel yetkiler yine Ustte olup, astlarin sahip oldugu sey, belli
sinirlar icinde hareket edebilme 6zgurligudur. Diger bir deyisle yetki devri,
yonetici gerekli gordugu igin kendisine ait olan bir hakki, daha iyi sonug elde
etmek beklentisi ile bir astina gegici olarak devretmesidir. Oysa gug¢lendirme,
isi filen yapan kisinin uzmanlik bilgisini artirmak, firsatlari gérmesini ve
gerekli kararlari vermesini saglamak, ise kargi tutumunu degistirmek;

kisacasi isin sahibi haline getirmektir(Kogel, 2003).

Gorev ve sorumlulugun bir asta verilmesi noktasinda yetki devri ile
guclendirme kavramlari benzerlik gostermektedir. Cunku guclendirmenin de
yetki devri boyutu bulunmaktadir. Ancak vyetki devrinin temelinde, uUst
kademenin yetkiyi devretmesine ragmen, igin yapilig prosedurleri, metotlari
ve gorev tanimlari araciligiyla igsgorenleri yonlendirme ve sonucun kontroli
anlayisi yatmaktadir. Oysa guglendirme, isi filen yapan kisinin, Ust duzey
yoneticilere kiyasla o isi daha iyi bildigi anlayisina dayanmaktadir. Dolayisiyla
guglendirme, isi yapani isin sahibi haline getirmeyi amaclamaktadir. Yonetici,
isgorenin igini daha iyi yapabilmesi igin gereken ortami hazirlayacak,
kaynaklari bulacak, fakat isle ilgili segim yapma hakki isi yapana ait olacaktir.

Katilim: Katilim ya da yonetime katilma, bireylerin ¢alistiklar orgutu ve
islerini etkileyen problemlerin ¢6zUmu igin fikirlerini agiklama sireci veya
bagka bir ifadeyle, karar verme ve uygulama gucunun belli dlgulerde astlara
ve uygulayicilara verilerek genigletimesi ve genellestiriimesi faaliyetidir
(Dinger ve Fidan, 1996).

Fisek(1977:45), yonetime katilmayi; ortak sorunlari ¢ozerek emek
verimliliginin  artirlmasi  amaciyla; c¢aliganlarla yOneticilerin  igbirligi

yapmalarini saglayan mekanizma olarak; Dicle(1980:11) ise bir igletmede
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calisanlarin temsilcileri aracihgi ile o igletmede alinan tum kararlara s6z ya

da oy hakki ile katilmalari olarak tanimlamaktadir.

Yonetime katilma temel olarak gug¢ dengesinin  kurulmasi ile
saglanmalidir. Gug Ust duzeyde ve dar bir gergevede toplanirsa katilimdan
s6z etmek anlamsiz olacaktir. Eger gug orgut bunyesinde gesitli duzeylere
yayllirsa yonetimin katihmci oldugundan s6z edilebilir. Calisanlarin yonetim
surecini etkileyip degigtirebilecek nitelikte olmayan, gostermelik s6z ya da oy
haklarinin olmasi onlarin gergcek manada yonetime katildiklarini gostermez.
Batun calisanlari yonetim surecinde etkin kilan bir katilma, gergek anlamda
bir ydnetime katilim olacaktir.?

Katilim, problemlerin ¢6zimunde ve kararlarin alinmasinda etkinligini
arttirmasi ve orgutte demokratik bir ortam yaratmasi gibi yonleriyle
guglendirmeye benzemesine ragmen, imkan verildigi Olgude sureglere
katilima izin verilmesi noktasinda guglendirme kavramindan ayrilmaktadir.
Diger bir ifadeyle katilimda isgorenler karar sureclerine belli dlcide ve imkan
verildigi surece katilirken, guclendirmede devamli olarak karar verme ve
sorun ¢ozme sureclerinin igindedirler. Cunkd guglendirmede kararlari alan
kisi, filen isi yapan iggoren oldugu icin zaten surekli karar surecinin
icindedir(Col, 2006:7,8).

iki kavramin ayrildi§i baska bir nokta ise; katlimda nihai kararlar
yoneticiler tarafindan verilirken, guglendirmede isgoren Ust kademenin
onayina ihtiya¢c duymaksizin isiyle ilgili kararlari almakta ve uygulamaktadir
Ozetle, gugclendirme katilimi kapsamakta, fakat her katilim glglendirmeyi
icermemektedir(Col, 2006:8).

Motivasyon: Guglendirme kavrami ile benzerlik goOsteren bir diger

yonetim kavrami da motivasyondur. Motivasyon, orgutin ve bireylerin

3 FILiZ, Atilla, Katihme1 Y 6netim, 15.11.2006, http:/www.bilgiyonetimi. org/ cm/pages/ mkl_gos.php?nt=533



60

ihtiyacglarinin tatminle sonuglanacagi bir is ortami olusturarak bireyin harekete

gecmesi igin etkilenmesi ve isteklendirilmesi surecidir.

Guglendirme ise, iggorenleri motive etmekte kullanilan bir aragtir. Bu
nedenle uygulanis ve kapsam itibariyle motivasyondan farkhdir. Uygulanisi
uzun bir sureci ve egitimi gerektirdigi gibi, orgutun yapilanmasindan yonetim
bicimine  kadar butun  boyutlariyla  "guglendirilmis  bir  iggoreni
hazmedebilecek" duruma getirilmesi de gerekmektedir. Ayrica, guglendirme
sadece yOnetimin gug ve kontroll isgorene birakmasiyla gergceklesmez. Ayni
zamanda isgorenin bu gucu ve kontrolu talep edebilme ve yodnetebilme
becerisine sahip olmasi (degilse bu donanima kavusturulmasi) gerekir.
Motivasyon ve gugclendirme kavramlari hareket noktalan bakimindan da
farklilk goOstermektedirler. Esas amaci, davranigi kontrol etmek ve
yonlendirmek olan motivasyonun hareket noktasi "komuta ve kontrol" iken,
cevap aradigi soru "isgorene ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki isletmenin
yararina olacak sekilde davransin" sorusudur. Oysa guclendirmenin hareket
noktasi isgorenin kendini yetistirmesi ve gelistirmesi, cevap aradidi soru ise,
isinde daha basarili olabilmesi ve isiyle ilgili kararlari verebilmesi igin

isletmenin neler yapmasi gerektigidir (Dalay ve ark., 2002).

is Zenginlestirme: s zenginlestirme, planlama ve kontrol etme
konularinda isgéren sorumluluklarinin artinimasidir. is zenginlestirme,
isgorenin sorumluluklarinin artmasini, ilave vyetkiler elde etmek igin
bulundugu pozisyondan bagka bir pozisyona gegmesini ya da ayni
pozisyonda degisik rol ve yetkiler edinmesini saglamaktadir. Ayrica
isgorenlere belirli sinirlar igerisinde kendi c¢alisma hizlarini belirleme,
yaptiklari iglerin kalitesinden sorumlu olma, hatalari dizeltme, c¢alisma
yontemlerini, kullanacaklari malzeme, makine ve techizati se¢gme olanagi

vermektedir?

4 S.GURSOZLU, 15 Zenginlestirme, http://www_sitetky.com/frameset/iky/ikymain01.html.
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is zenginlestirme bazi yonleriyle gliclendirmeye benzemesine ragmen,
guglendirmeden olduk¢a farklidir. Bu farklardan birincisi; guglendirme
isgorenlerin  saglanan kosullari bireysel olarak algilama bigimlerine
odaklanirken, is zenginlestirme bireylerden ziyade igin kendisi ve 6zelliklerine
odaklanmaktadir. ikincisi ise, giiclendirmede isgdrenin kendi isini ve calisma
kosullarini gekillendirme ve bu yolla 6rgutsel faaliyetleri ve sonuclari etkileme
gucu bulunmaktadir. Oysa is zenginlestirmede isgorenler, belli odlgude
planlama ve karar alma yetkisi ile donatilmis olsalar da, bu durum islerini ya
da calisma kosullarini degistirmeyi icermemektedir. Buna ilaveten, yaptiklari
is Orgutsel duzeyde zenginlestirimemis olsa dahi, isgOrenler kendilerini
guglendirilmis hissedebilmektedirler(Col, 2006:9).

Calismamizda, “gUglendirme” boyutu, “anlam, segim/otonomi, yetkinlik
ve etki” altboyutlari g¢ergevesinde hazirlanan sorularla ortaya konmaya
calisilimigtir:

1.1.3.8. Otorite

Gug ve otorite kavramlarinin her ikisinde de karsi taraftaki kisinin veya
grubun etkilenmesi veya belli bir sekilde yonlendiriimesi s6z konusudur.

Kavramlar arasinda farklilik etkilenmenin dayanagi ile ilgilidir.

Gug, bir bireyin kendi inandidi ve yapilmasini istedigi bir sey konusunda
digerlerini yonlendirmesi ve o seyi yaptirmasidir. Kisiler gonulli veya
gonulsuz olarak istenen seyi yapma geregi hissederler. Diger bir deyisle gug,
A’nin B’nin davranisini etkilemek igin sahip oldugu kapasiteyi ifade eder. Gug
Oyle bir kavramdir ki, birey bazi konularda guglu iken bazi konularda da daha
az guclu olabilir. Diger bir deyisle gug, iligskisel bir kavramdir. Tek basina,
bagkalariyla iligkilendirmeden, bir kisi i¢cin gug¢ludir denemez. Kiginin gucu
ancak baskalari ile iligki kurdugu zaman anlasilabilir(Kirel, 1998:3,4).

Gug¢ ve otorite kavramlari benzer anlamlar igeriyor gorunseler de

aralarinda belirgin bir fark vardir. Otorite, gucun yasal bicimidir. Otorite ise
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gucu mesgrulastirir ve bir gug kayagidir. Otorite diger insanlari kullanma ya da
degistirme hakkidir. Otorite ancak bir gli¢ kullanim seklidir ve glg
otoriteyi de iceren daha genis bir kavramdir(Kirel, 1998:7,10).

Etzioni, orgutleri siniflandirirken “6rgutun kullandigr guag tarind” ve
“Oyelerin orgute baglihdinin tarind” dikkate almistir. Etzioni’nin G¢ orgut tipi
soyledir(Schein, 1978:63-65):

- Zorlayici gucun egemen oldugu orgutler (Hapishaneler, esir kamplari,
akil hastaneleri vb.)

- Yararcil, ussal-yasal gucun ve ekonomik odullerin egemen oldugu
orgutler (Ticaret ve sanayi kuruluglari, gift¢i orgutleri, is¢i sendikalari vb.)

- Duzgusel (normatif) otoritenin, Uyelik, statu ve 6zinden degerli olan
odullerin egemen oldugu orgutler (Dinsel orgutler, ideolojiye dayali siyasi

orgutler, gonullt kuruluglar vb.)

Etzioni, bu orgut tiplerinde, c¢aligsanlarin kuruma olan bagliliklarinin da
farkli nedenlere dayandigini ileri sirmusg ve orgut dyelerini kuruma baghliklari
acisindan ‘“yabancilagsmig, hesap¢i ve ahlaki” olarak siniflandirmistir.
Yabancilagmig Uye psikolojik olarak orgute bagliik duymamakta, fakat uye
olarak kalmaya zorlanmaktadir. Hesapgi kisi, yaptigi is karsiliginda her
seyden once ekonomik oduller beklemekte, ancak iglerini ya da igverenlerini
sevme geregine inanmamaktadir. Ahlaki kisi ise 6rgutun amacini ve orgutteki
isini 6zunden degerli saymakta ve isi her seyden dnce ona deger verdigi igin
yapmaktadir. Diger bir ifadeyle orgutsel rolinu sevdigi ve ahlaki bakimdan
dogru saydidi igin orgute mensup olmaktadir. Etzioni’'ye gore her orgut tipi
kendine has baglilik turinu yaratmaktadir. Boylece orgut ile Uyeleri arasinda
pratik ve adil bir psikolojik s6zlesme gergeklesmektedir. Ticari bir isletme
calisanlarin iglerini sevmelerini ve ahlaki baghliklarini bekliyorsa para
vermenin Otesinde bir seyler yapmalidir. Ya da Universite gibi duzgusel bir
orgut, 6gretim uyelerinin ahlaki baghliginin devam etmesini bekliyorsa ona
uygun “odul ve otorite” sistemi kullanmalhdir(Schein, 1978:65-68).
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Tarih boyunca salt zorlayici ve duzgusel 6rgut tiplerinden, yararcil 6rgut
tipinin dizgusel ya da zorlayici 6rgut tipleriyle gesitli bilesimlerine dogru gegis
olmustur. Ozellikle ticaret ve sanayinin gelismesi sirasinda; is olanaklarinin
azhg: ve toplumdaki hayat standartlarinin dusukligu nedeniyle iscilere her
istediklerini yaptirabilen zorlayici sirketlerin, zamanla galisanlarina ekonomik
oduller, is guvenligi gibi yararlar saglayarak elde tutmaya c¢align sirketlere
donustugu gorulmastur. Boylece yonetimle isgucu arasinda yararcil, ussal-
yasal tipte s6zlesmeye baglanmis bir iligkinin dogmasina yol agmigtir. Ticaret
ve sanayinin daha da karmasiklagsmasiyla yonetimle c¢alisan arasindaki
psikolojik sozlesme daha duzgusel bir hal almaya basglamigtir. Sirketler
uyelerinden iglerini sevmelerini, kendilerini 6rgut amaglarina adamalarini ve
bu amaglara yonelik yaraticiliklarini ortaya koymalarini beklemektedir. Buna
karsilik yonetimin otoritesi azaltilarak, uyelerin karar vermede daha etkili
olmalari saglanmistir(Schein, 1978:67).

Gug¢ kavrami sosyal psikolog J.French ve Bertram Raven tarafindan
bes grup altinda siniflandinimigtir. Bunlar; 6dullendirici gug, zorlayici gug,
mesru gug, uzmanlk gucu ve 6zdeslik gucudur(Yukl & Falbe, 1991:417°'den
aktaran Kirel, 1998:13-28).

Zorlayici gug: Zorlayici gugte ceza tehdidi ile is yaptirmak on plandadir.
Maas kesintisi, ihtar alma, isten c¢ikariima tehdidi, yukselmenin ve maas
artisinin engellenmesi orgutlerde zorlayici guce ornektir. Zorlayici gug¢
insanlar Uzerinde sik sik kullanildiginda onlari rahatsiz eder, incitir, onlari sik

sik kinamak kontrolU de guglestirir.

Odullendirici glig: Bireyin digerlerine bir seyler saglama, dduller verme
konusunda sahip oldugu imkanlar ve yetkilerdir. Bir yOneticinin astlarina
maas artirrmi yapabilmesi, prim verebilmesi, ekstra kuguk kazanglar
saglayabilmesi, terfi ettirebilmesi, daha uygun iglere gegme konusunda
yetkiye sahip olmasi onun o&dullendirici guce sahip oldugunu gosterir.
Odullendirme somut maddi &diillerle veya soyut manevi dduller seklinde
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olabilir. Takdir edilme, dvulme, saygli gorme, dnemsenme ve dikkate alinma,

kendisine danigilma soyut odullerdir.

Yasal gug: Astlar yoneticilerin emredici belirli davraniglarini onlarin
yasal guclerini onaylayarak kabul ederler ve dogrudan uymak durumunda
kalirlar. Mesru/yasal gug belirlenen sinirlar igin gegerlidir. Bu sinirlarin digina
cikildiginda mesgrulugunu kaybeder ve yoOneticilerin otoriteleri zayiflar.
Ornegin sinifta 6gretim (yesinin dgrencilerden kendisini dinlemelerini talep
etme, ogrencilere 6dul verme, dersi dinlemeyen ve sinifin huzurunu bozan
kisinin dersten ¢ikmasini isteme, not verme, yazili kagitlarini degerleme

hakki vardir. Sosyal normlar bu hakki veya yetkiyi 6gretim Uyesine tanimigtir.

Buraya kadar agiklanan gug¢ bigimleri, daha ¢ok pozisyondan
kaynaklanan gii¢ bigimleridir. Ikinci gruba giren gii¢ 6rnekleri ise Kisi
temellidir ve kisinin kendisinden kaynaklanir. Bunlar uzmanhk gucu ve

O0zdeslik gucudur.

Uzmanlk gucu: Uzmanlik gucl bilgi gucudur. Bazen izleyiciler uzmanlik
gucu agisindan liderlerinden daha fazla uzmanlik gucune sahip olabilirler.
isletmelerde uzmanlik alanlari teknik konular, insan kaynaklari, iletisim ve
halkla iligskiler yonetim organizasyon, muhasebe, finans ve pazarlama gibi
konulari kapsar.

Ozdeslik giicti: Bir bireyde bir diger kisinin ¢ok begendigi, cekici
buldugu o6zellikler varsa ve bundan dolayl bu kisi ona baglanmissa veya
benzemeye calisip o kisiyle butlnlesiyorsa, s6z konusu bireyin tasidigi gug
O0zdeslik gucudur. Burada yoOnetilenlerin istenen davranisi gosterme nedeni
saygl, hayranlik, hoslanma gibi duygular ve Ozdeslik gucu tasiyan kisiyle
O0zdeslesme istegidir(Sungurlu, 1996:17).

Yukarida “zorlayici, odullendirici, yasal, uzmanlik ve 0zdeslik gucu”

olarak adlandirilan gug¢ turleri karsisinda verilen tepkiler ise “uyma,
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Ozdegslesme ve benimseme” davraniglari olarak siralanmaktadir(Kirel,
1998:49-51):

Uyma Davranigi: Uyma davranigl, odullendirici gucun ve zorlayici
gucun kullaniimasi sonucu olusur. Diger bir deyisle o6dul elde etme ya da
cezadan kaginma istegine dayanir. Oddller sirdigi ve cezalar veriimedigi

surece devam eder.

Benimseme: Benimseme, benimsenen tutum ve davraniglarin tatmin
edici 6zelligine dayanir. Tatmin oldugu surece devam eder. Mesru/yasal gug¢

ve uzmanlik gucu benimsemeyi tesvik edebilir.

Ozdeglesme: Ozdeglesme davranisinin nedeni, insanlarin bu kigilerle iyi
iligkiler kurmak ve surdurmek istemeleridir. Dolayisiyla karizmatik gug

O0zdeslesme davranigini dogurur.

Orgitiin ya da yonetim kademesinin 6rgit Gyeleriyle iliskisinde hangi
gug turinu benimsedigi insanin dogasina iligkin sayitlilarina baghdir. Yani
orgutte insana bakis agisi, baskin olarak kullanilan gug¢ tarind de
belirlemektedir. Tarihsel bakimdan orgutlerdeki insanlar hakkindaki sayithlar
baylk olgude insanin mahiyetiyle ilgili felsefi gorugleri yansitmis ve soz
konusu donemdeki oOrgutsel ve siyasal sistemin hakli c¢ikarilmasina
yaramiglardir. “Orgiitsel Gliven” bagligi altinda agiklanan bu sayitlilar; “ussal-
ekonomik insan, sosyal insan, 6zgergeklestirime yonelik insan ve karmasik
insan”dir(Schein, 1978:68).

Geleneksel yoneticiler ve geleneksel kurumlar insanin dogasinin “ussal-
ekonomik insan” modeline uygun oldugunu degerlendirmig ve bu nedenle
odullendirme gucu, zorlayici gu¢ ya da yasal guc¢ kullanimi seklindeki
‘pozisyon kokenli gug¢” kaynaklarini kullanarak, iggOren davraniglarini
degistirmeye calismislardir. Modern 6rgut kuramlarinda ise insanin dogasi
‘sosyal insan”, “Ozgerceklestiime yonelik insan” ve “karmasik insan”

modelleriyle acgiklanmaya c¢alisiilmis, bu nedenle de bulunulan pozisyona
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bagl olmayan ve 6zel bilgi veya insani 0zelliklere dayali olan “bireysel gug¢”

kullanimi 6n plana ¢ikmistir.

Calismamizda otorite boyutuyla ilgili olarak oOrgutler, orgutte yaygin
olarak kullanilan glg tirine gére degerlendiriimeye gahsiimistir. Orgiitte
“zorlayici, 6dullendirme, yasal, uzmanlik ve 6zdeslesme” glicinun hangisinin
ya da hangilerin yaygin olarak kullanildigini ortaya koymaya yonelik
hazirlanan sorular EK-1'de gorulmektedir:

1.2. ORGUT KURAMLARINDA ORGUTSEL KULTUR

Orgitlerde varolan yonetim anlayislari, kendilerine has sayiltilari ile
orgutleri kendi kabul ve anlayislar ¢cergevesinde kurarlar. Birbirinden farkhlik
gOsteren her yonetim yaklagimi, orgutler icin farkh bir kiltarel yapiyr dngorur
ve kendi algilayigi gergevesinde oOrgut icin bir metafor yaratir. Asagida
Makine metaforuna dayanan Klasik Yonetim Anlayigi, Organizma metaforuna
dayanan Neo-Klasik YoOnetim Anlayisi ve Beyin metaforuna dayanan
Ogrenen Orgiit Yaklagimi ele alinmigtir.

1.2.1. Klasik Orgiit Kuraminda Orgiitsel Kiiltiir

Klasik yonetim kurami G¢ yaklasimla agiklanmaktadir. Bu U¢ yaklagim
onculugunu Frederick Taylor'un yaptigi Bilimsel Yonetim Yaklasimi,
onculugund Henri Fayol’'un yaptidi Yonetim Sudreci Yaklagimi ve onculugunu

Max Weber'in yaptigi BurokrasiYaklagsimi’dir(Simgek, 2001:41).
1.2.1.1.Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Bilimsel yonetim yaklasimi ayrintili bir 6rgut teorisi degildir. Bu yaklagim
daha cok 6rgitiin alt basamaklarinda fabrika (isyeri) diizeyinde islerin
incelenmesi, standartlarin geligtiriimesi, Ucret sistemlerinin olusturulmasi gibi
konularla ilgili ilkeler Gzerinde durmustur. Bu yaklasimin ilkeleri bugun igin de
gegerliligini korumaktadir(Kogel, 1999:66).
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Bilimsel yonetim yaklasimi, iginde dogdugu kosullara cevap verebildigi
icin dnemsenmigtir. 20. yuzyilin baglarinda Amerika’da yeterli is bilgisine
sahip is¢i sayisinin az olugu uretimi artirabilmek igin iscilerin verimliligini
yukseltmeyi ve isin bazi bolumlerini ¢ikardiktan sonra isi butunlestirmeyi
gerektiriyordu. Gorevlerin belli bir sirasi olmaliydi. Bir igi en iyi yapmanin yolu
bulunabilirdi. Bu sartlar icersinde Taylor, en etkili is yapmak igin gereken
yeniliklerin neler oldugunu ortaya koymaya calismistir(Tortop ve ispir,
1999:21; Mavis, 2001:105). Bilimsel yonetim yaklagsimi ortaya koydugu bu
ilkelerle en yuksek duzeyde verime ulasma yollarini vurgulamaktadir. En
yuksek duzeyde verimlilige ulasmak igin ise, birey makinaya ek bir tretim
faktori olarak ele alinmakta, ancak bireyin sosyal ve psikolojik yonune
deginilmemektedir. Dolayisiyla “isgoren igin tek motivasyon araci Ucrettir.”
Calisanlarin  yuksek performansi igin ekonomik odullerin  saglanmasi
gerektigini savunan bilimsel yonetim yaklagimi, “tesvik edici ucret’” ya da
“parca basina ucret” sistemini dnermistir(Saylan, 1973:27).

Bilimsel yonetim is tahmini icin insan isteklerini gozardi etmigtir. Bilimsel
yonetimin yayginlasmasiyla iscilerin egitim sorunu ortaya ¢ikmistir. isciler isi
begenmediklerinde isten ¢ikmayi Ucret artisina yeglemislerdir. Sonug olarak
bilimsel yonetim modeli iscilerin daha fazla Ucret almasiyla
ilgilenmistir(Peker, 1995:74).

1.2.1.2.Ydnetim Sureci Yaklagimi

Klasik teorinin ikinci yaklagimi onculugunu Henri Fayol'un yaptigi
yonetim sureci yaklagimidir. Taylor ve izleyicilerinin daha ¢ok is duzenleme,
gelistirme ve islerin yapilma sekli ile ilgilenmelerine karsilik, Fayol orgutin
tamamini ele alarak, iyi bir Orgutsel yapr ve yoOnetimin ilkelerini
arastirmigtir(Peker,1995:74). Bununla birlikte yonetim sureci yaklagimi da
tipki  bilimsel yonetim gibi ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini
almigtir(Simsek,2001:48). Dolayisiyla bu yaklasim bilimsel yonetim

yaklasiminin bir nevi devami ve onun tamamlayicisi sayilabilir.
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Taylor daha c¢ok is tasarimi ve islerin yapilma sekliyle ilgilenmesine
karsilik Fayol 6rgutin tamamini ele alarak iyi bir 6érgut dizayni ve yonetim
ilkelerini aragtirmistir(Ozalp, 1985:16,17; Peker, 1995:61). Fayol'un Orgiit ve
Yénetime lliskin ilkeleri ise sdyledir(Simsek, 2001:50; Baransel, 1993:135;
Kogel,1999:106):

e isbélimii ve Uzmanlagma,

¢ Yetki ve Sorumluluk,

e Disiplin,

e Kumanda birligi,

e YUrutme birligi,

o Orglt ¢ikarlarinin bireysel gikarlar tizerinde tutulmasi,
¢ Personelin 6dullendiriimesi,

e Merkezilesme,

e Hiyerargik duzen,

e DUzen,

o Esitlik,

e is gdren ve is yagsaminda istikrar ve dengenin saglanmasi,
e Tesebbus ruhu,

e Birlik duygusu.

Yonetim sureci yaklagsimi insana givenmeyen ve ona bir robot géziyle
bakan bir anlayis icerisindedir. insanlari motive etmek igin disiplin ve ceza
ongorulmekte ve oOrgutsel verimlilik igin ortaya konulan kurallara uyulmasi
istenmektedir. Ancak bu kurallara uyulursa Oorgutun verimli calisacagi
varsayilmaktadir(Sahin, 2004:528).

1.2.1.3.Burokrasi Yaklagimi

Klasik teorinin Uguncu kurami, 1900’lerin baglarinda Alman sosyologu
Max Weber tarafindan geligtirilen burokrasi kuramidir. Weber'in ideal
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bdrokrasisinin amaci, verimli iglemek ve etkili hizmet etmektir(Peker,
1995:87).

Buarokratik orgut yapisinin baslica 6zellikleri soyle 6zetlenebilir(Simsek,
2001:50; Simgek, 2001:50):

¢ Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan is boluma.

¢ Acik ve segik sekilde belirlenmis hiyerarsik bir yapi.

e Soyut kurallar dizisinin varligi.

¢ Sekil ve resmiyete baglilik.

e Teknik yetenek temeline dayanan personel secimi ve terfi .
e Yasal yetkinin uygulanmasi.

e Memur ile gorevin birbirinden ayirt edilmesi.

e Kanunilik.

o Orglte dig mudahalelerin 6nlenmesi.

e Memurlara maas ve aylik verilmesi.

e Memurlarin is guvenliklerinin saglanmasi(Simsek, 2001:50).
e Mesru yetkinin turleri.( yasal ,geleneksel ve karizmatik)

e Omiir boyu memuriyet.

e Siyasal tarafsizlik.

e Hizmet ici egitim.

e Yetkinin kisiye degil pozisyona bagl olugu(Peker, 1995:87).

Burokrasi yaklasimi da diger yonetim yaklagimlari gibi etkinlik ve
rasyonelligi on plana c¢ikarmakta ve “Orgutu gevresinden soyutlanmig bir
kapali sistem olarak” ele almaktadir. Bireyin amaclari degil 6rgutiin amaglari
ve ilkelerine uyuldugu surece etkinlik ve verimlilik saglanabilir. Bu yonuyle
burokrasi yaklagimi bireyi, kurallara uymaya zorlamakta ve bir makinenin
dislileri gibi goérmektedir(Sahin, 2004:529).

Barokratik yapinin 6nemli ¢ikmazlarindan biri, her birimin sorunlara

kendi iglevi acisindan bakmasi nedeniyle orgutun bir butin olarak
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algilanamamasi ve bolumler arasi cekismelerin verimliligi azaltmasidir.
Ayrica uzmanlagma nedeniyle alt birimler arasinda anlagsmazliklar olmakta ve
kurallarin 6ngormedigi bir durumun ortaya ¢gikmasi halinde burokratik yapinin
etkinligi azalmakta ya da kaybolmaktadir(Peker, 1995:88).

Orglt yapisinda katilik ve degismezlik nedeniyle blrokraside esneklik
yoktur. Burokrasi surekli degisen cevre sartlarina uyum saglayamaz. Bu
yuzden yeniliklere acgik degildir(Dalay, 2001:109).

1.2.1.4.Genel Olarak Klasik Orgiit Kurami

Klasik yonetim teorisi ile ilgili G¢ yaklasim da etkinlik ve verimliligin
artinimasi i¢cin hangi ilkelere uyulmasi gerektigini arastirmistir. Bilimsel
yonetimde uretim sureclerinin tamamlanmasi ve kontrolu; yonetsel teoride
hiyerarsik yapilanma; burokrasi modelinde ise burokratik i¢ etkinlik ve
verimlilikle ilgilenilmesi ve disg faktorlerdeki degisikliklerin g6z 6nune
alinmamasi klasik yonetim dusuncesinin kapal sistem 6rgut modeline
dayandigini acikga gostermektedir. Bunun sonucu olarak da klasik yaklagim,
orgatun tumdnun i¢ etkinliginin nasil saglanabilecedi Uzerinde durmus, bunu
basarmak icin uyulmasi gereken ilkeleri evrensel kabul etmis, fakat orgatlerin
dis c¢evre sartlarina nasil uyabilecekleri Uzerinde durmamigtir(Mavis,
2001:105).

Klasik kuram iki ana dusunce Uzerine kuruludur. Birincisi, rutin islerin
goOrulmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde
kullanilabilecedi, ikincisi ise, orgutin formel yapisidir. Klasik kuram bu ana
duguncelerden hareketle etkinlik ve verimliligin artinimasi igin hangi ilkelere
uyulmasi gerektigini arastirmis ve en iyi orgut ve yonetim yapisini ortaya

koymaya calismistir(Kogel, 2003:120).

