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OZET
Yiiksek Lisans Tezi

Orgiit Kiiltiiriiniin Performans Kriterlerine Etkisi ve Tesco Kipa Uygulamasi

Ismail Taylan BOZOGLAN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Uluslararasi isletmecilik Program

Orgiit kiiltiirii son otuz yildan bu yana gelismis ve onemi artms bir
kavramdir. Bu kavramin oéneminin artmasinin nedenlerinin basinda artan
ticaret hacmi ile pazarlardaki rekabetin iist diizeye cikmasi gelir. Orgiitler arasi
farklar1 olusturan sosyal konularin onem kazanmasi, orgiit basarilari
iizerindeki etkilerinden kaynaklanmaktadir. Bir sosyal topluluk olarak orgiitiin
sahip oldugu Kkiiltiir, onu birlestiren, bir arada tutan ve yaptiklarim
anlamlandiran kavramdir. Bu ozelligi ile orgiitiin performansi ile yakindan

ilgilidir.

Orgiitiin performansma etkisi acisindan orgiit Kkiiltiiriiniin bir orgiit
icerisinde dogru sekilde olusmasi ve benimsenmesi biiyiikk onem tasir. Bu
siirecte etkin olarak kullanilacak araclarin basinda performans Kriterleri gelir.
Performans kriterleri orgiitteki hemen her parcanmin oldugu gibi orgiit
kiiltiiriinden etkilenirler. Calismada, performans Kkriterlerinin orgiit
kiiltiiriinden ozellikle degerler yoluyla dogrudan, orgiit Kiiltiiriiniin bir arac
olarak orgiite getirdigi sistemler ve anlamlardan da, dolayh olarak etkilendigi

sonucuna varimstir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Degerler, Orgiit Kiiltiirii ve

Performans, Performans Kriterleri
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ABSTRACT
Master’s Thesis

Effect of Organizational Culture to the Performance Criteria and Tesco Kipa

Case Study

ismail Taylan BOZOGLAN

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Management
International Business Administration Program

Organizational culture is a notion that emerged and gained importance
over the last thirty years. One of the crucial reasons that caused gaining
importance is increasing level of competition due to raising volume of trade.
Social concepts that create differences among organizations become more
important due to their effect on organizational success. As a social community,
an organization and its culture, binds, unifies an organization and gives
meaning to its actions. Culture is deeply related to an organization’s

performance.

From the view of organizational culture affecting an organization’s
performance, it has to be formed and accepted appropriately. At this phase, one
the most useful tools are performance criteria. Performance criteria are
affected by organizational culture as many other organizational parts. At this
study, it’s seen that performance criteria are affected by organizational culture
directly via values and indirectly via systems and meanings that organizational

culture bring as a tool.

Key Words: Organizational Culture, Organizational Values, Organizational Culture

and Performance, Performance Criteria
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GIRIS

Giiniimiizde artan rekabetle Orgiitlerin avantaj saglamakta basvurduklari
noktalar gecmise gore farkliik gostermektedirler. Ozellikle son yillarda ©nem
kazanan konularin basinda sosyal konular gelir. Sosyal konular 6l¢iimlenmelerinin
zorlugu ve bircok degiskene bagl olarak degismelerinden dolayi, ¢6ziimlenmek ve
anlasilmakta zorlanmilmistir. Bu zorluk konuyla ilgili yapilan c¢alismalara da
yansimistir. Bu sartlar altinda, 6zel bir konuya kaynak olusturmasi agisindan yapilan

bu ¢alismada, bu sosyal konularin baginda gelen orgiit kiiltiirii ele alinmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitler icerisinde benimsenmesi ve var olmas1 o orgiitiin
devamliligi ve basaris1 agisindan ¢ok Onemlidir. Bu baglamda, calismada orgiit
kiiltiirtini benimsetme yOntemlerinin en Onemlisi olarak, Orgiit Kkiiltiiriiniin
performans kriterlerine yansitilmasi ve boylece ¢alisanlardan orgiit kiiltiiriine uygun
davranmalarinin beklenmesi, bunun yaninda orgiit kiiltiiriiniin orgiitteki derin etkileri
yoluyla performans kriterlerini yapisal olarak ta etkilemeleri iizerinde durulmaktadir.
Calisma dort boliimden olugmaktadir. Boliimlerden ilk iigii calismanin teorik kismini
olustururken, son bdliimde, iigiincii boliimiin sonunda ortaya koyulan cikarimlari
incelemek adina ikincil veriler toplanmis, bir miilakat yapilmis ve elde edilen

verilerle cesitli sonuglara ulagilmistir.



BIRINCi BOLUM

KULTUR VE KULTUREL YAKLASIMLAR

Bu boliimde, ¢alismanin kavramsal olarak degindigi kiiltiir konusuna net bir
bakis getirilmesi ve orgiit kiiltiirii konusuna gecmeden Once konuyla ilgili onemli
noktalara temel olusturacak kiiltiirle ilgili agiklamalara yer verilmesi amag¢lanmistir.
Buna ek olarak, kiiltiirle ilgili bir takim ¢oziimlemelere kiiltiir konusunun daha iyi

anlasilmasi icin yer verilmesinin yararli olacagi diisiiniilmektedir.

1.1. Kiiltiir Tanim

Insanlarla ve sosyal yapilariyla ilgili olan kiiltiir, tamimlanmakta zorlanilmus,
tarih igerisinde gelismis bir sistemdir. Kiiltiir kavraminin, bakmak, yetistirmek
anlamindaki Latince colere veya culture kelimesinden geldigi kabul edilmektedir

(Sisman, 2007:1).

Kiiltiir cevreden edinilir, insan dogasindan ve kisilikten farklidir. Insan dogasi
tiim insanlarin ortak olarak sahip olduklaridir. insanlarm korkuyu, dfkeyi, sevmeyi,
mutlulugu ve {liziintiiyii hissetmesini ve diger insanlarla paylasmalarini saglar.
Insanlar1 bu duygularla yaptiklar kiiltiir tarafindan etkilenir. Bir bireyin kisiligi ise
onun essiz zihinsel programlanmasidir, kismen Ogrenilmistir, kismen irsidir

(McAuley, 2001, 47).

Literatiirdeki bircok kaynakta kiiltiirii tek bir sekilde tanimlamanin zor
oldugundan ve bu yiizden ortak bir tanimin bulunmadigindan bahsedilmektedir.
George Ritzer’in (2005) editorliigiinii yaptigi sosyal teori ansiklopedisinin ilk
cildinde kiiltiir ic¢in “Sosyal teorideki en karmasik kavramlardan biridir”
denmektedir. Bu baglamda, kiiltiirii tanimlarken farkli kaynaklardan yararlanmanin
faydali olacag: diisiiniilmektedir. Boylelikle degindikleri ortak dgeler tizerinden nihai

bir tamimlamaya ulasmak miimkiin olabilecektir.



Sekil 1.1. insan Zihinsel Programlamasinin U¢ Seviyesi

) Irsi ve
Bireylere Ozel Ogrenilmis
Kisilik
Gruplara Ozel Ogrenilmis
Kiiltiir
Evrensel Biyolojik

Insan Dogas1

Kaynak: HOSTEDE, 1991; McAULEY, A. (2001). International Marketing Consumng Globally,
Thinking Locally, UK: John Wiley & Sons Ltd., s. 47

Chris Barker 2004 yilinda ilk baskisin1i yaymladigi “The Dictionary of
Cultural Studies” kitabinda kiiltiirli aragtirmacinin rastladigr en genis tanimlarindan
biriyle sOyle tanimlar: “Bircok amag¢ ugruna gerceklesen insan eylemleri hakkinda

farkli ve ayr1 yollarla konugsmayr miimkiin kilan devingen bir gosterge.”

Kiiltiir, orgiitsel ya da ulusal, genellikle diinyada var olmayla ilgili kabul
gormiis bir takim varsayimlar, beklentiler ya da kurallar olarak tamimlanir. Bir
model, harita, diigsiince cercevesi, agiklayict bir sema gibi, bir grubu digerlerinden

ayiran ortak kavramlara odaklanan bir anlayistir (Adler, 1986:74).

Kiiltiir, bir grup insan tarafindan olusturulmus ve nesiller arasi aktarilan

yasam sekilleridir ( Keegan ve Green, 2005:119).

Kiiltiir, bir toplulugun iiyelerince paylasilan ve ortaya koyulan Ogrenilmis
davranigsal Ozelliklerin biitiinlesmis toplamidir (Terpstra ve Sarathy, 1997:96).
Cevremizin insan yapimi parcasi ya da insanlarin farklilagmis yasam bigimleridir.
Biyolojik olarak aktarilmaz, bahsedilen herhangi bir Kkiiltiir ya da yasam bigimi
ogrenilmistir ve genetik etkenlerden c¢ok cevreye baghdir (Terpstra, 1978:87;
Bradley, 2002:89).



Kiiltiir insanlarin bir toplum iiyesi olarak edindikleri bilgiler, inanclar, aletler,
araclar, sanat, ahlak, kanunlar, beceriler ve aligkanliklar biitiinii olarak tanimlanabilir.

Kiiltiir 6grenilir ve sosyal olarak paylasilir (Ozcan, 2008:25).

Kiiltiir, bir topluluktaki zihinsel ve maddi bilgi ve uygulamalarin toplamidir,
yemekten kiyafete, ev uygulamalarindan endiistriyel uygulamalara, nezaket
kurallarindan kitle iletisim araglarina, is yapis sekillerinden alisilmis kurallarin

Ogrenilmesine kadar her seyi kapsar (Guillaumin, 1979:1; Cateora, 1996:102).

Kiiltiire birgok tanim getiren Kroeber ve Kluckhohn’un en ¢ok kabul goren
tanimu ise kiiltiiriin somut davraniglarin bir soyutlamas: oldugu, ama kendisinin bir

davranig olmadigi tanimidir (Giddens, 1998:26; Ozgiir, 2007:5).

Kiiltiir, medeniyet kosullarina gore Ogrenilmis toplumsal yasayis tarzidir.
Medeniyet, maddi gelismedir ve (bir bakima) maddi gelisme bilincidir; kiiltiir,

ogrenmedir ve kiiltiir 5grenilmeyle elde edilir (Ergun, 1991:30; Ozgiir, 2007:6).

Kiiltiir (ya da uygarlik ) toplumun bir iiyesi olarak insanoglunun kazandigi
bilgi, sanat, ahlak, gelenekler ve benzeri diger yetenek ve aligkanliklar1 kapsayan

karmasik bir biitiindiir (Tylor, 1971; Sisman, 2007:2).

Biitiin bu tanimlamalar goz oniine alindiginda birka¢c noktanin 6ne ¢iktigi
goriilmektedir. Kiiltiir tanimlamalarinda, kiiltiiriin 6zgiin olmasi, 6grenilmesi, bir
topluluga ait olmasi ve bir sistem icermesi en ¢ok One cikarilmis noktalardir. Bu
noktalarin yaninda yasam ile ilgili ¢esitli kavramlar farkli noktalardan ele alinarak
tanimlar olusturulmustur. O halde kiiltiirli, bir topluluga 6zgii Ogrenilen yasam

sistemi olarak tanimlamak mumkiin olabilir

1.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiir yukarida da bahsedilen bazi 6zellikleri barindirir. Buna gore kiiltiirler
icinde var olduklar1 topluluklara 6zgiidiirler. Topluluklar1 birbirinden ayiran kiiltiir,
alt nesillere 6grenilme yoluyla aktarilarak varligini siirdiiriir. Kiiltiir rastlantisal
davraniglar yerine, birbiriyle iliskili ve biitiinlesik davranislardan olusur. Bu iliski ve

biitiinliik kiiltiirtin bahsedilen 6zgiinliigiinii kazanmasini da saglar.



Tanimlardan ve kiiltiiriin iceriginden yola ¢ikarak Yoldas (2006) kiiltiirlerin

tasidiklar 6zellikleri agagidaki gibi siralamistir:

o Kiiltiir 6grenilir.

* Kiiltiir paylasilir.

» Kiiltiir degiskendir.

» Kiiltiir tarihi ve siireklidir.

» Kiiltiir ihtiyaclan karsilayicidir.

Kiiltiir Ogrenilir: Kiiltiir 6grenilmis davranislar biitiiniidiir, kiiltiir dogustan
kazanilan ya da kalitim yoluyla gelen bir degerler sistemi degildir (Subasi, 2005:4).
Yeni dogmus bir bebegin sahip oldugu bir kiiltiir yoktur. Kiiltiir toplumdaki 6grenme

ve sosyallesme birimlerinde birey tarafindan edinilir.

Sekil 1.2. Kiiltiir

Birey

N

KULTUR
—
Birey (Semboller, anlamlar, dil, toreler, Birey
— aligkanliklar, kurallar, dlgiitler...) —)
Birey 1 T \ Birey
Birey

Kaynak: USLUATA, A. (1994). lletisim Yeni Yiizyil, Istanbul: Cep Universitesi, [letigsim Yayinlari,
.63

Bu birimlerin 6nde gelenleri aile, okul hayati, is hayatidir. Kiiltiir, bireyler
arast kurulan iligkiler ve bu iliskilerden dogan Ogrenme siirecleriyle Ogrenilir.
Icgiidiisel ya da kalitsal olmayan kiiltiir yasadikca kazinilan pargalardan olusur, bu da

kiiltiirtin  etkilenip degistirilebilecegi anlamina gelir. Kiiltiir biyolojik olarak



aktarilmaz, tecriibe edinerek kazanilir. Bu baglamda kiiltiiriin, genlerden degil, sosyal

ortamindan beslendigi ve bu nedenle de 6grenilebilir oldugu sdylenebilir.

Ogrenme dil ve semboller ile gerceklesir. Dil kiiltirde en biiyiik pargayi
olusturur, kiiltiiri sirtlar ve bu o6zelligiyle en 6nemli semboller sistemi konumuna
oturur. Dil kiiltiirii nesiller arasinda aktarir ve en temel bi¢imi konusmadir. Bir
kiiltiirii edinmek isteyen bir toplum bu kiiltiirii edinmeyi hedefledigi toplum iler aynm
dili konugmalidir, bu olmazsa kiiltiirel aktarim hi¢ olmaz ya da zayif kalir. Bu kimi

zaman kiiltiirel catismalara yol acar.

Kiiltiir Paylagilir: Ayni toplumun bireyleri ortak bir kiiltiirli olusturur ve
ortaklasa paylasirlar. Bir toplumun bireylerinin paylagilan aligkanliklari,
benimsedikleri davraniglar, tutum ve degerleri o toplumun kiiltiiriinii sekillendirir.

Kiiltiir tek bir bireye degil bir toplumun tiim bireylerine aittir (Mutlu, 1999:276).

Kiiltiir, toplumdaki bireylerce paylasilmis inan¢g ve degerler sistemidir. Bu
inan¢ ve degerler nesiller arasi aktarilir. Belirli bir zamanda degil gecmisten,

giiniimiize, giiniimiizden de gelecege tasinir.

Kiiltiir Degiskendir: Degisme kars1 direng insanlarin ortak 6zelliklerinden biri
olmasina karsin kiiltiirler, siirekli ve adim adim zamanla degisirler. Bu degisimi bazi
toplumlarda durgun ya da yavas bir sekilde gerceklesirken, baska toplumlarda hizli
bir sekilde gerceklesebilir. Zaman gectik¢e toplumlarin i¢inde bulunduklari yasam
kosullar1 da degisir, bu insanlarin ihtiyaclarinin degismesi anlamina gelir. Kiiltiir bu
ihtiyaclara yanit verebilmek icin dogal yollarla degisime ugrar. Yeni ihtiyaclar,
ortaya ¢ikan sorunlar ve bu sorunlar i¢in gereken coziimlerin getirilmesiyle degisimi
olusturur. Ornegin; bir kiiltiirel degisim olarak kadmin toplum igindeki rollerinin
degisimi verilebilir. Giliniimiizde bir¢cok kadin evinden disarida genellikle erkekler
icin diisiiniilen islerde mesleki kariyerleri i¢in calismaktadir. Ayrica kadinlarin ev
disinda sosyal ve fiziksel faaliyetleri de artmaktadir. Tiim bunlar geleneksel kadin
erkek cinsiyet rollerini bulanik hale getirmektedir (Schiffmen ve Kanuk, 1991;
Yoldas, 2006:84). Kiiltiir zamana bagli olarak degistigi gibi gruptan gruba farklilik

gosterir. Her seyden once kiiltiir dinamiktir.



Kiiltiir Tarihi ve Siireklidir: Kiiltiir birikimler sonucu olusur. Nesilleri arasi
aktarilarak bu nesiller arasinda bir bag olusturur ve bu bag ona siireklilik kazandirir.
Gelenek ve gorenekler bu siirekliligi saglayan araclar gibidirler. Baska bir deyisle
kiiltiirel ¢erceve biiylik Olcgiide geleneklere baglidir. Bu agidan bakildiginda cevre
sartlarinin katkisiyla kiiltiir stireklilik icinde parga parca degisir. Kiiltiiriin 6zellikle

maddi boliimlerinde, degisim belirgin olur.

Kiiltiir Ihtiyaclart Karsilayicidir: Kiiltiir insanlarin biyolojik ve psikolojik
ihtiyaclarim karsilar. Kiiltiirel 6gelerin var olabilmesi toplumun iiyelerini ihtiyaclar

yoniinden tatmin etmeleri ile ilgilidir.

Kiiltiir ne zaman ve nerede yemek yenecegini, kahvaltida ve 6glen ve aksam
yemeginde neler yenecegine ya da aksam yemegine ve ikindi cayma gelen
misafirlere neler sunulacagi konusunda standartlar ve kurallar getirebilir (Dereli,

2002; Yoldas, 2006:85).

1.3. Kiiltiiriin Bilesenleri

Toplum i¢inde var olan kiiltiirii olusturan bilesenler kiiltiirel cevreyi meydana
getirirler. Orgiitlerin sahip olduklari kiiltiirlerden bu bilesenlerden etkilenirler. Orgiit
kiiltliriinii anlayabilmek icin i¢inde bulundugu kiiltiiriin bilesenlerini de anlamak

gerekir.

1.3.1. Dil

Dil belki de kiiltiirler arasindaki en belirgin farkhiliktir ve temsil ettigi
kiiltiiriin icerigini ve dogasini yansitan bir ayna olarak tanimlanir. Dil sadece kelime
ve seslerin bir araya gelmesi degil, bir insan davranisidir (Bradley, 2002:95). Dil,
kiiltiiriin aynasidir (Ozcan, 2008:28). Bir kiiltirdeki davramis ve bu Kiiltiiriin
tiyelerinin degerlerini en dogru sekilde tamimlayan ve yansitan konusulan dildir. Dil
biiyiik olasilikla en ©nemli insan becerisidir ¢iinkii onunla insanlar fikirlerini

paylasabilir ve bu diizenli bir sosyal yasami miimkiin kilar.



Dil kiiltiirel gruplar1 ayirmanin birincil yoludur. (Griffin ve Putsay, 1996).
Diinya ile ilgili algilarimizin diizenlendigi boliimleri olusturur. Diinya 1ilgili
algilarimiz dilin nasil diisiindiigiimiize etkisine baghdir, bu yilizden iki ayr1 dilin
konusanlar1 gercegi tam olarak aymi yolla algilamazlar; dil yalmizca fikirlerin degis

tokus sistemi degil ayn1 zamanda sekillendiricisidir. (Ueltschy ve Ryans, 1997:382)

Sekil 1.3. Kiiltiiriin Bilesenleri

DiL DIN DEGERLER
TUTUMLAR
ESTETIK BIREYLER EGITIM

Z2 | B!

YASALAR MADDI SOSYAL
POLITIKA KULTUR KURUMLAR

Kaynak: LEWIS K. & HOUSDEN M. (1998). An Introdunction to International Marketing A Guide
to Going Global. London: Kogan Page Limited, s. 22

Her ne zaman dil ve kiiltiir degisirse iletisim sorunlar1 bas gosterir. Ornegin,
“evet” ve “hayir” Japoncada bat1 dillerinde kullanilandan tamamen farkli anlamda
kullanilir. Bu bir¢ok yanlis anlagilmaya sebep olmustur. Ingilizcede “evet” ve
“hayir” sozciikleri yanitin olumlu ya da olumsuz oldugunu gosterir. Japoncada bu
boyle degildir. “Evet” ya da “hayir” sozciiklerinin her ikisi ayr1 ayr1 yanitin olumlu
ya da olumsuz oldugunu gosterebilir. Ornegin, Japoncada “Et yemeyi sevmez
misin?” sorusuna “evet” sOzciigii yanitin olumsuz yanit olarak verilir. “Evet, et

yemeyi sevmem’ denmek istenir. (Keegan ve Schlegelmilch, 2001:82)

Baska bir ornek ise, Eskimolar kar1 tanimlamak icin bircok kelimeye
sahiptirler, Ingilizcede ise sadece bir genel sozciik kullanilir. Bu mantiklidir ¢iinkii
kar Eskimolarin hayatinda farkli sekilleri ile onemli bir rol oynar (Terpstra &

Sarathy, 1997:102).



Pepsinin "pepsi ile canlan" sloganinin Almancada "pepsi ile mezardan ¢ikin"
a donmesi, Schweppes’in tonik suyunu Italyanca "Il water" olarak cevrilmesi ki bu
Italyancada deyimsel olarak banyo anlamina gelmektedir, kiiltiirler arasinda ayni

kelimelerin alabilecegi farkli anlamlar1 géstermektedir (Cateora, 1996:108).

1.3.2. Din

Kiiltiirii tam olarak anlayabilmek i¢in toplum i¢i ve manevi davranislart da
anlamak gerekir. Genel olarak din bu davranislarin i¢ yiiziinii kavramamizi saglar

(Terpstra & Sarathy, 1997:110).

Tiim toplumlar herhangi bir sekilde bir dini benimsemislerdir. Dinin gorevi
ne olursa olsun 6nemli olan yonii biitiin sosyal-kiiltiirel sistemlerde bulunmasidir.
Toplumlarin gelismislik diizeylerinden bagimsiz olarak hepsinin din ya da benzeri
kurumlari mevcuttur. Din, toplumlarin kiiltiiriinde 6nemli yer tutar. Caglar boyu
uluslarin birbirinden etkilenmesi toplumlarin dini aligkanliklarint da belli dl¢iilerde
etkilemistir. Dini kurallar1 ile tam olarak uygulayan iilkelerin sayis1 az olmakla
beraber dinden bagimsiz varlik gosteren toplumlara da seyrek rastlanmaktadir
(Mutlu,1999:308). Diinya’nin baslica dinleri arasinda Budizm, Hinduizm, Islam,
Hiristiyanlik; Katolikler ve Protestanlar, bulunur. Dini prensipler, uygulamalar,
tatiller ve tarih insanlarin yasam bi¢imlerini dogrudan etkiler (Keegan & Green,

2005:120).

Din toplumun inanglarinin, tutumlarinin ve degerlerinin de ©Onemli bir
kaynagidir. Toplumsal bir kurum olarak din insanlarda bu inanclarin ve duygularin
ortaklasmasinda etkili olur. Birey diinyasinin bir boliimiine ait algi ve bilgilerin
devamli bir organizasyonu olan inanglar arasindaki benzerlikler ne kadar ¢ok ise, o

toplumun kiiltiir inanclar1 da o derece kuvvetli olur.

Din, toplumsal yasami ¢ok yakindan ve temel noktalarda etkileyen bir
olgudur. Bugiin bazi iilkelerde dini kurallar tam bir hakimiyet kurmus durumdadirlar.
Ekonomiden aile yasantisina, insanlar arasindaki iliskileri diizenleyen hukuki

kurallardan giyim tarzina kadar pek cok konuda mutlak hakim konumdadir (Ozgiir,



2007:9). Dinin insanlarin aliskanliklarina, hayata bakisina ve hatta okuduklar1 gazete

secimlerine bile etkisi vardir (Cateora, 1996:106).

Kadinlarin toplumdaki rolleri Islam tarafindan kati bir sekilde kontrol edilir.
Afganistan’da Taliban yonetimi ele gecirir gecirmez kadinlar1 calismasin ve egitim
almasini yasaklayan kanunlar getirmistir. Bu yaklagimu kiiltiir olarak farkli olan uzak

toplumlar garipseyecektirler (McAuley, 2001:57).

Dini inanclarin ve uygulamalarin kiiltiirler iizerinde derin etkileri vardir. Bu
etkiler is diinyas: ile iliskilendirilebilir. 484 Amerikali uluslararas1 6grenciyi igeren
bir calismaya gore, biiyiilk bes din i¢in otaya cikan is ile ilgili degerler asagidaki
gibidir (Kreitner & Kinicki, 2001:116):

Katolik — Diisiincelilik (“Calisanlar ciddiye alinmalidir, bilgilendirilmelidir

ve fikirlerine 6nem verilmelidir.”)

Protestan — Isveren etkinligi (“Verimli, basaril1 ve teknolojik bir lidere sahip

olan sirket i¢in calisma arzusu)

Budist — Sosyal sorumluluk (“Is verenin toplumun sorumlu bir parcasi

olmasiyla ilgilenir.)

Miisliiman — Devamlilik (“Istikrarli bir cevre, uzun omiirlii is, belirsizligin

azalmasi i¢in isteklilerdir.”)

Ateistler — Profesyonel miicadele ( “Ogrenme ve becerileri kullanma firsati

veren bir isle ilgilidirler.”)

1.3.3. Estetik

Estetlik felsefenin sanat ve giizellik ile ilgilenen alamidir (Barker, 2003:3).
Kiiltiiriin bir bileseni olarak estetik ise, giizel sanatlarda — miizik, tiyatro, dans gibi —
ortaya koyulan giizellik ve zevklilik ile ilgili fikirler ve renk ve sekillerle ilgili
begenilerdir (Terpstra ve Sarathy, 1997:105). Her kiiltirde neyin giizel olup
olmadig1, neyin iyi zevki temsil ederken neyin etmedigi ile ilgili genel bir alg1 vardir.
Bu tip konular estetigin alanina girer. Bir iilkede ¢ekici, cazip ve zevkli olan dgeler,

bir baska iilke farkli algilanabilirler.
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Miizik tim kiiltiirlerin estetik bir parcasidir, sanatsal bir ifade bicimi ve
eglence kaynagidir. Sosyologlara gore bir iilkedeki benzersiz bir miizik o toplulugun
essiz kiiltiirel varliklarini temsil edebilir (Keegan ve Green, 2005:123). Miizikle ilgili
begeniler ulusal olmaktan ¢ok bolgeseldirler. Batida bircok iilke ayni klasik ve
popiiler miizikten hoslanir. Aslinda modern iletisimin gelisimi ve diinya ¢apindaki
sanatcilarin ortaya ¢ikmasiyla popiiler miizik uluslararasi bir kimlik kazanmistir.
Yine de Bati, Ortadogu, Afrika ve Hindistan miizikleri arasinda ciddi farkliliklar
vardir. Hindistan’in Taj Mahal’inin giizelligi ile Paris’in Notre Dame’1 ya da New
York’taki Lever Binasi’nin giizelligi arasinda da benzer sekilde farkliliklar vardir

(Terpstra ve Sarathy, 1997:105).

Renkler ile ilgili algilar kiiltiirler aras1 farklilik gosterirler. Temel olarak
herhangi bir renk ile ilgili “iyi” ya da “koti” yoktur, tiim siniflandirmalar ve algilar
kiiltliriin iirtiniidiir. Degisik renkler, semboller ve cisimler farkli kiiltiirlerde farkli
anlamlarda ve alanlarda kullanilmaktadir. Erkege 0zgii renk Amerika’da mavi,
Fransa ve Ingiltere’de ise kirmizidir (Aydm 2003:91). Beyaz Bati’da temizlik ve
saflig1 temsil ederken Dogu Asya’da o6liimii temsil eder. Orta Dogu’da ise Oliimiin
rengi mordur. Bagka bir calismaya gore ise gri Cin ve Japonya’da ucuzlugu ifade
ederken, Birlesik Devletler’de kalite ve pahaliligi ifade eder. (Keegan ve Green,
2005:123). Siyah kedinin bizim i¢in tasidig1 ugursuzlugu Hindistan'da baykus temsil
eder. Japonya'da tilki biiyii ile bagdastirilir. Cin'de yesil bir sapka aptalligi, ozellikle
sadakatsiz esleri olan erkekleri temsil eder. Singapur'da leylek anne tarafindan

birinin 6liimiini sembolize eder (Usunier, 2000: 258).

1.3.4. Degerler ve Tutumlar

Degerler insanlarin davranislarina rehberlik eden ilkelerdir. Her toplumun
kendine ait onem verdigi degerleri bulunmaktadir (Subasi, 2005:13). Insanlarin
tutum ve degerleri; onlarin dogru ile yanlisin ve arzu edilebilir ile arzu edilemezin
neler oldugunu belirlemelerine yardimer olur (Ozcan, 2008:29). Neyin dogru neyin

yanlis, neyin iyi neyin kotii olduguna rehberlik eden Ol¢iitlerdir.

Tutum, bir nesne ya da varliga tutarl bir sekilde tepki vermek icin 6grenilmis

egilimdir. Inang, bireyin diinya hakkinda dogru olarak kabul ettigi bilgilerin diizenli
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bicimidir. Deger, bagska herhangi bir davranis bicimine gore kisisel ve sosyal olarak
tercih edilen, saglam inan¢ ya da duyguya dayanan 6zel bir davranis bi¢cimi olarak
tanimlanabilir (Rokeach, 1968:160; Keegan ve Green, 2005:120). Hofstede’ nin
bakisinda degerler kiiltiiriin en derin seviyesini gosterir ve belirli bir Kkiiltiiriin
tiyelerinin ¢ogunlugunu temsil ederler. Var olan davranis ve hareket bicimlerinden
farkli ve yabanci olanlar1 insanlar tarafindan tehdit edici olarak algilanabilir
(Bradley, 2002:106). Toplumun iiyeleri ogretilen deger yargilar1 cercevesinde

yasarlar, buna aykir1 hareket etmeyi secerlerse toplumdan diglanirlar.

Degerleri gormek ve tanimlamak zordur. Bazi Kkiiltiirel degerler biitiin
evrenseldirler, ancak bu degerlerin sosyal anlam1 her toplumda ayr1 bir 6neme sahip

olabilir.

Degerler uzun siirelidir ve zaman iginde yavas yavas degisirler, yerlerine
yenileri gelebilir eskiyen bir takim degerler atilabilir. Zaman gectik¢ce modern ¢agin
gerekleri yeni Ogelerin ortaya cikip benimsemelerini artirmaktadir. Bu nedenle
giinlimiizde diger degerlerin yani sira ¢cok daha fazla ilgi goren degerlerden dort
tanesini asagida belirtildigi gibi gostererek aciklayabiliriz (Aydin, 2003; Yoldas,
2006: 91).

* Bos zaman etkinlikleri
e Saglikli yasam
* Kendini gerceklestirme

* (Cevreye saygili olma

Kas giicliyle caligmaktan zihinsel caligmaya gecisin artmasiyla insanlarin
degerlendirebilecekleri bos zamanlar1 ve enerjileri artmistir. Spor okullari, oyun
salonlar1, kisisel gelisim ve bilgisayar gibi giincel konularla ilgili ¢esitli kurslar,
resmim, miizik sinema gibi sanatsal faaliyetler bos zaman etkinlikleri arasinda

sayilabilir.

Saglikli yasam kiiresellesme ile insanlarin tiiketme aligkanliklarinin fast-food
ve atistirmaliklar olarak degismesi ve daha az hareket edilen islere sahip omlarindan

dolay1 6nem kazanan bir degerdir.
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Iletisimin artmas1 ve bilgiye ulagsmanin kolaylasmasiyla toplum igindeki
bireylerin donanim ve bilgileri artmakta ve bu toplum icin rekabeti dogurmaktadir.
Iste bu hayatin idame edilmesinden daha yiiksek standartlarda yasanmasina uzanan
rekabette kisisel gelisim ve yatirim 6nemli bir rol oynamaktadir. Bireyler hedeflerine
ulasmak icin hedefledikleri kisilik ve donanima sahip olmalart gerektiginin

farkindadirlar.

Cevreye saygili olma son yiizyilda toplusal ve endiistriyel tiiketimin ¢ok
artmastyla cok biiyiikk 6nem kazanan bir degerdir. Toplumun devamlilig1 ve canliligin
korunmasi yasam icin Onem tasir ve bu ancak saglikli ve temiz bir cevre ile

mumkindiir.

1.3.5. Egitim

Giintimiiz insam1 egitimi okuldaki resmi egitim olarak algilar. Bu resmi
algida, Avustralya’daki aborjinler ya da Afrika’daki yerliler egitimsizdirler, hatta hig
okula gitmemislerdir. Ne var ki bu resmi tamimlama ¢ok sinirlayicidir. Egitim, belirli
bir disiplin yaninda, becerileri, fikirleri, tutumlar1 aktarma siirecini de icerir. Bu genis
bakis agisiyla ilkel insanlar dahi egitilmislerdir. Ornegin Afrika’daki bir bahcivan,

icinde bulundugu kiiltiire gore egitimlidir.

Egitimin bir islevi de var olan Kkiiltiiriin ve geleneklerin yeni nesile
iletilmesidir. Bu Amerikalilar ya da aborjinler i¢inde ayni sekilde yiiriir. Bununla
birlikte egitim kiiltiirel degisim icin de kullanilabilir. Ornegin, Hindistan’da egitim
kampanyalar1 tarim1  gelistirmek ve niifus patlamasint  bastirmak {izerine
kurulmuslardir. Ingiliz isletme okullar1 ekonominin performansini arttirmak igin
kurulmustur (Terpstra ve Sarathy, 1997:107). Tiirkiye’deki 1923 sonrasi egitim

devrimi bunun en giizel 6rneklerinden biridir.

Farkli bir kiiltiirle iletisim kurabilmek icin yeni diller egitim yoluyla
Ogrenilebilirler. Farkli diller edinilebilecek Kkiiltiirel etkilesimin artmasimi saglar ve
kiiltiirlerin kaynagmasina yardimci olur. Egitim bireyin refah diizeyini yiikseltmesine

yardimci1 olurken refah diizeyi de egitimin diizeyini arttirabilir.
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1.3.6. Sosyal Kurumlar

Sosyal kurum, kisilerin cevresindekilerle iliski kurma seklini ifade eder. Insan
her yerde sosyal bir yaratiktir. Fakat kisilerin diger insanlarla iliskileri toplumdan

topluma degisir (Ozcan:2008:27).

Sosyal orgiitler, egitim ve politik yapilar insanlarin aralarindaki iliskilerle, bir
arada uyum icinde yasamalarin1 saglayan etkinliklerin diizenlenmesiyle, yeni gelen
nesillere uygun davranmiglarin Ogretilmesiyle ve kendilerini yOnetmeleriyle
ilgilenirler. Erkeklerin ve kadinlarin toplum icindeki konumlari, aileler, sosyal
siniflar, grup davranisi ve yas gruplart her kiiltirde farkli sekilde yorumlanir

(Cateora, 1996:103).

En 6nemli sosyal orgiit tipi, akrabalik olgusuna dayanan ailedir. Amerika’da
cekirdek aile anne, bana ve evlenmemis ¢ocuklardan olusur (Terpstra & Sarathy,
1997:119). Baz1 az gelismis iilkelerde goriillen genis aile ise baska akrabalari da
icerdiginden genelde Bati iilkelerindeki c¢ekirdek aile kavraminda cok farklidir.
Mesela, Amerika’da kuzen olarak nitelendirilen bir kisi Kongo’da kardes olarak
bilinir (Keegan:1995:355-357; Ozcan:2008:27). Genis aile iiyeleri icin karsilikli
koruma, psikolojik destek, bir ¢esit ekonomik sigorta ya da sosyal giivenliktir. Kabile
savaglarinin yasandigi ve ilkel tarimin yapildigi bir diinyada bu destek paha

bicilmezdir (Terpstra & Sarathy, 1997:119).

Toplum i¢indeki roller ve statiiler sosyal orgiitlerin getirdigi zorunluluklardan
etkilenirler. Bir kadinin bircok toplumda yaygin olarak, es, anne, biiylikanne gibi
rolleri vardir. Her bir rol icin gecerli olan kurallar kiiltiirden Kkiiltiire degisirler.
Amerikan ev kadinlar1 ve Isvegli ev kadinlar1 karsilastirildiginda, bulasik yikamak,
evi siipiirmek gibi goérevleri temel gorevleri olarak goren Isvegli kadinlar, bu
gorevleri yerine getirirken zaman kazanmaya odaklanmayi reddederler. Aslinda 1987
yilna dek Isvegli bir kadin sosyal, politik ya da ekonomik bir etkinlikte
bulunabilmek i¢in kocasinin iznine ihtiya¢ duyuyordu (Cateora, 1996: 105).

Sosyal kurumlar i¢inde, ¢ikara dayali olan Ozel cikar gruplart bulunur.

Bunlar; dini, mesleki, politik vb. gruplardir (Ozcan:2008:27).
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Bir bagka sosyal kurum tipi de aym1 konumdaki bireylerden olusan sosyal
siniflar olmaktadir (Terpstra, 1972:292; Ozcan:2008:28). Bir sosyal smif, esit sosyal
konuma sahip insanlarin olusturdugu bir kiimedir. Ayn1 gelir, ayn1 yasam kosullari,
ayni yasam davranigi ve ayni yasam goriisii bir soysal sinifi belirler. Sosyal sinifin

icinde kiiltiirel yap1 da neredeyse tekil denecek kadar benzerdir.

Amerika ve diger gelismis iilkelerde yas da sosyal kurumlara temel olabilir.
Mesela, Amerika’da yaslilar ve 12-19 yas aras1 genclerden olusan gruplarin varlig
taninmaktadir (Ozcan:2008:28). Bu gruplarin kiiltiirel egilimleri birbirlerinden farkli

kendi i¢lerinde benzerdir.

Amerika’da belirli bir kiiltiiriin yogunlastig1 ortak alan semt, mahalle ya da
sehir olabilir. Asya ve Afrika’daki bir¢ok iilkede kabilesel gruplasma mevcuttur.
Kabile genel olarak bu iilkelerden en genis kiiltiirel gruptur (Terpstra & Sarathy,
1997:120).

1.3.7. Maddi Kiiltiir

Maddi kiiltiirle insanlarin yarattigi maddi nesneler kastedilir. Binalar, sanat
eserleri, aletler, makineler vb. Bu nesneler insanlar ve maddi ¢evre arasindaki insan
yaratimi ¢evreyi icerirler ve insan davranisina biiyiik etkileri vardir. Teknoloji maddi
mallarin yaratilmasinda kullanilan teknikleri icerir ve toplumun iiyelerinin sahip

oldugu teknik bilgilerdir (Bradley, 2002:89).

Maddi kiiltiir insan tarafindan yapilan ve dogada saf haliyle bulunmayandir,
her arag, gere¢ maddi kiiltiirii yansitmaz. Bir aga¢ maddi kiiltiiriin parcas1 degilken,

bir yilbas1 agac1 maddi kiiltiire bir 6rnek teskil edebilir.

Toplumun teknolojik durumu ve ara¢c gerecleri maddi kiiltiirlerin bir
parcasidir. Teknoloji ve maddi Kkiiltiir estetik degerler ya da sanat, miizik ve
tasarimdaki tercihler ile baglantilidir. Teknolojideki degismeler insanlarin yasam
bicimleri etkilerler, bu da toplumlarin sahip oldugu Kkiiltiirlerin etkilenip, degismesine

yol agar.

1.3.8. Yasalar ve Politika
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Yasalar ve politika iilkeler aras1 farklilik gosteren bilesenlerdir. Bu bilesen,
kiiltiiriin diger bilesenlerinden de etkilenirler. Din’in baskin oldugu kiiltiirlerde resmi
yasalar ve devlet politikalarinda dini unsurla on planda olacaktir ya da bir ¢ikar
grubunun cok biiylimesi {iilke yOnetiminin bu grubun baskist dogrultusunda
degismesine sebep olabilir. Tiim bu baglantilara ragmen bir iilkenin basit bir sekilde
kabul ettigi yonetim bi¢cimi ve yasalari toplumun benimsedigi kiiltiirii degistirebilir,
ornegin devrim sonrast Tiirkiye’de kadinlarin toplumdaki yerleri yasalarla
degistirilmis ve bu zamanla seckin bireylerin benimsedigi kiiltiirel bir olgu halini
almistir. Ne var ki, halen egitim diizeyi diisiik bireylerde ve topluluklarda kadinin
yasalar ile edindigi haklar kisitlanmaktadir.  Kiiltiir yasayan bir olgudur ve

bilesenleri siirekli etkilesim halindedir.

1.4. Kiltiirle ilgili Diger Ogeler

Kiiltiiriin bilesenlerinin yaninda bu bilesenlerle yakinda ilgili olan, bazilar1 bu
bilesenlerin alt basliklar1 ya da bu bilesenlerin daha genellestirilmis ifadeleri olarak
kabul edilebilecek bazi 6geler bulunmaktadir. Bu 6geler kiiltiir kavramin1 anlama
acisindan tamamlayici 0zellige sahip olmalarmin yaninda ileride arastirmacit orgiit
kiiltiiriinii  aciklarken de Onceki Ogelerden oldugu gibi bu Ogelerden de

yararlanacaktir. Bu baglamda asagida bu 6geler kisaca aciklanacaktir.

