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OZET
Yuksek Lisans Tezi

Orgut Kiltiriniin Performans Kriterlerine Etkisi ve  Tesco Kipa Uygulamasi

Ismail Taylan BOZOGLAN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu
Isletme Anabilim Dall
Uluslararasi Isletmecilik Programi

Orgut kiltir son otuz yildan bu yana gelsmis ve onemi artms bir
kavramdir. Bu kavramin dneminin artmasinin nedenleinin basinda artan
ticaret hacmi ile pazarlardaki rekabetin st diizeyegikmasi gelir. Orglitler arasi
farklari olu sturan sosyal konularin 6nem kazanmasi, 0Orgut bgarilan
uzerindeki etkilerinden kaynaklanmaktadir. Bir sosyal topluluk olarak 6rgutin
sahip oldugu kdaltir, onu birle stiren, bir arada tutan ve yaptiklarini
anlamlandiran kavramdir. Bu 06zelligi ile orgutin performansi ile yakindan

ilgilidir.

Orgiitin performansina etkisi agisindan orgut kaltirinin bir 6rgut
icerisinde dggru sekilde olusmasi ve benimsenmesi blyuk O6nem g¢a. Bu
surecte etkin olarak kullanilacak araclarin baginda performans kriterleri gelir.
Performans kriterleri 6rgutteki hemen her parcanin oldugu gibi o6rgut
kultirinden  etkilenirler. Cali smada, performans kriterlerinin ~ 6rgut
kultirinden o6zellikle degerler yoluyla dogrudan, 6rgut kaltarinin bir arag
olarak orgute getirdigi sistemler ve anlamlardan da, dolayl olarak etkiéndigi

sonucuna varllmstlr.

Anahtar Kelimeler: Orgut Kultirt, Orgutsel Deerler, Orgut Kultiri ve

Performans, Performans Kriterleri



ABSTRACT
Master’s Thesis

Effect of Organizational Culture to the PerformanceCriteria and Tesco Kipa

Case Study

ismail Taylan BOZOGLAN

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

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

performance.

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

culture bring as a tool.

Key Words: Organizational Culture, Organizational Values, @igational Culture

and Performance, Performance Criteria
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GIRIS

Gunumuzde artan rekabetle o6rgutlerin avantgjlapaakta bgvurduklari
noktalar gecnge gore farkliik gostermektedirler. Ozellikle sonllarda Gnem
kazanan konularin kanda sosyal konular gelir. Sosyal konular 6lgimlelannin
zorlugu ve birgok dgiskene bgli olarak dgismelerinden dolayi, ¢6zimlenmek ve
anlagilmakta zorlanilmgtir. Bu zorluk konuyla ilgili yapilan calmalara da
yansimstir. Bu sartlar altinda, 6zel bir konuya kaynak glurmasi acisindan yapilan

bu calgmada, bu sosyal konularingmada gelen orgut kultirt ele alirghr.

Orgut kultiriniin orgutler icerisinde benimsenmesivar olmasi o 6rgitin
devamllgl ve baarisi acisindan ¢ok 6nemlidir. Bu glemda, cakmada orgut
kaltirini  benimsetme yontemlerinin en o6nemlisi @kar 6rgut Kkaltdrinin
performans kriterlerine yansitilmasi ve boylecasaalardan orgit kultiriine uygun
davranmalarinin beklenmesi, bunun yaninda 6rgitikinin 6érgatteki derin etkileri
yoluyla performans kriterlerini yapisal olarak thiemeleri Gzerinde durulmaktadir.
Calisma dort bolimden okmaktadir. Bolumlerden ilk Ggl ¢atnanin teorik kismini
olustururken, son bdolimde, tclnct bolimin sonunda artayulan cikarimlari
incelemek adina ikincil veriler toplangnibir mulakat yapilmy ve elde edilen

verilerle ¢aitli sonuclara ulsilmistir.



BiRiINCi BOLUM

KULTUR VE KULTUREL YAKLA SIMLAR

Bu bolimde, cagmanin kavramsal olarak giadigi kaltir konusuna net bir
baks getirilmesi ve orgut kultiri konusuna gecmedenedkenuyla ilgili énemli
noktalara temel okturacak kulturle ilgili aciklamalara yer verilmesmaclanmytir.
Buna ek olarak, kulturle ilgili bir takim ¢ozimletaee kilttir konusunun daha iyi

anlagilmasi icin yer verilmesinin yararl olagadUstintlmektedir.

1.1.Kultdr Tanimi

Insanlarla ve sosyal yapilariyla ilgili olan kiltianimlanmakta zorlanilgy
tarih icerisinde gedimis bir sistemdir. Kultir kavraminin, bakmak, yétimek
anlamindaki Latince colere veya culture kelimesmdgldgi kabul edilmektedir
(Sisman, 2007:1).

Kltir cevreden edinilir, insan gasindan ve kilikten farklidir. insan dgasi
tim insanlarin ortak olarak sahip olduklaridisanlarin korkuyu, éfkeyi, sevmeyi,
mutlulugu ve Uzdntiylu hissetmesini ve gdr insanlarla paykmalarini sglar.
Insanlari bu duygularla yaptiklari kiltir tarafindatkilenir. Bir bireyin kiili gi ise
onun @siz zihinsel programlanmasidir, kismergrénilmistir, kismen irsidir
(McAuley, 2001, 47).

Literatiirdeki birgcok kaynakta kultiri tek bigekilde tanimlamanin zor
oldugundan ve bu yilizden ortak bir tanimin bulunadian bahsedilmektedir.
George Ritzerin (2005) editorgiini yaptgl sosyal teori ansiklopedisinin ilk
cildinde kaltar icin “Sosyal teorideki en karmla kavramlardan biridir”
denmektedir. Bu Bdamda, kiltirad tanimlarken farkli kaynaklardan yemamanin
faydall olacgl distinulmektedir. Boylelikle d&indikleri ortak @Geler Gizerinden nihai

bir tanimlamaya ukanak mimkin olabilecektir.



Sekil 1.1.insan Zihinsel Programlamasinin U¢ Seviyesi

) Irsi ve
Bireylere Ozel Ogrenilmis
Kisilik
Gruplara Ozel Ogrenilmis
Kaltar
Evrensel Biyolojik
Insan Dgasi

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

Chris Barker 2004 yilinda ilk baskisini yayiniadiThe Dictionary of
Cultural Studies” kitabinda kultirt gtamacinin rastlagh en geng tanimlarindan
biriyle sdyle tanimlar: “Bircok amag gruna gerceklgen insan eylemleri hakkinda

farkl ve ayri yollarla kongmay1 mumkin kilan devingen bir gésterge.”

Kdltar, orgutsel ya da ulusal, genellikle dinyada wimayla ilgili kabul
gormis bir takim varsayimlar, beklentiler ya da kurallalarak tanimlanir. Bir
model, harita, dfiince cercevesi, aciklayici biema gibi, bir grubu gerlerinden

aylran ortak kavramlara odaklanan bir argay(Adler, 1986:74).

Kdltar, bir grup insan tarafindan glurulmus ve nesiller arasi aktarilan

yasamsekilleridir ( Keegan ve Green, 2005:119).

Kaltar, bir toplulygun tyelerince payklan ve ortaya koyulan genilmis
davrangsal Ozelliklerin buttunlgmis toplamidir (Terpstra ve Sarathy, 1997:96).
Cevremizin insan yapimi parcasi ya da insanlamklilasmis yasam bicimleridir.
Biyolojik olarak aktarilmaz, bahsedilen herhangr kiiltir ya da ygam bicimi
Ogrenilmistir ve genetik etkenlerden c¢ok cevreyeglodir (Terpstra, 1978:87;
Bradley, 2002:89).



Kdltar insanlarin bir toplum Uyesi olarak edindiklbilgiler, inanclar, aletler,
araclar, sanat, ahlak, kanunlar, beceriler w&ahliklar bitint olarak tanimlanabilir.

Kultur 6grenilir ve sosyal olarak payeair (Ozcan, 2008:25).

Kaltar, bir topluluktaki zihinsel ve maddi bilgi veygulamalarin toplamidir,
yemekten kiyafete, ev uygulamalarindan enduistriggigulamalara, nezaket
kurallarindan kitle iletim araclarina, si yaps sekillerinden algilmis kurallarin
ogrenilmesine kadar hgeyi kapsar (Guillaumin, 1979:1; Cateora, 1996:102).

Kilture bircok tanim getiren Kroeber ve Kluckhohm’en ¢ok kabul goren
tanimi ise kultirin somut davralarin bir soyutlamasi oldiw, ama kendisinin bir
davrang olmadgi tanimidir (Giddens, 1998:26; Ozgir, 2007:5).

Kaltar, medeniyet kgullarina gore @renilmis toplumsal yasayi tarzidir.
Medeniyet, maddi galmedir ve (bir bakima) maddi gghe bilincidir; kultdr,
ogrenmedir ve kiltir grenilmeyle elde edilir (Ergun, 1991:30; Ozgiir, 2@)7

Kdltar (ya da uygarhk ) toplumun bir Gyesi olaraksan@lunun kazandi
bilgi, sanat, ahlak, gelenekler ve benzegiediyetenek ve alkanlklari kapsayan
karmaik bir buttnddr (Tylor, 1971Sisman, 2007:2).

Butin bu tanimlamalar g6z 6nune alidda birka¢ noktanin 6ne cifti
gorulmektedir. Kdaltir tanimlamalarinda, kultirimagdn olmasi, grenilmesi, bir
topluluga ait olmasi ve bir sistem icermesi en ¢ok 6nergrka noktalardir. Bu
noktalarin yaninda yam ile ilgili ¢esitli kavramlar farkli noktalardan ele alinarak
tanimlar olgturulmustur. O halde kaltard, bir toplua 6zgl @renilen ygam

sistemi olarak tanimlamak mimkin olabilir

1.2.Kultarin Ozellikleri

Kdltur yukarida da bahsedilen bazi 6zellikleri bdrrir. Buna gore kultirler
icinde var olduklar topluluklara 6zgudurler. Tollkiar birbirinden ayiran kaltar,
alt nesillere @renilme yoluyla aktarilarak vagini surdarar. Kalttr rastlantisal
davranglar yerine, birbiriyle ilgkili ve butunleik davranglardan olgur. Bu iliski ve
butunlik kultirin bahsedilen 6zguplint kazanmasini dagar.



Tanimlardan ve kultarin icginden yola cikarak Yolda(2006) kultarlerin
tasidiklari 6zellikleri gagidaki gibi siralamytir:

o Kultdr égrenilir.

o Kultar paylssilir.

» Kultar degiskendir.

o Kultar tarihi ve sareklidir.

« Kultdr ihtiyaclari kagilayicidir.

Kultar Ogrenilir:  Kultar 6grenilmis davranglar buttinudir, kaltir daustan
kazanilan ya da kalitim yoluyla gelen birgdder sistemi dgldir (Subai, 2005:4).
Yeni dagmus bir bebgin sahip oldgu bir kalttr yoktur. Kltir toplumdakigenme

ve sosyallgme birimlerinde birey tarafindan edinilir.

Sekil 1.2.Kultar

Birey

RN

KULTUR
Birey (Semboller, anlamlar, dil, téreler Birey
— aliskanliklar, kurallar, élcitler...) —_—
Birey 1 T \ Birey
Birey

Kaynak: USLUATA, A. (1994)./letisim Yeni Yuzyjlistanbul:Cep Universitesijletisim Yayinlari,
S.63

Bu birimlerin 6nde gelenleri aile, okul hayaty, hayatidir. Kaltar, bireyler
aras! kurulan ikkiler ve bu ilgkilerden dg@an @renme sirecleriyle gienilir.
Icgudusel ya da kalitsal olmayan kiiltiisg@ikca kazinilan parcalardan giu, bu da
kaltarin etkilenip dgistirilebilecesi anlamina gelir. Kultir biyolojik olarak



aktariimaz, tecribe edinerek kazanilir. Bglamda kulttriin, genlerden gie sosyal
ortamindan beslenglive bu nedenle desgenilebilir oldusu séylenebilir.

Ogrenme dil ve semboller ile gercekile Dil kiltirde en biyik parcayi
olusturur, kaltara sirtlar ve bu 6zediiyle en 6nemli semboller sistemi konumuna
oturur. Dil kaltird nesiller arasinda aktarir ve wmel bicimi kongmadir. Bir
kaltart edinmek isteyen bir toplum bu kiltirt edeynhedefledii toplum iler ayni
dili konusmalidir, bu olmazsa kulturel aktarim hi¢ olmaz yazadyif kalir. Bu kimi
zaman kulturel cagmalara yol acar.

Kaltar Paylgilir: Ayni toplumun bireyleri ortak bir kaltird ofturur ve
ortaklgga paylairlar. Bir toplumun bireylerinin  paylslan alskanliklari,
benimsedikleri davraglar, tutum ve dgerleri o toplumun kultarinigekillendirir.
Kaltar tek bir bireye dgil bir toplumun tim bireylerine aittir (Mutlu, 199876).

Kdltar, toplumdaki bireylerce paydmis inan¢ ve dgerler sistemidir. Bu
inang ve dgerler nesiller arasi aktarilir. Belirli bir zamandgesil ge¢gmsten,

ginimuize, ginimuizden de gelgzésginir.

Kulttr Degiskendir: Degisme kas! direng insanlarin ortak 6zelliklerinden biri
olmasina kagn kulturler, strekli ve adim adim zamanla&ideler. Bu degisimi bazi
toplumlarda durgun ya da yayvhir sekilde gerceklgrken, baka toplumlarda hizli
bir sekilde gerceklgebilir. Zaman gectikge toplumlarin iginde bulundarklygam
kosullari da dgisir, bu insanlarin ihtiyaclarinin ggmesi anlamina gelir. Kilttr bu
ihtiyaclara yanit verebilmek icin @al yollarla dgisime usrar. Yeni ihtiyaclar,
ortaya cikan sorunlar ve bu sorunlar i¢in gereki@iignlerin getirilmesiyle dgsimi
olusturur. Orngin; bir kiiltiirel degisim olarak kadinin toplum igindeki rollerinin
degisimi verilebilir. GUnumuzde birgcok kadin evindersahda genellikle erkekler
icin distnulen glerde mesleki kariyerleri icin ¢camaktadir. Ayrica kadinlarin ev
disinda sosyal ve fiziksel faaliyetleri de artmaktadiiim bunlar geleneksel kadin
erkek cinsiyet rollerini bulanik hale getirmekted@®chiffmen ve Kanuk, 1991;
Yoldas, 2006:84). Kiltir zamana gla olarak deistigi gibi gruptan gruba farklilik

gosterir. Hegeyden 6nce kilttr dinamiktir.



Kultar Tarihi ve Sdreklidir:Kaltar birikimler sonucu olgur. Nesilleri arasi
aktarilarak bu nesiller arasinda birgbalusturur ve bu bg ona sureklilik kazandirir.
Gelenek ve gorenekler bu sirelilisgzlayan araclar gibidirler. B&a bir deysle
kiltarel cerceve buyluk 6lcide geleneklerggltthr. Bu acidan bakilginda cevre
sartlarinin katkisiyla kaltur sureklilik icinde pargarca dgsir. Kultiruin 6zellikle
maddi bélimlerinde, dgsim belirgin olur.

Kiltur /ntiyaclar Karsilayicidir: Kiltir insanlarin biyolojik ve psikolojik
ihtiyaclarini kagilar. Kulttrel @elerin var olabilmesi toplumun Gyelerini ihtiyaglar

yoninden tatmin etmeleri ile ilgilidir.

Kdltir ne zaman ve nerede yemek yeate kahvaltida ve glen ve akam
yemeinde neler yene@ne ya da afam yemgine ve ikindi cayina gelen
misafirlere neler sunulaga konusunda standartlar ve kurallar getirebilir (@e
2002; Yolda, 2006:85).

1.3.Klttrtn Bile senleri

Toplum iginde var olan kultird ofturan bilgenler kultirel cevreyi meydana
getirirler. Orgutlerin sahip olduklar! kiltiirlerdém bilesenlerden etkilenirler. Orgiit
kaltarinl anlayabilmek icin icinde bulunglw kilttrin bilgenlerini de anlamak

gerekir.

1.3.1. Dil

Dil belki de kudlturler arasindaki en belirgin faifkttir ve temsil etigi
kaltaran icergini ve dgzasini yansitan bir ayna olarak tanimlanir. Dil sadeelime
ve seslerin bir araya gelmesigile bir insan davrasidir (Bradley, 2002:95). Dil,
kultirin aynasidir (Ozcan, 2008:28). Bir kultirdestavrang ve bu  kilturin
dyelerinin dgerlerini en dg@ru sekilde tanimlayan ve yansitan kgaolan dildir. Dil
blyuk olasilikla en 6nemli insan becerisidir cunktiunla insanlar fikirlerini

paylaabilir ve bu duzenli bir sosyal yami mimkun kilar.



Dil kdlttrel gruplart ayirmanin birincil yoludul(Griffin ve Putsay, 1996).
Dunya ile ilgili algilarimizin dizenlengli bolumleri oluyturur. Dunya ilgili
algilarimiz dilin nasil d§iind(gimuize etkisine kgdir, bu yuzden iki ayri dilin
konwanlari gercgi tam olarak ayni yolla algilamazlar; dil yalniztkirlerin degis

tokus sistemi dgil ayni zamandaekillendiricisidir. (Ueltschy ve Ryans, 1997:382)

Sekil 1.3. Kultarin Bilesenleri

DiL DIN DEGERLER
TUTUMLAR
ESTETIK BiREYLER EGITIM
YASAL_AR MADD 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 kiiltur girse iletsim sorunlari bg gosterir. Orngin,
“evet” ve “hayir” Japoncada bati dillerinde kullmdan tamamen farkh anlamda
kullanilir. Bu birgcok yank anlgiimaya sebep olngtur. ingilizcede “evet’ ve
“hayir” sdzcukleri yanitin olumlu ya da olumsuz widnu gosterir. Japoncada bu
boyle deildir. “Evet” ya da “hayir” sdzcuklerinin her ikisyri ayri yanitin olumlu
ya da olumsuz oldiunu gosterebilir. Orngn, Japoncada “Et yemeyi sevmez
misin?” sorusuna “evet” so6zgil yanitin olumsuz yanit olarak verilir. “Evet, et

yemeyi sevmem” denmek istenir. (Keegan ve Schleidgin2001:82)

Baska bir ornek ise, Eskimolar kari tanimlamak icinrgbk kelimeye
sahiptirler,Ingilizcede ise sadece bir genel sézcuk kullanBu.mantikhdir ¢uinki
kar Eskimolarin hayatinda farkkekilleri ile édnemli bir rol oynar (Terpstra &
Sarathy, 1997:102).



Pepsinin "pepsi ile canlan” sloganinin Almancadep ile mezardan ¢ikin"
a donmesi, Schweppes'’in tonik suyultalyanca "Il water" olarak gevrilmesi ki bu
Italyancada deyimsel olarak banyo anlamina gelmekt&ditirler arasinda ayni

kelimelerin alabilecg farkli anlamlari géstermektedir (Cateora, 1998)10

1.3.2. Din

Kalturd tam olarak anlayabilmek icin toplum ici weanevi davraglari da
anlamak gerekir. Genel olarak din bu dawtmn i¢ ylzunu kavramamizi ar
(Terpstra & Sarathy, 1997:110).

Tdm toplumlar herhangi bigekilde bir dini benimsenrglerdir. Dinin goérevi
ne olursa olsun 6nemli olan yonl bitiin sosyal-kéltgistemlerde bulunmasidir.
Toplumlarin gekmislik dizeylerinden b@amsiz olarak hepsinin din ya da benzeri
kurumlart mevcuttur. Din, toplumlarin kaltirinde ednli yer tutar. Cglar boyu
uluslarin birbirinden etkilenmesi toplumlarin digiskanliklarini da belli dl¢tlerde
etkilemistir. Dini kurallari ile tam olarak uygulayan Ulkele sayisi az olmakla
beraber dinden kgamsiz varlik gosteren toplumlara da seyrek rastitadir
(Mutlu,1999:308). Diinya’nin gaca dinleri arasinda Budizm, Hinduiznislam,
Hiristiyanhk; Katolikler ve Protestanlar, bulunuBini prensipler, uygulamalar,
tatiller ve tarih insanlarin yam bicimlerini d@rudan etkiler (Keegan & Green,
2005:120).

Din toplumun inanclarinin, tutumlarinin ve gdelerinin de ©6nemli bir
kaynadir. Toplumsal bir kurum olarak din insanlardaibanclarin ve duygularin
ortaklggmasinda etkili olur. Birey dinyasinin bir boliumuai algr ve bilgilerin
devaml bir organizasyonu olan inanclar arasindekizerlikler ne kadar ¢ok ise, o

toplumun kdlttr inanclari da o derece kuvvetli olur

Din, toplumsal ygami cok yakindan ve temel noktalarda etkileyen bir
olgudur. Bugiin bazi tlkelerde dini kurallar tam hékimiyet kurmg durumdadirlar.
Ekonomiden aile yantisina, insanlar arasindakiskileri duzenleyen hukuki
kurallardan giyim tarzina kadar pek cok konuda atuthakim konumdadir (Ozgir,



2007:9). Dinin insanlarin gkanliklarina, hayata bakna ve hatta okuduklari gazete
secimlerine bile etkisi vardir (Cateora, 1996:106).

Kadinlarin toplumdaki rollerislam tarafindan kati biekilde kontrol edilir.
Afganistan’da Taliban yonetimi ele gecirir gecirmieadinlari cakmasin ve gitim
almasini yasaklayan kanunlar getigtini Bu yaklagimi kulttr olarak farkli olan uzak

toplumlar garipseyecektirler (McAuley, 2001:57).

Dini inancglarin ve uygulamalarin kilttrler tzerinderin etkileri vardir. Bu
etkiler is duinyasi ile ilgkilendirilebilir. 484 Amerikali uluslararasigéenciyi iceren
bir calsmaya gore, blyuk Redin icin otaya c¢ikansiile ilgili degerler gagidaki
gibidir (Kreitner & Kinicki, 2001:116):

Katolik — Disuncelilik (“Calisanlar ciddiye alinmalidir, bilgilendirilmelidir

ve fikirlerine 6nem verilmelidir.”)

Protestan dsveren etkinlgi (“Verimli, basarili ve teknolojik bir lidere sahip

olansirket icin calgma arzusu)

Budist — Sosyal sorumluluk I§ verenin toplumun sorumlu bir parcgasi

olmasiyla ilgilenir.)

Musliman — Devamhlik (Sstikrarli bir cevre, uzun omurlis,i belirsizligin

azalmasi igin isteklilerdir.”)

Ateistler — Profesyonel micadele (g@nme ve becerileri kullanma firsati
veren bir gle ilgilidirler.”)