Bagka bir ifadeyle, klasik kuramcilar, en yuksek verimliligi saglayacak
bir orgat yapisini bulmaya agirlik vermisler ve 6rgutun toplumsal ya da beseri

yonunu dikkate almayarak, “emredici liderlik”, “otoriter denetim ve gozetim”



71

ve ‘“kuramsal yap1” gibi niteliklerde belirlenen “bigimsel orgutd”
vurgulamiglardir(Guaven, 1981:4; Mouzelis, 2001:113). Kisisel sorunlarin
isyerine yansimayacagl, igletme iginde gegirilen zaman ile isletme digindaki
zamanin ayri oldugu varsayllmis; ekonomik rasyonellik anlayigini artiran bu
yaklagim, insani kendine soyleneni yapan pasif bir unsur olarak ele almigtir
(Gormug, 2001: 86; Fisek, 1977:21; Polatoglu, 2001:35). Dolayisiyla
klasikler, bireyin korkutma ve parasal Odulle en iyi sekilde motive
olabilecegine inanirlar. Ancak, korkutma kisa donemde bireyi motive etmekle
birlikte uzun donemde bireyi orgutten uzaklastirir, korkuya bagl itaat yarattigi

gibi intikam almaya c¢aligan insan da yaratabilir(Drafke, Kossen, 1997:274).

Klasik teoriyi olusturan bilimsel yonetim, yonetim sureci ve burokrasi
yaklagimlarinin en belirgin ortak fikir ve amacglari rasyonelliktir. Rasyonellik
ilkesi, en az emek ve gider ile amaca ulagmak bigciminde tanimlanabilir.
Klasik teori, organizasyonlarda insan disindaki butun faktorleri verimliligi
etkileyen faktorler olarak dikkate almistir. Maddi faktorler duzenlendikten

sonra insanin ongorulen dogrultuda davranacagi varsaylmistir.

Klasik yonetim kuraminin insana ve oOrgute iligkin varsayimlari soyle
siralanabilir(Simsek, 2001:41):

e insanlar hemen her zaman rasyonel davranirlar.

einsanlar dogustan tembel olup calismayl sevmezler. Bu nedenle
verimliliklerinde bir artig ancak siki bir denetimle saglanabilir.

e isgérenler birinci planda maddi gereksinmelerini tatmin etmek igin
caba gosterirler. Bunun dogal sonucu olarak, isgorenleri c¢alismaya
isteklendirmede kullanilabilecek en 6nemli arag paradir.

¢ Ortalama bir iggoren bagkalari tarafindan yonetilmeye ihtiya¢ duyar ve
detayli bir yon verme ve denetim sureci olmadan gucunu baskalarinin gucu
ile uyumlagtirmayi bagsaramaz.

eisgéren igin is glvenligi, karar verme ve is basinda 6zgirce

davranabilmekten ¢cok daha blyuk 6nem tagir.
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Klasik teorinin bu olumsuz gorugslerini asagidaki faktorlere baglamak
mumkundur(Dalay, 2001:41-43):

e Klasik teoriye taraf olanlarin ¢cogunun muhendis kokenli dugunurler
olmasi,

e Klasik yonetim teorisinin gelistigi donemde yasanan sosyal, ekonomik
ve politik olumsuzluklar,

¢O doénemdeki sosyolog ve psikologlarin insanla ilgili olumsuz

dugunceleri.
1.2.2. Neo-Klasik Orgiit Kuraminda Orgiitsel Kiiltiir

Klasik yonetim dusluncesi gelismesinin en yuksek duzeye eristigi 1930
yillarinda yonetimde, "insan iligkiler"i adi altinda yeni bir yaklasim olusmaya
baglamigtir. Yonetim ve orgut olayina farkli agidan bakan “insan iligkileri"
yaklagimi buyuk bir hizla geliserek Il. Dinya Savasindan sonra yonetim
dusuncesinde bir "okul"; yonetim uygulamalarinda da bir "akim" durumuna
gelmigtir. Neo-Klasik yonetim duguncesi esas itibariyle klasik yonetim
dusuncesinin kavram ve ilkelerine dayanir. Ancak, neo-klasik disincede bu
kavram ve ilkeler insan iligkileri (beseri iligkiler) yaklagiminin da etkisiyle
yumusatiimis ve gelistirilmistir. Klasik yonetim dustncesinin esasini bilimsel
yonetimin meydana getirmesine kargilik, neo-klasik yonetim dudguncesinin

esasl beseri iligkiler yaklagimina dayanir(Baransel, 1993: 215,216).

insan iligkileri yaklasimi, motivasyon, liderlik, grup davranisi, kisiler
arasi iligkiler ve iletisim gibi mikro konularla gelismeye baslamis; daha sonra
bicimsel ve bigimsel olmayan orgut, sosyal ve teknik sistemler arasinda et-
kilesim, birey ve orgut butunlesmesi vb. makro konu ve sorunlar Gzerine egi-
lerek olgunlagmasini tamamlamis ve "6rgutsel davranig" yaklagsimi ve "sana-

yide humanizma" akimi haline gelmistir(Baransel, 1993: 216).

insan lligkileri Hareketi, Klasik Teorinin insani "Uretim faktorlerinden
biri" ve “makinenin bir parcasi” seklinde ele alan yapisina bir rahathk



73

vermek ve her bireyi, performansini etkileyen duygular ve sosyal yonleri
olan varliklar seklinde kabul etmek suretiyle yonetime uzun vadeli bir
katki saglamistir(Hicks, Gulet, 1981:158; Alpugan ve bask., 1995:138).

Neo—klasik yonetim kurami, ilk defa “sosyal insan” kavramini ortaya
koymustur. Bagka bir ifadeyle, bu kuram, klasiklerin ikinci plana ittigi insan
unsurunu inceleme konusu yapmis ve klasik kuramin kavramlarina yeni
kavramlar eklemislerdir(Kogel, 2003:146). Bu yaklagimin ana fikri, bir 6rgut
yapisi iginde c¢alisan “insan” unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden
maksimum duzeyde yararlanabilmek, yapi ve insan davraniglari arasindaki
iligkiyi incelemek, orgut igerisindeki sosyal gruplari ve Ozelliklerini
tanimaktir(Ertark, 1995:19). Neo—klasikler, klasiklerin aksine bireyin sadece
parasal odul icin degil, bir dizi farkl ihtiyaclarini tatmin etmek igin ise
gittiklerini aciklamaktadirlar. Motivasyonun daha onceki tek yonlu (parasal)
modeli ¢ok sert bir sekilde elestirimekte insanin sosyal ve psikolojik
intiyaclarini  tatmin  dogrultusunda gudulenen bir varlik oldugu ileri
surulmektedir(Sahin, 2004:533).

Tarihsel kogullar dikkate alindiginda klasik donemde ve neo-klasik
donemde “verimlilige” yonelik 6nemli bir vurgu yer almaktadir. Klasik
donem dusunurleri maddi kaynaklarla verimlilik artirma yarisina
/cabasina yonelirken, neo-klasik anlayisi benimseyenler bunu sosyal ve
psikolojik araclarla gerceklestirmeye calismiglardir(Asunakutlu,

2002:14).

Davranigsal teorinin  gelismesine basta Elton Mayo, Fritz
Roethlisberger, Douglas MC Gregor, Abraham, Maslow, Kurt Lewin, Rennis
Likert, Chester Barnard, Chris Argyris olmak Uzere pek ¢ok yazar ve

arastirmacinin katkisi olmustur(Peker, 1995:89).
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1.2.3. Modern Orgiit Kuraminda Orgiitsel Kiiltiir

Ogrenen Orgit kavrami, bilgi toplumunun &rgatlerinin ihtiyaglarini
kargilamak Uzere ortaya cikmistir. Cagdas Yonetim Yaklagimlari, bilgi
toplumunda hizla degisen cgevresel kosullar karsisinda orgutlerin nasil
ayakta tutulacagini arastirmig, yakin donemde “deg@isim muhendisligi,
toplam kalite yonetimi, 0grenen organizasyon” kavramlariyla, surekli
degisebilecek ve yenilenebilecek organizasyonlar yaratmaya

caligsiimistir.
1.2.3.1.Bilgi Toplumu

Bilgi cagi ve bilgi toplumu ile ilgili ¢ozimlemelerde genellikle
tarinsel surec¢ icinde belli 6zellikler tagiyan donemler, dalgalar halinde
isimlendirilmistir. Unli gelecek bilimci Alvin Toffler, tarih boyunca
gorulen 6nemli donum noktalarindan bahsederken, ana hatlariyla iki
onemli donusumun gercgeklestigini ve uglincu donemin fillen yasanmakta
oldugunu belirtmektedir. Bu yaklagima gore, toplumsal gelismenin ilk
donum noktasi tarimin ortaya ¢ikmasi, ikincisi ise sanayi devrimidir.
Bunlari tarihin belli bir aninda olup bitmis iki ayri olay olarak degil, belirli
hiza sahip bir degisiklik dalgasi olarak gormek daha dogrudur. Sanayi
Devriminin etkisi dunyanin farkh yerlerinde farkli seviyelerde devam
ederken, ¢ok daha baska ve Onemli bir sure¢ ortaya c¢ikmis ve
yayllmaya baglamistir(Toffler,1998:32,33). Uglincii Dalga, 1950’li yillarin
ortalarinda ABD’de gug¢ toplamaya baslamig, daha sonra farkli hizlarda
diger sanayilegsmis ulkelerin birgoguna ulagmistir(Toffler, 1998,23).

Peter Drucker, ikinci Diinya Savasindan hemen sonra ortaya
cikmaya baslayan bu gelisme sonucu olusan toplumu Kapitalist Otesi
Toplum olarak adlandirmaktadir. Buna gore, yeni toplumun temel
ekonomik kaynagi, sermaye, emek ya da dogal kaynaklar degil bilgidir
ve bilgi olacaktir(Drucker,1994:16). Bircok yonden sanayi toplumundan

farklilik gosteren bu yeni toplumu tanimlayabilmek igcin ¢ok sayida
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kavram ortaya atilmistir. S6z konusu donem, farkli sosyal bilimciler
tarafindan “Postmodern Donem”, “Sanayi Sonrasi Toplum”, “Bilgi

Toplumu”, “Kapitalist Otesi Toplum”, “Teknokratik Cag” veya “Bilisim
Toplumu” gibi isimlerle anilmistir(Bozkurt, 1996:31,32; Akin,1999).

Detaydaki farkliliklarina ragmen bu tanimlar hizli bir sosyo-
ekonomik donusum surecinin yagsandigini ortaya koymaktadir. Bu sureg,
daha onceki tarim ve sanayi toplumlarindan ¢ok farkli 6zelliklere sahip
bilgi toplumunun ortaya ¢ikmasidir. Bilgi ¢gagi, servet yaratmada bilginin
Oone gegctigi donemi tanimlamak icgin kullanilan bir kavramdir. Boylece
maddi sermayenin yerini zihinsel sermaye almigtir. Zihinsel sermayenin
belli bir yere sinirlanmayan yapisi, butin yonetim ve toplum iliskilerini
degistirmistir(Belek,1999:162; Erkan, 1994: 62-69).

S6z konusu bilgi toplumunu belirleyen temel karakteristikleri su
sekilde siralamak mumkundur(Bozkurt, 1996:34,38):

1.Ekonomik Yapidaki donugsum: Bilgi toplumundaki en buyuk 6zellik mal

uretiminden hizmet Uretimine dogru bir kaymanin gorulmesidir.

2.YUkselen Yeni Siniflar: Yeni toplumda insanlarin galistiklari yer degil
ayni zamanda yaptiklari islerin tiri de degismektedir. Sanayi toplumunda
yari vasifli isciler ¢alisan sinif icinde en kalabalik grubu olusturmaktaydilar.
Bilgi toplumunda ise, teknik ve profesyonel sinif, yani bilim adamlari,
teknisyenler, muhendisler, ogretmenler sayica artmis ve toplumun kalbi
konumuna yerlesmiglerdir. Buna bagh olarak toplumda gicun yapisi da
degisecektir. Tarim toplumunda toprak sahipleri, sanayi toplumunda ise
sermaye sahibi igverenler gucu ellerinde bulundurmaktaydilar. Olusan yeni

toplumda ise gug¢ bilgi sinifina ait olacaktir.

3.Bilginin Artan Rolu: Sanayi toplumu, mallarin Gretimi igin makine ve
insanlarin koordinasyonuna dayanmaktaydi. Yeni toplum ise bilgi etrafinda

orgutlenmektedir. Buna gore, tarim toplumunda toprak ve iggucu, sanayi
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toplumunda sermaye merkezi bir 6neme sahip iken, bilgi toplumunda bilgi

stratejik bir kaynak haline gelmigtir.

4 Bilisim Teknolojisi: Bilgi c¢agindaki gelismenin surukleyici gucd,
uretimdeki degisim degdil koordinasyondaki degisimdir. GuUnumuzde
orgutlerde herhangi bir isle ugrasan herkes surekli olarak birbiriyle iletisim
icinde olma zorunlulugundadir. Bu tar yogun bilisim temelli iglerde bilisim

teknolojileri asil 6nemlerini gostermektedir.

Gelecegin dunyasi, bilgi aktarimi ve yonetimine dayali, teknolojik
gelisime bagli olarak farklilagan ¢evresel kosullara uyum saglayan orgutlerin
varligini gerekli kilmaktadir(Yahyagil, 2001:8).

Bilgi gagina gecis surecinde, orgutlerin geleneksel yonetim anlayisiyla
varhgini surdurmeleri gucglesmektedir. Hemen her seyin muthis bir hizla
degistigi ginimiizde, ydnetici ve isgdrenlerin disiince kaliplarinda ve
orgutsel yapilarda bir degisiklik yapilmaksizin, buginun problemlerini dinin
orgut bicimleri ve yoOnetim anlayiglariyla ¢ozmeye calismak, anlamli bir
yaklagim olarak kabul edilmemektedir. Degisimin hizli bir sekilde yasandigi
bilgi toplumunda yodneticilerin; kullanacagi arag¢, yontem, teknik ve
donanacag! becerileri bu hiz oraninda donusturmesi gerekmektedir(Argyris,

1993:59; Ogiit, 2001:68).

Ayrica Bilgi Cagi organizasyonlarinda, Sanayi Cagi
organizasyonlarinda oldugu gibi zihinsel etkinliklerin tepe yo6netiminde
yogunlastigr ve diger yonetici ve calisanlarin ise emek-yogun etkinlikler
gerceklestirdigi bir orgutsel ortam, gunuimuz ihtiyaclarini
kargilamamaktadir(Toffler ve Toffler, 1996:57). Katz ve Kahn, g¢agimizda
orgutsel planlarin  higbirinin ~ olasiliklarin  tumunu  kestirmeye yeterl
olmayacagini, gevresel degisiklikleri tam ve kusursuz goéremeyecegini, insan
davraniglarini tamamiyla denetleyip yonlendiremeyecegini belirtmis; gonullu
isbirligi ve yenilik¢i davranig ureten insan kaynaklarinin oOrgutsel

yasamin devamliligi igin gerekli oldugunu belirtmigtir(1977:153).
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Bu nedenle Bilgi Caginda her kurumda o6grenme aligkanhiginin
gelismesi ve kuruluglarin birer ogrenme kurumu olmasi
gerekir(Ogiit,2001:69). Bugiin, varolan bilgi ve deneyimin ilerideki yillarda da
ise yarayacagini beklemek hatali olur. Bilgi ve teknoloji boylesine hizli
ilerlerken, hiz kazanmak icin tek ¢6zum vyolu, 0Ogrenme ihtiyacini
belirleyebilmek ve sonra da hizli ve etkili bir sekilde 6grenmeyi bagsarmaya
calismaktir (Braham,1998:13-14). Gelecekte siradan orgutler ile basaril
orgutleri birbirinden ayiran fark, basarili 6rgutlerin sahip olduklari 6grenme
hiz ve kapasitesi olacaktir. Bu nedenle Senge, 6grenen orgutleri, “kigilerin
gercekten istedikleri sonuglari  yaratma  kapasitelerini  durmadan
geniglettikleri, yeni ve cogkun dusunme tarzlarinin beslendigi, insanlarin nasil
birlikte ogrenilecegini surekli olarak ogrendikleri organizasyonlar” seklinde
tanimlamigtir(Senge, 1998:11; Bayraktaroglu ve Tungbilek, 2006).

Bilgi Caginda isletmelerde meydana gelen degisimleri isletmenin
yapisinda ortaya ¢ikan degdisimler ve igsletmelerin yonetim anlayisinda ortaya
citkan  degisimler olarak, iki ayrt baslik altinda incelemek
mumkundur(Guzelcik, 1999:89).

a-) Isletmelerin Yapilarinda Ortaya Cikan Degisimler

Toplam kalite yonetimi, yatay yonetim, degisim muhendisligi gibi yeni
yonetim akimlari bu amagcla ortaya ¢ikmis degisime uyum saglamak adina
kendileri de degigsim surecine girmiglerdir.

Rekabetin arttigi gunumuzde, hizli ve esnek davranabilen isletmeler
basariya ulasacaklardir. Bu sebeple, klresellesme surecine uyum
saglamada, igletmelerin yapisi buayuk dnem tagimaktadir. Kati, burokratik ve
hiyerarsik igletme yapilari, kuresellesmenin onundeki en buylk engellerdir.
Yonetsel alanda merkeziyetgilikten uzaklagarak, yeni bir esnek yapiya
ulasmak, kontrolu ve yetkiyi bilgi agi icindeki kisilere dagitan modern
bilgisayar sistemlerine sahip olmak, geleneksel dikey yoOnetimden vyatay

yonetime gegmek; kisacasi, kuguk, guglu, dinamik, bagimsiz organizasyonel
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yapilara bolunerek blyumek, kuresellesen dinya ekonomisi iginde rekabet

edebilmek ve basarili olmak icin sarttir(Marsap,1999 :1,2).

Bilgi toplumuna uyum saglamig organizasyon yapisinda hiyerarsi
ortadan kalkmigtir. Boylece isletme iginde karar alma ve bu karari
uygulamaya gecgirme suresi hizlandinlmigtir.  (Guzelcik, 1999: 93).
Organizasyonlar ne kadar yalin, dinamik ve akiskan olursa, iletisim, karar
verme ve ekip calismasi o kadar basaril olacaktir(Argun, 1997:8).

b-) isletmelerin Yénetim Anlayislarinda Ortaya Cikan Degisimler

Bilgi Caginda degisime ugrayan kuruluslar, bilgi uzmanlarinin, yani esit
is arkadaslarinin kurulugudur. Hicbir bilgi, diger bilgiden daha yuksek
duzeyde degildir. Her birinin yeri, kendinden kaynaklanan Ustunlik ya da
dusukluge gore degil, ortak amaca katkisina gore saptanir. Her kurulus
yonetilir, ancak bilgi kurulusunda emir vermek degil, yonlendirmek
esastir(Erkan, 1997:183).

Klasik yoneticilik fonksiyonlarinda yéneticinin ilgisinin odagi, istir. is
planlanir, organize edilir ve kontrol edilir. Degisme surecine uygun g¢agdas
yoneticilik anlayiginda ise, ilginin odagi bireye kaymigtir. Egitilen, vizyon
kazandirilan, desteklenen ve motive edilen, esas isi yapacak olan bireydir.
Kurumsal piramidin ters gevrilmesi olarak adlandirilan bu olgu, guglendirme
kavraminin ~ dnemini  arttirmigtir.  Gug¢lendirme  (empowerment), her
kademedeki kigi veya ekiplerin sahip olduklari bilgileri kullanarak inisiyatif
alma ve problem ¢dézmeye yetkili kilinmalari ve bu kigilerin bilgi, beceri ve
motivasyon duzeylerinin bu otoriteyi kullanabilir yeterlilige kavusturulmalari
surecidir ve bilgi c¢agl organizasyonlari igin guglendirilmis birey o6nem
kazanmaktadir(Erengul, 1997:114; Guzelcik, 1999:100).

Bilgi ¢cagi ile birlikte, yoneticinin 6rgut icindeki yeri ve gorevleri itibariyla
da ciddi degismeler olmaktadir. “Butin sorun ve sorulara uygun ¢d6zim ve

cevaplari bilen” yOneticiden; “soru ve sorunlari tayin eden, tanimlayan ve
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¢6zUm asamasinda diger ¢alisanlarin katkilarini birlestiren” yoneticiye dogru
gerceklesen bir donusim s6z konusudur. Gunumuzde orgutsel kulturde
degisimler yaparak iggorenleri, potansiyel olarak yapabileceklerinden daha
fazlasini yapmaya yonlendiren transformasyonel liderlere ihtiyag
duyulmaktadir(Barutgu ve Akatay:189; Drucker, 1995:79).

Bilgi ¢agi ¢aligsanlarinin kurumlarindan ve yoneticilerinden beklentileri; is
guvencesi, kurumsal amagclar dogrultusunda ¢alisma, katilimcilik, bilgilenme,
yoneticinin ilgisi, mesleki gelisme ve ilerleme, yeni teknoloji ve yontemler ile
ilgili egitim ve esnek c¢alisma saatleri iken buna karsihk bilgi cagi
organizasyonlarinin ¢alisanlardan beklentileri ise; degisiklilere uyum, yenilikgi
fikirler, risk alabilme, Grun ve surecleri surekli gelistirme ve musteri igcin deger

yaratma bigiminde siralanabilir(Bayraktaroglu, Tuncgbilek, 2006).
1.2.3.2. Yonetimde Modern/Yeni Yaklagsimlar

1950'li yillarin sonlarindan itibaren, endustride beseri iligkiler
yaklasiminin yeterli verimlilik saglamakta basarisiz oldugunu belirten
yazarlar gerek bilimsel yonetim ve gerekse beseri iligkiler akiminin
tavsiyelerine tereddutle bakarak arastirmalarina yeniden yon vermege
baslamiglardir(Can, Tecer, 1978:34).

Klasik Yonetim anlayisinin hakim oldugu yillarda, orgutlerin tek
ihtiyaci dretimin artirlmasi olarak gorulmus, bu anlayista, is ve
pozisyonlar ile bunlarin arasindaki iligkiler 6n planda degerlendirilirken,
insan unsuru veri olarak kabul edilmis ve psiko-sosyal karakteri ile
psikolojik ve sosyal ¢alisma kosullari g6z onune alinmamigtir. (Ataman,
2001:124). Klasik goruse kargi elestiriler 1l.DUnya Savasgi oOncesi
baslamis ve yapilan arastirmalarda isletmelerin verimliliginde insanin
dénemli rol oynadigi ortaya gikmistir(Ataman, 2001:125). Orgiitin sosyal
ve beseri yonunu ele alan Neoklasik gorusun Onderleri, eserlerinde
zamanimizin en 6nemli sorununun bireyler ve Orgutler arasinda igbirligi

ruhunun ve anlayisinin geligtiriimesi oldugunu ileri suUrerek klasik
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organizasyonu bir bakima elestirip bir bakima da tamamlamislardir.
Ancak neoklasik teori de motivasyon konusuna gereginden fazla 6nem
vermigtir ve tum dikkatini insan ve davraniglari Uzerine yogunlastirdigi
icin elestirilmistir. Modern teoride ise orgut, tim unsurlari ve cesitli
yoOnleriyle ele alinmigtir. Modern teoriye gore orgut uyum gosterebilen,
yani yasamini surdurebilmek igin g¢evresindeki degisikliklere uymak
zorunda olan bir sistem olarak ele alinmalidir(Ataman, 2001:126).

Modern yonetim teorilerinin temelini iki yaklasim etkiler. Bunlar
“‘Sistem Yaklagimi” ve “Durumsallik Yaklasimi”dir(Ataman, 2001:126).
Asagida bu temel yaklasimlarla birlikte modern yonetim teorileri iginde

yer alan ¢alismalar 6zetlenmisgtir.
1. Sistem Yaklagimi

Sistem yaklasimi olarak bilinen bu yeni yaklasim, “kendinden
onceki iki gorusun bir sentezini yapmakta ve orgutu bir butin olarak
incelemektedir(Peker, 1995:94). Temel bir tanimla "sistem", “Belirli
parcalardan olusan, bu parcalar arasinda belirli iligkiler olan, bu
parcalarin ayni zamanda dis gevre ile iligkili oldugu, birlesik bir yapi, olay

veya faaliyet” olarak tanimlanmaktadir($Sahin, 2004:534).

Sistem yaklagsimi, yonetim olgusunu meydana getiren orgutu, gesitli
parcalar, sirecler ve amacglardan olusan bir butin olarak
degerlendirmektedir(Simgek, 2001:90). Bu yaklasimla birlikte artik
orgutler surekli dengede duran birer agik sistem olarak algilanmaya
baslanmistir. S6zU edilen surekli denge, “girdi, donusturme, ¢ikti ve geri
bildirim” suregcleri ile saglanmaktadir(Sahin, 2004:535).

2. Istisnalarla Yonetim

“Istisnalarla yénetim” anlayisina gére, modern ydnetici sadece
istisnai durumlarda karar vermek zorunlulugunda olmalidir. Yonetim

sistemi o kadar basitlestirilmelidir ki; yOnetici sadece araya girmesi
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gerektigi zamanlarda sorunlar Uzerinde durmali ve kendine bagl
yoneticiler tarafindan g¢ozumlenebilecek sorunlara vakit ayirmak duru-
munda kalmamalidir(Demmer ve bask., 1978:2). Bu tur bir organizasyon;
isbolimu, sorumluluk ve yetki devri ile yaygin bir kontrol dizeni uzerine

oturmustur(Demmer ve bagk., 1978:3).

Bu yaklasimin elegtirilen yanlari da vardir. Yoneticiler elbette bazen
istisna temel Uzerine islem yapmaya zorlanirlar. Ara sira yoOnetici
hakikaten islere ¢cok bogulmussa c¢ikis yolu olarak, igler biraz azalincaya
kadar istisnalarla yonetim yontemine bagvurabilir. Ancak, kriz gecger
gecmez bu uygulamayi uzatmaktan kag¢inmalidir(Demmer ve bask.,
1978:71).

3. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim ¢ok yakin bir gecmiste ortaya atilmis, batili
ulkelerde hizla geliserek igletmelerde uygulama alanina konulmus
dinamik bir sistemdir. Sistemin esas amaci, igletmenin gelisebilmesi ve
makul bir oranda kar elde edebilmesini mumkun kilabilmektir. Bu amaca
ulasabilmek icin yapilan c¢alismalarda bir taraftan sirketin ihtiyaglari,
diger taraftan da yoneticilerin (daha olumlu katkilarda bulunabilmeleri ve
kendi kendilerini  geligtirebilmeleri  konusuyla ilgili) ihtiyaclari
belilenmekte ve bu iki sinif ihtiyaclar birlikte dusunulmektedir(Baykal,
1981:133,134).

Amaclara gore yonetim sistemi, yoneticilerin basarilarini sayisal
dlgiilerle  belilemeye ortam hazirlar. isletmenin genel amaglar
cercevesinde, her yoneticinin belirli bir galisma doneminde erismesi
ongorulen belirli amagclari vardir. Bu amaglar; yuksek kéarlilik, az masraf,
yuksek ciro, dusuk ise giris-¢ikis orani, Uretim miktari gibi nicel olabilecegi
gibi nitel amaclar da olabilir(Baykal, 1981:244).
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4. Durumsallk Yaklagsimi

Bu yaklagsima gore “her insan ve durum farklidir.” Dolayisiyla klasik ve
neo — klasiklerin iddia etti gibi her yerde ve her zaman gegerli “en iyi yonetim
tarz1” ya da “en iyi orgut” yoktur. En iyi yonetim tarzi insana, teknolojiye ve
cevreye goOre degisiklik gostermektedir($Sahin,2004:536).Bu oOzelligi ile
durumsallik yaklagimi yonetim ve oOrgut anlayisina dinamizm getiren

¢agdas bir yaklagimdir(Sabuncuoglu ve Tokol, 1991:129).

Durumsallik yaklagimi, klasik, neo — klasik ve sistem yaklagimlarinin
yerini alan bir yaklasim degil, ancak onlarla birlikte ele alinan ve o
yaklasimlarin hangi durumlarda daha faydali ve etkili olabilecegini arastiran
ve ayni zamanda Orgutleri birer sistem olarak goren bir yaklagimdir. (Simsek,
2001:95).

Modern yonetim kurami, rasyo — ekonomik insan, sosyal insan ve
kendini tamamlayan insan kavramlarina yeni bir boyut getirerek “karmagik
insan” anlayigini ortaya koymustur. Karmasik insan anlayigina gore, birey
karmasik oldugu kadar degisebilen bir varliktir. Dolayisiyla insanlarin
ihtiyaglari da degisken bir nitelige sahiptir. Orgiitin kendi kosullari, gcevresel
kosullar, kullanilan teknoloji, bireyin sosyo — kulturel 6zellikleri ve bireyin
orgutteki tecribesi bireyin istek ve ihtiyaglarinin degismesine yol agmaktadir.
insanlarin degisik kosullar altinda degisik ihtiyag ve davraniglarinin olmasi
insan motivasyonunun tek yonli olmadigini ¢ok boyutlu ya da ¢ok yonlu
oldugunu gostermektedir(Sahin, 2004:536). Bazi insanlar daha kolay ve daha
rutin isleri yapmayi arzu ederler. Bazi insanlar da mucadeleyi severler. Bazi
kimseler de isin igerigine pek fazla aldiris etmeksizin, dost¢a bir tutumu tercih
ederler. Her insan ve durum farkhidir. Orgutlerin gogunda, calisanlarin
tumandn ayni is sartlarini ve yan odemeleri arzu ettigi inancina dayali tek bir
deger sisteminin varligini yansitan politika ve islemler mevcuttur; bdyle
oldugu igindir ki, bu isletmeler farkli sartlara uyamamaktadirlar(Hicks, Gulet,
1981:333).
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Sonu¢ olarak durumsallik yaklasiminda temel konu dogruluk veya
yanlislik degildir. Asil olan iginde bulunulan duruma uygun bir orgutsel
yapinin olusturulmasidir(Simsek, 2001:106).