1.4.1. Semboller

Bir toplumun kiiltiiriiniin bicimsellik kazanmasi o toplumun sahip oldugu
semboller yoluyla olur. Bir sembol, baska bir anlam ya da nesneyi temsil eden
isarettir (Barker, 2004:196). Kiiltiiriin icinde sembol insanlarin iliskilerini ve
bilingalt1 goriislerini kapsar. Insanlarin cesitli anlamlar yiikledigi resimler, sekiller,
nesneler, kelimeler ya da davranislar sembolleri olusturur. Semboller degiskendirler
ve kiiltiirler aras1 paylasilabilirler. Semboller toplum i¢inde benimsenen ve kiiltiiriin
onemli bir parcasi olan degerlerin somut hale gelmis halleridir. Bat1 toplumlarinda
beyaz renk safligi ve temizligi, siyah renk ise matemi ve oliimii temsil eder. Bu
anlamlar Cin’de tam tersidir, beyaz matemi ve oliimii, siyah ise saflig1 temsil eder,

bu yiizden Cinli gelinler siyah gelinlik giyerler.
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1.4.2. Normlar

Norm kavrami, etkinlik ya da davranis bicimlerini diizenleyen sosyal ve
kiiltiirel kurallara denir (Barker, 2004:137). Normlar manevi ve etik zorunluluklari,
kiiltiirdeki adet ve gelenekleri kapsarlar. Normlar insanlarin neyi nasil yapmalari ya
da yapmamalan gerektigini, neyi sdyleyip sOyleyemeyecegini, daha genis bir ifade

ile nasil davranip davranamayacagini diizenleyen yazili olmayan kurallardir.

1.4.3. inanclar

Diinyanin isleyisine dair toplum iiyelerinin paylastig1 ortak goriisler inanglari
olusturur. Inanglar diger kiiltiir bilesenleriyle yakindan ilgilidirler, 6yle ki bu

bilesenlerin iizerine insa edilirken bir kismina da bi¢im verirler.

1.4.4. Toreler

Tore bir kiiltiirde birbirini izleyen sembolik faaliyetlerin tiimiidiir. Toreler
bireylere belirli durumlarda gereken davramis bicimleri ya da roller igin yol
gosterirler. Birey i¢in toreler tiim hayata yayilmistir, evlilik, mezuniyet gibi

etkinlikler torelere 6rnek olarak verilebilir.

1.4.5. Alt Kiltiirler

Toplumun temel Kkiiltiirel degerlerini paylasan ancak bunun disinda kendini
diger gruplardan ayiran deger, norm ve yasam bicimleri olan gruplardir (Ozkalp,
2001:68). Kiiltiirler {iiyelerinin digerlerinden daha farkli ve 06zel olmasini ve
sosyallesmesini iceren alt Kkiiltiirlerden olusurlar. Alt kiiltiirlerin {iyeleri, aym
toplumdaki diger bireylerden farkli degerler, inanglar ve geleneklere sahip olma
egilimindedirler. Bunun yaninda alt kiiltiir tiyeleri toplumdaki egemen Kkiiltiire
baghdirlar. Ulkeler, irklar, dinler alt kiiltiirleri olustururlar. Hatta ayni iilke
icerisindeki farkli cografi bolgelerde bile birbiriyle ciddi anlamda farklilasmis alt
kiiltiirler bulunur. Asya ile Avrupa arasinda bir koprii olara uzanan Tiirkiye ’nin

Batisinin sahip oldugu kiiltiir ile Dogusunun sahip oldugu kiiltiir karsilastirildiginda
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alt kiiltiirlerin ne kadar farklilastig1 goriilebilir. Evlilik, stinnet vb. kutlamalar bunun

en giizel yansitan 6rneklerdendir.

Bunun yaninda bu alt kiiltiirel farklilasma, Dogu kiiltiiriiniin komsu oldugu
dogu iilkelerinden, Bat1 kiiltiiriiniin ise yakin bulundugu Bat1 iilkelerinden etkilenmis
olmasindan dolay1 kiiltiirlerin birbiri {izerine olan etkileri ac¢isindan giizel bir

ornektir, bu farklilasmada refah diizeyinin de rolii mevcuttur.

1.5. Kiiltiirle ilgili Yaklasimlar

Kiiltir kavramini daha iyi anlamak, onu aciklayabilmek ve Kkiiltiirleri
siniflandirabilmek i¢in genel kabul gérmiis bazi kiiltiirel yaklagim ve siniflandirmalar

mevcuttur.

1.5.1. Yiiksek ve Alcak Baglamh Kiiltiirler

Edward T. Hall farkl kiiltiirel kokleri anlamak icin yiiksek ve alcak bagimli

kiiltiirel adinda bir ayrim onermistir.

Kim, Pan ve Park (1998), E. Hall’un (1976) kitabin1 takip ederek yiiksek
kiiltiirleri $6yle tanimlar: “ Insanlarin birbirleriyle yakindan ilgili olduklari bir kiiltiir.
Insanlar arasinda var olan cok yakin iliskiler sonucunda bir toplumsal hiyerarsi yapisi
vardir, bireyin icsel duygular1 giiclii bir 6zdenetim altinda tutulur ve bilgi derin
anlam tasiyan basit bir mesajla yaygin sekilde paylasilir””. Bunun yaninda alcak
kiiltiir, “insanlarin oldukca bireysellestigi, bir sekilde yabancilastigi, boliindiigi ve

digerleriyle cok alcak bir diizeyde ilgilenilen bir kiiltiir” olarak tanimlanmaktadir.

Alcak bagimli kiiltirde mesajlar onemlidir, kelime iletisimin biiyiikk bir
kismini olusturur. Yiiksek bagimh kiiltiirde ise mesajin sdylenen kisminda daha az
bilgi gizlidir. Iletisimin olusma sekli de, oncesi de, kurumlar ve temel iletisim
degerleri de bu iletisimde etkili olur. Genel olarak yiiksek bagiml kiiltiirler daha az
kagit isi icerirken, bu kagit isi diisiik bagimh kiiltiirler i¢in ¢ok 6nemlidir. Japonya,
Suudi Arabistan ve diger yiliksek bagimli kiiltiirler kisi degerleri, konumu ve
toplumdaki yerine cok ©nem verirler. Bu gibi iilkelerde bir is kredisi finansal

degerlerin sonucundan ¢ok kim oldugunuzla ilgilidir. Amerika, Isvicre, Almanya gibi
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alcak bagiml kiiltiirler karakter, gecmis ve degerlerle cok daha az ilgilidirler, sayisal

verilere daha fazla giivenilir.

Yiiksek bagimh kiiltiirlerde bir kisinin s6z onun senedidir. Harici yasal
belgelere gerek yoktur ciinkii kiiltiir sorumluluklara odaklanir ve giiven énemli bir
degerdir. Bu Kkiiltiirlerde paylasilan sorumluluk duygusu ve onur yasal onaylarin
yerini alir. Bu hi¢ bir yere varmayacakmis gibi duran uzatmali goriismeleri agiklar.

Bunun bir amaci da olasi i ortaginmi tanimaktir.

Ornegin yiiksek bagiml kiiltiirlerde bir is bu isi en iyi yapacak, giivenilir ve
kontrol edilebilir kisilere verilirken diisiik bagiml Kkiiltiirlerde tanimlamalar Gyle
kesin yapilmaya c¢alisilir ki ¢alisan yasal zorunluluklardan dolay iyi bir is ¢cikarmak

zorunda kalinir.

Ulkeler yiiksek ve alcak kiiltiirlii olarak siniflandirilsalar da bazi istisnalar
mevcuttur. Bu istisnalar alt kiiltiirlerde bulunur. Alt kiiltiirlere yakin sirketler bunu

da hesaba katmalidirlar (Keegan & Schlegelmich, 2001:81).

1.5.2. Hostede’nin Kiiltiirel Tipolojisi

Orgiitsel antropolog Geert Hofstede farkli uluslarin kiiltiirlerinin dort boyutta

karsilagtirilabilecegini ortaya koymustur.

« Ilk olam gii¢ mesafesidir. Toplumu daha az giiclii olan iiyesi giiciin toplumda

adaletsiz olarak dagildigin1 kabul eder, hatta boyle olmasini bekler.

« Ikincisi grup yonelimlilik ve bireyselliktir. Bireysel kiiltiirdeki kisiler ailelerin
ve yakinlarinin ¢ikarlarindan ¢ok kendi ¢ikarlarini diistiniirler. Grup yonelimli
kiiltiirlerde ise toplumun tiim iiyeleri kaynasmis gruplara iiyedirler ve grup

cikarlar1 6nemlidir.

 Erillik, erkelerin girisken, rekabetci, basariya a¢ oldugu ve kadinlar1 daha ¢ok
cocuk bakmak gibi dogal islerle ilgilendigi topluluklarla ilgilidir. Disilik ise,
kadin ve erkeklerin sosyal rollerinin Ortiistiigi ve hicbir cinsiyetin asiri

rekabetci ya da hirsli davranmadigi toplumlar: tanimlar.
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Tablo 1.1. Yiiksek ve Alcak Baglaml Kiiltiirler

Etkenler/Boyutlar

Yiiksek Bagimh

Alcak Bagimh

Avukatlar
Bir insanin sozi

Orgiitsel hataya kars

sorumluluk

Alan

Zaman

Miizakereler

Rekabette avantaj
saglayan anlagmalar
Ulkesel Bolgesel
Ornekler

Az 6nemli

Onun imzasidir

Ust yonetim iistlenir

Insanlar ¢ok yakindir

Coklu - Polikronik - her
sey kendi zamaninda
yapilmali

Uzundur - temel amag
taraflarin birbirini

tanimasidir

Az rastlanir

Japonya, Ortadogu

Cok onemli
Giivenilmezdir, "yaziya

dokiilmeli"
Alt kademelere baglanir

Insanlarin kendilerine ait bir
alanlar1 vardir ve ihlalinden

rahatsizlik duyarlar

Devamli - Zaman paradir,

Dogrusal - Bir zamandan bir sey

Cabuk bitirilir

Yaygindir

ABD, Kuzey Avrupa

Kaynak: KEEGAN W. J. VE SCHLEGELMILCH B. B. (2001). Global Marketing Management: A

European Perspective, UK: Prentice Hall, s.82

Hosftede'ye gore bu ilk {ic boyut beklenen sosyal davranislar ile ilgilidir. Dérdiincii

boyut ise Hofstede'nin deyimiyle "dogruyu aramak" tir.

« Belirsizlikten kagis toplum iiyelerinin bulanik, belirsiz, yapisal olmayan

olaylardan kacinmasini agiklayan kavramdir. Bazi kiiltiirler sert, duygusal ve

tahammiilsiiz bir sekilde belirsizlikten kaginma davranisi gosterirler ve

karakteristik olarak mutlak gerceklige inanirlar. Belirsizligin kabulii kendini

davraniglarda dindarlik, bagillik, hosgorii olarak gosterir.
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« Uzun donem ve kisa donem yonelimi, Konfigyiis'iin 6gretilerinin koklerinden
olusmustur. Uzun donemde degerler gelecege yonelmistir, para biriktirmek
gibi. Kisa donemde ise yonelim bugiine ve gecmisedir. Uzun donem
yonelimi, ileri ki odiillere yonelik, ozellikle azim ve tutumluluk gibi
erdemlerin tesvik edilmesidir. Ters kutbunda bulunan kisa donem yonelim,
gecmis ve simdiye iliskin, Ozellikle gelenege saygi, ‘lin’iin korunmasi ve
toplumsal yiikiimliiliklerin yerine getirilmesi gibi erdemlerin tegvik

edilmesidir.

1.5.2.1. Tipoloji Uzerine Bir Ornek

Yonetime kiiltiiriin etkisini ortaya koymak i¢cin Hosftede'nin giic mesafesi ve
belirsizlikten kacis ile ilgili 6rnegi asagida sunulmustur (Keegan ve Schlegelmilch,

2001:92):

INSEAD'ta Owen James Stevens isimli bir Amerikan profesorii, bir
sirketin iki boliimiiniin baskanlarimin arasindaki bir ¢atismayt ornek olarak
gosterip  Ogrencilerinin  ¢oziim  iiretmesini  istemistir.  Ogrencilerinin

arasindaki genis gruplar, Fransizlar, Almanlar ve Ingilizlerden olusuyordu.

Fransiz ogrenciler sorunu bu iki departman baskaninin bagl oldugu
genel miidiiriin ihmali oldugunu diistindii. Onlara gore taraflar sorunu
patronlarina gotiirmeliydiler ve o da gelecekte boyle bir sorunu nasil
cozecekleri konusunda yol gosterici olan emirler verecekti. Stevens
Fransizlarin modelini, CEO'nun en tepede ve diger yoneticilerin altinda
oldugu piramit geklinde bir yapilanma olarak gozlemledi. Bu biiyiik giic

mesafesini ve giiclii belirsizlikten kacinmayr gosteriyordu.

Alman cogunluk prosediirlerin olusturdugu bir yapinin yoklugundan
kaynaklandigini  diisiindii. Onlara gore, her bir boliimiin baskanlarinin
yetkileri hi¢ bir zaman ortaya koyulmadi. Coziim icin gorev verecek bir
damisman ya da tavsiye icin patrona danismayr onerdi. Coziimler yonetim

etkisinin olagan dist durumlar haricinde sirlt oldugu bir temele
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dayantyorlard ciinkii bu sorunlar koyulmus kurallarla ¢oziilmeliydiler. Bu

giiclii bir belirsizlikten kagisi ve sinirll giic mesafesini gosteriyordu.

Son olarak, Ingilizler sorunun altinda yatan bir insan kaynaklar:
sorununu gordiiler. Her iki tarafin zayif miizakere yetenekleri egitilmeliydi.
Bu hiyerarsi ya da kurallardan ¢ok, olaya gore ne olacagina karar verilmesi
fikrinin sonucuydu. Bu diisiik giic mesafesini ve zayif belirsizlikten kagisi

gostermektedir.

1.5.3. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

A.H. Maslow insan motivasyonu hakkinda c¢ok kullanish bir teori
gelistirmistir. Bu, kiiltiiriin evrensel yonlerini anlamamiz1 saglar. Insanin arzularinin
bes ihtiyac olarak gruplanabilecegini savunur. Birey bu ihtiyaclardan birini giderince
daha yiiksek seviyelere ilerler. En temel ihtiya¢ yemek, icmek, uyumak, solumak gibi
fizyolojik ihtiyaclardir. insanlar can ve mal varliklarin1 koruma ihtiyaci duyarlar, bu
da giivenlik ihtiyacidir. Sevme, sevilme, bir gruba ait olma insanlarin sosyal
ihtiyaclarimi olusturur (Tuncer, 2006:1). Fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaclar
karsilandiginda daha yiiksek seviyedeki iki ihtiya¢ baskin hale gelir. Ilk ihtiyac saygi
ihtiyacidir. Bu kendine saygi ve digerlerine saygiy1 iceren ve ayni zamanda statii
gelistiren nesnelere karsi istek uyandiran bir arzudur. Taninma, sosyal statii sahibi
olma, basar1 elde etme, tekdir edilme bunlara 6rnek olarak verilebilir. Bugiin Asya'da
kadinlar sigara icmeyi ve Bati markalarini tercih etmeyi yliksek gelir ve gelismis

statiiniin sembolii olarak kabul ederler.

Final asamasi kendini gerceklestirmedir. Kendi yeteneklerini ya da var olan
gizli potansiyelini gelistirme arzusudur, zararl giidii (deficit motive) olarak ta bilinir.
Tiim ihtiyaglar giderildiginde tam olarak istegini elde edene kadar memnuniyetsizlik

ve huzursuzluk devam eder. Biz miizisyen miizik yapmalidir, sanat¢1 yaratmalidir.

Maslow'un hiyerarsisi karmasik insan davraniginin basitlestirilmis halidir.
Baz1 caligmalar bir asamadan digerine ge¢cmek konusunda belirsizlikler oldugunu

gostermektedir. Ornegin artan internet kullanimi giivenlik ihtiyacim arttirmistir. Ama
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yine de hiyerarsi temel insan ihtiya¢ karsilama davranisini aciklar ve en 6nemli tarafi

evrensel olmasidir (Keegan ve Schlegelmilch, 2001:90).

Sekil 1.4. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kendini Gergeklestirme

Saygi

Sosyal Ihtiyaclar

Giivenlik ihtiyaglart

Fiziksel Ihtiyaclar

Kaynak: KEEGAN W. J. VE SCHLEGELMILCH B. B. (2001). Global Marketing Management: A
European Perspective, UK: Prentice Hall, s.90

1.5.4. Kendine Gonderme Kriteri

Kendine gonderme kriteri, bir kisinin i¢giidiisel olarak olaylar1 kendi kiiltiirti
acisindan degerlendirmesidir. Bir kiiltiirdeki kisi i¢in ¢cok normal olan bir konu, farkli

bir kiiltiiriin tiyesi tarafindan farkli algilanabilir.

James Lee tarafindan 1966 Harvard Business Review’da ortaya atilan bu
yaklasim i¢in yine Lee tarafindan bu sorunu engellemek icin bir ¢6ziim Onerilmistir.

Bu ¢oziim dort adimdan olusur (Keegan & Green, 2005:138).

1. Sorunu ya da hedefi ana kiiltiire gore tanimla,

2. Sorunu ya da hedefi icinde bulunulan kiiltiire gore tanimla,

3. Kendi gonderme kriteri etkisini ayristir ve sorunu nasil etkiledigini
gormek i¢in incele,

4. Sorunu KGK olamadan tekrar tanimla ve ¢oz.

[Ik bolimde kiiltir kavramimm tanimi, ozellikleri, bilesenleri ve cesitli
kavramlarla iliskisi oraya koyularak, daha iyi anlasilmasi ve ¢alismanin bu boliimden
sonraki kismina bir temel tegkil etmesi hedeflenmistir. Kiiltiir cok boyutlu ve cesitli
disiplinlerden etkilenen ve Olciimlenmesi zor ve nesnel olmayan Ogelere
dayandigindan onunla ilgili yapilan tiim ¢alismalarda benzer zorluklar yasanmustir.

Bir topluma derinlemesine etki eden ve toplumla karsilikli bir iliski icerisinde
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bulunan kiiltiir, bireyler, bireylerin bir araya gelerek olusturduklari toplumlar ve
birlikte bir biitiin olarak yasamaya giinden giine ekonomik ve dogal sebeplerden

dolay1 yaklasan insanoglu i¢in hayati dnem tagir, onun var olusunu anlamlandirir.

Calismanin bundan sonraki boliimiinde, orgiit ve oOrgiit kiiltiirii kavramlari
derinlemesine incelenecek, arastirmanin amacina hizmet edecek sekilde

yapilandirilacaktir. Kiiltiir kavrami ile orgiit kavrami arasinda iliski aciklanacaktir.
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IKINCIi BOLUM

ORGUT ve ORGUT KULTURU

2.1. Orgiit Kavram

Orgiitlerin tarihi insan nesli kadar eskidir. Ik insanin tarihte ortaya cikisiyla
basit anlamda orgiit tanimina uyabilecek birliktelikler olusmustur. M.O. 3500 yilinda
ilk insanlar tarafinda insa edilmis mabetler o donemde ¢ok sayida insanin bir arada
bir amag¢ ugruna calistiklarim1 gostermektedir. Yine bireylerin olusturdugu cesitli
gruplar, ordular, sivil yonetimler arzulanan ortak bir amaca ulagsmada gereken islerin
kolaylastirilmas: icin kurulmuslardir (Cammbell & Craig, 2005:3). Cok eski

donemlerde de giiniimiiz de oldugu biiyiik orgiitsel yapilar mevcuttu.

Insanlik tarihi boyunca cesitli orgiitler var olsa da, 6zellikle 19. yy’daki
sanayi devrimiyle, ekonomideki hizli biiyiime, liretimin ¢ok artmasi ve bunun toplum
tiyelerinin is ve aile yasantilarini etkilemesi, bir arada is yapan insanlarin artik
sehirlerde bir araya gelmesi ¢ok sayida orgiitiin meydana ¢ikmasina sebep olmustur.
Artik ulasilmasi gereken hedefler ve bu hedeflere ulasmak isteyen birey ¢oktu, bu
ortak hedeflere ulasmanin yolu da orgiitlerden ge¢cmekteydi. Talcott Parsons 1960
yilinda oOrgiitlerin gelisimini, basarilmasi bireylerin yeteneklerin ¢ok Otesinde olan
sorunlarin ¢ok farklilasmis topluluklar tarafindan ¢6ziilmesini igeren temel bir isleyis

olarak ac¢iklamistir.

2.2. Orgiitiin Tammlanmasi

Bir amaca ulagsmak i¢in kurulmus Orgiitleri tammmlamakta, ama¢ kavraminin
yaninda bu amaca ulagsmak i¢in bir araya gelerek orgiitii olusturan insanlarda
kullanilacaktir. Bu baglamda orgiitii en basit sekilde tanimlamak istersek, “Bir grup
insanin birbirine bagimli bir bigcimde bir amaca hizmet etmeleridir” diyebiliriz

(Ozkalp, 2004:5).

Orgiitleri en basit sekilde tanimlamanm yaninda goreceli olarak daha

genisletilmis tanimlara rastlamak miimkiindiir. Bunlardan bazilar su sekildedir:

25



Orgiitler belirli amaclar1 gerceklestirmek iizere kurulmus sosyal birimler ve
insan gruplaridir (Scoot, 1998).

Orgiitler yonetilebilir performans ve ortak amaclar igin var olan sosyal
diizenlemelerdir (Buchanan & Huczynski, 2003).

Kiiltiirel bakis acgisindan orgiit kavrami, iiyeler tarafindan sosyal olarak
olusturulan ve paylasilan bir anlamlar sistemidir (Sisman, 2007:24).
Orgiitler, kendilerine 6zgii kiiltir ve alt Kkiiltiirlere sahip kiigiik birer
toplumdurlar (Durgun, 2006:115; Morgan, 1998).

Sistemsel bakis acisindan bir orgiit girdileri c¢iktilara doniistiiren sistemler
olarak goriiliir.

Yonetim bilimi acisindan, dar anlamda; onceden belirlenmis bir amag i¢in
gereken calismalarin neler oldugunu belirlemek ve bu ¢alismalart kisilerin
gorevlendirebilecegi gruplar bi¢ciminde diizenlemek, genis anlamda; belirli
amaglara ulagsmak icin, insanlari fiziksel araglar1 bu amaglar1 gergceklestirmek
icin bir araya getirmeleri ve bu araclara dogru bir sekilde yon vermeleridir.
(Ozkan, 2004:1)

Orgiit belirli bir ama¢ ya da amag grubuna yonelik, birbiriyle baglantili
eylemlerin gerceklestirilmesi i¢in bireylerin 6nceden belirlenmis davranig
kaliplar1, gorevler ve sorumluluklar cercevesinde bir araya gelmesiyle
olusan, tamamlayici ve siireklilik gosteren toplumsal yapilanmadir.'

Orgiit cesitli unsurlardan ve alt sistemlerden olusan, bu alt sistemleri siirekli
olarak degisen ve cevre ile karsilikli etkilesimde bulunan ve biitiin niteligini

koruyan bir sistemdir (Saglam, 1979:56)

Orgiit tammlamalarinin en ©nemli kistmlarini bir araya getirdigimizde

asagidaki genellemelere ulasabiliriz (Cammbell & Craig, 2005:3):

Orgiit toplumsal yapinin bir geredi olarak ortaya ¢ikan sistemdir.
Bu sistem kendinse bagh alt sistemlerden olusur.

Orgiitler insanlari igerir.

! Orgiit, http://tr.wikipedia.org/wiki/%C3%96rg%C3%BCt (06.04.2010)
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 Orgiitiin icindeki insanlar iiyelikleri siiresince performanslarina bagl olarak
bir rol iistlenirler.

+  Orgiitlerin tiim iiyelerinin paylastig1 ortak bir amac1 vardir.

+ Orgiit icindeki tiim roller, beraberce orgiitiin ortak amacin gerceklestirmek
icin diizenlenmislerdir.

* Her roliin tecriibe, ilgi ya da uzmanliklarina gore farkli rolleri vardir.

* Acikca ortaya koyulmus hiyerarsi mevcuttur, boylelikle iiyeler orgiit icinde
nerede olduklarini bilirler.

» Orgiitlerin simrlar1 genellikle acik sekilde tanimlanmistir. Bu bir bireyin

orgiitiin icinde ya da disinda olduguna dair higbir siiphe dogmamasi demektir.

2.3. Orgiitlerin Var Olma Sebebi

Orgiitlerin var olmasiyla ilgili sorulacak sorulara verilecek yanit, cok sayida
bireyin ayr1 ayr tek baslarina basaramayacaklar1 islerin, bir araya gelip birlikte

caligsarak basarilabilecek olmasidir ve bunun getirdigi iistiinliikler vardir.

Orgiitler sinerji iiretirler. Sinerji insanlarin yalmz c¢alismaktansa birlikte
caligsarak edindikleri faydalara denir. Biitiin pargalarin toplamindan biiyiiktiir. Yaygin
bir sekilde ifade edilen sekli ile birlikte calisildiginda iki art1 iki bes eder. Bir rallide
arabay1 iki kisi yonetir. Bir kisi siiriiciilik yaparken digeri yolu tarif eder. Eger
birlikte ¢calismamig olsalardi, ay1r ayn siiriiciilik yapmak ve rota ¢izmek zorunda

kalirlardi.

Orgiitler is boliimiinii kolaylastirirlar. Ralli siiriiciilerinin iki ayr1 isi yapmalari
is boliimlenmesidir. Yardimci pilotun ara¢ kullanmay1 bilmesine gerek yoktur, eger
1yi bir harita okuyucusu ise bu gruba biiyiik gii¢c katar. Benzer sekilde siiriiciiniin
harita okumay1 bilmeye ihtiyac1 yoktur, yonlendirmeleri yardimci pilottan alip araci
iyi kullanabilir. Birlikte ¢alisan iki uzman sadece sinerji iiretmekle kalmaz, hic

birinin tek basina basaramayacagi gorevleri basarir.

Bir orgiit bicimini benimsemek, sorumluluk ve otorite olusturan resmi bir

sistemden dogacak yiiksek performans: getirir. Bir orgiit bicimi benimsendiginde bu
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orgiit iiyelerinin rollerin nasil ayristigini anlamalarim1 ve sorumluluk ve otoriteye
saygl gostermelerini saglar. Orgiitler sinerji iiretirler, etkin is boliimii saglarlar ve
boylelikle bireyler orgiitiin faydasi i¢in uyum igerisinde hareket ederler (Campbell &
Craig, 2005:5).

2.4. Orgiit ve Birey

Insan sosyal bir varliktir, her birey baska bireyler ile yasamim siirdiirecegi bir
toplum igerisine dogar. Toplumlar farkli 6zellik ve islevlere sahiptirler, ancak hepsi

toplumsal siireclere ve yasama hizmet eden toplumsal sistemlere sahiptirler.

Toplumsal sistemler birey ve orgiitlerin bir araya gelmesiyle olusurlar, baska
bir ifadeyle bireyler orgiitlere katilir, zamanlarinin ¢ogunu orgiit verilen toplumsal
sistemleri iceren bu kuruluslarda gecirirler. Siradan bir birey yasantisi boyunca,
egitim ve dgretim kurumlarina gitmek, bu dénemden sonra is hayatinda resmi ya da
0zel kurumlarda calismak yoluyla cesitli orgiitlere dahil olurlar ve bu oOrgiitlerde
diger bireyler ile etkilesime girerler. Bu orgiitlerden arta kalan zamanlarda ¢ogu
birey zamanini zorunlu ya da goniillii olarak farkli amaglarla olusturulmus 6rgiitlerde
gecirir. Bunlara 6rnek olarak ¢esitli dernekler, lokaller, kuliipler, kamu yatirimiyla

kurulmus kiitiiphane, hastane verilebilir.

Orgiitlerin amaglarna ulasmaktaki temel dgesi bireydir. Orgiitsel siireglerin
en Onemli noktalarinda karsilikli iletisim halindeki bireyler bulunurlar (Onal,

1998:52).

Birey ve orgiit arasindaki etkilesim toplumsal agidan onemlidir. Orgiitler
kendileri ya da biinyesindeki diger bireyler yoluyla toplum bireylerini etkilerler. Bu
etkilesimden dogan tepkiler sonuclar dolayli olarak toplum yasantisini da
etkileyecektir. Ornegin, orgiit igerisinde egitim yoluyla gevre temizliginin nemi
konusunda farkindaligt ve bilinci artan bir birey bunun toplum igerisindeki
yasantisina da tasiyacaktir. Yine benzer bir sekilde isteki yogunluk ve baskindan
dolayi stres seviyesi yiikselen bir birey bunun toplumdaki yasantisina yansitabilir ve

bu diger bireylerle ve nihai olarak toplum i¢in iliskilerini olumsuz etkileyebilir.
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2.5. Orgiitle ilgili Stmflandirmalar

Literatiirde orgiitleri ¢esitli acilardan ele alan goriisler mevcuttur. Bu goriigler
orgiitler farkli Ozellikleriyle ele alarak smiflandirmaktadirlar. Giinliik hayatta
karsilastigimiz orgiitler i¢in bizim de bir sinifla yapmamiz miimkiindiir. Miilkiyete
gore kamu ve ozel orgiitler, boyuta gore kiiciik, orta ve biiyiik orgiitler, kurulus

amaclarina gore kar amaci giiden ve kar amaci giitmeyen orgiitler gibi.

Orgiit siniflandirmalarinin ¢ikis noktasi farkli 6zellikleri ortak basliklar
altinda toplayarak genel gecer bir siniflamaya ulagmaktir. Bu tiir bir siniflama
yapabilmenin herkes tarafindan kabul edilecek zorluklar1 vardir. Sayisi
hesaplamayacak kadar cok cesitli orgiitler ve bu Orgiitlerin 6zellikleri vardir. Bu

baglamda bunlardan en yayginlar1 ele alinacaktir.

2.5.1. Herbert G. Hicks Siiflandirmasi

Hicks orgiitleri genel kabul goren ii¢ grupta toplamistir (Hicks, 1979:20).

Bunlar:

 Bicimsel ve Bicimsel Olmayan Orgiitler,
 Birincil ve Tkincil Orgiitler,

+ Amaglarina Gore Orgiitler.

2.5.1.1. Bicimsel ve Bicimsel Olmayan Orgiitler

Hicks orgiitleri bicimsel ve bi¢imsel olamayan seklinde yapisal olarak ayirir.
Burada baghklar oOrgiit yapilarindan iki farkli Orgiit yapisin1 belirtmekte
kullanilmistirlar.  Bunlar ideali temsil ederler. Birisi yonetim tarafindan

diizenlenirken digeri insanlar arasi sosyal davranislar sonucu olusur.

Bicimsel orgiit tipinde orgiit yapisi iyi belirlenmistir. Orgiit igi yetkiler ve
sorumluklar, orgiitiin ¢evre ile iliskileri, orgiit ici iletisim kanallar1 tanimhidir. Her
tiyenin belirli bir isi vardir. Bu gorevler orgiitiin hedefleri dogrultusunda belirlenmis

ve dagitilmistir. Uyeler hiyerarsik yapinin farkindadirlar. Uyelerin  gorev ve
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yetkilerini belirleyen ilkeler, yonergeler ve emirler mevcuttur. Kimin kime bagh
oldugu ve kimin kimden emir aldigini bicimsel orgiit yapisi belirler (Ozdonmez,

1998:89).

Bicimsel olmayan orgiit tipinde bir plan ya da yap1 s6z konusu degildir. Bu
beraberinde esnekligi de getirir. Bigcimsel olmayan orgiitler kendiliginden olusurlar.
Bu olusumu insan iligkilerinin gelisimi getirir. Big¢imsel olmayan oOrgiitler,
planlanmamis ve Orgiitiin bicimsel catisinda goriilemeyen kisiler arasi iliskiler ve

olusturulan gruplardir (Onal, 1998:52).

2.5.1.2. Birincil ve ikincil Orgiitler

Hicks orgiitleri gruplandirmada orgiitii olusturan {iiyelerinden yola cikarak
orgiitlerin onlarin duygusal davraniglarina gore siniflandirmistir. Bu siniflandirma

birincil ve ikincil orgiitler seklidedir, ilksel ve ikincil olarak ta bilinir.

Birincil orgiitlerde iiyelerin orgiitle olan iliskilerinde duygusal yakinlik
esastir. Bu iliski diizenli ve kisisel olmalidir. Uyeler tanimlar1 kesin cizgilerle
yapilmig sorumluluklara uymaktan ¢ok karsilikli anlasmaya 6nem verirler (Hicks,
1979:21). Aileler, adamis calisanlarin oldugu orgiitler ya da iiyelerinin gercekten
sevdigi orgiitler bunlara Ornek olarak verilebilir. Bu orgiitler tatmin duygusu
yaratirlar. Uyeler birincil tipteki orgiitlere baglilik duyarlar ve orgiitler iiyelerin

yasam bicimlerini etkiler. Politik ya da dinsel yapilar bu tip orgiit 6zelligindedirler.

Ikincil orgiitlerde iiyeler aras1 iliskiler duygusalliktan uzaktir. Akilci ve
gercekei iliskiler soz konusudur. Bigimsellik kisiselligin yerini almistir. Uyeler icin
duyguya dayali bir tatmin duygusu yaratilmaz, bu duygu amaclara ulagmak
lizerinden iiyelere yansitilir. Iliskiler simirhidir. Birincil orgiitlerde orgiit ve iiyesi
arasinda dogrudan, siki bir birliktelik ve giiclii bir bagla oldugu halde; ikincil
orgiitlerde bu dolayl gerceklesir (Tokat & Askun, 2003:121). Birincil orgiitlerde
tiyeler tiim enerjilerini orgiit i¢in kullanabilirken, ikincil orgiitlerdeki iiyeler bu

konuda ¢ekimserdirler.
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2.5.1.3. Amaclarma Gére Orgiitler

Hicks orgiitleri son olarak amaglarina gore siniflandirmistir, bu simiflandirma

alt1 gruptan olusur (Hicks, 1979:22):

» Hizmet Orgiitleri

« Ekonomik Orgiitler
+  Dini Orgiitler

*  Giivenlik Orgiitleri

*  Hiikiimetin Orgiitleri

» Toplumsal Orgiitler

Hizmet Orgiitleri: Kar amaci giitmeyen, yardima dayali hizmet veren

kuruluslardir. Yardim dernekleri, okul aile birlikleri vb.

Ekonomik Orgiitler: Kar ve kazan¢ amaci giiden kuruluslardir. Kazang

karsilig1 mal ve hizmet iiretirler. Sahis sirketleri 6rnek olarak verilebilir.

Dini Orgiitler: Uyelerinin manevi ihtiyaclarim karsilayan orgiitlerdir. Camii,

kilise, tarikatlar 6rnek olarak verilebilir.

Giivenlik Orgiitleri: Insanlari tehlikelerden ve siddetten koruyan orgiitlerdir.

Polis teskilati, ordu 6rnekleridir.

Hiikiimet Orgiitleri: Kamusal diizeni saglayan orgiitlerdir. Vilayetler,

belediyeler 6rnekleridir.

Toplumsal Orgiitler: Insanlarin toplum icindeki dayamismalarina iliskin,

sosyal icerikli orgiitlerdir. Spor kuliipleri, halk evleri 6rnekleridir.
2.5.2. Diger Smiflandirmalar
Orgiitle ilgili Hicks smmflandirmasindan bagka bircok simiflandirma

mevcuttur. Mehmet Sisman (2007) “Orgiitler ve Kiiltiirler” adli kitabinda bu

siniflandirmalardan bir kismin1 su sekilde ele almistir.
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2.5.2.1. Allaire ve Fitsirotu Siniflamasi
Bu siniflamada 6rgiit biyolojik sosyolojik ve antropolojik olarak ii¢ boliimde
ele alinmstir.

Biyolojik bakis agis1 orgiitii canli bir varlik olarak ele alir ve buna gore orgiit
yasantisin1 siirdiirebilmek i¢in canlilarin ihtiya¢ duyduklarina benzer ihtiyaclara

sahiptir.

Sosyolojik ag¢idan orgiit, insan gruplarinin olusturdugu kiiciik toplumlar

olarak ele alinir. icinde bulunduklari toplumu yansitirlar.

Antropolojik yaklasimda ise orgiitiin insan gibi oldugu, onun gibi bir kisilige

ve kimlige sahip oldugu savunulur.

2.5.2.2. Gareth Morgan Siniflamasi

Bu smiflamada orgiit iiniter, cogulcu ve radikal olarak yine ii¢ boliimde ele
alinmastir.

Uniter bakisa gore orgiit hedefleri olan bir biitiindiir. Otorite ve kontrol 6n

plandadir. Catismadan kaginilir.

Cogulcu bakista farkli ¢ikarlar1 olan gruplarin bir araya gelmesi soz
konusudur. Esneklik s6z konusudur ve catisma yarar getirece8i diisiincesiyle

desteklenir.

Radikal bakista orgiit catisma ile var olur. Orgiit icinde farkli gruplar

catisirlar. Bu catisma toplumda da giiciin esit dagilmadig yaklasiminda gelir.

2.5.2.3. Bolman ve Deal Siiflamasi

Bu simiflamada orgiit, rasyonel, insan merkezli, politik ve sembolik olarak

dort grupta siniflandirilmastir.
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Rasyonel bakis acisinda, oOrgiitler amaclar1 geceklestirmek icin yaratilmig
araglar olarak goriiliirler. Orgiitsel faaliyetlerde etkinlik ve amaglarin en yiiksek

diizeyde gerceklestirilmesi hedefi one ¢ikan noktalardir.

Insan merkezli bakis acisinda, insan 68esi, sosyal ve psikolojik ihtiyaclar1 6n

plandadir. Insanla, katilimla, uyumla ilgili noktalar Snemlidir.

Politik bakis acisindan orgiit, farkli amac¢ ve cikarlar1 bulunan gruplardan

olusur. Koalisyon, gii¢, cikar, ¢catisma gibi kavramlar 6n plandadir.

Sembolik bakis acisindan orgiit, sembolik sitemlerden olusur, anlam konusu

on plandadir. Kiiltiir, inang, deger gibi kavramlar one ¢ikar.

2.5.2.4. Birey ve Orgiit Iliskisi ile ilgili Bir Stmflandirma

Orgiitler nihai olarak insanlarin birlikte aym amag igin calismalariyla
olusurlar. Bir siniflandirma yapmak icin en temel boyutlardan 6rgiit ve insandan yola
cikilarak Etzioni (1975) tarafindan asagidaki siniflandirma yapilmistir (Schein,
2004:191):

Baskict orgiitler: Bireyler fiziksel ya da ekonomik sebeplerden dolayr bu
orgiitlerde bulunmak zorundadirlar ve bu yiizden otoriteler tarafindan dayatilan tiim

kurallara uymak zorundadirlar.

Faydaci orgiitler: Bireylerin adil bir ¢calismaya adil bir kazang alabildikleri ve
bu yiizden ¢ok onemli kurallara uyduklari ancak kendilerini korumak icin kiiltiir

karsit1 normlar ve kurallar da gelistirdikleri orgiit seklidir.

Kuralct  orgiitler:  Bireylerin  baghliklarim1  verdikleri c¢ilinkii  Orgiitiin

hedefleriyle bireylerin hedeflerinin ayni oldugu orgiit tipidir.

2.6. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Tanimm

Orgiit kiiltiirii kavrami, 80’1i yillarin basindan bu yana sosyal bilimler iizerine
yapilan calismalarda sik¢a yer almis bir olgudur. Bu donemden sonra uluslararasi
ticaretin biiylimesiyle {iilkeler ekonomik olarak yakinlagsmis, kurulan ortakliklar

ozellikle yakin cografyada bulunan uluslarin kiiltiirel olarak ta kaynasmalarina yol
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acmistir. Bu, kiiltiirel farkliliklara ve kiiltiiriin kendisine olan duyarliligin artmasina
sebep olmustur. Kurum kimligi toplumun ve hatta aile kiiltiiriinii etkileyebiliyordu
(Ouchi ve Jagger, 1978; Schneider, 1988:244). Orgiit kiiltiirii kavrami gelisiminin,
ekonomik gelismelerin sosyal boyuttaki etkileriyle iliskilendirilebilecegini One

suiriilebilir.

Orgiit kiiltiirii kavrami, orgiitlerin nasil birbirlerinden farklilastigin,
tiyelerinin nasil birbirlerini uyum sagladiklarim1 ve orgiitlerin ve iiyelerin nasil bir
etkilesim icinde bulundugunu anlamamizi saglayan bir mecaz olmustur (Adler &

Jelinek: 1986:81).

Orgiit kiiltiiriine iliskin ¢ok ¢esitli tanimlamalar, yonetim ve orgiit
kuramlarinda kiiltiir kavraminin birden fazla anlama gelebilen bir 0zellik
gostermesinden etkilenmistir (Durgun, 2006:114). Bu farklilik orgiit kiiltiirii

tanimlarina da yansimis ve farkl ozellikler gostermesine sebep olmustur.

Orgiit kiiltiirii degisik sekillerde tamimlanmaktadir. Bu tanimlamalarda
yonetime ait izlenen politikalar olmasi, orgiit i¢i yontemler, oOrgiitiin icerdigi
semboller, inaniglar ve uygulamalar, anlamlarin paylasildigr bir sistem gibi noktalar
on plana cikmaktadir. Bir Orgiitiin kiiltiiriiniin tam olarak oSl¢iilmesi zor olsa da,
kiiltir mevcuttur ve Orgiitiin calisanlar1 tarafindan tanimmir (Robbins & Judge,
2008:247).  Smircich’in (1983) soOyledigine gore “Bazi teorisyenler oOrgiitleri
kiiltiirler olarak algilamas1 goriisii benimserler. Kiiltiiriin orgiitii sahip oldugu bir sey
olmas1 olgusunu geride birakmislardir, onlara gore kiiltiir orgiitiin oldugu seydir.”
Bundan dolayi, kiiltiir orgiitte ayr1 bir degisken olarak ele alinamaz, cilinkii Orgiitii
tiim parcalarin igerir, basitge ayr1 bir unsur olarak ele alinmak icin ¢ok kapsamlidir

(Thompson & Luthans, 1990:323).