1.3.3. Estetik

Estetlik felsefenin sanat ve guzellik ile ilgilenalanidir (Barker, 2003:3).
Kaltaran bir bileseni olarak estetik ise, guzel sanatlarda — mugtiro, dans gibi —
ortaya koyulan guzellik ve zevkKlilik ile ilgili fikler ve renk vesekillerle ilgili
begenilerdir (Terpstra ve Sarathy, 1997:105). Her kidé neyin guzel olup
olmadgi, neyin iyi zevki temsil ederken neyin etmgdle ilgili genel bir algi vardir.
Bu tip konular estegin alanina girer. Bir tlkede cekici, cazip ve zexdkhn Geler,

bir bagka ulke farkl algilanabilirler.
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Mizik tom kdlturlerin estetik bir parcasidir, s&sa bir ifade bicimi ve
eglence kaynaidir. Sosyologlara gore bir tlkedeki benzersizmiizik o toplulgun
essiz kdlttrel varliklarini temsil edebilir (Keegae Green, 2005:123). Muzikle ilgili
begeniler ulusal olmaktan cok bdélgeseldirler. Batidecdk Ulke ayni klasik ve
populer mizikten hganir. Aslinda modern ilefimin gelisimi ve dinya capindaki
sanatcilarin ortaya c¢ikmasiyla populer mizik uhasksi bir kimlik kazanngtir.
Yine de Bati, Ortadgu, Afrika ve Hindistan muzikleri arasinda ciddi Kahklar
vardir. Hindistan'in Taj Mahal’inin guzefli ile Paris’in Notre Dame’l ya da New
York'taki Lever Binasr'nin guzelfii arasinda da benzgekilde farkhliklar vardir
(Terpstra ve Sarathy, 1997:105).

Renkler ile ilgili algilar kulttrler arasi farkid gosterirler. Temel olarak
herhangi bir renk ile ilgili “iyi” ya da “k6tt” yokur, tum siniflandirmalar ve algilar
kaltaran Granudur. Désik renkler, semboller ve cisimler farkh kalttrlerdarkl
anlamlarda ve alanlarda kullaniimaktadir. Eeketzgl renk Amerika’da mavi,
Fransa veingiltere’de ise kirmizidir (Aydin 2003:91). BeyaatBda temizlik ve
safligi temsil ederken Dgu Asya’da 6lumu temsil eder. Orta fi6da ise 6limun
rengi mordur. Bgka bir calsmaya gore ise gri Cin ve Japonya’da ucgalufade
ederken, Birlgik Devletlerde kalite ve pahalg ifade eder. (Keegan ve Green,
2005:123). Siyah kedinin bizim igingtaig! ugursuzlgu Hindistan'da baylkutemsil
eder. Japonya'da tilki buyu ile gaésstirilir. Cin'de yail bir sapka aptallil, 6zellikle
sadakatsiz geri olan erkekleri temsil eder. Singapur'da leylakne tarafindan

birinin 8lumund sembolize eder (Usunier, 2000: 258)

1.3.4. Dgerler ve Tutumlar

Degerler insanlarin davraglarina rehberlik eden ilkelerdir. Her toplumun
kendine ait 6nem vergii degerleri bulunmaktadir (Subga 2005:13).insanlarin
tutum ve degerleri; onlarin d@ru ile yanlsin ve arzu edilebilir ile arzu edilemezin
neler oldgunu belirlemelerine yardimci olur (Ozcan, 2008:28eyin d@ru neyin

yanlis, neyin iyi neyin koti oldguna rehberlik eden 6lcutlerdir.

Tutum, bir nesne ya da vagh tutarl birsekilde tepki vermek icin grenilmis

egilimdir. Inang, bireyin diinya hakkinda gta olarak kabul etgi bilgilerin dizenli

11



bicimidir. Deger, bgka herhangi bir davragbicimine gore kiisel ve sosyal olarak
tercih edilen, sdlam inan¢ ya da duyguya dayanan 6zel bir dayraigimi olarak

tanimlanabilir (Rokeach, 1968:160; Keegan ve Gre&d)5:120). Hofstede’nin
baksinda dgerler kultiriin en derin seviyesini gosterir ve thelbir kltarin

dyelerinin ¢gunlugunu temsil ederler. Var olan davramve hareket bicimlerinden
farkli ve yabanci olanlari insanlar tarafindan tehedici olarak algilanabilir
(Bradley, 2002:106). Toplumun dyelerigrétilen deger yargilarli cercevesinde

yasarlar, buna aykiri hareket etmeyi secerlerse togamdslanirlar.

Degerleri gormek ve tanimlamak zordur. Bazi kulltUredgetler butin
evrenseldirler, ancak bu gerlerin sosyal anlami her toplumda ayri bir 6neiates

olabilir.

Degerler uzun surelidir ve zaman icinde yawavag desisirler, yerlerine
yenileri gelebilir eskiyen bir takim derler atilabilir. Zaman gectikce moderngga
gerekleri yeni @elerin ortaya cikip benimsemelerini artirmaktaddu nedenle
ginimuzde gier deserlerin yani sira ¢cok daha fazla ilgi gérengederden dort
tanesini gagida belirtildigi gibi goOstererek aciklayabiliriz (Aydin, 2003; Yiak,
2006: 91).

e Bos zaman etkinlikleri

Salikli yasam

Kendini gergeklgtirme

Cevreye saygili olma

Kas gucluyle cagmaktan zihinsel calmaya gegin artmasiyla insanlarin
degerlendirebilecekleri bp zamanlari ve enerjileri artgtir. Spor okullari, oyun
salonlari, ksisel gelsim ve bilgisayar gibi guncel konularla ilgili géi kurslar,
resmim, muizik sinema gibi sanatsal faaliyetler maman etkinlikleri arasinda

sayllabilir.

Salikli yasam kuresellgme ile insanlarin tiketme ghanlklarinin fast-food
ve atstirmaliklar olarak dgismesi ve daha az hareket edilglerie sahip omlarindan

dolay! 6nem kazanan bir gerdir.
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Iletisimin artmasi ve bilgiye ulmanin kolaylamasiyla toplum igindeki
bireylerin donanim ve bilgileri artmakta ve bu topl icin rekabeti dgurmaktadir.
Iste bu hayatin idame edilmesinden daha yiiksek stdadia yaanmasina uzanan
rekabette kiisel gelsim ve yatirrm énemli bir rol oynamaktadir. Bireyleedeflerine
ulasmak icin hedefledikleri kilik ve donanima sahip olmalari geredtin

farkindadirlar.

Cevreye saygill olma son yuzyilda toplusal ve etrdig$ tuketimin ¢ok
artmasiyla ¢ok buyik 6nem kazanan bigetdir. Toplumun devamlgi ve canlilgin
korunmasi ygam icin 6nem tar ve bu ancak ghkh ve temiz bir cevre ile

mimkunddr.

1.3.5. Bitim

Gunumiz insani @timi okuldaki resmi gitim olarak algilar. Bu resmi
algida, Avustralya’daki aborjinler ya da Afrika’dajerliler egitimsizdirler, hatta hic
okula gitmemglerdir. Ne var ki bu resmi tanimlama ¢ok sinirlaghc Egitim, belirli
bir disiplin yaninda, becerileri, fikirleri, tuturat aktarma strecini de icerir. Bu geni
baks acislyla ilkel insanlar dahig#ilmislerdir. Ornegin Afrika’daki bir bahcivan,
icinde bulundgu kulttire gore gitimlidir.

Egitimin bir islevi de var olan kalturin ve geleneklerin yeni teesi
iletilmesidir. Bu Amerikalilar ya da aborjinler e aynisekilde yirtr. Bununla
birlikte egitim kltirel desisim icin de kullanilabilir. Orngin, Hindistan’da gitim
kampanyalari tarimi ggltirmek ve niufus patlamasini  bastirmak Uzerine
kurulmuslardir. Ingiliz isletme okullari ekonominin performansini arttirmagini
kurulmuwstur (Terpstra ve Sarathy, 1997:107). Turkiye’ddi23 sonrasi @tim

devrimi bunun en gtizel 6érneklerinden biridir.

Farkli bir kuoltarle iletsim kurabilmek icin yeni diller gtim yoluyla
ogrenilebilirler. Farkli diller edinilebilecek kiltet etkilesimin artmasini séar ve
kaltarlerin kaynamasina yardimci olur.dim bireyin refah dizeyini yikseltmesine
yardimci olurken refah dizeyi dgigmin dizeyini arttirabilir.
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1.3.6. Sosyal Kurumlar

Sosyal kurum, kilerin cevresindekilerle iki kurmaseklini ifade ederinsan
her yerde sosyal bir yaratiktir. Fakagildrin diger insanlarla ikkileri toplumdan
topluma dgisir (Ozcan:2008:27).

Sosyal orgutler, @tim ve politik yapilar insanlarin aralarindakiskilerle, bir
arada uyum icinde yamalarini sglayan etkinliklerin diizenlenmesiyle, yeni gelen
nesillere uygun davraglarin Gsretilmesiyle ve kendilerini  yonetmeleriyle
ilgilenirler. Erkeklerin ve kadinlarin toplum iciedi konumlari, aileler, sosyal
siniflar, grup davramm ve ya gruplari her kilttirde farklisekilde yorumlanir
(Cateora, 1996:103).

En 6nemli sosyal o6rgut tipi, akrabalik olgusunaaten ailedir. Amerika’'da
cekirdek aile anne, bana ve evlenmegmocuklardan olgur (Terpstra & Sarathy,
1997:119). Bazi az geinis Ulkelerde gortlen gegpiaile ise bgka akrabalar da
icerdiginden genelde Bati ulkelerindeki cekirdek aile lammda cok farklidir.
Mesela, Amerika’da kuzen olarak nitelendirilen Kkigi Kongo’'da karde olarak
bilinir (Keegan:1995:355-357; Ozcan:2008:27). Geaile uyeleri icin kagilikli
koruma, psikolojik destek, bir gie ekonomik sigorta ya da sosyal guvenliktir. Kabil
savglarinin ygandgl ve ilkel tarimin yapildy bir dinyada bu destek paha
bicilmezdir (Terpstra & Sarathy, 1997:119).

Toplum icindeki roller ve stattler sosyal 6rguttegetirdigi zorunluluklardan
etkilenirler. Bir kadinin birgcok toplumda yayginachk, g, anne, biytkanne gibi
rolleri vardir. Her bir rol igcin gegerli olan kutaft kultirden kulttre d@sirler.
Amerikan ev kadinlari vésvecli ev kadinlari karastirildiginda, bulaik yikamak,
evi slUplirmek gibi gorevleri temel gorevleri olargkren isvecli kadinlar, bu
gorevleri yerine getirirken zaman kazanmaya odakkan reddederler. Aslinda 1987
yihna dek Isvegli bir kadin sosyal, politk ya da ekonomik batkinlikte
bulunabilmek i¢in kocasinin iznine ihtiya¢ duyuyor@ateora, 1996: 105).

Sosyal kurumlar icinde, cikara dayali olan 6zelagilgruplart bulunur.
Bunlar; dini, mesleki, politik vb. gruplardir (Ozt2008:27).
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Bir baska sosyal kurum tipi de ayni konumdaki bireylerd#nsan sosyal
siniflar olmaktadir (Terpstra, 1972:292; Ozcan:2288 Bir sosyal sinif, sit sosyal
konuma sahip insanlarin glurdusu bir kiimedir. Ayni gelir, ayni yam kaullari,
aynl ygam davrargl ve ayni ygam gorgu bir soysal sinifi belirler. Sosyal sinifin

icinde kulturel yapi da neredeyse tekil denecelak&enzerdir.

Amerika ve dger gelgmis Ulkelerde ya da sosyal kurumlara temel olabilir.
Mesela, Amerika'da ydilar ve 12-19 ya arasi genclerden alan gruplarin varfi
taninmaktadir (Ozcan:2008:28). Bu gruplarin kiltéggimleri birbirlerinden farkli

kendi iclerinde benzerdir.

Amerika’da belirli bir kaltirin ygunlastigl ortak alan semt, mahalle ya da
sehir olabilir. Asya ve Afrika’daki bircok Ulkede kdesel gruplama mevcuttur.
Kabile genel olarak bu Ulkelerden en gehkiiltirel gruptur (Terpstra & Sarathy,
1997:120).

1.3.7. Maddi Kultur

Maddi kdlturle insanlarin yaragn maddi nesneler kastedilir. Binalar, sanat
eserleri, aletler, makineler vb. Bu nesneler itevave maddi cevre arasindaki insan
yaratimi gevreyi icerirler ve insan davrgna buyik etkileri vardir. Teknoloji maddi
mallarin yaratilmasinda kullanilan teknikleri igesie toplumun Gyelerinin sahip
oldugu teknik bilgilerdir (Bradley, 2002:89).

Maddi kdlttr insan tarafindan yapilan vegdda saf haliyle bulunmayandir,
her arag, gere¢c maddi kiltlirl yansitmaz. Bmgmaddi kiltirin parcasi gken,

bir yilbasi agaci maddi kultlre bir 6rnek gieil edebilir.

Toplumun teknolojik durumu ve ara¢ gerecleri maddiltirlerin bir
parcasidir. Teknoloji ve maddi kultir estetik gerler ya da sanat, muzik ve
tasarimdaki tercihler ile &antihdir. Teknolojideki dgismeler insanlarin yam
bicimleri etkilerler, bu da toplumlarin sahip ofgukultirlerin etkilenip, dgismesine

yol acar.

1.3.8. Yasalar ve Politika
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Yasalar ve politika Ulkeler arasi farkhlik goserbileenlerdir. Bu bilgen,
kalturin dger bilesenlerinden de etkilenirler. Din’in baskin oiglukuilturlerde resmi
yasalar ve devlet politikalarinda dini unsurla dangla olacaktir ya da bir cikar
grubunun c¢ok buylimesi Ulke yonetiminin bu grubunskos dg@rultusunda
degismesine sebep olabilir. Tum bugdbantilara rgmen bir tUlkenin basit bigekilde
kabul ettgi yonetim bicimi ve yasalari toplumun benimseddiltira desistirebilir,
ornesin  devrim sonrasi Tuarkiye’de kadinlarin toplumdakierleri yasalarla
degistiriimis ve bu zamanla seckin bireylerin benimgeditltirel bir olgu halini
almistir. Ne var ki, halen @tim dizeyi dguk bireylerde ve topluluklarda kadinin
yasalar ile edingii haklar kisittanmaktadir.  Kultir yayan bir olgudur ve

bilesenleri strekli etkilgim halindedir.

1.4. Kiiltarle Tigili Di ger Ogeler

Kalttrun bilesenlerinin yaninda bu bigenlerle yakinda ilgili olan, bazilari bu
bilesenlerin alt bgliklari ya da bu bilgenlerin daha genelgrilmis ifadeleri olarak
kabul edilebilecek bazigéler bulunmaktadir. Bug&ler kultir kavramini anlama
acisindan tamamlayici 6zgli sahip olmalarinin yaninda ileride ginanaci 6rgut
kaltaran  aciklarken de o©Onceki gélerden oldgu gibi bu @elerden de

yararlanacaktir. Bu [ggamda aagida bu @eler kisaca aciklanacaktir.

1.4.1. Semboller

Bir toplumun kultarandn bigimsellik kazanmasi o lopun sahip oldgu
semboller yoluyla olur. Bir sembol, fd&@ bir anlam ya da nesneyi temsil eden
isarettir (Barker, 2004:196). Kdilturin icinde sembiolsanlarin ilgkilerini ve
bilingalti gorislerini kapsar.Insanlarin c¢gtli anlamlar yukledgi resimler, sekiller,
nesneler, kelimeler ya da davrgdar sembolleri olgturur. Semboller deskendirler
ve kultirler arasi paygdabilirler. Semboller toplum igcinde benimsenenkidtirin
onemli bir parcasi olan gerlerin somut hale gelmihalleridir. Bati toplumlarinda
beyaz renk safli ve temizlgi, siyah renk ise matemi ve 6lumu temsil eder. Bu
anlamlar Cin’de tam tersidir, beyaz matemi ve oljisiyah ise saffi temsil eder,

bu yuzden Cinli gelinler siyah gelinlik giyerler.
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1.4.2. Normlar

Norm kavrami, etkinlik ya da davranbicimlerini dizenleyen sosyal ve
kaltarel kurallara denir (Barker, 2004:137). Normiaanevi ve etik zorunluluklari,
kultirdeki adet ve gelenekleri kapsarlar. Norniferanlarin neyi nasil yapmalari ya
da yapmamalari geretni, neyi sOyleyip sdyleyemeyegiai, daha geni bir ifade

ile nasil davranip davranamaygoa diuzenleyen yazili olmayan kurallardir.

1.4.3.Inanclar

Dunyanin gleyisine dair toplum Gyelerinin payagi ortak gorigler inanclari
olusturur. Inanclar dger kultir bilgenleriyle yakindan ilgilidirler, dyle ki bu

bilesenlerin Gzerine iga edilirken bir kismina da bigim verirler.

1.4.4. Toreler

Tore bir kilturde birbirini izleyen sembolik faaéiglerin timudur. Toreler
bireylere belirli durumlarda gereken davrarbicimleri ya da roller igin yol
gosterirler. Birey icin toreler tim hayata yayitm, evlilik, mezuniyet gibi

etkinlikler torelere 6rnek olarak verilebilir.

1.4.5. Alt Kilturler

Toplumun temel kiltirel gerlerini paylaan ancak bunun gnda kendini
diger gruplardan ayiran ger, norm ve ygam bicimleri olan gruplardir (Ozkalp,
2001:68). Kultarler uyelerinin derlerinden daha farkh ve 6zel olmasini ve
sosyallemesini iceren alt kultirlerden alurlar. Alt kadlttrlerin  Gyeleri, ayni
toplumdaki dger bireylerden farkl dgerler, inanclar ve geleneklere sahip olma
egilimindedirler. Bunun yaninda alt kultir Uyeleri plomdaki egemen kdlttre
baghdirlar. Ulkeler, irklar, dinler alt kiltirleri oktururlar. Hatta ayni (lke
icerisindeki farkl cgrafi bolgelerde bile birbiriyle ciddi anlamda falkkmis alt
kaltarler bulunur. Asya ile Avrupa arasinda bir kidpolara uzanan Turkiye'nin
Batisinin sahip oldiu kultdr ile Dgusunun sahip oldiu kiltur kagilastirildiginda
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alt kalturlerin ne kadar farklifugi goralebilir. Evlilik, stinnet vb. kutlamalar bunun

en guzel yansitan drneklerdendir.

Bunun yaninda bu alt kulturel farklgima, D@u kultirinin kongu oldusu
dogu ulkelerinden, Bati kiltiriniin ise yakin bulugdBati Glkelerinden etkilenmi
olmasindan dolayr kalttrlerin birbiri Gzerine olagtkileri acisindan guzel bir

ornektir, bu farklilamada refah diizeyinin de roli mevcuttur.

1.5. Kultiirle Tigili Yakla simlar

Kaltdr kavramini daha iyi anlamak, onu aciklayat®sk ve kilturleri
siniflandirabilmek igin genel kabul gorgiiaz kulttrel yaklgm ve siniflandirmalar

mevcuttur.

1.5.1. Yuksek ve Algak Bglamli Kulturler

Edward T. Hall farkl kdlttrel kokleri anlamak iciiiksek ve alcak kgaml
kiltdrel adinda bir ayrim dnergtir.

Kim, Pan ve Park (1998), E. Hall'un (1976) kitabtakip ederek ylksek
kulttrleri soyle tamimlar: “insanlarin birbirleriyle yakindan ilgili olduklaridkiltir.
Insanlar arasinda var olan ¢ok yakigkiler sonucunda bir toplumsal hiyegayapisi
vardir, bireyin i¢csel duygulari gicli bir 6zdenetettinda tutulur ve bilgi derin
anlam talyan basit bir mesajla yaygigekilde paylailir’. Bunun yaninda alcak
kaltdr, “insanlarin oldukca bireysedliegi, bir sekilde yabancilgtigi, bolind@u ve
digerleriyle cok alcak bir diizeyde ilgilenilen bir kiil” olarak tanimlanmaktadir.

Algak bagimli kiltirde mesajlar 6nemlidir, kelime ilgin buydk bir
kismini olgturur. Yiksek baimli kiltirde ise mesajin séylenen kisminda daha az
bilgi gizlidir. Iletisimin olusma sekli de, 6ncesi de, kurumlar ve temel Hati
degerleri de bu ile§imde etkili olur. Genel olarak yiksek genl kultirler daha az
kagit isi icerirken, bu kait isi dustik bagimh kultdrler igin ¢cok 6nemlidir. Japonya,
Suudi Arabistan ve der yuksek bgmli kdltarler kisi degerleri, konumu ve
toplumdaki yerine ¢cok 6nem verirler. Bu gibi Ulkele bir & kredisi finansal

degerlerin sonucundan ¢ok kim olgunuzla ilgilidir. Amerika,isvicre, Aimanya gibi
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alcak b&iml kalturler karakter, gecrmive degerlerle ¢cok daha az ilgilidirler, sayisal

verilere daha fazla guvenilir.

Yuksek bgml kilturlerde bir ksinin s6z onun senedidir. Harici yasal
belgelere gerek yoktur ¢cunkl kaltir sorumlulukladaklanir ve given dnemli bir
deserdir. Bu kilturlerde payklan sorumluluk duygusu ve onur yasal onaylarin
yerini alir. Bu hi¢ bir yere varmayacakgrgibi duran uzatmali gosineleri aciklar.

Bunun bir amaci da olasy ortagini tanimaktir.

Ornesin yuksek bgimli kiiltiirlerde bir § bu ki en iyi yapacak, givenilir ve
kontrol edilebilir kiilere verilirken diguk bagymli kilturlerde tanimlamalar dyle
kesin yapilmaya callir ki calisan yasal zorunluluklardan dolayi iyi bir gikarmak

zorunda kalinir.

Ulkeler yiksek ve alcak kultirli olarak siniflanthalar da bazi istisnalar
mevcuttur. Bu istisnalar alt kiltirlerde bulunidt kiltirlere yakinsirketler bunu
da hesaba katmalidirlar (Keegan & Schlegelmich 1 RX).

1.5.2. Hostede’nin Kilturel Tipolojisi

Orguitsel antropolog Geert Hofstede farkli uluslakiiitiirlerinin dort boyutta

karsilastirilabilecesini ortaya koymutur.

. Ilk olani giic mesafesidir. Toplumu daha az gliclin digesi gliciin toplumda

adaletsiz olarak @ggldigini kabul eder, hatta bdyle olmasini bekler.