5. Toplam Kalite Yonetim

Toplam kalite yaklasimi, sadece urtn ve hizmetin degil, bir butiin olarak
yonetimin kalitesini ve verimliligini arttirmay!r amaclayan bir yaklagimdir. Bu
yaklagsimla tum isletmelerin verimli ve bilimsel olmalarini saglamayi,
musterilerin mevcut ve gelecekteki beklentilerini belirlemeyi ve bunlari tam
istenen surede, ekonomik ve istenen sekli ile karsilamayi hedefleyen bir

ybnetim anlayisi benimsenmektedir’.

Toplam kalite yonetimi, hatalari tespit ederek duzeltme felsefesi yerine
hatalarin olusmasina izin vermeyen, butun isgorenlerin konu ile ilgili
egitiminin, kalite gelistirme ¢abalarina katkilarinin gerekli oldugu bir yonetim
bigimidir (ic6z, 1998:127-133).

Toplam Kalite Yonetimi'nin “T”si, tim c¢aliganlarin katiimini, yapilan
islerin tim yonlerini, musterilerin ve Uretilen Urun ile hizmetlerin tUmand;
“K”s1, musgterilerin bugunku beklenti ve ihtiyaglarini tam ve zamaninda
kargilayan ve hatta onlara gelecekteki beklentilerini asan Urin ve hizmetler
sunmay! ifade etmektedir. “Y”si ise; yonetimin kalite konusunda c¢alisanlara
ornek model olusturmasi ve igletme gapinda katilimci yonetimin saglanmasi

anlamina geliyor®.
6. Yalin Organizasyon

Yalin organizasyon anlayigi, musterilerin istek ve beklentilerini daha iyi
bir sekilde karsilayabilmek icin organizasyon yapisinin basitlestiriimesini,

5 Meryem Akoglan KOZAK, Hatice GUCLU, “Turizm Isletmelerinde Degisim Y 6netimi Uzerine Kavramsal Bir Inceleme”,
http://isguc.org/index.php?avc=arc_view.php&ex=29&pg=m, Erisim tarihi:15.04.2007.

6 US, Ahmet Talat, «cOgrenen Bir TKY Organizasyonu Yaratmakss,http://www.kalder.org.tr/
preview_content.asp?contID=780&tempID=1&regID=2, Erisim tarihi:13.03.2006.
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gereksiz ve katma deger yaratmayan is sureclerinin ortadan kaldiriimasini

ifade eden bir yénetim yaklasimidir’.
7. Personeli Gluglendirme (Empowerment)

Gulglendirme kavrami, simdiki anlamiyla 1980'lerin sonunda ortaya
cikmigtir(Cal, 2006:2). "Guglendirme", "gug" kokunden gelen bir kavram olup
“gug”; bir kimsenin baskalarini, kendi istedigi yonde davranisa sevk edebilme
yetenegidir. Yani gug, iligkisel bir kavram olup, daima kigilerarasi iligkileri
ifade eder ve baskalariyla iligkilendiriimeyen tek bir kisi icin gugludur
denilemez. Bagkalarini kendi istedigi dogrultuda davranmaya sevkedebilen
guclu kisiler farkh gug¢ cesitlerini kendilerinde toplamislardir. Bunlar; kisilik
gucu, uzmanlik gucu, kaynak gucl ve pozisyon gucudur. Bu baglamda
glclendirme, isgorenleri dort giic tiirii agisindan kuvvetlendirmektir. isgdrene
daha fazla secim hakki vererek pozisyon gucu, egitim ve geligtirme
vasitasiyla uzmanlik gucu, basta bilgi paylagsimi olmak tzere ilgili kaynaklara
ulasma ve bunlari kullanma imkani vererek kaynak glcu ve nihayet bireyin
kendine olan guvenini ve motivasyonunu artirmak suretiyle de kisilik gucu

artirilarak gucglendirme gergeklestiriimis olmaktadir (Kogel, 2003:375).

Guglendirme uygulamasinin temelinde, galisanlarin isi sahiplenmeleri;
isin kapsami, anlami ve gergevesini genisletecek kararlari kendi baglarina
almalari, planlamalari ve uygulamalari beklenmektedir. Diger bir deyisle
guglendirme, c¢alisanin c¢evre ile etkilesiminde insiyatif alarak sureci
iyilestirmeye yonelik faaliyetlerde bulunmasini saglayan paylasilan vizyon,
destekleyici orgutsel yapi, 6grenme ve bilgi sorumlulugu ile yetenek
kazanmasi, geligmesidir. Guglendirme lider veya yoOneticinin gucunu
astlariyla paylasma surecidir. Otorite ve kontrolin yeniden dagitimi; yonetici
ve calisanlarin sonugtan esit sorumlulugu paylagsmasi, orgutsel basarida
personelin katkisinin maksimize edilmesidir. Ozetle gliglendirme bir iligki

7KOZAK, a.g.m.
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bicimi olarak; gu¢ ve kontrolin astlara aktariimasi ve paylagiimasi, gug ile
odullendirilmesidir(Ceylan ve bagk., 2005:28).

8. Degisim Muhendisligi(Reengineering)

Degisim muhendisligi yaklagimi, isletme ile ilgili her duzeyin, her
surecin ve her iligkinin, yeniden dusunudlmesini; Urun veya hizmete
yonelik sistemlerden, musteriler i¢cin anlam ifade eden sonuglar verecek
surecglere yonelik sistemlere gecisi temel alan bir anlayistir. Degisim
muhendisligi, stratejik onemi olan ve katma deger saglayan igletme
sureglerinin ve bunlarin dayandigi tum sistemlerin, politikalarin ve
orgutsel yapinin verimliligini artiracak ve is akiginda optimumu
saglayacak sekilde, kdkten ve hizli bir bicimde yeniden tasarlanmasi;
gerekli olmayan islerden kurtulmak ve isi yapmanin daha iyi yollarini
bulmak igin, isin en basindan sonuna kadar, yeniden dusunulmesi
anlamina gelir(Tatari, 2005:2). Degisim muhendisliginde is duzeltimez
veya iyilestirimez, mevcut yok edilerek, yerine yenisi konulur(Hammer
ve Champy, 1994:29).

Klasik yapilarin gerek ice donuklulugu vurgulamalari, gerek bir mal
veya hizmeti Ureten sure¢ icindeki iligkilerin farkli departmanlara
dagitimis olmasi, gerekse c¢abuk harekete gegmemelerinden dogan
problemler nedeniyle sureclerin yeniden gbzden gegirilerek
yapilandiriilmasini ifade eden “surec¢ yenileme-reengineering” kavrami

gelisme ortami bulmustur(Kogel, 1999:311,312).
9. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama; en iyi uygulamay! ve en olumlu, en etkin performansi
ortaya koymus olan isletmelerin arastirimasi ve onlarin en basaril
uygulamalarinin saptanarak daha iyisinin yapilmaya c¢alisiimasidir.
isletmeler bazinda kiyaslama calismalari yapilabilecegdi gibi, ilke
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capinda uluslar arasi rekabet gucunu artirmak amaciyla da kiyaslama

calismalarindan yararlanmak mumkuandur(Gormus, 1999:21-38).
10. Kugulme (Downsizing)

“Kuagulme” isletmelerin, faaliyetlerini daha verimli ve karli hale
getirmek, isletme degerini artirmak, hissedarlar ve yoneticilerin
kazanclarini dengeleyebilmek icin isletme buyuklagunu
kagultmesidir(Yilgor, 2002:31-50).

Kugulme, isletmenin temel kabiliyetlerinin disinda kalan faaliyetleri
yerine getiren bolum veya birimlerin kapatilmasi, tum sureglerin gbézden
gecirilerek yeniden sekillendiriimesi anlamina gelmektedir. Kugulme
sonunda igletme hiyerarsik basamaklarda azalma sagladigi gibi,
fonksiyonlarda da kuculmeye gider ve bdylece, maliyetleri azaltma,
kararlari hizlandirma, ¢evreye ¢cabuk cevap verme, musteri ihtiyaglarina
odaklanma, yeni fikirleri agiga ¢ikarma, kigisel sorumluluklari daha kolay
izleme gibi sonuglar elde edilebilir(Dinger 1998:156).

1.2.3.3. Ogrenen Orgiitler

GunUimuzde rekabet UstunliGgunu belirleyen temel faktorlerden biri
bilgiye sahip olmaktir ve bu nedenle 6grenen organizasyonlar olmak onem
kazanmaktadir(Sarihan, 1998:224).

Peter Senge’e gore; 0grenen organizasyon geleceg@ini yaratma
kapasitesini durmadan genigleten bir organizasyondur. “Ayakta kalmayi
ogrenme“ veya daha sik sOylenen bir deyigle “adapte olmaylr 6grenme*
onemlidir, hatta gereklidir, ancak ogrenen bir organizasyonda“adapte olmayi
ogrenme” nin yanina “Uretici 6grenme“/yaratma kapasitemizi artiran 6grenme
gelmelidir(Senge, 1998:23).

Ogrenen organizasyon, bireylerin gelismesine olanak saglayan bir
ortam yaratarak elde ettigi itici gu¢ ile surekli bir donisum gercgeklestirir.
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Ogrenen organizasyon, “degisim” kavrami yerine “dénisim’ kavramin
hayata gecirmigtir. Donusum 6zde gergeklesir, degisim ise cevresel etkilere
verilen tepkilerdir. Degisim organizasyonun degisen kosullara uyumunu
saglarken, donusum degisimin dinamigini i¢inde barindirarak degisimi
yaratir(Dikmen, 1999:62).

Ogrenen organizasyon bir yénetim modeli degil, bir yonetim anlayigi ya
da yénetim felsefesidir(Kirm, 1998:79). Ogrenen 6rgiit, yeni bilgileri sadece
deneyerek elde etmeyi degil, uygun Orgut ortami olugturarak insanlarin
karsilikli etkilesimi yoluyla yeni bilgi Uretmelerini saglamayi, bu bilgileri
uygulamayir ve buradan elde edilen bilgileri yeniden bilgi Gretmek igin
yonlendirmeyi esas alan bir felsefe ve dusunce sistemidir(Dinger, 1998:116).

Organizasyonlarin “6grenen organizasyon” durumuna gelmesi, bazi
yazarlara goOre, esasinda bir gelismenin sonucudur. Bunlara gore
organizasyonlar, “bilen, anlayan, duslinen ve 0Ogrenen” organizasyon
asamalarindan gecgerek son safhada “0grenen organizasyon” olurlar(Kogel,
2003:439).

Bilen Organizasyonlar: Bilimsel olarak c¢alismaya baglayan ilk
organizasyonlar olarak adlandirilabilen bu organizasyonlarda, klasik yonetim
anlayisi gegerlidir. “Rasyonellik® ve “en iyiye ulagsma“ anlayigina dayanan bu
organizasyonlar, cevrelerindeki degisime tepki olarak degismekte, bunu
saglayabilmek ic¢in varolan hizmet ve Urun ve hizmetlere eklemelerde
bulunmaktadirlar(Birdal ve Aydemir, 1992:6). Yaptiklari yenilikler 6grenme
sonucunda ortaya c¢ikmis sonuglar dedillerdir. Bu organizasyonlarda isi
yapmanin tek bir dogru yolu vardir ve bunu en tepedeki yonetici bilmektedir.
Olaylar bir kez oOgrenilmekte ve sonra da isler hep o sekilde

yapilmaktadir(Tigl, Turan ve Felekoglu, 2001:59).

Anlayan Organizasyonlar: Bilen organizasyonlardan farkli olarak insan
faktorine Oonem veren bu organizasyonlarda, insanlari bir araya getirecek,

isletmeye baglayacak bir degerler butiinu olan 6rgut kulturinun olusturulmasi



88

uzerinde durur. Kurallarin insanlarin kafasinda oldugunu varsayan bu
organizasyonlarda, olaylara “en iyi” agisindan bakilmamakta, kosullara ve
kisisel anlayis ve deger yargilarina bagl olarak degisik “iyi’lerin olabilecegi
varsayimiyla yaklasiimaktadir. Anlayan organizasyonlar ifadesini neo-klasik
yonetim yaklagsimindan bulunmustur. Anlayan organizasyonlarda siki kontrol
ve kurallar yerini kurum kulturane birakmaktadir(Ertark, 1995:99; Tigh, Turan
ve Felekoglu, 2001:59; Dikmen, 1999:63).

Dusunen Organizasyonlar: Duigunen organizasyonun temel yaklagimi,
yonetim tekniklerini, isletmelerin aksayan yoOnlerini duzeltici araglar olarak
gormesidir. Eger igletme faaliyetlerinin herhangi bir yerinde aksama varsa,
organizayon bunu duzeltecek, bir daha ortaya ¢ikmasini dnleyecek onlemleri
almakta, bunun igin gerekli modelleri ve sistemleri gelistirmektedir. Burada
mevcut sorunlara yonelip, gelecekte dogabilecek olasi sorunlar Uzerinde
durulmamaktadir(Tigh, Turan ve Felekoglu, 2001:59; Dikmen, 1999:63).

Ogrenen  Organizasyonlar: Nihayet son asamada “6grenen
organizasyon”, ogrenmeyi tesvik eden, personeli gelistirmeyi 6n plana alan,
acik haberlesme ve yapici diyalogu one gikaran bir organizasyon olarak
ortaya ¢ikmaktadir. (Dikmen, 1999:63).

Ogrenen 6rgutlerin kurulabilmesi igin, her seyden dnce, 6rgit yaptig
faaliyetleri bilmeli, rasyonel ilkeleri uygulamali ve analiz edebilecek altyapiya
sahip olmalidir(Bilen Orgiit). ikinci olarak 6érgiit, belirli bir faaliyeti etkileyen
faktorleri analiz edebilmeli ve goreli durumunu fark etmelidir(Anlayan Orgit).
Uglincli olarak, isletmenin aksayan yonetim tekniklerini gérerek ¢6zmeye
calismali ve yonetim tekniklerini dlzeltici araglar olarak kullanabilecek
kapasiteye ulasmalidir(Distnen Orgit). Ancak bunlari basarabilen bir 6rgiit

ogrenen Orgut olabilecektir(Dinger, 1998:117).

Ogrenen organizasyon yaklagimi/felsefesi bugiine kadar kesfedilen
yonetim tekniklerini veya gelecekte kesfedilebilecek tum teklifleri

kullanabilme, icine alabilme potansiyeline sahiptir. Bu yaklasim herhangi bir
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yonetim tekniginin sonsuza kadar orgutlerin problemlerini ¢bzecegini iddia
etmemekle birlikte, yeni bir seyler 6grenebilmenin yolunu azami derecede
acik tutarak orgutiin deg@isimini kurumsallastirmaya galismaktadir.

Orgltler, teknolojik gelismeler sonucunda olusan rekabet kosullari
icinde yasamlarini surdurebilmek ve gelismelere uyum saglayabilmek igin
bilgiyi surekli kullanmak zorundadirlar. Bunun igin 6rgutlerin geleneksel orgut
yapilarini degigtirip, bilgiye ulagma, bilgiyi isleme ve degerlendirme yollarini
orgutsel yapisina kazandirarak yeniden yapilanmalari gerekmektedir (Elma
ve Demir, 2000: 43). Bilgi temelli degisim c¢abalarini basariyla
gerceklestirmenin yolu ise, 6grenen organizasyonlardan ge¢mektedir(Pinar,
1999:24).

Son yillarda toplam kalite, kultir degisimi, benchmarking, outsourcing,
downsizing gibi kavramlar organizasyonlar igin bagariya giden tek yol olarak
degerlendiriimig, sonugta ise iyilestirme oranlari oldukga dusuk kalmistir.
Tam bu uygulamalar ilk etapta bir heyecan ve istenen yonde bir hareketlilik
yaratmakla birlikte kalici bir ¢6zim olamamaktadir. CUnkUu orgutler, “Surekli
gelisme, Ogrenmeyi gerektirir.” gergegini gozden kacgirmaktadir. Bdylece
degisim c¢abalar sekilde kalmakta, yapilan iyilestirmeler ise belli bir zemine
oturmayan rastlantisal sonuglar olarak ortaya ¢ikmaktadir(Sive, 1997:16,17;
Badoux, 1997:52). Oysa, 06grenen organizasyonlar; surekli bilgi edinme,
isleme ve vyeni bilgiler yaratma surecleri ile organizasyon icin surekli
gelismeyi saglayacak yeni yontemler gelistirme Uzerine kurulu bir yonetim

felsefesine sahiptir.

Gunumuzde degisimin gerekliliginden ¢ok, organizasyonlarin yeterli
hizda degisip degismedigi, surekli degisimin nasil saglanabilecedi,
organizasyonlarin  kendilerini nasil  “0grenen organizasyon” haline
getirecekleri tartisilmaktadir(Kogel, 1999:509). Cunku, yarinin basaril
organizasyonu, adi ne olursa olsun bir 6grenen organizasyon olacaktir(Tigl,
Turan ve Felekoglu, 2001:61; Ozer, 1998:415).
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1.2.3.3.1. Orglitsel Ogrenme Siireci

insan yasaminda 6grenme nasil bir “siire¢” seklinde gerceklesiyorsa,
yasayan bir sistem olarak orgutlerde de ogrenme bir “sure¢” olarak
gerceklesmektedir. Dixon, orgutsel 6grenme surecini olusturan, dongusel bir
bigimde igleyen dort asamayi tanimlamistir (Yazici, 2001: 123-127):

Bilginin yaratiimasi: Surecin bu agamasi, orgutun bilgiyi gesitli dig
kaynaklardan almasi veya oOrgut icinde vyeni fikirlerin yaratilmasi ile

baslamaktadir.

Bilginin 6rgut bazinda yayilmasi: Bilginin 6rgut bazinda yayilmasi, farkl
kaynaklardan elde edilen bilgilerin, yeni bilgi Uretmek amaciyla dagitiimasi ve
paylasiimasi gerekir(Yazici, 2001: 123-127). Bilginin dagitimi 6grenmeyi
tesvik edecek, yeni bilgilerin dogmasini ve yeni davraniglarin kazaniimasini
saglayacaktir(Dikmen, 1999: 61).

Bilginin i¢sellegtiriimesi: Sadece bilginin elde edilmesi 6nemli degildir.
Bilginin anlamli bir héle gelebilmesi igin, bilgiyi alan tarafindan anlagiimasi,
yorumlanmasi ve bir anlam cikartilarak i¢sellestiriimesi gerekmektedir.
Bilginin, alan tarafindan yorumlanmasi ve igsellestiriimesi gerceklesmezse

ogrenme meydana gelmez(Yazici, 2001: 123-127).

icsellesen bilginin kullaniimasi: Bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam
cikartarak, 6zumseyip igsellestirdikten sonra bunu, yeni bilgi Uretmek igin
kullanmalidirlar. Dolayisiyla, surecin bu asamasi, birinci agsamasina girdi

saglamakta ve dongunun surekliligini devam ettirmektedir.
1.2.3.3.2. Ogrenen Organizasyonun Ozellikleri

Ogrenen organizasyonlarin dzellikleri on ¢ madde halinde asagidaki

gibi siralanabilir:
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1.Dikey degil yatay orgutlenme: Bugun orgutler, Uretkenligi isgicunun
ve makinelerin yonlendirdigi bir igletmeden ziyade, bilginin en 6nemli tretim
kaynagi oldugu, butin birim yapilarinin bilgiye yonlendigi bir igletmeye
donugmaustur ve bu yeni isletme ihtiyaclarina eski organizasyonel yapilarin
cevap verebilmesi mumkin degildir. Buginin organizasyon yapisi, senfoni
orkestrasi, futbol takimi ya da hastane modelidir. Yani uzmanlarla en Ust
yonetici arasinda higbir araci yoktur, organizasyon tamamen yataydir.
Ogrenen organizasyonlara en uygun yapl, yatay organizasyon yapisidir. Bu
yaplya ulagsmak igin oOrgutler hiyerarsik kademeleri azaltmakta ve
basiklagmaktadir(Cam, 2002:119).

2.0grenen bir organizasyonda motivasyonun, herkesin dogasinda
oldugu kabul edilir. Bireylerin ve ekiplerin kendi 6grenme gundemlerini
belirleyecekleri varsayilir(Braham, 1998:10).

3.0grenen orgltlerde bireysel farkliliklar desteklenir, farkli bakis

acilarina yasama hakki taninir(Cam, 2002:122,123).

4. Tum iligkilerin temelinde isbirligi vardir(Braham, 1998:9-10; Cam,
2002:122,123)

5.0grenen organizasyonlarda degisim, beklenmeyen slrprizler ve
hatalar, 6grenmek icin bir firsat olarak degerlendirilir. Yonetim, “hatalar
duzeltmek”, “sucluyu bulmak” ya da “zarar kontroll” yapmak ugruna hatalari
feda etmez. Aksine her hatanin bir 6grenme firsati olmasina izin verilir.
Hatalara izin vermek demek, bir hatadan sonra o hatay1 duzeltmek igin higbir
sey yapmamak demek degildir. Hatanin sorumlusunu aramak yerine, hatanin
nedeni ve bundan nasil yararlanilabilecegi konusunda dusunmek

demektir(Braham, 1998:47,48; Yazici, 2001: 183).

6.Tum uyeler tarafindan elestirel ve sorgulayici bir yaklasim
benimsenir(Cogkun, 2000:114.) Ayrica surekli 6grenmeyi gerceklestirmek igin



92

elegtirilere acik olmak gerekir. Elestirilere agik olmak, elestirileri firsat olarak
kullanmaktir(Cam, 2002:122,123).

7.0grenen organizasyonlar diger organizasyonlara gére daha hevesli
ve diga donukturler, cevrelerindeki tum bilgileri degerlendirirler. Ayrica tum
calisanlar orgutin basarisinda kritik rol oynayan bilgi kaynaklarina
ulasabilirler(EIma ve Demir, 2000:48; Yazici, 2001: 183);

8.0grenen organizasyonlar temel unsurlarini tehlikeye atmadan risk
alirlar.(Ozgen ve Tirk, 1996:74).

9.0grenen orglitler yaraticidir; bireyler kurumu yeniden yaratirlar.
(Braham, 1998:9-10; Yazici, 2001:183)

10.0grenen orgltler, 6grenmenin temel bir deger ve dogal bir siireg
haline geldigi 6rgutlerdir(Braham, 1998: 9-10).

11.0grenen organizasyonlar bireysel ve grup halinde &grenmeyi
destekleyip cesaretlendirecek bir ortam yaratir. Bunun igin birinci olarak
ogrenmeye mekan ve zaman ayirirlar, ikinci olarak 6grenmeye kurum kultura
ve degerleri icinde yer verirler(Braham, 1998:41,43; Yazici, 2001: 183).

12.0grenen  organizasyonlarda yenilikler &dullendirilerek  tesvik
edilir(Aydemir, 2000:)

13.0grenen organizasyonlarda liderin rol(, paylagilan bir vizyon
olusturmak, caligsanlari yetkilendirmek, katilimi canli tutmak, yetkilendirme ve
karizmatik liderlik yoluyla tum oOrgutte etkin bir karar alma surecini tegvik
etmekten olusmaktadir(Efil, 1999: 337).

1.2.3.3.3. Ogrenme Disiplinleri

Ogrenen organizasyonlar, dijer organizasyonlardan farkli bir zihni
modele sahip olduklarindan 06grenen organizasyonlar icinde yer alan

faaliyetler butunt de farkh disiplinler c¢ergevesinde sekillendirilmelidir.
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Ogrenen organizasyonlari geleneksel, otoriter, kontrol eden
organizasyonlardan ayiran temel fark belli disiplinlere hakim olunabilmesi
olacaktir. (Senge, 1998: 13).

Senge’e(1998:15-21) gore, 6grenen orgutlerin beg temel 6zelligi; sistem
duguncesi, kigisel hakimiyet, zihni modeller, paylasilan vizyon ve takim
halinde oOgrenmedir. Bu bes temel 0Ozellik 6drenme disiplinleri olarak
tanimlanmigtir. Disiplin, hayata gegciriimek Uzere c¢alisilmasi ve hakim
olunmasi gereken bir teknik ve teoriler olusumu(Dikmen, 1999:64), belli
beceri ve yetenekleri elde etmek igin izlenecek olan gelisme yoludur.(inceler,
1997:161-165).

Sistem Dusuncesi: Sistem dusuncesi, olaylari ve olaylar arasindaki
iligkileri bir butun olarak gorme becerisidir, olay tabanl dugsunusten olaylari
daha buyuk bir sistemin davraniglari olarak goren dugsunus bigimine
gecmedir. Kigilerin icinde bulunduklari olay ve veri vyiginini takip
edebilmesinin tek yolu, bu olaylara neden olan yapiy! anlayabilmekten gecer.
Bunu saglayacak dusunce sistematigi ise, sistem dusuncesidir (Senge,
1998:15). Sistem dusuncesi, kavramsal bir cergeve, bir bilgi butunu ve
aracglar toplulugu olup, bize tum olay o6rgusinu daha agik segik gorme
olanag! verir ve bunlarin en etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi
gormemizde yardimci olur. Sistem duglncesi, 6grenen organizasyonun
temeli ve yapitasidir ve ayni zamanda diger disiplinleri buatunlestiren bir
aractir(Dikmen, 1999:66).

Kisisel Hakimiyet: Bir organizasyonun 6grenme istedi ve kapasitesi
kendi Uyelerinden daha buyuk olamaz. Organizasyon sadece bireyleri
vasitasiyla o6grendigi igcin organizasyon, bireylerinin kigisel hakimiyet
becerilerini yiikseltmeye calismalidir(Senge, 1998:16). Orgiitsel 6grenmeyi
gerceklestirebilmek icin, caligsanlarin egitimlerinden enerjilerinden, yetenek ve
yaraticiliklarindan  faydalanabilmek i¢in onlarin  kigisel ustaliklarini
gelistirmelerine yardimci olmak gerekir(Ozer, 1998:422).
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Zihni Modeller: Zihni modeller, zihnimizde iyice yer etmig, koklesmis
varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak dunyayi
anlayisimizi ve eylemlerimizi etkilerler(Senge,1998:16). Argyris’e gore,
insanlar soOylemleriyle uyumlu sekilde davranmasalar da sahip olduklari
zihinsel modellerle uyumlu sekilde davranirlar. Zihinsel modeller, son derece
basit genellemelerden, 6rnegin “insanlara guvenilmez” goérusunden oldukca
karmasik teorilere, sozgelimi “ailemdeki fertlerin birbirlerine neden su anda
davranmakta olduklari sekilde davrandiklarina dair fikrim...” gibi dusuncelere
kadar uzanir. Zihinsel modellerin hareketlerimizde bu kadar belirleyici

olmalarinin nedeni algilarimizi da kontrol etmeleridir(Senge, 1998:193).

Organizasyonlar da zihni modellere sahiptirler. Kilturleri, operasyon
prosedurleri, davranig kaliplari vs. ve bu modeller 6grenme onundeki en
onemli engeli tegkil eder. Bircok yenilikgi fikir organizasyondaki zihinsel
modellerle uyusmadigi icin eyleme donusemeden yok edilir. Ancak Senge,
zihni modellerin olumsuz etkilerinin giderilebilecegini, modellerin digina
cikarak  dusunulebilecegini  sOyleyerek  zihni  modelleri  6grenen
organizasyonlarin bir disiplini haline getirmigtir(Senge, 1998:196). Bu disiplin
ile varsayimlarin, paradigmalarin farkina varma ve ustalikla paylasarak
sorgulama imkani olacak, bu yolda organizasyondaki herkes mumkun olan
en iyi zihni modelin gelismesine yardimci olarak en iyi kararin alinmasina
katkida bulunacaktir(Senge, 1998:210).

Paylagilan Vizyon (Gorme Gucu) Olusturulmasi:  Geleneksel
organizasyonda yoOnetim fonksiyonu, “Orgutlemek” ve “kontrol etmek”
temeline dayanmaktadir. Ogrenen organizasyonda ise vizyon, degerler ve
zihni modeller 6nem kazanmigstir(Kegecioglu, 2000:66).

Organizasyonlar kendilerini olusturan insanlarin varligi nedeniyle bir
makine gibi hareket edemezler. Bir insan gibi, kolektif bir kimlik duygusu ve
temel bir amaci olmalidir. Bu kimlik duygusu, bireydeki benlik bilgisinin
orgutsel esdegeridir; isletmenin neyi savundugu, nereye gitmekte oldugu,

nasil bir dinyada yasamak istedigi ve en 6nemlisi, o dunyay! nasil hayata
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gegirecegi konusunda ortak bir anlayisi ifade eder. Paylasilan vizyon birgok
insanin gergekten bagli oldugu bir vizyondur, gunklu o, onlarin kendi kisisel
vizyonlarini yansitir. Paylagilan vizyon O6grenen organizasyon igin hayati
onem tasir, cunkli Ogrenme icin gerekli odaklasmayi ve enerjiyi saglar
(Senge, 1998:17,18):

Takim Halinde Ogrenme: 1990’lara damgasini vuran tim yeni yonetim
anlayiglarinin  temelinde takimlar yer almaktadir. Organizasyonun
kargilagsacag! problemlerin ¢ézumunde takim caligsmasinin etkin bir rol
oynayacagl gorusu, takim c¢alismasinin  tum  organizasyonlarda
yayginlagmasini saglamigtir. Takimlarin 6nem kazandigi gunumuzde takim
halinde 6grenme de oOnemlidir, gunki modern organizasyonlarda temel
ogrenme birimi bireyler degil takimlardir. Takim halinde 6grenmenin dnemi,
bireylerin 0grenmeyi aksatan tum engelleri kesfedebilmelerini, tek tek
bireylerin saglayamayacagi sinerjik etkiyi yaratmasinda yatar. Bu etkiyi
yaratacak takim ogrenmesi, takimin bireylerinin kendi varsayimlarini,
onyargilarini, zihinsel modellerini askiya alip, gergek bir “birlikte dusinme”

eylemine girmesi ile mumkuandur. (Senge, 1998:12).

Ogrenen bir orgitte, bireysel 6grenme, takim halinde dgrenme ve
orgutsel 6grenme bir arada bulunmaktadir. Bu tur orgutlerde bireylerin
gelisimine uygun bir ortam ve bireylerin takim halinde 6grenmesinden dogan
bir sinerji vardir(Ozer, 1998:417).