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili dogru bir algilamaya sahip olabilmek icin, yapilan
cesitli tanimlamalar verilecek, bu tanimlarin degindigi noktalardan yola c¢ikarak orgiit

kiiltiirii aciklanmaya calisilacaktir.

Orgiit icin kiiltiir, birey icin kisilik gibi, sakl1 ama birlestirici, anlam saglayici,

yon ve hareket veren bir temadir (Klimann, 1988; Yagmurlu, 2003:719).
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Orgiit kiiltiirii, bir orgiitii digerlerinden ayiran, iiyelerce paylasilan anlamlar
sistemdir. Paylasilan bu anlamlar, orgiite 6zgii Orgiitsel degerlerdir (Robbins &

Judge, 2008:248).

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin icindeki insanlarin davramslarim yonlendiren,
normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemidir (Dinger, 1992:271;

Giiglii, 2003:148).

Orgiit kiiltlirii, oOykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi sembolik
anlamlar iceren, bu yolla iletilen, baskin ve i¢ tutarliliga sahip, paylasilan degerler

biitiintidiir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2001:36).

Orgiit kiiltiirii, bir gruba ait olan ve bu grubun gesitli cevresel dgeleri nasil
algiladigini, diisindiigiinii ve tepki verdigini belirleyen, paylasilan ve dogru kabul

edilen iistii ortiilii varsayimlardir (Kreitner & Kinicki, 2001:68).

Orgiit kiiltiirii, bir grup tarafindan digsal uyumun ve icsel biitiinlesmenin
getirdigi problemlerle basa ¢cikmayr 6grenmek icin yaratilmis ve gelistirilmis temel
varsayimlarin diizenidir. Dogru olarak kabul edilmistir ve bu ylizden yeni orgiit
tiyelerinin bu problemlerle karsilastiklarinda algilarini, diisiincelerini ve duygularim

diizenlemeleri icin onlara ogretilmelidir (Schein, 1984; Adler & Jelinek: 1986:81).

Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerine orgiitii anlamak icin yardim eden, temel
normlar ve degerler iizerine kurgulanmig, bir orgiit icinde paylasilan tutum ve

algilardir (Kondalkar, 2007:335).

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili yapilan tanimlamalar incelendiginde, 6rgiit kiiltiiriiniin
ayristirict - 6zelligi, paylasilan degerler icermesi ve oOrgiit iiyeleri tarafindan
benimsenmesi 6ne ¢ikan noktalardir.Orgiit  kiiltiirii  6rgiit icinde somut olarak

gozlemlenemez ancak oOrgiitii bir arada tutan sosyal olgu orgiit kiiltiiriidiir.
2.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Kaynag
Orgiit kiiltiiriiniin kaynaklar1 cesitlidir. Genel olarak bir gruplama yapmak

gerekirse, bu kaynaklarin oOrgiit ici kaynaklar ve orgiit dist kaynaklar olarak

gruplandirabiliriz. Bunlar i¢ ve dis cevre etkileri olarak ta diisiiniilebilirler.
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Orgiit kiiltiiriinii dis kaynaklar1 arasinda 6rgiitiin i¢inde bulundugu toplumun
kiiltiirtiniin  genel yapisi, Orgiitiin  etkinlik gOsterdigi sektor, cesitli yasal
diizenlemeler, rakipler vb. bulunur. i¢ faktorler ise, iist diizey yoneticiler, ¢alisanlar,
orgiitii ic¢i iletisim yollari, c¢alisanlarin davranislarin1 diizenlemesi acisindan

degerlendirme kriterleri sayilabilir.

Orgiit kiiltiirleri ile ilgili yapilan ilk tanimlamalarda orgiit kiiltiirleri kendi iclerinde
degerlendirilmisti. Orgiitler ve iiyeleri genellikle cevrelerindeki kiiltiirden tamamen
ayr1 olarak ele alinmislard1 (Adler & Jelinek: 1986:82). Ancak daha sonra yapilan
caligmalarda orgiitlerin iclerinde bulunduklar1 topluma ait kiiltiirel ozellikleri
gosterdikleri ortaya koyulmustur. Hatta Robbins ve Judge (2008) ulusal kiiltiiriin
calisanlar iizerindeki etkisinin orgiit kiiltiirtinden daha fazla oldugunu belirtmislerdir.
Ornek olarak ta Almanya’da kurulmus IBM farikasinda calisanlarin IBM
kiiltiiriinden cok Alman kiiltiirii sahibi olacaklarin1 vermislerdir. Orgiitii olusturan en
onemli par¢a olan Orgiit {iyelerinin her biri, icinde yasadigi toplumun Kkiiltiiriinii

tagimaktadir. Bu kendi kiiltiirleriyle orgiit kiiltiiriinii etkilemelerine yol acar.

Sekil 2.1. Orgiit Kiiltiirii Tanimina Dair Karma Bir Goriiniim

- Igsel
' biitiinlesme

Paylasilan
degerler Dissal

uyum

Cevre

Kaynak: Pfister, J. (2009). Managing Organizational Culture for Effective Internal Control From
Practice to Theory. Zurich: Physica-Verlag A Springer Co., s. 37
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Endiistriyel pazarlara iiretim yapan bir firmada, Orne8in araba lastigi
hammadde iireticisinde, belirlenmis yazili olan ya da olmayan Kkiiltiirel 6gelerin
tretiminin verimliligi ve devamliligr tizerine kurulmasi beklenebilir. Ancak
perakende sektoriinde etkinlik gosteren ve son kullaniciya satilacak iriinlerle ilgili
siirecler yiiriiten bir hizmet isletmesinde, bu kiiltiirel 6gelerin sirketin olmazsa olmazi
miisteriler tizerine konumlandirilmasi beklenir. Boylelikle iki farkli etkinlik alan1 iki

isletmenin Orgiit kiiltiirlerini farkli sekillendirir.

Orgiit kiiltiiriine temel olan diisiince, onun {ist yonetim tarafindan
yaratilabilecek, siirdiiriilebilecek ve degistirilebilecek bir kavram olmasidir (Adler &
Jelinek: 1986:82). Orgiit kiiltiiriiniin olusumu degisik faktorlerden etkilenir. Bu
olusum siirecinde orgiit kurucularinin 6nemli bir rolii vardir. Ciinkii kurucular daha
onceki felsefe ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip olduklar1 degerlerinin ve
inanglarmin yapilandiracaklar1 orgiit iizerinde etkilerinin olmas1 dogaldir (Terzi,

2000; Gii¢lii, 2003:148).

Orgiitiin sahip oldugu iletisim yollar1 6rgiitiin hem kendi icinde kiiltiirlerin
nasil birbirini etkileyecegi hem de orgiitiin dis etkenlerde ne kadar etkilenecegi ile
ilgili onemli bir role sahip oldugu diisiiniilmektedir, kiiltiirel etkilesimin en 6nemli

mecralarindan biri iletisimdir.

2.7.1. Orgiit Kiiltiiriinii Sekillendiren Etkenler

Kiiltiir, yeryiizii gibidir. Zaman icinde giiclii i¢ ve dis giicler tarafindan
sekillendirilir. Ayn1 giinesin, riizgarin, suyun ve buzun yeryiiziinii sekillendirdigi gibi
benzer dis giicler de kiiltiirii sekillendirir. Tipki travmatik giicler deprem ve volkanik
patlamalarin yeryiiziinii aniden degistirdigi gibi, kiiltiir ansizin degisime ugrayabilir

(Wellman, 2009:57).

Orgiit kiiltiiriine kaynak olusturan ve onu sekillendiren etkenler asagidaki gibi

gruplandirilmistir (Uzuncarsili & Toprak & Ersun, 2000:15-17).

Giiglii Liderlik: Ttim basaril: sirketlerin kurulugsunda giiclii liderler mevcuttur.

Bu liderleri sirkete katkilar1 onun kurucusu olmalariyla kalmaz, sirketin zaman i¢inde
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gosterdigi gelisimde de onemli rol oynarlar. Bu tip liderlerin 6rgiit kiiltiirliniin bir
parcast haline gelmis hikaye ve efsaneleri sirket icerisinde nesilden nesile aktarilir ve

uzun yillar var olur.

Sirket Tarihi ve Gelenegi: Giiclii bir Kkiiltiire sahi olabilmek, uzun bir
gecmisten gecer. Uzun bir gecmisi olmayan sirketlerin uzun siiredir var olan sirketler
gibi zaman ic¢indeki deneyimlerinden ve orgiit ici iligkilerden edinilmis kazanimlari
yoktur. Bu tir kazammlar, zaman icinde Orgiit Kkiiltiiriiyle birlesir, onu

sekillendirirler.

Teknoloji, Uriinler, Hizmetler: Teknolojinin orgiit kiiltiiriine etkisi, kiiltiiriin
bilesenlerinden biri olarak bu ¢alismada ele aldigimiz maddi kiiltiire olan etkisiyle
ayni dogrultuda olur. Teknolojini degismesi orgiit i¢i is yapis sekillerine etki eder, bu

da orgiit kiiltiirtinii etkiler. Degisimin biiyiik olmasi beklenir.

Miisteriler: Miisteriler toplu olarak ortaklasan istekleri yoluyla ya da birkag
biiylik miisterinin talep etmesiyle orgiit icinde degisiklige sebebiyet verebilirler. Bu,
kullanilan sistemler ya da calisilan paydaslar yoluyla olabilir. Yeni sistemler ya da
paydaslar, yeni etkilesimler, yeni deneyim ve nihai olarak yeni kiiltiirel 6zellikler

demektir.

Sirketin Beklentileri: Giiglui bir 6rgiit kiiltiiriiniin 6nemli gostergelerinden biri
de kurumun c¢alisanlardan beklentilerini sirketin sahip oldugu degerler ve ilkeler
dogrultusunda belirlemesidir, bu kiiltiiriin ise etkin bir sekilde etki ettigin gosterir ve

caligsanlar arasinda orgiit kiiltiiriiniin yeri giiclenir.

Bilgi ve Kontrol Sistemleri: Bu sistemlerdeki degismeleri yukarida birkag
maddede bahsedilene benzer bir sekilde, is yapis sekillerinin degismesine yol acar ve
bu da o6rgiit kiiltiiriinii etkiler. Ornegin, sirket ici iletisimde artik, yiiz yiize goriisme
ya da telefonun yerini, bilgisayar sistemlerinin kurulmasiyla e-posta ile haberlesme
alirsa, calisanlar arasindaki iletisim ve paylasim zayiflayacak ve bu da kiiltiirel
etkilesimi azaltacaktir. Bu durumda orgiit i¢i alt kiiltiirlerin arasindaki farkliliklardaki

keskinligin artmasinin beklemesi one siirtilebilir.

38



Yasalar ve Cevre: Aym zamanda Orgiit kiiltiiriiniin kaynaklarindan olan
toplum Kkiiltiirii, orgiit kiiltiiriinii sekillendiren etkenlerden biridir. Yasalar da orgiitiin
is yapis sekillerini etkiler. Ornegin yasalarla calisma ve mola saatleri diizenlenir.

Calisanlar bu diizenlemelerden dogrudan etkilenirler.

Odiil Sistemleri: Orgiitiin iiyelerinden beklenen davramslarla ilgili, 6zendirici
ve onurlandirict ddiiller belirlenir ve bu ddiiller davranislart yansitan ¢alisanlara adil

bir sekilde dagitilirsa, 6rgiit kiiltiirli iizerinde gii¢lendirici bir etkisi olmasi beklenir.

Organizasyon ve Kaynaklar: Orgiitiin nasil bir organizasyon sekline sahip
oldugu, orgiitiin isleyisine etki eder. Merkeziyet¢i bir yapidaki Kkiiltiirel 6gelerin
yatay hiyerarsiyi ve ¢ok sesliligi destekleyecek bir bicimde olmasi olasilig1 nispeten
diisiiktiir. Orgiit seklinin kiiltiirle uyumu ve tutarlih@ giiclii bir orgiit kiiltiirii

olusturma noktasinda onemlidir.

Hedefler, Inanclar ve Degerler: Orgiit kiiltiirii tanimlarinin coguna konu olan
bu kavramlar, orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesi ve giiclenmesi i¢in bilyiikk énem tasirlar.
Benimsenmis degerler, degerlere gore olusturulmus inanglar ve bunlara paralel

hedefler amac birligi olusturup, kiiltiirii gli¢lendirirler.

2.7.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelisim Tabam

Orgiitiin kiiltiirel yapisinin olusabilmesi icin herhangi bir orgiitte iliskin
olmasi1 beklenen sekiz 6zellik asagida belirtilmistir (Kondalkar, 2009:5):

Aciklik:  Aciklik, duygu ve diisiincelerin c¢ekinilmeden ifade edilip,

paylasilabilmesi olarak tanimlanir.

Yiizlegme: Yiizlesme, sorunlardan kacmaktansa onlarla yilizlesmesi ifade eder.

Ozellikle insanlar arasindaki sorunlarin incelenmesi 6nemlidir.

Giiven: Bir orgiitte mahremiyetin ve karsilikli anlayisin korumasi giivenle
ilgilidir. Ayrica birinin ihtiyac1 oldugunda digerlerinin yardim edeceklerini

bilmesiyle ile de ilgilidir.

Giivenilirlik: Giivenilirlik birinin hissettikleri, soyledikleri ve yaptiklari

arasindaki uyum ile ilgilidir.
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Inisiyatif: Inisiyatif, sorumluluk almak, nceden planlama yapmak, tedbirler
almak, riskleri hesaplamak ve farkli yollar planlamak ile ilgilidir. Inisiyatif insanlara

yeni siireglere baslamalari i¢in oncelik verir.

Ozerklik: Ozerklik daha genis derecede yetki vermek ile ilgilidir. Calisanin
halihazirda sahip oldugu giicii almast anlamina gelir. Birey, kendi sorumluluk

alaninda 6zgiir olmanin tadin1 ¢ikarir.

Is Birligi: Ortak faydalar icin birlikte calismay1 ifade eder. Karsilikli giiven,
kaynak, tecriibe paylasimi, iiretkenlik, kisiler ve gruplar arasi daha iyi iletisim

yaratir.

Deneyim: Deneyim orgiit i¢i yaraticilik ve yenilik¢ilik ile ilgilidir. Diizeltici

eylemleri almak icin raporlar ve geri bildirimlerden yararlanmaktir.

2.8. Orgiit Kiiltiiriiniin islevleri

Orgiit kiiltiiriiniin islevleri temel anlamda olanlar ve bunlara bagli olarak ya
da dolayl olarak iiretilebilecekler olarak ayristirilabilir. Nitekim literatiirde rastlanan
islevsel noktalar, dort ana baslikta birlesir, bunlarin yaninda ek olarak ©nemli

goriilenlerden de asagida bahsedilecektir.

Kondalkar (2007) ve Kreitner & Kinicki (2001) orgiit kiiltiiriiniin
tanimlamalarindan ve kaynaklarindan yola ¢ikarak asagidaki islevleri ortaya

koymustur.

Uyelere orgiitsel kimlik verir: Normlari, degerleri paylasmak, insanlara

birlikte olma hissini verir ve ortak bir amaci gerceklestirme istegini giiclendirir.

Ortak bir algi olugsmasini, érgiitiin sahip oldugu degerlerin ve inanglarin anlagilmasini
saglar. Bu orgiit iiyelerinin kendilerinden beklendigi gibi davranmalarina ve

diistinmelerine olanak verir.

3M sirketi yenilik¢i bir sirket olarak bilinir. Sirket siirekli yeni iiriinler
gelistirmeyi hedeflemektedir. Bunu saglamanin bir yolu ar-ge boliimiinii bu konuda
desteklemektir. 3M, gelecekte yapacagi satislarin %30’unun gecen dort yil

icerisinden iiretilmis olmasini hedef olarak koymustur. Bu hedef yeni iiriin yaratanlar
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icin odiiller koyularak giiclendirilmistir (Kreitner & Kinicki, 2001:73). Bdoylece

sirket icinde yenilik¢i olmak yoniinde bir kimlik olusturulmustur.

Ortak baglilik olugmasmma yardimct olur: Paylasilan kiltiirlin yardimiyla
olusan ortak hedefler, orgiit kiiltiirinii sahiplenenlerin gii¢lii bir baglilik duymasim

saglar.

Sekil 2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Dort Islevi

Orgiitsel

Kimlik

Ortak

Farkindalik M et
<+—— Orgiit Kiiltiirih  p—p Baglihik

Y aratir

Kaynak: SMIRCICH, L. (1983). Concepts of Culture and Organizational Analysis. Administrative
Science Quarterly, John Wiley & Sons, Ltd.; KREITNER, R. , KINICKI, A. (2001).
Organizational Behavior. 5th ed. New York: Irwin/Mc-Graw Hill s.74

3M’in orgiitsel degerlerinden biri “Calisanlarin bir parcast olmaktan gurur
duydugu sirket” olmaktir. 3M’in kiiltiiriinii benimseyen kisiler orada uzun yillar

kalma egilimindedirler (Kreitner & Kinicki, 2001:74).
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Sistemin istikrarini saglar: Orgiitsel kimligi ve bagliligi destekleyerek kiiltiir,
orgiit iiyeleri arasinda biitiinlesme ve isbirligini de destekler. Uyelerin uymasi
beklenen standartlar1 ortaya koyarak onlar1 bir arada tutar ve bu sosyal istikrari
getirir. Calisma ortaminin olumlu ve tesvik edici olmasi, ¢atisma ve degisimin

verimli bir bicimde yonetilmesi beklenir.

Calisanlarin  c¢evrelerindekilerin  farkina  varmalarimi  saglayarak
davramiglarin sekillendirir: Orgiit kiiltiirii, islerin neden yapildig1 gibi yapildigini
aciklayan paylasilan anlamlar kaynagi olusturur. Orgiit yaptiklarini neden

yapmaktadir ve uzun dénem hedeflere nasil ulasacaktir sorusuna yaniti kiiltiir verir.

Swtrlart belirler: Kiiltiir bir orgiitle digerleri arasinda farklilik olusturur. Bu
sinir Orgiit iiyesi olanlar1 ve olmayanlarin ayirt edilmesini saglar. Kiiltiir bireylerin

kisisel ¢ikarlarinin iistiinde bir baglilik olusturulmasini kolaylastirir.

Uyelerin beklenen davrams sekillerini ve uyumlu olmay:r benimsemelerine
yardimct olur. Kiiltiir, herkesin beklenen sekilde davranmasini ve diisiinmesini

saglar.

Bir ¢cok yonetim teorisyeni Kkiiltiirii Orgiitte, performansi, lretkenligi ve
tecriibeyi etkilemek i¢in bir yontem olarak gormektedir (Adler & Jelinek: 1986:82).
Orgiit kiiltiirii, orgiitsel davranis1 ve performans1 giiclii bir sekilde etkilemektedir

(Ott, 1989; Scholl, 2003; Durgun, 2006:118).

2.9. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii konusunda calisan cesitli yazar ve diisiiniirlerin iizerinde fikir
birligi olusturduklar1 6zellikler su sekilde 6zetlenebilir (Eren, 1998: 88-89; Demir,
2006:6):

Orgiit kiiltiirii 5grenilmis ya da sonradan kazanilmis bir olgudur.
Orgiitsel kiiltiir 6rgiit iiyeleri arasinda kabul edilir ve paylasilir olmalidar.
» Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde olmayip, orgiit iiyelerinin diisiince

yapilarinda, bilin¢ ve beklentilerinde, inan¢ ve degerler olarak yer alir.
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o Orgiit kiiltiirii diizenli bir sekilde tekrarlanan ya da ortaya cikarilan

davranigsal kaliplar seklindedir.

Isletmelere 6zgii bazi fonksiyonel ozellikler siirecler ve yapilar dikkate
alinarak orgiit kiiltiiriine iliskin su 6zellikler belirlenmistir (Tevriiz, 1996:88; Demir,

2006:7):

* Isletme kiiltiirii kendini olusturan pargalarla biitiinciil bir 6zellik tasir.

» Kiiltiir, isletmedeki insanlar arasinda uzun siireli etkilesim ve sosyallesme
siireci sonunda o giine kadar olugsmus birikimleri iceren tarihi bir perspektifi
yansitir.

* Kiiltiir, isletmenin yapisal Ozelliklerini yansitan kavramlarla degil,
antropolojik kavramlarla aciklanabilir.

» Kiiltiirin degistirilmesi ¢ok zor ve uzun vadeli oldugundan, kiiltiiriin biitiinii
yerine onu olusturan degiskenlerin degisimine gidilir.

» Kiiltiir, orgiit icindeki insan davranislarinin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik
birikimleri igerir.

» Kiiltiire] Ogelerin olusumunda, insanlar arasi duygusal iliski ©nemli rol
oynadigindan, kiiltiir degiskenleri duygu yiikliidiir.

e Kiiltiirtin ¢ekirdegini, isletmede calisanlarin zihinlerinde yarattiklar1 dis
diinya ile ilgili deneyimlerine diizen ve anlamlilik getiren, dogrulugu

sorgulanmadan kabul edilen bilin¢ dis1 diizeydeki varsayimlari olusturur.

2.10. Orgiit Kiiltiiriiniin Diizeyleri ve Unsurlar

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar1 pek ¢ok arastirmaci tarafindan degisik yollardan
ele alinmistir. Yapilan genel gruplamalar ve belirlemelerin yaninda, bu gruplara dahil
olarak kabul edilebilecek alt ogeler de belirlenmistir. Genel kabul goérmiis
gruplandirmalarin  basinda Schein’in  yaptigi  goriiniirlik tabanli  gruplama
bulunmaktadir. Bu gruplamada unsurlar iceren orgiit kiiltiirli diizeyleri mevcuttur.

13

Ona gore, . kiiltiirtin tamimlanmasiyla ilgili belirsizliklerin bir kismu da bu

diizeyler arast farklilagtirmanin yapilamamis olmasindan kaynaklanmaktadir”
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(Schein, 2004:25). Schein’a gore kiiltiiriin diizeyi en somut olan pargalardan, sakli,

bilingsiz ve kiiltiiriin esaslar1 olarak kabul edilen temel varsayimlara kadar uzanir.
Orgiit kiiltiiriiniin ana diizeyleri Sekil 2.3.’te gosterilmistir.

2.10.1. Gozlemlenebilir Nesneler

Gozlemlenebilir nesneler bircok kaynakta artifaktlar (artifacts) olarak ele
alinmislardir. Artifact kelimesi Latince kokenli bir kelimedir ve sanat anlamina gelen
arti kelimesiyle, yapim, yapilmis anlamina gelen factus kelimesinin birlesiminde
olusur(“Where does the word artifact originate from?”, wiki.answers.com, erisim
tarithi: 08.06.2010). Artifact kelimesinin sanat yapimi olan anlami zaman icinde
genisleyip insan yapimi seklini almistir. Atilla Akbaba (2002) Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi’nde yaptign cevirmede orgiit kiiltiirii

icindeki artifaktlar1 gozlemlenebilir nesneler olarak kullanmistir.

Gozlemlenebilir kiiltiir ya da artifaklar, sozel, fiziksel ve davranigsal
artifaktlar olarak siralanabilir. Sozel artifaktlari; orgiitsel dil, hikayeler ve mitler,
davranigsal artifaktlari; rituel, adet, ayin, ve torenler, fiziksel artifaktlar; orgiit
mimarisi, fiziki yerlesim ve teknolojileri, is elbiseleri, teknoloji ve iiyeler tarafindan

sergilenen sanat ya da sanatsal yapitlar olustururlar (Tiirk, 2004; Tiryaki, 2005:48).

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar1 olarak ele alinan gozlemlenebilir nesnelerin 6nde
gelenleri, semboller, dil, hikayeler ve efsaneler, mitler, adetler, seremoniler, torenler
ve ritiieller, kahramanlar ve siiperstarlar’dir. Bu kiiltiirel unsurlar asagida

aciklanmaya caligilacaktir.

Orgiit kiiltiiriiniin unsurlar1 olarak ele almnan gozlemlenebilir nesnelerin onde
gelenleri, semboller, dil, hikayeler ve efsaneler, mitler, adetler, seremoniler, torenler
ve ritiieller, kahramanlar ve siiperstarlar’dir. Bu kiiltiirel unsurlar asagida

aciklanmaya calisilacaktir.

2.10.1.1. Semboller

Semboller insanlarin ¢evrelerini tamimalarim saglarlar. Sembollere anlamlar

yiklenir ve bu anlamlarin temsilinde kullanilirlar. Bir kiiltiir icinde ©6zel anlam
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yiikklenen kelimeler, resimler, sekiller, davraniglar, nesnelerdir (Sigsman, 2007:96).
Orgiit kiiltiiriinii pekistirmeye yardimci olan semboller, alanlarin ve binalarin
tasarimi ve fiziksel goriiniimii, mobilyalar, yoOnetici giysileri, orgiit tarafindan
kullanilan logolar, iiriin tasarimlari, ambalajlar vb. sembollerdir (Gii¢lii, 2003:152).
Semboller, oOrgiit iiyelerinin karmasik fikirleri ve duygusal mesajlart birbirlerine
aktarmalarin1 saglayan ve 6zel anlam tasiyan objeler, hareketler ve olaylardir (Akat
& Budak Goniill & Budak Giilay, 2002:397). Sembolleri ¢cok 6nemli ve gerekli
yapan sey, onlarin karmagsik mesajlar1 etkin ve ekonomik bir sekilde aktarabilme

yetenekleridir. Bu nedenle sembollere her zaman ihtiya¢ duyariz (Ozkalp, 2004:118).

Sekil 2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Diizeyleri

Gozlemlenebilir Gorliniir orgilitsel
Nesneler yapilar ve siiregler
A
A\ 4 B
T Stratejiler, hedefler,

felsefeler (benimsenen

Inang ve Degerler
haklar)

Bilingsiz, farz edilen,
inanglar, algilar,
diisiinceler, duygular
(degerlerin ve eylemin
nihai kaynagi)

Temel
Varsayimlar

Kaynak: SCHEIN, E. H. (2004). Organizational Culture and Leadership.3rd ed. ABD: Jossey-Bass
$.26

Ornegin, Mercedes’in ii¢ koseli yildiz logosu kaliteyle es anlamli bir
semboldiir ve akilda kalan bir seydir. Ayni sekilde McDonalds’1n sar1 yay seklindeki
isareti en ufak ¢ocuga bile McDonalds fast foodun nerede oldugunu isaret edebilir

(Ozkalp, 2004:118).

Hastaneler, hastalarin varliginda dolayr giiriiltii yapmamak icin insanlari

fazladan dikkat etmeleri gereken yerlerdir ve bu hepimizin bildigi isaret parmagiyla
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dudaklarin1 kapatan hemsire fotografiyla hastanelerde vurgulanir, bu fotograf kisilere
sessiz olmalar1 gerektigini ifade eden bir semboldiir. Ulkemizde birbirlerini taniyan
insanlar karsilastiklarin da ek sikisirlar, bu herhangi iki insandan farkli olarak bir
baglarinin oldugunu gosterir, bu el sikismayi iki yanaktan opiismenin takip etmesi bu
bagin daha siki, yakinligin daha fazla olduguna isaret eder. Boylelikle hem bireyler

birbirlerine hem de ¢evrelerine samimiyetleriyle ilgili anlam aktarirlar.

2.10.1.2. Dil

En etkin ve oOnemli iletisim araci olan dil, kiiltiiriin oldugu gibi Orgiit
kiiltiiriiniin de unsurlarindadir. Orgiite 6zgii olan dil orgiit iiyelerini diger
orgiitlerinden ayirmada yardimer olurlar. Ciinkii her orgiitiin dil digerinden farklidir,
ayn1 Orgiit kiiltiirlerini farkli oldugu gibi. Her oOrgiitiin dili o orgiitte anlamlidir, baska
bir Orgiitte anlamin1 yitirir. Bir Orgiitiin tiyeleri, orgiit igindeki farkli birim ve meslek
gruplarinin kullandiklar1 farkli terminoloji, bu dil icinde yer alan mecazlar, deyimler,
sakalar, argo ifadeler, sloganlar, sarki ve marslar, selamlasma bicim ve ifadeleri,
sOzel-davranigsal semboller arasinda yer almaktadirlar (Sisman, 2007:97). Bu dili
Ogrenen liyeler oOrgiitiin bir parcasi haline gelirler. Dili ogrenerek, iiyeler kiiltiirii
kabul etmis olurlar ve Kkiiltiirii kabul ederek onun korunmasina yardimci olmus

olurlar (Robbins & Judge, 2008:258).

Orgiitler gecmislerinde yasadiklariyla, kullandiklar1 sistemlerin etkileriyle,
dis pazarda faaliyet gisteren bir sirkette ana iilkenin dilinin etkileriyle kendilerine
ozgii terimler gelistirebilirler. Orgiite yeni katilan bir birey oncelikle bu terimleri
ogrenmek zorundadir. Ogrendiklerinde o kiiltiiriin bir parcasi olma yoniinde biiyiik
adim atmis olurlar. Bu 6grenimin orgiit kiiltiiriiniin desteklenmesine olan yardimi ve

orgiite baglilik olusturmasi acisindan 6nemi biiyiiktiir.

2.10.1.3. Hikayeler ve Efsaneler
Hikayeler ve efsaneler orgiitlerin ge¢misleri ile ilgilidirler. Toplumun i¢inde
anlatilan hikaye ve efsanelere benzer olarak orgiitlerde de bireyler arasinda anlatilan

ve paylasilan hikaye ve efsaneler bulunur. Bu hikaye ve efsanelerde bireylere 6rnek

olmas1 beklenen kisi davranislar1 paylasilan konulardandir.
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Hikayeler, derin kiiltiirel degerleri ve normlar1 aktaran gecmisteki olaylardir
(Akat & Budak Goniil & Budak Giilay, 2002:396). Hikaye ve efsanelerle orgiit i¢in
onemli olan inan¢ ve degerler bireyler arasinda tasinirlar. Hikaye ve efsaneler
orgiitiin ge¢misi ve bugiinkii durumu arasinda koprii gorevi gormesi bakimindan

onem tasirlar (Giiclii, 2003:153).

Orgiitsel hikayeler ayn1 zamanda orgiit icinde onaylanan, mesru goriilen
sosyal smnif, statii, rol ve giic yapilarin1 aciklar. Orgiit iiyelerine rolleri
tanitma/tanima, kimin, nerede, nasil hareket etmesi gerektigi konusunda yol gosterici

olabilir (Sisman, 2007:99).

Hikaye ve efsaneler toplumda uzun yillar boyunca anlatilmadiklar, hala
bugiin bile ¢ok eski zamanlarda yasanmis olaylar1 toplum i¢inde duyabilmekteyiz.
Hemen her Tiirkiye Cumhuriyeti vatandasinin bildigi bir olayla ilgili anlatilan bir
hikaye vardir. Mustafa Kemal Atatiirk, Cumhuriyet’in ilk yillarinda evinin
yanindaki, eve dogru biiyiimekte olan bir agac1 kesmek isteyen kahyasin1 durdurmus
ve evini o giiniin sartlarinda, agacin zarar gérememesi icin bir miktar ileri tasitmist.
Bu, toplumda cevre bilinciyle ilgili degerin olusmast agisindan liderin katkisimi da
g6z Oniine seren ¢ok giizel bir ornektir. Carpiciligi bakimindan akilda kalmasi ve
nesiller boyu anlatilmas1 hikayelerin 6nemli 6zellikleri g6z Oniine sermektedir. Iste
orgiitlerde de hikayeler benzer sekilde yasarlar ve akilda kalirlar. Konula ilgili giincel

orneklere ¢alismanin uygulama kisminda deginilecektir.

2.10.1.4.Mitler

Mitleri hikayelerden ayiran en Onemli Ozellikleri masals1 anlatimlaridir.
Hikayeler ve olay zaman igerisinde mesajlar1 daha belirgin bir hale geldiklerinde
masalsilasirlar. Agiklamasi zor karmasik ve zor olan aktiviteleri ve olaylar
aciklamaya yardimci olan masalst hikayelerdir (Akat & Budak Goniill & Budak
Giilay, 2002:396). Mitler imgesel oOzelliktedirler. Degerlerin tasinmasina ve

yerlesmesine katkida bulunurlar.

Mitler, o kiiltiir agisindan biiyiikk onem tasiyan seylerin nereden geldiklerinin

ya da nasil olustuklarinin siiphe birakmayacak sekilde aciklanmasinda kullanilirlar.
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Mitlerin orgiit kiiltiirii iizerindeki etkileri diger orgiit kiiltiirii unsurlar gibi degistirici

ve gelistiricidir.

2.10.1.5.Adetler

Adetler, siirekli tekrarlanan veya giinliik Orgiitsel uygulamalarda goriilen
davraniglardir. Bunlar genellikle yazili degildir. Ancak “ biz burada isleri boyle
yapariz” mesajini acgikca verirler. Bazi sirketler calisanlarin birbirlerine “Hanim”,
“Bey” kullanarak hitap etmesini isterken, bazi firmalarda en iist diizeyden en alta
kadar herkes birbirine ismiyle hitap edebilir. (Nelson ve Campell, 1997; Giiglii,
2003:153).

2.10.1.6. Seremoniler, Torenler ve Ritiieller

Toplumsal yasamda torenler, ilkel toplumlardan modern toplumlara kadar
hepsinde Onemli bir yer tutmaktadir (Sisman, 2007:100). Torenler 6zel bir fikrin
iletilmesi ya da belli bir amaci gerceklestirilmesi i¢in yapilan seremonik

aktivitelerdir (Akat & Budak Goniil & Budak Giilay, 2002:396).

Torenlerin orgiitlerdeki en Onemli islevi; Orgiit tiyelerini Orgiitsel amaglar
etrafinda biitiinlestirmek ve orgiitsel siirekligi saglamaya yardimci olmaktir. Orgiitsel
torenler, orgiitte Ozel anlam yiikli olan eylemleri ifade ederek, orgiitiin temel
degerlerini, en Onemli amaglarini, neyin ya da kimin 6nemli oldugunu agiklayan,

sembolize eden ve pekistiren hareketlerdir (Tiryaki, 2005:50).

Seremoniler, oOrgiit liyelerinin organizasyonlarina ait mitleri, sembolleri ve
kahramanlar1 kutladiklar1 ©6zel olayladir (Polat, 2003:31). Seremoniler 6zel
olaylardir. Seremoni faaliyetlerinin esas anlami, belli bir mesaj1 iletmek veya daha
ozel bir amaci gerceklestirmektir. (6rnek: Basarili calisanlarin 6diillendirilmesi)

(Giclii, 2003:153).

Ritiieller, orgiitlerin anahtar degerlerini ifade eden ve gii¢lendiren, tekrar
eden eylemler dizileridir: Hangi hedefler en 6énemlileridir, hangi insanlar onemlidir

ve hangileri harcanabilir (Robbins & Judge, 2008:258). Ayinler olarak ta bilinen

48



ritiieller, kiiltiirel degerleri ve normlar yerlestirmeye yonelik diizeli olarak yapilan

hareketler ve torenlerdir (Akat & Budak Goniil & Budak Giilay, 2002:396).

2.10.1.7. Kahramanlar ve Siiperstarlar

Kahramanlar ge¢cmiste, oOrgiite ¢ok yararli hizmetlerde bulunmus ve bu
hizmetleri nedeniyle devlesmis, Orgiitii zafere ulastirmus kisilerdir. Orgiit
kahramanlari, orgiit acisindan ideal Ozelliklere sahip olarak goriilen kisiler olup
orgiitlerde bir degil birden fazla olabilirler (Giiclii, 2003:154). Kahramanlar, bir
kiiltiir i¢inde biiyiik ol¢iide takdir edilen ozelliklere sahip, olmiis ya da yasayan,
gercek ya da hayali kisiler olabilir (Hofstede, 1990; Sisman, 2007:99).

Kahramanlar, orgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii kisiliklerinde somutlastiran
insanlardir. Orgiit icinde her iiyenin kisisel performansini ve basarisim1 6rnek aldig
kisiler olan kahramanlar ayn1 zamandan ulasilabilir bir kisiligi de temsil ederler. Tiim
is gorenler kahraman olmayr sadece arzulamakla kalmayip, bir giin bu payeye

ulasabileceklerinin bilincindedirler (Ozkalp, 2004:118).

Orgiit kahramanlari, orgiit kiiltiiriine katkida bulunan, calisanlar iizerinde
motive edici etkisi olan ve orgiit kiiltiirtinii disariya karsi temsil eden kisilerdir

(Kozlu, 1986; Giiclii, 2003:154).

Siiperstarlar, orgiitte ve onun Kkiiltiirel yapisinda ulasilabilecek en {iist limiteri
kendi kisiliklerinde toplayan ve sergileyen sira dis1 bireylerdir (Akat & Budak Goniil
& Budak Giilay, 2002:397). Kahramanlar orgiitsel degerleri sembolize ederler. Buna
karsin, siiperstarlar o kadar sira disidirlar ki, kendileri ile ayn1 seviyedeki insanlarin
arasindan bir anda parlar ve siyrilirlar ve hatta tiim bir endiistri i¢in sembol haline

gelebilirler (Ozkalp, 2004:118).

2.10.2. Degerler ve Tiirleri
Bir inang, bireyin diinyanin nasil isledigiyle ilgili dogru kabul ettigi
onermedir; kisi icin defismez gercektir. Degerler inanglarla ilgilidirler ve arzulan ya

da iyi olan ve istenmeyen ya da kotii ile ilgili inan¢ olarak tanimlanirlar (6rnegin,

ifade ozgiirliigii.) (Kondalkar, 2009:16).
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Deger kavrami, benimsenen, iistiin tutulan, ulasilmak ve gerceklestirilmek
istenen, énem verilen, iyi, dogru, giizel gibi anlamlar ifade etmektedir. Insanlar,
yasamlarini belirledikleri degerler sistemine gore diizenler. Degerler insan yasaminda
ve toplumsal yasamda oldugu gibi orgiitsel yasamda da Oonem bir yer tutarlar
(Sigsman, 2007:93). Degerler, toplumlar i¢cindeki sosyal ilkelerdir. Degerler, tiim

diinya insanlar1 i¢cin davranis temelleri olustururlar (Kondalkar, 2009:16).

Degerler, aksi ya da karsit olan 6zel bir davranis bi¢imini ya da olayin son
seklini, kisisel ve sosyal olarak tercih edilen, 6zel bir davranis bi¢cimini ya da olayin
son sekline tercih ettiren temel ve saglam inanclar1 temsil ederler. Degerler
yargilama icerirler, ciinkii bireyin iyi, kotii ya da arzulananla ilgili tercihlerini temsil
ederler. Hepimizin deger sisteminin olusturan deger hiyerarsimiz vardir. Bu sistem
ozgiirlik, kendine saygi, zevk, diiriistliik, itaat, esitlik gibi degerlere verdigimiz
goreceli onemle sekil alir. Degerleri iki oOzellikle degerlendirebiliriz (Robbins &

Judge, 2008:41):

 Icerik ozelligi; buna gore 6zel bir davranis bicimini ya da olayn son sekli
onemlidir.

*  Yogunluk oOzelligi; degerin ne kadar onemli oldugu ile ilgilidir. Bireyin
bireysel deger sistemini yogunluga gore siraladigimizda onun bireysel deger

sistemine ulasiriz.

Orgiitsel ve yonetim acisindan degerler, orgiitte neyin arzu edilir ve istenir
oldugunu gosteren oOl¢iilerdir. Bir baska ifade ile orgiit tiyelerinin ¢esitli, durum,
eylem, uygulama, nesne ve bireyleri iyi ve kotii biciminde degerlendirme ve
yargilamada kullandiklar1 oOlgiitler olarak tanimlanabilir (Dyer, 1988, Lundberg,
1985, Wilkins ve PAtterson, 1988; Sisman, 2007:94). Paylasilan degerler orgiitiin
tam kalbinde bulunurlar. Rutin ve siradan eylemleri degerli ve onemli hareketlere
cevirmeye yardimci olurlar, kurumu toplumun degerleriyle baglarlar ve bu ¢ok farkli

bir rekabet iistiinliigii getirebilir (Kondalkar, 2007:338).
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Sekil 2.4. Bazi1 Degerler

Bireyin 6nemi vurgulanir.

*  Kisiye saygi

* Serefe saygi

* Birey 6ziinde
degerlidir.

* Bireyin biiyiime ve
gelisme Icin
potansiyeli vardir.

Insanlar 6ziinde iyidir.
Bireyler i¢in ilerleme
miimkiindiir.

Akilcilik, mantiksallik ve
iyi niyet geligim
araclandir.

Degerler
Insancil Iyimser Demokratik
Degerler Degerler Degerler

Bireyin kutsallig1 vurgulanir.

Bireylere adil muamele
Konusma hakki

Gii¢ ve otoritenin yanlig
kullanilmasinm
engellenmesi ve astlara
da dagitilmasi

Herkes icin adalet

Adil ve esit davranis

Kaynak: KONDALKAR, V. G. , (2009). Organizational Development. New Delhi: New Age
International (P) Ltd. s. 16

Orgiitsel degerler ve inanclar orgiit kiiltiiriiniin temelini olustururlar. Ayrica,

etik davranisa da kilit etkidedirler. Degerlerin bes parcast vardir (Kreitner & Kinicki,

2001:69):

e Degerler kavram ya da inanglardir,

* Beklenen sonuglar ve davranislarla ilgilidirler,

* Olaylar ¢ozerler,

* Davranis ve olaylarin secim ve degerlendirmesinde rehberdirler,

» Onemlerine gore siralanirlar.
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Tablo 2.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Elemanlar:

Orgiit iiyelerinin organizasyonlarina ait mitleri, sembolleri ve

Seremoniler
kahramanlar kutladiklar1 6zel olaylardir.
Ozel bir fikrin iletilmesi veya belli bir amacin gerceklesmesi igin
Torenler ] o
yapilan seremonik aktivitelerdir.
Kiiltiirel degerleri ve normlar yerlestirmeye yonelik diizenli olarak
Ayinler

yapilan hareketler ve torenlerdir.