. Ikincisi grup yonelimlilik ve bireyselliktir. Bireya kulttirdeki kiiler ailelerin
ve yakinlarinin ¢ikarlarindan ¢ok kendi ¢ikarladigtntrler. Grup yonelimli
kultarlerde ise toplumun tim Gyeleri kagnas gruplara Uyedirler ve grup

cikarlar 6Gnemlidir.

« Erillik, erkelerin girgken, rekabetci, Bariya a¢ oldgu ve kadinlari daha ¢ok
cocuk bakmak gibi dgal islerle ilgilendigi topluluklarla ilgilidir. Disilik ise,
kadin ve erkeklerin sosyal rollerinin Ggtigl ve hicbir cinsiyetin qri

rekabetci ya da hirsli davranmgdioplumlari tanimlar.
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Tablo 1.1.Yuksek ve Algak Bglamli Kilturler

Etkenler/Boyutlar

Yuksek Bagimli

Alcak Bagimli

Avukatlar
Bir insanin s6zu
Orglitsel hataya keir

sorumluluk

Alan

Zaman

Muzakereler

Rekabette avantaj
sglayan anlamalar
Ulkesel Bolgesel

Ornekler

Az 6nemli

Onun imzasidir

Ust yonetim Ustlenir

Insanlar ¢ok yakindir

Coklu - Polikronik - her

sey kendi zamaninda

yapilmali

Uzundur - temel amag

taraflarin birbirini

tanimasidir

Az rastlanir

Japonya, Ortadm

Cok 6nemli
Guvenilmezdir, "yaziya

dokalmeli”
Alt kademeleregdtanir

Insanlarin kendilerine ait bir
alanlari vardir ve ihlalinden

rahatsizlik duyarlar

Devamli - Zaman paradir,

Dogrusal - Bir zamandan bgey

Cabuk bitirilir

Yaygindir

ABD, Kuzey Avrupa

Kaynak: KEEGAN W. J. VE SCHLEGELMILCH B. B. (2001)lobal Marketing Management: A
European Perspectiy&JK: Prentice Hall, s.82

Hosftede'ye gore bu ilk G¢ boyut beklenen sosyatatsslar ile ilgilidir. Dordincl

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

« Belirsizlikten kacgg toplum Gyelerinin bulanik, belirsiz, yapisal olraay

olaylardan kaginmasini agiklayan kavramdir. Battikeér sert, duygusal ve

tahammulsiz birsekilde belirsizlikten kaginma davrani gosterirler ve

karakteristik olarak mutlak gercegé inanirlar. Belirsizjgin kabult kendini

davranglarda dindarlik, ballik, hosgori olarak gosterir.
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« Uzun dbnem ve kisa donem yonelimi, Konfigyus'@retilerinin koklerinden
olusmustur. Uzun dénemde derler gelecge yonelmgtir, para biriktirmek
gibi. Kisa doénemde ise yonelim bugine ve geedir. Uzun ddénem
yonelimi, ileri ki odullere yonelik, 6zellikle azimve tutumluluk gibi
erdemlerin tgvik edilmesidir. Ters kutbunda bulunan kisa doneinefim,
gecmi ve simdiye iliskin, 6zellikle gelenge saygi, ‘Un’tin korunmasi ve
toplumsal yukumlultklerin  yerine getirilmesi gibi rdemlerin  tgvik

edilmesidir.

1.5.2.1. Tipoloji Uzerine Bir Ornek

Yonetime kultirin etkisini ortaya koymak i¢cin Haste'nin glic mesafesi ve
belirsizlikten kagy ile ilgili 6rnegi asagida sunulmstur (Keegan ve Schlegelmilch,
2001:92):

INSEAD'ta Owen James Stevens isimli bir Ameraofesoru, bir
sirketin iki bolimanun bgkanlarinin arasindaki bir cagmayi 6rnek olarak
gosterip  @rencilerinin - ¢ozim  Uretmesini istegtii.  Ogrencilerinin

arasindaki genigruplar, Fransizlar, Almanlar véngilizlerden olguyordu.

Fransiz @renciler sorunu bu iki departman Jdeaaninin bgl oldugu
genel maduran ihmali olgwnu diundi. Onlara goére taraflar sorunu
patronlarina goétirmeliydiler ve o da gelecekte le6yir sorunu nasil
cozecekleri konusunda yol gosterici olan emirleerecekti. Stevens
Fransizlarin modelini, CEO'nun en tepede vgediyoOneticilerin altinda
oldusu piramit seklinde bir yapilanma olarak go6zlemledi. Bu buylik; g

mesafesini ve guclu belirsizlikten kacinmayi gogiedu.

Alman c¢gunluk proseddurlerin olgturdugu bir yapinin yoklgundan
kaynaklandgini disindd. Onlara goére, her bir boliumdn ganlarinin
yetkileri hi¢ bir zaman ortaya koyulmadi. Cozunn igorev verecek bir
dangmani ya da tavsiye icin patrona damayi 6nerdi. Cozumler yonetim
etkisinin olgan dgi durumlar haricinde sinirh oldgu bir temele
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dayaniyorlardi ¢unkd bu sorunlar koyulgpnurallarla ¢ézilmeliydiler. Bu
guclu bir belirsizlikten kagi ve sinirli glic mesafesini gosteriyordu.

Son olarak,/ngilizler sorunun altinda yatan bir insan kaynaklar
sorununu gérdualer. Her iki tarafin zayif muzakeetenekleri gitiimeliydi.
Bu hiyeragi ya da kurallardan ¢ok, olaya gore ne ol@waa karar verilmesi
fikrinin sonucuydu. Bu @itk gi¢ mesafesini ve zayif belirsizlikten kaci
gbstermektedir.

1.5.3. Maslow’unihtiyaglar Hiyerar sisi

A.H. Maslow insan motivasyonu hakkinda c¢ok kuljanibir teori
gelistirmistir. Bu, kiltiriin evrensel yonlerini anlamamizglsa. Insanin arzularinin
bes ihtiyac olarak gruplanabilegai savunur. Birey bu ihtiyaclardan birini giderac
daha yuksek seviyelere ilerler. En temel ihtiyaggk, icmek, uyumak, solumak gibi
fizyolojik ihtiyaclardir. Insanlar can ve mal varliklarini koruma ihtiyaci algr, bu
da guvenlik ihtiyacidir. Sevme, sevilme, bir grubd olma insanlarin sosyal
ihtiyaclarini olgturur (Tuncer, 2006:1). Fizyolojik, guvenlik ve sas$ ihtiyaclar
karsilandginda daha yiiksek seviyedeki iki intiyag baskin fbr. ilk intiyac saygi
ihtiyacidir.  Bu kendine saygi vegdirlerine saygiy! iceren ve ayni zamanda stati
gelistiren nesnelere karistek uyandiran bir arzudur. Taninma, sosyalissahibi
olma, baari elde etme akdir edilme bunlara 6érnek olarak verilebilir. Bughsya'da
kadinlar sigara icmeyi ve Bati markalarini terctmeyi yiuksek gelir ve gelmis
statiiniin semboli olarak kabul ederler.

Final gamasi kendini gercekitrmedir. Kendi yeteneklerini ya da var olan
gizli potansiyelini gektirme arzusudur, zararli gidu (deficit motive) alata bilinir.
Tam ihtiyaclar giderildginde tam olarak isfgni elde edene kadar memnuniyetsizlik

ve huzursuzluk devam eder. Biz mizisyen mizik ydghmasanatci yaratmalidir.

Maslow'un hiyeragisi karmgik insan davraginin basitlgtiriimis halidir.
Bazi calgmalar bir gamadan dierine ge¢mek konusunda belirsizlikler aidau
gOstermektedir. Orgn artan internet kullanimi giivenlik intiyacini tamnistir. Ama
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yine de hiyerag temel insan ihtiya¢ kalama davranini agiklar ve en dnemli tarafi
evrensel olmasidir (Keegan ve Schlegelmilch, 200)1:9

Sekil 1.4.Maslow’unihtiyaclar Hiyeragisi

Kendini Gerceklgtirme

Saygi

Sosyalihtiyaclar

Guvenlikihtiyaclari

FizikselIhtiyaclar

Kaynak: KEEGAN W. J. VE SCHLEGELNLCH B. B. (2001).Global Marketing Management: A
European Perspectiy&JK: Prentice Hall, s.90

1.5.4. Kendine Gonderme Kriteri

Kendine gbnderme kriteri, bir ¢thin icgtdusel olarak olaylari kendi kilttra
acisindan deerlendirmesidir. Bir kiltardeki ki icin cok normal olan bir konu, farkli

bir kaltdrtn Gyesi tarafindan farkl algilanabilir.

James Lee tarafindan 1966 Harvard Business Rewewfthya atillan bu
yaklasim icin yine Lee tarafindan bu sorunu engellemék logr ¢c6zUm onerilmtir.
Bu ¢6zim dort adimdan glur (Keegan & Green, 2005:138).

1. Sorunu ya da hedefi ana kilttre gore tanimla,

2. Sorunu ya da hedefi icinde bulunulan kilttre garerla,

3. Kendi gonderme kriteri etkisini agtir ve sorunu nasil etkilegini
gormek icin incele,

4. Sorunu KGK olamadan tekrar tanimla ve ¢oz.

IIk bolumde kultir kavraminin tanimi, o6zellikleriildgenleri ve caitli
kavramlarla ilgkisi oraya koyularak, daha iyi aglimasi ve cakimanin bu boélimden
sonraki kismina bir temel diel etmesi hedeflenmgtir. Kultir ¢cok boyutlu ve cgtli
disiplinlerden etkilenen ve O&lgcimlenmesi zor ve nets olmayan @elere
dayandgindan onunla ilgili yapilan tim cainalarda benzer zorluklar ygnmstir.

Bir topluma derinlemesine etki eden ve toplumlaskdat bir ili ski icerisinde
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bulunan kaltar, bireyler, bireylerin bir araya gele oluturduklar toplumlar ve
birlikte bir butin olarak ymmaya gunden gune ekonomik vegalosebeplerden

dolay! yaklaan insanglu icin hayati Gnem tar, onun var olgunu anlamlandirir.

Calismanin bundan sonraki béliminde, 6rgut ve orgutukiiltkavramlari
derinlemesine incelenecek, sttamanin  amacina hizmet edecekekilde

yapilandirlacaktir. Kaltir kavrami ile 6rgut kammaarasinda ifiki aciklanacaktir.
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IKIiNCi BOLUM

ORGUT ve ORGUT KULTURU

2.1. Orgut Kavrami

Orgutlerin tarihi insan nesli kadar eskidilk insanin tarinte ortaya cityla
basit anlamda 6rgiit tanimina uyabilecek birlikielilolusmustur. M.O. 3500 yilinda
ilk insanlar tarafinda ga edilmg mabetler o donemde ¢ok sayida insanin bir arada
bir amac¢ @runa calgtiklarini gostermektedir. Yine bireylerin glurdusu cesitli
gruplar, ordular, sivil ydnetimler arzulanan ortaik amaca ulgmada gerekerslierin
kolaylastiriimasi icin kurulmglardir (Cammbell & Craig, 2005:3). Cok eski
donemlerde de gunimuiz de gidubtiyik orgutsel yapilar mevcuttu.

Insanlik tarihi boyunca eili 6rgutler var olsa da, tzellikle 19. yy'daki
sanayi devrimiyle, ekonomideki hizli buytime, tretirgok artmasi ve bunun toplum
Uyelerinin § ve aile yaantilarini etkilemesi, bir aradg yapan insanlarin artik
sehirlerde bir araya gelmesi ¢cok sayida 6rgutiin raegd;ikmasina sebep olgtwr.
Artik ulasiimasi gereken hedefler ve bu hedefleregsmlzk isteyen birey coktu, bu
ortak hedeflere ukmanin yolu da orgutlerden gegcmekteydi. Talcott ®as1960
yilinda 6rgutlerin gefdimini, basariimasi bireylerin yeteneklerin ¢ok otesinde olan
sorunlarin ¢ok farklilgmis topluluklar tarafindan ¢ézilmesini iceren temelideyis

olarak agiklamstir.

2.2. Orgutin Tanimlanmasi

Bir amaca ulgmak icin kurulmyg o6rgatleri tanimlamakta, amag¢ kavraminin
yaninda bu amaca ylaak icin bir araya gelerek o6rguti eluran insanlarda
kullanilacaktir. Bu bglamda orgutt en basjekilde tanimlamak istersek, “Bir grup
insanin birbirine bamli bir bicimde bir amaca hizmet etmeleridir” doykriz
(Ozkalp, 2004:5).

Orgiitleri en basitsekilde tanimlamanin yaninda goreceli olarak daha

gensletilmis tanimlara rastlamak mimkindir. Bunlardan bazlagekildedir:
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« Orgutler belirli amaclar gercekiirmek tizere kurulmgisosyal birimler ve
insan gruplaridir (Scoot, 1998).

« Orgutler yonetilebilir performans ve ortak amacigin var olan sosyal
duzenlemelerdir (Buchanan & Huczynski, 2003).

o Kultirel baks acisindan 6rgut kavrami, Uyeler tarafindan so®jatak
olusturulan ve paylglan bir anlamlar sistemidir S(sman, 2007:24).
Orgiitler, kendilerine 6zgi kuiltir ve alt kultirlersahip kucik birer
toplumdurlar (Dugun, 2006:115; Morgan, 1998).

» Sistemsel bakiacisindan bir orgut girdileri c¢iktilara dapiiren sistemler
olarak gorular.

* YOnetim bilimi agisindan, dar anlamda; oncedenrleglimis bir amag igin
gereken cagmalarin neler oldgunu belirlemek ve bu camalari kgilerin
gorevlendirebilec@ gruplar biciminde dizenlemek, gemnlamda; belirli
amaclara ulgmak igin, insanlari fiziksel araclari bu amaclagrgeklgtirmek
icin bir araya getirmeleri ve bu aracglaragdo bir sekilde yon vermeleridir.
(Ozkan, 2004:1)

« Orgit belirli bir amac ya da amac¢ grubuna yonebkbiriyle baslantili
eylemlerin gercekkgiriimesi icin bireylerin 6nceden belirlengidavrang
kaliplari, gorevler ve sorumluluklar cercevesinde haraya gelmesiyle
olusan, tamamlayici ve sireklilik gésteren toplumsadilmadir:

+ Orgiit caitli unsurlardan ve alt sistemlerden ghm, bu alt sistemleri surekli
olarak dgisen ve cevre ile karlikh etkilesimde bulunan ve buttn nitglni
koruyan bir sistemdir ($#am, 1979:56)

Orgiit tanimlamalarinin en 6nemli kisimlarini biraya getirdgimizde

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

« Orgut toplumsal yapinin bir gefieolarak ortaya ¢ikan sistemdir.
* Bu sistem kendinse Bl alt sistemlerden okur.

« Orgltler insanlari igerir.

! Orgiit,_http://tr.wikipedia.org/wiki/%C3%96rg%C3%B([06.04.2010)
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« Orgltun icindeki insanlar tyelikleri stiresince pemianslarina b olarak
bir rol Gstlenirler.

« Orgltlerin tim Uyelerinin payjagl ortak bir amaci vardir.

« Orglt icindeki tim roller, beraberce 6rgltiin ortakacini gercekigirmek
icin duzenlenmlerdir.

» Her roliin tecrlibe, ilgi ya da uzmanliklarina gékh rolleri vardir.

* Acikca ortaya koyulmy hiyeragi mevcuttur, boylelikle tyeler 6rgit icinde
nerede olduklarini bilirler.

« Orgltlerin sinirlari genellikle agikekilde tanimlanngtir. Bu bir bireyin

drgutin icinde ya da ginda oldguna dair hicbigiiphe dgmamasi demektir.

2.3. Orgiitlerin Var Olma Sebebi

Orgiitlerin var olmasiyla ilgili sorulacak sorulavarilecek yanit, cok sayida
bireyin ayri ayri tek bdarina baaramayacaklarisierin, bir araya gelip birlikte

calisarak baarilabilecek olmasidir ve bunun getgidiistinlikler vardir.

Orgutler sinerji Uretirler. Sinerji insanlarin ya calgmaktansa birlikte
calisarak edindikleri faydalara denir. Butlin parcalaaplamindan buyudktir. Yaygin
bir sekilde ifade edileekli ile birlikte calsildiginda iki arti iki bg eder. Bir rallide
arabayi iki kgi yonetir. Bir kisi strdculik yaparken geri yolu tarif eder. Eer
birlikte calsmams olsalardi, ayl ayri surlculik yapmak ve rota cizrnaerunda

kalirlardi.

Orgutler § bolumunu kolaylgtirirlar. Ralli strtictlerinin iki ayrisi yapmalari
is bolimlenmesidir. Yardimci pilotun ara¢ kullanmaymesine gerek yoktur,ger
lyi bir harita okuyucusu ise bu gruba blyuk glcakaBenzersekilde surtcundn
harita okumay bilmeye ihtiyaci yoktur, yonlenditere yardimci pilottan alip araci
iyi kullanabilir. Birlikte calsan iki uzman sadece sinerji Uretmekle kalmaz, hic

birinin tek bgina bgaramayacg gorevleri baarir.

Bir drgut bicimini benimsemek, sorumluluk ve oterolusturan resmi bir

sistemden dgacak yuksek performansi getirir. Bir 6rgut bicinenimsendiinde bu
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orgut Uyelerinin rollerin nasil awtigini anlamalarini ve sorumluluk ve otoriteye
saygl gostermelerini gwar. Orgutler sinerji Uretirler, etking ibolimu salarlar ve
boylelikle bireyler drgutin faydasi icin uyum icgrnde hareket ederler (Campbell &
Craig, 2005:5).

2.4. Orgiit ve Birey

Insan sosyal bir varliktir, her bireygha bireyler ile yaamini siirdiiregg bir
toplum icerisine dgar. Toplumlar farkli 6zellik veslevliere sahiptirler, ancak hepsi

toplumsal surreclere ve gama hizmet eden toplumsal sistemlere sahiptirler.

Toplumsal sistemler birey ve 6rgitlerin bir araygmesiyle olgurlar, bgka
bir ifadeyle bireyler orgitlere katilir, zamanlanrggsunu 6rgit verilen toplumsal
sistemleri iceren bu kurularda gecirirler. Siradan bir birey gantisi boyunca,
egitim ve @gretim kurumlarina gitmek, bu donemden sograayatinda resmi ya da
O0zel kurumlarda cajmak yoluyla ceitli orgitlere dahil olurlar ve bu 6rgitlerde
diger bireyler ile etkilgime girerler. Bu orgutlerden arta kalan zamanlagdgu
birey zamanini zorunlu ya da gonulli olarak fagchaclarla olgturulmus 6rgutlerde
gecirir. Bunlara 6rnek olarak g#di dernekler, lokaller, kullipler, kamu yatirimayl
kurulmus kutiphane, hastane verilebilir.

Orgiitlerin amaglarina umaktaki temel gesi bireydir. Orglitsel sireclerin
en onemli noktalarinda kahkli iletisim halindeki bireyler bulunurlar (Onal,
1998:52).

Birey ve orglt arasindaki etkjien toplumsal agidan 6nemlidir. Orgutler
kendileri ya da binyesindekigdr bireyler yoluyla toplum bireylerini etkilerleBu
etkilesimden dg@an tepkiler sonuclar dolayli olarak toplum sgatisini da
etkileyecektir. Orngin, o6rgit icerisinde &tim yoluyla cevre temizfiinin 6nemi
konusunda farkinda ve bilinci artan bir birey bunun toplum iceriseid
yasantisina da tayacaktir. Yine benzer birsekilde steki yogunluk ve baskindan
dolayi stres seviyesi yikselen bir birey bununuopdaki ygantisina yansitabilir ve
bu diger bireylerle ve nihai olarak toplum icingkilerini olumsuz etkileyebilir.
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2.5. Orgutleilgili Siniflandirmalar

Literatlirde orgutleri ¢gtli acilardan ele alan gogler mevcuttur. Bu gorlier
orgutler farkh 0ozellikleriyle ele alarak siniflamohaktadirlar. Gunluk hayatta
kargilastigimiz orgutler icin bizim de bir sinifla yapmamiz mkiindir. Mulkiyete
gore kamu ve 0Ozel orgitler, boyuta gore kicuka ee buyuk orgatler, kurugu

amaclarina gore kar amaci guden ve kar amaci gemiaygttler gibi.

Orgut siniflandirmalarinin ¢iki noktasi farkli o6zellikleri ortak Ighklar
altinda toplayarak genel gecer bir siniflamayasralktir. Bu tir bir siniflama
yapabilmenin herkes tarafindan kabul edilecek xtamlu vardir. Sayisi
hesaplamayacak kadar coksifle 6rgutler ve bu orgutlerin Ozellikleri vardiBu

baglamda bunlardan en yayginlari ele alinacaktir.

2.5.1. Herbert G. Hicks Siniflandirmasi

Hicks orgutleri genel kabul géren ¢ grupta topkdm (Hicks, 1979:20).

Bunlar:

+ Bicimsel ve Bigcimsel Olmayan Orgiitler,
« Birincil ve ikincil Orgutler,

« Amagclarina Gore Orgutler.

2.5.1.1. Bicimsel ve Bicimsel Olmayan Orgutler

Hicks orgutleri bicimsel ve bicimsel olamaygeklinde yapisal olarak ayirir.
Burada bgiklar orguat yapilarindan iki farkli  6rgit yapisinbelirtmekte
kullaniimistirlar.  Bunlar ideali temsil ederler. Birisi yoneti tarafindan
dizenlenirken gjeri insanlar arasi sosyal davrgar sonucu olgur.

Bicimsel orgiit tipinde 6rglt yapisi iyi belirlergtii. Orgut ici yetkiler ve
sorumluklar, érgutin cevre ile gkileri, orgut ici iletsim kanallari tanimlidir. Her
dyenin belirli bir i vardir. Bu goérevler 6rgutiin hedefleri gtaltusunda belirlenngi

ve datiimistir. Uyeler hiyeragik yapinin farkindadirlar. Uyelerin gorev ve
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yetkilerini belirleyen ilkeler, yonergeler ve enarl mevcuttur. Kimin kime G
oldugu ve kimin kimden emir algini bicimsel 6rgit yapisi belirler (Ozdénmez,
1998:89).

Bicimsel olmayan o6rgut tipinde bir plan ya da yape konusu dgldir. Bu
beraberinde esneklide getirir. Bicimsel olmayan 6rgutler kendilhden olgurlar.
Bu olwsumu insan ilkilerinin gelisimi getirir. Bigimsel olmayan orguitler,
planlanmamy ve drgutin bicimsel catisinda gorilemeyegildd arasi ilgkiler ve
olusturulan gruplardir (Onal, 1998:52).