1.2.3.3.4. Ogrenme Tdrleri

Ogrenme, bireyler ve 6rgltler igin ikiye ayriimaktadir. Bunlar; Tek etapli
ogrenme, Cift etapli 6grenme olarak siralanabilir. Tek-etapli 6grenmede orgut
uyeleri aksakhgi belirler, gerekli onlemleri alirlar ve aksakligi duzeltirler.
Burada istenilen durum ile gergeklesen durum arasindaki farkin giderilmesi
sOz konusudur. Ancak bu agsamada 6rgutun deger ve politikalarinda herhangi
bir degisiklik olmaz. Cift etaph 6grenmede ise; kisiler ve orgutler gerek

davraniglarini gerekse deger yargilarini sorguladiklari igin, orgutun deger



96

sistemlerinde ve bilgi altyapisinda koklu degisikliklere yol agabilmektedirler.
(Morgan, 1999:102-104; Bulutlar, 2003; Yazici, 2001:106-116)

Tek Yonli Ogrenme-Uyum Saglayici Ogrenme: Tek yonlii dgrenme,
organizasyonun, bilinen hedeflere ulasma durumunu degerlendirmesini ve
gerekli degisiklikleri yapmasini ifade etmektedir. Bu amagla, yonetimde
siklikla kullanilan model “problem ¢6zme modeli” olmaktadir. Yani ¢aliganlar,
problemlerle (istenilen ve gerceklesen durum arasindaki farliliklar)
kargilagtiklarinda, istenilen duruma ulasabilmek igin, gerekli duzeltici
hareketleri yaparlar (Yazici, 2001: 106-107; Efil, 1999: 333; Dikmen, 1999:
59). Bu nedenle bu tur 6grenmeye uyum saglayici 6grenme, yani orgutin
gevresine uyum saglayarak gerceklestirdigi ogrenme de
denilmektedir(Dikmen, 1999: 59).

Tek etapl 6grenme, Orgut icindeki bozukluklarin ve yanlisliklarin,
mevcut politika ve degerlerde degigiklik yapmadan, bulunmasi ve
diizeltimesidir. Bu uyum saglama gergeklesirken, mevcut normlar ve
degerler sorgulanmaz, orgutun belirlenen hedefleri dogrultusunda
kalinir(Yazici, 2001:107-110).

Cift Yonll (Déngilil) Ogrenme: Cift yonli 6grenme, sadece davranigsal
uyumlarla sinirh kalmayan, daha derin bir gekilde, bilissel yapilarda da
degisim gercgeklestiren bir suregtir(Yazici, 2001: 111-112).

Cift yonli o6grenme, Orgutin normlarini, politikalarini, stratejilerini,
amaglarini ve degerlerini incelemek ve sorgulamak suretiyle hatalarin
duzeltiimesi anlamina gelmektedir. Daha fazla yaraticilik gerektirir. (Pamuk
ve digerleri, 1997: 209; Yazici, 2001: 113). Bu tur bir 6grenmenin bagariyla
gerceklesmesi icin orgutlerin asagidaki hususlarda kapasitesini gelistirmesi
gerekir(Morgan, 1998:106):

e Onemli degisimlerin farkina varmak igin gevre kosullarindaki degigimi

yakindan gozlemek ve buna hazirlikli olmak.
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e isleyis normlarini ve varsayimlari sorgulama, bu normlara karsi ¢ikma
ve onlari degistirme yetisini gelistirmek.
e Uygun bir stratejik dogrultunun ve orgut modelinin olugsmasina olanak

tanimak.

Bu tdr bir 6grenme, orgutun kultirinin degismesini icermektedir. TKY,
Kaizen ve diger surekli iyilestirme saglama yontemlerinin gucu, ¢ift yonlu
ogrenmeyi Ozendirmelerinde yatmaktadir. Bu modellerde, calisanlardan,
ortaya ¢ikan sorunlarda yuzeyin altina inmeleri ve sorunlari yaratan etmenleri
ortaya c¢ikarmalari istenir. Caligsanlar, mevcut uygulama bicimlerini inceleme
ve daha iyisini bulma konusunda 6zendirilir. Caliganlar, baglica oOnceligi
ogrenmeye ve degisime verecek diller, zihniyetler ve degerler yaratma
konusunda cesaretlendirilir (Morgan, 1998: 110).

Cift devreli 6grenmenin basariyla gergeklestiriimesi icin; degisimi ve risk
almay destekleyen bir kllture sahip olunmali, belirsiz kosullarda sorun ve
hatalarin  kaginilmaz oldugu benimsenmeli, hatta mesru seviyede
gerceklesen hatalar yeni seyler 6grenme imkani olarak gorulmeli, kargit veya
aykirt  duguncelerin ifade edilmesini 0Ozendiren bir agiklik ortami
saglanmalidir(Morgan, 1998:110).

Argyris ve Schon’a gore, organizasyonlar tek dongulu ve cift dongulu
ogrenmeyi ne sekilde gerceklestireceklerini 6grendikleri zaman 6grenmeyi
ogrenirler(Dikmen, 1999: 59,60) Ogrenmeyi dgrenmede, 6rgiit lyeleri, dnceki
ogrenme deneyimleri veya 6grenme basgarisizliklarinin tzerinde dusunur ve
onlari sorgular. Ogrenme siireci Uzerinde odaklanarak, dgrenmeyi neyin
kolaylastirdigi veya engelledigini kesfederler. Surekli gerceklestiriien bu
faaliyetlerle yeni 6grenme stratejileri tretirler(Yazici, 2001:115).

1.2.3.3.5. Ogrenme Yollar

Gegmisten ve Hatalardan Ogrenmek: Orgitsel 6grenmenin bir yolu
orgut uyelerinin gegmis tecrubelerinden yararlanmaktir. Caliganlarin
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yasadiklari farkh tecribeler veya hatalar paylasildiginda, diger galisanlarin
ders alabilece@i ve yeni sonuglar ortaya c¢ikarabilecekleri bir ortam yaratir.
Bagkalarindan ogrenmek, farkli tecribelere sahip olmak demektir. (Yazicl,
2001: 117).

Musterilerden Ogrenmek: Misterilerden 6grenmek, gergekte 6rgltlerin
deger vermeleri gereken en 6nemli 6grenme stratejilerinden biridir. Uriin
veya hizmetin son kullanicisi durumunda bulunan mdasteri, Urinden
beklentilerini en somut bigimde ortaya koyabilecek kigidir. Benzer sekilde,
urin veya hizmeti kullanan musteriler, onlari en objektif bigimde
degerlendirecek ve elestiri yapabilecek kigilerdir. Dolayisiyla musterileri,
orgutun entelektiel bir kaynagi olarak degerlendirmek, bilgi ve
tecrubelerinden yararlanmak, oOrgutlerin O0grenme stratejilerinin  6zunde
bulunmalidir (Yazici, 2001: 117-123).

Bagkalarindan Ogrenmek (Kiyaslama — Benchmarking): Kiyaslama
(Benchmarking), bir igletmenin bilingli bir gekilde, iyilesme amaciyla,
alanlarinda en iyi uygulamalara sahip olmalariyla taninmis diger isletmelerle,
hatta bagka sektorlerden isletmelerle kendini kiyaslayarak, taklide yer
vermeden, yaraticilik katarak, en iyi uygulamalari kendi yapisina, amag ve
kiltirine uyarladi§i sistematik ve planl bir stirectir (Ozer, 1998:424; Yazicl,
2001: 117-123; Dinger,1998:290).

Birlikte Ogrenmeyi Ogrenmek: insanlar birlikte, karsilikli etkilegim
sonucu gergeklesen paylasim yoluyla daha kolay ogrenirler. Bu birliktelik
insanlar uzerinde sinerjik bir etki yaratarak daha kolay ve daha fazla miktarda

bir 8grenme meydana getirir.?

Birlikte ©0grenme ayni zamanda yoOneticilerin ve her kademede

calisanlarin birlikte, etkin bir sekilde calismasini ve bilginin isletme iginde

8 CALIK, Temel, “Ogrenen Orgiitler Olarak Egitim Kurumlari www.manas.kg/pdf/sbdpdf8/ Calik.pdf, Erisim
tarihi:10.06.2006.
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daha cabuk ve etkin bir bicimde yayllmasini kolaylastirir, hatalarin
tekrarlanmasini onler (Yazici, 2001: 117-123).

1.2.3.3.6. Ogrenen Organizasyon ve TKY

Degisime karg! yaratici tepkide bulunmak ve degisimi firsatlara
donustirmek igin surekli yeni arayiglar iginde olan yoneticiler ve
organizasyon kuramcilari; Toplam Kalite Ydnetimi ve Ogrenen

Organizasyonlar yaklasimlarini ortaya koymuglardlr.9

Yonetsel yaklasimlarla  ilgili literatir  incelendiginde,  bazi
arastirmacilarin = “Orgltsel Ogrenme Yaklagimi” ile “Toplam Kalite
Yonetimi’nin farkli olmadigini savunduklari gorulmektedir. Ancak bu iki
yaklagim arasinda farkliliklar vardir. Birinci olarak, TKY felsefesi degisime
uyumu hedeflerken, orgutsel 6grenme degisimin onunde olmayi, degigimi

yaratmayi gerektiriyor(Ozer, 1998:415).

Aslinda “Toplam Kalite Yénetimi” ve “Ogrenen Organizasyonlar” birbirini
yadsimayan, tam tersine birbirini butinleyen modellerdir. TKY'yi
benimsememis bir Orgutin o©grenen bir organizasyon olmasi mumkun
degilken, orgutsel 6grenmeyle ilgili kavram ve konulari uygulayamayan bir
orgutin de TKY uygulamalarinda 6ngorduigu sonuglari almasi muamkin
degildir(Gursoy, 2000:39; Ozer, 1998:416). Yani, ginimizin hizla degisen,
kuresellesen ve zorlagan rekabet ortaminda en uygun yaklasim 6grenen bir
organizasyonda toplam kalite yonetimi anlayiginin benimsenmesidir(Dikmen,
1999:66).

Genel olarak TKY Organizasyonlarinin 6grenmeye bakis agisi, tek
donguli/adaptif 6grenmeye, yani duruma uyum saglamaya dayanir. Tek
dongull 6grenme, problemleri simdiki zamanda ¢dzme Uzerinde yogunlasir,
hareketlerin uygunlugunu incelemez, c¢ok ufak gelismeler Uzerinde durur.

Esas olarak mevcut is yapma yontemlerinin altinda yatan temel varsayimlari

9 US, Ahmet Talat, “Ogrenen Bir TKY Organizasyonu Yaratmak”, http://www.kalder.org.tr/, Erisim tarihi: 13.03.2006.
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sorgulamamakta ve tek boyutlu sorulara cevap vermektedir. Problemlerin
temel sebeplerini, boylece teoriyi ve 6grenme surecini sorguluyor olmak gift
dongull/yaratici 6grenmedir. Cift dongulu 6grenme temel orgutsel deger,
norm ve kultirin degistiriimesinde basarili olmaktadir. Tek dongulu
ogrenmeden ¢ift donguli ogrenmeye gecis, 0grenmeyi 6grenme olarak
adlandiriimaktadir.™

1.2.3.3.7. Ogrenen Orglitlerdeki Yonetici Ozellikleri

Ogrenen orgltlerde liderler, 6grenme igin gereksinim duyulan agiklik,
risk alma ve dusinmeye orneklik ederler(Balay, 2004:20). Boylece liderler,

daha ince ve onemli konular Uzerinde yogunlagmakta, “tasarimci”, “yonetici”

ve “0gretmenlik” rollerini yerine getirebilmektedirler(Senge, 1998:363).

Ogrenen organizasyonlarda bir yéneticinin asadidaki 6zelliklere sahip
olmasi gerekir(Cam, 2002:125; Cleary, 1993:29):

Kog¢(Antrenorllk) olarak lider: Kog iyi bir 6gretmen olmak zorundadir, iyi
bir kog¢ ve iyi bir kilavuz olmak zorundadir.

Bilgi yOneticisi olarak lider: ©0grenen organizasyonlarin, bilgiyi
toplayabilen, depolayabilen ve dagitabilen bir lidere ihtiyaci vardir.

Yol gosterici 6gretmen olarak lider:

Mimar ve kurucu olarak lider: Lider, yeni teknolojileri, yapilari, cevreyi
ve Ogrenen organizasyon kaynaklarini, degisen Pazar sartlarindaki bir

sistemin elementlerine donugsturebilen bir mimar olmalidir.

Koordinator olarak lider: Lider, calisanlarin performansini en iyiye

getirmek igin onlari yetkilendirir ve koordine eder.

10 A.g.m.



IKINCi BOLUM
METAFORLAR

Bu boélimde metafor kavrami ele alinacak, orgutler igin yaratilan kok
metaforlar ile yonetim yaklasimlar iligskilendirilerek orgut kalturt arastirmalarinda
metaforlarin nasil kullanildigindan bahsedilecektir. Son olarak bu ¢alismanin
kuramsal gergevesi "Orgiit Kltiriniin Algilanmasinda Metaforlarin Rold” baghg:

altinda ozetlenecektir.
2.1. METAFOR KAVRAMI

Butun dillerde gorulen ortak bir tutum, anlatima gu¢ kazandirmak Uzere
benzetmelere bagvurmaktir. Bu benzetme isi ya dogrudan dogruya olur, ya
da niteligi anlatiimak istenen nesnenin bir bagska nesneye dayanilarak,
onunla benzerligi ortaya konarak anlatiimasi yoluyla olur(Aksan,1993:77).

“‘Benzetme” kavramiyla yakin bir anlam tasiyan “metafor” kavrami,
bilinmeyeni bilinene aktarmak suretiyle aciklamak ya da nitelikleri bir
gerceklik duzleminden bir bagkasina aktarmak suretiyle is goren bir s6z ya
da goruntu aracl olarak tanimlanabilir. (Mutlu,1995:106)
Aristotales’e(2004:85) gore ise “bir seyi bagka bir seye ait olan bir adla
cagirmaktir.” Turkce'de metafor kavramina en yakin anlamda egretileme”
kelimesi kullaniimaktadir. Egretileme; “bir gergcek anlami, ona benzerligi olan
baska bir anlamla anlatma, benzerlik iliskisinden yararlanarak bir s6zcugun,
bir  adin anlamini egreti olarak  aktarma sanat!” olarak
tanimlanmaktadir(Puskullioglu, 2004:438).

Esasen dil, gergek dogasi ve 6zu geregi egretilemelere dayanir.
insan dilinde soyut kavramlari egretilemeler olmaksizin dile getirmek
olanaksizdir. Bu nedenle dil, nesneleri dogrudan dogruya betimleyemedigi
icin dolayli betimleme bigimlerine, belirsiz ve iki anlamli terimlere
bagvurur(Cassirer,1997:135).
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Metaforlarin insanlar i¢in anlamli olmasi, metaforun tasidigi igerigin
kismen “kulturel” olarak belirlendigi ve kismen de gegmis tecrubelerine bagli
oldugu igin anlamhdir. Kultarel farkliliklar ¢ok buyuk olabilir ve bu nedenle
metafordaki kavramlarin her biri kultirden kultire buyuk olgude degisebilir.
Ornegin, genelde olumlu c¢agrisimlar yapmasi beklenen “ask bir sanat
eseridir’ metaforunun, sanat eserini kendisi i¢in degil, teshir nesnesi olarak
degerlendiren ve sanatin gergeklik degil illizyon yarattigini digtunen bir kisi
igin gereklilikleri goyledir: (Lakoff, Johnson, 2005:172-174)

“Ask sergiye konulacak bir nesnedir.

Ask bagkalarinin yargilamasi ve hayran olmasi igin vardir.
Ask illizyon yaratir.

Ask hakikati gizlemeyi gerektirir.”

Bu ornekteki gibi kdlturel farkhliklar, farkli kdltirel birikimlere sahip
insanlar tarafindan metaforlarin tamamen farkli algilanmasina neden

olmaktadir.

Metafor, genellikle sOylemi sislemeye yonelik bir sz sanatindan ibaret
sayilir ve genelde kelimelerin kendi baglarina gercekligi degistiremeyecedi
varsayilir. Fakat insanlarin zihinlerinde yer edinen metaforlar onlarin
algilamalarini ve eylemlerini de etkiler. “Yeni bir metafor eylemlerimize temel
teskil eden kavram sistemimize girerse, bu kavram sistemimiz ve sistemi
doguran algilar ve eylemler de degisir. Cogu kulturel degisim, yeni metaforik
kavramlarin girigsinden ve eski olanlarin kaybindan kaynaklanir.” S6zun geligi,
batin dunyada kdalturlerin  batililagmasi  kismen “ZAMAN PARADIR”
metaforunun  bu kiltarlere  girmesi  sonucudur. (Lakoff, Johnson,
2005:174,176)

Blumenberg, felsefe tarihinde kullanilan cok bilinen
metaforlari/egretilemeleri inceledigi eserinde, “egretilemelerin asil deger
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kabul edilen kavramsal belirlenimlere dogru gidiste gegici, sonradan asilmig
olan, eskiden kalma, bilmenin ilkel zamanlarindan kalma birer bilgi tortusu”
olmadigini ifade etmektedir(Uygur, 1962:126). Blumenberg’e goére her
egretilemenin belli bir bilgi gorevi vardir. Egretilemeye bir is yapmak, birsey
basarmak, bir bilgi saglamak i¢in bagvurulur(Uygur, 1962:134).

Sosyal gercgekligimizin gogunu metaforik terimlerle anladigimizdan, ve
fiziksel dunya anlayisimiz da kismen metaforik oldugundan, metafor bizim
icin gercek olan seyin degerlendiriimesinde ¢ok onemli bir rol oynar. Cesitli
alanlarda yapilan arastirmalar gostermistir ki metafor, disinme bigimimiz,
dilimiz ve bilim Uzerinde oldugu kadar, kendimizi gunlik temelde ifade
edisimiz Uzerinde de bigimlendirici bir etki yaratir. (Morgan,1998:14; Lakoff,
Johnson, 2005:176)

Metafor bazi yorumlari 6ne gikarirken, digerlerini arka plana iter, diger
bir deyisle yarattigi gérme bigimi, ayni zamanda bir gérmeme bigimi haline
gelir. Boylece “insan aslandir” metaforu, insanin aslanca cesaret, gu¢ ya da
yirticihgina dikkat gekerken, ayni kiginin bir iblis, bir ermig, bir minzevi de
olabilecegi olgusunu orter. Metafor bizi benzerlikleri gormeye ama farkl
yonleri goz ardi etmeye davet eder. Metafor, guclu kavrayiglar saglayacak
sekilde hayal gucunu genigleti, ama carpitma tehlikesi de
tasir(Morgan,1998:15,16)

2.2. ORGUT KULTURUNDE METAFORLAR

Kltiiriin var olma nedeni insandir, insani diger canlilardan ayiran da bu
kultir yaratma oOzelligidir. Kalturin konusulan dil ile ¢ok yakin bir iligkisi
vardir. Dil, kdltard hem kurar hem gelistirir. Ortak bir dil, ortak bir kaltur
demektir. Agizdan cikan her sozcugun dile bagimh kultir ortamini canl
tutmada buyuk katkisi vardir(Uzungarsili, Toprak ve Ersun, 2000:3).

Kalturd, kisilerin paylastigi semboller ve anlamlar olarak goren ¢agdas

antropologlar kultura agiklayabilmek igin yerel bakis acisini kavramanin
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onemini vurgularken, bu konuda temel araglar olarak dil ve semboller Gzerine
yogunlagsmaktadirlar. Bu goruse gore insanlar, sosyal ve fiziksel dinyalarini
sembolik suregler araciligiyla kurarlar ve bir sosyal grubun Uyeleri, dinyaya
anlam yuklemek icin ayni kodlari paylastiklari derecede benzer sekilde
davranirlar(Barley, 1983:398) Cohen, insanlarin kudlture yonelik olarak
kafalarinda gergekten ne oldugunun bilinemeyecegini, bunu ancak semboller
araciliiyla anlayabilece@imizi belirterek, sembol kavramini kultir kavramina
tercih etmektedir(Smircich, 1985:63; Erdem ve Satir, 2000:25)

Sembolik yaklagsimdan etkilenen orgutsel kuramcilar ve arastirmacilar
orgutsel yasamin derinliklerini kavramak igin orgutin sembolik boyutunun
onemi Uzerinde durmaktadirlar. Bu nedenle o6rgutsel sembolizm alani,
sembollerin ve anlamlarin kolektif davranig ve sosyal dizene dayanak
olusturdugu varsayimiyla oOrgutsel yasami yorumlayarak orgut teorisine
yardimci olmaktadir(Alvesson, 1991:214; Erdem ve Satir, 2000:25).

Fiziksel, soOzel, davranigsal semboller, orglutsel yasami paylasan
uyelerin bu yasama yonelik ortak yorumlarini olusturur ve orgutlerde hemen
hemen her sey bir sembol olarak islev gorebilir. Bunun minimum Kriteri,
sembolun herhangi bir seyi kendisinden farkli bir sekilde veya daha kapsamli
anlatmasi ve bir kisi icin veya kolektif olarak bir anlaminin olmasidir.
(Alvesson, 1991:214; Erdem ve Satir, 2000:25)

Torensel faaliyetler, gelenekler, oykuler ve metaforlar, karmagik ve
orgutsel yasama yoOnelik anlatimsal bilgi iceren sembollerdir.(Sargut,
1994:75; Erdem ve Satir, 2000:25)

Sembolik bir bigim olan metaforlar, gercegin alternatif kavramlarla
ifadesidir ve bu anlatimda imajinasyon o6zgurdur(Erdem ve Satir, 2000:25).
Ayrica biling-bilingsizlik, biligssel-duyussal, literal-sembolik arasinda bir kopru
gorevi goren metaforlar(Marshak, 1993:44) orgutsel yasami anlamada
basvurulan sembolik araglardan biridir(Erdem ve Satir, 2000:25).
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Ancak dunyayi kavrayisimiza sinen bir dugince ve bir gorme bigimi
olan metaforlar bu 6zelligiyle paradoksal bir yapiya sahiptirler. Bunun nedeni,
metaforlarin bir goérme bigimi yaratirken belirli yorumlari 6ne ¢ikarmasi ve
digerlerini arka plana iterek tek yonlu bir kavrayig uretmesidir; diger bir
deyisle gérmeme big¢imi yaratmasidir(Erdem ve $Satir, 2000:25)

Metaforlarin temel iglevleri, cok sayida verinin, bilginin yakalanmasi,
yorumlanmasi nakledilmesi ve belirsizlikle basa ¢ikmadaki yararidir. Orgltsel
yasami algilmak i¢in karmasgikliklari, zitliklari, en iyi sekilde anlamanin yolunu
ararken bazen tek bir metaforun kismen de olsa bunu basardigina tanik
olabiliriz(Erdem ve Satir, 2000:25)

2.3. YONETIM YAKLASIMLARI VE ORGUT METAFORLARI

Butun orgutsel kuramlarin gelisiminde, orgutleri siniflandirmak amaciyla
bazi mecazi ifadelerden yararlaniimistir. Gergekten tarihsel sure¢ iginde
orgut kuramcilari sik sik fiziksel dinyadan gelen mecazi ifadelere
basvurmuslardir(Barnabe, 1991:17'den naklen Celik, 1993:135). Her bir
benzetme orgite iliskin farklh imajlar olusturmaktadir. Orgiite iligkin
metaforlar, orgutin ne oldugu, ne olmasi ve nasil yonetilmesi gerektigi

konusunda bazi ipuglari verir.

Anlatilmak istenen bir varlik, olay veya durum, aralarinda iligki kurulan
bir baska seye benzetilerek anlatildiginda, belli 6zelliklere vurgu yapiimis ve
konu daha iyi anlasiimis olur. Orgltl agiklamaya yonelik metaforlar da
orgutin belli bir 6zelligini 6n plana gikaran metaforlardir. Orgiitle ilgili bazi
metaforlar goyledir:

Makina metaforu(mecazi): Makineler seri uUretimin kaynagi olarak
kullanilmaya baslandigindan beri yillar boyu insanlarin dagutnceleri, duygulari
ve imgelemleri Uzerinde derin izler birakmigtir. Endustri devrimiyle birlikte
makinelerin gundelik yasantimizda kullaniminin yayginlasmasi, dunyayi

anlamlandirmaya c¢alisan arastirmacilarin, dogal dunyanin mekanik



106

yorumlarinin Uretilmelerine, insan davraniglarinin ve aklinin mekanik
teorilerle nasil isledigini ortaya koymak Uzere galismaya baslamalarina yol
acmigtir. Boylelikle; makineye, insanlarin iginde yasadiklari dunyayi
anlamlandirmalarinda ve agiklamalarinda bir metafor olma gorevi
yuklenmistir(Morgan, 1986:20’den naklen Becerikli, 1999:70,71).

Orglt, makina olarak disunildiginde, batinin isleyisinde her biri
acikca tanimlanmig bir rol oynayan birbiriyle baglantili pargalardan olusan bir
makina olarak tasarlanir(Morgan, 1998:16). Orgitlerin makina metaforuna
gore anlasilmasinda ve aciklanmasinda gerekli kuramsal temelleri;
A.Smith’in igb6lumu ve uzmanlagma kavramlari, F.Taylor’'un Bilimsel Yonetim
Yaklagimi, H.Fayol'un Yonetim Sireci Yaklagimi ve M.Weber'in Blrokrasi
yaklagsimi tarafindan olugturulmustur(Becerikli,1999:71). Diger bir deyisle
makine metaforu, klasik oOrgut kuraminin tanimladigi  orgut igin

kullaniimaktadir.

Makina metaforu, orgutlerle ilgili olarak dniter bakis agisini
dogurmustur. Makina orgut imaji, orgut igindeki insanlari disunmemeye,
sorgulamamaya, sOyleneni aynen yapmaya tesvik etmektedir. Makina
metaforu bazi orgutleri tanimlamada ve ¢ozumlemede uygun ve agiklayici
olabilir. Orgltsel yapi ve sireglerin, kati bir bicimde makina imajina uygun
olarak duzenlendigi orgutler, makina orgutler/mekanik orgutler, mekanik
burokrasiler olarak nitelendirilebilir(Sigman, 2002:33). Bu yaklasim zaman
zaman ¢ok etkili sonuglar dogurabilir; kimi zaman ise birgok olumsuz sonuca
yol acabilir. Modern yonetimin en temel sorunlarindan biri, mekanik dusunme
bigiminin gunluk orgut anlayisimizda koklesmesi sonucunda, bir baska
bicimde 6rgutlenmenin genellikle gok zor olmasidir(Morgan, 1998:16).

Organizma metaforu: 1929 Dunya Ekonomik Krizi ve beraberinde
isletmelerde c¢esitli sorunlarin yasanmaya baslamasiyla, klasik kuramin
eksiklikleri hissedilmeye baslanmistir. Mekanik bakis acgisinin eksik yanlari,
arastirmacilari, érgutleri canli varliklar olarak diusunmeye sevketmis, boylece

biyolojik  sistemlerin  ¢6zUmlenmesinde  kullanilan  bazi ilke ve
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kavramlar(htucre, molekul, ekoloji) orgute uygulanmigtir(Akinci, 1998:14).
insan faktériini gézardi eden mekanik yaklasim fazlasiyla mekanik ve ussal
gorulmus, organizma metaforu kullanilarak geligtirilen davranig¢r kuramlar,
insana ve insanin yonetimine agirlik veren bir akim olarak ortaya ¢ikmistir.
Ancak organizma metaforu da Uniter bakis agisina dayanmaktadir(Varol,
1993:25).

Yasayan bir organizma olarak duasunulen orgutun, yasamini
surdurebilmesi icin “acgik sisitem® anlayigini tagsiyarak orgutlenmesi, gcevreyle
surekli bir iletisim icinde bulunmasi ve gevrede meydana gelen degisimlere
kendisini uyarlamasi gerektigi ortaya konulmustur. Bu mecazla baglantili
olarak orgutlerde ,cevresel uyum, yapi, iglev, orgutsel saglik, farklilagma,
batinlesme, denge, entropi, orgutsel gelisme, birey ve gruplararsi iligkiler,
insan ihtiyaglari, motivasyon® gibi konular 6ne ¢ikmistir. Insan ,ekonomik bir
varlik olarak algilanmaktan ¢ikmig, onun duygusal ve usdisi tercihleriyle de
davranista bulunabilen bir varlik oldugu vurgulanmigtir.(Eren,1989:13;
Sisman, 2002:34,35)

Organizma mecazinin, orgut gercegini agiklamada makina mecazina
gOre bazi Ustunlukleri olmakla birlikte 6rgut gevresini sadece nesnel agidan
gOrmesi, orgutun ayni zamanda inang, deger, norm gibi kulttrel 6gelerin bir
batinU oldugunu gbézardi etmesi, tipki bir organizma gibi islevsel pargalarin
bir batunu olarak gormesi eksiklik olarak yorumlanabilir(Sigman, 2002:34).

Beyin metaforu: Bu metafor, enformasyon iglemenin, 6grenmenin ve
zekanin onemine dikkat gekmekte ve modern orgutleri bu agidan kavrayip
degerlendirmenin referans c¢ergevesini saglamaktadir. Ayrica, o6grenen
orgutler yaratmanin ilkelerini sunmaktadir(Morgan,1998:17). Bu metafor;
orgutin tipki bir beyin gibi 6grenebilme ve kendi kendine yeniden
orgutlenebilme  yetenegiyle ilgilenmistir(Becerikli, = 1999:75).  Beyin
metaforuyla o6rgutin hangi ozelliklerine dikkat c¢ekildigini anlayabilmek igin
beynin Ozelliklerine ve ¢alisma prensiplerine bakmak gerekir.
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insanin merkezi sinir sisteminde yaklasik 1,3x100 000 000 000 néron
bulunmaktadir. Bunlarin yaklagik 100 000 000 kadari beyinde yer alir. Bir
noronun govdesine ,soma“ denir ve hucrenin gekirdegini igerir. Somanin
ucundan diga dogru bir sinir teli uzanir. Soma tarafindan uretilen sinyaller
“akson” denilen uzantilar araciligi ile diger noéronlara iletimektedir. Soma
etrafindaki agac¢ dallari gibi goziuken diger uzantilar ise dendrit olarak
adlandirilip, diger noronlardan gelen sinyalleri toplamaya
yaramaktadir(Halici, 2000:37-38). Saglam(1997:21), beyindeki 100 milyara
yakin norondan yaklasik 100 trilyon dendrit ve akson terminali ¢iktigini
hesaplamaktadir. Bu da 50 trilyon baglanti yeri(sinaps) demektir. Milyarlarca
hicreden meydana gelen beynin toplu igne basi kadar bir alanda ylz
binlerce baglanti ve islem merkezi bulunmakta ve bu sayede sayilamayacak
kadar fazla miktarda baglanti yapma imkani bulunmaktadir(Vester, 1997:37).
Beyindeki néron baglantilari birbiri ardina eklenecek olursa bu uzunluk 500
bin kilometreyi agsmaktadir.