Hikayeler | Derin kiiltiirel degerleri ve normlar1 aktaran gecmisteki olayladir.

Aciklanmasi karmasik ve zor olan aktiviteleri ve olaylari

Mitler
aciklamaya yardimci olan masalvari hikayelerdir.
Orgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii kendi basaril kisiliklerinde
Kahramanlar ) ) ) )
karakterize edip sergileyen insanlardir.
Orgiitte ve onun kiiltiirel yapisinda ulasilabilecek en iist limitleri
Siiperstarlar

kendi kisiliklerinde toplayan ve sergileyen sira dis1 bireylerdir.

Orgiit iiyelerinin karmasik fikirleri ve duygusal mesajlar1 birbirine
Semboller aktarmasini saglayan ve 6zel anlam tasiyan objeler, harekeler ve

olaylardir.

Lisan Orgiit kiiltiiriinii yansitan kelime ve semboller toplulugudur.

Kaynak: WAGNER, J. A. , HOLLENBECK, J. R. (1992). Management of Organizational Behavior.
Prentice Hall, s. 696; C)zkalp, E.(2004). Orgb'itsel Davranis, Enver OZKALP (Ed.),
Eskisehir: T.C. Anadolu  Universitesi Yayin No:1468, AOF Yayin No: 782, s. 119.
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Degerler is ile baglantili olmalidirlar. Bir birey toplumun yararin1 gozeten bir
seyler iirettigini hissetmelidir. Sadece maddi kazang i¢in degil ayn1 zaman toplumun
yarari icin calismalidir. Bu yiizden orgiitler bireylerin orgiit felsefesine uyumlu bir
sekilde davranmalarim1i saglayacak baskin ve tutarh paylasilan degerler

gelistirmelidirler (Kondalkar, 2007:338).

Edgar H. Schein’a gore (2004), tiim grup Ogrenimleri birilerinin inang ve
degerlerini, neyin nasil olmasi gerektigi ile ilgili diisiincelerini yansitir. Yeni olusmus
bir grup yeni bir gorev, konu ya da sorunla karsilastifinda, ilk Onerilen ¢6ziim, bir
bireyin neyi iyi neyin kotii olduguyla ilgili kendi degerleridir. Bu tip, kendi fikirlerini
gruba kabul ettirebilen bireyler daha sonralar1 kurucular ya da liderler olurlar, ancak
grubun heniiz paylasilan degerleri yoktur. Heniiz bu asamada gercegin ve dogrunun
ne oldugu konusunda paylasilmis bir 6lciit soz konusu degildir. Oneri bu asamada
sadece liderin istegidir. Diger iiyeler bu coziime dair hareke gectiklerinde ve bu
hareketin sonuclarim1 birlikte izlediklerin de, daha bu coziim bir deger halini

almamistir. Bunun olabilmesi i¢in basariya ulagsmasi gerekir.

Tutarl1 ve baskin degerler orgiitii basarisina etki ederler. Amerika’da seksen
ayr1 isletmenin kiiltiirel ortamlarini incelemeye yonelik yapilmis arastirmada, deger
kavramina onem veren basarili orgiitlerin ortak 6zellikleri arasinda su maddeler yer

almaktadir (Kozlu, 1986:61; Tiryaki, 2005:47):

+ Islerin nasil yiiriidiigiine dair kesin bir ifadeye sahiptirler.

* Yonetimler, temel degerleri organizasyona iletmeye ve degisen ekonomik
ortama ve 1is ortamma uyum saglayabilmek icin degerleri yogurup
sekillendirmeye biiyiik 6zen gostermektedir.

* En alt kademedeki gorevliden, yonetimin en iist diizeyine kadar orgiit icin

calisan herkes, bu degeri bilmekte ve paylagsmaktadir.

Degerlerle ilgili yapilmis bir¢cok simiflandirma vardir. Bireysel, mesleksel,

orgiitsel degeler; ulusal ve evrensel degerler gibi siniflandirmalar mevcuttur.

Wiener (1988) orgiitsel agidan degerleri islevsel ve elit degerler olarak ikiye
ayirmustir. Islevsel degerler daha ¢ok orgiitiin amag ve etkinlikleriyle ilgilidir, elit

degerler ise yetki, statii gibi konularla ilgilidir. Bir bagka siniflandirma da araci ve
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nihai degerlerdir. Araci degerler beklenen davranislarla, nihai degerler ise Orgiitiin
ciktilart ile ilgilidir (Sigsman, 2007:93-94). Milton Rokeach yaptig1 bir arastirmada
degerleri bu iki kisim ilk kez ele alinmistir. Bir taraftaki nihai degerler, arzulanan
sonucu temsil ederler. Bunlar bir kisinin yasami boyunca basarmak istedigi
hedeflerdir. Diger taraftakiler arac1 degerlerdir, tercih edilen davranis bigimleri, nihai
degerlere ulasmak ic¢in aracilart bunlar temsil ederler. Tablo 2.2.°de ornekleri

verilmistir (Robbins & Judge, 2008:41).

1973 yilinda yapilan bu ¢alismaya ait simiflandirma halen bazi calismalarda

kullanilmaktadir.

Degerlerle ilgili yapilmis baska bir siiflandirma ise su sekildedir (Eren,
2004; Baloglu & Balgamis; 2004:2):

Estetik Degerler: Gilizel sanatlar, goriiniis giizelligine verilen 6nem, inang ve

uygulamalardir. Ornegin giizelliklerin diinyas, yaraticilik.

Ahlaki Degerler: Cevreden alinan genel ahlak, orf, adet ve geleneklerle aile
egitimine dayanan egilim ve uygulamalardir. Ornegin manevi hayat, yapilan iyiligin
karsiliginin verilmesi, soziinde durma, biiyiiklere ve ebeveynlere hiirmet etmek,

diiriist olmak, sorumluluk sahibi olmak, geleneklere saygi duymak.

Dini Degerler: Bireylerin i¢inde yasadigi topluma hakim olan din, buna bagh

inanglar, kurallar ve uygulamalardir. Dindar olmak gibi.

Sosyal Degerler: Sosyal olarak toplumun egilimleri, inanglari, tercihleri ve
yasam tarzlaridir. Ornegin, cevreyi korumak, dogayla kucaklagsmak, insan haklarina

saygili olmak.

Psikolojik Degerler: Bireylerin kisisel egilim, ihtiyac ve tercihleri. Ornegin heyecan
verici bir hayat, aile giivenligi, hayattan zevk almak, kendine saygi, olgun sevgi,
kisisel disiplin, degisken bir hayat, bilgelik, gercek dostluk, 1limli, vefali, hirsli,
hosgoriilii, alcak goniillii, cesaretli, etkileyici, saglikli, hayatin icindeki payini

kabullenmek, itaatkar, zeki, merakli, bagislayici, temiz ve otoriter.
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Tablo 2.2. Rokeach’in Nihai ve Arac1 Degerleri

Nihai Degerler

Araci Degerler

Rahat bir yagsam (Varlikli bir yagsam)
Heyecanl bir hayat (uyarici, aktif yagam)
Basar hissi (kalic1 katki)

Baris diinyasi (savasiz ve catismasiz)
Giizellik diinyas1 (dogal ve sanatsal giizellik)
Egsitlik (kardeslik, firsat esitligi)

Aile giivenligi (sevilenler ile ilgilenmek)
Ozgiirliik (bagimsizlik, secim 6zgiirliigii)
Mutluluk (memnuniyet)

I¢ uyum (i¢ catismadan arinmis)

Olgun ask (cinsel ve ruhsal mahremiyet)
Ulusal giivenlik (saldirindan korunma)
Zevk ( hos, serbest yasam)

Kurtulug (kurtulmus, sonsuz yasam)
Kendine sayg1 (6z sayg1)

Sosyal farkindalik (saygi, hayranlik)
Gercek dostluk (yakin arkadaghk)
Bilgelik (hayat1 olgun anlamak)

Hirsh (¢aliskan, hevesli)

Genis fikirli (agik fikirli)

Becerikli (isin ehli, verimli)

Neseli (endisesiz, sevicli)

Temiz (tertipli, toplu)

Cesaretli (inanglari i¢in miicadele etmek)
Bagislayici (digerlerini affetmeye egilimli)
Yardimsever (baskalarinin refahi i¢in ¢aligan)
Diiriist (icten, agik yiirekli)

Hayal giicii kuvvetli (ciiretkar, yaratict)
Bagimsiz (6z giivenli, kendine yeten)
Entelektiiel (zeki, diisiinceli)

Mantikl (tutarli, akilci)

Ask dolu (sevecen, sefkatli)

Itaatkar (sorumluluk sahibi, saygili)

Kibar (nazik, terbiyeli)

Sorumlu (bagl, giivenilir)

Oz kontrollii ( sakin, 6z disiplinli)

Kaynak: ROKEACH, 1973; ROBBINS, S. P. , JUDGE, T. A. (2008). Essentials of Organizational

Behavior .9th ed. New Jersey: Pearson, Prentice Hall, s. 42

Politik Degerler: Ulkenin yonetim bicimini olusturan inanclar,
kurallar ve uygulamalardir. Ornegin toplumsal taninma, esitlik, sosyal gii¢ ,0zgiirliik,
ait olma duygusu, sosyal diizen, ulusal giivenlik, baris i¢inde bir diinya, sosyal

adalet, bagimsizlik, genel imaji1 korumak ve bagimsizlik.

Ekonomik Degerler: Arz ve talep tarafindan belirlenen pazarda tiiketici

davraniglarini bicimlendiren egilim ve uygulamalardir. Yardimsever olmak gibi.

Teknik Degerler: Dogal bilimlere, miihendislige ve olaylarin fiziksel yoniine

iliskin bilgiler inanglar ve uygulamalardir. Konfor ve hiz gibi.

2.10.3. Temel Varsayimlar (Sayiltilar)

Edgar H. Schein’a gore bir¢ok diger arastirmaci, temel degerleri kiiltiiriin en

derin diizeyinin aciklamakta kullanildigimi belirtmekte, bunu yerine kendisinin temel
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varsayimlart bu seviyede kabul ettigini sdylemektedir. Ciinkii ona gore temel
varsayimlar, grup iyeleri tarafinda dogru kabul edilirler ve tartismasizdirlar.
Degerler tartismaya agiktir ve insanlar onlar hakkinda hemfikir olabilirler ya da aym
fikirde olmayabilirler. Temel varsayimlar o kadar kabul edilir ki onlan
benimsemeyenler yabanci ya da deli olarak goriiliir ve otomatik olarak dislanirlar

(Shein, 2004:25).

Varsayimlar, paylasilan deger sisteminin ve gozlemlenebilir nesnelerin
serpintileridirler (Kondalkar, 2009:338). Gozlemlenebilir nesnelerle vurgulanan
degerler, zaman igerisinde tekrar tekrar uygulanip, beklenen ¢oziimii iirettiklerinde
artik bir deger olmaktan Ote varsayim halini alirlar. Yavas¢a bu varsayimlar
gercekmis gibi algilanmaya baslarlar. Insanlarin belirli bir konuda tartismasiz kabul

ettikleri dogrular, gerceklerdir (Sisman, 2007:85).

Varsayimlar, kisi ya da gruplara, davranma, diisinme ve hatta hissetme
siireclerinin referans cercevelerini olusturan, biling dis1 diizeye itilmesini ve
dogrulugu sorgulanmadan kabul edilen var olma ilkelerine isaret eder (Polat,
2003:30). Kabul edilen varsayimlar, insanlari, yaraticiliktan uzak diisiincelerde ve

diinya ile iligkilerinde sinirlar icerisinde tutabilirler. (Alvesson, 2002:127).

Varsayimlara iliskin yapilmis bazi siniflandirmalar asagidaki gibidir (Sisman,

2007:85-93).

Insan dogasim iliskin varsayimlar: Insan olmak sadece fiziksel bir deger
degil ayn1 zamanda Kkiiltiirel bir yapilanmadir. Her kiiltiirde insan olmanin ne demek
oldugunu, temel i¢ giidiilerini, ne tip davranislarin insanlik dis1 oldugunu agiklayan
varsayimlar vardir (Schein, 2004:171). Bu varsayimlar insana iligkin yanitlamasi
gereken sorularla ortaya koyulmaktadir. insan olmanm anlamni, ideal insanin
ozelliklerini, ahlaki egilimlerini, gelisebilirligini sorgulayan bu sorulara verilen
yanitlar, insanlarin sahip olduklar1 bazi insan dogasina iligkin varsayimlarin1 ortaya

koyarlar. Bunlarin ortaklagmas1 orgiit kiiltiiriiniin daha gii¢lii olmasin1 saglar.

Insan iligkilerine iliskin varsayimlar: Bu konudaki varsayimlar, insanlarin

diizenli ve uyumlu bir sekilde bir arada yasayabilmeleri icin aralarindaki iliskilerde
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dogru kabul edelin varsayimlari icerir. Bu farkli kiiltiirler arasinda farklilik

gosterebilir.

Insan ve cevre iliskileri dair varsayimlar: Insanlarin cevreleri iizerindeki
etkileriyle ilgili olan bu varsayimlarda, egemenlik, itaati, uyum gibi konularda
insanlarin kabul ettikler varsayimlar vardir. Orgiit ici ve orgiit disinda oldugu gibi

bireylerin ¢evrelerine ne kadar etki edebilecek olduklarina dair varsayimlar: vardir.

Gergegin dogasina iligkin varsayunlar: Gergek ya da dogru kavramu kiiltiirler
arasinda farkliliklar  gosterir. Nesnel, kiiltiirel ya da bireysel olarak
siniflandirilabilecek gercek kavramina dair varsayimlardan Kkiiltiirel gercekler,
bireyler arasinda ortaklagmalar1 bakimindan gii¢lii bir orgiit kiiltiiri olusmasinda

etkilidirler.

Insan eylemlerini iliskin varsayimlar: Bu varsayimlar bir kiiltiirii icinde dogru
kabul edilen davranis ve eylemlerle ilgilidirler. Bu varsayimlar temel olarak insan

dogas1 ve insan ¢evre iliskisine iligkin varsayimlara dayanirlar.

Sisman’in bahsettigi cogu Schein’dan alinti bu varsayim siniflandirmalarinin
yaninda Schein (2004) “Organizational Culure and Leadership” adli, daha c¢ok
kavramsal 6gelere deginen kitabinda, bu varsayimlarin yaninda zaman ve alanla ilgili

bir varsayim siniflanmasindan daha bahsetmistir.

Buna gore varsayimlar, kiiltiirler arasindaki zaman algilarina gore de olusup
farklilik gosterebilirler. Temel zaman yonelimine gore varsayimlar gegmis, bugiin ya
da gelecekle ilgili olabilirler. Monokronik ve polikronik zaman algilarina gore olan
varsayimlar, bir zaman diliminde bir igin ya da birden ¢ok isin yapilamasiyla ilgili
varsayimlardir. Planlama zamani ve gelistirme zamani tabanli varsayimlarda, bir isin
zamani ayrilir ve o siire igcinde monokronik bir zaman algisiyla bitirilir yaklagimi
benimseniyorsa planlanan zamandir, gelistirmede ise bir isin alacagi belirli bir siire
vardir ve bu siire icersinde bitirilir. Keyfi zaman seviyesi ve dogruluk derecesi zaman
boyutlarinda bir isin yapilmasi i¢in ne kadar zaman gerektigi ile ilgili bir siniflama
vardir. Bir satici i¢in uzun zaman saatler, yillar, haftalarken, bir ar-ge c¢alisani i¢in bu
yillardir. Ciinkii yaptiklar igler zaman boyutlari etkiler, kiiltiirler arasinda da buna

benzer bir farklilik s6z konusudur. Gegici simetri, ilerleme hiz1 ve kenetleme zaman

57



boyutlarinda, bir kisi calisirken onun isiyle ilgili diger kisiler ile senkronize
olabilmesi, monokronik ve polikronik algi farkliliklarmin bu iki grup arasinda
yaratacagl uyumsuzluk ve bunlar iizerine kabul edilmis varsayimlar icerir. Oziinde

tiim bunlar zaman y6netiminin kiiltiir fenomenini a¢iklamaktaki 6nemi {izerinedirler.
2.11. Orgiit Kiiltiiriinii Boyutlar:
Orgiit kiiltiirleri olusumlar1 ve etkileri bakimindan belirli boyutlar altina
toplanabilirler. Bu boyutlar orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan ¢alismalara yol gosterici

olabilirler. Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar iizerine cesitli kaynaklarda, degisik basliklar

mevcuttur. Tablo 2.3.’te bunlardan ii¢ tanesi siralanmustir.
Bu cesitli boyutlardan asagidakilerin agiklanmasi uygun goriilmiistiir.

Innovasyon ve Risk Alma: Calisanlarm risk almaya ve yenilik¢i olmalarina verilen

destek ile ilgilidir.

Bireysel Ozerklik: Bireylerin orgiit icindeki sorumluluk, bagimsizlik ve

insiyatif kullanmak i¢in sahip olduklar firsatlar1 gdsteren boyuttur.

Risk Toleransi: Calisanlarin girisimci, yaratict ve risk almaya acik bir

bicimde tesvik edilme derecesidir.

Kimlik: Calisanlarin orgiitii bir calisma sergileyen is grubu ya da alam

gormektense bir biitiin olarak algilamalar1 derecesidir.

Insan Odaklilik: Yonetimin kararlarini alirken ciktilarin insanlar iistiine olan etkisini

hesaba katma derecesidir.

Takim Calismast ve Odakliligi: Insanlara ortak bir fayda icin birlikte
calismalar1 ve oOrgiit icindeki islerin bireylerde cok takimlar iizerine yogunlagsma

derecesiyle ilgilidir.

Cantisma Toleransi: Kisiler ve gruplar arasindaki catismalarin acik sekilde

ortaya koyulmas1 ve ne kadar tolere edildigi derecesiyle ilgilidir.
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Tablo 2.3. Cesitli Kaynaklardaki Orgiit Kiiltiirii Boyutlari

Dinger (1996) Harris & Hartman (2002) Robbins & Judge (2008)

* Bireysel * Bireysel Otonomi  Innovasyon ve Risk
ozerklik * Yap1 Alma

* Risk toleransi e Destek * Detaya Verilen

* Yon ¢ Kimlik Onem

¢ Biitiinlesme
*  YOnetim

+  Performans Odiil
e (Catisma Toleransi

e Cikt1 Odaklilik
o Insan Odaklilik

Destegi * Risk Toleransi e Takim Odaklilik
¢ Kontrol +  Degisime takinilan . Agresiﬂik
e Kimlik tutum e Istikrar
« Odiil Sistemi +  Odaklanmak
* Fikir * Standartlar ve Degerler

ayriliklarina e Ritiieller

yerilen tolerans + Insanlara lgi
e lletisim s Aciklik, fletisim ve

modelleri Denetim

e Pazar ve Miisteri
Odaklilik

* Heyecan, gurur ve takim
ruhu

e Baglilik

e Takim caligsmasi

Actklik, Iletisim ve Denetim: 1zin verilen i¢ etkilesim miktaridir. Iletisim asagidan

yukariya ya da tersi olabilir.

Odiil Sistemi: Nesnel olarak belirlenmis 6lgiitlere gore verilen odiillerin

derecesidir.

Agresiflik: Insanlar1 agresif ve rekabetci olmalarmin yerine kolay anlasilir

olmalar1 derecesidir.

Istikrar: Orgiitsel eylemleri oOrgiitin devamliligi ya da biiyiimesi iizerine

odaklandigi ile ilgilidir.

Degisime Takimilan Tutum: Yeni yontem, yol ve degerlere kasi verilen

tepkiler ile ilgilidir.
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2.12. Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

Orgiit kiiltiirlerinin tiirleri cesitli noktalardan ele alinmuslardir. Cesitli
kaynaklarda farkli acilardan ele almmis oOrgiit kiiltiirii tiirleri vardir. Orgiitiin
liderlerine ve liderlik tarzlarina, rekabet, kullanilmaya baslanan yeni teknolojiler de
farkli orgiit kiiltiirlerinin olugsmasina sebebiyet verebilirler. Cesitli kaynaklarda

belirtilen orgiit kiiltiirii tiirleri asagida sunulmustur.

Enver Ozkalp (2004), “Orgiitsel Davrams” adli kitabinda orgiit kiiltiirii
cesitlerinden bahsederken sadece Jeffrey Sonnenfeld’in yaptig1 arastirmalardan sonra
ortaya koydugu dort orgiit kiiltiiriinii ele almistir. Bu kiiltiir cesitleri asagida

verilmistir:

e Akademi kiiltiirii

» Kale kiiltiiri

e Kuliip kiiltiirii

* Beysbol takimu kiiltiirii

Bu siniflama orgiitlere kendileri i¢in en uygun oOrgiit kiiltiiriinii belirleme
firsat1 verirler. Boylelikle orgiit en verimli kiiltiirii secebilmektedir. Orgiitlerin sahip
oldugu kiiltiirlere orgiit icindeki bireyler sahip olmayabilir ve bu bireyin performansi
acisindan belirleyici olabilir. Giivenli bir ortami ve kariyer planlamasi ile yiikselmeyi
arzulayan bir birey icin Akademi kiiltiirii uygunken, risk almay1 seven, miicadeleci
bir birey icin Beysbol takimi kiiltiirii daha uygun olabilir (Hymowitz, 1989:81;
Ozkalp, 2004:112).

Akademi kiiltiirii: Uzmanlagsma, yiikselmenin iyi tanimlanmis olmasi ve
siirekli egitim one cikan noktalardir. Calisanlar ¢ok beceriklidir ve orgiitte kalma
egilimindedirler. Calisanlarin becerilerini sergileyip, gelistirebilecekleri giiven

ortamina sahip olduklar tiirdiir.
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Kale kiiltiirii: Calisanligin ortak ve birlikte yasamalar1 6n plandadir. Kale,
birlikte korumasi gereken orgiitii belirten bir mecazdir. Calisanlarin iste devam edip

etmeyecekleri ile ilgili bir algilar1 yoktur.

Kuliip kiiltiirii: Sadakat, baghlik, uzun yillar calisma, sosyal yasantinin ise
uygunlugu ve bunlarla ilgili degerlerin 6nem tasidigi orgiit tipleridir. En Onemli

nokta calisanlar1 6rgiite uygunlugudur.

Beysbol takimu kiiltiirii: Y araticilik, yenilikgilik ve risk gibi degerlerin 6nemli
oldugu, katkilarin odiillendirildigi, buna karsin sadakat ve sosyal giivenligin ikinci
planda kaldigi tip Kkiiltiirlerdir. Calisanlar nispeten ozgiirdiir, Orgiit ici tempo

yiiksektir.

Charles Handy (1985) ‘nin, Deal ve Kennedy (2000)’nin ve Arthur F.

Carmazzi (2007) nin yaptig1 6rgiit kiiltiirii siniflandirmalar asagida sunulmustur:”
Handy’nin siniflandirmasi;

Giig kiiltiirii: Bir grup i¢indeki giic odaklanir. Kontrol bir ag gibi merkezden
yayilir. Gii¢ ve etki merkezi bir gruptan dagilir. Giic kiiltiirlerinin bir ka¢ kurali ve az

bir biirokrasisi vardir. Alinan kararlar sonradan degisebilir.

Rol kiiltiirii: Caliganlar acik bir bicimde tanimlanmis yapinin iginde
yetkilendirilmislerdir. Tipik olarak hiyerarsik biirokrasileri vardir. Gii¢ bir insanin
konumundan dogar ve kapsamu kiigiiktiir. Prosediirler, rol ve otorite tanimlariyla

kontrol edilirler. Tahmin edilebilir ve tutarli sistemler 6nem tasir.

Gorev kiiltiirii: Bu kiiltiir tiirtinde takimlar belirli sorunlart ¢6zmek igin
kurulmuslardir. Gii¢ takim uzmanlhiga ihtiya¢ duyduk¢a uzmanliktan gelir. Kiigiik

gruplar kendi alanlarinda uzman ve ehli kisilerden olusurlar.

Kisi kiiltiirii: Bu kiiltiirlerde bireyler kendilerini Orgiitiin iizerinde goriirler. Bu
tip oOrgiitlerde var olmak zor olabilir ¢iinkii orgiitsel hedeflere ortak goriisleri

paylasan bir grup ulagsmaya calisir.

2 Organizational Culture, http://en.wikipedia.org/wiki/Organizational culture, (12.06.2010)
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Deal ve Kennedy’nin siniflamasi;

Mago kiiltiirii: Geri bildirim c¢abuk ve odiiller biiytiktiir. Bu genelde hizli
devinen finansal isletmeler, polis giicii ya da yarisan sporcularin kiiltiirlerinde

goriilebilir. Risk, kararlilik ve uzlasmazlik 6nem tasir.

Cok ¢alis, cok eglen kiiltiirii: Az risk alan ve hizli geri bildirim veren
kiiltiirlerdir. Kaliteli miisteri hizmetlerine odaklanmis biiylik orgiitlerde goriiliir ve
takim toplantilar1 ve jargon tarafindan sekillendirilir. Calisirken eglenmenin 6nemi

vurgulanmustir.

Sirketine bahse gir kiiltiirii: Biiyik kararlarin alindigi ancak sonuclarinin
ogrenilmesinin yillar aldig orgiitlerdir. Tipik olarak bunlar, sonuglanmast yillar alan

gelisim ya da kesif projeleridir. Uzun donem planlama 6nemlidir.

Siire¢ kiiltiirii: Hi¢ ya da ¢ok az geri bildirimin oldugu sirketlerde ortaya
cikar. Insanlar islerin nasil beklenen yollar ile ¢oziilmedigi konusunda cikmaza
girmiglerdir. Bu genelde biirokrasi ile ilgilidir. Kurallar, diisii risk ©6ne cikan

kavramlardir.
Arthur F. Carmazzi’nin siniflamasi;

Suglama kiiltiirii: Bu kiiltiir giivensizlik ve korku yaratir, insanlar azarlanmak
ve asagilanmaktan kacinmak i¢in birbirlerini suglarlar, bu inisiyatif yoklugu ve yeni

fikirlerin ortaya ¢ikmamasi ile sonuglanir ¢iinkii insanlar yanilma riskini almazlar.

Cok yonlii kiiltiir: Bu kiiltiir boliimler arasi diisiik iletisim ve is birligi yaratir.
Sadakat sadece gruplara ya da calisilan boliimlere duyulur. Her bolim kapali bir
gruptur diger boliimler hakkinda dedikodu yapar. Is birligi eksigi ve cok yonliiliik

orgiitsel verimsizlikle ortaya cikar.

Yasa ve yagat kiiltiirii: Bu kiiltiir rahattir, zthni durgunluk ve diisiik yaraticilik
gosterir. Buradaki insanlar gelecekle ilgili vizyonlar1 ¢ok kiigiiktiir ve tutkularindan
vazgecmislerdir. Ortalama bir is birligi ve iletisim vardir, isler iyi yiirliir ancak
gelismez. Insanlar kisisel iliskilerini gelistirmislerdir ve kimden uzak duracaklarina

karar vermislerdir. Artik 6grenecek pek fazla bir sey kalmamustir.
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Marka uyumlu kiiltiir: Bu kiiltiirdeki insanlar orgiitteki mal ya da hizmetlere
giivenirler, sirketlerinin basarmak istediklerine inanirlar ve bunun gerceklesmesi icin
caligirlar. Buradaki insanlar tutkuludurlar ve oOrgiitle benzer hedefleri vardir.
Sorunlar1 ¢ozmek i¢in etkin olarak kendi kaynaklarimi kullanirlar, yonetimin ve
digerlerinin islerini her zaman begenmeseler de kendi islerinin 6nemli oldugunu

diisiiniirler. Sirketin i¢cindeki ¢ogu insan gruplar i¢cinde calisir.

Liderligin onemsendigi kiiltiirler: Insanlar orgiitii kendilerinin bir uzantist
olarak goriirler, orgiit aracilifiyla basardiklart konusunda kendilerini iyi hissederler
ve {stiin is birligine sahiptirler. Bireysel hedefler orgiit hedefleriyle aym
dogrultudadir ve insanlar bunun olmasi icin her seyi yaparlar. Grup olarak, orgiit bir
aile ortami yaratir gibidir ve bu egolarin arka plana atilip insanlarin birbirlerine kalici
olarak daha iyi yOnlerini gostermelerini saglar. Bu kiiltiirlerde liderler takipciler

degil, liderler yaratirlar. Orgiitteki ¢ogu kisi 6rgiit seviyesinde calisir.

Son olarak ele alinacak orgiit kiiltiirii simiflandirmasi da tanimlamalar
olusturmaktansa acgiklamalar Oneren oOrgiit kiiltiirii siniflandirmasidir. Cooke ve
Szumal (1993) tarafindan olusturulmustur. Bu siniflamada orgiit kiiltiirleri iic genel
bashk altinda toplanmis ve her biri farklt kural olusturan inanclarla

iliskilendirilmistir. Bu kiiltiirler asagida verilmistir (Kreitner & Kinicki, 2001:75).

Yapici kiiltiir: Bu kiiltiirlerde c¢alisanlar digerleriyle etkilesim kurmaya
cesaretlendirilirler ve is tatminlerine, gelisim ve biiyiimelerine yardimci olacak gorev

ve projelerde calisirlar.

Pasif — defansif kiiltiir: Bu kiiltiirde ¢calisanlar digerleriyle kendi is giivenlik

ve diizenlerini bozmayacak sekilde etkilesim kurmalidirlar.

Agresif — defansif kiiltiir: Calisanlarin statii ve islerini korumalar1 icin

gorevlerini sahiplenmelerini beklerler.

Bu bagliklarin kural olusturan inanglarla iliskileri Tablo 2.4.’te sunulmustur.
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Tablo 2.4. Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Genel Kiiltiir Tipleri

Kural olusturan inanclar

Orgiitsel Ozellikler

Yapia

Basari

Kendi hedeflerine destek olan tiyelere deger veren ve
isleri iyi yapan orgiitlerdir. Uyelerden zorlayici ancak
gercekei hedefler koymalari, planlar iiretmeleri ve azimle
takip etmeleri beklenir.

Yapia

Kendini gerceklestirme

Orgiitler yaraticilik, kalite, isi basarma ve gelisime deger
verirler. Uyelerin  yaptiklart isten zevk almalar,
kendilerini gelistirmeleri beklenir.

Yapici

Insancil — Cesaretlendirici

Katihmci  ve insan odakhi  orgiitler.  Uyelerden
destekleyici, yapici ve etkiye acik olmalar1 beklenir.

Yapici

Katilimci

Yapic1 insan iligkileri biiylik Onem veren orgiitler.
Uyelerden calisma arkadaslarina karsi dostane, agik ve
duyarli olmalar beklenir.

Pasif — defansif

Onaylayici

Catismadan kaginilan ve insan iligkileri hos karsilanan
orgiitler.  Orgiitler  digerlerinin  onaylarini  almalari
gerektigini hissetmeliler.

Pasif — defansif

Geleneksel

Muhafazakar, geleneksel ve biirokrasi ile kontrol edilen
orgiitler. Uyelerden kurallara uymalar1 ve iyi izlenim
birakmalar1 beklenir.

Pasif — defansif

Bagiml

Hiyerarsik olarak kontrol edilen ve katilimci olmayan
orgiitler. Merkezilesmis yapi tiyelerin sadece sdylenenleri
yapmalarina ve tim kararlarinin kontrol edilmesine yol
agar.

Pasif — defansif

Kag¢inma

Basariyr  odiillendirmeyen ancak hatayr cezalandiran
orgiitler. Olumsuz odiillendirme {iiyelerin sorumluklari
baskalarin1 atmalarina ve suclanma olasiliklarindan
kagimalarina yol agar.

Agresif — defansif

Muhalif

Kars1 koymanin ve olumsuzlugu ddiillendirildigi orgiitler.
Uyeler elestirel olmakla statii kazamrlar ve bu yiizden
digerlerinin diisiincelerine kars1 koymaya 6zendirilirler.

Agresif — defansif

Uyelerin konumlarindan dolay1 kazandiklar1 otorite
temelinde yapilanmig katilimci olmayan orgiitler. Uyeler
aslarin1 kontrol ederek ve onlarin taleplerine karsilik
vererek odiillendirileceklerini diisiiniirler.

Agresif — defansif

Rekabetci

Kazanmak degerlidir ve digerlerinden yiiksek performans
gosteren iiyeler odiillendirilir. Uyeler kazan — kaybet
cercevesinde ¢alisirlar ve fark edilmek igin arkadaslarina
kars1 caligmalar1 gerektigine inanirlar.

Agresif — defansif

Miikemmeliyetci

Milkkemmeliyetgilik, siireklilik ve caligkanlik degerlidir.
Uyeler hatadan kaginmalari gerektigini, her seyi takip
etmeleri gerektigini ve tanimlanmig gorevleri i¢in uzun
saatler caligmalar1 gerektigini hissederler.

Kaynak: KREITNER, R. , KINICKI, A. (2001). Organizational Behavior. 5th ed. New York:
Irwin/Mc-Graw Hill, s.76
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2.13. Orgiit Kiiltiiriiniin Yaki Kavramlarla iliskisi

Son yillarda orgiit kiiltiiriiyle iliskilendirilen bircok kavramla ilgili caligmalar
yapilmistir. Bu kavramlar genelde orgiit kiiltiiriiniin daha iyi agiklamak ya da orgiit
kiiltiiriiyle iliskilendirilerek orgiit kiiltiiriinii boyutlandirmak i¢in kullanilmislardir.
Arastirmanin ikinci boliimiinii sonunda bu kavramlardan bazilarina deginilip, orgiit

kiiltiirtin daha 1yi aciklanmas1 amaglanmaktadir.

2.13.1. Orgiit Kiiltiirii ve Sosyalleseme

Her orgiit bireylerin olusturdugu sosyal sistemlerdir. Sosyallesme, sosyal,
kiiltiirel, politik, ekonomik, antropolojik, psikolojik, yonetsel ve felsefi yonleri
bulunan, dolayisiyla bircok bilim dalin1 ilgilendiren karmasik bir kavramdir (Balci,
2003:1). Her bireyin kendine ait deger, inang ve tutumlar1 bulunmaktadir. Orgiitlerin
degerlerinin bireyin degerleri haline gelmesi siireci orgiitsel sosyallesme siirecinin
temelini olusturur. Bireyler oOrgiitlerde, oOrgiit kiiltiirlinii 6grenmek suretiyle
sosyallesirler. Bireyler ister bir Orgiit olsun ister bireyin yasam siiresi boyunca
bulundugu bagka bir topluluk, her bulunduklar1 gruba sosyallesme yoluyla uyum

saglarlar.

Bireyin oOrgiitiin bir iiyesi olarak hareket etmesini saglayacak degerleri,
normlar1 ve gerekli davranis sekillerini 6§renme siirecine orgiitsel sosyallesme denir
(Robbins & Judge, 2008:254). Orgiitsel sosyallesme calisanlara orgiit kiiltiiriinii
ogretmek ve benimsetmek i¢in kullanilir. Sosyallesme sonunda bireyin orgiitiin etkin
bir iiyesi haline gelmesi amaclanmaktadir. Oziinde sosyallesme siirecinde birey ve
orgiitiin karsilikli olarak birbirlerini daha cok etkileme gayretleri goriiliir. Iki kars:
tarafin, birbirlerini daha ¢ok etkileme gayretleri, onlar1 psikolojik bir s6zlesmede
birlestirir (Balc1, 2003:5). Orgiitsel sosyallesmenin bir diger rolii ise orgiit kiirliiniin
korunmasi ve yagatilmasmna yaptigi katkidir. Orgiit Kkiiltiirii sosyallesme ile
yasatilabilir. Kiiltiir devamlidir ve gruba giren yeni {iiyelerin sosyallestirilmesi

yoluyla kendisini yeniden iiretir (Schein, 1990:18).

Orgiitsel sosyallesmenin asamalar1 degisik kaynaklar tarafindan farkl

sekillerde ele alinmis olsa da genelde Orgiitsel sosyallesmenin {ic asamada
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gerceklestiginden bahsedilmektedir. Daniel Feldman siirecin daha iyi anlagilmasin
saglayan ii¢ asamal1 bir Orgiitsel sosyallesme modeli sunmustur (Kreitner & Kinicki,

2001:84).

» Onceden sosyallesme
e Karsilasma

* Degisim ve Kazang

Onceden sosyallesme: Orgiitsel sosyallesme bireyler orgiite gelmeden 6nce
baglar. Bu tip sosyallesmeyi saglayan bilgiler farkli kaynaklardan gelir. Her birey
kendi deger, tutum ve beklentileriyle gelir. Orgiitle ilgili hikayeler, ¢alisanlardan
alman bilgiler, dogru ya da yanhs orgiitsel gercekliklerle ilgili beklentiler olusturur.

Isin dogasiyla ilgili gercekci olmayan beklentiler bu asamada olusur.

Karsilagsma: Calisan is sozlesmesini imzaladiginda ikinci asama baslar.
Siirpriz ve yeni gelen i¢in yabanci bir cevreyle karsilasma zamanidir. Davranis
bilimciler bu asama sirasinda gerceklik soku yasanabilecegini belirtirler. Calisanin
umduklariyla gerceklikler arasinda karsilastirma yapacagi ve bundan dogan hayal
kirikliklar ile karsilasabilecegi siirectir. Bu siirecte calisan kendi ¢ikarlar ve is

arasindaki ¢atigsmalar1 ¢cozmek zorunda kalir.

Degisim ve Kazang: Onemli gorevlerin verilmesi ve catismalarin ¢oziilmesi
son asamanin geldigine isaret eder. Son asamaya gecemeyenler goniilli ya da
goniilsiiz sekilde orgiit ici sosyal aglardan dislanirlar. Ust yonetici bu asamada
onemli roller iistlenirler. Birey Orgiitte ve isinde kendini rahat hissettiginde degisim

ve kazancin gergeklestigini soyleyebiliriz.
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Sekil 2.5. Bir Sosyallesme Modeli

/ Sosyallesme Siireci Ciktilar \
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Kaynak: ROBBINS, S. P. , JUDGE, T. A. (2008). Essentials of Organizational Behavior .9th ed. New
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Jersey: Pearson, Prentice Hall, s. 255

2.13.2. Orgiit Kiiltiirii ve Degisim

Tarihsel gelisim siireci icinde toplumlar, sosyal, kiiltiirel, siyasi ve ekonomik
boyutlarda degisim ve gelisim i¢cinde bulunurlar. Toplumlar bu devingenlik i¢inde
degisen kosullara uyum saglamaya calisirken, oOrgiitler de cevrede ola gelen
degisimlere ayak uydurmak zorunda kalirlar (Akat & Budak Goéniil & Budak Giilay,
2002:388). Orgiitler teknik yonleri bakimindan teknolojik degismelere, insani yonii
bakimindan toplumsal ve Kkiiltiirel degismelere, {iriin ya da hizmet iiretimi ve satisi

bakimindan da ekonomik degismelerle iliskilidirler (Ozkara, 1999:13).

Orgiitler degisen i¢ ve dis cevrelerini uyum saglamak icin degismek
zorundadirlar. Robbins & Judge (2008) tarafindan alt1 baglik altinda toplanan

degisimlere sebep olabilecek nedenler Tablo 2.5’te sunulmustur:

Orgiitsel degisimin gerceklesmesi islevsel olarak iki yontemle gerceklesir. Bu

yontemler geleneksel ve planli degisimdir.

Geleneksel degisimde bilimin giicii on diizeyde tutulur. Genel diisiince ve
bilimsel ilkelerin yayilmasini saglamak, yonetimi bilimsel ac¢idan gii¢clii kurmaylar ile

desteklemek, bilimsel danigma politikasim1 gecerli kilmak gibi amaglara yonelmistir

67



(Celebioglu, 1990:105). Bu tip degisimin teori ve uygulama uyumu noktasinda
tasidigr riskler vardir. Tasarlanan degisim uygulamanda denenmelidir. Bu tip
degisimin hizli gerceklesmesi beklenmez ve hiza ihtiya¢c duyulan degisimlerde
oluruna birakilan davranigsal degismeler sakinca yaratabilir. Ast-iist iligkilerinde

stirtiismeler olusabilir.

Planli degismede ise giinlimiiz orgiitlerinde ge¢mis donemlere kiyasla daha
fazla karsilasilan degisim tiiriidiir. Etkinlik ve verimlilik arttirma, toplumsal yapida
daha genis bir alanda kabul edilmek, gelecek ile ilgili ongoriilen gereklerini yerine
getirmek arayisi ile biitiin Orgiitin veya onun Onemli kisimlarindan birinin

islevlerinin degistirilmesidir (Polat, 2003:81).

Degisme kapsamli bir kavram olup bir 6rgiit agisindan ele alindiginda orgiitiin yapist,
amaci, sembolleri, teknolojisi vb. biitiin yonlerinde meydana gelen farklilasmalar
ifade etmektedir. Dolayisiyla orgiitsel degismeden soz ederken kiiltiirii bunun disinda

diisiinmek miimkiin degildir (Sisman, 2007:160).

Bir orgiitteki kiiltiirel degisim temel olarak su amaca dayanir: Is géren
yabancilagsmasini orgiitsel bagliliga doniistiirerek etkenligi ve verimliligi arttirmak ve
orgiitiin cevresine uyarlanmasint saglamak. Bu ifade bir Orgiitin amaclarim
basarmaya destek olmayan degerlerini degistirmesi gerektigi anlamina gelir (Mondy

& Premeaux, 1995:475; Ozkara, 1999:85).