2.5.1.2. Birincil velkincil Orgutler

Hicks orgutleri gruplandirmada 6rgutl gtiuran Gyelerinden yola cikarak
orgutlerin onlarin duygusal davralarina gore siniflandirrgir. Bu siniflandirma

birincil ve ikincil drgutlerseklidedir, ilksel ve ikincil olarak ta bilinir.

Birincil orgutlerde dyelerin orgutle olan gkilerinde duygusal yakinlk
esastir. Bu ikki dizenli ve kjisel olmalidir. Uyeler tanimlari kesin cizgilerle
yapiimsg sorumluluklara uymaktan cok karkli anlasmaya 6nem verirler (Hicks,
1979:21). Aileler, adamicalsanlarin oldgu o6rgutler ya da Uyelerinin gercekten
sevdgi orgutler bunlara ornek olarak verilebilir. Bu d&itter tatmin duygusu
yaratirlar. Uyeler birincil tipteki orgitlere plalik duyarlar ve orgitler Gyelerin

yasam bicimlerini etkiler. Politik ya da dinsel yapmlau tip 6rgut 6zelfiindedirler.

ikincil orgutlerde uyeler arasi gkiler duygusalliktan uzaktir. Akilci ve
gercekgi ilskiler sz konusudur. Bigimsellik giselligin yerini almstir. Uyeler igin
duyguya dayali bir tatmin duygusu yaratilmaz, buyglu amaclara ufmak
uzerinden uyelere yansitilifliskiler simirhdir. Birincil orgitlerde orgiit ve Uyies
arasinda dgrudan, siki bir birliktelik ve guclu bir Ea oldusu halde; ikincil
orgutlerde bu dolayl gercekie (Tokat & Askun, 2003:121). Birincil érgutlerde
Gyeler tim enerjilerini 6rgat icin kullanabilirkenkincil orgatlerdeki tyeler bu

konuda cekimserdirler.
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2.5.1.3. Amaglarina Gore Orgtler

Hicks Orgutleri son olarak amaclarina gore sindlamstir, bu siniflandirma
alti gruptan olgur (Hicks, 1979:22):

« Hizmet Orgutleri

« Ekonomik Orgtler
+ Dini Orgutler

+ Guvenlik Orgiitleri

+ Hukimetin Orgutleri

« Toplumsal Orgutler

Hizmet Orgutleri: Kar amaci gitmeyen, yardima dayali hizmet veren

kuruluslardir. Yardim dernekleri, okul aile birlikleri vb.

Ekonomik Orgitler: Kar ve kazang amaci guden kumléudir. Kazang
karsiligl mal ve hizmet uretirleSahissirketleri drnek olarak verilebilir.

Dini Orgutler: Uyelerinin manevi ihtiyaclarini katayan orgtlerdir. Camii,

kilise, tarikatlar 6rnek olarak verilebilir.

Guvenlik Orgtleri:insanlari tehlikelerden vgddetten koruyan orgitlerdir.

Polis tekilati, ordu érnekleridir.

Hukimet Orgitleri: Kamusal dizeni ghayan orgltlerdir. Vilayetler,

belediyeler érnekleridir.

Toplumsal Orgutler: Insanlarin toplum icindeki dayamalarina ilgkin,

sosyal icerikli 6rgutlerdir. Spor kultpleri, halkleri 6rnekleridir.

2.5.2. Dger Siniflandirmalar

Orgiitle ilgili Hicks siniflandirmasindan ¢k bircok siniflandirma
mevcuttur. MehmetSisman (2007) “Orgiitler ve Kiltirler’ adh kitabindau b

siniflandirmalardan bir kismigu sekilde ele alnytir.
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2.5.2.1. Allaire ve Fitsirotu Siniflamasi
Bu siniflamada drgut biyolojik sosyolojik ve amndojik olarak ¢ bélimde
ele alinmgtir.

Biyolojik bakis acgisi drguti canh bir varlik olarak ele alir wenl gore 6rgut
yasantisini sidrdurebilmek icin canlilarin ihtiyac dukthrina benzer ihtiyaclara

sahiptir.

Sosyolojik agidan orgit, insan gruplarinin stlwdusu ktcik toplumlar
olarak ele alinirigcinde bulunduklari toplumu yansitirlar.

Antropolojik yaklgimda ise orgutin insan gibi olglw, onun gibi bir kgili ge

ve kimlige sahip oldgu savunulur.

2.5.2.2. Gareth Morgan Siniflamasi

Bu siniflamada orgut Uniter, golcu ve radikal olarak yine ¢ bolimde ele
alinmstir.

Uniter baksa gore orgut hedefleri olan bir blttindir. Otorie kontrol 6n

plandadir. Cagmadan kacinilir.

Cogulcu bakgta farkli cikarlart olan gruplarin bir araya gelnesiz
konusudur. Esneklik s6z konusudur ve gafi yarar getireg@ duislncesiyle
desteklenir.

Radikal bakgta orgut cagma ile var olur. Orgit icinde farkli gruplar
catsirlar. Bu ¢catgma toplumda da gucuniedagiimadgl yaklasiminda gelir.

2.5.2.3. Bolman ve Deal Siniflamasi

Bu siniflamada 6rgat, rasyonel, insan merkezlijtfgol’e sembolik olarak

dort grupta siniflandirilngtir.
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Rasyonel baki acgisinda, orgutler amaclari gecakilenek icin yaratiimg
araclar olarak gorulurler. Orgiitsel faaliyetlerdd&irik ve amaclarin en yiksek

duzeyde gercek$éiriimesi hedefi 6ne cikan noktalardir.

Insan merkezli bakiacisinda, insang@si, sosyal ve psikolojik ihtiyaclari 6n

plandadirinsanla, katihmla, uyumla ilgili noktalar 6nemlidir

Politik baks acisindan orgit, farkh amac ve cikarlarl bulumgaplardan

olusur. Koalisyon, gug, cikar, caina gibi kavramlar 6n plandadir.

Sembolik balg acisindan 6rgit, sembolik sitemlerdensaly anlam konusu

on plandadir. Kultdr, inang, der gibi kavramlar 6ne gikar.

2.5.2.4. Birey ve Orgutiliskisi ile lgili Bir Siniflandirma

Orgiitler nihai olarak insanlarin birlikte ayni amagn calsmalariyla
olusurlar. Bir siniflandirma yapmak icin en temel bdgitdan 6rgit ve insandan yola
cikilarak Etzioni (1975) tarafindansagidaki siniflandirma yapilngtir (Schein,
2004:191):

Baskici orgutler:Bireyler fiziksel ya da ekonomik sebeplerden dolay
orgutlerde bulunmak zorundadirlar ve bu yuzdenitefer tarafindan dayatilan tim

kurallara uymak zorundadirlar.

Faydaci orgutler:Bireylerin adil bir cagmaya adil bir kazanc¢ alabildikleri ve
bu ylizden c¢ok onemli kurallara uyduklar ancak Kenichi korumak icin kaltar

karsiti normlar ve kurallar da getirdikleri orgttseklidir.

Kuralci orgutler: Bireylerin  bahliklarini  verdikleri ¢lunki  6rgutin

hedefleriyle bireylerin hedeflerinin ayni olglw 6rgut tipidir.

2.6. Orgut Kiltiri Kavrami ve Tanimi

Orgit kilturt kavrami, 80’li yillarin zandan bu yana sosyal bilimler tizerine
yapilan cajmalarda sik¢a yer almibir olgudur. Bu donemden sonra uluslararasi
ticaretin buyumesiyle Ulkeler ekonomik olarak yd#égmis, kurulan ortakliklar

Ozellikle yakin c@rafyada bulunan uluslarin kilttrel olarak ta kaynalarina yol
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acmstir. Bu, kadlturel farklihklara ve kultirin kendmse olan duyarliiin artmasina
sebep olmgtur. Kurum kimligi toplumun ve hatta aile kulttrina etkileyebiliyord
(Ouchi ve Jagger, 1978; Schneider, 1988:244). Okglitiri kavrami gegiminin,
ekonomik gelmelerin sosyal boyuttaki etkileriyle gkilendirilebilecegini 6ne

surulebilir.

Orgit kultarii  kavrami, orgitlerin  nasil  birbirkeden farklilgtigini,
dyelerinin nasil birbirlerini uyum gtadiklarini ve orgutlerin ve Uyelerin nasil bir
etkilesim icinde bulundgunu anlamamizi gtayan bir mecaz olmyur (Adler &
Jelinek: 1986:81).

Orgut kiltirine i§kin cok caitli tanimlamalar, yonetim ve orgit
kuramlarinda kaltir kavraminin  birden fazla anlangaglebilen bir 6zellik
gostermesinden etkilengtir (Durgun, 2006:114). Bu farkhlik orgat kaltdrt
tanimlarina da yansigve farkl 6zellikler gostermesine sebep oftow.

Orgit kalturi dgisik sekillerde tanimlanmaktadir. Bu tanmimlamalarda
yonetime ait izlenen politikalar olmasi, orgat igbntemler, orgutin icergi
semboller, inaglar ve uygulamalar, anlamlarin pagldigl bir sistem gibi noktalar
on plana c¢ikmaktadir. Bir orgatin kultarinin tabarak olcilmesi zor olsa da,
kaltdr mevcuttur ve Orgutin caéinlan tarafindan taninir (Robbins & Judge,
2008:247). Smircich’'in (1983) sdylegine gore “Bazi teorisyenler orgutleri
kultarler olarak algilamasi gégii benimserler. Kilturin drgutt sahip ofgubir sey
olmasi olgusunu geride birakgtardir, onlara goére kultir 6rgutin olglu seydir.”
Bundan dolayi, kilttr orgutte ayri bir g@igken olarak ele alinamaz, ¢cunki drgutt
tum parcalarini igerir, basitge ayri bir unsur akaele alinmak icin ¢cok kapsamlidir
(Thompson & Luthans, 1990:323).

Orgut kultartyle ilgili d@ru bir algilamaya sahip olabilmek icin, yapilan
c¢esitli tanimlamalar verilecek, bu tanimlaringiledigi noktalardan yola cikarak orgtt

kaltura aciklanmaya cahlacaktir.

Orgiit icin kiltir, birey icin kilik gibi, sakli ama birlgtirici, anlam sglayicl,
yon ve hareket veren bir temadir (Klimann, 1988giarlu, 2003:719).
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Orglt kaltiirt, bir orgitl derlerinden ayiran, tyelerce paylan anlamlar
sistemdir. Paylglan bu anlamlar, 6rgite 6zgu Orgutselgeiderdir (Robbins &
Judge, 2008:248).

Orgut Kkulttrt, bir 6rgutin icindeki insanlarin damslarini yonlendiren,
normlar, davraslar, deserler, inanclar ve alkanlklar sistemidir (Dinger, 1992:271;
Gugclu, 2003:148).

Orgut kulttri, oykiler, mitler, kahramanlar, sloa gibi sembolik
anlamlari iceren, bu yolla iletilen, baskin ve ugarlliga sahip, payklan deerler
batinudur (Sabuncgtu & Tz, 2001:36).

Orgut kalttra, bir gruba ait olan ve bu grubunitiecevresel @eleri nasil
algiladgini, disindiginu ve tepki vergiini belirleyen, paylailan ve dgru kabul
edilen Ustd ortult varsayimlardir (Kreitner & Kikic2001:68).

Orgut kulturt, bir grup tarafindan sdal uyumun ve igsel butiiglenin
getirdigi problemlerle bga ¢cikmay! @renmek icin yaratilngi ve gelitirilmis temel
varsayimlarin duzenidir. ou olarak kabul edilmtir ve bu ylzden yeni Orgit
dyelerinin bu problemlerle katftastiklarinda algilarini, dgiincelerini ve duygularini
dizenlemeleri icin onlaragetiimelidir (Schein, 1984; Adler & Jelinek: 198@)3

Orgut kalturt, orgit tyelerine orgutil anlamak igrardim eden, temel
normlar ve dgerler Gzerine kurgulanmy bir orgut icinde paykalan tutum ve
algilardir (Kondalkar, 2007:335).

Orgut kulturayle ilgili yapilan tanimlamalar inegidiginde, orgt kiltarinin
ayristirict  6zelligi, paylsilan deserler icermesi ve orgut Gyeleri tarafindan
benimsenmesi 6ne ¢ikan noktalardir.Orgiit  kiilturigii® icinde somut olarak

gozlemlenemez ancak 6rgutl bir arada tutan sosyaldrgat kaltaradar.

2.7. Orgut Kiltirinin Kayna g

Orgut kultiriniin kaynaklar gididir. Genel olarak bir gruplama yapmak
gerekirse, bu kaynaklarin 6rgut ici kaynaklar veglibr dgi kaynaklar olarak
gruplandirabiliriz. Bunlar i¢ ve glicevre etkileri olarak ta gindlebilirler.
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Orgit kiiltirini dy kaynaklari arasinda 6rgiitiin icinde bulugadoplumun
kaltirinin genel vyapisi, oOrgatin etkinlik gostgrdisektor, ceitli  yasal
duizenlemeler, rakipler vb. bulundg faktorler ise, tst diizey yoneticiler, gahlar,
orgutd ici iletsim yollar, calsanlarin davraglarini dizenlemesi acisindan

degerlendirme kriterleri sayilabilir.

Orgit kultarleri ile ilgili yapilan ilk tanimlamatda 6rgut kultirleri kendi iclerinde
degerlendiriimisti. Orglitler ve uyeleri genellikle cevrelerindekilkirden tamamen
ayri olarak ele alinmllardi (Adler & Jelinek: 1986:82). Ancak daha sompepilan
calismalarda orgutlerin iclerinde bulunduklari toplumat &ultirel 6zellikleri
gosterdikleri ortaya koyulmur. Hatta Robbins ve Judge (2008) ulusal kaltirin
calisanlar tzerindeki etkisinin 6rgut kaltirinden dahald oldgunu belirtmglerdir.
Ornek olarak ta Almanya’da kurulmulBM farikasinda cakanlarin 1BM
kultirinden cok Alman kltiirti sahibi olacaklariermislerdir. Orgitii olgturan en
onemli parca olan 6rgut Uyelerinin her biri, icingesadgl toplumun kaltarind

tasimaktadir. Bu kendi kilttrleriyle 6rgut kalttrintkéemelerine yol acar.

Sekil 2.1. Orgiit Kultiri Tanimina Dair Karma Bir Goriiniim

icsel
" biitlinlame

Paylailan

deserler Digsal
uyum

Cevre

Kaynak: Pfister, J. (2009Managing Organizational Culture for Effective Inted Control From
Practice to TheoryZurich: Physica-Verlag A Springer Co., s. 37

36



Endustriyel pazarlara dretim yapan bir firmadanedin araba lasi
hammadde Ureticisinde, belirlenmyazili olan ya da olmayan kiltlrekgélerin
uretiminin verimliligi ve devamhig Uzerine kurulmasi beklenebilir. Ancak
perakende sektdriinde etkinlik gosteren ve son tagliga satilacak drtnlerle ilgili
surecler yuraten bir hizmegletmesinde, bu kilttrelg@lerinsirketin olmazsa olmazi
misteriler Gzerine konumlandiriimasi beklenir. Boykédi iki farkl etkinlik alani iki

isletmenin orgat kulturlerini farklgekillendirir.

Orgut kulturine temel olan giince, onun Ust yonetim tarafindan
yaratilabilecek, surdurulebilecek vegdgirilebilecek bir kavram olmasidir (Adler &
Jelinek: 1986:82). Orgiit kilturinin elumu deisik faktorlerden etkilenir. Bu
olusum sirecinde 6rgut kurucularinin énemli bir rolirdra Cinkd kurucular daha
onceki felsefe ve ideolojilerle kisittanmgddan sahip olduklar gerlerinin ve
inanclarinin yapilandiracaklari 6rgut Gzerinde letkiin olmasi dgaldir (Terzi,
2000; Guglu, 2003:148).

Orglitiin sahip oldiu iletisim yollari 6rgitin hem kendi icinde kiiltiirlerin
nasil birbirini etkileyecg hem de orgutin gietkenlerde ne kadar etkilengcde
ilgili 6nemli bir role sahip oldgu distinulmektedir, kiltirel etkigmin en 6nemli

mecralarindan biri ilegimdir.

2.7.1. Orgut Kultarin Sekillendiren Etkenler

Kdltur, yerylzu gibidir. Zaman icinde guclu i¢ s gucler tarafindan
sekillendirilir. Ayni gunain, riizgarin, suyun ve buzun yeryuzigekillendirdigi gibi
benzer dy glcler de kilttrigekillendirir. Tipki travmatik gicler deprem ve vakkik
patlamalarin yerylzini anidengigirdigi gibi, kiltir ansizin dgsime ugrayabilir
(Wellman, 2009:57).

Orglit kilturiine kaynak ofturan ve onsekillendiren etkenlersagidaki gibi
gruplandinimstir (Uzuncasih & Toprak & Ersun, 2000:15-17).

Gugclu Liderlik: Tum baarih sirketlerin kurulgunda gucli liderler mevcuttur.

Bu liderlerisirkete katkilar onun kurucusu olmalariyla kalmgiketin zaman icinde
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gosterdgi gelisimde de dnemli rol oynarlar. Bu tip liderlerin otgkiilttrinin bir
parcas! haline gelmiikaye ve efsanelegirket icerisinde nesilden nesile aktarilir ve

uzun yillar var olur.

Sirket Tarihi ve Geleng: Guclu bir kdltire sahi olabilmek, uzun bir
gecmiten gecer. Uzun bir gecgniolmayansirketlerin uzun siredir var olagirketler
gibi zaman igindeki deneyimlerinden ve 0Orgt iggkilerden edinilmg kazanimlari
yoktur. Bu tur kazanimlar, zaman iginde Orgut kiilgdle birlesir, onu
sekillendirirler.

Teknoloji, Urtinler, HizmetlerTeknolojinin 6rgit kiltiriine etkisi, kilturin
bilesenlerinden biri olarak bu camada ele algamiz maddi kiltire olan etkisiyle
ayni dgrultuda olur. Teknolojini d@smesi orgut icig yaps sekillerine etki eder, bu

da Orgut kultarina etkiler. Fgsimin biayuk olmasi beklenir.

Mugteriler: Musteriler toplu olarak ortakkan istekleri yoluyla ya da birkag
blyluk migterinin talep etmesiyle 6rgit icinde @gkli ge sebebiyet verebilirler. Bu,
kullanilan sistemler ya da cgilan paydalar yoluyla olabilir. Yeni sistemler ya da
paydalar, yeni etkilgimler, yeni deneyim ve nihai olarak yeni kiltUretedlikler

demektir.

Sirketin Beklentileri:Guclu bir 6rgat kaltarinin énemli gostergelerinden
de kurumun cajanlardan beklentileringirketin sahip oldgu deserler ve ilkeler
dogrultusunda belirlemesidir, bu kulttrigei etkin birsekilde etki ettgin gosterir ve

calisanlar arasinda 6rgut kaltarantn yeri guclenir.

Bilgi ve Kontrol SistemleriBu sistemlerdeki d@smeleri yukarida birkac
maddede bahsedilene benzersbkilde, & yaps sekillerinin dezsismesine yol acar ve
bu da orgut kiltirini etkiler. Orie, sirket ici iletisimde artik, yiiz yuze gosine
ya da telefonun yerini, bilgisayar sistemlerininrldmasiyla e-posta ile habegitae
alirsa, cakanlar arasindaki ileiim ve paylaim zayiflayacak ve bu da kultirel
etkilesimi azaltacaktir. Bu durumda orgut ici alt kiltiirearasindaki farkhliklardaki

keskinligin artmasinin beklemesi dne strulebilir.
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Yasalar ve CevreAyni zamanda Orgut kdltirinin kaynaklarindan olan
toplum kaltard, orgut kultiringekillendiren etkenlerden biridir. Yasalar da orgutt
is yaps sekillerini etkiler. Orngin yasalarla ¢cajma ve mola saatleri dizenlenir.

Calisanlar bu diizenlemelerdeng@adan etkilenirler.

Odiul SistemleriOrgiitiin Uyelerinden beklenen davegamla ilgili, 6zendirici
ve onurlandirict 6diller belirlenir ve bu 6dilleawdanglar yansitan ¢aganlara adil

bir sekilde da&itilirsa, 6rgut kalttrl Gzerinde guglendirici bikisi olmasi beklenir.

Organizasyon ve Kaynakla©rgiitiin nasil bir organizasyakline sahip
oldugu, orgutun gleyisine etki eder. Merkeziyetci bir yapidaki kilturegederin
yatay hiyeragiyi ve ¢ok seslilgi destekleyecek bir bicimde olmasi ola&ilnispeten
disuktir. Orgut seklinin kultirle uyumu ve tutarlgn gucli bir 6rgit kalturd

olusturma noktasinda 6nemlidir.

Hedefler,/nanclar ve Dgerler: Orgut kultirti tanimlarinin guna konu olan
bu kavramlar, 6rgut kaltarintn yegtaesi ve guclenmesi icin biyuk dnengitkar.
Benimsenmy deserler, dgerlere goére olgturulmus inanclar ve bunlara paralel

hedefler amac bid olusturup, kalttira guclendirirler.

2.7.2. Orgut Kultariniin Gelisim Tabani

Orgutiin kilturel yapisinin ajabilmesi icin herhangi bir 6rgutte gkin
olmasi beklenen sekiz 6zellikagida belirtiimitir (Kondalkar, 2009:5):

Acikhk: Acikhk, duygu ve dglincelerin cekinilmeden ifade edilip,
paylailabilmesi olarak tanimlanir.

Yuzlgme: Yiuzlesme, sorunlardan kagmaktansa onlarla wimksi ifade eder.

Ozellikle insanlar arasindaki sorunlarin incelenndesmlidir.

Guven: Bir drgutte mahremiyetin ve kahkli anlaysin korumasi guvenle
ilgilidir. Ayrica birinin ihtiyacli oldgunda dgerlerinin  yardim edeceklerini

bilmesiyle ile de ilgilidir.

Guvenilirlik:  Gvenilirlik birinin hissettikleri, soylediklerive yaptiklar

arasindaki uyum ile ilgilidir.
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Inisiyatif: Inisiyatif, sorumluluk almak, 6nceden planlama yakntadbirler
almak, riskleri hesaplamak ve farkli yollar plankirile ilgilidir. Inisiyatif insanlara

yeni sureclere gamalari icin 6ncelik verir.

Ozerklik: Ozerklik daha gegiderecede yetki vermek ile ilgilidir. Cgdinin
halihazirda sahip olgw gicu almasi anlamina gelir. Birey, kendi soruokul

alaninda 6zgur olmanin tadini gikarir.

Is Birligi: Ortak faydalar icin birlikte cajmay ifade eder. Kadikli giiven,
kaynak, tecribe pawani, dretkenlik, ksiler ve gruplar arasi daha iyi ilgitin

yaratir.