GuUnumuzde bilgisayar islemcileri néronlardan 10 milyon kat hizhidirlar.
Yetenekleri karsilastirildiginda bir néronun yapabilecegi seyler bir islemciye
gore cok daha basit ve sinirlidir, ancak bilgisayarlar insan beyninin yaptigi
bicimde 0Ogrenme ve uyarlama yetenedine kavusmaktan uzaktirlar.
Geleneksel bir bilgisayarda komutlar gok karmasik ve ¢ok hizli bir islemci
tarafindan ardasik bir bicimde iglenirken, beyindeki sinyaller daha basit ve
yavas, ancak aralarinda yogun baglanti agi bulunan ¢ok sayida néron
tarafindan paralel bir bigimde iglenir(Halici, 2000:36). Ayni zamanda insan
beynindeki genis baglanti aglarinda kapasite fazlasi bulunmakta ve bu
kapasite fazlasi onemli bir evrim potansiyeli yaratmaktadir
(Morgan,1998:128). Boyle bir yapiyla kargilastirildiginda klasik bir orgutin
iletisim sisteminin ne kadar yetersiz kalacagi agiktir(Kesken, 2002:36).

Beyin ile ilgili yapilan arastirmalarda ulasilan en son nokta beynin
holografik ilkelerle galistiginin saptanmasidir. Uzerine herhangi bir goriint

kaydedilmis olan bir hologram plakasi ne kadar kuguk pargalara ayrilirsa
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ayrilsin, bu kuguk pargalara uygun agidan lazer 1sin1 gonderildiginde, plakaya
kaydedilen goruntu yeniden elde edilebilir. Yani her birim, butundn bilgi ve
benzerligini bunyesinde korumakta ve saklamaktadir(Buzan, 1998:32).
Beynin bu 6zelligini 6érgutlerde yaratabilmek igin, s6zkonusu orgutlerde birden

fazla konuda uzmanlasmig birey ve takimlar bulundurulmalidir.

Beynin hologram bicimindeki isleyisi iki onemli Ozellik arz eder.
Bunlardan birincisi hafizanin ¢ok buyuk bir saklama kapasitesine sahip
olmasi; ikincisi ise olaylar ile bilgiler arasindaki baglantilari yakalama ve
onlardan yeni baglanti modelleri Uretme yetenegidir(Kesken, 2002:37).

Beynin ag¢ farkli dusinme-6grenme turu vardir: Bunlar; seri duginme,

paralel dugunme, kuantum duastinmedir(Degirmenci ve Utku, 2000:81).

Seri dugsinme (Beynin Zekéasi), mantiksal, dogrusal, duygulardan
arinmis ve sonludur. Kisiden kisiye degismez ve belli sinirlar iginde isler.
Beyinde bu enformasyonel iletisimi noron hatlari saglar ve bir noéron
hattindaki kopukluk tum sistemi igslemez hale getirir. Seri dusinme bigimi ig
hayatinda en ¢ok kullanilan enformasyon aktarma bigimidir. Ozellikle analiz,
nedensel iliskiler kurma, stratejik planlama konularinda kullanilir. Hizli,
keskin, hassas ve guvenilir olan bu tir enformasyon akisinin en buyuk
kusuru ise, kaliplarin disina ¢ikamamasi, verili bir program cergevesinde

isleyebilmesi ve yaratici olmamalaridir(Degirmenci ve Utku, 2000:81).

Paralel Diginme (Beynin Kalbi), beyindeki paralel baglantili hucreler
arasinda kurulan karmasik bagdlantilar tarafindan gerceklegtirilir ve bu
baglantilar ayni anda farkh amag¢ igin c¢alisan hucre kumeleri
arasindadir(vites degistirirken ayni anda debriyaja basar, direksiyona hakim
olur ve yolu kontrol ederiz.) Organizasyonda paralel dusunme yapisi tesis
etmek genelde farkli departmanlar ve hiyerargik kademeler arasindaki bilgi-
deneyim aligverisi ile olur(Degirmenci ve Utku, 2000:81).
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Kuantum Dusinme (beynin ruhu), beynin c¢ok degisik yerlerindeki
noronlarin eszamanli titresiminin sonucudur ve kendi kendini orgutleyen bir
yapisi vardir. Kokeni anlam ve deger duygularimizdir, kendi kurallarini koyar,
kaldirir, degistirir ve zihinsel modellerimizi sorgulayip yeniden kurar.
Organizasyon duzeyinde kuantum dustinme, tipki beyindeki hicreler gibi
eszamanl titregimler igine girebilecek degigsik ve esnek altyapilara sahip
olmay gerektirir. Bu da sirketler igin iletisim ve ekip ruhudur. Bu tar duginme
kendi kendini ve gevreyi sorgulama kapasitesine sahip oldugu i¢in firsatlar ve
krizlerde aligkanlik sinirlari  digina c¢ikabilir, bdylece mevcut yapilari

sorgulayabilir, yenilerini yaratabilir(Degirmenci ve Utku, 2000:81).

Ozetle beyin metaforuna goére orgltler seri, paralel ve kuantum

dusunme bigimlerinin Uglne de sahip olmalidir.

Beyinde igleyen tum surecleri tek elden kontrol eden merkezi bir kontrol
sistemi, hepsini yoneten bir noron, hatta bir noronlar kurulu bile yoktur.
Beyinde degisik algilama ve anlam alanlari vardir ve bunlari harekete gegiren
de gesitli néronlarin eszamanli titregimi ve kendi kendilerini érgutlemeleridir.
Bu orgutlenme kisisel farkliliklara gore ve yasamdaki deneyim farklhliklarina
gore cok farkli kombinasyonlar olusturur(Degirmenci ve Utku, 2000:81,82).

Beyin metaforu, orgultleri bilgi Ureten, bilgiyi isleyen ve kullanan
sistemler olarak gormekte, orgutun biligsel yonune dikkat cekmektedir. Bu
mecaza dayali olarak orgutler, “bilgi sistemleri, iletisim sistemleri ve
sibernetik sistemler” olarak tanimlanmaktadir. Bu bakis agisina dayali olarak
gelisgtirilen bazi kavramlastirmalar, dusunen/zeki orgut, 6grenen  orgut,

holografik orgut, sibernetik 6rgut gibi nitelendirmelerdir(Sigman, 2002:35).

Hapishane metaforu: Bu mecaza dayali olarak oOrgutler, insanlarin
kendilerinin icat edip kendilerini tutsak ettikleri bir hapishane olarak
gorulmektedir. Bu bakis agcisi, orgutleri bilingalti/bilingdigi  etmenlerin
bigimlendirdigini savunmaktadir(Sisman, 2002:36).
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Kultur metaforu: Diger mecazlarin orgutin sosyal gercekligini
aciklamada yetersiz kalmasina bagli olarak yakin zamanlarda orgutler,
kiilttirler olarak gorulmeye baslanmistir. Bu bakis acisiyla orgutler,
insanlarin etkilesimi sonucu sosyal olarak olusturulan sosyal bir gercek
olarak tanimlanmaktadir ve orgutin sembolik ve anlam boyutu 6ne ¢ikarken
rasyonel yonleri bile kaltar mecazina dayali olarak
¢ozumlenmektedir(Becerikli1999:76; Sisman, 2002:36).

Son yillarda girket kaltaruyle ilgili yazarlarin artan olgtde ilgisini gekmis
olan bu yaklagim, orgutleri yonetmenin ve tasarlamanin bir bagka yolunu
ongormekte; degerler, fikirler, inanclar, normlar, ritGeller ve 6rgutsel yagsami
yonlendiren diger ortak anlam modelleri Uzerinde odaklanmaktadir(Morgan,
1998:17).

Kultir metaforu, orgutsel degisimin timuyle kulturel bir nitelik tasidigi,
s6z konusu degisimin gergeklesebilmesi igin Uyelerin eylemlerini
yonlendirecek imaj ve degerlerin degismesi geregi Uzerinde durmaktadir.
(Sisman, 2002:33)

2.4. ORGUT KULTURU ARASTIRMALARINDA METAFORLAR

Bir dagin incelenmesi konusunda; cografyaci, dagin temelde anatomik
ve genel Ozellikleriyle ilgilenir; jeolog veya maden muhendisi dagdaki kaya
turlerine 6nem verir; botanist ise dagdaki bitkilerin yasantisi ile ilgilenir.
Sanatkarlar, yol ingaatgilari, avcilar ve birgoklari dagi farkl sekilde gorurler.
Her biri ayni daga bakar, fakat ilgi ve perspektiflerine bagli olarak degisik
seyleri algilarlar. Dagin daha iyi anlasilmasinda hepsinin katkilari olabilir.
Ayni sey orgutler icin de dogrudur. Birgok farkh gorusler, farkl fakat
tamamlayici fikirleri olustururlar. Giderek artan bir bigimde anlasiliyor ki, bazi
orgutsel  sorunlar  higbir  bilim alani tarafindan yalniz  basina
cozumlenemez(Hicks, 1975:143-144).
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Antropolojik yaklagimi kullanan uygulayicilar, kilturd anlamak igin daha
cok aciklayici ve tanimlayici yontemleri kullanarak kultur konusunda bilgi
toplamaktadirlar. Sosyologlar ise kultur incelemelerinde yontem olarak
antropologlarin tersine daha kantitatif teknikler kullanmaktadir. Orgiit
kulturinu incelerken sosyolojik yaklagsimi benimseyenler birtakim
tipolojiler benimseyerek orgut kulturiniun bu tipolojilere ne derece
benzerlik gésterdigini analiz etmeye c¢aligirlar. Orglt kiltiri konusunda
sosyolojik yaklagimi benimseyen c¢alismalara Ouchi'nin Z Teorisi, Peter ve
Waterman’in “In Search of Excellence” adli eserleri verilebilir. Sosyal
psikolojik yaklagimin ilgisi de sembollerin ortaya c¢ikisi ve manipulasyonu
Uzerinde olmusg, bu sembollerin 6rgut kultara ile olan iligkileri arastirmacilara
blyik kolayliklar saglamistir(Ozkalp, 1995:65).

Orgit kaltart ile ilgili arastrmalarda; kultirin  degisik sekillerde
tanimlanmasi, olgmeyle ilgili olarak da cesitlilige neden olmustur. Orgit
kltir( arastirmalarinin metodoloijisiyle ilgili en temel soru; “Orgit kulturd,
sadece mulakat, katilim ya da gézlem gibi niteliksel yontemlerle mi anlasilir,
yoksa bazi niceliksel yontemlerden yararlanarak orgut kaltiranu belirli duzey
ve boyutlarda o6lgmek mumkin mudar?” sorusudur. Niteliksel yontemler,
ortama iligkin gozlem ya da yuz yuze goriugsme yoluyla yapildigindan,
yorumlayici bir bakis agisina ve subjektif degerlendirmeye dayanmaktadir.
Niteliksel yaklagimlar, dogal olarak kesifsel ya da tekil bir bakis agisi,
niceliksel yaklasimlar ise daha ¢ok sebep-sonug iligkisin ortaya koyucu,
kargilagtirmali, analitik bir bakis agisi benimsemektedir(Danigsman, Ozgen,
2003:96).

Sargut, orgut kultard hakkinda nesnel bilgilere ulasabilmek igin etik-
emik yaklagimlarin birlikte kullanilmasini dnermigtir. Etik evrensel, emik yerel
olarak tanimlandiginda; emik yaklagim belirli bir kultur Gzerinde odaklanirken,
etik yaklasim kdaltarlerin tmd ya da ¢ogunu kapsayan sistemli ve
kargilagtirmali bir yontem izler(Sargut, 1994:85). Dolayisiyla emik yaklagim
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kalitatif, etik yaklasim ise kantitatif Olgme aracglarindan yararlanmayi
gerektirir(Uygug, 2000:386).

Emik yaklagim, orgutsel faaliyetin derin duzeyde detayli ve kapsamli bir
sekilde tanimlanmasini ve anlagiimasini saglayacak bilgiler elde etmeye
uygun olmakla birlikte, suUbjektif bir nitelik tasidigindan toplanan verinin
guvenilirligi, elde edilen sonuglarin dogrulugu ve genellestirilebilirligi
bakimindan kusku ile kargilanabilmektedir. Diger yandan etik yaklagima,
orgutsel  faaliyetlere iliskin  boyutlarin  arastirmacinin  kafasinda
olusturuldugundan, o&rgutin kultiranden g¢ok arastirmacinin  kultaranad
yansittigi ve ¢ok fazla derinlige inilemeyecegi yonunde elestiriler yapilmakla
birlikte; genellestirmeye olanak tanimasi, orgutler arasinda karsilastirma
yapmay! kolaylastirmasi bakimindan faydali gorulmektedir(Danigsman,
Ozgen, 2003:98).

Kaltarlerin arastiriimasi, olduk¢a zor bir konudur. Zira her insan, bir
kaltarin  drunuddr. Dolayisiyla kualtarel bir aragtirmada arastirmaci,
arastirmak durumunda oldugu kulturd -ne kadar nesnel davranmaya caligirsa
caligsin- daima kendi kultirine gore degerlendirmek ve yargilamak riskiyle
karsgi karsiyadir. Ancak bu durum, kulturlerin arastirilamayacagi anlamina
gelmez. Genelde kulturle ilgili oldugu kadar orgut kualturuyle ilgili de birgok
arastirma yapilmig ve yapilmaktadir. Ancak kultir surekli bir degisken
oldugundan kulturel bir aragtirmada ulasilan sonuglar, arastirmanin yapildigi
andaki kulturan durumunu yansitir. (Sisman, 2002:8)

Schein’e gore, orgut kdltura, orgutte galisanlarin temel varsayimlari
ogrenilerek belirlenebilir. Bunun igin orgut Uyeleriyle derinlemesine mulakatlar
yapilmahdir. Bu zor bir istir. Cunku, kultirin temeli sayilan varsayimlar ¢ok
derinlerde gomuludurler ve ancak oOrgut digindan kisilerce yapilacak
etkilesimsel arastirmalardan sonra ylzeye ¢ikarilabilirler. Ayrica varsayimlar,
is iligkilerini de etkileyen duygulari kapsadiklari igin, Olcme ¢alismalari;
degerler, kurallar ve somut kuiltur ogelerini dikkate almalidir(Schein,

1992:161). Schein’e gore, orgut kulturd nicel olarak olgulemez. Kalitatif
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arastirmalar kullanilmahldir. Cunku, kualturan temeli sayilan varsayimlar
kisilerin farkinda olmadiklari, biling digi 6gelerdir ve tanimlanmalari zordur.
Ayrica, her orgutin kendine has kultire sahip olmasi, standart Olgme
yontemleri igin engel teskil etmektedir(Schein, 1992:165).

Rousseau (1990) orgut kultiranan iki onemli katmani olan degerler ile
davranigsal normlarin temel varsayimlarin yansimasi oldugunu ve orgut
kultirandn deg@erler ve davranissal normlarla olgulebilecegini belirtmektedir.
Nitekim, orgat kaltard yazininda da gelistirilmis 6lgme araglarinin bir kisminin
DEGERLERI, digerlerinin ise DAVRANISSAL NORMLARI kapsadigi
gorulmektedir. (Uygug, 2000:386)

Orgatlerin analizinde metafor kullanimi 6rgiit teorisinde gelisen bir
alandir. Ozellikle 80’li yillarda orglitsel sembolizme yonelik kuramsal ve
uygulamali  galigmalarin  artmasiyla metaforlara ilginin de arttigi
gorulmektedir. Ozellikle 6rgiitlerin  kavranmasina yonelik kullanilan kdk
metaforlar, orgutlere yonelik bakis acilarindaki donemsel degisimlerle
yakindan iligkilidir. Ornegin Morgan’in 1986’daki calismasinda kullandig
makina, organizma ve beyin metaforlari ile Smircich’in “kultur” metaforu bu
konuda en bilinenlerdir. (Erdem ve Satir, 2000:28)

Orgutlere yonelik kék metaforlarin yanisira, orgat kdltirl, orgutsel
degisim, catisma, strateji ve insan kaynaklari gibi Orgutsel uygulama
alanindaki c¢ozumlemelerde de metaforlardan yararlanmanin bir yontem

olarak benimsendigi gorulmektedir. (Erdem ve Satir, 2000:28)

Orglt (yelerinin  orgiite egemen olan varsayimlar, degerler ve
uygulamalara yonelik algilamalarini metaforlar yardimiyla anlamak, orgut
kaltara analizinde farkli bir yontemdir. Sembolik kodlara yonelik ilk
calismalardan biri, BARLEY’in (1983), bir cezaevi orgutinde gobzlem ve
gorusmelere dayanan semiyotik veri toplama galismasidir. BECH & MOORE
(1984)1n Kanada’'da banka orgutlerinde yaptigi bir ¢calismada da yapi, gug,

statu, iletisim, orgutsel belirlilik ve sirket imaji gibi Orgutsel degiskenler
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metaforlarla analiz edilmigtir. BATES'in (1984) egitim orgutlerine yonelik
calismasinda 6gretmenlerin, idarecilerin ve 6grencilerin kisilerarasi iligkilerini,
guc¢ yapilarini tanimlamada kullandiklari metaforlara dikkat g¢ekilmektedir.
PALMER ve LUNDBERG'in otel orgutlerinde yaptigi metafor ¢alismasinda
ise yonetsel beceriler, orgutsel yap! ve uygulamalar, 6rgutin yasam seyri,
cevresel iligkiler, gug iligkisi aidiyet gibi kultturel degiskenler pozitif ve negatif
metaforlar yardimiyla analiz edilmistir. Bu farkli arastirmalarda uygulanan
yontem, genellikle metaforlarin gozlem ve yonlendiriimis gorusmelerle
belirlenmesidir. Kanada’daki banka orgutu arastirmasinda ise yerel dilde

kullanilan guglu metaforlardan yararlaniimigtir(Erdem ve Satir, 2000:28)

Bu konuda Turkiye'de yapilan bir galismada da(Satir, 1998) Turkce'de
yaygin olarak kullanilan metaforlar kullaniimistir. Kulturel boyutlar; “Yapi,
Glig, Aidiyet, iletisim, Odiillendirme” olarak belirlenmis ve olumlu ve olumsuz
metaforlarla, direkt ifadeler arasinda frekans dagilimlari, yuzdeler, ¢apraz
tablolar ve t-testi kullanilarak karsilastirmalar yapilmistir. Sonug olarak 6rgut

kaltarintn metaforlarla analizinin mumkun oldugu degerlendirilmigtir.

2.5. ORGUT KULTURUNUN ALGILANMASINDA METAFORLARIN
ROLU

Bu galismada orgut kultirinun boyutlariyla ilgili olarak ikinci bolimde
siralanan ve daha once arastirmacilar tarafindan kullanilmig olan kavramlar
incelenmig, Orgut kultirandn boyutlari bu ¢alisma igin Tablo-3’te goruldugu
gibi sekiz baslik altinda toplanmistir. Belirlenen kultirel boyutlar; “Catisma
Stratejisi, Orglitsel Baglilik, Orgiitsel Rekabet, Orgiitsel Giiven, iletisim,
Yaraticilik, Guglendirme ve Otorite dir.

Orgltlerde bulunan gatisma stratejileri; kaginma, taviz verme, uzlasma,
problem ¢6zmel/igbirligi ve hukmetme olup, klasik orgut kultarinun hakim
oldugu orgutlerde kaginma, taviz verme, hukmetme stratejileri yayginken,
modern Orgut kulturindn hakim oldugu o6rgutlerde problem ¢ozmel/isbirlidi,
uzlasma stratejileri yaygindir.
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Orgutsel baglihk; duygusal, devamlilik ve normatif baghligin bilesimi
olup; klasik orgut kultirlerinde devamlilik ve normatif baghlik yayginken
modern orgut kulturlerinde duygusal bagllik yaygindir.

Orgiitsel Rekabet boyutunun altboyutlar “isbirligine-bireysel basariya
onem verme” ve “ise-kisilere énem verme” olup; klasik kiiltiirlerde ise ve
bireysel basariya fazla onem verilirken, modern kultirlerde kigilere ve

isbirligine fazla dnem verilmektedir.

Orgiitsel giiven boyutu, “Yéneticilerin adaletine giiven, insan tabiatina
guven, calisanlarin  duarustlugune/iyi  niyetine  guven, Caliganlarin
yetenek/yeterliligine guven, Aciklik-geffaflik, Paylasilan degerler” alt
boyutlaridan olugsmaktadir. Modern 6rgut kulturleri; yoneticilerin adaletine,
caliganlarin durustlugune ve yeterliligine guvenilen, insanin tabiatinin iyi
olduguna inanilan, aciklik ve seffafigin yaygin oldugu, temel degerlerin
orgutce paylasildigi orgutlerdir.

iletigimin  altboyutlari; “Asa@idan yukariya katilim ve sikayetler,
Yukaridan asagiya bilgilendirici-agiklayici iletisim, Yatay ve capraz iletisim,
Gayriresmi iletisim, Kurumun dig gevreyle iletisimi” olup, her altboyutta klasik
kultirlerde  zayif iletisim, modern  kullturlerde  glgla  iletigim
gerceklesmektedir.

Orgltlerdeki  yaraticigin  derecesi, “Degisime/yenilige  agiklik,
Risk/belirsizlige tolerans, Aykiri dusunmeye ve farklihga izin verme, Hatalara
tolerans ile Elestirilere agik olmak® alt boyutlarinin  derecesiyle
degerlendiriimekte olup, modern kultirde tim bu altboyutlar yaygin olarak

bulunmaktadir.

Guglendirme boyutu; “Anlam” (isin kisi i¢in tasidigi anlam), “Yetkinlik”
(bireyin igini ve is ortamini sekillendirmek istemesi ve buna yetisinin olmasi),
“‘Otonomi” (bireyin kendi isi Uzerindeki kontrol duygusu) ve “Etki (bireyin
orgutsel sonuglar Gzerindeki kontrol duygusu) altboyutlarindan ibaret olup
klasik kulturlerde dusuk duzeyde guglendirme, modern kulturlerde ise yuksek
duzeyde guclendirme bulunmaktadir.
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KULTUREL BOYUTLAR ALT BOYUTLAR/BILESENLER

CATISMA STRATEJISI *Kaginma,

*Taviz verme,
*Uzlasma,

*Problem ¢6zme/igbirligi,
*Hikmetme

ORGUTSEL BAGLILIK “Duygusal,
*Devamlilik,
*Normatif

ORGUTSEL REKABET *Isbirligine-bireysel bagariya nem verme/yaris,
*|se-kisilere 6Gnem verme

ORGUTSEL GUVEN *Yoneticilerin adaletine gliven,

*Insan tabiatina giiven,

*Calisanlarin durastligine guven/galisanlarin iyi
niyetine glven

*Calisanlarin yetenek/yeterliligine gluiven,
*Aciklhk-seffaflik,

“Paylasilan degerler.

[ILETiSIM *Asa@idan yukariya katilim ve sikayetler,
“Yukaridan asagiya bilgilendirici-agiklayici,
*Yatay ve gapraz iletigim,

*Gayriresmi iletisim,

*Kurumun dis gevreyle iletisimi

YARATICILIK *Degisime aciklik/yenilige aciklk,

*Risk toleransi/belirsizlige tolerans,

*Aykiri digiinmeye ve farkliliga izin verme,
*Hatalara tolerans

*Elestirilere agik olmak

GUGLENDIRME “Anlam,

“Yetkinlik,
*Secim/otonomi,
*Etki.

OTORITE *Zorlayici glg,
*Qdlillendirme giici,
*Yasal gug,
*Uzmanlik glcd,
*Ozdeslesme glicil.
Tablo-3: Orgiit Kiiltiirii Boyutlari ve Altboyutlari.

Orgltlerde otoriteye dayanak olusturan gli¢ turleri; zorlayic gug,

odullendirme gucu, yasal gug, uzmanlik gucu ve 6zdeglesme gucudur. Klasik
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kultirlerde zorlayici gug, Odullendirme gucu ve vyasal gug agirlikla
kullanilirken, modern kulturlerde uzmanlik gucunun ve 6zdeglesme gucunun

kullanimi yaygindir.

Calismamizda yonetim yaklagimlarini ana hatlariyla “Klasik, Neo-klasik,
Modern” bagliklari altinda acgikladik ve bu yaklasimlarin iginde bulunduklari
zamanin gereklerine gore sekillendigini ve orgutlerin klasik anlayistan
modern anlayisa dogru bir gelisim gosterdiklerini kabul ettik. Aragtirmamizda
kiltirinG arastiracagimiz orgdtin; ug noktalar “Klask Orgut Kultard” ile
“Modern Orglt Kiltir(” olan bir skala Uzerinde, bu iki nokta arasinda bir
yerde oldugunu kabul edecegiz. Arastirdigimiz orgutin kultarinin hangi
noktada oldugunu anlamak igin Tablo-4 teki Ozellikleri ne kadar tasidigina

bakacagiz.
KLASIK MODERN
CATISMA (KACINMA, TAViZ, (UZLASMA, PROBLEM
STRATEJISI HUKMETME STRATEJILERI | COZME STRATEJILERI
YAYGIN) YAYGIN)
ORGUTSEL  [(DEVAMLILIK BAGLILIGI, (DUYGUSAL BAGLILIK)
BAGLILIK NORMATIF BAGLILIK)
ORGUTSEL  |(VERIMSIZ REKABET) (VERIMLI REKABET)
REKABET
0.GUVEN (DUSUK GUVEN) (YOKSEK GUVEN)
ILETiSIM (ZAYIF ILETISIM) (GUCLU ILETISIM)
YARATICILIK [(DUSUK YARATICILIK) (YUKSEK YARATICILIK)
GUGLENDIRME [[DUSUK GUCLENDIRME) (YUKSEK GUCLENDIRME)
OTORITE (ODULLENDIRICI GUG, (UZMANLIK GUCU,
ZORLAYICI GUG, YASAL OZDESLESME GUCU
GUC KULLANIMI YAYGIN) KULLANIMI YAYGIN)

Tablo-4: Orgiit Kiltiirii Boyutlari ve Yénetim Yaklagimlari.

Burada dikkat edilmelidir ki “catisma stratejisi, orgutsel baglilik, orgutsel
rekabet, otorite” boyutlarinda yuksek puan alinmasi/yuksek skor c¢ikmasi
catismanin, baghhgin, rekabetin, otoriterligin yuksek duzeyde oldugu
anlamina gelmemektedir. Catisma stratejisi puaninin yuksek olmasi,
‘uzlasma ve problem ¢bzme” stratejilerinin yaygin oldugu; orgutsel baglilik
puaninin yuksek olmasi duygusal bagliligin hakim oldugunu; érgutsel rekabet
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puaninin yuksek olmasi, orgutte verimli bir rekabet ortaminin bulundugunu;
otorite puaninin yuksek olmasi, otoriteyi saglamada uzmanlik ve 6zdeglesme

gucun kullaniminin yaygin oldugu anlamina gelmektedir.

Bu amagla biri metaforlardan digeri rutin ifadelerden olusan(likert tipi) iki
testten elde edilen skorlarin karsilastirilmasi tasarlanmistir. Sorularda yer
alan metaforlardan bir kismi “Klasik Orgut Kiltirini” temsil ederken bir kismi
da “Modern Orgit Kiltiriini” temsil etmektedir. Hangi metaforun hangi kuiltr
tipini betimledigiyle ilgili tablo asagida verilmistir(Tablo-5).