Orgiitsel degisme ile kiiltiir arasinda ¢ok yonlii ve karmagik iliskilerde soz
edilebilir. Degisme, Kkiiltiirlerle cok yakindan ilgili bir olgu olarak farkli kiiltiirler
tarafindan farkli bicimlerde goriilebilir. Bu nedenle oOrgiit Kkiiltiirli, oOrgiitsel
degismenin dogasi, orgiitsel degisimlerin calisanlar tarafindan kabul ve reddedilmesi

tizerinde onemli bir etkiye sahip olmaktadir (Sigsman, 2007:160).

2.13.3. Orgiit Kiiltiirii ve iletisim

Iletisim, bircok tanimlamasindan yola cikilarak en sadece biciminde bir
mesajin iletilmesi olarak tanimlanabilir. Bireylerin aralarinda bilgi alis-verisi yapmak

icin kullandig1 sistem iletisimdir. U¢ asamadan olusur, bilgi iiretilmesi, iletilmesi ve

algilanmasi. Sonug olarak iiretilen bilginin algilanan kiside degisiklige yol agmasi
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amaclanir. Ortak bir amag¢ icin bir araya gelen bireyler ya da Orgiitler icin

vazgecilmezdir.

Tablo 2.5. Degisimin Nedenleri

Neden

Ornek

Is glicliniin yapisi

Daha cok kiiltiirel ¢esitlik
Yaslanan popiilasyon

Becerileri yetersiz yeni katilanlar

Teknoloji

Daha hizli, daha ucuz ve taginabilir bilgisayarlar
Cevrimi¢i miizik paylasimi

Insan genetik kodunun ¢oziilmesi

Ekonomik soklar

Borsanin degiskenligi
Yiiksek ve alcak beceri isteyen iglerin gogii

Uzaya roket gonderme maliyetleri

Rekabet

Kiiresel rekabet
Birlesmeler ve satin almalar

E-ticaretin bilyiimesi

Sosyal Egilimler

Internet sohbet odalart
Ikinci diinya savast sonras1 doganlar1 emekliligi

Indirimlerdeki ve biiyiik perakendecilerdeki artis

Diinya politikalar1

Irak — ABD savasi
Pasifik pazarlarinin agilmast

Teror

Kaynak: ROBBINS, S. P. , JUDGE, T. A. (2008). Essentials of Organizational Behavior .9th ed. New

Jersey: Pearson, Prentice Hall, s. 265

Bir orgiitteki iletisim siirecinin dort islevi vardir (Robbins & Judge,

2008:159).

* Kontrol

e Motivasyon

» Duygusal ifade
* Bilgi
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Kontrol: lletisim orgiit iiyelerinin davramslarini bircok yonden etkiler.
Bireyler kisisel hedef, gorevleri ya da is siiregleri i¢inde vermek istedikleri mesajlari
tistlerine iletisim yoluyla verirler. Bu kontrolii saglar.

Motivasyon: lletisim c¢alisanlara ne yapilmasi gerektigini, ne kadar iyi
yapildigin1 ve gelistirmek i¢in ne yapilmasi gerektigini ileterek motivasyonu
gelistirir.

Duygusal ifade: Birgok calisan icin calisma gruplari sosyal etkilesim igin
birincil kaynaklaridir. Grup ici iletisim iiyelerin hayal kirikliklarini ve memnuniyet
duygularin1 géstermelerinde temeli olusturur.

Bilgi: lletisim karar vermeyi kolaylastirir. Karar vermek icin gereken bilgi ve

verileri dagilmasini saglar.

Orgiitsel kiiltiir, orgiit iiyeleri arasinda iletisim saglar, diger resmi olmayan
mesajlar, is gorenler arasinda anlatilan hikayeler, dedikodular, resmi iletisim yoluyla
isleyen mesajlar, sloganlar, orgiitsel belgeler, grup toplantilar1 ve halka yonelik

toplantilar, iletisim siirecini isletilmesiyle anlam kazanir (Giiclii, 2003:156).

Orgiitsel iletisim orgiit ici bilgi ve anlamlarn paylasilmas: siirecidir.
Topluluklar i¢inde uygun etkilesimin olusmasini saglar. Orgiitsel iletisim tiim
orgiitsel siireclerde etkin bir rol oynar. Orgiitsel iletisim olamadan herhangi bir
orgiitsel eylemin ya da yOnetim siirecinin bagarilmasi imkansizdir (Kaya, 1999;
Durgun, 2006:120). Orgiitsel iletisim araclar1 yoluyla orgiitsel sosyalizasyon artar.
Orgiitsel iletisim, kiiltirel 6gelerin calisanlara iletilmesinde ve  Kiiltiiriin
benimsetilmesinde 6nemli bir rol iistlenmektedir. Bu ag¢idan bakindiginda kiiltiir ve
iletisim oOrgiitsel performansin asil gostergeleri olarak tanimlanmaktadir (Gudykunst;
Vural, 2003; Durgun:2006:126). Orgiitsel iletisim orgiit iiyeleri arasinda paylasilmus
anlam, deger ve inanglarin gelismesinin bir kolaylastiricis1 olarak goriilmektedir
(Eisenberg, 1986; Durgun, 2006:126).. Iletisim yoluyla orgiit kiiltiiriiniin temel
ogeleri olan degerler, normlar, hikayeler, tarih, gelenekler diger bir deyisle orgiitiin
sembolik diinyas1 yorumlanabilir (Celik, 2000; Giiclii, 2003:156). Iletisim islevsel
acidan Orgiitlerde gorevlerin yerine getirilmesinde gerekli olan bilgi akisini saglama

islevi goriirken ayn1 zamanda Orgiitte otak bir dilin olusmasmi ve Kkiiltiiriin
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aktarilmasini saglar Bu nedenle iletisim siirecinde kiiltiiriin 6nemli bir yeri vardir

(Sisman, 2007:164).

2.13.4. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi kavrami birbirlerine cok yakin anlamlardadirlar.
Oyle ki uzun zaman boyunca orgiit iklimi kavram orgiit kiiltiiriiniin yerine
kullanilmistir. Orgiit kiiltiirii kavramimin 1980’lerin baginda 6nem kazanmasiyla, bu
konudaki farkliliklar ortaya ¢ikmaya baslamistir. Orgiit iklimi kavrami 1960’lardan
bu yana incelenen bir kavramdir ve bircok arastirmaci tarafindan ele alinmistir.
Orgiit iklimiyle ilgili daha net bir bakisa sahip olabilmek icin su &rnek verilebilir.
Ornegin, bir sirkette herhangi bir giinde sirket icinde hakim olan hava cesitli etkilerle
baska bir giinde, oldugundan daha gergin ya da neseli bir hal alabilir. Bu sira dis1
giinde bir calisanin sergileyecegi davranis, normal bir giine gore farkli olabilir ve
calisan konuyla ilgili soruldugunda “O giinkii hava oyle davranmami gerektirdi

(Ertekin, 1978:1)” seklinde bir yanit verebilir. Buradaki etken orgiit iklimidir.

Orgiit kiiltiirii ve iklimi arasinda bir ayrima gitmek 6nemlidir ciinkii bazi
teorisyenler ikisini karistirmislardir. Kiiltiir orgiitsel etkinliklerle ilgili paylasilan
varsayim ve anlayislardir. Orgiitsel iklim bununla ilgilidir fakat farklidir. Orgiit
iklimi c¢alisanlarin beklentilerinin karsilanip karsilanmadigiyla ilgili algilariyla
ilgilidir (Desphande, 1989:5). Bir grubun iklimi o grubun derin kiiltiirel seviyelerine

aittir ve liyelerin gozlenebilir davranislaridir (Schein, 2004:16).

Orgiitsel iklim orgiite kimligini kazandiran, 6rgiit calisanlarinin davranislarini
etkileyen ve onlar tarafindan algilanan orgiitte egemen olan ozellikler dizisidir ve
orgiit kiiltiirii ile orgiit iklimi arasinda bazi farkliliklar vardir. Orgiitsel iklim orgiit
calisanlarinin davranigsal ve tutumsal Ozelliklerini sergilemektedir ve genellikle dis
gozlemlere dayanmaktadir. Orgiit kiiltiirii ise calisanlar arasindaki temel degerleri ve
mesajlar1 kapsar ve Orgiitiin disindakiler tarafindan kolayca anlasilmaz (Atay, 1999;

Durgun, 2006:114).

Schneider ve Rentcsh (1987) iki kavram arasindaki farki su sekilde aciklar:

“Iklim giinliik davranis sekillerini olusturan temalar isleten orgiitsel yollar — rutinler,
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beklenen ve ddiillendirilen davraniglardir. (Burada neler oluyor?). Kiiltiire ise iklime
temel olusturan tecriibeler, normlar ve degerler (Neden isler boyle yapiliyor?) ve

oOrgiitiin yapilmasini istedikleriyle ilgili anlayislaridir” (Desphande, 1989:5).

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi arasindaki en belirgin farklardan biri de orgiit
ikliminin psikolojik, orgiit kiiltiiriiniin ise antropolojik ve sosyolojik temellere

dayanmasidir.

Schein (1990)’a gore iklim, kiiltiiriin yalnizca bir ylizey belirtisidir ve bu
nedenle iklim iizerindeki arastirmalar, Orgiitlerin nasil calistiginin daha derin
nedensel yonlerine ulagsmak icin arastirmacilar1 yetkin kilamamugtir. Arastirmacilar
iklimdeki degismeler ve normlar icin agiklamalara ihtiyagc duymaktadirlar ve
nihayetinde bu ihtiya¢ onlar1 kiiltiir gibi daha derin kavramlara yoneltmistir (Schein,
1990:110). Bu bakisiyla Schein orgiit kiiltiiriiyle, iklimini yiizeysellik ve derinlik

noktasinda ayristirmistir.

Orgiit iklimi gegici tutumlar, duygular ve bireylerdeki algilari icerir. Kiiltiir
orgiitlerin siirekli, yavas degisen c¢ekirdek oOzellikleri iken iklim tutumlardan
olustugundan c¢abuk ve dramatik bir sekilde degisebilir.  Kiiltiir ~ Orgiitlerin  iistii
kapali ve genellikle fark edilmeyen oOzelliklerini ifade ederken ilkim daha cok
gozlemlenebilir 6zellikleri ifade eder. Kiiltir cekirdek degerleri ve gayri
ihtiyari yorumlamalar1 icerir. Iklim, olaylar ve bilgiler degistikce degisen bireysel

bakis acilarini icerir (Cameron & Quinn, 2006:147).

Orgiit iklimi ve 6rgiit kiiltiirii arasindaki farklilik arastiriimalar1 noktasinda da
kendisini gosterir. Orgiit iklimi daha gozlemlenebilir bir 6zellige sahip oldugu icin
yapilan arastirmalarda daha nicel yontemlere basvurulmasi olasidir. Arastirmalar
yukarida bahsedilmis bazi farkliliklardan da etkilenirler. Bu arastirmalara iliskin bir

karsilastirma Tablo 2.6. ‘da sunulmustur.
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Tablo 2.6. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi Arastirmalarinin Karsilastiriimasi

Farkin Kaynag Orgiit Kiiltiirii Orgiit iklimi

Bilgi teorisi Durumsallik ve Oznellik Kargilagtirma ve Genellik
Bakis Acisi Emik (Yerel) Etik (Evrensel)

Yontem Nitel Nicel

Coziimleme Birimi Temel inang ve Degerler Yiizeysel Goriiniimle
Zaman Algist Tarihsel Evrim Anlik Durum

Teorik Temel Sosyal Yapi/Elestirel Teori Levin’in Alan Teorisi
Disiplin Sosyoloji, Antropoloji Psikoloji

Kaynak: DENISON, 1996; SISMAN, M. (2007). Orgiitler ve Kiiltiirler. Ankara: Pegema Yayincilik

Orgiit ikliminin en azindan ii¢ degisken grubu icerdigi belirtilmektedir.
Bunlar cevresel degiskenler (Orgiitiin yapisi gibi bireyin digindaki degiskenler),
bireysel degiskenler (Orgiite bireyin birlikte getirdigi yetenek, davranis ve giidiileri),
sonug degiskenleri (kisisel ve cevresel degiskenler bagl olarak diisiiniilen, tatmin,
verimlilik gibi degiskenler). Bu degiskenler goz Oniin alindiginda ise orgiit iklimi,
cevresel ve bireysel degiskenler arasinda bir etkilesim olarak goriilebilir (Dinger,

1996; Giiglii, 2003:155).

2.13.5. Orgiit Kiiltiirii ve Liderlik

Insanlar var oluslarinin baslangicindan bu yana bir arada yasama ve bir gruba
tiye olmak gibi sosyal ihtiyaglara sahiptirler. Bunun en biiyiik sebebi bireysel olarak
karsilayamayacag bir takim ihtiyaclar1 grup icinde karsilayabilmesidir. Insanlar
dogalar1 geregi yonetme ve yonetilme ihtiya¢ duyarlar. Her grubun bir arada

bulunmasi saglayan bir lideri vardir.

Liderlik bir liderin grubun veya oOrgiitiin i¢indeki iliskileri yapilandirmak i¢in
takipgilerinin davraniglarini etkilemesi ve yonlendirmesidir (Druckman, & Singer &
Cott, 1997:97). Liderlik, genel anlamda insanlar1 belirli amaglara yoneltme ikna
yetenegi, lider ise grup iiyelerini bir araya toplayan ve onlar1 grup amaclarina
giidiileyen kisi olarak tanimlamak miimkiindiir (Uniisan, 1997:82; Kilig, 2006:5).

Lider, astlart belirlenen hedeflere gotiiriir. Goriilen hizmetlere ve oOrgiite

kisilik kazandirir. Lider, orgiit i¢cinde hedefler saptar, i¢c ve dis cevreyi bu hedefler
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icin harekete gecirir. Liderin toplayici, biitiinlestirici ve is birligi ruhunu yaratici
nitelikleriyle, Orgiitiin yasayip gelismesi icin gerekli olan atmosferi sagladig kabul
edilmektedir. Lider, orgiitte c¢ikan c¢atismalar1 Onler, catisma nedenlerini ortadan

kaldirmaya calisir (Akat & Budak Goniil & Budak Giilay, 2002:280).

Schein (2004) orgiit kiiltiiriiniin kurucularin inang, deger ve varsayimlari,
calisanlarin orgiit gelisirkenki 6grenimleri, yeni iiyelerin getirdigi inang, deger ve
varsayimlardan olustugunu belirtir ve acgik ara farkla en Onemlisinin kurucularin
etkisi oldugunu ekler. Ciinkii liderler sadece Orgiitiin c¢evresini ve hedeflerini

secmezler ayn1 zamanda Orgiitiin iiyelerini de secerler.

Liderler orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin sembolleridirler. Kiiltiiriin korunmasi
ve yayllmasinda énemli rolleri vardir. Orgiitii kiiltiiriiyle disar1 temsil ederler. Orgiit
kiiltiirii  ve liderlik yakindan iliskilidir. Orgiit kiiltiiriiniin sekillendirilmesi ve
yonetimi liderligin ozdiir. Liderler orgiit kiiltiiriinii kendilerini yonlendiren kisisel
tercth ve inanclarina gore sekillendirme egilimdedirler. Temel varsayimlarina
dayanarak islerin nasil olmasi ve islemesi gerektigi ile ilgili bir resim gelistirirler

(Truskie, 1999:6).

2.14. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Performans

Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel performans arasinda bir iliski kurabilmek igin orgiit
kiiltliriiniin farkli boyut, islev ve diger bazi kavramlarina olan etkileri acisindan ele
almanin anlaml olacag: diisiiniilmektedir. Orgiit kiiltiirii icinde var oldugu orgiitiin
her biriminde, grubunda, is alaninda goriilen ya da goriilemeyen, benimsenen ya da
benimsenmeyen, inanilan ya da inanilmayan sekillerde var olmaktadir. Bu varlik
orgiitiin varliginin derinliklerine, cogu zaman bilingaltina kadar isler ve etkiler. Orgiit
icindeki siirecler her sekilde dogrudan ya da dolayr olarak orgiit kiiltiirliinden
etkilenir, onun tarafindan sekillendirilir, sinirlandirilir, boyutlandirilir, desteklenir ya
da asimile edilirler. Ayn1 zamanda bu siirecler de Orgiit kiiltiiriiniin zaman iginde
degistirip, sekillendirebilirler, kiiltiiriin daha yiizeysel olan 0©gelerinden derin
ogelerine dogru degisen daha dogru bir ifadeyle yavaslayan bir sekilde degismesini
saglarlar ya da baska bir bakis acisiyla sonuglarina bagl olarak sebep olurlar. Bu

derin karsilikli iligki, belirli ama¢ ve hedefler cevresinde bir araya gelmis ve bu
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amaclar i¢cin var olan orgiitlerin, bunlara ulagsmak icin izledikleri yol, yontemlerde
kiiltiiriin etkisinin var olmamasini neredeyse imkansiz kilar. O halde bir orgiitiin bir
isini ne kadar iyi yaptig1 baska bir ifadeyle bir hedefe ne kadar yaklastiginin 6l¢iimii
olan performansi da Kkiiltiirii tarafindan etkilenir, hatta kimi bakis acilariyla bu
performansi biiyiik rekabet avantaji yaratabilecek Olciide arttirabilmekte belki de
orgiitiin varligim saglamasinda hayati bir rol oynayabilmektedir. Eger bir orgiitte iist
yonetim, Orgiit kiiltiirliniin temelini olusturan sayitlilari, inanglar1 kesfeder; bunlar
arasinda esgiidiim saglar ve Kkiiltiirel dinamikleri harekete gecirirse, oOrgiitsel

verimlilik, etkililik ve performans da artabilir (Sisman, 2007:159).

Orgiitsel performans belirli bir dereceye kadar olciilebilirdir. Bircok cesit
gosterge bu Olciimde kullanilabilir. Bu gostergelerin bir kismi finansal ve ekonomik
gostergeler diger bir kismi da sosyal iklim ve calisanlarin mutlulugu ile ilgili
gostergelerdir (Shabracq, 2007:36). Finansal gostergeler, e8er oOrgiit kar amaci
giidiiyorsa, karlilik ve finansal saglik ile ilgilidirler. Net kar, nakit akisi, sermaye
miktar1, yatirimlarin karliig bunun orneklerindendir. Orgiitsel iklimle ilgili olan
gostergelerse orgiitiin finansal gostergelerine etki ederler. Calisanlarin orgiitte kalma
siireleri, is tatmini stres ve motivasyon durumu gibi gostergeler bunlar arasinda

sayilabilir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit performansina etkileri dogrudan ve dolay1 olarak iki
yonden ele almabilir. Orgiit kiiltiiriiniin performansa dogrudan etki ettigi durumlarda
orgiit kiiltiiriintin tiirii on plana c¢ikmaktadir. Buna gore oOrgiitiin performansini

arttirmasi agisindan orgiit kiiltiirleri iice ayrilirlar (Kreitner & Kinicki, 2001:80):

e @Gii¢ yaklasimi
e Uyum yaklagimi
e Upyarlanabilirlik yaklagimi

Gii¢ yaklagimi: Bu yaklasimda giiclii orgiit kiiltiiriiyle uzun donemli yiiksek
performans arasinda iligki vardir. Buna gore giiclii kiiltiirler hedefe odaklanma,

calisan motivasyonu ve Orgiit performansin attirmak i¢in kontrol giicii yaratir.
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Yonetimsel literatiirde orgiit kiiltiiriine sahip olmanin etkili performans i¢in
gerekli olduguna dair fikirler vardir. Daha giiclii orgiit kiiltiirii daha yiiksek
performans1  getirir. Arastirmacilar, bu goriislerin bir kismini bulgularla
destekledirler, giiclii ya da belirli kiiltiir tiirleri ekonomik performans ile ilgiliydi

(Denison, 1990; Kotter and Heskett, 1992; Sorensen, 2002; Schein, 2004:7).

Bireylerin orgiit kiiltiirlinii benimseme diizeylerinin yiiksekligi onemlidir. Bu
durumda bireyler kendilerini bir parcasi olarak gordiikleri Orgiit igin tim
performanslartyla calisacaklar, Orgiitiin  basarisint  kendi basarilar1  olarak
algilayacaklardir.” Bu tiir kiiltiirler kibirli, ice déniik ve biirokratik olabilirler, ¢iinkii
basar1 giiclii kiiltiirii daha da giiclendirir. Bu degisim ic¢in gerekenlerin yapilmasi
yolunda genel bir korliik yaratabilir. Ek olarak, bir kiiltiiriin tek basina giiclii olmasi
orgiitsel performansi arttiracagi anlamina gelmez. Orgiit kiiltiiriiniin cekirdek
degerleri onun kiiltiirliinden 6nemlidir (Kreitner & Kinicki, 2001:80). Giiclii ancak
degisime diren¢c gosteren bir kiiltiir, rekabetin yogun oldugu durumlarda kotii
sonuglara yol acabilir, bu gibi durumlarda zayif ancak yenilik¢i bir kiiltiir daha
basaril1 olabilir. Orgiit kiiltiiriinii giiclendirmek icin yapilacak degisimlerde, tiim arag
ve yontemler kullanilarak, oOrgiitsel degisim uygulansa da orgiit performansini
arttirmak icin harcanan cabalar basarisiz olabilir, ciinkii orgiit kiiltiiriinii temeli
degerler, diisiinme yollari, yonetim tarzlari, sorunlar1 ¢dozme sekilleri aym kalir

(Cameron & Quinn, 2006:11).

Uyum yaklagumi: Bu yaklasim oOrgiit kiiltiirtiniin orgiitiin  yaptig1 is ve
stratejileri ile uyumlu olmasi ile ilgilidir. Planlama ve standartlagmay1 destekleyen
bir orgiit kiiltiirli, yavas gelisen bir endiistrideki bir orgiit i¢in uygunken, daha hizli

degisen ve dinamik bir ¢evrede var olan orgiitler i¢in uyumsuz olabilir.

Uyarlanabilirlik yaklasimi: Bu yaklasima gore en etkin orgiit kiiltiirleri

cevresel degisikleri tahmin etmeye yardimci ve onlara uyum gostermeye olanak

3 Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Performans,

http://www.abdurrahmanbas.com/tr/docs/makaleler/Orgut Kulturu&Performans WithEnglishAbstrac
t.pdf (11.08.2010)
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veren Orgiit kiiltiirleridir. Degisme Onem veren bu tip orgiitlerde, uyum daha cabuk

ve sancisiz olacak ve orgiitiin performansi bundan olumlu olarak etkilenecektir.

Orgiit kiiltiiriiniin tiirleri acisinda orgiitsel performansi arttirmasi ile ilgili
yaklasimlar, islevsel agidan bir 151k tutsa da, 6ziinde tlimiiniin Orgiitiin cekirdek
degerleriyle ilgili oldugu sdylenebilir. Orgiitiin sahip oldugu degeler, bu tiirlerin
temel ozelliklerini destekliyorsa, daha acik bir ifadeyle bir deger sistemi bu ii¢ tiir
kiiltiirel yaklasimi da destekleyebilecek bir taban yaratmaya olanak veriyorsa, bu

degerlerin orgiitsel performansa olumlu etkisinden s6z edilebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel performansa etkileri onu sekillendiren onun

destekleyip olusturdugu kavramlar yoluyla da olur.

Liderlik orgiit icinde liderlerin ¢alisanlarina orgiit kiiltiirii olugturma ve orgiit
kiiltiirii yoluyla etki etme Ozellikleriyle oOrgiit kiiltiiriiniin Orgiitsel performansi
etkilemesini saglar. Liderlerin yarattiklar1 kurumsal kimlik, orgiit i¢inde bir kimlik
olusmasin1 ve bu kimlik yoluyla da calisanlarin harekete gec¢mesini saglar.
Koyduklar1 vizyonla bireylerin yaptiklari isi anlamli kilarlar. Ornek davramslariyla
orgiitsel baglilig1 yiikseltirler. Orgiitte etkili ve basaril bir kiiltiiriin olusturulmasi en
cok lidere baglidir. Lider orgiitteki farkli gruplar1 birlestirmede, onlar1 ¢alismaya
tesvik etmede ne kadar etkin rol oynarsa olusturulacak kiiltiir de o denli saglam ve
basar1 getirici olur. Calisanlarin manevi gereksinimlerinin karsilanmasina Onem
veren, onlara maddi olanaklarin 6tesinde hedefler gosterebilen lider ancak, basari
odakl1 bir kiiltiir yaratabilir (Haktankagcmaz, 2003; Kili¢, 2006:189). Liderler bu tip
ozellikleriyle orgiit kiiltiiriinii gii¢lendirici ve sekillendirici etkilerde bulunurlar. Bu

yolla orgiit kiiltiirliniin etkin bir sekilde orgiitsel performansi etkilemesini saglarlar.

Liderligin orgiit performansina etkisiyle ilgili bir model Truskie (1999)
kitabinda verilmistir. Bu modelde orgiit kiiltiirii, liderlik ve orgiitsel performans
arasinda bir iligkiden bahsedilir. L4 stratejisi olarak adlandirilan bu modele gore
basarili orgiitlerin agik¢a tanimlanmuis, biitiinlesik ve dengeli bir kiiltiirleri vardir.
Liderler bu sebeple kisisel tercihlerini bir kenara birakmali ve dengeli ve biitiinlesik
bir kiiltiir olusturmak icin bir Orgiitsel liderlik stratejisi gelistirmelidirler. Sekil

2.6.’da bu model sunulmustur.
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Orgiit ikliminin niteliginin ve calisanlarm orgiit iklimine iliskin pozitif
algilarinin, giiclendirme siirecinin basarisinda ve calisanlarin kendilerini giiclii
hissetmelerinde ¢ok onemli bir rolii vardir. Katilimcer bir orgiit ikliminin, ¢alisanlar
tizerinde orgiitsel duyarlilik ve tavra neden olacagi ve giiclendirmeyi arttiracagi
goriilmektedir (Mok&Au-Yeung, 2002:13).* Orgiit ikliminin cesitli unsurlari orgiit
kiiltiirtinii gliclendirerek orgiitsel performans: olumlu etkileyebilirler. Performansa
dayali adil bir 6diil sistemi, katimli destekleyen yatay hiyerarsik yapilar, etkin bilgi
paylasimi gibi Ozellikler orgiit iklimini olumlu yonde gelismesini saglar. Bu

ozellikler de oOrgiitsel performansa etki ederler.

Sekil 2.6. L4 Stratejisi

L4 stratejisi

Bir orgiitsel liderlik stratejisi olusturulur
ki bu strateji

y

Biitiinlesik ve Dengeli Kiiltiirii
yaratir ve bu orgiitiin performansini attirir ve
oOrgiitiin uyarlanabilir (adaptasyona uygun) olmasina
olanak verir, boylelikle

A

Ustiin Performans,
Tutarh Sonuclar ve

Siirdiiriilebilir Biiyiime
gelir.

Kaynak: Truskie, S. D. (1999). Leadership in High-Performance Organizational Cultures. USA:

Greenwood Publishing Group, Inc., Quorum Books, s. 6

Orgiitler iiyelerini motive etmede ¢esitli yontemler kullanmaktadirlar. Bu

yontemler oOrgiitler arasinda farklilik gosterirler ciinkii Orgiitler farkli Orgiit

* Orgiit iklimi, Giiglendirme ve Bireysel s Performansi Arasindaki {liskilerin Degerlendirilmesi,
http://www.mskongre.org/doc/hulyagunduzcekmecelioglu.doc, ( 07.08.2010)
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kiiltiirlerine sahiptirler. Bu sirketin 6nem verdigi degerleri ve inang¢lari motivasyonu
etkilediginden yontemleri de etkiler. Bir Orgiitte yOonetim ve calisma tarzindan,
calisanlarinin davraniglarina kadar tiim alanlarda etkili olan kiiltiiriin, motivasyon ile
de iliskili oldugu goz ardi edilemez bir gercektir (Sozer, 2006:99). Motivasyon
sergilenen davranisin yogunlugundaki, kalitesindeki ve yoniindeki degisimlerden
sorumlu kosullar olarak tanimlanabilir. Bu kosullar bireyler i¢in i¢ ve dis kosullardir.
Cogu bireyin ihtiyaglarin1 karsilamak icin harekete ge¢mesinden dogar.
Motivasyonun olusmasiyla ilgi bircok teori mevcuttur ve bunlarin hepsi birbirleriyle
iligkilidir. Genel anlamda motivasyonun performansa etkisini gosterirken oOrgiit
kiiltiiriinin de hangi noktalarlarda motivasyona etki edebileceginin ortaya

koyulmasina yardimci olacak bir model Sekil 2.7.”de sunulmustur.

Adil bir odiil sisteminin Orgiitsel performans: etkilediginden bahsetmistik.
Alinan gorevlerin dogrudan orgiit kiiltiiriiyle iliskisin kurmak orgiitten orgiite degisse
de genel anlamda verilen gorevler {iistlerin degerlerini, baska bir deyisle orgiit
degerlerini, Orgiitin gorev ve sorumluluk dagitmakta temel aldig1 sistemli
yaklasimlar1 igerir. Bunlar orgiit kiiltiiriiniin olusturucusu ve yapilandiricist olan

etmenlerdir.

Motivasyon basar1 ile de ilgilidir. Bagsarili bir birey yaptigi is konusunda
basarisiz bireylere gore daha yiiksek motivasyona sahip olabilir. Motivasyon
sekillerine gore farklilik gosterebilecek bir durum olmasina karsin, basarinin
mutlulugu ve mutlulugun da motivasyonu getirmesinden yola cikilarak bu yargiya

varmak miimkiin olabilir.

Orgiitin  devamlilign ve varligi noktasinda orgiit Kkiiltiirii  orgiitsel
sosyallesmeye yaptig1 katki yoluyla etkili olur. Orgiitte bir arada calisan bireylerin
hangi deger ve inanclar1 temel alarak calisacaklarini belirleyen, orgiit sosyallesme
yoluyla yayginlasan, biiyiik gruplarin birlikte, uyum i¢inde ahenkle calismalarim
saglayan yegane unsur orgiit kiiltiiriidiir. Bu baglamda, orgiitiin devamlilik ve varligi
icin biiyilkk 6nem tasir ve oOrgiitsel performansi bu 6zelligi ile de etkiler. Bunun
yaninda orgiit bireyleri arasindaki iliskiler, bunlarla ilgili normlar ve davranigsal
dogrular da bireyin var oldugu cevreyi, onun motivasyonunu ve nihai olarak ta orgiit

performansini etkiler ve bunlarin tiimii orgiit kiiltiiriinden etkilenir.
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Ik boliimde de bahsedilen tutumlarin bir nesne ya da varhga tutarli bir
sekilde tepki vermek i¢in 6grenilmis egilimler olduklarini hatirliyoruz. Bu tanimdan
yola cikarak bireylerin birbirlerine ve cevrelerine verdikleri tepkilerin orgiitiin
isleyisinde, Sekil 2.7.” de de gosterildigi gibi bir yiiriitme mekanizmasi olusturdugu
diisiiniilebilir. Bu sistem, bireyleri, davraniglarim ve performanslarmi dogrudan

etkiler ve tutumlar orgiit kiiltiiriiniin gézlemlenebilen dgelerindendirler.

Sekil 2.7. Motivasyon ve Davranisin Sistemsel Bir Modeli

~

Alinan Motivasyon
Odiiller
(Giig ihtiyacr) Tutumlar Davranis,
Yiiriitme Performansin
Varolus/Devamlilik ( I
; mekanizmast) nlt.ehgllv\./e
MNiskiler e
Al Biiyiime/Degisim 1 1
Gorevler k /
7'y

Odiiller

Kaynak: Huse, F. E. , Bowditch, J. L. (1973). Behaviour in Organizations: A System Approach to
Managing. MA: Addison-Wesley Educational Publishers Inc. s. 73

Orgiit kiiltiirii, orgiitleri bir arada tutan, onlar1 sadece isleyen sistemler
olmalarindan 6te, insan faktoriiniin etkisiyle diizenleyen, var olus amaclarina
ulagmalarinda, dogru yontemleri, arzulanan degerlere bagh kalarak kullanmalarina
olanak tamiyan, birlestirici, &gretici, sosyallestirici, gelistirici, degisebilen,
anlamlandirici, yazili ya da yazi olmayan, bir orgiitiin belirgin bir sekilde digerinden
ayirt etmeye olanak veren genis ve yararli bir kavramdir. Bu kavram Kkiiltiir
kavraminda oldugu gibi bir¢ok farkli sosyal kavramla iliskili ve karsilikli etkilesim
icindedir. Bu etkilesim onun farkli sekillerde olusmasina ve etki alan1 olusturmasina
yol acar. Bu o kadar cesitli farkliliklara yol acabilir ki, bir orgiitiin iiyesiyle diger

orgiitiin {iyesini sadece bu ozellikleriyle ayirt etmek miimkiin olabilir. Bu derin
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etkileriyle kiiltiirii, bir Orgiitiin tiim parcalarina etki eder ve onlardan etkilenir. Bu
etkilesim Orgiitin  performansint  etkiler. Bu baglamda, Orgiit kiiltiiriinii
benimsetilmesinde bir ara¢ olarak kullanilabilecek performans kriterlerine iiciincii

boliimde deginilecektir.
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS DEGERLEMEDE PERFORMANS KRIiTERLERI VE
ORGUT KULTURUNUN PERFORMANS KRITERLERI iLE iLiSKiSi

3.1. Performans Degerleme

Orgiitlerin en 6nemli parcalar1 olan, orgiitii olusturan bireyler kisisel olarak
sahip olduklar1 6zelliklerine bagli olarak oOrgiite cesitli yollarla etki ederler. Bu
ozelliklere bireyler, icinde yasadiklar1 ¢evreden, bireysel cabalar1 ya da tercihleriyle
bulunduklari, ayn1 sartlardaki diger bireylerin bulunmayacaklari ya da
bulunamayacaklar1 farkli ¢evrelerde bulunarak sahip olurlar ve bu etkilesimden
edindikleri kazanimlar1 orgiit icindeki rollerinde de kullanir, dahasi bu 6zellikleriyle
orgiitiin bir liyesi olmay1 hak ederler. Bireylerin sahip olduklar1 bu 6zellikler,
neredeyse her birey icin farklidir, bu bireylerin etki diizey ve alanlarinin
farklilasmasina yol acar. Hangi bireyin ne yonden farklilasti§ini ve bunun orgiite

etkilerini tespit etmek performans degerleme kavraminin temelini olusturur.

Orgiitler bireyler arasinda olusan bu farklardan etkilenirler. Bu etkiler 6rgiitiin
hedeflerine ulasmasinda bireylerin orgiite yaptigi farkli boyut ve sekillerdeki
katkilar1 olusturur. Bu katkinin ne kadar oldugu kadar nasil yapildigi da
degerlemenin konusu igindedir. Insan kavramini iceren sosyal bilimlerdeki nitel
konular {izerine 6l¢iim yapmanin zorlugu bu noktada da karsimiza ¢cikmaktadir. Yine
de performans degerleme bir organizma olan orgiitlerin sagliklari i¢in biiyiik 6nem

ve gereklilik tagir.

3.1.1. Performans Degerlemenin Tanimm

Sicil, tezkiye, liyakat degerlemesi, basar1 degerlemesi gibi degisik adlar
verilen performans degerlemesi, calisanlarin isteki basarilarinin, tutum, davranis ve

kisiliklerinin bir takim objektif Olciilere gore belirlenmesi siirecini ifade eder (Eke,

1988; Tarcan, 2001:15).

Performans degerlemesi, bir calisan belirli bir zaman diliminde bir orgiite

yaptigr katkinin Olclilmesidir (Sims, 2002:197). Performans degerlemesi; bir
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yoneticinin Onceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve Olcme yoluyla,
isgorenlerin isteki performansimi degerlendirmesi siirecidir. Performans degerleme
belirli bir gorev ve is tanimi1 ¢ercevesinde bireyin bu is ve gorev tanimini ne diizeyde
gerceklestiginin belirlenmesi ¢abasi ve calisanin tanimlanmis olan gorevlerini belirli
bir zaman dilim icerisinde gerceklestirme diizeyinin ortaya ¢ikarilmasidir. (Budak,

2008:413-414).

Personelin, orgiitiin ve yonetimin gelistirilmesi amaciyla 6nceden belirlenen
hedeflere ne Olciide ulasildiginin ortaya c¢ikarilmast ve meydana gelebilecek
aksakliklarin giderilebilmesi icin miimkiin olan en iist diizeyde objektif kriterlere
dayali olarak periyodik araliklarla yapilan bilingli yonetsel ve orgiitsel faaliyetlerin

timiidiir (Aykag, 1986; Altan, 2005:7).

Daha yiiksek verimlilik ve etkin orgiitsel ve bireysel performansa olan ihtiyag
biiylimeye devam ettikce, istenilen performansin yaratilmasi i¢in etkili yollara olan
ihtiyag ta artmaktadir. Performans degerleme dogru sekilde algilanip, uygulandiginda
daha yiiksek verim ve genel oOrgiitsel etkinlik i¢in anahtar rolii oynar (Tracey,
1994:274). Performans bilgisi olmadan, yoneticiler calisanlarin dogru hedeflere,
dogru yollar ve istenilen standartlara ulasip ulagsmadiklarin1 sadece tahmin edebilirler
(Gephart, 1995; Sims, 2002:198). Sekil 3.1.’de degerleme kavramina iliskin bir

model sunulmustur.

Performans degerlendirme kavramini statik anlamda bir degerlendirme
faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, c¢alisanlarin
performanslarin1 planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaclayan ve konuya daha
genis bir acidan yaklasan Orgiitsel sistem, giiniimiizde performans yonetimi sistemi

olarak adlandirilir (Uyargil & Digerleri, 2008:245).

Eger bir yerde performans degerlemesi yapilmasi isteniyorsa, bunun sebebi
orgiiti  yoneten kisilerin performans degerleme sisteminin her calisana, her
departmana ve nihai olarak tiim Orgiite 6nemli faydalar getirecegini ve basariy1
gelistirecegini bilmesidir. Eger performans degerleme dogru yapilirsa (Delpo,

2007:2):
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* Calisanlar1 daha iyi ¢calismak ve daha cok iiretmek i¢in motive eder,

* Gelisim ve egitim ihtiyaclarinin anlagilmasina yardimer olur,

* Calisanlar1 nasil gelisip, yiikselebileceklerini anlamalarina yardimci olur,

e Calisan moralini yiikseltir,

* Calisanlarin kendi yoneticilerine ve iist yonetime olan saygisini attirir,

* Calisan ve yOnetici arasindaki iyi iletisimi gii¢lendirir,

* Diisiik performans gosterenleri ortaya ¢ikarir ve diizelmelerine yardimer olur,
* Disiik performans gosterenler ile adil bir sekilde performanslarini

gelistirmezlerse yollar1 ayirmak icin hukuki bir taban olusturur.

Sekil 3.1. Temel Geri Bildirim Sistemi

Hedefler
L 2
Performans
Kriterleri ‘
Degerleme
Durumu

Vi

Performans

Olciimii «

Degerlendirici

Kaynakea: Preiser, W. FE. & Vischer, J. C. (2005). Assesing Building Performance. UK: Elsevier

Butterworth-Heinemann Publications, s. 4

3.1.2. Performans Degerlemenin Amaci ve Yararlari

Performans degerlemesi ¢ok sayida amaca hizmet edebilir. Burada onemli
olan, performans degerlemesinin en genel amacinin, orgiitiin etkinliklerini, kendi

becerilerini ve katkilarimi siirekli iyilestirmeleri icin bireylerin ve gruplarin
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sorumluluk iistlendikleri bir kiiltiir olusturulmast ve bu Kkiiltiiriin iceriginin de

verimlilik- kalite-insan iligkileri oldugudur (Canman, 1995; Altan, 2005:13).

Performans yOnetimi, ancak yonetici ile ¢alisan isbirligi ile miimkiindiir ve
diisiik performansi onlemeyi, mevcut performansi gelistirmeyi amaglar; bu nedenle

de her sirketin, hem yoOneticinin, hem de ¢alisanlarin yararinadir (Baltas, 2009:272).

Performans degerlemesi yapanin ana amaci; ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is
analizlerinde saptanan standartlara ne Olgiide yaklastigina dair geri bildirim
saglamaktir (Budak, 2008:415). Performans degerlemenin amaclan iki grupta ele

alinmaktadir:

o (Qdiillendirme

e QGelistirme

Odiillendirme ile ilgili kismu iicret, terfi gibi konularla ilgiliyken, gelistirme
performans, basari, planlama gibi kavramlar ilgilidir. Odiillendirmede c¢alisanin
gecmis performanst onemlidir. Gelistirmede ise ama¢ daha ¢ok gelecekteki konum
ya da durumlara hazirlik ya da mevcut durumdaki iyilesme ile ilgilidir. Sekil 3.2 ‘de

bu ayrima ve performans degerlemenin genel islevine iliskin bir model sunulmustur.

Genel anlamda performans degerlemesinin amaglariyla ilgili bir¢ok siralama
yapilmig olsa da bunlardan en kapsamli ve bircok farkli kaynaktan yararlanilarak

olusturulmus olanin1 Budak (2008)’1n kitabinda su sekilde belirtmistir:

e Performans degerlendirmesi, personelin Orgiite yaptigi goreli katkiy1

belirlemektedir.

* Performans degerlendirmesi, siirekli basar1 yoniinde personeli isteklendirir,
personelin daha etkili ve iiretken olmasi i¢in eksik yonlerini tamamlamasi ve

disipline olmasini saglar.