Deneyim:Deneyim 06rgut ici yaraticilik ve yenilikgilik ildgilidir. Duzeltici

eylemleri almak icin raporlar ve geri bildirimlemlgararlanmaktir.

2.8. Orgiit Kiiltiirtintin islevleri

Orgut kultirininglevleri temel anlamda olanlar ve bunlargslbalarak ya
da dolayl olarak Uretilebilecekler olarak gymnlabilir. Nitekim literatiirde rastlanan
islevsel noktalar, dort ana Yekta birlesir, bunlarin yaninda ek olarak 6nemli
gorulenlerden desagida bahsedilecektir.

Kondalkar (2007) ve Kreitner & Kinicki (2001) orgukaltarinin
tanimlamalarindan ve kaynaklarindan yola cikarglegidaki islevleri ortaya

koymustur.

Uyelere orgltsel kimlik verir:Normlari, degerleri paylamak, insanlara

birlikte olma hissini verir ve ortak bir amaci gekgsstirme isteini gliclendirir.

Ortak bir algl olgmasini, 6rgitin sahip olgdu dezerlerin ve inanclarin angdmasini
sglar. Bu orgut dyelerinin kendilerinden beklegidigibi davranmalarina ve

distinmelerine olanak verir.

3M sirketi yenilik¢i bir sirket olarak bilinir. Sirket strekli yeni trtnler
gelistirmeyi hedeflemektedir. Bunu amanin bir yolu ar-ge bélumind bu konuda
desteklemektir. 3M, gelecekte yapgcasatslarin %30'unun gecen dort il
icerisinden Uretilmi olmasini hedef olarak koyrmstur. Bu hedef yeni drtin yaratanlar
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icin oduller koyularak guclendirilmgiir (Kreitner & Kinicki, 2001:73). Boylece
sirket icinde yenilik¢i olmak yoninde bir kimlik adturulmustur.

Ortak baslihk olugsmasina yardimci olur:Paylgilan kaltarin yardimiyla
olusan ortak hedefler, 6rgat kaltirind sahiplenenlgiicli bir bglhilik duymasini

sgilar.

Sekil 2.2. Orgit Kulttriniin Dorislevi

Orgutsel

Kimlik

Ortak

Farkindalk o
<«—— Orgut Kdltart p——— Baglilik

Yaratir

Kaynak: SMIRCICH, L. (1983).Concepts of Culture and Organizational Analygigiministrative
Science Quarterly, John Wiley & Sons, Ltd.; KREITRIER. , KINICKI, A. (2001).

Organizational Behaviorsth ed. New York: Irwin/Mc-Graw Hill s.74

3M’in orgutsel dgerlerinden biri “Calanlarin bir parcasi olmaktan gurur
duyduysu sirket” olmaktir. 3M’in kaltirini benimseyen diier orada uzun yillar
kalma gilimindedirler (Kreitner & Kinicki, 2001:74).
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Sistemin istikrarini sglar: Orguitsel kimlgi ve baslili g1 destekleyerek kltdr,
orgit Gyeleri arasinda butugiee ve §birligini de destekler. Uyelerin uymasi
beklenen standartlar ortaya koyarak onlar birdaréutar ve bu sosyal istikrari
getirir. Calsma ortaminin olumlu ve ¢eik edici olmasi, cagma ve dgisimin

verimli bir bicimde ydnetilmesi beklenir.

Calisanlarin  cevrelerindekilerin ~ farkina  varmalarini  #ayarak
davranglarini gekillendirir: Orgut kulturd, lerin neden yapilgh gibi yapildgini
aciklayan paylglan anlamlar kayna olusturur. Orgut yaptiklarini neden

yapmaktadir ve uzun dénem hedeflere nasglaaiaktir sorusuna yaniti kalttr verir.

Sinirlari belirler: Kaltar bir érgutle dgerleri arasinda farklihk okturur. Bu
sinir drgut Uyesi olanlari ve olmayanlarin ayirilredsini sglar. Kaltir bireylerin

kisisel ¢ikarlarinin Gstiinde bir gldik olusturulmasini kolaylgtirir.

Uyelerin beklenen davransekillerini ve uyumlu olmayi benimsemelerine
yardimci olur. Kultar, herkesin beklenegekilde davranmasini ve glinmesini

sgilar.

Bir ¢ok yonetim teorisyeni kudlturi o6rgutte, perfansi, Uretkendi ve
tecrtbeyi etkilemek icin bir yontem olarak gérmektgAdler & Jelinek: 1986:82).
Orgut kulturt, orgutsel davramive performansi guclii bigekilde etkilemektedir
(Oftt, 1989; Scholl, 2003; Dgun, 2006:118).

2.9. Orgit Kultaranun Ozellikleri

Orglit kilturi konusunda ¢gin caitli yazar ve dginrlerin tizerinde fikir
birligi olusturduklar 6zelliklersu sekilde 6zetlenebilir (Eren, 1998: 88-89; Demir,
2006:6):

« Orgut kulttirti @renilmis ya da sonradan kazanigir olgudur.
« Orgutsel kultar orgut Gyeleri arasinda kabul ediérpaylailir olmalidir.
« Orglt kiltara yazih bir metin halinde olmayip, @tglyelerinin diiince

yapilarinda, biling ve beklentilerinde, inang veseider olarak yer alir.
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« Orglt koltarii dazenli birsekilde tekrarlanan ya da ortaya c¢ikarilan

davrangsal kaliplarseklindedir.

Isletmelere 6zgl bazi fonksiyonel 6zellikler sireclex yapilar dikkate
alinarak 6rgut kultirtine gkin su 6zellikler belirlenmgtir (Tevrtz, 1996:88; Demir,
2006:7):

+ Isletme kilturt kendini olgturan parcalarla buttncl bir 6zelliksta

Kdltar, isletmedeki insanlar arasinda uzun sireli egkiteve sosyallgme

sureci sonunda o gune kadargohws birikimleri iceren tarihi bir perspektifi

yansitir.

o Kultdr, igletmenin yapisal 0©zelliklerini yansitan kavramlarldesil,
antropolojik kavramlarla agiklanabilir.

o Kultdrin desistirilmesi cok zor ve uzun vadeli oldundan, kdltirin buttnd
yerine onu olgturan dgiskenlerin dgisimine gidilir.

e Kultdr, drgut icindeki insan davragarinin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik
birikimleri igerir.

o Kultirel @gelerin olgumunda, insanlar arasi duygusalkii 6Gnemli rol
oynadgindan, kaltr dgiskenleri duygu yakladdr.

o Kultirin cekirdgini, isletmede cakanlarin zihinlerinde vyarattiklari gdi

dinya ile ilgili deneyimlerine dizen ve anlamliligetiren, dgrulugu

sorgulanmadan kabul edilen bilingddtzeydeki varsayimlari ajturur.

2.10. Orgiit Kiltirinun Dizeyleri ve Unsurlari

Orgut kulttranin unsurlan pek cok stramaci tarafindan dsik yollardan
ele alinmgtir. Yapilan genel gruplamalar ve belirlemelerimyala, bu gruplara dahil
olarak kabul edilebilecek alt géler de belirlenmtir. Genel kabul g6rmyi
gruplandirmalarin  banda Schein’in  yaphsi goérinurluk tabanli  gruplama
bulunmaktadir. Bu gruplamada unsurlari iceren Okgiltirti dizeyleri mevcuttur.
Ona gore, “... kdltirin tanimlanmasiyla ilgili belmklerin bir kismi da bu

dizeyler arasi farklilairmanin yapilamargi olmasindan kaynaklanmaktadir”
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(Schein, 2004:25). Schein’a goére kulturin duzeyisemut olan pargalardan, sakli,

bilingsiz ve kilturin esaslari olarak kabul editemel varsayimlara kadar uzanir.
Orgit kiltirinin ana dizeylerekil 2.3.’te gosterilmtir.

2.10.1. Gozlemlenebilir Nesneler

Gozlemlenebilir nesneler bircok kaynakta artifakt(@artifacts) olarak ele
alinmslardir. Artifact kelimesi Latince kékenli bir keliedir ve sanat anlamina gelen
arti kelimesiyle, yapim, yapilmianlamina gelen factus kelimesinin bjiteinde
olusur(“Where does the word artifact originate fromWiki.answers.com, efim
tarihi: 08.06.2010). Artifact kelimesinin sanat yap olan anlami zaman iginde
gengleyip insan yapimiseklini almstir. Atilla Akbaba (2002) Dokuz Eylil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Dergisi’'nglaptg1 cevirmede orgut kilturi

icindeki artifaktlari gozlemlenebilir nesneler darkullanmgtir.

Gozlemlenebilir kdltir ya da artifaklar, so6zelziksel ve davrangsal
artifaktlar olarak siralanabilir. Sozel artifakitargutsel dil, hikayeler ve mitler,
davrangsal artifaktlari; rituel, adet, ayin, ve torenldiziksel artifaktlar; 6rgut
mimarisi, fiziki yerlesim ve teknolojileri, § elbiseleri, teknoloji ve tyeler tarafindan

sergilenen sanat ya da sanatsal yapitlagtwdurlar (Turk, 2004; Tiryaki, 2005:48).

Orgut kulttriintn unsurlari olarak ele alinan gozésmabilir nesnelerin 6nde
gelenleri, semboller, dil, hikayeler ve efsaneteitler, adetler, seremoniler, térenler
ve ritieller, kahramanlar ve superstarlardir. Builltlkrel unsurlar gagida

aciklanmaya cajilacaktir.

Orgut kalttrinun unsurlar olarak ele alinan gozésmabilir nesnelerin 6nde
gelenleri, semboller, dil, hikayeler ve efsanefeitler, adetler, seremoniler, térenler
ve ritieller, kahramanlar ve superstarlardir. Builltlkrel unsurlar gagida

aciklanmaya c¢ajilacaktir.

2.10.1.1. Semboller

Semboller insanlarin gevrelerini tanimalaringladar. Sembollere anlamlar

yuklenir ve bu anlamlarin temsilinde kullanilirlaBir kultir icinde 6zel anlam

44



yuklenen kelimeler, resimlegekiller, davranglar, nesnelerdir §isman, 2007:96).
Orgut kultirini pektirmeye yardimci olan semboller, alanlarin ve kinal
tasarimi ve fiziksel goérinumi, mobilyalar, yonetigiysileri, orgit tarafindan
kullanilan logolar, Griin tasarimlari, ambalajlar. gembollerdir (Gigll, 2003:152).
Semboller, 6rgut Uyelerinin karmé& fikirleri ve duygusal mesajlari birbirlerine
aktarmalarini gdayan ve 0zel anlam geyan objeler, hareketler ve olaylardir (Akat
& Budak Gonul & Budak Gulay, 2002:397). Sembollegk 6nemli ve gerekili
yapansey, onlarin karmgk mesajlari etkin ve ekonomik bgekilde aktarabilme

yetenekleridir. Bu nedenle sembollere her zamayabtduyariz (Ozkalp, 2004:118).

Sekil 2.3. Orgiit Kultlriniin Diizeyleri

Gozlemlenebilir Gorundr orgutsel
Nesneler yapilar ve surecler
A
A 4 .
Benimsenen Stratejiler, hedefler,

felsefeler (benimsenen

inang ve Dgerler
haklar

Bilingsiz, farz edilen,
inanclar, algilar,
distinceler, duygular
(degerlerin ve eylemin
nihai kayn&i)

Temel
Varsayimlar

Kaynak: SCHEIN, E. H. (2004)Organizational Culture and Leadershiod ed. ABD: Jossey-Bass
s.26

Ornesin, Mercedes’in i¢ kgeli yildiz logosu kaliteyle ¢ anlamli  bir
semboldir ve akilda kalan ieydir. Aynisekilde McDonalds’in sari yageklindeki
isareti en ufak cogta bile McDonalds fast foodun nerede @dou saret edebilir
(Ozkalp, 2004:118).

Hastaneler, hastalarin vainda dolayr gurdltt yapmamak icin insanlari

fazladan dikkat etmeleri gereken yerlerdir ve bpiimézin bildigi isaret parmayla
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dudaklarini kapatan heime fotografiyla hastanelerde vurgulanir, bu fgtaf kisilere
sessiz olmalari gerekini ifade eden bir semboldir. Ulkemizde birbirlértaniyan
insanlar kagilastiklarin da ek silgirlar, bu herhangi iki insandan farklh olarak bir
baglarinin old@gunu gosterir, bu el signayi iki yanaktan opdimenin takip etmesi bu
bagin daha siki, yakiniin daha fazla oldiuna karet eder. Boylelikle hem bireyler

birbirlerine hem de c¢evrelerine samimiyetleriylglilanlam aktarirlar.

2.10.1.2. Dil

En etkin ve 6nemli ilegim araci olan dil, kdltirin oldiu gibi 6rgat
kultdrinin de unsurlarindadir. Orgiute 6zglu olan digut Gyelerini  dier
orgutlerinden ayirmada yardimci olurlar. Cunki degutin dil dgerinden farklidir,
ayni orgut kultarlerini farkli oldgu gibi. Her 6rguttn dili o drgutte anlamhdir,ska
bir 6rgutte anlamini yitirir. Bir orgutin tyeleygat icindeki farkl birim ve meslek
gruplarinin kullandiklari farkl terminoloji, buldginde yer alan mecazlar, deyimler,
sakalar, argo ifadeler, sloganlagarki ve maglar, selamlama bicim ve ifadeleri,
sozel-davransal semboller arasinda yer almaktadirigisrGan, 2007:97). Bu dili
O0grenen Uyeler orgutin bir parcasi haline gelirleili Dgrenerek, tyeler kulttrt
kabul etmg olurlar ve kulttiri kabul ederek onun korunmasi@adymci olmy
olurlar (Robbins & Judge, 2008:258).

Orgutler gecmylerinde yaadiklariyla, kullandiklari sistemlerin etkileriyle,
dis pazarda faaliyet gosteren Birkette ana tlkenin dilinin etkileriyle kendilerine
ozgl terimler geditirebilirler. Orgiite yeni katilan bir birey oncelék bu terimleri
ogrenmek zorundadir. gendiklerinde o kilturtin bir parcasi olma yonindsyik
adim atmy olurlar. Bu @renimin 6rgat kaltirinin desteklenmesine olan yardie

orgute bglihk olusturmasi agisindan 6nemi buyuktdr.

2.10.1.3. Hikayeler ve Efsaneler

Hikayeler ve efsaneler drgutlerin geghari ile ilgilidirler. Toplumun igcinde
anlatilan hikaye ve efsanelere benzer olarak Gegidlde bireyler arasinda anlatilan

ve paylailan hikaye ve efsaneler bulunur. Bu hikaye vaeéterde bireylere 6rnek

olmasi beklenen kiidavranglari paylgilan konulardandir.
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Hikayeler, derin kultirel dgerleri ve normlari aktaran gecgteki olaylardir
(Akat & Budak Gonul & Budak Gulay, 2002:396). Hykave efsanelerle 6rgit icin
onemli olan inan¢ ve derler bireyler arasinda gairlar. Hikaye ve efsaneler
orgutin gecnsi ve buglnki durumu arasinda képri gorevi gormediirbindan
onem tairlar (Gugla, 2003:153).

Orgiitsel hikayeler ayni zamanda 6rgit icinde carayh, mgru gorilen
sosyal sinif, statii, rol ve guc¢ vyapilarini acikla€drgut uyelerine rolleri
tanitma/tanima, kimin, nerede, nasil hareket etgesktgi konusunda yol gdsterici
olabilir (Sisman, 2007:99).

Hikaye ve efsaneler toplumda uzun vyillar boyuncdatdmadiklar, hala
bugiin bile ¢cok eski zamanlardasgams olaylari toplum icinde duyabilmekteyiz.
Hemen her Tiurkiye Cumhuriyeti vatagdan bildigi bir olayla ilgili anlatilan bir
hikaye vardir. Mustafa Kemal Ataturk, Cumhuriyet’iik yillarinda evinin
yanindaki, eve dgru bliylumekte olan birgaci kesmek isteyen kahyasini durdugmu
ve evini 0 ginunartlarinda, gacin zarar gérememesi icin bir miktar ilergitenisti.
Bu, toplumda cevre bilinciyle ilgili deerin olismasi agisindan liderin katkisini da
g6z Onune seren ¢ok guzel bir 6rnektir. Car@cihakimindan akilda kalmasi ve
nesiller boyu anlatiimasi hikayelerin énemli 62edii g6z onine sermektediiste
orgutlerde de hikayeler benzgkilde yaarlar ve akilda kalirlar. Konula ilgili gtincel

orneklere cagmanin uygulama kismindagieilecektir.

2.10.1.4.Mitler

Mitleri hikayelerden ayiran en 6nemli Ozelliklemasalsi anlatimlaridir.
Hikayeler ve olay zaman icerisinde mesajlari dabbrdin bir hale geldiklerinde
masalsilairlar. Aciklamasi zor karmygk ve zor olan aktiviteleri ve olaylari
aciklamaya yardimci olan masalsi hikayelerdir (AkatBudak Gonul & Budak
Gulay, 2002:396). Mitler imgesel 6zelliktedirleDegerlerin tginmasina ve

yerlesmesine katkida bulunurlar.

Mitler, o kultir acisindan buyik 6nenggan seylerin nereden geldiklerinin

ya da nasil olgtuklarininstiphe birakmayacagekilde aciklanmasinda kullanilirlar.
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Mitlerin 6rgut kaltra Gzerindeki etkileri der 6rgut kulttra unsurlari gibi d@stirici
ve gelstiricidir.

2.10.1.5.Adetler

Adetler, surekli tekrarlanan veya gunluk o6rgutsgigulamalarda gorilen
davranglardir. Bunlar genellikle yazili gddir. Ancak “ biz burada sleri boyle
yapariz” mesajini acikca verirler. Bagrketler calsanlarin birbirlerine “Hanim”,
“Bey” kullanarak hitap etmesini isterken, bazi falarda en st dizeyden en alta
kadar herkes birbirine ismiyle hitap edebilir. (B@h ve Campell, 1997; Gugcla,
2003:153).

2.10.1.6. Seremoniler, Torenler ve Ritleller

Toplumsal ygamda térenler, ilkel toplumlardan modern topluml&edar
hepsinde 6nemli bir yer tutmaktad@igman, 2007:100). Torenler 6zel bir fikrin
iletimesi ya da belli bir amaci gercekigilmesi icin yapilan seremonik
aktivitelerdir (Akat & Budak Gonul & Budak Gilayp22:396).

Torenlerin orgitlerdeki en 6nemlglévi; orgat Gyelerini drgutsel amaclar
etrafinda bitlinkgirmek ve orglitsel siirekli saglamaya yardimci olmaktir. Orgutsel
torenler, orgutte 6zel anlam yukli olan eylemldade ederek, 6rgitin temel
degerlerini, en 6nemli amaglarini, neyin ya da kiminethli oldigunu aciklayan,
sembolize eden ve pgkiren hareketlerdir (Tiryaki, 2005:50).

Seremoniler, Orgit Uyelerinin organizasyonlarimanatleri, sembolleri ve
kahramanlari kutladiklari 6zel olayladir (Polat, 03(B1). Seremoniler 0zel
olaylardir. Seremoni faaliyetlerinin esas anlanallikbir mesaji iletmek veya daha
Ozel bir amaci gerceldermektir. (6rnek: Baarili calsanlarin 6dullendirilmesi)
(Gugla, 2003:153).

Ritueller, orgitlerin anahtar gerlerini ifade eden ve guglendiren, tekrar
eden eylemler dizileridir: Hangi hedefler en dndenidir, hangi insanlar énemlidir

ve hangileri harcanabilir (Robbins & Judge, 2008)2%Ayinler olarak ta bilinen
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ritieller, kultirel dgerleri ve normlari yerkgirmeye yonelik dizeli olarak yapilan
hareketler ve torenlerdir (Akat & Budak Gonul & BakdGulay, 2002:396).

2.10.1.7. Kahramanlar ve Superstarlar

Kahramanlar gecrngtie, o6rgute cok yararli hizmetlerde bulunmue bu
hizmetleri nedeniyle deweis, Orguti zafere ulirmis Kisilerdir. Orgiit
kahramanlari, 6rgut acgisindan ideal 6zelliklereipablarak gorulen kiler olup
orgutlerde bir dgl birden fazla olabilirler (Guglu, 2003:154). Kamanlar, bir
kaltar icinde buyuk 6lcide takdir edilen Ozellikkesahip, 6lm§l ya da yaayan,
gercek ya da hayali §iler olabilir (Hofstede, 19908isman, 2007:99).

Kahramanlar, orgutiin derlerini ve kaltarini kiliklerinde somutlatiran
insanlardir. Orgit icinde her Uyeninsigel performansini ve karisini 6rnek algh
kisiler olan kahramanlar ayni zamandarsuédilir bir kisili gi de temsil ederler. Tim
is gorenler kahraman olmayl sadece arzulamakla kapmayr gin bu payeye
ulasabileceklerinin bilincindedirler (Ozkalp, 2004:118)

Orgut kahramanlari, 6rgut kultirine katkida butynaalsanlar tizerinde
motive edici etkisi olan ve orgut kdlturinUsdnya kagl temsil eden kilerdir
(Kozlu, 1986; Gugll, 2003:154).

Superstarlar, 6rgitte ve onun kulttrel yapisinidailabilecek en st limiteri
kendi kkiliklerinde toplayan ve sergileyen sirgidbireylerdir (Akat & Budak Gonul
& Budak Giulay, 2002:397). Kahramanlar drgutseledteri sembolize ederler. Buna
karsin, superstarlar o kadar sirgidirlar ki, kendileri ile ayni seviyedeki insankari
arasindan bir anda parlar ve siyrilirlar ve haita bir endistri icin sembol haline
gelebilirler (Ozkalp, 2004:118).

2.10.2. Dgerler ve Tdrleri
Bir inang, bireyin dinyanin nasilsledigiyle ilgili dogru kabul ettgi
onermedir; kgi icin degismez gercektir. Dgerler inanclarla ilgilidirler ve arzulan ya

da iyi olan ve istenmeyen ya da kotu ile ilgili mgaolarak tanimlanirlar (6rgan,
ifade 6zgurlgl.) (Kondalkar, 2009:16).
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Deger kavrami, benimsenen, Ustin tutulansiidi@ak ve gercekigiriimek
istenen, énem verilen, iyi, dou, gizel gibi anlamlar ifade etmektedinsanlar,
yasamlarini belirledikleri dgerler sistemine gore dizenler. gaeler insan ygaminda
ve toplumsal ygamda oldgu gibi orgutsel ygamda da 6nem bir yer tutarlar
(Sisman, 2007:93). Deerler, toplumlar icindeki sosyal ilkelerdir. Berler, tim
dinya insanlari i¢cin davrantemelleri olgtururlar (Kondalkar, 2009:16).