Bu galismada anket uygulanan 6rgutun kultirand betimlemede tutum ve
deger ifadeleri kadar metaforlarin da etkili olabilecegi dusuncesinden yola
cikilmistir. Arastirmanin tasarimi ve uygulamasiyla ilgili ayrintili bilgi ilerleyen

bolimlerde verilecektir.
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ﬁgRU KLASIK MODERN
CATISMA Ver-kurtul, Kafa kafaya vermek
STRATEJISi Kelle koltukta kazanmaya calismak
4 |Salla basi al maasi,
Ne sis yansin ne kebap,
Hep bana hep bana
Sokak kavgasina, Acik oturuma,
5 |Ko6r dovislne, Antrenman magina,
Unvan magina Pazarliga
ORGUTSEL Ekmek kapisidir, Yasam tarzidir,
BAGLILIK 6 Altin bileziktir, Es/hayat arkadasidir,
Kelepgedir, Onur madalyasidir.
Basamaktir
7 'Yolcu misali, Hanci misali
Kader Misali
ORGUTSEL 8 Her koyun kendi bacagindan asilir,| Birlikten kuvvet dogar.
REKABET Benden sonra tufan
Yaris pisti, Milli takim kampi,
9 [Zorlu bir maraton, Mutlu bir aile ortami,
Can pazari Mahalle kahvesi
Akbaba, Dervis,
Tilki, Hayirsever
10 |Kraldan ¢ok kralci,
Koyun,
Cakal
11 Makine ve diglileri Beden ve ruh,
Vicut ve beyin
ORGUTSEL Kumar masasinda, Mutlu yuvamda
GUVEN Savas alaninda,
12 |Karanlik bir odada tek basima,
Cadi kazani,
Takip altinda
13 Uvey evlat Oz evlat,
Kardes
Sisli-bulanik bir hava, Camdan ev,
14 |Kara kutu,
Karanlik bir labirent
Kara dizen, Gozi kapal bile,
15 [K&r ugusu gibi, Usta gibi
El yordamiyla
Dagilmig tespih taneleri, Ayni yolun yolcusu,
16 Buz Kader ortagi,
Dava ortag!,
Kokl bir aile
Gldulmedikge, Direksiyona gegmedikge,
Arkadan itiimedikge, Alkislanmadikga,
Kendi kendinin patronu
olmadikg¢a,
17 Yik omzuna binmedikce
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ILETISIM 18 |Yabanci, Agabey-kardes,

Dusman Dost-arkadas,
Propaganda, Aclik oturum,

19 |Reklam Millet meclisi,

Ebeveyn-gocuk iligkisi

20 Bilmece, Gin (aydinlk)
Kahve fali
Saray, Misafir odasi,

21 El kapisi, Danisma Burosu,
Celik zirhla gevrili, Komsu kapisi,
Kale surlari, Baba evi
Kapali bir kutu, Haber Ajansi,

22 [Sagir ve dilsiz islek bir cadde,

Radar,
23 |Gokdelen/apartman komsuluklar | Kdy komsuluklari
YARATICILIK isgiizar, Kasif,

o4 Oyunbozan, Dahi,
Bosbogaz, Kahraman
Masalci

25 Sonu belli bir film Surprizlerle dolu bir macera

filmi

26

Daragacina gonderilir,
Gulinah kegisi olur,
IA§za sakiz olur,
Hatasi hasiralti edilir

Gormus gegirmis olur,
Bin nasihatlik yol almis kabul
edilir

27

Eski hamam eski tas,
Bir arpa boyu yol alinmadi

Cag atladik,
Eski camlar bardak oldu

28

Dogruyu sdyleyeni dokuz kdyden
kovarlar

igneyi kendine guvaldizi
bagkasina batirirlar

GUCLENDIRME

29

Kukla gibiyim,
Robot gibi yonlendiriliyorum,
Elektronik pranga takilmisg gibiyim

Dizginler bende

Kosum ati,

Kumanda ekibinde,

Gardiyan-mahkum,

Ebeveyn-gocuk

30 Klrek mahkdmu Patron
Baskasi adina galisan biri, isyeri/diikkan sahibi,

31 |Gegici isci, Ortak/Hissedar,
Emanetgi Dava adami

OTORITE Hikimdara, Takim kaptanina,
Toprak Agasina, Ogretmene,

32 |Polise, Toplumsal 6nder,
Cobana, Orkestra sefine,
Miifettise Satrang oyuncusuna
Kurt-kuzu, Kader ortagi,
Efendi-kole, Ortak,

33 Kahraman-yardimcisi (Tarkan — Onder-takipgi,

Kurt,) Sanatgi-hayran kitlesi,

Usta-cirak

Tablo-5: Metafor Testinde Kullanilan Metaforlarin Siniflandiriimasi.




UGUNCU BOLUM
AKMAN OTELINDE VE DPT’'DE BiR UYGULAMA
3.1. ARASTIRMA MODELI

Bu caligsma ile orgut kdlturunun Orgut Uyelerince algilanmasinda
metaforlarin rolu, yani Orgut uUyelerince ortak anlamlar yaratmada
mataforlarin rolu ortaya konulmaya calisiimigtir. BOylece analiz edilecek
orgut kdltrunin metaforlar yoluyla ampirik olarak ol¢ulip gdzlenmesinin
mumkun olup olmadigr ve metafor yoluyla bir meseleyi 6lgme imkaninin
sinirlari test edilmeye caligilacaktir. Bu amagla, bu tartismada tartisilan orgut
kultird hem metafor sorulari hem de likert tipi 6lgek sorulariyla olgilmeye
calisilacak, bu iki farkli yolla yapilan 6lgiman ortaya koyduklari veriler ayri
ayri tartisilacak ve daha sonra her iki Olgumun kargilagtirmali analizi
yapilmaya caligilacaktir.

3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Anket, biri kamu digeri 0zel sektorden olmak UuUzere iki kurumda
uygulanmigtir. Akman Oteli’'nde 44 kisiye, Devlet Planlama Teskilatindan 49
kisiye anket uygulanmisg, her iki kurumda cevaplandirilan anket sayisi da tek
basina faktor analizi igin yeterli olmadigindan, elde edilen tium veriler faktor
analizi igin birlikte kullaniimistir. Nitekim arastirmamiz katilimcilarin ayni
kurumdan olmasini zorunlu kilmamaktadir. Katilimcilarin, ¢galistiklari kurumda

varolan orgutsel kultird tantyacak kadar orgutte bulunmus olmalari yeterlidir.
3.3. VARSAYIMLAR

1. Orgut Gyelerinin ortak deneyimlerini anlamlandirirken kullandiklari

ortak metaforlari vardir.

2. Herhangi bir dilde yaygin olarak kullanilan metaforlar, o dili

konusanlarin ¢gogu tarafindan benzer anlamda algilanir.
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3. insanlar 6zellikle soyut kavramlari ve olgulari metaforlar araciigiyla
algilar. Bu nedenle dilde yaygin olarak kullanilan metaforlardan olugan
ifadeler, tutum ve deger ifadelerinin yerini tutabilir.

4. Orgltlerin kilturiini anlamada; metaforlardan olusan bir 6lgekten
elde edilen veriler ile deger veya norm ifadelerinden olugan bir dlgekten elde

edilen veriler arasinda paralellik vardir.

5. Metaforlar, gergekligin bir yonunu 6n plana ¢ikartirken diger yonlerin
g0z ardi edilmesine neden olmaktadir. Bu nedenle metaforlu ifadeler rutin

deger ve norm ifadelerine gore daha ug¢ noktalarda yer alabilir.
3.4. KAPSAM VE SINIRLILIKLAR

1. Calismada, orgut kualtarinu olugturan degiskenler incelenmis ve

metaforlarin orgut kaltiranu yansitma gucu konu edilmistir.

2. Arastirma, kamu ve 0Ozel sektori temsil etmek Uzere Akman Oteli
calisanlari ve Devlet Planlama Teskilati calisanlari Uzerinde yapilmistir.
Akman Otelinde calisan 44 kisiye Devlet Planlama Tegkilatinda calisan 49
kisiye uygulanmistir.

3. Aragtirmada nicel arastirma tekniklerinden biri olan anket teknigi
kullanilmig, veriye ulagsma ve yorumlama gugclukleri nedeniyle nitel teknikler
kullanilmamigtir.  Ayrica verilerin analizinde SPSS paket programi

kullaniimigtir.
3.5. VERILERIN TOPLANMASI

Orglt Gyelerinin, kurum kiltirinG algilanmasinda metaforlarin roltini
anlamak igin; nitel yontemlerle elde edilen verilerin yorumlanmasi ve
guvenilirliginin savunulmasi zordur. Bu zorluk nedeniyle, yontem olarak nicel

yontemlerin kullanilmasi ve olusturulan ankette (Ek), dilde yaygin olarak
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kullanilan ve bu nedenle insanlarin ¢ogu icin yakin anlami tasiyan

metaforlarin kullanilmasi amaglanmigtir.

Verilerin toplanmasinda kullanilan anket U¢ bolimden olugsmaktadir.
Anketin birinci bolumande(ilk U¢ soru) anket formunu yanitlayanlar hakkinda
kisisel bilgileri iceren sorular bulunmaktadir. Bu bilgiler; Gnvan, kurumda
calisma suresi ve egitim durumu ile ilgilidir. Boylece anketi yanitlayanlarin
bazi 6zelliklerine gore kurum kultirunu ve metaforlari algilamalari arasinda

anlamli bir farkin varliginin saptanmasi amaglanmigtir.

Anketin ikinci bolimunde, kurum kaltGrina olusturan
boyutlara/degiskenlere iligkin "metaforlardan” olusan sorular bulunmaktadir.
Kullanilan metaforlarin tespiti icin Turk Dil Kurumu Deyimler Sozlugu
taranmig, Turkge’de yaygin olarak kullanilan gugli metaforlar tespit edilmistir
Bu bolimde katilimcilardan uUyesi oldugu kuruma en uygun ve en yakin
secenege fazla puan verecek sekilde 10 puani secgeneklere dagitmasi

istenmistir.

Anketin Gguncu bolumunde orgut kdltard arastirmalarinda sikga
kullanilan; katihmcinin tutumlarini, kurumdaki deger ve Kkurallari ortaya
koymaya yonelik likert 6lgegi ile hazirlanmis sorular bulunmaktadir. Uglincii
bolumdeki maddelerde, verilen cevaplara gore orgutun kultiuri "Modern
Orgiit Kiiltiirii” 6zelliklerini ne kadar fazla tasiyorsa puani da o oranda
fazla olacak sekilde puanlama yapilmigtir. Bu boliumdeki sorulara nasil
puan verildigine dair ayrintili tablo Ek’te verilmistir(Uglincti bolimin
puanlamasiyla ilgili bilgiler, yanitlayicilara dagitilan anket formunda
bulunmamaktadir. Bilgilendirmek amaciyla Ek’te soru puanlarina yer

verilmistir).

Anketin ikinci ve Uguncu bolumleri tek baslarina orgut kultrinin tum
boyutlarini icerecek sekilde hazirlanmistir. Yani, bu iki bolim birbirini
tamamlayici bolumler olarak degil, ayni olguyu ortaya koymaya yonelik, farkh

soru turlerinden olusan iki farkl test olarak hazirlanmigtir.
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Anketin ikinci bolumunun puanlamasi asagida orneklerle agiklanmigtir.
Ornegin "Catisma Stratejisi” kultlirel boyutuyla ilgili asagidaki soruda; "Ver-
kurtul” secenegi "Taviz” stratejisine, "Kelle koltukta kazanmaya calismak” ve
"Hep bana hep bana” secenekleri "Hukmetme” stratejisine, "Salla bagi al
maas!” ve "Ne sis yansin ne kebap” segenekleri "Kaginma” stratejisine, "Kafa
kafaya vermek” secenegi "uzlasma” ve "problem ¢6zme” stratejilerine karsilik
gelmektedir. "Taviz, Hikmetme ve Kaginma” stratejileri "Klasik Orgiit
Kalturi’nde yaygin olan stratejiler iken; "Uzlagsma ve Problem Cozme”, ise
"Modern Orgut Kiiltiiri’nde yaygin olan catisma stratejileridir(Diger kiiltiirel
boyut ve altboyutlar igin Tablo-3’e bakiniz).

SORU: Bir anlagmazlik/catigsma oldugunda hareket tarzi genelde “...............c.ccuvnee. ?
olur.

(...) Ver, kurtul (.2.) Kafa kafaya vermek  (...) Kelle koltukta kazanmaya ¢alismak
(.4.) Salla bagl al maasi (...) Ne sis yansin ne kebap (.4.) Hep bana hep bana
...)

)
( y
Sekil-1:  Cevaplandiriimis Bir Anket Sorusu Ornegi.

CATISMA STRATEJiSi METAFOR
Taviz Ver-kurtul
KLASIK - Kelle koltukta kazanmaya ¢alismak
ORGUT Hukmetme Hep bana hep bana
KULTURU

Salla bagl al maasi

Kaginma Ne sis yansin ne kebap

MODERN |Uzlasma
ORGUT Kafa kafaya vermek
KULTURU |Problem ¢ézme

Tablo-6: Metafor Sorularinin Degerlendirilmesi Ornegi.

Katilimci bu soruda Sekil-1’deki gibi bir puanlama yaptiginda; kendi
kurumunda -"Catigma Stratejisi” kulttirel boyutuyla ilgili olarak- "Klasik Orgiit
Kaltird” dzelliklerinin %80 (4+4=8 puan) oraninda, "Modern Orgut Kiltir(”
ozelliklerinin %20 (2 puan) oraninda bulundugunu ifade etmektedir. Bu da bir
ucunda "Klasik Orglt Kultiiri” diger ucunda "Modern Orglt Kultird” olan bir
skalada kendi kurumunun "Klasik Orgut Kiiltiri’ne %80 daha yakin oldugunu
ifade etmesi anlamina gelir. Anketin Gguncii bolumiunde oldugu gibi ikinci

béliimiinde de, kurum ”Modern Orgiit Kiiltiiri” ozelliklerini tagidig
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oranda anketten fazla puan alacak sekilde puanlama yapiimigtir. Bunun
icin Klasik Orgit Kdltirinden, Modern Orgit Kdltiriine dogru sifir(0)
puandan on(10) puana kadar artis gosteren bir skala dusunulerek puanlama
buna gore yapilmigtir. Bu durumda 6rnegimizdeki anket maddesinden ¢ikan
puan (2) ikidir.

CATISMA STRATEJISI

KLASIK MODERN

0 1@3456789 10

Sorularin bazilari cevaplayanin kendini ifade edecegi sekilde sorulmus,

bazilari da cevaplayanin kendisi hakkinda degil de diger caligsanlar ve
kurumun geneli hakkinda kanaatini ifade edeceg@i sekilde sorulmustur.
Burada amag, cevaplayanin kendisi hakkinda durust
olamayacagi/olmayacagi sorularda, sorunun digerleri ve kurumun geneliyle
ilgiliymig gibi gozukmesini saglamaktir. Zira insanlar baskalari hakkindaki bir
soruyu cevapladiklarina inandiklarinda savunmaya gecmeden ve kendi
Ozelliklerini de yansitarak cevap vereceklerdir. Ayrica “Kamuoyu, Suskunluk
Sarmali” adli galismasinda Noella ve Neuman insanlarin diger insanlarin
kanaatleri hakkinda basarili bir tahmin yapma yetenegine sahip oldugunu
ortaya koymuslardir.

Arastirmada metafor sorularindan alinan puanla rutin sorulardan alinan
puani karsilastirirken her kilturel boyutun agirliginin ayni olmasi igin puanlari
donugturmek gerekmigtir. Elde edilen skor, her kultirel boyut igin en yuksek
20 olacak sekilde donusturaimustar.

Sorularinin anlagilir olup olmadigini tespit etmek igin, anket bir gruba
uygulanmig, anlasilmayan, yanlis anlasilabilecek maddeler duzeltiimigtir.
Ayrica anket, her iki kurumda da sektore ve kuruma gore gereken
degisiklikler yapilarak uygulanmigtir. Akman Oteline anketler basili olarak
dagitiimig, DPT'de ise elektronik ortamda dagitilmig ve toplanmigtir. Veri
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tabani olugturularak verilerin SPSS paket programina girisi yapilmis, giris
sirasinda ortaya g¢ikan hatalar duzeltilmis, veri analize hazir hale getirilmis ve
degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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3.6. BULGULAR VE YORUM

Anketin birinci boliminde yer alan, "calisma suresi”, "unvan” ve "tahsil”
ile ilgili verilerde ¢ok fazla kayip deger oldugundan bu degigkenlere gore

gruplararasi analizler yapilamamigtir.
3.6.1. Metafor Testiyle ilgili Bulgular ve Yorum

Anket tasarimi ve arastirmanin ilk safhasinda teorik olarak 8 boyut
oldugu varsayllmig, ve c¢alisma bu 8 boyutu olusturan sorularin katilimcilara
sorulmasiyla orgutlenmistir. Bu teorik oOrgutlenmenin analitik olarak da
gosteriimesi 6nem tagimaktadir. Bu amacla degiskenlerin bir araya geldigi
boyutlari tespit etmek Uzere faktor analizi gerceklestiriimigtir. Faktor analizi,
temel bilesenler analizi (principal component analysis) ve varimax dikey
dondurme teknigi kullanilarak gergeklestiriimigtir. Metafor sorularinin faktor
analizi neticesinde hem analizin ortaya koydugu veriler hem de teorik
yaklasimin 1siginda degiskenler yedi alt boyutta toplanmistir. Birinci ana
faktor, gatisma, yaraticilik ve otorite boyutlarini barindirirken; ikinci ana faktor
orgutsel rekabet iletisim ve giiglendirme boyutlarini barindirmaktadir. Ugtincl
ana faktor ise orgutsel guven boyutundan olusmaktadir. Faktorleri olusturan
degiskenler alt boyutlar ve agiklanma orani Tablo-7'de gorulmektedir. Her bir
alt boyuta bakildiginda iligskiler asagida ayrintili olarak acgiklanmistir.
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MADDELER/SORULAR

FAKTOR YUKUO

GUVENILIRLIK

1.ANA FAKTOR: GUG ILISKILERI

1.1.CATISMA

4. Bir anlagsmazlik/gatisma oldugunda hareket tarzi genelde “............... ” olur.

(...) Ver, kurtul  (...) Kafa kafaya vermek (...) Kelle koltukta kazanmaya galismak
.) Salla basi al maas! (...) Ne sis yansin ne kebap

.) Hep bana hep bana (...) Diger................

.503

urumumda fikir catismalari .............. benzer.
Sokak kavgasina (...) Antrenman magina (...) Agik oturuma
Kor dévisine (...) Unvan magina (...) Pazarhga (...)Diger................

.309

.60

Yarig pisti  (...) Milli takim kampi (...) Zorlu bir maraton (...)Mutlu bir aile ortami

Ki

)

)

Calisma ortamimiz;...........cooeeiiiiiieinenens gibidir.

)

.) Can pazari (...) Mahalle kahvesi (...) Diger................

.637

1.2.YARATICILIK

4. Kurumumda yeni ve farkli fikirleri olanlar ......................... gibi gorulurler.
.)isglizar (...) Kasif (...)Dahi (...) Kahraman
.) Bosbodaz (...) Masalci (...) Oyunbozan (...) Diger................

.409

5. Isterim ki galisma hayatim ..............ccccoeeeieeiennnnne. gibi olsun.
J) Surprlzlerle dolu bir macera filmi (...) Sonu belli bir film

(-
(-
5.
(.-
(.
9.
(-
(.
2
(.-
(.
2
(.-
(.

.699

26. DPT'de, hata yapan personel .............c.cocoiiiiiiiiinennnn..

(...) Daragacina gonderilir. (...) Gormis gegirmis olur. (...) Glinah kegisi olur. (...)
Hatasi hasiralt edilir. (...) Agza sakiz olur.

(...) Bin nasihatlik yol almis kabul edilir.  (...) Diger................

.647

.71

28. Bu kurumda insanlar kendileriyle ilgili elegtiriler karsisinda; ...............
(---) Dogruyu sdyleyeni dokuz kéyden kovarlar.
(...) Igneyi kendine guvaldizi baskasina batirirlar. (...) Diger...............

.368

1.3.0TORITE

21. Yoneticilerin makam odasl .............c.cocoiiiiit. gibidir.
(...)Saray (...) Elkapisi (...) Misafir odas! (...) Danisma Burosu

(..)) Kom§u kapisi (...) Kale surlan (...) Baba evi (...) Celik zirhla gevrili
(...

.636

2. Kurumumda yoneticiler daha gok........................... benzerler.
.) Hilkkimdara (...)Takim kaptanina (...)Toprak Agasina (...) Ogretmene
.) Mifettise  (...) Orkestra sefine (...)Toplumsal 6nder (...) Polise
.) Satrang oyuncusuna (...) Cobana (...) Diger................

.563

.76

Kader ortagi (...) Kurt-kuzu (...)Efendi-kéle (...)Ortak (...) Onder-takipgi
Usta-girak  (...) Gardiyan-mahkum

Kahraman-yardimcisi (Tarkan — Kurt) (...) Ebeveyn-gocuk

Sanatgi-hayran kitlesi (...) Diger................

N e

.819

.86

3
(-
(-
(.
33. Ust kademelerle iliskilerinizi neye benzetiyorsunuz?
(-
(-
(-
(..
2.

ANA FAKTOR: ORGUT i¢i ILETiSIM

2.1.0. REKABET

8. Bana gore kurumumda, "...........ccoiiiiee " mantigi hakimdir.
(...) Her koyun kendi bacagindan asilir. (...) Benden sonra tufan
(...) Birlikten kuvvet dogar. (...) Diger................

.369

.63

10. Kurumumda kariyer sahibi olmak isteyenler .....................cooiiens gibi olmali.
(...) Dervis  (...) Hayirsever (...) Akbaba (...) Tilki
(...) Koyun (...) Kraldan ¢ok kralci (...) Cakal (...) Diger................

.636

11. DPT’de, kurumun personelle iligkisi, ................ arasindaki iliski gibi goruldr.
(...) Makine ve dislileri  (...) Beden ve ruh (...) Vicut ve beyin (...) Diger.....

.337

.80
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12. Calisma saatlerinde sik sik kendimi ................. gibi hissediyorum.
(...) Kumar masasinda  (...) Mutlu yuvamda (...) Savas alaninda 401
(-..) Karanllk bir odada tek basima (...) Cadi kazani (...)Takip altinda
(..

19. Hiyerarsik kademeler arasindaki iletisim tarzi............................ gibidir.
(...) Propaganda (...) Ebeveyn-gocuk iliskisi (-..) Agik oturum
(...) Millet meclisi  (...) Reklam (...) Diger................

20. Calisma hayatimda yakin gelecekte ne olacagdi ........................ gibi. 300 | .28
(...) Bilmece (...) Giin (aydinlik) (...) Kahve fali (...) Diger................

.552

2.2.ILETiSIM

22. DPT, dis gevreyle iletigimi agisindan.......................n gibidir.
(...) Haber Ajansi  (...) Islek bir cadde (...) Radar (...)Kapali bir kutu 327
(...) Sagir ve dilsiz (...)Diger................

17. Calisma hayatimda sunu 6grendim ki; insanlar ........................o.oo.ee. calismak
istemez.

(...) Gudulmedikge (...) Arkadan itimedikge (...) Direksiyona gegmedikge (...) 420
Alkislanmadikga (...) YUk omzuna binmedikge
(...) Kendi kendinin patronu olmadikga

29. Kendi gorevimle ilgili hareket alanimi distindugimde............cccccceeeeeee.
(...) Kukla gibiyim (...) Robot gibi yonlendiriliyorum (...) Dizginler bende 459
(...) Elektronik pranga takilmis gibiyim 68
30. Bu kurumda, tim orgiitsel sireglere/kararlara ne seviyede etki ettigimi
dusundigumde; sanki............. gibiyim.

(...) Kumanda ekibinde (...) Kirek mahkimu (...) Kosum ati (...) Patron (...)

.666

2.3.GUCLENDIRME

31. Bu kurumda kendimi ..............ooooiiiennn olarak goéruyorum.

(...) Igyeri/diikkan sahibi (...) Bagkas! adina galisan biri (...) Emanetgi

(-..) Geglm iSGi (...) Ortak/Hissedar (...) Dava adami
)

(-

497

3. ANA FAKTOR: ORGUTSEL GUVEN

13. Bu guine kadar galigtigim amirlerim bana ..............c..cooiiinninnn. gibi
davrandi. AT2
(.)Ozevlat (...)Uveyeviat (...)Kardes (...)Diger................
14. Isyerindeki sosyal ortami seffaflik/agiklik agisindan
degerlendirdigimde........................... gibidir.

(...) Camdan ev (...)Sisli, bulanik bir hava (...) Kara kutu
(...)Karanlik bir labirent (...) Diger................

15. Bu kurumda calisanlarislerini ...................c.ooiiiis yaparlar.
(...) Kara diizen (...) Kérugusu gibi (...) El yordamiyla (...) Usta gibi .535
(...) GOzl kapal bile (...) Diger................

16. Personel, aralarindaki sosyal baglar agisindan .................coooeit. gibidir.
(...) Ayni yolun yolcusu (...) Kader ortagi (...) Dava ortagi

(...) KOklU bir aile (...) Buz (...) Dagiimis tespih taneleri

(...) Diger................

.541

.516 | .68

18. Is disinda calisma arkadaslar! ..............cccccoceeueeeeee... gibidir.

(...) Yabanci (...) Agabey-kardes (...) Dost, arkadas (...) Disman

(...) Diger................

23. Kurumumda personel arasindaki komsuluk iligkileri ............................. gibidir.
(...) Gokdelen/apartman komsuluklari (...) K&y komsuluklari. .557
(...) Diger................

492

27. Kurumun gegmisi ile buginund karsilastirinca ...
(...)Gag atladik.  (...) Eski hamam eski tas... (...)Eski gamlar bardak oldu.
(...)Bir arpa boyu yol alinmadi. (...)Diger................

.740

Tablo-7: Faktorleri Olugturan Degiskenler, Altboyutlar ve Agiklanma Orani
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Degigkenin bir faktor ile iliskide oldugunu kabul edebilmek icgin faktor
yukunun 0.30 ve Uzerinde olmasi gerekmektedir(Kalayci, 2005:330; Hair v.d.
1998:385). Guvenilirlik ise testin dlgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru
olctugu ile ilgilidir. Testin guvenilirlik katsayisi olarak hesaplanan korelasyon
(r), test puanlarina iligkin bireysel farkliliklarin ne derece gercek ve ne derece
hata faktorine bagli oldugunu yorumlamak amaciyla kullanilir. Guvenirlik
katsayisi 0.80 olan bir test igin bireyler arasi gozlenen test puanlarindaki
farklarin %80 oraninda gercgek farklari, %20 oraninda ise hatay! yansittigi
sOylenebilir(Buyukozturk, 2003:163,164). Alfa katsayisi 0.00-0.40 arasinda
ise guvenilir degil; 0.40-0.60 arasinda ise guvenilirligi dusuk; 0.60-0.80
arasinda ise oldukga guvenilir; 0.80-1.00 arasinda ise yuUksek derecede
guvenilir bir olgektir. Tabloda goruldugu gibi “iletisim” boyutunun guvenilirligi
duguk cikmigtir. Guavenilirlik, “Orgutsel guven, guclendirme, catisma ve
orgutsel rekabet” boyutlarinda orta duzeyde; otorite ve yaraticilik
boyutlarinda yuksek gikmigtir.

Metafor testindeki guvenilirlik  katsayilarinin  yuksek ¢ikmasi,
varsayimlar bolumuinde de belirtildigi gibi 6rgut Gyelerinin ortak deneyimlerini
anlamlandirirken kullandiklari ortak metaforlari oldugu ve dilde yaygin olarak
kullanilan metaforlarin, o dili konusanlarin gogu tarafindan benzer anlamda

algilandigi varsayimlarini dogrulamaktadir.

a. Catisma stratejisi; kurumda catismalara insanlarin nasil tepki
verdigiyle ilgili olup bu stratejiler “kaginma, taviz verme, hukmetme, uzlasma,
problem ¢d6zme”dir. Bu boyutu 6lgmek igin sorulan 4, 5 ve 9. sorular birlikte

¢atisma boyutunu olusturmustur.

b. Otorite boyutunda kurumda hangi gug¢ turine daha ¢ok
basvuruldugundan yola ¢ikarak kulturin klasik veya modern kulture yakinhgi
degerlendirilmistir. Gug cesitleri; “zorlayici gug, 6dullendirme glcu, yasal gug,
uzmanlk gucu, 6zdeglesme gucu’dur. Bu boyutu dlgmek igin sorulan 21, 32

ve 33. sorular ayni boyutta yer almistir.



132

c. Yaraticillik sorulari, Orgutte yaraticiligi tesvik eden bir ortamin
varhgini 6grenmeyi amacglamaktadir. Yaraticilligin alt boyutlari; “degisime ve
yenilige acik olmak, risk ve belirsizlige tolerans, aykiri digsinmeye ve
farkhliga izin verme, hatalara tolerans, elestirilere acik olmak” olup bu
Ozelliklerin  kurumda bulunma derecesi arttikga kurumun yaraticilik
potansiyelinin ylkselecegi dusunulmustir. Bu boyutu olgmek igin kullanilan
24. 25. 26. ve 28. sorular bir arada algilanmigtir. Birinci ana faktorde birlikte

algilanan metaforlar sunlardir:

ﬁgRU KLASIK MODERN

\Ver-kurtul, Kelle koltukta kazanmaya |Kafa kafaya vermek

4 calismak, Salla basi al maasi, Ne sis
yansin ne kebap, Hep bana hep bana

5 Sokak kavgasina, Kér dovislne, Acik oturuma, Antrenman magina,
Unvan magina Pazarliga

9 Yaris pisti, Zorlu bir maraton, Can Milli takim kampi, Mutlu bir aile ortami,
pazari Mahalle kahvesi

21 Saray, El kapisi, Celik zirhla gevrili, [Misafir odasi, Danisma Birosu, Komsu
Kale surlari, kapisi, Baba evi

o4 Isgiizar, Oyunbozan, Bosbogaz, Kasif, Dahi, Kahraman
Masalci

25 Sonu belli bir film Sirprizlerle dolu bir macera filmi
Daragacina gonderilir, Glinah kegisi |Gormus gegirmis olur, Bin nasihatlik yol

26 olur, almis kabul edilir
IA§za sakiz olur, Hatasi hasiralti edilir

28 Dogruyu sdyleyeni dokuz kdyden igneyi kendine guvaldizi bagkasina
kovarlar batirirlar
Hilkiimdara, Toprak Adasina, Polise, [Takim kaptanina, Ogretmene, Toplumsal

32 Cobana, Mifettise onder, Orkestra sefine, Satrang

oyuncusuna

Kurt-kuzu, Efendi-kdle, Kahraman-  [Kader ortagi, Ortak, Onder-takipgi,

33 yardimcisi (Tarkan — Kurt,) Gardiyan-[Sanatgi-hayran kitlesi, Usta-girak
mahkum, Ebeveyn-¢ocuk

Tablo-8: Birinci Ana Faktorde Yer Alan Metaforlar.

d. Orgitsel rekabet boyutu, orgitte rekabetin verimli olup olmadiiyla
ilgilenmektedir. Orgltlerde rekabetin bulunmamasi da agsiri derecede
bulunmasi da tehlikelidir. Orgitteki rekabet dizeyi; 6rgiitte “igbirligine/ekip
basarilarina veya kisisel basarilara® 6nem verilmesinden yahut “igse veya
kisilere” dnem verilmesinden anlasiimaktadir. Bu boyutu 6lgmek icin sorulan

8, 10, 11 ve 12. sorular ayni boyutta yer almigtir.
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e. Calismamizda iletisim boyutu; “asagidan yukariya katihm ve
sikayetler, yukaridan asagiya bilgilendirici-aciklayici iletisim, yatay ve ¢apraz
iletisim, gayri resmi iletisim ve kurumun dig gevreyle iletisimi” alt boyutlarinin
bilegkesi olarak degerlendirilmistir ve 19. 20. 22. sorular ikinci faktor altinda

iletisimle ilgili bir grup olusturmustur.

f.Glglendirme boyutu calisanlarin guglu kilinmasini ifade etmekte olup,
“anlam, yetkinlik, secim/otonomi, etki” alt boyutlarinin bileskesidir. Calisanin
yaptidi ise/kurumunun amagclarina anlam vermesi, yaptigi isle ilgili ihtiyag
duydugu yetenek ve bilgilere sahip olmasi, kendi hareket alanini tayin etmesi
ve genel olarak orgut Uzerinde etkin oldugu duygusunu hissetmesi halinde
guclendirilmis oldugunu soyleyebiliriz. Bu boyutla ilgili olarak hazirlanan 17,
29, 30. ve 31. sorular guclendirme boyutu altinda toplanmigtir.

g. Orgltsel baglilikla ilgili olarak hazirlanan 6. ve 7. sorularin herhangi
bir boyut altinda islevsel olmadigi gérilmustiir. ikinci ana faktérde, birlikte

algilanan metaforlar sunlardir:

SORU

NO KLASIK MODERN

Her koyun kendi bacagindan asilir, |Birlikten kuvvet dogar.