* Performans degerlendirmesi, sonuglar1 personelin basarisina paralel bir iicret

ve 6diil almasini saglar.
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Sekil 3.2. Performans Degerleme Bilgisinin Kullanimi

f
Maas

Odiillendirme < Odiil
Amaclan Terfi

Isten citkarma

Performans G
Degerleme
Bilgisi (~
Beceri gelistirme
Gelisim < Beceri ekleme
Amaglar Kariyer gelisimi

Profesyonel gelisim

.

Kaynak: Tracey, W. R. (1994). Human Resources Management & Development Handbook. USA:

Amacom, s. 276

Performans degerlendirmesi ile daha fazla sorumluluk iceren isler igin
gereken personel niteliklerini belirlemede ve eksikligi olan personeli o is i¢in

hazirlamada yardimci olur.

Performans degerlendirmesi, personelin gercek basarisi yaninda, kendisinden
ne beklendigini de anlamasini saglar. Personele yaptiklar1 isteki basarilari
hakkinda geri bildirimde bulunarak onlarin basar1 motivasyonunu ve is
tatminini arttirir.  Calisanlarin - kendilerini  tamimalarina  ve eksiklerini

gidermelerine yardimci olur.

Performans degerlendirmesi ile mevcut insan kaynaklar incelendiginden elde

edilen sonuclar1 ya da verileri, kaynaklar giicii planlamasinda kullanilabilir.
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* Performans degerlendirmesi ile iist ve ast arasindaki iletisim pekisir, bireysel
ama¢ ve ilgilerin taraflarca bilinmesini saglar; bu siire¢ ayni zamanda

degerlendiren ve degerlendirilen arasindaki giivenin artmasini saglar.

e Performans degerlendirmesi, c¢alisanlarin egitim gelistirme ve kariyer
planlama i¢in yonetime gerekli bilgi saglar. Kogluk uygulamalarinda gerekli

bilgiyi saglar.

* Performans degerlendirmesi, oOrgiitiin giiclii ve zayif yoOnlerini ve insan
kaynaklar1 uygulamalarinin bazi hata veya eksikliklerini ortaya cikarmaya
yardimci olur. Ornegin is tanimindaki hatalar1 ortaya cikarabilir. Orgiitlerin
karar verme siirecinin iyilestirilmesi ve insan kaynaklariin etkin kullanimini

saglar.

* Yetkinliklerin tanimlanmasi ve bu tanimlara gore yetkinlige dayali kariyer

yonlendirmesine veri girisi saglar.

Performans degerlemesinin dogrudan ve dolayr bircok yararindan
bahsedilebilir. Planlama, kontrol, iletisim, sosyallesme, yetki devri, karsilikli
beklentilerin anlagilmasi, astlarin 6zellikleri bakimindan {istlerin ise yoneticilik
becerileri agisindan kendilerini tanimalari, sorumluluklarin net tanimlanmasi, is
tatmini ve giiven, oOrgiitsel etkinlik ve verimlilik, kalite, egitim planlamasi,
potansiyellerin ortaya cikarilmasi gibi cesitli boyutlardan ele alinabilecek yararlar

vardir. Performans degerlemesinin bazi yararlari su sekildedir (Delpo, 2007:11):

* Her calisan nasil 6rgiitiin genel amacina daha iyi hizmet eder belirlemek,

* Her calisam1 birey olarak tamimak ve onlan giiclii ve zayif yonlerini

degerlendirmek,

» lyi calsanlar1 belirlemek ve odiillendirmek ve boylelikle sadakati ve

motivasyonu attirmak,
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e Calisanin moralini devamli geri bildirimler yiiksek tutmak,

o s giiciiniin ihtiyaglarin1 bilmek ve boylelikle onlar1 iste tutmak ve
verimlilikle yenilik¢iligi arttirmak
* Sikayet ve dava gibi riskleri c¢alisanlara adil davramildigi ve yonetim

tarafindan sasirtilmadiklarini hissettirerek azaltmak ve

e Sorunlu calisanlar1 tespit etmek ve bunlari degerli ve liretken calisanlari

cevirmek ya da disiplini gerekiyorsa isten ¢ikarma icin bir temel yaratmak.

3.1.3. Performans Degerlemede Performans Kriterleri

Performans kriterleri performans degerlemesi siirecinde kilit bir 6neme
sahiptir. Orgiit calisanlarimin performanslarinin ~ degerlendirilmesi ici referans
alimacak noktalar kriterler aracilifiyla ortaya konurlar. Bir orgiitiin belirledigi
performans kriterleri orgiit iist yonetiminin calisanlar ne yapmalarim istediklerini
ortaya koyar. Performans degerleme siirecinin asamalar1 genel olarak kriterlerin
belirlenmesi, degerleme ile ilgili zaman araliginin ortaya konmasi, degerlemeyi
kimin yapacaginin belirlenmesi, degerleme yontemi ve siire¢ sonucu geri
bildirimlerden olusur. Performans kriterleri bu siirecin baslangicinda bulunurlar ve

siirecin geri kalan1 ve sonucu i¢in biiyiik 6nem tasirlar.

Performans kriterleri calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde
kullanilan olciitlerdir. Bu kriterler gorevin gerektirdigi yetkinlikler ya da nitelikler
olabilecegi gibi, calisanlarin isteki basarisinin Olciilmesinde kullanilan ozellikler
veya Onceden belirlenmis hedefler de olabilir. Kriterlerin secimi ile performans
degerlemesinin basarist arasinda dogrusal yonlii bir iliski vardir. Bu sebeple
degerlemeciler ilk olarak performans degerlemesi kriterlerini akilci bir bi¢imde tespit
etmek durumundadirlar. Performans standardi seklinde de adlandirilabilecek olan bu
kriterler biiyiik ol¢iide, bir isin etkili bicimde yapilabilmesi i¢in gereken kosullarin
belirlenmesidir (Altan, 2005:23). Orgiitiin sahip oldugu hedefler performans

degerleme siirecinde ve genel olarak yonetimde alt ve daha Ozellesmis hedefler
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olarak boliimleri ve bireylerin hedefleri haline gelirler. Performans kriterleri
belirlenirken bu hedefler gbz Oniine alinir ve kriterler bu hedeflerin gerceklesmesi

yoniinde koyulur.

3.1.4. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans kriterlerinin belirlenmesinde benimsenmis cesitli gruplandirmalar
mevcuttur. Bu gruplandirmalar kriterlerin somut (6l¢iilebilir, nesnel) ve soyut
oluslarina gore; kisilik 6zelliklerine ve performansa gore (Budak, 2008:419) ya da
sonu¢ odakli ya da davranigsal (Delpo, 2007:46) olabilir. Bu gruplandirmalardaki bir
grup kriterlerin daha ¢ok teknik konularla ilgili olanlaridir ki bunlar; 6rnegin bir satig
gorevlisinin satig hedefi, bir muhasebecinin hesap tutarliligi ve hata orani hedefi, bir
kasiyerin belirli bir zaman diliminde hizmet etti§i miisteri sayis1 gibi ise 0zgii,
Olciilebilir ve genelde bir sirket icinde de ¢ok farklilasabilecek tiirde kriterlerdir.
Ortak yanlar sirketin temel hedeflerine hizmet etmeleridir. Bunlardan farkli olarak
yukarida bahsedilen gruplandirma tiirlerinden birinde soyut ya da davranigsal olarak
belirtilen performans kriterleri 6zellikleri bakimindan daha ortaklagmis, Olciilmesi
daha zor kriterlerdir. Bunlara ©Ornek olarak, yapilan isin kalitesi, delegasyon,
inisiyatif alma ile ilgili beklentiler verilebilir. Bunlar bir isin ne asamada ya da
diizeyde yapildigindan ¢ok nasil yapildig: ile ilgilenirler. Kisilik 6zelliklerine 6rnek
olarak kigisel diiriistliikk, topluma saygi, iletisim ve goriiniisle ilgili kriterler

verilebilir.

3.1.4.1. Kisilik Ozelliklerine Dayah Kriterler

Kisilik ozelliklerine dayali kriterler giintimiiz is hayatinda kisisel gelisim
kavram kapsaminda calisanlara sirket i¢i ya da dis1 egitimlerde verilen, beyaz yakal
calisanlarin hemen hepsini sahip olmasinin beklenebilecegi, c¢alisanlara cesitli
avantajlar saglayan kriterlerdir. Bu kriterlerin kaynagi toplum icinde de bireylerden
beklenen evrensel Ogelere dayanabilir. Bir yoneticinin ¢alisanlarda gérmek istedigi
ozelliklerin basinda diiriistliik gelir. Yine diirtistliik gibi saygi da énemli bir kisisel
ozelliktir. Ancak bu tip evrensel, toplum tarafindan da beklenen ve olmazsa olmaz

ozelliklerin performans kriterleri arasinda olmamasi da beklenebilir. Ciinkii bu
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ozellikler cogu zaman bir calisandan kesin olarak beklenir ve yoksunluklarinda
calisanlarin ise alinmasi ya da devam etmesi tercih edilmez. Bir bakima bu tip
ozelliklerin performans kriteri olarak belirlemesi, kiside sorgulanmasi olarak
algilanabilir ve calisanlarda olumsuz bir etki yaratabilecegi diisiiniilebilir. Bu tip
kisilik o©zelliklerinden farkli olarak beklenebilecek, daha oOzellesmis kisilik
ozelliklerine yaraticilik, degisime uyum ve ikna yetenegi gibi ozellikler 6rnek olarak
verilebilir. Bunlar evrensel dgelere yakin olan 6zelliklere gore, daha ¢ok yapilan isin
ozelligine gore sekillenmesi beklenebilecek tiirde oOzelliklerdir. Bu tip oOzellikler
zamanla gelistirilebilecek 0©zellikler olsa da kisilerin var oluslarindan gelen
yetenekleri bu nokta belirleyici olabilir. Yukarida ornek olarak bahsedilen 6zellikler

bu yaklagimi destekler niteliktediler.

3.1.4.2. Davramssal Kriterler

Davranigsal kriterlerin konusu olan 6geler her bireyde olmayabilecek ancak
bireyleri digerlerinden ayirmaya ve bir bireyi digerlerinde olumlu yonde ayirmaya
olanak saglayan 6gelerden olusur. Genel olarak tiim performans kriterleri ¢alisanlarin
yiikkselmesinde belirleyici olsa da, davramigsal olan kriterler liderlik ozellikleriyle
iliskin olarak alinabileceklerinden dolay1 calisanlarin yiikselmelerine etkilerinin daha
fazla olmasi beklenebilir. Cevredekilere etki etme, onlar1 yonlendirme ve istedigi
sonucu elde etmeyle ilgili olabilen bu kriterler liderlik tanimina en yakin olan
ogelerden olusur. Davramigsal kriterler genelde sirketlerin degerlerinin yansitirlar.
Ornegin, bir sirket miisteri hizmetlerine biiyiik 6nem verebilir, bu yiizden satista
calisan insanlar icin neseli ve saygili olmakla ilgili davranigsal kriterler belirlenebilir

(Delpo, 2007:47).

3.1.4.3. Sonuc¢ odakh Kriterler

Sonug¢ odaklr kriterler performans kriterleri cesitlerinde ol¢iilmesi en kolay
kriterlerdir. Net ve sayisal hedefler, belirli zaman dilimi sonunda gézden gegirilir ve
calisanlar bu kriterlerde belirtilen hedeflere ulasma oranlarina gore degerlendirilirler.
Bu hedefler endiistriler ve sirketler arasinda ¢ok farklilik gosterebilecekleri gibi ayni

sirketin i¢indeki farkli gorevler icin de ¢ok farklilagabilirler. Aksi bir sekilde bir
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ilkenin ya da diinyanin ¢ok farkli noktalarinda calisan ayni meslek sahibi iki insan,
ornegin iki satin almaci i¢in hedefler sayisal olarak ayni olmasa bile bi¢im agisindan
farksiz olabilir. Her iki satin almacidan da her yil belirli bir oran daha ucuza satin
almalar1 ve marjlarin1 gelistirmeleri beklenebilir. O halde sonuca dayali performans
kriterleri sirketler arasi ya da sirket ici farklilagirken meslekler temelinde benzerlik
gosterebiliyorlarsa, daha cok bir sirketlere 6zgii 6zelliklerden degil, isin dogasinin

getirdigi bir takim 6gelerden etkilenir ve sekillenirler.

Sonuca dayali performans kriterleri bu 6zelliklerinin yaninda, sirkete 6zgii
noktalardan da etkilenebilecek kriterlerdir. Bir ise iliskin sonuca dayali performans
kriterleri  belki belirli bir isin 0©6zel olarak getirdigi kriterler olarak
degerlendirilebilecekken, Orgiite Ozgii, sistem, hedef ve degerlerin diger benzer
orgiitlerde olmayan pozisyon ya da gorevlerin olusmasina yol acmasiyla aslinda
hizmet ettikleri ama¢ bakimindan oOrgiite o6zgii Ogelerden etkilenmis kabul
edilebilirler. Bu kriterler ornegin sayisal olsalar da, her seyden Once Orgiitiin
tercihleri boyle bir kriterlerin olusmasina neden olmustur. Ornegin, finans ve
miisterilerle ilgili konularda sonuca odakli performans kriterlerine sahip olmasi
beklenen bir ticari isletme, toplumsal sorumluluk kapsaminda bazi calisanlarina
topluma iligkin hedef ve bu hedeflerden dogan kriterler verebilir. Bunlara 6rnek
olarak, “bir yil igersinde ii¢ sivil toplum kurulusuyla ortak proje yaratmak ve
yiirlitmek™ olarak verilen kurumsal iliskiler calisan1 performans kriteri verilebilir.
Toplumla ilgili bir calismas1 olmayan benzer bir sirketin bu tip performans kriterine
sahip olmasi beklenemez. O halde sonuca odakli performans kriterleri de orgiite

ozgii 6zelliklerden etkilenebilirler, daha acik bir ifadeyle 6zgiinlesebilirler.

3.2. Orgiit Kiiltiirii ve Performans Kriterleri

Orgiit kiiltiirii ve performans kriterleri arasindaki iliskili cok boyutlu olarak
goriilebilir. Literatiirde orgiit kiiltiiriiniin performans kriterlerine etkilerine iliskin
kaynak veya ifadelere rastlamak zor olsa da, aslinda bu iki kavramin yakindan iliskili
olduklar1 kavramlarin, ortaklagsmasi acisindan etkilesimleri biiyiiktiir. Bunun yaninda
orgiit kiiltiirliniin performans kriterlerine dogrudan etkilerinin de oldugunu sdylemek

miimkiindiir. Aslinda bir orgiitiin kiiltiirii o 6rgiite o kadar derinden etki eder ve ona
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temel olusturur ki, nerdeyse tiim performans kriterlerine dogrudan ya da dolayh
olarak etki ettiginden soz etmek miimkiin olabilir. Sosyal bir varlik olarak insanlarin
bir araya gelerek olusturdugu orgiitlerde en temel teknik ya da sosyal islemler
kiiltiirden etkilenir. Orgiit kiiltiirii kimi bakislara gore orgiitiin kendisidir ve buna
gore oOrgiitiin bireysel temelde kendini sinmas1 ve degerlendirmesi orgiit kiiltiiriiniin

degerlendirilmesi olarak ta diisiiniilebilir.

Orgiit kiiltiirii performans kriterlerinin olusmasinda, uygulanmasinda,
devamliliginda, degisiminde etkili olabilir. Bu etkiler, dogrudan ya da dolayh
olabilir. Dogrudan etkiler orgiit kiiltiiriiniin boyutlari, islevleri, orgiit kiiltiiniin
kaynaklar1 acisindan olusabilirken dolay1 etkiler diger kavramlarin orgiit kiiltiirii
araciligiyla etkilerinden ya da orgiit kiiltine etki ederek anlamsal olarak
olusturduklar1 etkilerden olusurlar. Dolayl etkilerdeki bu ayrimi daha netlestirirsek,
orgiit kiiltiirii araciligiyla yapilan etkilerde orgiit kiiltiirtiniin daha ¢ok islevselligi,
digerinde ise orgiit kiiltiiriiniin temsil ettigi ya da olusturdugu anlamlar yoluyla etkisi
s0z konusudur. Bu noktada net bir ayrima gitmek zor goriinse de, durum-ozel

etkilerin dagilimlarindaki agirliklar bu bagliklar i¢cin temel olusturabilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin performans kriterlerine etkisinin en nemli sebeplerinin
basinda orgiit kiiltiiriiniin sirket performansimi arttirici etkisi gelir. Orgiit kiiltiiriiniin
dogru ve uygun olarak sekillendirilmesi ve bunun performans kriterlerinde
calisandan beklenenlere yansitilarak calisanlarin  orgiit  kiiltiiriini  yasamaya
Ozendirilmesi, yonlendirilmesi Orgiit kiiltiiriiniin performans kriterlerini dogrudan
etkilemesine sebep olur. Orgiitler performans kriterleri ile ilgili 6n ya da sonugla
ilgili olan tiim safhalarda orgiit kiiltiiriiniin etkisini performans kriterlerine yansitarak
orgiit kiiltiiriinii benimsenmesini saglayabilirler. Orgiit kiiltiiriiniin etkileri cesitli
yollarla olabilir. Orgiit kiiltiirii kavrami, genis bir kavramdir ve bu, yorum agisindan
varilabilecek noktalarin sayisini cok arttirabilir, bu ag¢idan calismada en olasi ya da
rastlanmas1 muhtemel noktalar iizerinden durulmasi planlanmistir ki bu noktalar da
olusma ihtimallerini yiiksek olmasindan dolayr varsayimlart destekleme noktasinda
daha mantikli tercihler olarak diisiiniilebilirler. Orgiit  kiiltiiriiniin ~ orgiit

performansina etkisi, performans kriterlerine dogrudan etki etmesini saglar.
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Orgiit kiiltiiriiniin performans kriterlerine etkisi, kriterlerin belirlenmesi
siirecinde belirgin bir sekilde yasanir. Performans kriterleri secilirken esas alinan
noktalar daha once de belirtildigi gibi gerceklestirilmesi gereken hedefler ile ilgili
Olciitler ve bu hedeflere dogrudan ya da dolayli ilgili olan kisisel ve davranigsal
ogelerden olusur. Yapisal acidan oOrgiit kiiltiirliyle uyumlu ve anlamsal ag¢idan orgiit
kiiltiiriinii getirdigi degerlerle celismeyen, onlari sahiplenmeye dogrudan ya da
dolay1 tesvik eden performans kriterleri secilmesi Orgiit kiiltiiniin etki alan1 ve
derinligini etkileyeceginden, performans kriterleri olusturulmasi evresinde orgiit
kiiltiirii etkisi gozetilmesi olasi, hatta calismada getirilen yaklasim acgisindan
gereklidir. Degerler etkileri bakiminda orgiit kiiltiirliniin en 6nemli 6geleri kabul
edilebilirler, temel varsayimlarin da koklesmis degeler oldugunu hatirlatilirsa,
degerlerin Onemini daha net ortaya koymus oluruz. Degerler temsil ettikleri
anlamlarin performans kriterlerinin olugmasi siirecinde goz Oniine alinarak onlara
etki ederler. Ornegin sistemli olmann bir deger oldugu bir kiiltiirde davramgsal
performans kriterlerinin planli ve diizenli olmak {izerine olmasi beklenebilir. Bu tip
bir deger bir iiretici sirketin degeri olma olasilig1 agisindan da sirketin bulundugu
calisma alaninin kiiltiir araciligiyla performans kriterlerine etkisin ortaya koyabilir.
Boylelikle orgiit kiiltiiriin aracilik rolii de serilmis olur. Orgiit kiiltiiriiniin olusum
kaynak ve sekillerinden yola c¢ikarak bu tip bir etkinin siklikla goriilmesini cok
miimkiin oldugu soylenebilir c¢iinkii oOrgiit kiiltiirii ¢esitli anlam ve etkilerin

yigismastyla olusur.

Performans kriterleri belirlenmesi siirecinde referans alinan nokta sirketlerin
hedefleridir. Orgiitiin hedefleri, amaglar1 6rgiitiin var olma sebebi ya da sebepleri
etrafinda sekillenir ve bu sebep dogrultusunda belirlenir. Performans kriterleri bu
hedeflerin gerceklesmesine hizmet edecek daha oOzellesmis ve asagi indirgenmis
Olciitleri igerirler. O halde, performans kriterleri orgiitiin var olma sebebinden
baslayarak zincirleme olarak hedeflerin en 0zellesmis noktaya inene kadar gectigi
evrelerden etkilenirler. Bu evrenlerin tiimiimde orgiit kiiltiiriiniin etkisi vardir. Her
seyden Once Orgiitiin var olus sebebi oOrgiit kiiltiiriine bir temel, ama¢ ve anlam verir.

Yine orgiit kiiltiirii sahip oldugu bir¢ok 6ge ile bu siirece ara noktalardan da etki eder.
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Performans kriterleri orgiitiin var oldugu cevreden etkilenerek sahip oldugu
bir takim farkli ogelerden de etkilenebilirler. Orgiitler var olduklar1 cevrelerden
etkilenirler ve orgiit kiiltiirleri de ic ve dis cevreden etkilenirler. Orgiitlerin var
olduklar1 toplumlarin sahip olduklari bir takim degerlere sahip olmalar1 Orgiitii
olusturan bireylerin o toplumun iiyesi olmalari yoluyla ya da oOrgiitiin o topluma
uyum gosterme cabalariyla olabilir. Bu tip etkilerden dogan degerler orgiitiin
cevresinin oOrgiit kiiltiirii yoluyla performans kriterlerine etki etmesine sebep olabilir.
Farkli kiiltire sahip toplumlarda var olan kiiresel bir Orgiitiin ¢alisanlarini

degerlendirirken kullandikla 6geler farklilik gosterebilir.

Orgiit kiiltiirii bir o6rgiite faaliyette bulundugu endiistrinin gerektirdigi
organlarin disinda da organlar kazandirabilir. Genel anlamda her modern isletmenin
sahip olacagi yapilar olan insan kaynaklari, halkla iliskiler ve bunlarin yaninda
endiistri 6zgii, pazarlama, tedarik zinciri, satis, operasyon gibi organlarin birbirlerine
gore gorecegi giicleri orgiitiin ¢esitli kaynaklarla olusan orgiit kiiltiiriiniin getirdigi
Ogelerden etkilenir. Bunlar performans kriterlerinin farklilasmasina neden olabilirler.
Bunlarin yaninda, bir orgiit ayn1 endiistrideki baska bir orgiitten farkli bir noktaya
ilgi gosterip o noktayla ilgili bir organ yaratabilir ya da var olan bir organin altinda
bir boliim olusturabilir. Farklilasan bu boliimiin 6zellikle sonuca dayali performans
kriterlerinin farklilagsmasi1 beklenebilir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiri yarattigi anlamlarla

yoluyla orgiite ve iliskin performans kriterlerine etki edebilir.

Orgiitlerin biiyiimeye ve gelismeye olan ihtiyaclarinin artmas: etkin bir
performans degerleme sistemindeki performans kriterlerine olan ihtiyaci performansa
etkilerinden dolayr arttirir. Performans kriterlerini dogru belirlenmesi, uygulanmasi
orgiitsel etkinligi attirir. Ancak gercek ve uygulanabilir bir performans yonetim
sistemine, performans kriterlerine sahip olmak dahi orgiitiin bu konuda sahip oldugu
bakis acisindan, kiiltiiriinden etkilenir. Boyle etki bir sistem ve kriterlere sahip olmak
cogu zaman giiclii bir orgiit kiiltiiniin varligiyla miimkiin olabilir. Orgiitsel kiiltiirii
giiclii olmayan cogu oOrgiitiin bir performans degerleme sistemi ve kriterleri var

olmayabilir.

Orgiitler sosyal sistemlerdir ve orgiitlerde var olan bireyler bu sosyal sistemin

ozelliklerinden dogrudan etkilenirler. Bir orgiitte uzun zamandir ¢alisan bireyde bu
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etkileri gozlemlemek zor olabilecekken, orgiit kiiltiirii bir degisime ugradiginda
calisanlarda bu degisme uyum saglama cabalari sirasinda orgiit kiiltiiriiniin etkileri
daha belirgin olarak gozlenebilir. Buna benzer bir sekilde, bir orgiite yeni katilan bir
birey o orgiitiin kiiltiirtine uyum siirecinde bu etkileri gosterir. Bir bireyin var oldugu
sosyal sisteme uyumu o bireyin o sosyal sistem icindeki mutlulugunu ve
motivasyonunu etkiler. Bu kirilgan uyum siirecinde kimi bireyler orgiit kiiltiiriine
uyum saglamay1 reddederek o sosyal sistemin bir par¢ast olmamay1 segebilirler. Bu
seviyede etkili olabilen, bireyin mutluluk ve motivasyonunu etkileyen orgiit kiiltiirii
kendini bireyin degerlendirildigi kriterlerde de gostererek bireyin basarisina etki
eder. Basari, mutluluk, motivasyon gibi kavramlarin olusturdugu bu iligki de, orgiit
kiiltiirii performans kriterlerinin calisan mutluluguna ve motivasyonuna etkisini
sekillendirir. Bireyin uyum gostermekte zorlanamayacagi inan¢ ve degerler orgiit
kiiltiirtiniin  sahiplendigi Ogeler olursa, orgiit icin bu iliskide siire¢ daha saghilik
isleyecektir. Birey degerlendirilecegi performans kriterlerini ama¢ edinme ve
esgiidiim noktasinda daha az zorlanacak ve ortiin performansi artacaktir. Orgiit
kiiltiiriiniin benimsemesi, bireylerin kendi kiiltiirleriyle ¢elismeyen hatta onunla
Ozdeslestirebildigi oOgelerin performans kriterlerini sekillendirmesi, performans
kriterlerini yerine getirme ve basariya olusup performansi yiikseltmede bireylerin
daha az zorlanmalarini, hatta istekli olmalarin1 saglar ve bunun 6rgiitsel performansa

olumlu etki etmesi beklenir.

Liderlerin orgiit kiiltiiriinii yaratmak ve onu gelistirmekteki etkileri de
performans kriterleri iizerinde etkilerini gosterebilir. Orgiit kiiltiiriine 6nem veren
bagarili bir lider, calisanlarindan neyi nasil bekleyecegini iyi bilir ve bunu
calisanlarina en etkin araci olan orgiit kiiltiiriiyle yapmayi secebilir. Kiiltiir din gibi
biiyiik kitleleri bir arada tutma ve aymi degerler etrafinda tutma gorevi goreceginde
orgiitle biiyiidiik¢e tutarli ve uyumlu bir Kkiiltiire olan ihtiyacin artmasi beklenir.
Liderler icin olumlu ya da olumsuz olarak kullanilacak motivasyon araclari
olabilecek performans kriterlerinde Orgiit kiiltiiriniin etkilerinin yansitilmasi lider
icin en etkin araclarindan birini kullanmak i¢in bulunmaz bir firsattir. Liderler
diisiincelerini orgiit kiiltiirii yoluyla orgiite yansitirlar ve performans kriterleri yoluyla
bunun 6l¢iimlenmesi ya da degerlendirilmesini bekleyebilirler. Orgiit Kkiiltiirii

liderlerinin diisiincelerinin performans kriterleri iizerine yansimalarina araci olurken
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performans kriterleri de Orgiit kiiltiiriiniin liderlerin diisiinceleri dogrultusunda

benimsenmesine yardimci olurlar.

Orgiit kiiltiiriiniin degisebilirligi ¢ok 6nemlidir. Degisen cevrelerde var olan
bir orgiit kiiltiiriin eger bu degisim getirdiklerine uyum saglamazsa varligi tehlikeye
girebilir. Giinlimiizde bir orgiit i¢in degisim vazgec¢ilmez bir unsudur. Degisimin
gelmesiyle orgiit kiiltiirii de degisir ve gereken yonde gelisir. Bu degisme orgiit
kiiltiiriniin etkilesim icinde bulundugu her 6geye eskizsiz olarak yansir. Performans
kriterleri de bu degisimden etkilenen Ogelerden olurlar. Bir orgiittiin kiiltiiriindeki

degisim o oOrgiitiin performans kriterlerinin de degismesine neden olur.

Orgiitlerin sahip olduklar1 kiiltiirler, orgiitlerdeki bir¢ok ogeyi etkilerler.
Bunlar1 arasinda yapisal noktalar da vardir. iletisim ve geri bildirim 6nemli oldugu
bir kiiltiirde Orgiitiin yatay hiyerarsiye sahip olmasi beklenir. Bu orgiit i¢i iletisimi
artirir ve bir bakima sonuca dayali performans kriterlerindense davranisa dayali
kriterlerin daha 6nem kazanmasina neden olabilir. Ciinkii insanlar arasindaki iletisim
ve sosyallesme daha fazladir. Bu acidan bakildiginda bu tip bir orgiitte performans
kriterlerinin de davranigsal kriterler acisindan zengin olmasi beklenir. Orgiit kiiltiirii

performans kriterlerine orgiitii yapisal olarak etkileyerek etki edebilir.

Orgiit kiiltiirii bir orgiitteki 6diil ve gorevlere etki eder. Bircok orgiitte
verilmis goérevler orgiitiin kiiltiiriiyle esgiidiimlii olmalidirlar. Orgiit Kkiiltiiriiyle
celismemeli, onu desteklemeli, onunla ayn1 dogrultuda olmalidirlar. Orgiit kiiltiirii bir
orgiitteki gorevleri etkileyerek bu gorevlerden dogacak sonuclart degerlemede

referans alinacak kriterleri de etkiler.

Orgiitiin devamlilik ve varligi igin cok biiyiik neme sahip olan 6rgii kiiltiirii,
bir orgiitteki performans kriterlerine bu 6zelligi ile de etki edebilir. Orgiit kiiltiiriiniin
yardimlartyla varligin1 ve birligini siirdiiren bir orgiitiin belirli isler ve siirecler icin
standartlasmis bazi kriterleri bulunmast muhtemeldir. Ciinkii uzun Omiirlii bir
orgiitiin tizerinde var oldugu kiiltiir koklesir ve calisanlarca paylasilan bazi genel

kriterler olusmasina yol agabilir.

Calismanin buraya kadar ki kisminda, genel alamda kiiltiir ile ilgili temel

bilgiler ve calismada deginilecek bir takim 6gelere deginilmistir. Bunu takiben ikinci
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boliimde oOrgiit ve Orgiit kiiltiirii kavramlarini aciklamasi ve calismaya temel
olusturabilecek noktalariin one c¢ikarilmasi amaclanmstir. Uciincii boliimde ise
calismanin amacina hizmet edecek sekilde performans kriterleri ve orgiit kiiltiiri,
performans kriterleri bir takim varsayimlar etrafinda ortaya koyulmaya ¢alisilmastir.
Son béliimde, iiciincii boliimde ortaya koyulan bu varsayimlar ile ilgili yanitlar
aramak lizere Tesco Kipa Kitle Pazarlama Ticaret ve Gida Sanayi A.S genel

merkezinde yapilmis bir arastirma sunulmaktadir.

97



DORDUNCU BOLUM

ORGUT KULTURUNUN PERFORMANS KRiTERLERINE ETKISi
UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Giiniimiizde biiylimiis kiiresel ticaret ve artan rekabet ile Orgiitlerin
performansa olan ihtiyaclar1 artmistir. Literatiirde performans degerleme ve yonetim
sistemleri ile ilgili bircok c¢alismaya rastlanmasina ragmen bu c¢alismalarin
bircogunda performans kriterlerinden kisaca bahsedildigi ve oOrgiitiin her noktasiyla
ilgili olan orgiit kiiltiiriiyle olan ilgisinin net olarak oraya koyulmadig
diisiiniilmektedir. Orgiitsel performans igin cok biiyiik 5neme sahip olan performans
siireclerinin anahtar parcalar1 olarak ortaya koyulabilecek olan performans kriterleri

izerine arastirma yapilmasinin énemli oldugu diisiiniilmektedir.

Arastirmanin amaci, Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitlerin sahip olduklar1 performans
kriterlerine etkilerini saptamak ve Tesco Kipa isletmesinin oOrgiit kiiltiiriiniin
performans kriterlerine etkilerini ortaya koymaktir. Bu yolla orgiitlerin performans

kriterlerini belirlerken dikkat etmeleri gereken noktalarin belirlemesi hedeflenmistir.
4.2. Arastirmanmn Tiirii
Orgiit kiiltiiriiniin performans kriterlerine etkilerini ortaya koymak icin

yapilan ¢alismada arastirma tiirii olarak betimleyici arastirma uygun goriilmiistiir. Bu

amaca yonelik uygulama kisminda 6rnek olay calismasi kullanilmastir.

4.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada kullanilan Ornek olay calismasi icin teorik cergevenin
belirlenmesi amaciyla literatiir tarama yontemi ve orgiit kiiltiiriiniin Tesco Kipa’nin
performans kriterleri {izerindeki etkileri hakkinda bilgi edinmek amaciyla Tesco Kipa

insan kaynaklar direktorii yonetim kurulu iiyesi Remzi Kira¢ ve genel merkez insan
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kaynaklar1 midiiri Nil Timur ile miilakat yontemi kullanilmistir. Goriismede,
onceden hazirlanmis soru listesi temel almarak yetkililerden Orgiitiin kiiltiirii ve
isletmenin performans kriterleri {izerindeki etkisi ile ilgili genel bilgi edinilmis, bu
bilgiler ilgili 6rneklerle daha somuta indirgenmistir. Soru formu goriismeden Once
yetkililere sunulmus, goriisme esnasinda not alinmig, daha sonra notlar diizenlenip

yetkiliden miilakat cevaplari i¢in teyit alinmugtir.

4.4. Arastirmanin Sinirlamalari

Arastirmanin amacina yonelik 6rnek olay incelemesinde biiyiik orgiitlerden
Tesco’nun Tiirkiye’deki girisimi Tesco Kipa se¢ilmis ve orgiit kiiltiiriiniin Tesco
Kipa’daki performans kriterleri iizerindeki etkisi incelenmistir. Orgiitiin kiiltiiriiniin
bu etkisi orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin 6zelliklerini yansitmaktadir. Bu 6zellikler
tizerinde genel yargilara varmak i¢in ilk ii¢ boliimde serilen ve ulasilan yargilardan

yararlanilmastir.

4.5. Arastirma Bulgularinin incelenmesi

4.5.1. Ornek Orgiitiin Kurulus ve Gelisimi

Bugiin diinyanin énde gelen perakende devlerinden biri olan Tesco, Ingiltere
kokenli uluslararas1 bir perakende zinciri firmasidir. Merkezi Ingiltere’de bulunan
Tesco, kiiresel satis ve i¢ pazar pay1 baglaminda en biiyiik Ingiliz perakende sirketi
olmakla beraber kiiresel olarak yillik gelir acisindan Wal-Mart, Carrefour’ ve
Metro’nun arkasindan dordiincii, kar agisindan ise Wal-Mart’in arkasindan ikinci

5
siradadir.

Tesco, 1919 yilinda T.E. Stockwell'den ¢ok miktarda cay satin alan Jack
Cohen tarafindan kurulmustur. Jack Cohen, aldigi caylarin iizerine miisterilerinin
isimlerinin ilk {i¢ harfini (TES), soyadinin da ilk iki harfini (CO) alarak TESCO
isimli marka iiretmistir ve bu marka ilk kez 1924’te kullamlmistir. ik Tesco
magazast da 1929 yilinda Burnt Oak, Edgware, Middlesex’de acilmistir. Baslangicta

sadece gida (bakkaliye ve icecek) sektoriinde faaliyet gosteren Tesco daha sonra gida

> Tesco Hakkinda, http://en.wikipedia.org/wiki/Tesco (18.07.2010)
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dis1 (hardlines) ve giyim (softlines) iiriinlerini de sunmaya baslamistir. ilk ©nce
Ingiltere pazarinda biiyiiyen Tesco 1990’1 yillarda da uluslararasi pazarlara
acilmistir. Gliniimiizde Tesco, Cek Cumbhuriyeti (1996), Macaristan (1995), Polonya
(1996), irlanda (1997), Slovakya (1996), Cin (2004), Japonya (2003), Malezya
(2002), Giiney Kore (1999), Hindistan (2008), Tayland’da (1998) ve Amerika’da
(2007) magazalariyla faaliyetlerini siirdiirmesinin yani sira Tiirkiye dahil bir¢ok

iilkede tedarikcilerle calismaktadir.®

Tesco’nun Tiirkiye operasyonu 2003 yilinda egeli hipermarket zinciri Kipa’y1
satin almasiyla baslamistir. Bu tarihten itibaren hipermarket sayis1 bes olan Kipa’nin
adinin Tesco Kipa olmasiyla birlikte hipermarket sayis1t Agustos 2010 itibariyle kirk
dort’e ¢ikmistir. Bunun yaninda atmigin iizerinde sayida siipermarket boyutundaki

ekspres magazalar bulunmaktadir.

Tesco’'nun 2003 yilinda satin alarak Tiirkiye pazarina girdigi Kipa (Kitle
Pazarlama Ticaret ve Gida Sanayi A.S.), 17 Agustos 1992 tarihinde 100 ortakli bir
girisim olarak Izmir'de kuruldu. Kipa ilk hipermarketini 18 Ekim 1994 tarihinde
Izmirin Bornova ilcesinde hizmete acti. Yerel bir marka olarak basar ile
calisgmalarin1  siirdiiren Kipa, 11 Kasim 2003 tarihinde diinyanin 6nde gelen
perakende devlerinden Tesco ile isbirligi yaparak "Tesco Kipa' adiyla hizmetlerine
devam etti. Kipa ege bolgesinde kurulan ilk hipermarket zinciridir. Su an genel
merkezinde bulundugu Cigli magazas: ilk agildig: tarihte Tiirkiye’deki en biiyiik
ikinci alig-veris merkeziydi. Kipa’nin ege bolgesinde cok biiyiik bir etkisi ve
deneyimi mevcuttur. Firma 2009 yilinda toplam 1.552.605 TL satis gerceklestirmis,
414.376 TL Kar elde etmistir.”

4.5.2. Ornek Orgiitiin Orgiit Kiiltiirii ilgili Bilgiler

Tesco Kipa’nin sahip oldugu orgiit kiiltiirii, Tesco’nun diinya genelinde sahip

oldugu, kiiresel boyuttaki bu orgiitiin sosyal acidan bir arada olabilmesini saglayan,

® Tesco Tarihge, http://www.tescoplc.com/plc/about_us/tesco_story/  (18.07.2010)

" Tesco Kipa 2009 Faaliyet Raporu,
http://tesco.kipa.com.tr/PDF/FaaliyetRaporlari/O1_mart_2009_28_subat_2010_yonetim_kurulu_faaliy
et_raporu_TR.pdf (18.07.2010)
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[3

koklii bir ge¢misi olan, bircok baska kaynak tarafinda “sahip c¢ikcici” olarak

tanimlanan giiclii bir kiiltiirdiir.

Calismada da deginildigi gibi, Tesco’nun kiiltiiriinii 6ziinti sirketin var olma
sebebi ve onun degerleri olusturur. Tesco Kkiiltiirii dendiginde en Once akla gelmesi
gerekenler Tesco’nun sahip oldugu degerler ve Tesco’nun kendi ifadesiyle isinin

0zdiir. Tesco var olus sebebini isinin 6zii olarak su sekilde tanimlar;
“Miisterilerimizin yasam boyu sadakatini kazanmak i¢in deger yaratmak.”

Tesco’nun ve Tesco Kipa’nin da yaptigi isin Oziine konumlandirdigi bu
diisiince Tesco’nun attig1 her adima yon veren ve alinan kararlara dogrudan etki eden
temel var olus sebebidir. Tabii ki, ticari bir isletme olarak, karlilik, biiylime gibi ciddi
finansal hedefleri olan Tesco, bu hedeflere ulagmada samimiyetle isinin 6ziine bagh
kalmanin gerekliligine inanir. Bunun yaninda Tesco’nun sahip oldugu kurumsal

slogani ise:
“Her kiiciik sey deger katar” dir.
Tesco Kipa her isinde bu slogan1 merkeze koyar.

Tesco’nun sahip oldugu degerleri ise Tesco’daki is yapma sekillerini
tanimlarlar. Degerler Tesco’nun ilk kuruldugu yillardan giiniimiizde kadar gelismis
ve son hallerini almislardir. Tesco’nun degerlerinin en giincel hali asagida

sunulmustur:
* Hic kimse miisteriler i¢in daha fazla caba harcayamaz.
* Bagkalarina da kendimize davranilmasin istedigimiz gibi davraniriz.

Bu degerler acik sekilde orgiitiin odaklandig1 noktalar1 ortaya koyar. En yalin
ifadelerle degerler miisteri odakhidirlar ve kisiler arasi iletisim ve saygi ¢ok
onemlidir. Bu ana degerlerin yaninda, bunlarin altinda gruplandirilabilecek alt

degerler de mevcuttur.
* Hic¢ kimse miisteriler i¢in daha fazla caba harcayamaz.

0 Miisterilerimizin beklentilerini biliyoruz.
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0 Miisterilerimizin beklentilerini ilk biz karsiliyoruz.
0 Topluma kars1 sorumlu davraniyoruz.
* Bagkalaria da kendimize davranilmasim istedigimiz gibi davraniriz.
0 Biz bir takimiz.
0 Birbirimize giiveniyoruz ve saygt duyuyoruz.
0 Dinliyoruz, destekliyoruz ve tesekkiir ediyoruz.
0 Bilgi ve tecriibelerimizi paylasiyoruz.
...Boylelikle isimizden zevk aliyoruz.