Degerler, aksi ya da kauit olan 6zel bir davragibigcimini ya da olayin son
seklini, kisisel ve sosyal olarak tercih edilen, 6zel bir dawdicimini ya da olayin
son sekline tercih ettiren temel ve @am inanclari temsil ederler. Berler
yargilama icerirler, ctink bireyin iyi, kétl ya dezulananla ilgili tercihlerini temsil
ederler. Hepimizin deer sisteminin olgturan dger hiyeragimiz vardir. Bu sistem
Ozgurluk, kendine saygi, zevk, durustlik, itaafitlie gibi degerlere verdiimiz
goreceli 6nemlesekil alir. Dezerleri iki 6zellikle deerlendirebiliriz (Robbins &
Judge, 2008:41):

« Icerik 6zellgi; buna gore 6zel bir davranbicimini ya da olayin sogekli
onemlidir.

* Yogunluk 0Ozellgi; degerin ne kadar 6nemli olgu ile ilgilidir. Bireyin
bireysel dger sistemini ygunluga gore siralaggmizda onun bireysel der

sistemine ulgiriz.

Orglitsel ve yonetim acisindanggder, 6rgutte neyin arzu edilir ve istenir
oldugunu go6steren Olculerdir. Bir lea ifade ile 6rgut Uyelerinin gili, durum,
eylem, uygulama, nesne ve bireyleri iyi ve kotlirbigde degerlendirme ve
yargilamada kullandiklar &lcitler olarak tanimlatia (Dyer, 1988, Lundberg,
1985, Wilkins ve PAtterson, 1988jsman, 2007:94). Paydan deserler 6rgutin
tam kalbinde bulunurlar. Rutin ve siradan eylemtggierli ve onemli hareketlere
cevirmeye yardimci olurlar, kurumu toplumurgdderiyle balarlar ve bu cok farkli
bir rekabet Ustinkil getirebilir (Kondalkar, 2007:338).
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Sekil 2.4. Bazi Deerler

Degerler
Insancil Iyimser Demokratik
Degerlel Degerlel Degerlel

Bireyin 6nemi vurgulanir. « Insanlar 6ziinde iyidir. Bireyin kutsallgi vurgulanir.

* Kisiye saygi « Bireyler icin ilerleme « Bireylere adil muamele

» Serefe saygi mumkundur. * Konusma hakki

+ Birey 6ziinde ¢ Akilcilik, mantiksalllk ve *  Gug ve otoritenin yaryi
degerlidir. iyi niyet gelisim kullanilmasini

* Bireyin buyime ve araclaridir. engellenmesi ve astlara
gelismeigin da da&itiimasi
potansiyeli vardir. e Herkes icin adalet

« Adil ve ssit davrang

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

Orgutsel dgerler ve inanclar 6rgut kilturinin temelini glururlar. Ayrica,
etik davranya da kilit etkidedirler. Dgerlerin be parcasi vardir (Kreitner & Kinicki,
2001:69):

» Degerler kavram ya da inanclardir,

» Beklenen sonuclar ve davralarla ilgilidirler,

» Olaylari ¢cozerler,

» Davrans ve olaylarin segim ve gerlendirmesinde rehberdirler,

« Onemlerine gore siralanirlar.
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Tablo 2.1 Orgltsel Kiiltiriin Elemanlari

Orgiit tiyelerinin organizasyonlarina ait mitlerigrdmlleri ve

Seremoniler )
kahramanlari kutladiklar 6zel olaylardir.
Ozel bir fikrin iletilmesi veya belli bir amacin geklesmesi igin
Torenler ) o )
yapilan seremonik aktivitelerdir.
. Kilturel dezerleri ve normlar yerkgirmeye yonelik diizenli olarak
yinler

yapilan hareketler ve térenlerdir.

Hikayeler Derin kultirel dgerleri ve normlari aktaran gecggteki olayladir.

. Aciklanmasi karmgak ve zor olan aktiviteleri ve olaylari
itler
aciklamaya yardimci olan masalvari hikayelerdir.

Orglitun dgerlerini ve kultirinu kendi arili Kisiliklerinde
Kahramanlar . . . .
karakterize edip sergileyen insanlardir.

Orgutte ve onun Kiiltirel yapisinda glabilecek en tist limitleri
Superstarlar o _ _ _
kendi kgiliklerinde toplayan ve sergileyen sirgidoireylerdir.

Orgiit tyelerinin karmsak fikirleri ve duygusal mesajlari birbirine
Semboller | aktarmasini sdayan ve 6zel anlam ggyan objeler, harekeler ve

olaylardir.

Lisan Orgiit kilturiini yansitan kelime ve semboller tagtudur.

Kaynak: WAGNER, J. A. , HOLLENBECK, J. R. (1992)lanagement of Organizational Behavior.
Prentice Hall, s. 696; Ozkalp, E.(2004)Orgiitsel Davrary, Enver OZKALP (Ed.),
Eskisehir: T.C. Anadolu  Universitesi Yayin No:1468)K Yayin No: 782, s. 119.
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Degerler & ile baslantili olmalidirlar. Bir birey toplumun yararindgeten bir
seyler Urettgini hissetmelidir. Sadece maddi kazang igigidayni zaman toplumun
yarari icin cagmalidir. Bu yuzden orgutler bireylerin 6rgit felssihe uyumlu bir
sekilde davranmalarini gkyacak baskin ve tutarll payln deerler
gelistirmelidirler (Kondalkar, 2007:338).

Edgar H. Schein’a gore (2004), tum grugrénimleri birilerinin inang ve
degerlerini, neyin nasil olmasi geregtile ilgili dtstncelerini yansitir. Yeni okmus
bir grup yeni bir gorev, konu ya da sorunlaskiastiginda, ilk dnerilen ¢6zim, bir
bireyin neyi iyi neyin kot oldguyla ilgili kendi degerleridir. Bu tip, kendi fikirlerini
gruba kabul ettirebilen bireyler daha sonralariukutar ya da liderler olurlar, ancak
grubun henliz paydan deerleri yoktur. Henliz busamada gergegn ve dg@runun
ne old@u konusunda paydmis bir olcit s6z konusu @ddir. Oneri bu gamada
sadece liderin isgidir. Diger Uyeler bu ¢6zime dair hareke gectiklerinde ve bu
hareketin sonuclarini birlikte izlediklerin de, datbu ¢6zim bir deer halini

almamgtir. Bunun olabilmesi igin ariya ulamasi gerekir.

Tutarli ve baskin dgerler 6rgutt bgarisina etki ederler. Amerika’da seksen
ayri isletmenin kalttrel ortamlarini incelemeye yonelikpyenis argtirmada, dger
kavramina 6nem veren gaaul orgutlerin ortak 6zellikleri arasinda maddeler yer
almaktadir (Kozlu, 1986:61; Tiryaki, 2005:47):

+ Islerin nasil yiradgune dair kesin bir ifadeye sahiptirler.

* Yonetimler, temel dgerleri organizasyona iletmeye ve gien ekonomik
ortama ve § ortamina uyum ggayabilmek igin dgerleri yagsurup
sekillendirmeye blytk 6zen gdstermektedir.

* En alt kademedeki gorevliden, yonetimin en st gliime kadar 6rgut icin
calisan herkes, bu geri bilmekte ve paykanaktadir.

Degerlerle ilgili yapiimg birgcok siniflandirma vardir. Bireysel, mesleksel,

orgutsel dgeler; ulusal ve evrensel glerler gibi siniflandirmalar mevcuttur.

Wiener (1988) orgitsel acidangaeleri islevsel ve elit dgerler olarak ikiye
ayirmstir. Islevsel dgerler daha cok orgitiin amac ve etkinlikleriyle litlii, elit

degerler ise yetki, statt gibi konularla ilgilidir. Bbagka siniflandirma da araci ve
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nihai deserlerdir. Araci dgerler beklenen davragharla, nihai dgerler ise 6rgutin
ciktilart ile ilgilidir (Sisman, 2007:93-94). Milton Rokeach yaptbir argtirmada
degerleri bu iki kisim ilk kez ele alingtir. Bir taraftaki nihai dgerler, arzulanan
sonucu temsil ederler. Bunlar birskiin yasami boyunca barmak istedii
hedeflerdir. Dger taraftakiler araci gerlerdir, tercih edilen davranbigimleri, nihai
degerlere ulamak icgin aracilari bunlar temsil ederler. Tablo .22 o6rnekleri
verilmistir (Robbins & Judge, 2008:41).

1973 yilinda yapilan bu canaya ait siniflandirma halen bazi galalarda

kullaniimaktadir.

Degerlerle ilgili yapilmg baka bir siniflandirma iseu sekildedir (Eren,
2004; Balglu & Balgams; 2004:2):

Estetik Dgerler: Glzel sanatlar, gérugigizelligine verilen 6nem, inang ve

uygulamalardir. Orngin giizelliklerin diinyasi, yaraticilik.

Ahlaki Deserler: Cevreden alinan genel ahlak, ¢rf, adet ve gelenlekhile
egitimine dayanan @&lim ve uygulamalardir. Orrgn manevi hayat, yapilan iyflin
kargiliginin verilmesi, s6zinde durma, buylklere ve ebelesgnhirmet etmek,

durdst olmak, sorumluluk sahibi olmak, gelenekkaggi duymak.

Dini Degerler: Bireylerin icinde yaadgi topluma hakim olan din, bunaga

inanclar, kurallar ve uygulamalardir. Dindar olngaki.

Sosyal Dgerler: Sosyal olarak toplumungdimleri, inanclari, tercihleri ve
yasam tarzlaridir. Orngn, cevreyi korumak, dgayla kucaklamak, insan haklarina
saygih olmak.

Psikolojik Deserler: Bireylerin kisisel esilim, ihtiyac ve tercihleri. Orngin heyecan
verici bir hayat, aile guvergli, hayattan zevk almak, kendine saygi, olgun sevgi,
kisisel disiplin, dgisken bir hayat, bilgelik, gercek dostluk, ihmliefali, hirsli,
hosgorill, alcak gonullt, cesaretli, etkileyici, gh@illi, hayatin icindeki payini
kabullenmek, itaatkar, zeki, merakli,gogdayici, temiz ve otoriter.
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Tablo 2.2 Rokeach’'in Nihai ve Araci [Zerleri

Nihai Degerler

Araci Degerler

Rahat bir ygam (Varlikli bir ygam)
Heyecanli bir hayat (uyarici, aktif gam)
Basari hissi (kalici katki)

Barig diinyasi (savaz ve cagmasiz)
Guzellik dunyasi (dgal ve sanatsal guzellik)
Esitlik (kardeslik, firsat ssitli gi)

Aile givenligi (sevilenler ile ilgilenmek)
Ozgiirliik (ba&imsizlik, secim 6zglirki)
Mutluluk (memnuniyet)

I¢ uyum (ic cagmadan arinng)

Olgun gk (cinsel ve ruhsal mahremiyet)
Ulusal guivenlik (saldirindan korunma)
Zevk ( ha, serbest ygam)

Kurtulus (kurtulmus, sonsuz ygam)
Kendine saygi (0z sayg!)

Sosyal farkindalik (saygi, hayranlik)
Gercgek dostluk (yakin arkagle)

Bilgelik (hayati olgun anlamak)

Hirsli (calskan, hevesli)

Geni fikirli (acik fikirli)

Becerikli (isin ehli, verimli)

Neseli (endgesiz, sevigli)

Temiz (tertipli, toplu)

Cesaretli (inanglari icin miicadele etmek)
Bagislayici (digerlerini affetmeye glimli)
Yardimsever (bgkalarinin refahi icin ¢ajan)
Durust (icten, acik yurekli)

Hayal guict kuvvetli (ctretkar, yaratici)
Bagimsiz (6z guvenli, kendine yeten)
Entelektiel (zeki, diuinceli)

Mantikli (tutarli, akilcr)

Ask dolu (sevecergefkatli)

Itaatkar (sorumluluk sahibi, saygili)
Kibar (nazik, terbiyeli)

Sorumlu (bgli, guvenilir)

Oz kontrollii ( sakin, 6z disiplinli)

Kaynak: ROKEACH, 1973; ROBBINS, S. P., JUDGE, T. A. (2D0Bssentials of Organizational

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

Politik Degerler: Ulkenin yodnetim bicimini olsturan inanclar,
kurallar ve uygulamalardir. Orpim toplumsal taninmassitlik, sosyal giic ,6zgurliik,
ait olma duygusu, sosyal dizen, ulusal guvenlikjsbginde bir dinya, sosyal

adalet, baimsizlik, genel imaji korumak ve giansizlik.

Ekonomik Dgerler: Arz ve talep tarafindan belirlenen pazarda tidgketi

davranglarini bicimlendiren gilim ve uygulamalardir. Yardimsever olmak gibi.

Teknik Dgerler: Dogal bilimlere, mihendisgie ve olaylarin fiziksel yénine

ili skin bilgiler inanclar ve uygulamalardir. Konfor ez gibi.

2.10.3. Temel Varsayimlar (Sayiltilar)

Edgar H. Schein’a gore bircokgeir argtirmaci, temel dgerleri kiltiriin en
derin dizeyinin agiklamakta kullaniggni belirtmekte, bunu yerine kendisinin temel
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varsayimlari bu seviyede kabul gtti soylemektedir. Clunkli ona gore temel
varsayimlar, grup uyeleri tarafinda glo kabul edilirler ve targmasizdirlar.
Degerler tartgmaya aciktir ve insanlar onlar hakkinda hemfikabalirler ya da ayni
fikirde olmayabilirler. Temel varsayimlar o kadaradul edilir ki onlari
benimsemeyenler yabanci ya da deli olarak gori&iotomatik olarak dlanirlar
(Shein, 2004:25).

Varsayimlar, payklan deer sisteminin ve go6zlemlenebilir nesnelerin
serpintileridirler (Kondalkar, 2009:338). Gozlemédlir nesnelerle vurgulanan
deserler, zaman icerisinde tekrar tekrar uygulanikldreen ¢6zumu Urettiklerinde
artik bir dger olmaktan o6te varsayim halini alirlar. Yaga bu varsayimlar
gercekmg gibi algilanmaya hgarlar. insanlarin belirli bir konuda tagtasiz kabul
ettikleri dgsrular, gerceklerdir§isman, 2007:85).

Varsayimlar, kii ya da gruplara, davranma, sgilme ve hatta hissetme
sureclerinin referans cercevelerini glwran, biling dgi diazeye itilmesini ve
dogrulugu sorgulanmadan kabul edilen var olma ilkelerigarat eder (Polat,
2003:30). Kabul edilen varsayimlar, insanlari, yiarbktan uzak dilincelerde ve
dunya ile ilgkilerinde sinirlar icerisinde tutabilirler. (Alvess, 2002:127).

Varsayimlara ikkin yapiims bazi siniflandirmalarsagidaki gibidir Sisman,
2007:85-93).

Insan dgasini iliskin varsayimlar:insan olmak sadece fiziksel bir g
degil ayni zamanda kulturel bir yapilanmadir. Her Kitdte insan olmanin ne demek
oldugunu, temel i¢ gudulerini, ne tip davrglarin insanhk dyi oldugunu aciklayan
varsayimlar vardir (Schein, 2004:171). Bu varsagrmhsana ikkin yanitlamasi
gereken sorularla ortaya koyulmaktadinsan olmanin anlamini, ideal insanin
Ozelliklerini, ahlaki gilimlerini, gelisebilirligini sorgulayan bu sorulara verilen
yanitlar, insanlarin sahip olduklari bazi insagafona ilgkin varsayimlarini ortaya

koyarlar. Bunlarin ortakkamasi 6rgut kalturiiniin daha gicli olmasirglaa

Insan iligkilerine iliskin varsayimlar:Bu konudaki varsayimlar, insanlarin

duzenli ve uyumlu bigekilde bir arada yayabilmeleri icin aralarindaki gkilerde
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dogru kabul edelin varsayimlari icerir. Bu farkh kidker arasinda farklilik

gosterebilir.

Insan ve cevre gkileri dair varsayimlar: insanlarin cevreleri Gzerindeki
etkileriyle ilgili olan bu varsayimlarda, egemenlikaati, uyum gibi konularda
insanlarin kabul ettikler varsayimlar vardir. Orggitve orgit dginda oldgu gibi

bireylerin cevrelerine ne kadar etki edebilecelu&ldrina dair varsayimlari vardir.

Gercegin dagasina iligkin varsayimlar:Gercek ya da dwu kavrami kiltirler
arasinda farkhihklar gosterir. Nesnel, kultirel yala bireysel olarak
siniflandinlabilecek gercek kavramina dair varsdgrdan kalttrel gercekler,
bireyler arasinda ortakfmalari bakimindan gucli bir 6rgat koltiri gtuasinda

etkilidirler.

Insan eylemlerini ifkin varsayimlar:Bu varsayimlar bir kiltiirii icinde gou
kabul edilen davragive eylemlerle ilgilidirler. Bu varsayimlar temelacak insan

dogasi ve insan cevre gkisine iligkin varsayimlara dayanirlar.

Sisman’in bahset#i cogu Schein’dan alinti bu varsayim siniflandirmalarini
yaninda Schein (2004) “Organizational Culure anchdezship” adli, daha c¢ok
kavramsal gelere dginen kitabinda, bu varsayimlarin yaninda zamanamailgili

bir varsayim siniflanmasindan daha bahsgimi

Buna gore varsayimlar, kiltirler arasindaki zamlgmarina gére de ofup
farkllik gosterebilirler. Temel zaman yoneliminérg varsayimlar ge¢gibugin ya
da gelecekle ilgili olabilirler. Monokronik ve pélionik zaman algilarina gore olan
varsayimlar, bir zaman diliminde biin ya da birden coksin yapilamasiyla ilgili
varsayimlardir. Planlama zamani ve geline zamani tabanli varsayimlarda, kini
zamani ayrilir ve o sire icinde monokronik bir zanadgisiyla bitirilir yaklgimi
benimseniyorsa planlanan zamandir, gjiethede ise birgin alac&i belirli bir stre
vardir ve bu stre icersinde bitirilir. Keyfi zamsaviyesi ve dgruluk derecesi zaman
boyutlarinda birgin yapiimasi icin ne kadar zaman gergkiie ilgili bir siniflama
vardir. Bir satici icin uzun zaman saatler, yillzaftalarken, bir ar-ge ¢caani igin bu
yillardir. Cunkd yaptiklarisler zaman boyutlarini etkiler, kaltrler arasindalina

benzer bir farklihk s6z konusudur. Gegici simeilgrleme hizi ve kenetleme zaman
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boyutlarinda, bir ki calisirken onun giyle ilgili diger kisiler ile senkronize
olabilmesi, monokronik ve polikronik algi farkhlginin bu iki grup arasinda
yaratacgl uyumsuzluk ve bunlar tzerine kabul eddmarsayimlari icerir. Oziinde

tum bunlar zaman yonetiminin kultir fenomenini dgmkaktaki Gnemi Gzerinedirler.

2.11. Orgiit Kilturani Boyutlari

Orgut kultirleri olgumlari ve etkileri bakimindan belirli boyutlar alé
toplanabilirler. Bu boyutlar 6rgut kaltart ile ilgiyapilan calgmalara yol gosterici
olabilirler. Orglt kultirinin boyutlari tzerinesté kaynaklarda, dgisik basliklar

mevcuttur. Tablo 2.3.'te bunlardan ¢ tanesi smailgtir.
Bu caitli boyutlardan aagidakilerin aciklanmasi uygun goérulstar.

Innovasyon ve Risk Almgalsanlarin risk almaya ve yenilik¢i olmalarina verilen

destek ile ilgilidir.

Bireysel Ozerklik: Bireylerin orgiit icindeki sorumluluk, amsizlik ve

insiyatif kullanmak icin sahip olduklari firsatlagosteren boyuttur.

Risk Toleransi: Calsanlarin girsimci, yaratici ve risk almaya acik bir

bicimde tgvik edilme derecesidir.

Kimlik: Calsanlarin orgutil bir cajma sergileyensi grubu ya da alani

gormektense bir butlin olarak algilamalari dere@esid

Insan Odakhlik:Ydnetimin kararlarini alirken ¢iktilarin insanizstiine olan etkisini

hesaba katma derecesidir.

Takim Calymasi ve Odaklin: Insanlara ortak bir fayda icin birlikte
calismalar ve Orgut icindekislerin bireylerde cok takimlar Uzerine gmlasma
derecesiyle ilgilidir.

Catisma Toleransi:Kisiler ve gruplar arasindaki catnalarin aciksekilde

ortaya koyulmasi ve ne kadar tolere edgildierecesiyle ilgilidir.
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Tablo 2.3 Csitli Kaynaklardaki Orgiit Kiiltiirii Boyutlari

Dincer (1996) Harris & Hartman (2002) | Robbins & Judge (2008
* Bireysel * Bireysel Otonomi « Innovasyon ve Ris
ozerklik *  Yapl Alma
* Risk toleransi » Destek * Detaya Verilen
« Yobn «  Kimlik Onem
* Bitlnlgme « Performans Odiil e Cikti Odaklihk
«  Yonetim « Catsma Toleransi + Insan Odaklilik
Destegi + Risk Toleransi + Takim Odaklilik
+ Kontrol « Degisime takinilan . Agresiflik
e Kimlik tutum o Istikrar
« Odul Sistemi « Odaklanmak
o Fikir e Standartlar ve Deerler
ayriliklarina « Ritteller
verilen tolerans  Insanlardlgi
 lletisim o Aciklik, iletisim ve
modelleri Denetim
* Pazar ve Miteri
Odakllik
e Heyecan, gurur ve takim
ruhu
e Baghlik
e Takim calgsmasi

Aclklik, lletisim ve Denetimizin verilen i¢ etkilgim miktaridir. fletisim asagidan

yukariya ya da tersi olabilir.

Odul Sistemi:Nesnel olarak belirlenmi dlgutlere gore verilen odillerin

derecesidir.

Agresiflik: insanlari agresif ve rekabetci olmalarinin yerinéakaanlgilir

olmalari derecesidir.

Istikrar: Orgiitsel eylemleri 6rgutin devam@il ya da biyimesi (zerine

odaklandg! ile ilgilidir.

Degisime Takinilan Tutum:Yeni yontem, yol ve deerlere kal verilen

tepkiler ile ilgilidir.
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2.12. Orgit Kltura Turleri

Orgut kultirlerinin trleri csitli noktalardan ele alinnglardir. Caitli
kaynaklarda farkli acilardan ele aligmérgut kaltirii turleri vardir. Orgitin
liderlerine ve liderlik tarzlarina, rekabet, kullaaya balanan yeni teknolojiler de
farkli 6rgat kadlttrlerinin olgmasina sebebiyet verebilirler. & kaynaklarda

belirtilen 6rgat kaltara tarleri gggida sunulmstur.