8 Benden sonra tufan
/Akbaba, Tilki, Kraldan ¢ok kralci, Dervis,
10
Koyun, Cakal Hayirsever
11 [Makine ve dislileri Beden ve ruh, Vicut ve beyin

Kumar masasinda, Savas alaninda, [Mutlu yuvamda
12 |[Karanlik bir odada tek basima,
Cadi kazani, Takip altinda

Gudilmedikge, Direksiyona gegmedikge, Alkiglanmadikga,
17  |Arkadan itiimedikge, Kendi kendinin patronu olmadikga,
YUk omzuna binmedikce
19 Propaganda, Reklam Acik oturum, Millet meclisi, Ebeveyn-gocuk
iligkisi
20 |Bilmece, Kahve fali Gln (aydinlk)
22  |Kapal bir kutu, Sagir ve dilsiz Haber Ajansi, islek bir cadde, Radar,
Kukla gibiyim, Robot gibi Dizginler bende
29  |yonlendiriliyorum, Elektronik pranga
takiimis gibiyim
30 [Kosum ati, Kiirek mahkimu Kumanda ekibinde, Patron

31 Baskas! adina calisan biri, Gegici |[isyeri/diikkan sahibi, Ortak/Hissedar,
isci, Emanetci Dava adami

Tablo-9: ikinci Ana Faktdrde Yer Alan Metaforlar.
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g. Orgltsel Glven “yoneticilerin adaletine giiven, insan tabiatina giiven,
caliganlarin durustligune guven, caliganlarin yetenek/yeterliligine guven,
aciklik-seffaflik, paylasilan degerler” alt boyutlarinin bir bileskesi olarak
degerlendirilmigtir. Bu boyut i¢in hazirlanan 13, 14, 15, 16, 18, 23 ve 27.

sorular orgutsel guven faktoru altinda toplanmigtir.

Uglincli ana faktérde(érgltsel gliven) yer alan metaforlar ise soyledir:

SORU

NO MODERN

Oz evlat, Kardes

KLASIK

13 [Uvey evlat

Sisli-bulanik bir hava, Kara kutu, Camdan ev,

14 Karanlik bir labirent
15 Kara dizen, Kor ugusu gibi, El Go6zU kapali bile, Usta gibi
yordamiyla
16 Dagilmigs tespih taneleri, Buz Ayni yolun yolcusu, Kader ortagi, Dava

ortagi, Koklu bir aile
AJabey-kardes, Dost-arkadas,

18 [Yabanci, Dugman

23 |Gokdelen/apartman komsuluklari Koy komsuluklari

Eski hamam eski tas, Bir arpa boyu [Cag atladik, Eski gamlar bardak oldu

yol alinmadi
Tablo-10: Uglincli Ana Faktorde Yer Alan Metaforlar.

27

Metafor sorularinin 7 boyut olusturdugu, bunlardan iletisim boyutu
digindakilerin guvenilir oldugu gorulmustur. Simdi bu boyutlarin klasik kultar
ile modern kultur arasindaki skalanin neresinde olduguna ve birbirleriyle nasil

bir iligki iginde olduklarina bakacagiz.

CATISMA [YARATICILIK|OTORITE |O.REKABET|GUCLENDIRME|GUVEN

METAFOR [METAFOR |METAFOR [METAFOR |METAFOR METAFOR
Ortalama (12,0586 10,2436 14,9304 9,2352 10,7729 11,3804
Standart [5,5303 5,9931 5,8558 5,3104 5,3370 4,3844
Sapma

Tablo-11: Boyutlara Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri.

Yukarida her bir boyuttan elde edilen ortalama skorlar ve standart
sapmalar verilmigtir. Kulturel boyutlardan elde edilecek skorlar hem metafor
testinde hem de likert tipi testte “0” ile “20” arasinda olacak sekilde
donusturulmastur. Elde edilen skor; 0 ile 20 arasinda degisen bu skalada “0”
puana yaklastikga “Klasik Orgit Kaltirini” 20 puana yaklastikga “Modern
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Orglt Kultirind” ifade etmektedir. Kesme noktasini ise “10” degeri

olusturmaktadir. Bu noktaya gore;

a. Catisma Stratejisi 12.05 olup, katilimcilar tarafindan modern kultura
guclendirecek bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

b. Yaraticilik skoru 10.24 olup, katilimcilar tarafindan modern kultura

guclendirecek bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

c. Otorite skoru 14.93 olup, katilimcilar tarafindan modern kulturG
guclendirecek bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

d. Orgltsel rekabet skoru 9.23 olup, katilimcilar tarafindan modern

kaltara zayiflatmasi muhtemel bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

e. Guglendirme skoru 10.77 olup, katilmcilar tarafindan modern kultura
guclendirecek bir unsur olarak degerlendirilmektedir..

f. Orgltsel giiven skoru 11.38 olup, katilimcilar tarafindan modern

kultrd guglendirecek bir unsur olarak degerlendirilmektedir..

Boyutlari aldiklari puanlarla birbirlerine gore karsilastirdigimizda
aralarinda asagidaki gibi bir siralama olusmaktadir. Bu karsilastirma
neticesinde yukarida da degerlendirildigi Uzere, katilimcilar tarafindan
modern kulturt guglendirecek bir unsur olarak gorilen boyutlardan hangisinin
daha fazla modern kulturi olumlu dizeyde etkileyecek bir faktor oldugu
gorulebilecektir.

\
OTORITE

CATISMA

O.GUVEN

GUGLENDIRME

YARATICILIK
O.REKABET

y
Sekil-2: Metafor Testinde Boyutlarin Siralamasi.
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Bu hiyerarsik yapinin en ust basamaginda “otorite” yer almakta, altinda
“catisma”(t=-4.953; p<0.01) boyutu bulunmaktadir. Orglitsel giiven boyutu,
catismayla guglendirme arasinda ayrimi olusturan sinirda yer alarak hem
catisma hem de guglendirmeyle, aldigi skor itibariyle benzerlik
gOstermektedir(t=-1,45, p>0.1; t=-1,08, p>0.1). Yaraticilik, guclendirme ile
orgutsel rekabet arasinda ayrimi olusturan sinirda yer alarak hem
guglendirme hem de rekabetle, aldigi skor itibariyle benzerlik
gOstermektedir(t= -,83, p>0.1; t=-2,742, p<0.01).

Boyutlarin, skalanin klasik tarafinda mi modern tarafinda mi
bulundugunu tespit etmek icin t-testi yapilmig, asagidaki grafikte de
goruldugu gibi “catisma, otorite, oOrgutsel guven” boyutlarinin skalanin
modern tarafinda kaldigi, “yaraticilik, Orgutsel rekabet, guglendirme”
boyutlarinin ise 10 puandan anlamli fark gostermedigi, yani klasik yada

modern tarafta olmadigi goralmastur.

10
KLASIK YARATICILIK CATISMA
O.REKABE_T OTORITE
< GUCLENDIRME O.GUVEN MODERN

Bu boyutlar arasindaki korelasyona iliskin tablo asagidadir.
Calismamizda her kulturel boyut modern kultir 6zelliklerini tasidigi oranda
puani artacak sekilde kodlandigindan tum boyutlar birbiriyle arti yonde
korelasyon gostermektedir. Daha dnce de belirtildigi gibi; “Catisma stratejisi,
orgutsel bagllik, orgutsel rekabet, otorite” boyutlarinda puanin yuksek
olmasi; ¢atismanin, baghhgin, rekabetin, otoriterligin yiksek diuzeyde
oldugu anlamina gelmemektedir. Daha acik bir ifadeyle:

e Catisma stratejisi puaninin yiksek olmasi, “uzlagsma ve problem
¢bzme” stratejilerinin yaygin oldugu;

e Orgltsel bagllik puaninin yiksek olmasi, o6rgitte duygusal
baghligin hakim oldugu;
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o Orgutsel rekabet puaninin yiiksek olmasi, orgltte verimli bir rekabet
ortaminin bulundugu;
e Otorite puaninin yuksek olmasi, otoriteyi saglamada uzmanlik ve

0zdeslesme gucun kullaniminin yaygin oldugu anlamina gelmektedir.

1 2 3 4 5 6
1.CATISMA Pearson Correlation (1,000 |,617*** |484*** |506*** ,458*** |,288***
METAFOR Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 |,000 |006
2.YARATICILIK |Pearson Correlation 1,000 ,663*** | 430*** |,596*** |,429***
METAFOR Sig. (2-tailed) ; ,000 ,000 |,000 |000
3.0TORITE Pearson Correlation 1,000 ,383*** ,529*** [ 509***
METAFOR Sig. (2-tailed) , ,000 |,000 |000
4.0. REKABET |Pearson Correlation 1,000 |,483*** |,507***
METAFOR Sig. (2-tailed) , ,000 |,000
5.GUCLENDIR [Pearson Correlation 1,000 |,382***
ME METAFOR [Sig. (2-tailed) , ,000
6.GUVEN Pearson Correlation 1,000
METAFOR Sig. (2-tailed) ,

*  p<0.1,* p<0.05 *** p<0.01
Tablo-12: Faktorler Arasi Korelasyon Tablosu.

3.6.2. Likert Tipi Test ile ilgili Bulgular ve Yorum

Daha 6nce de belirtildigi gibi bu galismada likert tipi olgekle dOlgulen
meselelerin metaforlardan olusan diger Olgcekle de odlgulup Olgulemeyecegi
sorusu cevaplanmaya calisiimaktadir. Likert tipi Olgcekteki degiskenler de
yukaridaki boyutlarla mi 6rgutlenecektir. Bu soruya yanit vermek igin faktor
analizi yapilmigtir. Faktor analizi, temel bilesenler analizi (principal
component analysis) ve varimax dikey dondurme teknigi kullanilarak
gerceklestirilmistir. Likert tipinde hazirlanan sorular teorik olarak meselenin
her iki tarafini 6lgmeye yonelik hazirlanmigtir. Bir baska deyigle olgiimesi
amagclanan konunun olumlu taraflari yaninda olumsuz taraflari da g6z ardi
edilmemistir. Ornegin gatisma stratejisiyle ilgili “Bir anlasmazlik oldugunda
karsilikli fikirlerin ortak noktalarini 6n plana g¢ikarirrm.” sorusu gibi modern
orgut ozelliklerini igeren(olumlu) bir ifade olabildigi gibi, “Calisma ortaminda,
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kurum icindeki diger birimlerle iletisim kurma firsati gogu zaman olmaz.”
turinden klasik orgut o6zelliklerini igeren(olumsuz) ifadeler de bulunmaktadir.
Ankette, modern orgut ozellikleri tasidik¢a fazla puan alacak sekilde kodlama
yapildigindan klasik kultur o6zellikleri igeren sorular ters kodlanmigtir(Tablo-
13). Bu durum ters kodlanan sorularin guvenilirlik testinde dikkate alinmasini
gerektirmektedir. Ayrica faktor analizinde de ters kodlanan bu sorular ayri bir

boyut olusturmustur.
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52.Isimin gerekleri ile kisisel degerlerim ve davraniglarim
ortlismektedir. 0 1 2 3 4
24.insanlar, dogasi geregi kontrol mekanizmalari olmadikga
calismayi ve sorumluluk almayi sevmez. 4 3 2 1 0
39.Calisma ortaminda, kurum igindeki diger birimlerle iletigim 4 3 2 1 0
kurma firsati gogu zaman olmaz.

Tablo-13: Ters Kodlanan Sorular Ornegi.

Likert tipi sorularinin faktor analizi neticesinde, hem analizin ortaya
koydugu veriler hem de teorik yaklagsimin isiginda degiskenler, sekiz alt
boyutta toplanmigtir. Birinci ana faktorun; orgutsel bagllik, orgutsel guven,
iletigsim, yaraticilik, guglendirme boyutlarini barindirdigi; ikinci ana faktorin de
catisma, orgutsel rekabet ve otorite boyutlarini barindirdigi, tdglinci ana
faktorin ise tum bu kultirel boyutlarin ters yonla sorularini barindirdigi
gorulmustar. Bundan sonra ters kodlanmis sorulara ait boyutlar (-) isareti ile
gosterilecektir. Faktorleri olusturan degigkenler, alt boyutlar ve agiklanma
orani Tablo-14’'te gorulmektedir. Her bir alt boyuta bakildiginda iligkiler
asagida ayrintili olarak agiklanmigtir.
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MADDELER/SORULAR ©
1. ANAFAKTOR |(ORGUTSEL ATMOSFER
9. Bu kurumda galistigim igin cok memnunum. .603 .96
10. Kendi degerlerimle tyesi oldugum kurumun degerlerinin .683
. . bagdastigini distnuyorum.
1.1.O0RGUTSEL - "
BAGLILIK 11. DPT calisani oldugumu baskalarina séylemekten gurur 388 | .79
duyuyorum.
14.Baska bir kurulustan is teklifi gelse ve DPT’deki isimi .623
biraksam sucluluk hissederim.
16.Kurumumda, insanlar birbirinin gelisimine yardimci olmaya  |.592
caligir.
23.Yoneticiler butiin personele adil davranirlar. .745
25.Kurumumda, galiganlarin gogu, amirleri etraflarinda olmadigi |.782
zaman bile ayni disiplinle ¢aligirlar.
A ¥ 26.Genel olarak DPT personelinin mesleki bilgi ve becerilere .526
gﬁ'\(l);‘?UTSEL yeterince sahip olduguna inaniyorum. .86
27.Bu kurumda her seviyedeki personel, ¢alismalari hakkinda  |.729
yonetime(amirlerine) dogru bilgi verirler.
28. Kurumumda, insanlar olduklari gibi gériinmeye gayret .739
ederler.
31.Hemen hemen tim DPT c¢alisanlari tarafindan paylasilan 460
ortak deg@erlere sahibiz.
33.Kurumum, is ve sosyal ¢gevresinde meydana gelen degisiklik [.687
ve yeniliklere kolay ayak uydurmaktadir.
35.Bu kurumda amirlere/yoneticilere ulasmak ¢ok kolaydir. 511
36.Beni ilgilendiren her konuda bilgilendiriliyorum. (6rgitin .699
. o amaglari, stratejileri, vizyonu ve bireysel ve orgitsel performans
1.3.ILETISIM hakkindaki bilgiler vb.) 86
37.Bu kurumda yoneticiler, ulagmalari icin yararli hedefler .689
belirleyerek personelini ydnlendirir.
38.Beni ilgilendiren ve etkileyen tiim faaliyetlerde fikrim alinir. .782
40.Hiyerarsik kademeler arasindaki iliski, calisma saatleri .674
bittiginde / mesai disinda normale doéner.
42.Istedigim bir seyi elde etmem sosyal gevre ve sans .371
faktorlerine degil, ne kadar galistigima baglidir.
45. Bu kurumda yoneticiler, fikirlerini astlariyla tartismaktan 671
cekinmezler.
46. Bu kurumda her zaman mevcut uygulamalara elestirel bir .663
1.4.YARATICILIK g6zle bakilir ve gerekli degisiklikler yapilir. .81
49.Kurumumda insanlar yoneticilerine, fikirlerine katiimadiklarini .714
sdylemekten gekinmezler.
50.Kurumumda hatalara anlayis gosterilir, “hatalar olmazsa .755
6grenme de olmaz” diisiincesi hakimdir.
" P 51.Bu guine kadar yerine getirdigim gorevlerin hepsinde ihtiyag  [.336
1'5'Gl‘u;:l'E"lDIRMEduydugum bilgi ve beceriye sahiptim. 87
52.Isimin gerekleri ile kisisel degerlerim ve davraniglarim 1406
ortlismektedir.
53.Bu kurumda personele, yaptidi is Uzerinde; planlama, karar  |.694

verme ve kontrol boyutunda inisiyatif taninir.
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54.Kurumumun vizyonunu biliyor ve gerceklesecegine .571
inantyorum.
55. DPT iginde genel sinirlar belli olmakla birlikte bagimsiz .598
hareket etmeyi tesvik eden bir ortam vardir.
57.Amirlerimin, verdigi kararlarda benim gortslerime de 6nem  [.632
verdigini dustniyorum.
58.Kurumumda personel, giincel gelismelerle ilgili konularda 737
verilen egitimlerle surekli olarak egitiimekte ve gelistiriimektedir.
60.Bu kurumda yoneticiler, bulunduklar mevkinin/makamin 511
gerektirdigi bilgi ve beceriye sahiptirler.
2.ANA FAKTOR GUQ iLi$KiLERi
3.Calisma ortaminda birisiyle anlasmazlik yasadigimda, orta bir |.733
yol bulmaya c¢alisirim.
4. Kurumumda bir anlasmazlik yasandidinda, bu anlasmazligin |.412
¢oziimine yonelik fikirlerin agikga ifade edilmesine imkan
2.1.CATISMA saglanir. 76
5.Bir anlasmazlik oldugunda karsilikli fikirlerin ortak noktalarini  [.537
on plana ¢ikarirm.
6.Anlagsmazliklarda diger insanlarin bakis agilarinin da benimki  |.638
kadar dogru olabilecegine inanirim.
17. Bir grup g¢alismasinda, gaba géstermesine ragmen ise katkisi|.401 88
az olan birini hosgériyle karsilarim. )
2.2.0RGUTSEL 18.Bence ekip halinde alinmis kararlar bireysel kararlardan daha |.550 65
REKABET isabetlidir. .
19.Bence insan mutlu yasamak i¢in diinyaya gelir, galismak bu  |.645
yolda bir aragtir.
59. Yaptigim ise 6zen gosteriyor olmamin en 6nemli .529
nedenlerinden biri de amirlerime layik olmayi ve onlari mahcup
2.3.0TORITE etmemeyi istememdir. 70
61.Yaptigim bir hata nedeniyle amirlerimin gtiven ve saygisini  |.773
kaybetmek beni rahatsiz eder.
3.ANA FAKTOR TERS KODLANMIS SORULARA AIT FAKTORLER
1. Calisma ortaminda anlasmazlik olacaksa kendi isteklerimde |.528 89
Israr etmem. )
3.1.CATISMA (-) 7.Astlarim/arkadaslarim arasinda bir anlasmazlik yasandiginda; |.482 | .78
sorunun zamanla ¢6zllecegini disinerek beklerim.
8.Is ortaminda tartisma yaratacak konulara girmekten kaginirm. |.502
12. Personelin birgodu, su anda DPT’den ayrilsa galisacak baska|.429
3.2.0RGUTSEL bir yer bulmakta zorlanir. 41
BAGLlLlK(-) 13.Bu kurumda sahip oldugum ekonomik ve sosyal haklari baska|.482 | -
bir yerde bulamayacagimi distntyorum.
. . 15.Bu kurumda kariyer sahibi olmak isteyenler rekabet ortami .520
3.3.0RGUTSEL icinde miicadele etmek zorundadir.
. — .57
REKABET(-) 21.Bu kurumda bagarili olmak isteyenler, digerlerini geride 438
birakarak 6n plana ¢ikmalidir.
22. Galisma ortaminda hata yapmak istemem ¢unku digerleri 577
. . bunu bana karg! kullanabilirler.
3.4.0RGUTSEL 24.insanlar, dogas! geregi kontrol mekanizmalari olmadikga .394
- .68
GUVEN (-) calismayi ve sorumluluk almayi sevmez.
29.Bence mevcut dlizen galismiyorsa, hata buytk ihtimalle .383
KISILERDEDIR.
32.Bu kurumda amirlerine 6nemli konularda kargi cikmayanlar iyi |.620
. i eleman olarak gérulur.
3.5.ILETISIM (-) 39.Calisma ortaminda, kurum igindeki diger birimlerle iletigim .576 A4

kurma firsati gogu zaman olmaz.
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41.Yeni bir ise/géreve uyum saglamaktansa, alisik oldugum bir |.444

seyi yapmay! tercih ederim.

43.Kurumumda alisiimisin digina ¢ikmaya ¢alismak ¢ogu zaman |.352
hos karsilanmaz.

3.6.YARATICILIK() 47.Bu kurumda insanlar, galisma ortamindaki kural ve degerlerle |.415 62

ters dismemeye 6zen gdsterir.

48.Sonucu hakkinda epeyce fikrim olmadikga, bir projenin 436
sorumlulugunu almak istemem.
62.Bu kurumda kimin ne kadar ddullendirilecegdi amirin kisisel .609
kanaatine ve takdirine birakiimistir.
63. Kurumumda amirler, maiyetindeki memurlara gorev veya 406
talimat verirken, genellikle bunun dnemine ve gerekliligine
. inandirmaya gabalamaz.

3.7.0TORITE (-) 64.Bu kurumda amirlerin personeli yonetirken en ¢ok 748 |70
kullandiklar gu¢ kaynagi, makamlarindan kaynaklanan resmi
yetkileridir.

65.Kurumumda amirler gogu zaman isle ilgili konularda disiplini  |.761
saglamak Uzere kati ve sert bir tutum igine girer.

Tablo-14: Faktorleri Olugturan Degiskenler, Altboyutlar ve Agiklanma Orani.

Tabloda goruldugu gibi guvenilirlik; “Orgutsel baghlik, orgutsel guven,
iletisim, yaraticilik, guglendirme, gatisma, gatisma(-)” boyutlarinda yuksek;
‘orgutsel rekabet(+), otorite(+), Orgutsel rekabet(-), orgutsel guven(-),
yaraticilik(-), orgutsel bagllik(-), iletisim(-) ve otorite(-)" boyutlarinda orta
duzeyde ¢ikmistir. Guvenilirlik, bireylerin test maddelerine verdikleri cevaplar
arasindaki tutarlilik olarak tanimlanabilir. Testin guvenilirlik katsayisi olarak
hesaplanan korelasyon (r), test puanlarina iligkin bireysel farkhliklarin ne
derece gercek ve ne derece hata faktorune bagli oldugunu yorumlamak
amaciyla kullanilir. (Alfa katsayisi 0.00-0.40 arasinda ise guvenilir degil;
0.40-0.60 arasinda ise guvenilirligi dusuk; 0.60-0.80 arasinda ise oldukga
guvenilir; 0.80-1.00 arasinda ise yuksek derecede guvenilir bir Olgektir.)
Ayrica 20, 34, 44, 2. sorularin herhangi bir boyut altinda islevsel

olmadigi gorulmustur.

Metafor testinde “catisma stratejisi” ile “otorite” boyutlari ayni faktor
altinda toplanmisti. Likert tipi sorularda Orglitsel rekabet boyutu da bunlarla
birlikte yer almigtir. Catisma karsisinda pozisyon kokenli gug¢ kullaniminin
yaygin oldugu(kaginma, taviz verme ve hukmetme stratejileri) orgutlerde
otorite icin de pozisyon kokenli(zorlayici, odullendirici, yasal gug¢) gucun
yaygin olacagini dusunebiliriz. Yine gatisma stratejisi olarak “kaginma, taviz
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verme ve hukmetme” stratejilerinin yaygin oldugu bir orgutte sagliksiz bir

rekabet(cok az yada yikici boyutta) olusacagini soyleyebiliriz.

iletisim ile giiclendirme boyutlari metafor testinde de ayni faktdr altinda

toplanmigti. Likert tipi testte orgutsel baglilik, 6rgutsel guven ve yaraticilik

boyutlari da ayni faktorde yer almigtir. Diger bir deyisle teorik olarak

birbirinden ayristirdigimiz bes boyutun aslinda birbirlerinden keskin sinirlarla

ayirt edilemeyecegi, birbirleriyle iligkili olduklari gorulmektedir.

Boyutlari

aldiklari

puanlarla birbirlerine gore karsilastirdigimizda

aralarinda asagidaki gibi bir siralama olugsmaktadir.

O.BAGLILIK, CATISMA, O. REKABET, GUCLENDIRME

OTORITE YARATICILIK, O.GUVEN, O.ILETISIM

Sekil-3: Likert Tipi Sorulardan Olusan Testte Boyutlarin Siralamasi.

Bu hiyerarsik yapinin en ust basamaginda “guclendirme, orgutsel
rekabet(t=-0.530 p>0.1), orgutsel baglihk(t=-0.412, p>0.1) ve catisma(t=-
0.042, p>0.1)" ayni duzeyde yer almakta, altinda “iletisim(t=-2.115, p<0.05),
guven(t=-1.331, p>0.1), yaraticilik(t=-0.994, p>0.1), otorite’(t=-0,844; p>0.01)
boyutu ayri bir duzeyde bulunmaktadir.

BAGLILIK
LIKERT

GUVEN
LIKERT

ILETISIM
LIKERT

IYARATICILIK
LIKERT

GUCLENDIRME
LIKERT

CATISMA
LIKERT

REKABET
LIKERT

OTORITE
LIKERT

Mean|

11,6026

10,4066

10,8104

10,1404

11,9048

11,5908

11,7363

10,3663

Std.
Deviation

3,0938

2,8934

3,5189

2,56534

3,8749

2,6896

3,0312

3,0912

Tablo-15: Boyutlara Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri.

Yukarida her bir boyuttan elde edilen ortalama skorlar ve standart

sapmalar verilmigtir.

guglendirme, catisma, Orgutsel

rekabet,

Kesme noktasina gore; Oorgutsel

bagllik, iletisim,

boyutlari anlaml duzeyde 10

degerinin Uzerinde yani skalanin modern tarafinda yer almistir. Orgtsel



143

guven, yaraticilik, otorite boyutlari ise modern ve klasik kaltiran sinirini

olugturan kesme noktasi degerinden anlaml bir farkllik gostermemigtir.

10
O.BAGLILIK
ILETISIM
3.GUVEN GUCLENDIRME
YARATICILIK CATISMA
KLASIK OTORITE O.REKABET MODERN

<

Bu boyutlar arasindaki korelasyona iligkin tablo asagida verilmigtir.
Calismamizda her kulturel boyut modern kultir 6zelliklerini tasidigi oranda
puani artacak sekilde kodlandigindan boyutlar birbiriyle arti yonde korelasyon
gOstermektedir(orgutsel guven ile c¢atisma stratejisi boyutlari arasinda
korelasyon yoktur.).

1 2 3 4 5 6 7 8

1.BAGLILIK |Pearson 1,000 [,457*** ,668™*** [[483*** | 692*** | 270*** |, 279*** | 444***
LIKERT Correlation

Sig. (2-tailed), ,000 ,000 ,000 ,000 ,010 ,007 ,000
2.GUVEN Pearson 1,000 |,639*** |,543*** | 605*** 142 ,214** || 276**
LIKERT Correlation

Sig. (2-tailed) , ,000 ,000 ,000 ,(179 ,041 ,011
3.ILETISIM Pearson 1,000 |,673*** || 830*** |,228** |,273*** |,438***
LIKERT Correlation

Sig. (2-tailed) , 000,000 030 1,007 000
4. YARATICILI |Pearson 1,000 |,651*** |,259** | 346*** |424***
K LIKERT Correlation

Sig. (2-tailed) , 000 013,001,000
5.GUCLENDI [Pearson 1,000 |,218** |,402*** |,414***
RME LIKERT |Correlation

Sig. (2-tailed) , 038,000 |,000
6.CATISMA [Pearson 1,000 |,377*** |, 465***
LIKERT Correlation

Sig. (2-tailed) , 000,000
7.0.REKABET|Pearson 1,000 |,544***
LIKERT Correlation

Sig. (2-tailed) , ,000
8.0OTORITE [Pearson 1,000
LIKERT Correlation

Sig. (2-tailed) ,

*  p<0.1,* p<0.05 *** p<0.01
Tablo-16:Faktorler Arasi Korelasyon Tablosu.
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3.6.3. Metafor Testi ile Likert Tipi Testten Elde Edilen Verilerin

Karsilagtiriimasi

Likert tipi testten elde edilen skorla, metafor testinden elde edilen skor
arasindaki iliskiyi gormek igin, her iki testte de guvenilirligi yeterli duzeyde
olan “catisma, yaraticilik, otorite, orgutsel rekabet, guglendirme, orgutsel
guven, boyutlari ve bunlarin toplamindan olusan toplam skorlar arasinda

anlamli bir iligki olup olmadigina bakiimalidir.

Ama once kulturel boyutlarin standart sapmalarina bakildiginda metafor
sorularinin standart sapmalarinin likert tipi sorulara gore belirgin sekilde
blyuk oldugu goérulmektedir(Tablo-17). Bu fark, metaforlardan olusan
sorularda yanitlayicilarin daha duygusal yanitlar verdiklerini ve u¢ noktalara
daha fazla meylettiklerini gostermektedir. Yanitlayicilarin metafor testinde ug
noktalara egilim gostermesi; metaforlarin gergegin bir yoninu one ¢ikartarak

diger yonlerini de arka plana iterek tek yonlu bir kavrayis uretme oOzelligi ile

aciklanabilir.
Mean N Std.
Deviation
Pair 1 TOPLAM METAFOR 68,3921 |90 24,6204
TOPLAM (LIKERT) 66,0746 |90 12,8875
Pair 2 CATISMA METAFOR 12,0586 |91 5,5303
CATISMA (LIKERT) 11,5908 (91 2,6896
Pair 3 YARATICILIK METAFOR [10,2436 |91 5,9931
YARATICILIK (LIKERT) 10,1404 91 2,5534
Pair 4 OTORITE METAFOR 14,9304 91 5,8558
OTORITE (LIKERT) 10,3663 |91 3,0912
Pair 5 O.REKABET METAFOR 9,2352 90 5,3104
O.REKABET (LIKERT) 11,7222 90 3,0452
Pair 6 GUCLENDIRME METAFOR 10,7729 91 5,3370
GUCLENDIRME (LIKERT) (11,9048 (91 3,8749
Pair 7 GUVEN METAFOR 11,3804 91 4,3844
GUVEN (LIKERT) 10,4066 |91 2,8934

Tablo-17: Ortalama ve Standart Sapma Degerlerinin Karsilagtirmasi.