Degerler Tesco Kipa’da cok 6nemli yer tutarlar. Oyle ki bu degerler orgiit
kiiltiirtiniin en distaki Ogeleri olan gdzlemlenebilir nesneler yoluyla yansitilirlar.
Tablo 4.1. ‘de bu degerlerin ¢esitli yerlerde vurgulanmasi ile ilgili fotograflar

paylasiimistir.

Degerlerin Tesco Kipa igerisinde vurgulanmasi ile ilgili bu tip gorseller
yaninda bu degerleri sahiplenen ve Tesco Kipa jargonuyla bu degerleri “yasayan”
kisiler cesitli yollarla ddiillendirilirler. Tesco Kipa’da degerleri yasayan kisileri fark

etmek ile ilgili ¢calisanlarla paylasilmis rehberler mevcuttur.

Degerlere verilen 6nem her diizeyden calisanin diger bir calisana verebilecegi
deger odiilleri kavramiyla ortaya koyulur. Deger odiilleri degerleri yasadiklari
diistiniilen kisilere verilir. Bu siire¢ bir toren havasinda gerceklesir. Deger odiilii
veren ile alan kisi ya da kisiler bir arada fotograf c¢ektirirken, odiilii veren kisi
temsilen hazirlanmis kiiciik bir kartondan olusan deger ddiiliinii diger calisana verir.
Bu fotograflar diizenli olarak sirket iletisim biilteninde yayinlanir ve bu siire¢ tim
sirkete yazili ve gorsel olarak duyurulur. Deger 6diili alan kisiler diger calisanlar

tarafindan kutlanirlar. Bu rutine iliskim 6rnekler de Tablo 4.2. ‘de paylasilmistir
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Tablo 4.1. Tesco Kipa Degeleri

rleri-* - y

Degerlerimiz
Hig kimsa milgtarileri igin daha fazia caba
harcayamaz:

e ——

Degerlerimiz >=

# Mugterflerimizin beklentilerini biliyerss |
 Mugterilerimizin beklentilerini ik biz karghyorus
¥ Tapluma karsi sorumlu davranyorz

Bagkalanna bixe davrandmasin Istedigimiz
il davraning:

L Diz bir takimiz

7 Dirbirimize given| sayquihiyuyoruz
 Dinliyorus, destekliyo ke x
# Diighve tecribamizi pa

o« iylalikle [gimizden zevk aliyon:

Tesco Kipa Genel Merkez Toplanti1 Odasi

Wi KiMmSE e
mUSTERIL ERIIS
DAHA FAZLA

CABA
HARCAYAMAZ

TR S

Tesco Kipa Genel Merkez Yemekhanesi Tesco Kipa Genel Merkez B Blok Girisi

Degerlere bu kadar yiiksek 6nem verilen Tesco Kipa’da bu degerlere iliskin
anlatilan hikayeler de mevcuttur. Bir hikayede sirketin en 6nemli promosyonlarinda
olan ne alirsan kampanyasinda, miisterilere duyurulmak iizere planlanilan ve gazete,
dergi gibi gorsellere basilan bir gida iirlinliniin, bu promosyona bir hafta kala
tedarikci tarafindan iiretim hattinin bozuldugu gerekcgesiyle tiretilip dagitilamayacagi

bilgisi verilir. Bunun iizerine tiim planlar1 bozulan ve miisteriye verdigi soz tehlikeye
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giren kategori miudiirli, uzun telefon goriismeleri sonunda sonuca ulagamayinca o
giiniin aksam otobiisle Izmir’den tedarik¢inin fabrikasimin bulundugu Konya’ya
gider. Tedarik¢inin soyledigi gibi gercekten de {iretim makinesinin mili kirilmistir ve
tedarik¢iye gore Konya’da bunu tamir edebilecek bir demirci yoktur. Kategori
miidiirii iki giin boyunca sokak sokak Konya’y1 gezer ve sonunda bunu yapabilecek
bir demirci bulur. Mili kaynak yaptirip, fabrikaya geri getirir ve tiretimi baglatir. Bu
hikaye orgiit i¢inde dilden dile dolasarak “Hic¢ kimse miisteriler i¢in daha fazla caba

harcayamaz” degerinin bir temsili olarak anlatila gelmistir.

Tesco Kipa’nin orgiit kiiltiiriinii diger 6nem 6gesi de orgiitiin lider ve liderlik
kavramina verdigi onemdir. Tesco’nun diinya capindaki CEO’su Sir Terry Leahy
Harvard Business Review’a verdigi bir roportajda “Tesco bir lider istemiyor, Tesco
stratejisini uygulamak icin sorumluluk alan binlerce lider istiyor.”8 demigstir. Bu
bakisin ardinda Tesco Kipa’da da uygulanan “Liderlik Cercevesi” yatar. Liderlik
cercevesi, calisanlar1 Tesco’nun belirledigi standartlara gore gruplandiran orgiit igi
bir sistemdir. Bu sistemde calisanlardan belirli bash teknik ve davranigsal 6zelliklere

sahip olmalar1 beklenir.

Liderlik cevresi Tesco Kipa’da uygulanilan bir ¢alisan sistemidir. Buna gore
Tesco Kipa’da bes liderlik seviyesi bulunur. Calisanlardan yeni ise baglayanlar birici
seviye calisanlarken, 6rnegin sirketin CEO’su besinci seviye calisandir. Calisanlar
yillar icerisinde gelisip, deneyimlerini arttirdikca, takip edilen performans degerleme
sistemiyle bir iist seviye gecerler. Genelde yillar ve pozisyonlara bagli olarak bir
seviye dagilimi oldugu soylenemez. Iste calistigi bes yil boyunca birinci seviyede
kalan calisanlarda mevcutken ilk {ic yilinda iiclincii seviyeye c¢ikan calisanlar da

mevcuttur.

Liderlik cercevesinin en onemli 6zelliklerinden biri de Sir Terry Leahy’nin
bahsettigi liderleri belirlemesi ve icermesidir. Buna gore, sirketteki iigiincii seviye
calisanlardan itibaren, dordiincii ve besinci seviye calisanlar ilk iki seviden ayr
olarak lider takimi olustururlar. Bu Kkisilerin en Onemli Ozellikleri islerindeki

basarilarinin yani sira Tesco Kipa degerlerini yagamalari, ¢cevrelerindekilere ornek

¥ Tesco’nun Stratejik Iletisime Yaklagimi, http://blogs.hbr.org/hbr/kaplan-norton/2008/09/tescos-
approach-to-strategy-co.html (21.07.2010)
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Tablo 4.2. Bir Deger Odiilii Verme Siireci

Hukuk ve Kurumsal Iliskiler

= Ic Tletisim » Deder Odalleri [ Values Awards = TUNC

Deger Odilleri / Values Awards: TUNCAY NOYAN

Kapat

! Beni Uyar

Odiil Alan isim / Name
Of The Award Receiver

Odiilii veren
Departman / Awarding
Department

Donem / Period
Tarih / Date

Aciklama / Remarks

TUMCAY NOYAN

Cigl Magazasi

WEEK-51
17.02.2010

Bilgisayar Satinalma Midird Tuncay Noyan'a, Cigli Magazas
Madara Suat Akar tarafindan, kayiplann énlenmesi icin Elektronik
Departmanimin bilgisayar reyonunda yapilan calismaya vermis
oldugu destekle “BIZ BIR TAKIMIZ"” dederini yasattidi icin Dederler
Odilt verilmistir.

Hkkkek ke ks kR ke ke ke

Computer Buying Manager Tuncay Noyan has been given a Values
Award by Cigli Store Manager Suat Akar, for his support during loss
provention process in Electronic Department and thus, for living
"“WORK AS A TEAM" value.

Son olarak 02,03,2010 17:08 tarihinde deditiren: AYSE BILGE CANUYAR

Ay / Month 02-FEBRUARY
Ekler tuncay-noyan.jpg
18.02.2010 09:36 tarihinde olusturan: AYSE BILGE CANUYAR. Kapat

Tiim Orgiite Iletilen Duyuru

Tuncay Noyan (solda) ve Miidiirii Tumay Yavrucuk — Deger 6diiliinii iletirken.
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Tablo 4.3. Deger Odiilii

destek ve “ Biz Bir Takimiz”
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dederini yasattigmiz icin

Doldurulmus Bir Deger Odiilii Ornegi

olmalar1 ve kritik basari unsurlarini yerine getirmeleridir. Bu unsurlar EK1’de
gosterilmektedirler. Sirketin i¢cinde anlatilan hikayelere verilen ornekteki kategori

miidiirii de bir lider takim tiyesidir.
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Liderlik cercevesindeki kritik basari unsurlar1 ¢alisanlarin performanslarini
Ol¢mek icin kurulmus bir performans kriterleri sistemidir. Bu sistem de ii¢ temel
alana bagl dokuz kritik basar1 unsurundan olusur. Bu dokuz kritik basar1 unsurunun
besi tiim ¢alisanlarin sahip olmasi gereken paylasilan kritik basar1 unsurlaridir. Diger
dort tanesi ise calisanlarin is kademelerine gore degismektedir. Liderlik cergevesinin
icerdigi lic temel alan ve bunlara bagl kritik basart unsurlart Tablo 4.4. ‘te

Ozetlenmistir.

Tesco Kipa orgiit kiiltiirliniin bir diger 6nemli 6gesi de 90’11 yillarin basinda
Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan yayimnlanan “Balaced Scorecard”
kitabindaki modeli temel alan yiiriitme carkidir. Balanced Scorecard orgiitiin
vizyonunu ve stratejisini birbiriyle iliskili performans Olgiitlerine doniistiiriir.
Balanced Scorecard’in dort bakis acisi finansal Olgtimler, miisteri bilgisi, i¢ is
siirecleri ve 6grenme ve biiyiimedir. Kisa ve uzun donem hedefler, beklenen ¢iktilar

ve bu ¢iktilar1 getirecek olarak performans attiricilar, 6l¢iilebilir soyut kriteleri

Tablo 4.4. Liderlik Cercevesi Ozet Tablo

Alan Kritik Basar1 Unsurlari

L Miisteri odaklilik (paylasilan)
Miisteriler i¢in Isi

o Analiz yapmak ve karar vermek (role bagli)
gelistirmek

Degisimi yonetmek (role bagli)

Kendini ve baskalarin1 gelistirmek (paylasilan)

Takim ¢alismasi (paylasilan)
Calisanlan Siiriiklemek

Performans1 yonetmek (role bagli)

Motive etmek (role bagl)

Itici giic (paylasilan)
Degerleri Yasamak

Kisisel diiriistliik (paylasilan)
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Sekil 4.1. Tesco Kipa Yiiriitme Carki

9

igerir.” Tesco Kipa’nin yiiriitme ¢arki bu temel 6zelliklerinin yaninda toplum ig¢in
ayr1 bir boliim icerir. Tesco Kipa’nin aldigi tiim hedefler bu yiiriitme c¢arkinin
tizerinden sen basinda CEO tarafindan belirlenip verilir. Bu hedefler ilgili birimler

tarafindan alt birimlere indirgenir ve paylastirilir.

4.5.3. Ornek Orgiitiin Performans Degerleme Sistemi ve Performans
Kriterleri

Tesco Kipa’da her seviden calisanlara uygulanmakta olan bir performans
degerlerme sistemi bulunmaktadir. Performans degerleme sistemindeki performans

kriterleri belirlenirken, liderlik cercevesinden, yiiriitme ¢arkindan ve degerlerden

% Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action,
http://hbr.org/product/balanced-scorecard-translating-strategy-into-actio/an/6513-HBK-ENG,
(21.07.2010)
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yararlanilir. Kriterler bu ogelerle paralel olarak belirlenirler. Bir kriterin basariyla
yerine getirilip getirilmediginin notlanmasinda renklendirme sistemi kullanilir. Buna
gore belirlenmis bir kriter, belirlenen zaman diliminde basariyla yerine getirilirse
kisinin performansi yesildir. Eger kisi bu kriteri bir¢ok yoOniiyle yerine getirdiyse
ancak yiizde yiiz basaramadiysa performans sari, diisiik performans gosterip basarisiz
olduysa performans kirmizi olur. Bunlarin yaninda beklenilen performansin iistiine
cikan ve isi gelistiren kisilerin performansi da mavi olur. Kriterlerin getirdigi

performans renkleri toplanarak calisanin genel performans rengini belirler.

Performans degerlemesi sar1 performansh ¢alisanlar i¢in her ceyrek, mavi ve
yesil performansh kisiler i¢in yariyilda yapilir. Kirmizi performansh kisilere kirmizi
aldiklar1 degerlendirme sonrasi ii¢ aylik siirede gelisim programi verilir ve bu
programda basarili olmalar1 beklenir. Bu degerleme sisteminden alinin renk
calisanlar i¢in 6nemlidir. Her seyden Once sirket icinde yiikselmek isteyen ya da
baska bir departmandaki is firsatin1 degerlendirmek isteyen bir kisinin son
performans degerlenmesi rengi en az yesil ya da mavi olmalidir. Yillik olarak
belirlenen zam oranlarinda, performansi yesil olan kisiler belirlenen genel zam
oraninda zam alirken, sar1 performansl kisiler bunun yarisi, kirmizi performansh
kisiler ise hi¢c zaman alamazlar. Mavi performansli kisilere ise normal zam oraninin

tizerinde zam yapilir.

Kriterler belirlenirken sirket icinde siirekli hatirlatilan konu kriterlerin
S.M.AR.T. olmas1 gerekliligidir. Buna gore belirlenen bir kriter, Specific (Ozel),
Measurable (Olgiilebilir), Aligned (Sirket hedefleriyle uyumlu), Reasonable

(Mantikl1) ve Time Bound (Zaman 6gesi iceren) olmalidir.

Tesco Kipa’da liderlik cercevesi aracilifiyla uygulanan performans kriterleri
EK1’de sunulmustur. Ayrica bir calisana ait olan performans degerleme formu da

EK?2’de incelenebilir.

4.5.4. Miilakat Verileri

Bu boliimde yer alan bilgiler orgiit kiiltiirii ile Tesco Kipa’nin performans

kriterleri iliskisi hakkinda Tesco Kipa Insan Kaynaklari Direktorii ve yonetim kurulu
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iiyesi Sn. Remzi Kirac ve Genel Merkez Insan Kaynaklar1 Miidiirii Sn. Nil Timur ile

yapilmis miilakat sonucunda elde edilmistir.

e Sizin icin orgiit kiiltiiriiniin 6nemi nedir? (Remzi Kirac)

Sirket kiiltiiri aslinda gozle goriilmeyen, elle tutulmayan ama biitiin
calisanlar1 bir arada tutan, sirketin sattig1 seyin ortaya c¢ikmasina yardimci olan
unsurlardan bir tanesidir. Bir¢ok sirkette, bizim sirketimizde dahil bunun i¢ine, yazili
kismi vardir, yazili olmayan kismi vardir. Sirket yoneticilerinin bildigi bilmedigi
taraflar1 var, begendigi begenmedigi taraflar1 var. Bununla beraber asil sirket kiiltiirii
cok basit bir sey. Ornegin bu sirkete gelindiginde sabah herkes birbirine “Giinaydin”
der. Bu da bir kiiltiirel 6zelliktir. Ciinkii 6yle sirketler var ki boyle bir sey yoktur. Bu
sirkette herkes birbirine ismiyle hitap eder. Bazi sirketlerde o kadar ileriye gider ki

2

bu i, “Saymn Dr. ...” sekline kadar uzar. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii iglerimizi nasil
yaptigimizi, bu isleri yaparken de birbirimize nasil ¢alistigimizi i¢ine alan, saran

sarmalayan bir gozle goriilmez bir kozadir.

Orgiit kiiltiirii cok onemli bir kavram ciinkii bu koza olmazsa her sey mekanik
olarak kalir ve insanlarin oldugu yerlerde bircok sorun ortaya cikabilir. Iste
rakiplerden bizi ayiran, sirketleri ayiran en Onemli noktalardan bir tanesi sirket
kiiltiiriidiir. Ozellikle biiyiik sirketleri canli bir organizmaya benzetmek cok
miimkiindiir. Bu tip sirketler cok hareketlidirler ve her sey birbiriyle ilintilidir. Belki
sirket kiiltiiriinii iste o biitiin insan viicudunu sarip sarmalayan deri katmanina
benzetebiliriz. Her seyi icinde, beraber tutan dokunamadigimiz yazili olan veya
olmayan, begendigimiz veya begenmedigimiz, bildigimiz bilmedigimiz bir siirii
paylasilan degerlerdir. Bu paylasilan deger 6gelerden bir tanesi. Ama asil onemli
kismu sirket kiiltiiriinde paylasilan degerler; yani biz seninle ayni sirkette ¢alistyoruz
ama neleri paylasiyoruz birlikte? Neleri ortak buluyoruz? Disaridan bakan biri neyi

goriiyor? Disaridan bakan birisi bizim aymi sirkette ¢alistigimizi nasil anliyor?

Sirketleri bu tip aymric1 Ozellikleriyle degerlendirmek ¢ok miimkiindiir.

Ornegin Tesco diinyasina bakarsak, ben farkli iilkelerdeki meslektaslarimla
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konustugumda “Tesco has a very possessive culture” derler, yani baskili, ele
gecirici, yonlendirici, belki asimile edici - negatif anlamda soylemiyorum bunu ama-
cok giiclii kiiltiirel ozellikleri olan ilging bir sirket. Bu gii¢ te eskilikten, ¢ok yillar
evvel ortaya konmus Ogelerden geliyor. Calisanlarin ¢ogu tarafindan paylasiliyor.
Evrensellik, bizim degerlerimize baktigimizda bir¢ogunun evrensel oldugunu
goriiyoruz. Bizim ticari tarthimizin i¢inde, atasozlerimizde, alisgkanliklarimizla ifade
edebilecegimiz degerler vardir. “Her kiiciik sey deger katar.” Bu kiiltiiriimiizdeki
“Damlaya damlaya gol olur” a benzer. Bizim Kkiiltiirel 0gelerimizi olusturan en
onemli parca degerlerimizdir, bu kadar giiclii olmalarinin ana sebepleri; bir, eski
olmalar iki, paylasilir olmalar1 ve ii¢, evrensel olmalaridir. Dolayisiyla, Tesco’nun
orgiit kiiltiirtine baktigimiz zaman, en carpici 6zelliklerinden birisi degerlerdir belki
bir digeri de is yapis sekilleridir. Cok siire¢ odakl bir sirkettir ama yaptig1 her seyin
odaginda miisteriyi diisiinen bir sirkettir. Bu da kiiltiirel 6zelliklerin bir parcasidir.
Organizasyondan, i¢ siireclerine kadar her seyi miisteri odakli diisiinen, Oyle

planlamaya calisan bir sirkettir.

Orgiit kiiltiirii bir dis kabuktur. Orgiitsel kimlik tamamen calisanlarin
paylastig1 ve paylasmadigr seylerin yansimasidir. Bir kisi bireysel olarak bireysel
degerleriyle, onun i¢in 6nemli olan seylerle bir X sirketine gidiyor, insanlar orda
bagirarak cagirarak konusuyorlar ve bu kisi mutsuz oluyor. Bunlar da Kkiiltiirel
ozelliklerdir. Bu tiir sirketlere rastlamak ¢ok zor degildir. Dolayisiyla, calisanlar
yonetici olsun, uzman olsun, en tepedeki olsun, en degisik roldeki olsun, bu
ozelliklere bakarak o sirkette, o kurum kiiltiirii icerisinde yasayip yasamayacaklarina
karar verirler. Bir is teklifine bakis agcimizda hep, elbette iicret, sosyal haklar, kariyer
imkanlari, yan menfaatler, egitim firsatlar1 var. Sirketlerin degismeyen bazi deger
yargilar1 var. O kadar orda ve o kadar belli olmasina karsin ¢ogu zaman bir kriter
olarak gozetilmiyor. Bence bu en 6nemli kriterdir. Cogu kimsenin hangi sirketlerde
calismayacagina veya hangi sirketlerde calisacaklarina dair kafalarinda bir sey
vardir. Bunlar alt1 tane, yedi tane biiyiik sirketi icerir. Perakende sektoriinde, hi¢bir
insanda ben mezun oldukta n sonra surada calisacagim, ben burada ¢alisacagim diye
bir sey yok, goremiyoruz. Ama yavas ta olsa “Evet ben Tesco’da kariyer yapmayi
diistiniyorum”  diyen insanlar var. Kurumsal Kkiiltiir, sirket Kkiiltiirii sirketin

basarisiyla basarisizhig arasindaki hassas dengeyi olusturuyor. Iyi kiiltiir, kotii kiiltiir
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diye bir seyden soz edemeyiz. Ciinkili istesek de istemesek de sermaye sahibi, igveren
diyelim, paylasilmasim istedigi degerleri, kiiltiirel unsurlarn farkli yontemlerle zaten

en basindan bu isin icine koyuyor. Ne mutlu ki bizimkiler evrensel degerlerdir.

Ornegin, tiitiin sirketlerinde, calistigim sirketlerden birinde CEO degismisti.
Yeni CEO iler beraber degerler de degisti. “Para, para, para” diye bir afis astigimizi
hatirliyorum. Bu evrensel bir deger degildir. Sirket kiiltiiriiniin par¢asini olugturmasi
ve iletisime agik olarak vurgulanmasi goriillmemis bir yaklasimdir. Bana ¢ok garip de
gelmisti. Ama o donemki sermaye sahibi, sirket yoneticisi bunu uygun gordii. Bu
yiizden hosumuza gitsin gitmesin tarafin1 hep altin1 ¢izerek sodyliiyorum. Biitiin
sirketlerde kiiltiir, biiylik-kii¢iik, yerel-genel, ulusal-uluslararasi, sirket politikas1 vb.
her seyi icinde tutan bir kilif. O kilif olmazsa, o deri olmasa zaten darmadagin

oluyor.

Yoneticiler, sermaye sahipleri sirket Kkiiltiirtinii nasil entegre ediyorlar?
Secilen konuda var, performans kriteri haline getiriyor. “Ne yaptigimiz ¢ok 6nemli,
hedeflerimiz ¢cok énemli ama onlara nasil ulastigimiz, ¢calisma arkadaslarimizla nasil
calistigimiz da en az o kadar 6nemli” deniyor. Liderlik cercevesi, yeterlilik modelleri
tanimliyorlar.  Bunlarin hepsi aslinda sirket kiiltiiriini performans kriterlerine

yansitip devamini saglamaktan ibarettir. Buna pozitif asimilasyon diyebiliriz.

« Orgiit kiiltiiriiniin cahsanlar ve yoneticiler acisindan orgiite etkilerlerini

naslil degerlendiriyorsunuz? (Remzi Kirac)

Sirket kiiltiiriiniin hepimiz iizerinde ¢ok ciddi etkileri vardir. Is seciminden, o
isin devamina, hatta ayrilma kararlarina, istifalara kadar aslinda neredeyse yasam
kalitesini etkileyecek seviyede etkileri vardir. Ciinkii kendini ait hissetmedigin
kiiltiirel ozelliklerle dolu bir sirkette cok fazla barmabilmek miimkiin degildir.

Bazilarimizin bu karar1 verme liiksii vardir, bazilarimizin yoktur.

Tarihte bizim kiiltiiriimiizde kadinin yeri ve 6nemi, sosyal hayata, is hayatina
katkis1 bir¢ok Avrupa iilkesinden, Diinya iilkesinden daha ileridedir. Fakat kadin

yonetici sayisina bakarsak hi¢c olmamasi gereken bir yerde oldugunu goriiriiz. Bunun
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sirket kiiltiiriiyle soyle bir iliskisi vardir. Bizim yonetim kurulumuzun hepsi erkektir.
Bu kadar cok erkegin oldugu, hakim oldugu bir sirket kiiltiiriinde, basindan beri
hosumuza gitsin gitmesin demistik, bayanlarin, yonetici, iist diizey yOnetici
kademelerine gelmeleri daha zor olur. Bunun i¢in desteklemek, programlar yapmak
gerekir. Bir bayan1 diisiinelim. Sirketin tepe yoneticilerinin hepsi erkek ve bu hosuna

gitsin ya da gitmesin sirketin kiiltiiriinii etkiliyor.

Sirket kiiltiirii yasam kalitemizi etkiliyor, kariyer degisikliklerine sebep
oluyor, mutlu ya da mutsuz olmamiza sebep oluyor, “Evet hosuma gitmiyor burada
olmak ama baska yere de gidemiyorum”, ¢cok 6rnegini yasiyoruz, gizli igsizlige sebep

oluyor.

Ote yandan paylasilan degerlerin hakim oldugu, degerlerin yasandig
sirketlerde, ¢alisanlarin duygusal bagliligi ¢cok yiiksek olur. Bu satin alinamayacak,
kazanilmasi gercekten ¢ok zor, kaybedilmesi de cok kolay bir seydir. Ben kendi is
hayatimda, orgiitsel kiiltiir 6geleri paylasilmayan, ama calisanlarin duygusal baglilik
gosterdigi bir ortam gormedim. Her iki ©Orne8i de yasadigimi diisiiniiyorum,
dolayisiyla 6zellikle sermaye sahibinin, isletme sahibinin, agzindan c¢ikan seyleri
bunlar bizim degerlerimizidir, bunlar bizim kiiltiirel 6gelerimizdir, bu bizim varolus
sebebimizdir diye agikladig1 seyleri, hayata gecirebiliyor olmasi ¢cok oOnemlidir.
Ciinkii ozellikle Kkiiltiirel Ogeler anlaminda, calisanlar duvarda yazilanlara asla
bakmazlar. Ama o sirkette degerlerin yasandigina iliskin Ornekleri gordiikge,
hepimizin bu sirkete bagliligi artiyor. Uzun siire, yillarca, otuz yildir bu sirkette
kariyerini ilerletmis kisilerle ben zaman zaman karsilasiyorum, konusuyorum.
Gercekten ciddi bir duygusal baglhilik var sirkete. Bu parayla satin alinabilecek bir
sey degildir. O yiizden sirketin basaris1 i¢in yoneticinin agzindan ¢ikan sey ilk once
samimi olmalidir. Varolus amaci ne? Elbette ki tiim isletmeler para kazanmaya
calisiyor, ama bunu alip da duvara asmanin bir geregi yok. Bu sirketi bir arada
tutacak ileri gotiirecek, rakiplerine oranla ayiricit 6zellikler katacak, rekabet giicii
katacak seyleri hayata gegirecek bir kabuk bu. Biz rakiplerimizden yar iicretle, licte
bir iicretle, bizde ¢alismaya istekli bagvurular aliyoruz. Bu ¢ok iyi bir seydir. Ciinkii
demek ki Tesco Kipa’da o0zellikle rakiplerimize oranla cok belirgin, iyisiyle

kotiisiiyle belirli bir sirket kiiltiirii var. Bu yiizden basar kriterlerine etki etmektedir.
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Tabi calisanlar ve yoneticiler acisindan ¢ok daha detayli incelenmesi gereken bir

konu bu.

Hepimiz keyif aldigimiz, basarili oldugumuzu hissettigimiz, yasam enerjisi
aldigimiz, 6grendigimiz ortamlarda vakit gecirmek istiyoruz. Bunun higbir istisnasi
yoktur. Sirketin kiiltiirii de bu noktadaki belirleyici 6zelliklerin en basinda geliyor.
Bu tiir ornekler yasadigimi diisiiniiyorum. Bazi sektorlerde c¢ok yiiksek iicretler
veren ama aradigi elemani bulmakta zorlanan uzun zaman tutamayan sirketler
biliyorum. Gergcekten o sirketin i¢ine girip sirket kiiltiirli neymis, ne oluyormus
bakildiginda, bu sirkette paylasilan seylerin ¢cok farkli oldugunu goriilityor. Bunlar
giivensizlik, korku, olumsuz anlamda hirs, iletisim sekilleri bile oldukca yapay, ¢ok
resmidir. Bu tiir bir ortamda kendini o Kkiiltiire ait hissetmen miimkiin degildir.
Dolayisiyla belki bir siire katlaniliyor ve sonra hakikaten kendilerini ait
hissedebilecekleri ortamlara dogru yoneliyor insanlar. Bazen bu kararlar1 bilingli
veriliyor bazen cok da bilingli olmuyor. Insanin dogasinda var, ait olma ihtiyacimiz
var. Bir yere ait olabilmemiz ic¢in de ortak noktalarimiz olmasi lazim. O ortak
noktalar1 hepimizin i¢inde olan o temel ihtiyaclart giderebildigimiz calisma
kiiltiirleridir. Temel ihtiyaclarimizi  karsiladigimizda (Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisine atifta bulunuyor) calisma ortamlarinda kendimizi daha ait hissediyoruz.
Literatiirde de geciyor, Anglosakson calisma Kkiiltiirii, Alman ekoliindeki caligma
kiiltiirii, Japon ekoliindeki calisma kiiltiirli, bunlarin hepsinin birbirinden ayirt

edilebilecegi 6zellikleri vardir ve bunlarda basar1 kriterlerine yansirlar.

Ben bir Alman sirketinde bir buguk sene calistim, cilinkii o kadar
dayanabildim. Bu bahsettigim sirket bir diinya devi, cok iyi bir sirket, cok basaril1 bir
sirket. Otomotiv sektoriinde var, beyaz esyada var. Bugiin bir arabanin kapagini
actiginda yaridan fazla parca bu sirketin irettigidir. Siiper, blue chip10 kategorisinde
bir sirkettir. Siirekli bir seyleri icat eden, arastirma, gelistirme yapan bir sirket. Bu
anlamda bu kadar basarili ama 6yle bir ¢alisma ortami var ki benim seviyemde o
donemki yoneticilerin yast en az kirkti. Ben otuzlar civarindayim. Herkes birbirine
Taylan Bey, Ahmet Bey, Her Dr. Holberg seklinde hitap ediyordu. Her sey kati

stireclerle tanimlanmisti. Verilen gorevin disina ¢ikman beklenmedigi gibi asla da

' Amerikan borsasinda, batmasi, biiyiik diisiisler yasamasi imkansiz gibi goriilen hisselere verilen
isim.
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cikamazdin. Bunlar kotii seyler degil. Ciinkii sermaye sahibi boyle tamimlamis. Sirket
kiiltiirii, olusurken boyle olusmus. Ben sabaha bir ise, ofisime gittigim zaman
giinaydin demeyi seviyorum. Zaman zaman arkadaslarimla sakalasmak istiyorum.
Bireysel siirecimi tek bir noktada degil farkli noktalarda degerlendirmek istiyorum.
Ben kimseye Her Dr. Holberg diye de hitap etmek istemiyorum. Doktorasini yapmis
olabilir, ¢ok calismis olabilir ama bu onu digerlerinden daha 1yi, iistiin bir 1rk haline
getirmiyor. Tabi bunlarin hepsi bireysel diisiincelerimdir. Bunlari, bu diisiinceleri, bu

ihtiyaclan ortiistiiremedigi noktada zaten is iliskisi bitiyor.

e Sirket kiiltiiriiniiziin olusumu siirecinde asagidaki bashklarin etkileri

ilgili neler soyleyebilirsiniz? (Remzi Kirac)

Sirket Kkiiltiirii olusum siirecine de girmeye bashiyoruz, girdik sayilir. Bu
aslinda iki sekilde olusuyor. Bir tasarim taraf1 var. Bir sirket kuruluyor bu sirkette, bu
sirketin var olus amaci, is yapis sekilleri, degerleri, performans kriterleri belirleniyor.
Bunlar sermaye sahipleri yapiyor. Kurucular yapiyor. Bir de kurucular begensin
begenmesin, bilsin bilmesin, farkinda olsun olmasin — bu ii¢c noktanin da altini
ciziyorum - calisanlarin paylastigi bir takim seyler var. Bunlarin birikiminden,
harmanlamasindan ortaya cikiyor sirket kiiltiirii. Bence bunu bir DNA zinciri olarak
degerlendirirsek en temel Ozelligi, kurulus amaci, yani var olus amacidir. Var olus
amacin sirket kiiltiiriinii olustururken sistemlerine, siireclerine, degerlerine ne kadar

yansitabilirse basarili olup hayata gecirme sansi o kadar yiiksektir.

Gecmisteki kriz, kritik olaylara tepkiler bundan edindigi deneyimler sirket
kiiltiiriiniin olusumunda etkilidir. Dogru deyis “fikriyle zikri bir olan sirketler” olur.
Kiiltiirel degerleri, kiiltiirel 6geleri paylasilan, kabul edilen, artik sistemin bir pargasi
haline gelmis sirketlerde krizler daha cabuk, daha az aciyla atlatiliyor ve her
seferinde de bu sirketler daha kuvvetli geliyorlar. Hep bahsediyoruz ‘“degerleri
yasamak” diye. Bu bizim sirket kiiltiirimiiziin bir parcasidir, onun bir Ogesidir.
Herkes birbirine nazik olsun, kibar olsun. Bunda da asiriya kacgildiginda, sirkette
performansi yonetemez hale gelinir. “Bu insami isten c¢ikartmayalim, degerleri
yasayalim.” Simdi orda sdylemeye calisilan, degerleri yasayalim degildir. “Kibar
olalim, iyi olalim” dir. Ama eger gercekten degerler yasanacaksa bu sirkette ¢alisan

8.200°den fazla kisi var. Tedarik¢iler, onlarin aileleri tiim bunlar1 kattifin zaman on
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binlerle paydasimiz var calisanlarimizin. Eger gecerli nedenler var ise bu da ¢ok
onemli ve de bu gecerli nedenler bu sirketin devamini saglayacak noktaya geldiyse
on kisi, yirmi kisi, otuz kisi, bin kisi isini kaybetmesi gerekiyorsa kaybedecek. Eger
“ben degerleri yasayim, kibar olayim” tarzin da bakarsan o tarz da yaklasirsan o
zaman bu sirket siirdiiriilebilir olmaktan c¢ikiyor. Yiiz kisi, bin kisi, on bin kisi
ekonomik katma degerden uzak hale geliyor. O yiizden 6zellikle bizim sirketimizin
kiiltiiriinde, tabi Tiirkiye daha ¢ok yeni bu anlamda, yolunda gitmeyen bir seyler
varsa yoOnetici olarak bunu soylemek durumundayiz. Eger “bu cocuk da genc,
kirmayalim sevkini” dersek, bizim iilkemizde calisma kiiltiiriine has Kkiiltiirel
ozellikleri 6n plana cikarttirsak, aslinda kotiiliikk yapilmis oluyor. Sirkette kalmamasi
gereken, gerek performans nedeniyle gerek kadro fazlasi nedeniyle, kisileri
pozisyonlarinda tuttugu siirece, evet o insanlara belki kisa vadeli iyilik yapiliyor ama

sirkete ciddi kotiiliik yapiliyor.

Iyi ile kotilyii ayirt edemedigin, azla ¢ogu ayirt edemedigin bir ortamda
performans yonetimi de miimkiin degildir. Sirket Kkiiltiiriinlin bir parcasi haline
geldiyse bu degistirilmesi ¢ok zor olur. Dedigim gibi 6zellikle ekonomik krizlerden
veya sektorel krizlerden basi dik daha saglam c¢ikabilen sirketlere bakildiginda,
gercekten sirket kiiltiiriiniin artik oturdugu tek parca haline gelmis sirketler goriiliir
clinkii temel ihtiyaclar1 karsilanmig, insani ihtiyaclari karsilanmistir. Burada
otururken her an isimi kaybedecegim korkusuyla otursam is yapabilmem miimkiin
olmaz. Bir takim seyleri zorunluluktan tabi ki yaparsin ama arada tabii ki ¢cok biiyiik

farklar var.

Bir diger nokta da, 3. sorunun c sikkinda deginilmis, siirdiiriilebilirlikle ilgili
konu. Eger, bu duvarlarda yazilanlar, yoneticilerin, calisanlarin agzindan ¢ikanlar
hayata gecmiyorsa, iste o zaman degerleri yasamayarak, Orgiit kiiltlirlini
benimsememis kisiler haline geliyoruz. Bu sirket satin alinmig bir sirket, baska bir
organizasyonun satin alinmasiyla ortaya ¢ikmis bir yapi. 2004 - 2010 aras1 alt1 yil
icerisindeki degisimi incelersen rakamlarda, verilerde, Kipa kiiltiiriiniin, Kipa’nin
sirket kiiltiirliniin, Tesco sirket Kkiiltiirii icerisinde eridigini, asimile oldugunu
goreceksin. Bunun 1iyi taraflar1 da var, kotii taraflart da var, tasarlanan noktalar1 da

var, tasarlanmayan noktalar1 da var, kendiliginden olusan noktalar1 da var. Ama ben
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bu sirkette gecirdigim ii¢ bucuk senede, bu sirketin kiiltiiriinii benimsememis ama
bireysel anlamda cok basarili ¢ok potansiyele sahip cok iist diizey yoneticilerin
sirketten ayrildigini goérdiim. Bir gecede oyunun kurallart degisiyor. Oyunun kurallar

derken is yapis sekilleri, performans standartlar1 her sey degisiyor bir anda.

e Sizce orgiitlerin faaliyet gosterdikleri alanlar orgiit Kkiiltiirlerini etkiler

mi? Nasil? (Remzi Kirac)

Sirketin faaliyet gosterdigi alan orgiit kiiltiiriinii etkiler mi? Elbette etkiliyor.
Belki yapisal olarak degil ama alt sistemlere kiiciik detaylara baktigin zaman iletisim
yontemlerinin  farkli oldugunu goriiyorsun. Paydaslarin  farkli  olabildigini
goriiyorsun. Kimi sirketlerde daha c¢alisan odakli bir yap1 varken bazi sirketlerde
daha miisteri odakl1 yap1 vardir. Ornegin Tesco yiizde yiiz miisteri odakli bir sirket.
Ulusal kiiltiiriimiizde var, “Miisteri velinimetimizdir.” Bize bu yiizden cok tuhaf
gelmiyor. Sonucta bugiin hala ufacik bir bakkala girsen kiiciik bir kasabada, kii¢iik
bir sehirde arkada miisteri velinimetimiz yazdigin1 gorebilirsin. Bu Tesco’nun ortaya
cikma, hayatini siirdiirme amacidir. “Miisterilerin hayat boyu sadakatini kazanmak.”
Bu calisanlarin daha az onemli oldugu anlamina gelmiyor ama miisteri odakli bir
sistem ortaya cikiyor. O yiizden evet sektor, iiriin, zaman, demografik 6zellikler, iilke
hepsi oOlgiisel kiiltiirtin olusumundaki girdilerdendir. Miisteri odaklilik daha cok
servis sektoriinde calisan sirketlere 0zgii bir seydir. Ama emek sektoriinde
calisiyorsa, iiretiyorsa o zaman o noktada belki de ¢alisan daha 6ne cikabilir. Bazi
sirketlerde inovasyon ¢ok desteklenir. Orda da ¢ok miisteri odaklilik var tabi ama
calisugim Alman sirketi ¢ok siirec odakli, ¢ok sistematik bir yapi1 sirket kiiltiirii
haline doniismiis. Tesco miisteri i¢cin yasayan bir yapi. Artik bu da kiiltiirel bir parca
haline gelmis, kiiltiir haline gelmis sirkette. Bu sirketi boyle istiyoruz dedigin anda
her sey duruyor, her sey degisiyor sirkette. Tiitiin sektoriinde daha farkli bir yap1 var
aslinda ¢ok celigkili bir iirlin ve sektdr bu. Sonucta yaptigin iirettigin iiriin insan
sagligina zararl oldugu biliniyor. Sirket kiiltiiriiniin i¢ine bakiyorsun bdyle bununla
nasil basa ¢ikacagina iliskin hikayeler var. Silah sektoriinde ¢alisiyor olsaydiniz daha
kotii olurdu gibi. Kola’y1 da abartabilirsin zararli olarak, aslinda iirettigi iiriiniin
kalitesine, miisterinin talep Ozelliklerine uygun seyler iiretmeye calisan bir

organizmadir. Miisteri odaklilik belki sirket kiiltiiriiniin ortak paydasidir. Calisan
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odaklilik yine ortak Ozellikleridir. Ama yine ben dedigim gibi iilkeye gore, liriine

gore, sektore gore bunun onceliginin biraz daha farkli oldugunu diisiiniiyorum.

e Sizce orgiit Kkiiltiirii sirket performansim etkiler mi? Nasil? (Remzi

Kirac)

Orgiit kiiltiirii sirket performansm etkiliyor mu? Etkiler. Hatta belirleyici
ozelliklerde biridir. En temel derslerden bir tanesi degil mi? Diinyanin en iyi
makinelerini satin alabilirsin, en iyi teknolojin olabilir ama insan faktorii olmasi
gereken yerde degilse bu is olmuyor. Oncelikle her seyi dogru yapacaksin bu
saydiklarimdan bir de iistiine tiim bunlar1 bir arada tutabilecek, var olus amacina
uygun calisanlarin paylasabilecegi, bir seyler katabilecegi bir kabuk, deri olusturman
lazzm. Bunu yapmazsan performans diye bir sey kalmiyor zaten ortada. Kendini ait
hissettigin siirece bir ortamda pozitif caligabilirsin. Motivasyonunu yukarida
tutabilirsin ama motivasyon sanki bunda bence sanki biraz daha geri planda ¢iinkii
motivasyonla ilgili teorilere baktiginda cok fazla degisken var. Oncelikle kendimizi
basarili hissetmemiz gerek. Yaptigimiz is ne olursa olsun. Bu kadar fazla degiskenin
oldugu bir sistem icerisinde orgiit kiiltiiriiniin etkisi ne olur? Orgiit kiiltiiriiniin
performansa etkisi ne olur? Yetkinlik ve baglilik, bu ikisi bir arada oldugu zaman
yiiksek performans bir araya geliyor. Simdi yetkinlik, sirket kiiltiiriiyle nasil bir bagi
var? Bir seyleri yapma konusunda isteklilik. Iste belki de orda sirket kiiltiiriiyle bir
bag var. Ciinkii bir isi yaparken, yapayim da bitsin gitsin diisiincesi de olabilir. Zorla
yapiyorsan ya da hakikaten icinden gelerek, enerjiyle isteyerek yapiyorsan arada ¢ok

biiylik fark vardir. O noktada belki performansa ¢ok siddetli etkisi var.