Enver Ozkalp (2004), “Orgutsel Davrghiadll kitabinda orgut kaltaru
¢ssitlerinden bahsederken sadece Jeffrey Sonnenfefdjigi argtirmalardan sonra
ortaya koydgu dort orgut kaltdrunt ele alguir. Bu kultir ceitleri asagida

verilmistir:

« Akademi kultdrt
+ Kale kultari
o Kullp kaltara

* Beysbol takimi kalttrt

Bu siniflama orgutlere kendileri igin en uygun @rdaltirin belirleme
firsati verirler. Boylelikle 6rgut en verimli kiiltii secebilmektedir. Orgiitlerin sahip
oldugu kulturlere 6rgut icindeki bireyler sahip olmaylabve bu bireyin performansi
acisindan belirleyici olabilir. Guvenli bir ortame kariyer planlamasi ile ytukselmeyi
arzulayan bir birey icin Akademi kultiri uygunkersk almayi seven, mucadeleci
bir birey icin Beysbol takimi kdltiri daha uygunalollir (Hymowitz, 1989:81;
Ozkalp, 2004:112).

Akademi kultdrd: Uzmanlama, yikselmenin iyi tanimlanghiolmasi ve
surekli esitim 6ne c¢ikan noktalardir. Calinlar cok beceriklidir ve 6rgitte kalma
egilimindedirler. Calsanlarin becerilerini sergileyip, ggirebilecekleri guven

ortamina sahip olduklari tardar.
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Kale kadlturt: Calisanligin ortak ve birlikte ygamalar 6n plandadir. Kale,
birlikte korumasi gereken orgutu belirten bir mebazCalsanlarin gte devam edip

etmeyecekleri ile ilgili bir algilari yoktur.

Kulip kadltira: Sadakat, baihk, uzun yillar calgma, sosyal ygantinin ge
uygunlysu ve bunlarla ilgili dgerlerin 6nem tadigi 6rgat tipleridir. En 6nemli

nokta calganlari drgute uygungudur.

Beysbol takimi kaltirdyaraticilik, yenilikcilik ve risk gibi dgerlerin 6nemli
oldugu, katkilarin 6dullendirildii, buna kagin sadakat ve sosyal guvemit ikinci
planda kaldil tip kdlturlerdir. Calisanlar nispeten 6zgurdir, 6rgit ici tempo

yuksektir.

Charles Handy (1985) ‘nin, Deal ve Kennedy (200@) ve Arthur F.

Carmazzi (2007)'nin yaptl 6rgut kiltiirii siniflandirmalarsagida sunulmetur:?
Handy’nin siniflandirmasi;

Guc kaltara: Bir grup icindeki gtic odaklanir. Kontrol bigajibi merkezden
yaylilir. GUg ve etki merkezi bir gruptangller. Gug kdlttrlerinin bir kag kurali ve az

bir burokrasisi vardir. Alinan kararlar sonradagisiebilir.

Rol kultirt: Calsanlar agik bir bigcimde tanimlangniyapinin iginde
yetkilendirilmiglerdir. Tipik olarak hiyeratik birokrasileri vardir. Gug¢ bir insanin
konumundan dgar ve kapsami kucguktur. Prosedurler, rol ve otot@eimlariyla

kontrol edilirler. Tahmin edilebilir ve tutarli $esmler 6nem tar.

Gorev kultard: Bu kdltar tarinde takimlar belirli sorunlar ¢ozknécin
kurulmuwslardir. Gug takim uzmarga ihtiya¢c duydukca uzmanliktan gelir. Kigik
gruplar kendi alanlarinda uzman ve ehiilkerden olyurlar.

Kigsi kaltart: Bu kultirlerde bireyler kendilerini 6rguttin Gzerendortrler. Bu

tip orgutlerde var olmak zor olabilir ¢clinkl Orgutdeedeflere ortak gokleri

paylaan bir grup ulamaya calir.

2 Organizational Culture, http://en.wikipedia.orgtié@rganizational _culturg(12.06.2010)
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Deal ve Kennedy'nin siniflamasi;

Maco kualturt: Geri bildirim ¢cabuk ve 6diller buyuktir. Bu geneldhizh
devinen finansal sletmeler, polis giici ya da ysgan sporcularin kultirlerinde

gorulebilir. Risk, kararlilik ve uzkmnazlik dnem tar.

Cok caly, cok eglen kualtirti Az risk alan ve hizli geri bildirim veren
kaltarlerdir. Kaliteli migteri hizmetlerine odaklanmibiyik 6rgutlerde goérulir ve
takim toplantilari ve jargon tarafindagkillendirilir. Calisirken glenmenin énemi

vurgulanmgtir.

Sirketine bahse gir kilturi:Buyuk kararlarin alingh ancak sonuglarinin
ogrenilmesinin yillar aldii 6rgatlerdir. Tipik olarak bunlar, sonuclanmadiayialan

gelisim ya da keif projeleridir. Uzun dénem planlama énemlidir.

Sure¢ kultiru:Hig ya da ¢ok az geri bildirimin olgu sirketlerde ortaya
cikar. Insanlar §lerin nasil beklenen yollar ile ¢ozulmgdikonusunda cikmaza
girmiglerdir. Bu genelde burokrasi ile ilgilidir. KuraHa dist risk 6ne c¢ikan

kavramlardir.
Arthur F. Carmazzi’'nin siniflamasi;

Sucglama kaltartBu kalttr guvensizlik ve korku yaratir, insanlasadanmak
ve gagllanmaktan kaginmak icin birbirlerini suclarlar, busiyatif yoklugu ve yeni

fikirlerin ortaya ¢ikmamasi ile sonuclanir ginkganlar yaniima riskini almazlar.

Cok yonlu kaltar:Bu kaltir bolumler arasi guk iletisim ve i birligi yaratir.
Sadakat sadece gruplara ya dasgah bolimlere duyulur. Her bolum kapali bir
gruptur dger bolimler hakkinda dedikodu yapéy.birligi eksigi ve ¢ok yonluliik
drgutsel verimsizlikle ortaya gikar.

Yasa ve yaat kultart: Bu kultdr rahattir, zinni durgunluk ve gk yaraticilik
gosterir. Buradaki insanlari gelecekle ilgili vizyari ¢ok kuguktir ve tutkularindan
vazgecmglerdir. Ortalama bir ¢ birligi ve iletisim vardir, gler iyi yarir ancak
gelismez. insanlar kjisel iliskilerini gelistirmislerdir ve kimden uzak duracaklarina

karar vermglerdir. Artik 6grenecek pek fazla bgey kalmamgtir.

62



Marka uyumlu kaltar:Bu kulttrdeki insanlar érgttteki mal ya da hizreed!
guvenirler sirketlerinin bgarmak istediklerine inanirlar ve bunun gerceilesi igin
calsirlar. Buradaki insanlar tutkuludurlar ve o&rgutleenzer hedefleri vardir.
Sorunlart ¢dézmek icin etkin olarak kendi kaynakiarkullanirlar, yonetimin ve
digerlerinin klerini her zaman kRgnmeseler de kendslerinin 6nemli oldgunu

disunarler.Sirketin icindeki ¢@u insan gruplar iginde calr.

Liderligin 6nemsendi kiilturler: Insanlar orgitii kendilerinin bir uzantisi
olarak gortrler, 6rgut aractiyla bgardiklari konusunda kendilerini iyi hissederler
ve Ustin ¢ birligine sahiptirler. Bireysel hedefler o6rgut hedefleiyayni
dogrultudadir ve insanlar bunun olmasi icin keyi yaparlar. Grup olarak, 6rgut bir
aile ortami yaratir gibidir ve bu egolarin arkar@aatilip insanlarin birbirlerine kalici
olarak daha iyi yonlerini gostermelerinigéar. Bu kulturlerde liderler takipgiler

desil, liderler yaratirlar. Orgutteki gou Kisi 6rgiit seviyesinde calr.

Son olarak ele alinacak orgut kaltari siniflanéism da tanimlamalar
olusturmaktansa aciklamalar 6neren 6rgut kaltiri sindirmasidir. Cooke ve
Szumal (1993) tarafindan gturulmuwstur. Bu siniflamada 6rgut kalttrleri Gi¢ genel
baslik altinda toplannyt ve her biri farklh kural olgturan inanclarla

ili skilendirilmistir. Bu kilttrler gagida verilmitir (Kreitner & Kinicki, 2001:75).

Yapici kudltir: Bu kultirlerde cakanlar dgerleriyle etkilgim kurmaya
cesaretlendirilirler vesitatminlerine, gelim ve biylimelerine yardimci olacak gorev

ve projelerde cajirlar.

Pasif — defansif kiltir: Bu kiltirde ganlar dgerleriyle kendi ¢ glvenlik
ve duzenlerini bozmayacagkkilde etkilgim kurmalidirlar.

Agresif — defansif kdltar: Calanlarin stati ve sierini korumalari igin

gorevlerini sahiplenmelerini beklerler.

Bu baliklarin kural olgturan inanclarla ikkileri Tablo 2.4.'te sunulmgiur.
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Tablo 2.4.Orgit Kultiirt Tipleri

Genel Kultar Tipleri

Kural olu sturan Inanclar

Orgiitsel Ozellikler

Yapici

Basari

Kendi hedeflerine destek olan Uyeleregele veren ve
isleri iyi yapan orgiitlerdir. Uyelerden zorlayici aic
gercekgi hedefler koymalari, planlar Uretmeleriazémle
takip etmeleri beklenir.

Yapici

Kendini gerceklgtirme

Orgiitler yaraticilik, kalite,si basarma ve gefime deger
verirler. Uyelerin  yaptiklarn sten zevk almalari,
kendilerini geltirmeleri beklenir.

Yapici

Insancil — Cesaretlendirici

Katilimci  ve insan odakh érgutler.  Uyelerdd
destekleyici, yapici ve etkiye acik olmalari bekden

=)

Yapici

Katilimcl

Yapici insan ikkileri blyik 6nem veren o&rgutler.

Uyelerden cayma arkadglarina kagi dostane, agik ve
duyarl olmalari beklenir.

Pasif — defansif

Onaylayicl

Catgmadan kaginilan ve insanskileri hos kasilanan
orgitler. Orgiitler dierlerinin  onaylarini  almalar
gerektgini hissetmeliler.

Pasif — defansif

Geleneksel

Muhafazakar, geleneksel ve burokrasi ile kontraleed
orgutler. Uyelerden kurallara uymalari ve iyi izien
birakmalari beklenir.

Pasif — defansif

Bagimli

Hiyeragik olarak kontrol edilen ve katilimci olmaydg
orgutler. Merkezilemis yapi Uyelerin sadece sdylenenld
yapmalarina ve tum kararlarinin kontrol edilmesyud
acar.

=

Pasif — defansif

Kaginma

Basarlyr oOdullendirmeyen ancak hatayl cezalandi
orgltler. Olumsuz 6dullendirme uUyelerin sorumlukl
baskalarini atmalarina ve suglanma olasiliklarind
kacinmalarina yol acar.

ran
Al
an

Agresif — defansif

Mubhalif

Kargi koymanin ve olumsuzfiu édillendirildgi érgtler.
Uyeler elgtirel olmakla statli kazanirlar ve bu yiizd
digerlerinin digtncelerine kat koymaya 6zendirilirler.

Agresif — defansif

Gug

Uyelerin  konumlarindan dolayr kazandiklari otor
temelinde yapilanrgikatiimer olmayan orgiitler. Uyele
aslarini kontrol ederek ve onlarin taleplerine sker
vererek ddillendirileceklerini gunurler.

Agresif — defansif

Rekabetci

Kazanmak dgerlidir ve digerlerinden yuksek performary
gosteren (iyeler 6dillendirilir. Uyeler kazan — kety
cercevesinde calrlar ve fark edilmek icin arkagiarina
karsi calsmalari gerekgiine inanirlar.

Agresif — defansif

Mukemmeliyetgi

Mukemmeliyetgilik, sureklilik ve ¢agkanlik deerlidir.
Uyeler hatadan kaginmalari gergkti, her seyi takip
etmeleri gerekfiini ve tanimlanmy gorevleri icin uzun
saatler capmalari gerekgini hissederler.

Kaynak: KREITNER, R. , KINICKI, A. (2001).Organizational Behavior5th ed. New York:
Irwin/Mc-Graw Hill, .76
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2.13. Orgiit Kilturinin Yakin Kavramlarla iliskisi

Son yillarda 6rgut kultirayle gkilendirilen birgok kavramla ilgili cagmalar
yapilmstir. Bu kavramlar genelde orgut kaltirinidn dahaagiklamak ya da 6rgut
kaltarayle iliskilendirilerek orgat kaltarind boyutlandirmak ickullaniimislardir.
Arastirmanin ikinci bolumund sonunda bu kavramlardamilbana dginilip, 6rgut

kalturin daha iyi agiklanmasi amaglanmaktadir.

2.13.1. Orgit Kultirt ve Sosyallgeme

Her orgit bireylerin olgturdusu sosyal sistemlerdir. Sosyaliee, sosyal,
kaltarel, politik, ekonomik, antropolojik, psikol& yonetsel ve felsefi yonleri
bulunan, dolayisiyla bir¢cok bilim dalini ilgilendim karmaik bir kavramdir (Balclt,
2003:1). Her bireyin kendine ait gler, inang ve tutumlari bulunmaktadir. Orguitlerin
degerlerinin bireyin dgerleri haline gelmesi sureci orgitsel sosyatle sirecinin
temelini olwturur. Bireyler 6rgutlerde, 6rgut kaltirina gi@nmek suretiyle
sosyallgirler. Bireyler ister bir 6rgut olsun ister bireyipasam siresi boyunca
bulundgu baka bir topluluk, her bulunduklari gruba sosysihe yoluyla uyum

sgilarlar.

Bireyin Orgutin bir Oyesi olarak hareket etmessaglayacak dgerleri,
normlari ve gerekli davragsekillerini 6grenme sirecine orgutsel sosysithe denir
(Robbins & Judge, 2008:254). Orgitsel sosyale calsanlara Orgut kiltiring
ogretmek ve benimsetmek icin kullanilir. Sosygithe sonunda bireyin 6rgutin etkin
bir Uyesi haline gelmesi amagclanmaktadir. Oziindyaltssme siirecinde birey ve
orgltun kagilikli olarak birbirlerini daha cok etkileme gaykei gorulur. ki karsi
tarafin, birbirlerini daha cok etkileme gayretleonlari psikolojik bir sézlgmede
birlestirir (Balci, 2003:5). Orgiitsel sosyajlaenin bir dger rolii ise orgit kiirlinin
korunmasi ve yatiimasina yaph Kkatkidir. Orgit kilturi sosyalme ile
yasatilabilir. Kudltir devamlidir ve gruba giren yeniyalerin sosyallgtiriimesi

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

Orgutsel sosyallgnenin gamalar dgisik kaynaklar tarafindan farkl

sekillerde ele alinmgi olsa da genelde Orgltsel sosyaftienin (¢ samada
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gerceklgtiginden bahsedilmektedir. Daniel Feldman sirecinadghanlgilmasini
saglayan ¢ gamali bir drgutsel sosyafime modeli sunmyiur (Kreitner & Kinicki,
2001:84).

« Onceden sosyajme
e Karsllasma

» Degisim ve Kazang

Onceden sosyalime: Orgitsel sosyaliene bireyler 6rgute gelmeden 6nce
baslar. Bu tip sosyallgmeyi sglayan bilgiler farkli kaynaklardan gelir. Her birey
kendi deer, tutum ve beklentileriyle gelir. Orgutle ilgitikayeler, cakanlardan
alinan bilgiler, dgru ya da yanl drgutsel gercekliklerle ilgili beklentiler odturur.
Isin dogasiyla ilgili gercekei olmayan beklentiler bgpanada olgur.

Karsilasma: Calsan & so6zlemesini imzaladiinda ikinci gama balar.
Surpriz ve yeni gelen icin yabanci bir cevreyleskagma zamanidir. Davragi
bilimciler bu gama sirasinda gercgeklgoku yaanabilecgini belirtirler. Calsanin
umduklariyla gerceklikler arasinda kdastirma yapacg ve bundan dgan hayal
kirikliklari ile kagilasabilecegi surectir. Bu siurecte caain kendi cikarlar vesi

arasindaki cagmalari ¢cozmek zorunda kalir.

Degisim ve KazangOnemli gorevlerin verilmesi ve catmalarin ¢ozulmesi
son g@amanin geldiine isaret eder. Sonsamaya gecemeyenler gonulli ya da
gonlilsuz sekilde orgit ici sosyal gardan dglanirlar. Ust yonetici bu samada
onemli roller Ustlenirler. Birey 6rgutte vginde kendini rahat hisseitnde deisim

ve kazancin gerceldegini soyleyebiliriz.

66



Sekil 2.5. Bir Sosyalleme Modeli

/ Sosyallgme Sireci Ciktilar \

)
Verimlilik

)
[ Varis Oncesi]—»[ Karsilasma ]—»[ Bakalasma } Baglihk

Devralma
\_ —

Kaynak: ROBBINS, S. P., JUDGE, T. A. (2008 ssentials of Organizational Behavi@th ed. New

Jersey: Pearson, Prentice Hall, s. 255

A 4

A 4

y

2.13.2. Orglt Kulturt ve Degisim

Tarihsel gekim streci icinde toplumlar, sosyal, kultirel, siyas ekonomik
boyutlarda dgisim ve gelsim icinde bulunurlar. Toplumlar bu devingenlik ide
degsisen koullara uyum sglamaya cakirken, orgutler de cevrede ola gelen
degisimlere ayak uydurmak zorunda kalirlar (Akat & Budaknil & Budak Giilay,
2002:388). Orglitler teknik yonleri bakimindan teljig degismelere, insani yoni
bakimindan toplumsal ve kulturel gigmelere, triin ya da hizmet Uretimi ve gati
bakimindan da ekonomik gismelerle ilikilidirler (Ozkara, 1999:13).

Orglitler dgisen ic ve d§ cevrelerini uyum gdamak icin dgismek
zorundadirlar. Robbins & Judge (2008) tarafindan bélik altinda toplanan
degisimlere sebep olabilecek nedenler Tablo 2.5’te sungtur:

Orgutsel dgisimin gerceklemesi klevsel olarak iki yontemle gercekle Bu

yontemler geleneksel ve planhgilgmdir.

Geleneksel dgsimde bilimin glict 6n dizeyde tutulur. Genelsiltice ve
bilimsel ilkelerin yayllmasini ggamak, yonetimi bilimsel agidan gucli kurmaylar ile
desteklemek, bilimsel dagma politikasini gecerli kilmak gibi amaclara yonaitin
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(Celebiglu, 1990:105). Bu tip d#simin teori ve uygulama uyumu noktasinda
tasidigl riskler vardir. Tasarlanan gigim uygulamanda denenmelidir. Bu tip
degisimin hizli gerceklgmesi beklenmez ve hiza ihtiya¢ duyulangidienlerde
oluruna birakilan davragsal de&ismeler sakinca yaratabilir. Ast-Ustskilerinde

surtismeler olyabilir.

Planl dgismede ise gunimuiz o6rgutlerinde gegrdonemlere kiyasla daha
fazla kasilagilan desisim taradar. Etkinlik ve verimlilik arttirma, toplusal yapida
daha geni bir alanda kabul edilmek, gelecek ile ilgili ongtan gereklerini yerine
getirmek aray ile bitin orgatin veya onun ©6nemli kisimlarindairinin

islevlerinin deistiriimesidir (Polat, 2003:81).

Degisme kapsamli bir kavram olup bir 6rgut acisindarasledginda 6rgutin yapisi,
amaci, sembolleri, teknolojisi vb. butiin yonlerinaeeydana gelen farklgenalari
ifade etmektedir. Dolayisiyla orgitselgigmeden s6z ederken kultirt bunugiclda
disinmek mumktn dgeldir (Sisman, 2007:160).

Bir orgultteki kulturel dgisim temel olaraksu amaca dayaniris géren
yabancilamasini 6rgutsel tghh ga donigtirerek etkenfii ve verimliligi arttirmak ve
orgutin cevresine uyarlanmasini glsanak. Bu ifade bir 6rgutin amaclarini
basarmaya destek olmayan @lerini deistirmesi gerekgi anlamina gelir (Mondy
& Premeaux, 1995:475; Ozkara, 1999:85).

Orgiitsel dgisme ile kultir arasinda cok yonlii ve kagikailiskilerde s6z
edilebilir. Dezgisme, kulturlerle ¢ok yakindan ilgili bir olgu olararkli kultarler
tarafindan farkh bicimlerde go6rulebilir. Bu nedenlérgut kalttrt, o6rgutsel
degismenin dgasi, Orgutsel dasimlerin ¢alsanlar tarafindan kabul ve reddedilmesi
tzerinde 6nemli bir etkiye sahip olmaktadirs(tnan, 2007:160).

2.13.3. Orgiit Kultiiri ve Tletisim
Iletisim, bircok tanimlamasindan yola cikilarak en sadbagminde bir
mesajin iletiimesi olarak tanimlanabilir. Bireylerralarinda bilgi atverisi yapmak

icin kullandg sistem ilegimdir. U¢ aamadan olgur, bilgi tretilmesi, iletiimesi ve
algilanmasi. Sonug¢ olarak dretilen bilginin algdankside desisiklige yol agmasi

68



amaclanir. Ortak bir amag igin bir

vazgecilmezdir.

Tablo 2.5.Degisimin Nedenleri

araya gelen \b@e ya da Orgutler igin

Neden

Ornek

Is giictiniin yapisi

Daha ¢ok kulturekigkk
Yaslanan poptlasyon

Becerileri yetersiz yeni katilanlar

Teknoloji

Daha hizli, daha ucuz vestaabilir bilgisayarlar
Cevrimici muzik paylaimi

Insan genetik kodunun ¢ézilmesi

Ekonomiksoklar

Borsanin d&skenligi
Yuksek ve alcak beceri isteyegterrin goci

Uzaya roket gdnderme maliyetleri

Rekabet

Kiresel rekabet
Birlesmeler ve satin almalar

E-ticaretin buytimesi

Sosyal Eilimler

Internet sohbet odalari
ikinci diinya sava sonrasi dganlari emeklilgi

Indirimlerdeki ve biiyiik perakendecilerdeki art

Dunya politikalari

Irak — ABD saga
Pasifik pazarlarinin agiimasi

Teror

Kaynak: ROBBINS, S. P., JUDGE, T. A. (200&ssentials of Organizational Behavi@th ed. New

Jersey: Pearson, Prentice Hall, s. 265

Bir oOrguatteki iletsim sdrecinin doért glevi vardir (Robbins & Judge,

2008:159).