Boyutlara iligkin her iki testten elde edilen skorlar arasinda anlamli bir
fark olup olmadigini anlamak igin yapilan t-testinde(Tablo-18) “gatisma,
yaraticilik, guglendirme ve toplam” puanlarda anlamli bir fark bulunmadigi,

“otorite boyutunda (p<0.01), orgutsel rekabet boyutunda (p<0.01), 6rgutsel
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guven boyutunda (p<0.05) olgtukleri duzeyler bakindan anlamli fark oldugu
gorulmektedir. Diger bir deyisle; catisma stratejisi, yaraticilik, gug¢lendirme
boyutlarinda ve toplam puanda her iki testin benzer duzeyde 6lgum yaptigi
gorulmektedir. Ayrica her iki test; “otorite, 6.rekabet ve 6.guven” boyutlarinda
orgutun kdltdrinin modern kulture evrildigini ortaya koymalari yonunden
benzer sonuclar vermekle birlikte bu modernligin duzeyini dlgme noktasinda
kiguk farkhliklar gostermektedir. Diger taraftan otorite(r=.200, p<0.1) ve
guven(r=.307, p<0.01) boyutlarinda iki test arasindaki korelasyonun varligi
bu boyutlarin benzer bir trendi Olgtuklerini ortaya koymaktadir(Tablo-19).

Standart Sig.
Ortalama | Sapma T df |(2-tailed)

Pair 1 TOPLAM METAFOR 68,3921  [24,6204 ,965 89 |,337
TOPLAM LIKERT 66,0746 12,8875

Pair 2 |CATISMA METAFOR 12,0586  [5,5303 7137 90 |,463
CATISMA LIKERT 11,5908 |2,6896

Pair 3 [YARATICILIK METAFOR 10,2436  [5,9931 ,187 90 |,852
'YARATICILIK LIKERT 10,1404  [2,5534

Pair 4 |OTORITE METAFOR 14,9304 |5,8558 7,197 (90 |,000
OTORITE LIKERT 10,3663 |3,0912

Pair 5 |(O.REKABET METAFOR 9,2352 5,3104 -4,035 (89 1,000
O.REKABET LIKERT 11,7222  [3,0452

Pair 6 |GUCLENDIRME METAFOR [10,7729  |5,3370 -1,864 90 |,066
GUCLENDIRME LIKERT 11,9048  [3,8749

Pair 7 |O.GUVEN METAFOR 11,3804 |4,3844 2,087 (90 |,040
0.GUVEN LIKERT 10,4066 |2,8934

Tablo-18: Metafor Testi ile Likert Tip Test Skorlari Arasinda T-Testi

Her iki testten ¢ikan skorlar arasindaki korelasyona bakildiginda(Tablo-
19) vyaraticilik boyutunda(r=0.482; p<0.01) ve toplam puanda(r=0.399;
p<0.01) orta duzeyde; orgutsel guven(r=0.307; p<0.01),
guglendirme(r=0.240; p<0.05) ve otorite(r=0.200; p<0.1) boyutlarinda duguk
duzeyde korelasyon oldugu, orgutsel rekabet ve catisma boyutlarinda ise
istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin bulunmadigi gortulmektedir.
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Pearson
_ sig.(2-tailed) | Correlation

CATISMA METAFOR & CATISMA (LIKERT) 0,725 0,037
YARATICILIK METAFOR & YARATICILIK (LIKERT) 0,000 0,482***
OTORITE METAFOR & OTORITE (LIKERT) 0,057 0,200*
O.REKABET METAFOR & O.REKABET (LIKERT) 0,341 0,101
GUGLENDIRME METAFOR & GUGLENDIRME (LIKERT) |0,022 0,240**
0.GUVEN METAFOR & 0.GUVEN (LIKERT) 0,003 0,307***
TOPLAM METAFOR & TOPLAM (LIKERT) 0.000 0.399***

*  p<0.1,* p<0.05 *** p<0.01
Tablo-19: Faktorler Arasi Korelasyon Tablosu.



SONUG VE ONERILER

Anket tasariminda ve arastirmanin ilk safhasinda teorik olarak sekiz
kultarel boyut oldugu varsayilmis ve ¢alisma bu boyutlari olusturan sorularin
katilimcilara sorulmasiyla orgutlenmistir. Bu teorik orgutlemenin analitik
olarak da gosterilmesi 6nem tagimaktadir. Bu amacla degiskenlerin bir araya
geldigi boyutlari tespit etmek Uzere hem metafor sorularinda hem de likert tipi
sorularda faktor analizi gerceklestiriimigtir. Faktor ve guvenilirlik analizi

sonucunda yeni degiskenler olusturulmustur.

Belirlenen bu yeni degigkenlerin standart sapmalarina bakildiginda
metafor sorularinda standart sapmalarin likert tipi sorulara goére belirgin
sekilde buyuk oldugu gorulmektedir(Tablo-18). Bu fark, metaforlardan olusan
sorularda yanitlayicilarin, kurum kualtiranin modern veya klasik olmasiyla
ilgili daha abartili  degerlendirmeler yapmaya meyilli olduklarini
gOstermektedir. Bu egilim, metaforlarin gergegin bir yonunu one gikartarak
diger yonlerini de arka plana iterek tek yonlu bir kavrayis uretme oOzelligi ile
aciklanabilir.

Bu cgalismada yapilan arastirmada her iki testin verileri de orgutsel
ortamin modern orgut kulturune, klasik orgutsel yapidan daha yakin
oldugunu ortaya koymustur. Diger bir deyisle orgutsel ortamin, c¢aliganlari
modern bir galisma kalturine yonlendirecek bigimde kullanildigi gorulmasgtar.

Ayrica, metafor testindeki guvenilirlik katsayilarinin yuksek g¢ikmasi,
orgut Uyelerinin ortak deneyimlerini anlamlandirirken kullandiklari ortak
metaforlari oldugu ve dilde yaygin olarak kullanilan metaforlarin, o dili
konuganlarin ¢ogu tarafindan benzer anlamda algilandigi varsayimlarini

dogrulamaktadir.

Diger yandan bu ¢alisma, orgutlerin kaltirinu anlamada; metaforlardan
olusan bir Olgcekten elde edilen veriler ile deger veya norm ifadelerinden

olusan bir dlgekten elde edilen veriler arasinda paralellik oldugu varsayimini
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desteklemektedir. Bu varsayimin desteklenmesi; okur-yazar olmayan
gruplarda ve tutum-deQer ifadeleriyle gorUslerini ifade edemeyen vyas
gruplarinda (kresteki cocuklar vb.) kurum kualtirind betimlemede metaforlu
ifadelerin etkili olabilecegini gostermektedir.

Bu konuda yapilacak galismalarda, daha buyuk bir érneklem Uzerinde
calisilmasi, daha ayrintii sonuglar elde edilmesini saglayacaktir. Bunun
yaninda birden fazla sektorde yapilan galismalar sektorler arasi kargilagtirma

imkani verecektir.

Cok boyutlu oldugu bilinen 6rgltsel kultira olgerken, bir ya da birkag
boyuta odaklanarak yapilacak karsilastirmali galigmalar farkli olgeklerin
analiz gucunu ortaya koymasi acgisindan daha belirgin sonuglarin ortaya
cikmasina elverecektir. Bunun yani sira insanlarin tutumlarini etkileyecek
faktorler olarak cinsiyet, yas, egitim gibi demografik degiskenler, gelir, sosyo-
ekonomik statu gibi sosyo-ekonomik degiskenler de insanlarin 6rgutsel ortam
igindeki tutumlarini etkileyen unsurlar olarak anlam kazanabilir. Bu nedenle

ilerde yapilacak ¢aligmalarda bunlarin da ele alinmasi faydali olacaktir.
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Bu anket, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Halkla iliskiler ve Tanitim ABD’da yapilan bir teze veri
saglamak Uzere, Devlet Planlama Tegkilat’nin mevcut érgutsel kaltarind; hem rutin araglarla hem de sembolik
araglarla ortaya koymak ve kurum kuiltlirinin olugsumunda bazi sembollerin (mecazlarin) rolind arastirmak
amaciyla hazirlanmistir. Liutfen sorularn bu giine kadar DPT’deki is yagsantinizin genel bir degerlendirmesini
yaparak cevaplandiriniz. Katkilariniz igin simdiden tesekkir eder, saygilar sunariz.

Degerli Katilimci,

Ugur EVCIM e-mail: ugurevcim@yahoo.com, Tel:(05053313197)

Bu béliimde, DPT’nin kurum Kkiiltiirii, Tiirkcede yaygin olarak kullandigimiz benzetmelerl
(mecazlarla) anlasllmaya cahsilacaktir. Asagidaki sorular1 cevaplarken, kurumunuzdaki durum;
en_uygun secenege fazla puan verecek sekilde “10” PUANI ISTEDIGINIZ SECENEKLERE
DAGITIN. Sorularda yer alan benzetmeler disinda, daha uygun buldugunuz veya c¢alism:
arkadaslarmmizla birlikte kullandigimz BENZETMELER(MECAZLAR) varsa liitfen “Diger’
secenegine ekleyiniz.

ORNEK:
1. Calisma saatlerinde sik sik kendimi ................. gibi hissediyorum.
(...) Kumar masasinda (.4.) Mutlu yuvamda (...) Savas alaninda
(...) Karanlik bir odada tek basima (-2.) Cadi kazaninda (.4.) Diger....Labirentte.....
1. Unvaniniz : ............... 2. DPT’de Calisma Siireniz : ................ yil 3. Tahsiliniz: ......
4. Bir anlagmazlik/¢atigma oldugunda hareket tarzi genelde “......................... ” olur.
(...) Ver, kurtul (...) Kafa kafaya vermek (...) Kelle koltukta kazanmaya c¢alismak
(...) Salla bagi al maasgi (...) Ne sis yansin ne kebap (...) Hep bana hep bana (...)Diger.......c.......
5. Kurumumda fikir gatigmalari .............. benzer.
(...) Sokak kavgasina (...) Antrenman magina (...) Acik oturuma (...) KOr dovisiine
(...) Unvan magina (...) Pazarhga (...)Diger................
6. Simdiki isim/meslegim benim igin ..................coooenll.
(...) Ekmek kapisidir. (...) Basamaktir.  (...) Yasam tarzidir. (...) Kelepcedir.
(-..) Onur madalyasidir. (...) Altin bileziktir. (...) Es/hayat arkadasidir.  (...) Diger................
7. isterim ki bu kurumda “gelecegim (istikbalim)”..............c.c......... olsun.
(...)Yolcu misali (...) Kader Misali (...)Hanci misali (...) Diger......cc.......
8. Bana gore kurumumda, "..........cccceieieeeccnnnnes " mantigi hakimdir.
(...) Her koyun kendi bacagindan asilir. (...) Benden sonra tufan (...) Birlikten kuvvet dogar.
(...)Diger.......c.......
9. Caligma ortamimiz;.........c.ccvviiiiininininiennnns gibidir.
(...) Yaris pisti (...)Milli takim kampi (...) Zorlu bir maraton (...)Mutlu bir aile ortami
(...) Can pazari (...) Mahalle kahvesi (...) Diger................
10. Kurumumda kariyer sahibi olmak isteyenler ...............cccooviiiininnnnn. gibi olmal.
(...) Dervis (...) Hayirsever (...) Akbaba (...) Tilki
(...) Koyun (...) Kraldan ¢ok kralci (...) Cakal (...)Diger.......c.......
11. DPT’de, kurumun personelle iligkisi, ................ arasindaki iligki gibi goriliir.
(...) Makine ve diglileri (...) Beden ve ruh (...) Vlcut ve beyin (...) Diger..............
12. Galisma saatlerinde sik sik kendimi ................. gibi hissediyorum.
(...) Kumar masasinda (-..) Mutlu yuvamda (...) Savas alaninda
(...) Karanlik bir odada tek basima (...) Cadi kazani (...)Takip altinda  (...) Diger................
13. Bu giine kadar galistigim amirlerim bana .................cccooiiiininnnnnn. gibi davrandi.
(...) Oz evlat (...) Uvey evlat (...) Kardes (...) Diger................
14. isyerindeki sosyal ortami seffaflik/agiklik agisindan degerlendirdigimde...............uuveerennens gibidir.

(...)Camdan ev (...)Sisli, bulanik bir hava  (...)Kara kutu (...)Karanlik bir labirent (...)Diger................
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15. Bu kurumda galisanlar isglerini ............c.ccccoeeiniennnn. yaparlar. 165
(...) Kara dliizen (...) KOr ugusu gibi (...) El yordamiyla (...) Usta gibi

(...) Gbzu kapal bile  (...) Diger................

16. Personel, aralarindaki sosyal baglar agisindan ................cccoeeiininnene. gibidir.

(...) Ayni yolun yolcusu (...) Kader ortagi (...) Dava ortag! (...) KOKIU bir aile
(...)Buz (...) Dagiimig tespih taneleri ~ (...) Diger................

17. Galisma hayatimda sunu 6grendim ki; insanlar ..............ccoviiiiiiiienennn, calismak istemez.

(...) Gudulmedikge (...) Arkadan itilmedikge (...) Direksiyona gegmedikge (...) Alkislanmadikga
(...) YUk omzuna binmedikge  (...) Kendi kendinin patronu olmadikc¢a (...) Diger................

18. is disinda galisma arkadaslar .............ccceeereeevvnnnnnnn.. gibidir.

(...) Yabanci (...) Agabey-kardes (...) Dost, arkadas (...) Disman (...) Diger.......c.......
19. Hiyerargik kademeler arasindaki iletigsim tarzi............................ gibidir.

(...) Propaganda (...) Ebeveyn-gocuk iligkisi (...) Agik oturum (...) Millet meclisi

(...) Reklam (...) Diger........c.......

20. Galisma hayatimda yakin gelecekte ne olacagi ........................ gibi.

(...) Bilmece (...) Gun (aydinhk) (...)Kahve fali (...) Diger.......c........

21. Yoneticilerin makam odasi .........cccovvveiiiiiiinennns gibidir.

(...) Saray (...) El kapisi (...) Misafir odasi (...) Danigma Blirosu (...) Komsu kapisi
(...) Kale surlar (...) Baba evi (...) Celik zirhla gevrili  (...) Diger................

22. DPT, dis gevreyle iletigsimi agisindan.................ccciiiiiiiiinnne gibidir.

(...)Haber Ajansi (...) Iglek bir cadde (...) Radar (...)Kapal bir kutu

(...) Sagir ve dilsiz (...)Diger.....ccccee.e.

23. Kurumumda personel arasindaki komsguluk iligkileri ..............covviiinnis gibidir.

(...) Gokdelen/apartman komsuluklari (...) KOy komsuluklari. (...) Diger.......c........

24. Kurumumda yeni ve farkli fikirleri olanlar ......................... gibi goriliirler.

(...) Isglzar (...) Kasif (...) Dahi (...) Kahraman

(...) Bosbogaz (...) Masalci (...) Oyunbozan (...) Diger.......c........

25. isterim ki galisma hayatim .............cccevvvueeeereernnnne. gibi olsun.

(...) Sarprizlerle dolu bir macera filmi (...) Sonu belli bir film (...)Diger.......c.......

26. DPT’de, hata yapan personel ...........cccooeviiiiiiiiiiiiiinininnes

(...) Daragacina gonderilir. (...) GormUs gegirmis olur. (...) Gunah kegisi olur. (...) Hatasi hasiralti edilir.

(...) Adza sakiz olur. (...) Bin nasihatlik yol almis kabul edilir. (...) Diger.......c........

27. Kurumun gecgmisi ile bugiiniinii karsilastirinca ............cccoooviiiiiiiiiiiinnne.
(...)Cag atladik. (...)Eski hamam eski tas... (...)Eski gamlar bardak oldu.
(...)Bir arpa boyu yol alinmadi. (...)Diger................

28. Bu kurumda insanlar kendileriyle ilgili elestiriler kargisinda; ................ccccceiiiiiis

(...) Dogruyu sdyleyeni dokuz kdyden kovarlar. (...) Igneyi kendine guvaldizi bagkasina batirirlar.

(...) Diger...............

29. Kendi gorevimle ilgili hareket alanimi diisindigiumde...........c.ccccviiunenn.

(...) Kukla gibiyim (...) Robot gibi yonlendiriliyorum (...) Dizginler bende

(...) Elektronik pranga takilmis gibiyim (...) Diger.......c........

30. Bu kurumda, TUM ORGUTSEL SURECLERE/KARARLARA ne seviyede etki ettigimi diisiindiigiimde;
sanki............. gibiyim.

(...) Kumanda ekibinde (...) Kiirek mahkdmu (...) Kogum ati (...) Patron (...) Diger...............
31. Bu kurumda kendimi ..........c.cceviiiininnnnns olarak goruyorum.

(...) Isyeri/dukkan sahibi (...) Bagkasi adina c¢alisan biri (-..) Emanetgi (-..) Gegici isgi

(...) Ortak/Hissedar (...) Dava adami (...) Diger...............

32. Kurumumda yodneticiler daha ¢ok...........c.ccecvuvuinnns benzerler.
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(...)Mfettise (...) Orkestra sefine (...)Toplumsal énder (...) Polise

(...)Satrang oyuncusuna  (...) Cobana (...)Diger................

33. Ust kademelerle iligkilerinizi neye benzetiyorsunuz?

..)Kader ortagi (...) Kurt-kuzu (...)Efendi-kodle (...)Ortak

..) Usta-cirak (...) Gardiyan-mahkum (...) Kahraman-yardimcisi (Tarkan — Kurt)
..) Sanatgi-hayran kitlesi (...) Diger.......c........

) Onder-takipgi

(-
(...) Ebeveyn-gocuk

—_

Bu béliimde DPT’nin kurum Kiiltiiriinii ortaya koymaya yonelik ifadeler bulunmaktadir. ifadeleri
okuyup katilma derecenize gore bir secenek isaretleyiniz.

KESINLIKLE
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

KARARSIZIM

KATILIYORUM
TAMAMEN
KATILIYORUM

1. Calisma ortaminda anlasmazlik olacaksa kendi isteklerimde israr etmem.

w

2. Bir fikir catismasi oldugunda, tim bilgi ve tecrtibelerimi, uygun gérdigum karari kabul
ettirme yonunde kullanirim.

w

3.Calisma ortaminda birisiyle anlagsmazlik yasadigimda, orta bir yol bulmaya calisirim.

4. Kurumumda bir anlagsmazlik yasandiginda, bu anlagsmazligin ¢dézimine yonelik fikirlerin
acikca ifade edilmesine imkan saglanir.

5.Bir anlasmazlik oldugunda karsilikh fikirlerin ortak noktalarini 6n plana ¢ikaririm.

6.Anlasmazliklarda diger insanlarin bakis acilarinin da benimki kadar dogru olabilecegine
inanirim.
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7.Astlarim/arkadaslarim arasinda bir anlasmazlik yasandiginda; sorunun zamanla
cozulecegini dustinerek beklerim.

8.Is ortaminda tartisma yaratacak konulara girmekten kaginirim.

—_

9. Bu kurumda calistigim icin gok memnunum.

—_

10. Kendi degerlerimle Gyesi oldugum kurumun degerlerinin bagdastigini distntyorum.

11. DPT galisani oldugumu baskalarina séylemekten gurur duyuyorum.

12. Personelin birgodu, su anda DPT’den ayrilsa ¢alisacak bagka bir yer bulmakta zorlanir.
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13.Bu kurumda sahip oldugum ekonomik ve sosyal haklari baska bir yerde
bulamayacagimi diistiniyorum.

—_

14 .Baska bir kurulustan is teklifi gelse ve DPT’deki isimi biraksam sugluluk hissederim.

N
w
N
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15.Bu kurumda kariyer sahibi olmak isteyenler rekabet ortami icinde miicadele etmek
zorundadir.

—_

16.Kurumumda, insanlar birbirinin gelisimine yardimci olmaya calisir.

17. Bir grup calismasinda, ¢caba géstermesine ragmen ise katkisi az olan birini hosgoriyle
karsilarim.

18.Bence ekip halinde alinmis kararlar bireysel kararlardan daha isabetlidir.

Sl A |l W
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19.Bence insan mutlu yasamak icin diinyaya gelir, calismak bu yolda bir aractir.

20.Bence, gerekli performansi gdstermeyenin istedigini elde edemeyecegi bir sistem, ideal
sistemdir.

—_

21.Bu kurumda basarili olmak isteyenler, digerlerini geride birakarak 6n plana ¢ikmalidir.
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22. Calisma ortaminda hata yapmak istemem ¢iinki digerleri bunu bana karsi
kullanabilirler.

23.Yoneticiler batln personele adil davranirlar.

o
-
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24.insanlar, dogasi geregi kontrol mekanizmalari olmadikg¢a galismayi ve sorumluluk
almayi sevmez.

25.Kurumumda, calisanlarin gogu, amirleri etraflarinda olmadigi zaman bile ayni disiplinle
caligirlar.

26.Genel olarak DPT personelinin mesleki bilgi ve becerilere yeterince sahip olduguna
inaniyorum.

27.Bu kurumda her seviyedeki personel, caligmalari hakkinda yonetime(amirlerine) dogru
bilgi verirler.

olo|o|o| >
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28. Kurumumda, insanlar olduklari gibi gériinmeye gayret ederler.
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29.Bence mevcut diizen calismiyorsa, hata bilyiik ihtimalle KISILERDEDIR.

30.Bu kurumda kolay kolay diger personelden yardim isteyemezsiniz.

31.Hemen hemen tiim DPT calisanlari tarafindan paylasilan ortak degerlere sahibiz.

32.Bu kurumda amirlerine dnemli konularda kargi cikmayanlar iyi eleman olarak géralir.

W] = Wl w
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33.Kurumum, is ve sosyal cevresinde meydana gelen degisiklik ve yeniliklere kolay ayak
uydurmaktadir.

O |h~h|lO|R D>

34.Gergeklestirdigim sosyal faaliyetlerde bazi is/mesai arkadaslarimin bulunmasi beni
memnun eder.

35.Bu kurumda amirlere/ydneticilere ulasmak cok kolaydir.

36.Beni ilgilendiren her konuda bilgilendiriliyorum. (6rgitiin amaglari, stratejileri, vizyonu ve
bireysel ve 6rgltsel performans hakkindaki bilgiler vb.)

37.Bu kurumda yoneticiler, ulagmalari igin yararl hedefler belirleyerek personelini
yonlendirir.

38.Beni ilgilendiren ve etkileyen tim faaliyetlerde fikrim alinir.

Wl W | W Wl w]|w

39.Calisma ortaminda, kurum igindeki diger birimlerle iletisim kurma firsati gogu zaman
olmaz.

40.Hiyerarsik kademeler arasindaki iliski, calisma saatleri bittiginde / mesai disinda
normale doner.

41.Yeni bir ise/géreve uyum saglamaktansa, aligik oldugum bir seyi yapmayi tercih
ederim.

42 [stedigim bir seyi elde etmem sosyal gevre ve sans faktorlerine degil, ne kadar
calistigima baghdir.

43.Kurumumda aligiimigin disina ¢gikmaya ¢alismak gogu zaman hos karsilanmaz.

44. En iyi gérev, NE YAPILACAGI VE NASIL YAPILACAGI belli olan gérevdir.

w | W

—_

45. Bu kurumda yoneticiler, fikirlerini astlariyla tartismaktan gekinmezler.

46. Bu kurumda her zaman mevcut uygulamalara elestirel bir gdzle bakilir ve gerekli
degisiklikler yapilir.

—_

w | W

47 .Bu kurumda insanlar, calisma ortamindaki kural ve degerlerle ters diismemeye 6zen
gosterir.

48.Sonucu hakkinda epeyce fikrim olmadikga, bir projenin sorumlulugunu almak istemem.

49.Kurumumda insanlar yéneticilerine, fikirlerine katilmadiklarini séylemekten ¢cekinmezler.

= Wl W

50.Kurumumda hatalara anlayis gdsterilir, “hatalar olmazsa 6grenme de olmaz” duslncesi
hakimdir.

—_

51.Bu gline kadar yerine getirdigim gorevlerin hepsinde ihtiya¢c duydugum bilgi ve beceriye
sahiptim.

52.Isimin gerekleri ile kisisel degerlerim ve davranislarim 6rtiismektedir.

53.Bu kurumda personele, yaptigi is Uzerinde; planlama, karar verme ve kontrol boyutunda
inisiyatif taninir.

54 Kurumumun vizyonunu biliyor ve gerceklesecegine inaniyorum.

55. DPT iginde genel sinirlar belli olmakla birlikte bagimsiz hareket etmeyi tesvik eden
bir ortam vardir.
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56.DPT icinde, hareket alani daraltilmig hissi verecek kadar ¢ok kural var.

57.Amirlerimin, verdigi kararlarda benim goéruslerime de énem verdigini dugtnidyorum.

58.Kurumumda personel, guincel gelismelerle ilgili konularda verilen egitimlerle surekli
olarak egitiimekte ve gelistiriimektedir.
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59. Yaptigim ise 6zen gosteriyor olmamin en 6nemli nedenlerinden biri de amirlerime layik
olmayi ve onlari mahcup etmemeyi istememdir.

60.Bu kurumda yoneticiler, bulunduklar mevkinin/makamin gerektirdigi bilgi ve beceriye
sahiptirler.

61.Yaptigim bir hata nedeniyle amirlerimin gliven ve saygisini kaybetmek beni rahatsiz
eder.

Wl W] W] WwWw|w|-—-

62.Bu kurumda kimin ne kadar odullendirilecegi amirin kisisel kanaatine ve takdirine
birakilmistir.

63. Kurumumda amirler, maiyetindeki memurlara gorev veya talimat verirken, genellikle
bunun 6nemine ve gerekliligine inandirmaya ¢abalamaz.

64.Bu kurumda amirlerin personeli yonetirken en ¢ok kullandiklari gi¢ kaynagi,
makamlarindan kaynaklanan resmi yetkileridir.

65.Kurumumda amirler gogu zaman isle ilgili konularda disiplini saglamak lizere kati ve
sert bir tutum igine girer.
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OZET

EVCIM Ugur, ORGUT KULTURUNUN ANLASILMASINDA METAFORLARIN ROLU, Yiiksek
Lisans Tezi, Ankara, 2008.

Orguitlerle ilgili ilk bilimsel ¢alismalarin yapildigi zamandan bu giine kadar érgditlerin
icinde bulundugu sosyo-ekonomik ortam Onemli dlgide degisim gostermis, sanayi
toplumundan bilgi toplumuna hizli bir gegis yasanmis ve orgltler bu degisime ayak
uydurabilmenin yollarini aramiglardir. Bu degisim cercevesinde orgitlerde Klasik Orgit
Anlayisindan, Neo-Klasik Orgiite ve nihayet Modern Orgiit Anlayisina dogru bir geligim

oldugu gérulmektedir.

Bu ¢alismada, arastirma yapilacak 6rgitin; “bir ucunda klasik érgit anlayisi diger
ucunda modern 6rglt anlayisi olan bir skala”da yer aldigi kabulliinden yola ¢ikilmig, éncelikle
orgut kultdrinln kaltirel boyutlari tespit edilmis ve kultirel boyutlarin Klasik Anlayistan
Modern Anlayisa dogru nasil bir gelisme goésterdigi incelenmistir. Daha sonra kilturel
boyutlari 6lgmeye yonelik iki farkli soru tipi kullanilarak iki test hazirlanmigtir. Bunlardan biri
metaforlardan olusan ve anketin ikinci bélimini olusturan; digeri ise deger ve tutum

ifadelerinden olusan ve anketin tglncl bolimunu olusturan testtir.

Oncelikle her iki testin glivenilirlik analizi yapilmis ve daha sonra metaforlardan
olusan test ile rutin sorulardan olusan testin verilerini karsilastirmak maksadiyla ayri ayri
faktor analizi yapilmistir. Yapilan faktor analizleri neticesinde iki testte ortaya cikan faktorlerin
birbiriyle paralelliji degerlendiriimistir. Ayrica iki testten elde edilen puanlar (her kiltirel
boyut icin ayri ayri ve toplam puanlar izerinden) arasinda anlaml bir fark olup olmadigi ile

korelasyon katsayilari t-testi yapilarak, tespit edilmistir.

Anahtar Soézciikler
1. Orgiit

2. Orgiit Kiiltiirii
3. Metafor
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ABSTRACT

EVCIM Ugur, THE ROLE OF METAPHORS IN PERCEPTION OF ORGANIZATIONAL
CULTURE, Thesis of Master Degree, Ankara, 2008.

From the time of first scientific studies carried out by organizations until today,
social-economic environment that organizations in has proportionally changed, Fast
development from industrial community to information community has been occurred and
organizations have been seeking the way to overcome this change. In the frame of this
development, organization style changed from Classical to Neo-Classical and finally to

Modern Organization.

In this research, it was supposed that organizations are placed on a scale which
shoves on one end classical idea on the other end modern organization idea. First of all,
cultural aspects were determined in organizational culture. Than, what kind of development
occurred from classical idea to modern idea was examined. After that, two kind of test was
prepared to measure cultural aspects with two kinds of questions. One of these which also
was located in second part of the poll is to measure metaphors, other one which was located

third part of the poll is to measure values and attitude.

Firstly, either kind of test was analyzed if they are trustworthy than, factor analyses
were made in order to compare the results of both metaphors and ordinary questions data. In
the result of factor analyze, factors come from two tests were evaluated. Two tests evaluated
by the score, gathered from correlation coefficient and t-test, if there is a meaningful

difference among.

Key Words

1. Organization

2. Organizational Culture
3. Metaphor