Sirketin stratejik hedefleriyle uyumluluk ta 6nemlidir. Sirketin uzun vadeli
planlariyla olan uzun vadeli planlarinin kisa vadedeki sonuglartyla karsilastirmasini
yapmak gerekir. Bu sOylemlerle her yil yasadigin seylerin birbirini tutuyor olmasi
lazim. Eger sonugta bir iilkeye on bes yillik, yirmi yillik, otuz yillik stratejik planlarla
girdiysen bunu sodyledigini iddia ediyorsan ii¢ yilik, bes yillik planlarinin da bunu
destekler olmasi lazim degil mi? “Tiirkiye potansiyel anlamda ¢ok biiyiik bir pazar,
biz Tiirkiye’de olmak istiyoruz, hep istedik.” Peki, biiylime stratejin ne? Organik
biiylime. Peki, on yi1l sonra ka¢ magaza, kag kisi, telaffuz edilen rakamlar inanilmaz

yani benim gozlerim yuvalarindan firliyor. Bunu organik biiyiimeyle hayata
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gecirmek ne kadar miimkiin olacak bunu bilemiyorum. Simdi arada satin almalar m1
var, birlesmeler mi var, organik biiylime ona m1 katlanacak? Cok iyi degerlendirmek
gerekir. Zaten Ozellikle satin almalarda, 6denen para ¢ok onemli degildir. Ciinkii o
degerlendirmeleri zaten yaparsin, bilan¢oya bakarsin, marka degerine bakarsin vs.
Hele bizim sektoriimiizde 6denen para ¢cok onemli degil ama o paranin karsiliginda
ne aldigin 6nemlidir. Iste o satin almaya calistigin veya birlesecegin sirketin, sirket
kiiltiirii cok onemli. Nasil bircok basarili birlesmede bir art1 bir ii¢ yapabilmisler o
yiizden sirketler birlesmis veya o yiizden A sirketi, B sirketini satin almis. Ciinkii biri
100 lira degerinde biri 20 lira degerinde ikisini bir araya getirince birdenbire 150 lira
olmus degeri. Nasil olmus bu? Calisanlar1 demek ki bir deger yaratmislar, bir etki
birakmiglar. O yiizden hani 6zellikle satin alma, birlesme goriismelerinde sirket
kiiltiiriiniin anlasilmasina da c¢ok biiylik ¢aba sarf edilir. En az finansal yapiy1
anlamak kadar kaynak ayrilan kollardan bir tanesi bu. Boylelikle kiiltiirlerin bir araya

gelerek yarattigi deger sirketlerin degerini attirir.

* Her seviyeden sirket calisanlarinin basarilarimin degerlendirilmesi
siirecinde orgiit kiiltiiriiniin dogrudan ya da dolayh rolii ve islevi nedir?

(Remzi Kirac)

Sirket kiiltiirii oyunun kurallarin1 ortaya koyar. Performans degerlendirme
sistemlerinde ne var? Performans kriterleri var, senden beklenen performans
standartlar1 var. Sirket kiiltiirii de bunlarin en ©Onemli belirleyicilerinden biridir.
Basar1 odakli, sonu¢ odakli, kisa donemlere yayilan, baskin olan bir sirket kiiltiirii
icerisindeysen performans 6lgme sistemleri de bir o kadar agresif olmasini beklersin.
Oyle yapilar biliyorum ki, yeni mezun programlari yaparlar. Bastan derler ki su
tarihe kadar aramizdan on kisi elenecek. Su tarihe kadar on kisi daha elenecek.
Program sonucunda da yirmi kisi kalacak. Simdi yarisma programi yapiyorlar boyle.
Dolayisiyla orgiit kiiltiirtiniin, sirket kiiltiirliniin performans siirecine etkisi ¢ok
fazladir. En 1yi olma, en iyi ile ¢alisma istegi, hirsi. Sadece performans siireclerinde
degil biitiin insana yonelik her tiirlii siirecin en tepesinde, en basinda var sirket

kiltiirii var.
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* Sirketinizde performans degerleme siirecinde belirlenen performans

kriterleri hangi konulara gore belirlenmektedir? (Nil Timur)

Bizim performans ve gelistirme formlarimizda hem o yila ait is hedeflerimiz
var, bu o yila ait is hedeflerinin ¢alisanlara indirgenmesi oluyor. Is hedeflerinin
yaninda bir de kisisel gelisim planit hedeflerimiz var. Kisisel gelisim planinda,
kendimizi gelistirmek icin ne yapabiliriz, kendimizi bir sonraki role nasil
hazirlayabiliriz konularinda eksikliklerimizi gidermeye yonelik eylemlerimiz var.
Kisisel gelisim planinda hem teknik konular var mesela satin almacilar igin,
miizakere becerileri, daha ucuza satin alma, hem de liderlik ile ilgili konular var.
Liderlik ile ilgili kisimda kisinin davramislariyla ilgili gelistirmesi gereken bir alan
varsa bu eklenir, bunun disinda yine davranigsal bazi hedefler vardir. Sirket
kiiltiirtimiiz c¢alisanlarin birbirlerine yardimci olmasini destekler, saygili olmasini,
geri bildirim alip vermeyi, takim caligsmasi i¢inde bir seyleri basarmasini destekler.
Eger kisinin bu alanlarda gelisime ihtiyac1 varsa, bunu kisisel gelisim planina
ekliyoruz. Dolayisiyla, performans degerlendirilirken, hem is hedefleri
degerlendiriliyor hem de kisisel gelisim planlar1 degerlendiriliyor. Kisilerin basarili
sayilabilmeleri i¢in kisisel gelisim hedeflerini de ulagmalar1 gerekiyor. Hatta
performans puaninda, bir ¢alisan is hedeflerini basarsa bile, kisisel hedeflerinde

ilerleme kaydedemiyorsa, performans puani sar1 oluyor.

e Sizce orgiit Kkiiltiirii sirketin performans degerleme sistemini ve

belirledigi performans kriterlerini etkiler mi? Nasil?

Mart ayinda (Tesco’nun ticari yil1 baslangicidir) yiiriitme carkimiz belirlenir.
Yiiriitme carkinda her iist diizey yoneticinin kendi boliimii vardir. Burada CEO
direktorlere yiirlitme carkina gore sirket hedeflerini verir. Daha sonra direktorler bu
hedefleri alip lider ekip iiyelerine yansitirlar. Lider takim kendi miidiirlerine
miidiirlerde personele yansitir. Dolayisiyla sirketin hedefleri CEO’dan baslayarak tek
tek en alt kademeye kadar indirgenmis oluyor. Liderlerin ve sirketin kiiltiirel olarak
sahip oldugu yiiriitme carki sisteminin hedefler ve kriterleri olusturmasi soz
konusudur. Ozel bir proje varsa buna iliskin kriterler, yiiriitme carkindan gelen

kriterler vardir.
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Tesco’'nun da kullandigi, bizim de egitimlerle anlattigimiz bir performans
degerleme siirecimiz var. Eger calisan sene basinda miidiiriiyle belirledigi hedefleri
yerine getirmisse yesil aliyor. Eger hedeflerin iizerine ¢iktiysa, fark yarattiysa mavi,
eger hedeflerinin bir kismini1 geceklestirip, bir kismin1 gerceklestirmediyse sar1, eger

hedeflerini biiyiik 6lciide gerceklestirmediyse kirmizi oluyor.

Sirketin c¢alisanlardan bekledigi bir davranis sekli var. Bu degerlerle
tanimlanir. Eger calisan bu degerleri yasiyorsa, diger calisanlart tesvik etmek icgin
deger odiilii verilir. Bu bir motivasyon kaynagidir. Eskiden sadece lider takim iiyeleri
deger odiili verebilirdi. Fakat giincellenen degerlerden sonra artik her seviyeden
calisan deger odiilii verebiliyor. Calisanin degerleri yagsamasi her zaman bir artidir.
Degerleri yasamanin calisan performansina etkisi kisisel gelisim plani yoluyla olur.
Eger bir calisan degerlerimizi eksik yasiyorsa bu onun kisisel gelisim planina dahil
edilir. Dokuz adet kritik basar1 kriterlerimiz var. Is goriismelerinde de, terfilerde de
bunlar dikkate alimyor. Eger kisinin davramigsal agidan bir sorunu oldugunu

diistiniiyorsak o goreve dnermeyebiliyoruz.

Giiclu orgiit kiiltiirtine sahip sirketlerde beklentiler daha net olur. Bu yiizden

orgiit kiiltiiriiniin performans kriterlerine etkilerini daha kolay gozlemleyebiliriz.

* Daha onceki sirketlerinizde orgiit kiiltiiriiniin performans kriterlerine
etKileri ile ilgili neler soyleyebilirsiniz? Tesco Kipa ile karsilastirabilir

misiniz? (Remzi Kirac)

Bence en 6nemli ayiric1 6zellik bu sirkette benim goézlemim bu sirketin var
olus amaciyla yaptifi seyler biiyiikk oOlciide birbiriyle uyumludur. Her zaman
hosumuza gitmeyebilir ama Tesco’nun var olusu, miisterilerinin yasam boyu
sadakatini kazanmak. Bunu da hayata gecirmek i¢in cok uzun siiredir ¢ok ciddi ve
samimi bir caba icerisinde. Bazen basariyor, bazen basarili olamiyor ama
soyledikleriyle yaptiklar1 biiyiik 6lciide tutarli. En 6nemli ayirici 6zelligi olarak bunu
sOyleyebiliriz. Daha 6nce de calistigim sirketlerde ayirici 6zellikler vardi ama hig
birinde bu sdyledigim seyin ben bu kadar kuvvetli oldugunu gérmedim. Oyle ki kim

olursan ol, daha once nerede calismis olursan ol, ne is yapmis olursan ol, egitim
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gecmisin ne olursa olsun Tesco’ya geldiginde riitbeni kazanmak zorundasin. Tabi
beraberinde getirdigin tecriibeler, yetenekler vs. bunlari zaman icerisinde kullanir
hale geliyorsun. Ama bir kere Tesco’nun kapisindan adimini attifinda Onceki
kimligini bir disarida birakman lazim, birakmadiysan da zaman igerisinde disarida
birakiyorsun. O yiizden de sahip ¢ikici bir yapisi var. Birgok sirkette de, iyi sirketler
de bu boyledir. Ornek, Gilette artik P&G’nin bir pargasi ama hala diinyanin en bilinir
markalarindan bir tanesi. Orada “Gilletize etmek™ , Oyle bir sirket kiiltiirii, oyle bir
saglam bir yap1 var ki o yap1 igerisinde Gilettize oluyorsun. Yani Tescolastirmak
gibi. Genelde bu tiir sirketlerin markalar1 da hem eski, hem de bilinirligi cok yiiksek

markalardir.

4.6. Arastirmanin Bulgularinin Degerlendirilmesi

Cok biiyiik ve koklii bir orgiitiin Tiirkiye ayagini olusturan Tesco Kipa’'nin
diger tiim Tesco iilkeleri gibi sahip oldugu Tesco kiiltiirii orgiitiin tiim faaliyetlerine
etki etmektedir. Orgiit, sahip oldugu kiiltiiriiniin giiciiniin ve éneminin farkindadir ve
bu yaptig islere de yansimaktadir. Orgiitiin kiiltiiriiniin en 6nemli parcasi icerdigi
degerlerdir. Bu degerlere yapilan vurgu, degerlerin her firsatta ve her olayda goz
oniinde tutulmasi, degerleri yasayanlarin ve yasatanlarin desteklenmesi ve tiim sirket
icinde onurlandirilmasi bunun en Onemli gostergeleridir. Degerlere verilen bu
Oonemin yaninda sirket koklii ve basarili gegmisinin getirdigi, liderlik cercevesi ve
yiirlitme carki gibi orgiit ici sistemlerle sosyal yapiyr korumayi ve giiclendirmeyi
hedeflemis, boylelikle daha istikrarli ve caligsanlar tarafindan tercih edilen ¢alisma

ortami yaratmistir.

Arastirmada Tesco Kipa’'nin orgiit kiiltiiriiniin degerler ve sosyal sistemler
acisindan giiclii olmasinin yaninda, liderlerin sirkete yon vermekteki onemli rolii ve
Tesco Kipa’nin birden fazla lidere sahip olmak icin gosterdigi kararlilik
gozlemlenmistir. Bu karalilik, orgiitiin degerlerinin ve orgiit kiiltiiriiniin sirketin
devamliligi ve gelismesi icin Oneminin farkinda olmasindan kaynaklanmaktadir.
Sirket bu Kkiiltiiriin benimsenmesi ve yasanmasi i¢in calisanlardan beklentilerini
performans kriterlerine yansitarak ortaya koymaktadir. Arastirmada orgiit kiiltiiriiniin

performans kriterlerine etkilerine 6rnek olmas1 amaciyla orgiit kiiltiirii ve performans
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degerleme siirecindeki performans kriterleri incelenmis, Tesco Kipa’nin performans
kriterlerini belirleme ve degerlendirme siirecinde etkin olarak orgiit kiiltiiriinden
yararlandig1 hatta orgiit kiiltiiriiniin en az teknik konular kadar g6z oniinde alindigi

goriilmiistiir.

Tesco Kipa calisanlarinin orgiit i¢inde kendilerini rahat hissetmelerini ve
sirketin paylastig1 deger ve inang¢larin1 benimseyebilmelerini istemektedir. Boylelikle
calisanlarin 6rgiite duydugu bagliligin artacagina inanilmaktadir. Bu baglilik sirket
icin Onemlidir ciinkii sirket ancak kendisine gercekten baghilik duyan ¢alisanlarin

performansinin yiiksek olacagina inanmaktadir.

Arastirmaya gore, oOrgiit kiiltiirii bir orgiitiin dagilmadan, bir arada olmasin1
saglayan, onu bir arada tutan bir kilifa benzetilmektedir. Burada orgiit kiiltiiriiniin,
birlestirici 6zelligi 6n plana c¢ikarilmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin orgiit ici
devamliligina olumlu etkisi, bireylerin toplum i¢in var olmalari, orada

barinabilmeleri olarak adlandirilmistir. Cevresel uyum one ¢ikan noktadir.

Calisanlarin Tesco Kipa’da calismay1 secmelerinde orgiit kiiltiiriiniin onemli
bir etken oldugu vurgulanmaktadir. Sirkette insan kaynaklar1 alaninda en diizey
yonetici olan Sn. Remzi Kira¢ edindigi deneyimlerin ve gdzlemlerinin etkisiyle,
caligsanlarin bir sirkette calismayr segmelerinde en 6nemli kriterin o sirketin kiiltiirii
olduguna inanmaktadir ve oOrgiit kiiltiiriine verilen bu onem sirket i¢i siireclere de

yansimaktadir.

Tesco Kipa’da orgiit kiiltiriin ne kadar iyi ve uygulanabilir oldugunun
sirketin basar1 ve Dbasarisizli@i arasindaki hassas dengeyi olusturduguna
inanilmaktadir. Buna gore, Orgiit kiiltiirii sirketin basaris1 icin 6nemli bir etken

olabilecekken, uygun sartlar olusmadiginda basarisizlig1 da neden olabilir.

Tesco Kipa’nin sahip oldugu degerlerin evrensel olarak ta kabul edilen
degerler olmasi, sirkete gore bu degerlerin kabul edilebilirligini ve
uygulanabilirligini arttirmaktadir. Bu bakis acgisina gore, evrensel degerlere sahip
olmak, orgiit kiiltiiriinlin benimsenmesini kolaylastirict etkisi agisindan sirket

performansini olumlu etkilemektedir.
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Sirketlerin sahip olduklar kiiltiirlerde, sermaye sahibi liderlerin ¢ok biiytik bir
role sahip olduklart ve orgiit kiiltiiniin 6zii kabul edilebilecek degerleri kendi
istedikleri gibi sekillendirebilecekleri ve bunun dogal bir siire¢ oldugu
vurgulanmaktadir. Sermaye sahipleri, orgiit kiiltiirlerin entegre etmekte performans
kriterlerini kullanmaktadirlar. Boylelikle, sirketin devamliligr saglanacaktir. Bu

siire¢ pozitif asimilasyon olarak adlandirilmistir.

Orgiitlerin var olus amaglar i¢ sistemlerine ne kadar yansitilabilirse, hayata
gecme sanst o kadar yiliksektir. Bu yansitma siirecinde performans Kkriterleri

calisanlardan beklentiler acisindan biiyiik 6nem tasirlar.

Orgiit kiiltiiriiniin, 6rgiit icin zor olarak adlandirabilecek kriz gibi donemlerde,
orgiitiin ayakta kalmasina ve hatta sonrasina daha cok giiclenmesine vurgu

yapilmaktadir.

Orgiit kiiltiiriinii benimsemis calisanlarin orgiitte var olmasi1 desteklenirken,
karsilikli bir iligki olarak, oOrgiit kiiltiirlinii benimsememis kisilerin orgiitte devam
etmemesi tercih edilmektedir. Sirket kiiltiiriinii benimsememis Kkisiler basarili

calisanlar olsalar da, orgiit i¢ginde bulunmalar1 tercih edilmemektedir.

Orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 sektorlerin, onlarm 6rgiit kiiltiiriiniin
odaklandig1r noktalara etki ettigi, hizmet sektoriinden miisteriler 6n plandayken,

emek-yogun sektorlerde ¢alisanlarin 6n plana ¢ikabilecegi belirtilmektedir.

Orgiitiin kullandig1 kiiltiirel sistemlerden biri olan yiiriitme c¢arki, sirketin
hedeflerinin belirlenmesinden bunlarin c¢alisanlarin hedeflerine ve performans
kriterlerine indirgenmesinde etkendir. Sirket i¢i, Orgiite 0zgii sistemler performans

kriterlerini etkilemektedir.

EK1’de incelenebilecek Tesco Kipa liderlik ¢ercevesinde, orgiit kiiltiiriinii
performans kriterlerine etkilerinin dogrudan ve agikca gozlemlenebilecegi bir sistem
mevcuttur. Calisanlarin yiikkselmesinde ve basarisinda belirleyici olan liderlik

cercevesi, calisanlardan beklentileri ve alanlarim1 gruplandirmaktadir.

Liderlik cercevesinde dokuz adet kritik basart unsuru bulunmaktadir. Bu

basar1 unsurlarn {i¢ alanda yapilanmistir. Miisteriler icin isi gelistirmek, caligsanlari
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siiriiklemek ve degerleri yasamak. Bu alanlardan gelen dokuz unsurdan bes tanesi
tim calisanlar tarafindan paylasilan, dort tanesi ise role bagli olarak degisen

unsurlardir.

Paylasilan bes kritik basar1 unsuru; miisteri odaklilik, kisisel diiriistliik, itici

gii¢, takim ¢alismasi ve kendini/baskalarini gelistirmektir.

Miisteri odaklilik, “hi¢ kimse miisteriler i¢in daha fazla ¢aba harcayamaz”
degerinin agik bir yansimasidir. Miisteriyi anlamak, geri bildirimlerine deger vermek
onemlidir. Tesco Kipa degerlerinden birinin birebir olarak uygulamada talep

edilmesi, orgiit kiiltiiriiniin performans kriterlerine etkilerindendir.

Kisisel diiriistliikte, genel anlamda diiriist bir kisi olmanin 6tesinde, degerleri
yasamakla ilgili noktalar ©n plandadir. Calisanlarin tiim kararlarinda ve
hareketlerinde degerlere uygun davranmalar1 beklenmektedir, hatta degerlere uygun
olmayan davramiglar gordiiklerinde bagkalarina meydan okumalar1 gerektigi
vurgulanmaktadir. Boylelik degerler net bir sekilde onemli birer performans kriterleri

haline gelmislerdir.

Itici giigte, kararlilik, enerji ve baglilik 6ne cikan noktalardir. Tesco Kipa
calisanlarindan bulunduklar1 ortama olumlu etki eden bir yapiya sahip olmalarim
beklemektedir. Calismanin igerisinde farkli milletlerden 6grencilerin sirket icin bir
sorunu ¢ozmeyle ilgili verdikleri yanitlarda, Alman Ogrencileri sorunun kaynagini
prosediir eksikligi, Fransiz 6grencilerin patronlarin yeteri kadar etkin olamamalari
olarak gormeleri, ancak Ingiliz ogrencilerin bunu sorun yasana kisilerin egitim
eksikligi olarak gormeleri ve ¢oziimiin sorun yasayan taraflarin iletisimi olarak
gormeleri bu unsurla iliskilendirilebilir. Tesco Ingiliz kokenli bir sirket oldugundan

calisanlarin ¢coziim iiretmekte bireysel olarak etkin olmalar1 6ne ¢ikan bir beklentidir.

Takim calismasi, “tek takim vardir, Tesco Kipa takimi” degerini yansitir.
Buna gore calisanla bireysel ve takim hedeflerine ulagsmak icin takim olarak hareket

etmelidirler.
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Kendini ve bagkalarin1 gelistirmekte, siirekli gelisim ve 6grenim 6n plandadir.
Risk almak, hata yamak konusu desteklenir, bu bakisa gore daha uzun vadede sirket

kazanch ¢ikacaktir.

Role bagh olarak degisen kritik basar1 unsurlari; analiz yapmak ve karar

vermek, performansi yonetmek, degisimi yonetmek ve motive etmektir.

Analiz yapmak ve karar vermek teknik bir performans kriterdir. Performansi
yonetmek, hedefler olusturmak ve bu hedeflere ulasmak i¢in istekli olmakla ilgilidir.
Degisimi yonetmek, degisim ihtiyacim anlamak ve onu normal karsilamak bir
performans kriteri olmasi acisindan Onemlidir. Calismada deginildigi gibi giiclii
kiiltiirler, orgiit performansina olumlu etki etseler de, cok giiclendiklerin degisimlere
uyum saglamak konusunda geri kalabilirlerdir. Ancak Tesco Kipa’da bu degisim bir
gereklilik olarak ele almmakta ve boylelikle giiclii kiiltiirtin -~ getirecegi
dezavantajlardan sirket korunmustur. Motive etmekte, ikili iligskiler 6n plandadir.
Calisanlardan bir liderlik o©zelligi olarak cevresindekileri motive etmeleri
beklenmektedir. Tiin role bagli performans kriterleri bes is seviyesinin her
katmaninda genisler ve en iist is seviyesini en genis tanimina ulasir. Calisanlardan

her is seviyelerinde daha etkin olmalar1 beklenmektedir.

Tesco Kipa’da performans kriterlerini dogrudan etkileyen bir diger sistem ise
calismada daha Once bahsedilen yiiriitme carkidir. Yiirlitme carki bes dilimden
olusur; Miisteriler, Calisanlar, Finans, Operasyon ve son donemde eklenmis olan

Toplum.

Her ana dilimin altinda, bu dilime iliskin hedefleri daha Ozellestiren alt
dilimler bulunmaktadir. Tiim dilimler sirketin slogan1 olan “Her kiiciik sey deger
katar” 1n etrafinda iki ana degerin vurgulanmasiyla yapilandirilmistir. Baska bir
deyisler, tiim hedefler bu slogan ve degerlerden yola cikar, bu dilimlerdeki maddeler

tizerinden sekillenir ve nihai olarak bireylere kadar indirgenirler.

Bu yiiritme c¢arki ve alt dilimleri olusturulurken her birim icin ayr geri
bildirim toplanmis ve ¢ikan sonuclara gore dikkat edilmesi gereken noktalar i¢in alt
dilimler olusturulmustur. Calisanlar i¢in, yardimci bir yonetici ve ilerlemek icin

firsata sahip olmak alt dilimlerden ikisiyken, miisteriler i¢cin kuyrukta beklememek,
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raflarda dogru fiyatlar1 gormek, finans i¢in karlilik, operasyon i¢in az kayip yapmak
gibi dilimler vardir. Tim bu dilimler geri bildirimlerden toplanmistir ve Tesco

Kipa’nin “Birbirimizi dinliyoruz” degerini yontem olarak agik¢a yansitmaktadirlar.

Bir calisana ait performans degerleme formu (PDP), EK3’te sunulmustur. Bu
formda, hedefler, bu hedefleri bagli bulundugu yiiriitme carki dilimi, hedefin net
tanimi, hedefe bagli eylem, bu hedefin olciitii ve ilerlemelerin kaydi bulunmaktadir.
Hemen her ¢alisan yiirtitmek carkinin farkli noktalaria bagl olarak hedefler alir. Bu
hedefler, orgiit kiiltiiriiniin sahip oldugu sistemlerden etkilenirler. Buna gore her
hedef yiiriitme ¢arki hedefleriyle uyumlu olmalidir. Genel yiiriitme ¢arki hedefleri

yilbaglarinda sermaye sahibi CEO tarafindan verilir.
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SONUC VE ONERILER

Giintimiizde artan yogun ticaret ve hacimsel biiyiime yiiksek rekabeti ve
gelismis pazarlarda var olmanin zorlugunu getirmistir. Son birka¢ on yildan bu yana
yasanan hizli degisimle, maddi olarak karsiligir olan gereklilikler biiyiiyen sirketler
tarafindan kolayca elde edilebilir hale gelmistir. Bu noktadan sonra bir Orgiitii
digerinden ayiran en Onemli Ozellikler, teknik bilgilerin Otesinde sosyal konular
olagelmistir. Bir orgiit i¢in, en temel sosyal birim birey, yani ¢alisanlar ve onlarin
benimsedikleri, bir araya gelerek olusturduklar kiiltiirdiir. Kiiltiiriin orgiitlerin tiim
sistemlere etkisi vardir ve basarili olmak isteyen tiim sirketlerin, 6zelikle bu rekabet
ortaminda kiiltiir konusunu dikkatle ele almalar1 ve onu dogru sekilde yonetmeleri

gerekmektedir.

Bu baglamda calismanin ilk boliimiinde orgiit ve orgiit kiiltiirii kavramlarina
gecmeden Once sosyolojide ¢ok biiyiik bir yer tutan ve tanimlamasi, agiklanmasi
konusunda tartismalar halen devam eden kiiltiir kavramina deginilmistir. Kiiltiir
kavrami c¢esitli yaklasimlar ve kaynaklardan yararlanilarak tanimlanmis ve bu
tanimlanmalar iizerinden bir tanimlamaya ulasilmistir. Tanimlamadan sonra kiiltiir
ozellikleri acisindan ele alinmis, cesitli kaynaklarda farkli adetlerde belirtilen
kiiltiiriin ozellikleri bes baslik altinda, ¢alismanin geri kalanina taban olusturmasi
hedeflenerek yapilandirilmistir. Boliimiin  devaminda, kavram olarak Kkiiltiiriin
bilesenleri agiklanmig ve bu bilesenler ile kiiltiire karsi daha derin bir bakis agisi
gelistirilmesi amaglanmistir.  Kiiltiirle 1ilgili diger o6geler kisminda kiiltiiriin
bilesenlerinden ayr1 ancak onun bilesenlerine yakin kavramlar ortaya koyulmustur.
Bu boliimde son olarak, kiiltiirii daha iyi anlamak ve onunla ilgili ¢6ziimlemeleri

ortaya koymak i¢in kiiltiirle ilgili baz1 yaklasimlara deginilmistir.

Calismanin ikinci boliimii kendi icinde iki bolimden olusmaktadir. Ilk
boliimde orgiit kavrami, orgiitiin tanimi, orgiitlerin neden var olduklart ve orgiit ve
birey iligkisi ortaya koyulmaktadir. Bu kisimlarda, orgiit kavramina net bir bakis
getirilmesi amaclanmustir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili siniflandirmalara, orgiitlerin nasil
cesitlenebilecekleri ve hangi noktalara odaklanabileceklerinin ortaya koyulmasi
amaciyla deginilmistir. Boylelikle orgiit kiiltiirlerinin de ne sekilde yapilanabilecegi

konusunda bir goriis olusturulmasina yardimci olunmasi hedeflenmistir. Ikinci
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boliimiin devaminda Orgiit kiiltiirii kavramina derinlemesine, caligmaya taban
olusturacak sekilde deginilmistir. Orgiit kiiltiirii kavram olarak aciklanmis ve
tanimlanmigtir.  Orgiit kiiltiiriiniin nasil olustugu, ne gibi islevleri oldugu ve
ozellikleri c¢esitli kaynaklardan yararlanilarak ortaya koyulmustur. Calismanin
amacima hizmet etmesi acisindan Orgiit kiiltiirliniin diizeylerine bu diizeylerden
degerlere genis yer verilmis, degerler derinlemesine agiklanmistir. Farkli sekillerde
ele alinmig olan orgiit kiiltiirii boyutlarinin cesitli yonlerden ele alinmis ve birlikte
sunulmustur. Orgiit kiiltiirii tiirlerine de orgiit kiiltiiriiniin daha iyi anlasilmasi
amaciyla yer verilmistir. Orgiit kiiltiiriiyle ilgili genis bilgiler verildikten sonra orgiit
kiiltiirtiyle yakin kavramlarin iliskileri ¢alismaya temel olusturmasi ve yine Orgiit
kiiltiiriiniin daha iyi anlasilmast icin ele alinmustir. Orgiit kiiltiiriiniin bu kavramlarla
iliskisi daha genis bir bakis acis1 edinilmesine yardimci olmaktadir. Bu boliimiin
sonunda, orgiit kiiltiirii ve orgiit performansi arasindaki iliski ortaya koyulmustur. Bu

noktada orgiit kiiltiiriiniin Orgiit performansina olumlu etkisi 6n plana ¢cikmustir.

Calismanin iiciincii boliimiinde, orgiit kiiltiirtiyle iligkisi a¢iklanmadan once
performans kriterlerine deginilmesi ve performans kriterleriyle ilgili bilgilendirmeler
yapilmasi amaclanmistir. Bu baglamda, performans degerlemenin tanimi, amaci ve
yararlari, performans degerlemede performans kriterlerinin yeri ve kriterlerin
belirlenmesi siirecine deginilmis, bolim sonunda ise calismanin teorik kismindan
elde edilen bilgiler yardimiyla, orgiit kiiltirii ve performans kriterleri
iliskilendirilmistir. Bu iliskilendirmeye iliskin bir arastirma da dordiincii boliimde

sunulmustur.

Dordiincii boliimde, giiglii ve koklii bir kiiltiire sahip olan Tesco Kipa’da,
orgiit kiiltiirtiniin performans kriterlerine nasil etki ettigi, ikincil verilerin serilmesi ve
miilakat yoluyla birincil veriler toplanarak bunlarin yorumlanmasi amaclanmustir.
Boylelikle ilk {i¢ boliimde teorik olarak ortaya koyulan hipotezler ile ilgili bilgi
toplamast amaclamistir. Miilakatlarda genelden Ozele dogru, orgiit kiiltiiri
kavramindan, onun performans kriterleri ile iliskilerine dogru uzanan bir yol
izlenmig, oOrgiit kiiltiirtintin  hangi  6zellikleriyle performans kriterlerine etki

edebilecegi ile ilgili yargilara varilmasi hedeflenmistir. Bu verilerin de
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toplanmasindan sonra, Orgiit kiiltliriiniin performans kriterlerine etkilerinde asagida

belirtilen bir takim sonuglara ulasilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin  6nem kazanmasmin en biiyiikk nedeni onun orgiit
performansina olan olumlu etkisidir. Bir orgiitiin kiiltiirli, o orgiitiin tiim sistem ve
parcalarina ¢ok derinden etki ederken, bu pargalarda karsilikli olarak orgiit kiiltiiriinii
zamanla sekillendirirler. Baska bir ifadeyle orgiit ve onun Kkiiltiirii zaman iginde
birbirine uyum saglar ve bu uyum kiiltiiriin orgiit icin diizenleyici ve performans
arttiric1 bir etkiye sahip olmasimi saglar. Orgiit kiiltiirii ve sistemleri o kadar ic
icedirler ki, onlar1 ayr1 diistinmek imkansizdir. Bu yOniiyle orgiit kiiltiiriiniin orgiit
performansina etki ettigi agiktir. O halde bir oOrgiitiin hedefleri ve Ol¢iitii olan
performansi da onun kiiltiirii tarafindan etkilenir, rekabette biiyiikk avantaj
saglayabilir, devamliligin1 saglamasina katkida bulunabilir. Orgiit kiiltiiriiniin orgiit
performansina olan bu etkisi, performans kriterlerine de dogrudan etki etmesini
saglar. Bu baglamda, performans kriterleri belirlenirken, orgiit kiiltiiriiniin bu etkisi
gz Oniinde tutulmali, kriterler orgiit kiiltiiriinli benimsetecek sekilde belirlenmeli
ancak bunu yaparken oOrgiit kiiltiiriiniin de dogru sekilde olusturulmasina dikkat

edilmelidir.

Orgiit kiiltiiriiniin getirdigi degerlerle uyumlu, yapisal olarak uygulanabilir
performans kriterleri olusturmak orgiit kiiltiiriin  benimsetilebilirligi acgisindan
onemlidir. Kriterler orgiitiin ¢calisanlarina vermek istedigi bilingle celisirse, bu bilinci
benimsetmeleri zorlasir. Kriterler orgiit kiiltiirliyle yapisal ve anlamsal olarak uyumlu

olmalidirlar.

Performans kriterleri orgiitiin var olus sebebinden yola c¢ikilarak olusturulan
tim evrelerden etkilenirler. Bu evrelerde hakim olan sosyal yapiyr orgiit kiiltiirii
olusturur. Orgiitler performans kriterlerini belirlerken var olus sebeplerini ve bu
sebebin getirdigi kiiltiirel ozellikleri goz Oniine almalidirlar. Boylelikle sistem iginde

bir ahenk olusturulmasinin daha miimkiin olmas1 beklenir.

Orgiit kiiltiirii olusturulurken, kiiltiiriin iizerine insa edilen degerleri evrensel
olarak kabul edilebilir ve benimsenmis degerler olursa orgiit icinde benimsenmeleri

kolaylasir. Eger bir calisan icin belirlenmis performans kriterleri onun icin ayni
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zamanda, daha Onceden bireysel olarak benimsedigi degerler ile uyumlu olursa, bu
hedeflere ulasmak onun i¢in daha kolay olacak, bu basarty1, mutlulugu ve yiiksek
performans1 beraberinde getirecektir. Orgiitler degerlerini belirlerken evrensel
degerleri goz oniine alirlarsa, performans degerleme sistemi ve kriterleri ¢alisanlarin

acisinda cok daha uygulanabilir ve yararl bir hal alirlar.

Bir orgiitiin kiiltiirlinden gelen anlamlar ve bakis acilariyla olusturduklar1 bazi
farkli organlar, benzer sektorde faaliyet gosteren bir firmada bulunmayan konularda
da performans kriterleri olusmasma neden olabilirler. Ornegin, Tesco Kipa'da
yiiriitme carkindaki toplum dilimi, ¢alisanlarin ¢evresel sorumluluk projeleri ile ilgili
hedefleri sahip olmalarini saglar. Farkli kiiltiirel 6zellikler farkli davranigsal ve sonug

odakl1 performans kriterleri olusturabilirler.

Gecerli ve uygulanabilir bir performans degerleme sistemi ve performans
kriterleri olusturmak icin her seyden Once giiclii bir orgiit kiiltiirline sahip olmak
gerekir. Giiclii oOrgiit Kkiiltiirii, benimsenmis ve acik¢a tanimlanmigs kiiltiirel
bilesenlerden olusur. Bir genellemeye, giiclii orgiit kiiltiiriine sahip orgiitlerin biiyiik
ve basarili orgiitler olduklar1 kabul edilirse, yeteri kadar basarili ve biiyiik olan
sirketlerin Onceliklendirmede geri planda kalan bir performans degerleme sistemi ve
performans kriterlerine sahip olmalar1 diger az basarili, daha kiiciik orgiitlere gore
daha olasidir. Dolayisiyla, giiclii orgiit kiiltiirii basariyr ve bu da sosyal konulara
onem vermeyi beraberinde getirmektedir. Giiclii bir kiiltiirii olmayan orgiitlerde bir

performans degerleme sistemi ve yazili performans kriterleri bulunmayabilir.

Performans kriterlerine etki eden orgiit kiiltiirli, 6zellikle liderlerin ya da
sermaye sahiplerinin diisiincelerinin de orgiit kiiltiirii yoluyla performans kriterlerine
yansimasiyla orgiit i¢inde benimsetilebilir. Daha acik bir ifadeyle, liderler kendi
fikirlerini orgiite benimsetmekte orgiit kiiltiiriinii bir arag, performans kriterlerini de

bu araca 0zgii 6zendiriciler ya da kisitlayicilar olarak kullanabilirler.

Orgiit kiiltiirii koklesmis, uzun zamandir kabul edilen degerlere ve hatta
varsayimlara (sayiltilara) sahip olan Orgiitlerde bazi performans kriterlerinin
standartlasmalar1 beklenebilir. O goreve birey olarak kim gelirse gelsin, o

performans kriteri sabit kalir.
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Orgiit kiiltiirii performans kriterlerine dogrudan ve dolayli olarak etki
ettiginden, kiiltiirde olusabilecek bir degisim performans kriterlerinin de degismesine
neden olur. Bu degisim, Orgiitiin ¢alisanlarina benimsetmek istedigi degerlerin
degismesiyle, anlam yiiklenen kavramlarin degismesi ya da yapisal olarak kriterlerin
ornegin kisisel ya da davramigsaldan sonu¢ odakli kriterlere doniismesi yoluyla
olabilir. Bu tip bir degisim geciren Orgiitler performans kriterlerini de buna gore

diizenlemelidirler.

Orgiit kiiltiirii, bir érgiitte olusan bir pozisyondaki gérev tanimini ve is yapis
sekillerini etkileyerek bu goreve iliskin performans kriterlerini de etkilemis olur.
Ornegin, ana degerlerinden biri karlilik olan bir orgiitte, bir gérev icin performans
kriterlerinin ¢ok kar getirmek iizerine sekillenmesi beklenebilirken miisterilerin 6n
planda oldugu bir kiiltiirde kisisel, davranigsal ve sonug¢ odakli kriterlerin tiimiiniin de
miisteri odakli olmalar1 beklenir, bu gorev i¢in karliliktan miisterilerin beklentilerini
karsilamak ugruna feragat edilebilir. Boylelikle orgiit kiiltiirii 6zellikle sonug¢ odakli,

hesaplanabilir kriterlere de etki etmis olur.

Tiim Orgiitler performans kriterlerini belirlerken orgiit kiiltiiriinii goz Oniine
almalidirlar. Orgiit kiiltiiriiniin performans kriterlerine etkilerinin dogrudan ya da
dolayl1 olabilecegi oraya koyulmaktadir. Dogrudan etkiler orgiitiin tiimiine de etki
eden degerler yoluyla olabilecekken, dolayli etkilerde liderler, orgiitiin faaliyet
gosterdigi alan, oOrgiit kiiltiirliniin giicli, orgiit kiiltiiriiniin benimsenebilirligi gibi
konular 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltiirii olusum evresinde de saglikli performans
degerleme sistemi ve performans kriterleri i¢in dikkat edilmesi gereken hususlarin

basinda orgiit kiiltiiriiniin evrenselligi gelmektedir.

Tesco Kipa orneginden anlasildigl iizere orgiit kiiltiirii performans kriterleri
tizerinde oldukga etkili olmaktadir. Bu noktada orgiitlerin kiiltiirlerini hangi degerler
tizerine  sekillendirecekleri ve performans kriterlerine etkileri acisindan
benimsenebilirliklerine dikkat etmeleri 6nem tasimaktadir. Bu baglamda bu
calismada performans kriterleri hazirlanirken orgiit kiiltiiriiniin degerlendirilerek

hareket edilmesi Onerilmektedir.
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EK3: Orgiit Kiiltiiriiniin Performans Kriterlerine Etkisini incelemek Adina
Soru Formu

* Sizin i¢in orgiit kiiltiiriiniin 6nemi nedir? (Remzi Kirag)

Orgiit kiiltiiriiniin calisanlar ve yoneticiler acisindan orgiite etkilerlerini nasil

degerlendiriyorsunuz? (Remzi Kirag)

» Sirket kiiltiiriiniiziin olusumu siirecinde asagidaki basliklarin etkileri ilgili
neler soyleyebilirsiniz? (Remzi Kirag)
0 Kurucularin ge¢mis birikimleri
0 Sirketin gecmisteki kriz ve kritik olaylara tepkileri ve bunlardan
edindigi deneyimler
0 Kimler orgiit kiiltiiriinii benimsememis kabul edildigi ve sirketin bu

kisilere tepkileri

* Sizce orgiitlerin faaliyet gosterdikleri alanlar orgiit kiiltiirlerini etkiler mi?

Nasil? (Remzi Kirag)

» Sizce orgiit kiiltiirii sirket performansini etkiler mi? Nasil? (Remzi Kirac)

* Her seviyeden sirket calisanlarinin basarilarinin degerlendirilmesi siirecinde

orgiit kiiltiiriiniin dogrudan ya da dolayl rolii ve islevi nedir? (Remzi Kirag)

» Sirketinizde performans degerleme siirecinde belirlenen performans kriterleri

hangi konulara gore belirlenmektedir? (Nil Timur)

* Sizce oOrgiit kiiltiirii sirketin performans degerleme sistemini ve belirledigi

performans kriterlerini etkiler mi? Nas1l? (Nil Timur)

* Daha onceki sirketlerinizde orgiit kiiltiiriiniin performans kriterlerine etkileri
ile ilgili neler soOyleyebilirsiniz? Tesco Kipa ile karsilastirabilir misiniz?

(Remzi Kirac)
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