* Kontrol

e Motivasyon

« Duygusalifade
» Bilgi
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Kontrol: Iletisim 6rglt Uyelerinin davraglarini birgok yonden etkiler.
Bireyler kisisel hedef, gorevleri ya da suregleri icinde vermek istedikleri mesajlari
ustlerine iletsim yoluyla verirler. Bu kontrolU sdar.

Motivasyon: iletisim calsanlara ne yapilmasi gerektii, ne kadar iyi
yapildgini ve gelgtirmek icin ne yapilmasi gerekini ileterek motivasyonu
gelistirir.

Duygusal ifade:Bircok calsan icin calgma gruplari sosyal etkgan icin
birincil kaynaklaridir. Grup ici ilesim Uyelerin hayal kirikliklarini ve memnuniyet
duygularini gostermelerinde temeli gurur.

Bilgi: iletisim karar vermeyi kolaykdirir. Karar vermek icin gereken bilgi ve

verileri dggillmasini sglar.

Orgiitsel kiltar, 6rgit tyeleri arasinda geti sglar, diger resmi olmayan
mesajlar, § gbérenler arasinda anlatilan hikayeler, dedikodu&smi iletsim yoluyla
isleyen mesajlar, sloganlar, orgitsel belgeler, grmplantilari ve halka yonelik

toplantilar, iletsim surecini gletiimesiyle anlam kazanir (Gugli, 2003:156).

Orgiitsel ilejim orgit ici bilgi ve anlamlarin paydmasi sirecidir.
Topluluklar icinde uygun etkiimin olusmasini sglar. Orgutsel iletim tum
orglitsel sireclerde etkin bir rol oynar. Orgitdetisim olamadan herhangi bir
orgutsel eylemin ya da yonetim sireciningdrdmasi imkansizdir (Kaya, 1999;
Durgun, 2006:120). Orgiitsel ilgtm araclari yoluyla 6rgitsel sosyalizasyon artar.
Orglitsel iletyim, kiltirel @elerin  calsanlara iletimesinde ve kiltirin
benimsetilmesinde 6énemli bir rol Ustlenmektedir. 8udan bakinginda kultir ve
iletisim orgutsel performansin asil gostergeleri olaekrlanmaktadir (Gudykunst;
Vural, 2003; Dugun:2006:126). Orgiitsel ilgtm 6rgit Uyeleri arasinda payibmis
anlam, dger ve inanclarin galmesinin bir kolaylstiricisi olarak gortulmektedir
(Eisenberg, 1986; Dgun, 2006:126)..Iletisim yoluyla orgit kiltarinin temel
Ogeleri olan dgerler, normlar, hikayeler, tarih, geleneklegeti bir deysle 6rgutin
sembolik diinyasi yorumlanabilir (Celik, 2000; Gij¢lD03:156).iletisim islevsel
acidan orgutlerde gorevlerin yerine getirilmesiiggeekli olan bilgi alkgini s&lama
islevi gorirken ayni zamanda Oorgitte otak bir dilifusmmasini ve kdlttrin
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aktarilmasini sdar Bu nedenle ile§im sirecinde kultiriin onemli bir yeri vardir
(Sisman, 2007:164).

2.13.4. Orgit Kultiira ve Orgiit Iklimi

Orgut kulttrt ve 6rgut iklimi kavrami birbirleringok yakin anlamlardadirlar.
Oyle ki uzun zaman boyunca orgut iklimi kavrami @@rgkultirinin yerine
kullaniimistir. Orgit kiltiri kavraminin 1980’lerin fiada 6nem kazanmasiyla, bu
konudaki farkliliklar ortaya cikmaya gamistir. Orgit iklimi kavrami 1960’lardan
bu yana incelenen bir kavramdir ve bircok sareaci tarafindan ele alingtir.
Orgut iklimiyle ilgili daha net bir baka sahip olabilmek icigu 6rnek verilebilir.
Ornegin, bir sirkette herhangi bir giindgrket icinde hakim olan hava g#i etkilerle
baska bir giinde, oldgundan daha gergin ya dasek bir hal alabilir. Bu sira di
ginde bir cakanin sergileyecgg davrang, normal bir giine goére farkli olabilir ve
calisan konuyla ilgili soruldgunda “O gunki hava 6yle davranmami gerektirdi
(Ertekin, 1978:1)%seklinde bir yanit verebilir. Buradaki etken orgkiimidir.

Orgut kiltart ve iklimi arasinda bir ayrima gitmékemlidir ¢linki bazi
teorisyenler ikisini kastirmiglardir. Kultlr orgitsel etkinliklerle ilgili paykalan
varsayim ve anlaylardir. Orgutsel iklim bununla ilgilidir fakat fahklir. Orgiit
iklimi calisanlarin beklentilerinin karlanip kasilanmadgiyla ilgili algilariyla
ilgilidir (Desphande, 1989:5). Bir grubun iklimigrubun derin kilttrel seviyelerine
aittir ve Gyelerin gozlenebilir davragridir (Schein, 2004:16).

Orgiitsel iklim orgute kimffini kazandiran, érgit ¢cahnlarinin davragiarini
etkileyen ve onlar tarafindan algilanan 6rguttenege olan Ozellikler dizisidir ve
orglt kultara ile orgit iklimi arasinda bazi fatitlar vardir. Orgitsel iklim orgit
calisanlarinin davragsal ve tutumsal 6zelliklerini sergilemektedir vengiikle dis
g6zlemlere dayanmaktadir. Orgut kiiltiirti isesgallar arasindaki temel gerleri ve
mesajlari kapsar ve drgutunsehdakiler tarafindan kolayca agimmaz (Atay, 1999;
Durgun, 2006:114).

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

“Iklim guinlik davrany sekillerini olusturan temalarisieten orglitsel yollar — rutinler,
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beklenen ve ddullendirilen davralardir. (Burada neler oluyor?). Kiultire ise iklime
temel olgturan tecriibeler, normlar ve gkxler (Neden gler boyle yapiliyor?) ve
orgutian yapilmasini istedikleriyle ilgili anlajaridir” (Desphande, 1989:5).

Orgut kulttri ve orgit iklimi arasindaki en belirgarklardan biri de 6rgut
ikliminin psikolojik, 6rgat kaltarinin ise antropmlk ve sosyolojik temellere

dayanmasidir.

Schein (1990)'a gore iklim, kdltarin yalnizca lyitizey belirtisidir ve bu
nedenle iklim Uzerindeki agarmalar, orgutlerin nasil c¢atiginin daha derin
nedensel yonlerine umak icin aratirmacilarn yetkin kilamangtir. Arastirmacilar
iklimdeki desismeler ve normlar icin aciklamalara ihtiya¢c duymalkitiar ve
nihayetinde bu ihtiya¢ onlari kiltir gibi daha dekavramlara yoneltngiir (Schein,
1990:110). Bu bakiyla Schein 6rgut kultarayle, iklimini yizeysellike derinlik

noktasinda aygtirmistir.

Orgiit iklimi gecici tutumlar, duygular ve bireytki algilar icerir. Kultir
orgutlerin surekli, yawa desisen cekirdek o6zellikleri iken iklim tutumlardan
olustugundan cabuk ve dramatik 3ekilde deisebilir.  Kaltir  6rgutlerin - Ustl
kapali ve genellikle fark edilmeyen ozellikleriniade ederken ilkim daha cok
g6zlemlenebilir 6zellikleri ifade eder. Kiltir qelkek deerleri ve gayri
ihtiyari yorumlamalari iceririklim, olaylar ve bilgiler dgistikce desisen bireysel
baks acilarini icerir (Cameron & Quinn, 2006:147).

Orgut iklimi ve orgit kiltirt arasindaki farkhldegtiriimalari noktasinda da
kendisini gdsterir. Orgut iklimi daha gozlemlenabbir 6zellige sahip oldgu igin
yapilan argtirmalarda daha nicel yontemleresbarulmasi olasidir. Aggirmalar
yukarida bahsedilmibazi farkliliklardan da etkilenirler. Bu gtamalara ilgkin bir

karsilastirma Tablo 2.6. ‘da sunulmatur.
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Tablo 2.6 Orgit Kultirii ve Orguiklimi Arastirmalarinin Kagilastirilmasi

Farkin Kaynagi Orglt Kultri Orgiit Tklimi

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

Yontem Nitel Nicel

Co6zumleme Birimi

Temdhnang ve Dgerler

Yuzeysel Gorunamle

Zaman Algisi

Tarihsel Evrim

Anlik Durum

Teorik Temel

Sosyal Yapi/H#trel Teori

Levin'in Alan Teorisi

Disiplin

Sosyoloji, Antropoloji

Psikoloji

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

Orgut ikliminin en azindan uc¢ ggken grubu icerdii belirtiimektedir.
Bunlar cevresel dgskenler (6rgutin yapisi gibi bireyin suindaki deiskenler),
bireysel dgiskenler (6rgute bireyin birlikte getirgli yetenek, davragive guduleri),
sonug dgiskenleri (ksisel ve cevresel geskenler b&l olarak digtntlen, tatmin,
verimlilik gibi degiskenler). Bu dgiskenler gz 6niun alinginda ise orgut iklimi,
cevresel ve bireysel dskenler arasinda bir etkgen olarak gorulebilir (Dinger,
1996; Guglu, 2003:155).

2.13.5. Orgit Kultira ve Liderlik

Insanlar var olglarinin balangicindan bu yana bir aradasgea ve bir gruba
Uye olmak gibi sosyal ihtiyaclara sahiptirler. Banen blyik sebebi bireysel olarak
karsilayamayacgn bir takim ihtiyaclar grup icinde katayabilmesidir. Insanlar
dogalari gergi yonetme ve yonetilme ihtiyac duyarlar. Her grubbir arada
bulunmasi sglayan bir lideri vardir.

Liderlik bir liderin grubun veya 6rgatun igcindekiskileri yapilandirmak igin
takipcilerinin davrarglarini etkilemesi ve yonlendirmesidir (Druckman,S8nger &
Cott, 1997:97). Liderlik, genel anlamda insanlaelii amaclara yoneltme ikna
yetengi, lider ise grup Uyelerini bir araya toplayan velar grup amaclarina
gldileyen ki olarak tanimlamak mumkindir (Unisan, 1997:823¢K1R006:5).

Lider, astlan belirlenen hedeflere goéturir. Génilhizmetlere ve o6rglte
Kisilik kazandirir. Lider, orgit icinde hedefler sapteg ve ds cevreyi bu hedefler
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icin harekete gecirir. Liderin toplayici, butugtieci ve is birligi ruhunu yaratici
nitelikleriyle, 6rgutiin ygayip gelsmesi icin gerekli olan atmosferi @adigi kabul
edilmektedir. Lider, 6rgutte cikan cahalari 6nler, cagma nedenlerini ortadan
kaldirmaya cabir (Akat & Budak Goénul & Budak Gilay, 2002:280).

Schein (2004) 6rgat kdltdrindn kurucularin inadeger ve varsayimlari,
calisanlarin 6rgut gegirkenki dgrenimleri, yeni Uyelerin getirdi inang, dger ve
varsayimlardan oktugunu belirtir ve acik ara farkla en 6nemlisinin kewtarin
etkisi oldgunu ekler. Cunku liderler sadece orgutin cevresiai hedeflerini

secmezler ayni zamanda 6rgutiin Gyelerini de secerle

Liderler 6rguttin sahip oldw kalttrin sembolleridirler. Kaltiriin korunmasi
ve yayllmasinda 6nemli rolleri vardir. Orguti kiltvle dsari temsil ederler. Orgiit
kultiri ve liderlik yakindan ikilidir. Orgit kulttirinun sekillendirilmesi ve
yonetimi liderligin 6zdur. Liderler 6rgut kalttrint kendilerini y@mnldiren ksgisel
tercih ve inanclarina gorgekillendirme gilimdedirler. Temel varsayimlarina
dayanarakslerin nasil olmasi vesiemesi gerekfi ile ilgili bir resim gelktirirler
(Truskie, 1999:6).

2.14. Orgut Kulttri ve Orgltsel Performans

Orgit kilturt ve 6rgitsel performans arasindaligki kurabilmek igin orgit
kaltaranun farkh boyut,slev ve dger bazi kavramlarina olan etkileri acisindan ele
almanin anlamli olaga distintlmektedir. Orgut kiltirt icinde var olglw 6rgiitiin
her biriminde, grubundag ialaninda gorilen ya da gérilemeyen, benimsenataya
benimsenmeyen, inanilan ya da inaniimayekillerde var olmaktadir. Bu varlik
orgltun varlginin derinliklerine, ¢cgu zaman bilingaltina kadaglér ve etkiler. Orgut
icindeki strecler hersekilde d@rudan ya da dolayl olarak orgut koltariinden
etkilenir, onun tarafindagekillendirilir, sinirlandirilir, boyutlandirilir, esteklenir ya
da asimile edilirler. Ayni zamanda bu surecler dgu6 kultirinin zaman iginde
degistirip, sekillendirebilirler, kaltirin daha yilizeysel olangeterinden derin
Ogelerine d@ru desisen daha dgru bir ifadeyle yavglayan birsekilde degismesini
sgilarlar ya da bgka bir baks acisiyla sonuclarina pla olarak sebep olurlar. Bu

derin kasihkh ili ski, belirli ama¢ ve hedefler cevresinde bir araydngs ve bu
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amagclar icin var olan orgutlerin, bunlara smeak icin izledikleri yol, yontemlerde
kaltarin etkisinin var olmamasini neredeyse imkatsiar. O halde bir 6rgitin bir
isini ne kadar iyi yapgii bagka bir ifadeyle bir hedefe ne kadar yakiginin 6lcimu
olan performansi da kudltiri tarafindan etkileniatth kimi bakg acilariyla bu
performansi buyik rekabet avantaji yaratabilecekid# arttirabilmekte belki de
drgutin varlgini sglamasinda hayati bir rol oynayabilmektedige bir 6rgutte st
yonetim, orgut kaltirinun temelini aliwran sayithlari, inanclari kéeder; bunlar
arasinda gudum sglar ve kuoltirel dinamikleri harekete gecirirse, gl

verimlilik, etkililik ve performans da artabiliiS{sman, 2007:159).

Orgutsel performans belirli bir dereceye kadaru@pilirdir. Bircok cait
gosterge bu 6lcimde kullanilabilir. Bu gdstergeldir kismi finansal ve ekonomik
gostergeler gier bir kismi da sosyal iklim ve cghnlarin mutlulgu ile ilgili
gostergelerdir (Shabracq, 2007:36). Finansal ggsker, ger 6rgut kar amaci
guduyorsa, karlilik ve finansal @& ile ilgilidirler. Net kar, nakit akyi, sermaye
miktari, yatinmlarin karhig bunun 6rneklerindendir. Orgiitsel iklimle ilgililam
gostergelerse orgutun finansal gostergelerineestkrler. Cakanlarin orgitte kalma
sureleri, § tatmini stres ve motivasyon durumu gibi gostengddanlar arasinda

sayllabilir.

Orgut kultariinin 6rgit performansina etkilerigdadan ve dolayi olarak iki
yonden ele alinabilir. Orgit kiltariunun performadsgrudan etki etfii durumlarda
orgut kadlttrinin tird on plana c¢ikmaktadir. Bunareg@rgutiin performansini

arttirmasi acisindan 6rgat kaltarleri tce ayrihildreitner & Kinicki, 2001:80):

e Guc yaklaimi
e Uyum yaklgimi
e Uyarlanabilirlik yaklgimi

Guc yaklaimi: Bu yaklgimda guclt 6rgat kaltaryle uzun dénemli yiksek
performans arasinda gki vardir. Buna gore gugcla kultirler hedefe odakhan

calisan motivasyonu ve drgut performansini attirmak kgintrol gicu yaratir.
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Yonetimsel literatirde 6rgut kultiriine sahip olmmartkili performans igin
gerekli oldguna dair fikirler vardir. Daha guglu 6rgut kialturdaha yuksek
performansi getirir. Ardirmacilar, bu go6rglerin bir kismini bulgularla
destekledirler, gucli ya da belirli kilttr tirleekonomik performans ile ilgiliydi
(Denison, 1990; Kotter and Heskett, 1992; Soren2@02; Schein, 2004:7).

Bireylerin drgut kaltirini benimseme duzeylerigiiksekligi 6nemlidir. Bu
durumda bireyler kendilerini bir pargcasi olarak djidderi orgut icin tim
performanslariyla calacaklar, ©6rgutin Barisint  kendi bgarlari olarak
algilayacaklardif. Bu tir kultirler kibirli, ice doéniik ve biirokratiddabilirler, ctinki
basari guclu kaltiri daha da guclendirir. Bugd#m icin gerekenlerin yapiimasi
yolunda genel bir korlik yaratabilir. Ek olarakr ktiltiriin tek bana gtcli olmasi
orgiitsel performansi arttirgga anlamina gelmez. Orgit kiltirinin ¢ekirdek
degerleri onun kultirinden 6énemlidir (Kreitner & Kikiic 2001:80). Glcli ancak
desisime direng gosteren bir kultlr, rekabetingyo oldyu durumlarda koti
sonuglara yol acabilir, bu gibi durumlarda zayifcak yenilik¢i bir kidlttr daha
basarili olabilir. Orgut kiltiriini guclendirmek igiragilacak dgisimlerde, tum arag
ve yontemler kullanilarak, orgltsel glgm uygulansa da orgut performansini
arttirmak icin harcanan cabalarshasiz olabilir, ¢inkd 6rgut Kaltirini temeli
degerler, digunme vyollari, yonetim tarzlari, sorunlari ¢ozrgekilleri ayni kalir
(Cameron & Quinn, 2006:11).

Uyum yaklaimi: Bu yaklgim &rgut kaltarinin orgutan yagtl is ve
stratejileri ile uyumlu olmasi ile ilgilidir. Plaama ve standaryemayi destekleyen
bir drgut kultara, yavggelisen bir endustrideki bir 6rgit icin uygunken, dahalih

degisen ve dinamik bir ¢cevrede var olan drgitler icimnguz olabilir.

Uyarlanabilirlik yaklasimi: Bu yaklgima gore en etkin oOrgut kultarleri
cevresel dgisikleri tahmin etmeye yardimci ve onlara uyum gdseye olanak

3 Orgut Kiltira ve Orgitsel Performans,
http://www.abdurrahmanbas.com/tr/docs/makalelen®rigulturu&Performans_WithEnglishAbstrac
t.pdf (11.08.2010)
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veren orgut kultirleridir. D&sme 6nem veren bu tip 6rgitlerde, uyum daha c¢abuk
ve sancisiz olacak ve orguttin performansi bundamlalolarak etkilenecektir.

Orgut kiltirunin tarleri agisinda orgitsel perfansi arttirmasi ile ilgili
yaklasimlar, slevsel acidan birsik tutsa da, 6zinde timundn orgutin cekirdek
deserleriyle ilgili oldugu sdéylenebilir. Orgutiin sahip olgu deseler, bu tirlerin
temel 6zelliklerini destekliyorsa, daha acik badéyle bir dger sistemi bu Uc¢ tur
kiltarel yaklgimi da destekleyebilecek bir taban yaratmaya olarexkyorsa, bu
degerlerin orgutsel performansa olumlu etkisinden ediebilir.

Orgut kalturanun orgitsel performansa etkileri opekillendiren onun

destekleyip olgturdusu kavramlar yoluyla da olur.

Liderlik orgut icinde liderlerin ¢cadanlarina 6rgut kulttri odturma ve orgut
kaltart yoluyla etki etme Ozellikleriyle 6rgut kahinin oOrgitsel performansi
etkilemesini sglar. Liderlerin yarattiklari kurumsal kimlik, orgicinde bir kimlik
olusmasini ve bu kimlik yoluyla da cahanlarin harekete gecmesini gka.
Koyduklari vizyonla bireylerin yaptiklarsii anlamli kilarlar. Ornek davraglariyla
orgiitsel bahli g1 yikseltirler. Orgutte etkili ve zarili bir kltiriin olgturulmasi en
cok lidere bghdir. Lider orgutteki farkli gruplari birkgirmede, onlari cajmaya
tesvik etmede ne kadar etkin rol oynarsastimulacak kultir de o denli g&am ve
basari getirici olur. Cakanlarin manevi gereksinimlerinin kdanmasina 6nem
veren, onlara maddi olanaklarin 6tesinde hedeftetegebilen lider ancak, {er
odakh bir kdltur yaratabilir (Haktankagcmaz, 200Qji¢, 2006:189). Liderler bu tip
Ozellikleriyle orguat kaltarina guclendirici veekillendirici etkilerde bulunurlar. Bu

yolla 6rgut kaltarintin etkin bigekilde 6rgutsel performansi etkilemesinglsalar.

Liderligin orgut performansina etkisiyle ilgili bir modelrugkie (1999)
kitabinda verilmgtir. Bu modelde orgut kaltard, liderlik ve 6rgutsperformans
arasinda bir ikkiden bahsedilir. L4 stratejisi olarak adlandirilea modele gore
basarili 6rgutlerin agikca tanimlangpibitinlgik ve dengeli bir kdltirleri vardir.
Liderler bu sebeple kisel tercihlerini bir kenara birakmali ve dengedi butinlgik
bir kadltir olwturmak icin bir orgutsel liderlik stratejisi ggfirmelidirler. Sekil
2.6."da bu model sunulntur.
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Orgit ikliminin niteliginin ve calsanlarin orgit iklimine ikkin pozitif
algilarinin, guclendirme sirecinin gaausinda ve calanlarin kendilerini gucli
hissetmelerinde ¢ok énemli bir rolt vardir. Katiinbir drgut ikliminin, calganlar
Uzerinde orgutsel duyarhlik ve tavra neden aiacae guclendirmeyi arttiraga
gorulmektedir (Mok&Au-Yeung, 2002:13)Orgit ikliminin caitli unsurlari 6rgiit
kaltirinu guglendirerek orgutsel performansi oluretileyebilirler. Performansa
dayali adil bir 6dul sistemi, katimh destekleyeatay hiyeragik yapilar, etkin bilgi
paylaimi gibi 0Ozellikler 6rgat iklimini olumlu yénde gemesini sglar. Bu

Ozellikler de orgutsel performansa etki ederler.

Sekil 2.6. L4 Stratejisi

L4 stratejisi

Bir drgutsel liderlik stratejisi okiurulur
ki bu strateji

y

Butunlesik ve Dengeli Kulttra
yaratir ve bu 6rgitiin performansini attirir ve
orgutun uyarlanabilir (adaptasyona uygun) olmasjna
olanak verir, bdylelikle

y
Ustiin Performans,
Tutarli Sonuglar ve

Sardurdlebilir Bayime
gelir.

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

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

Orglitler tyelerini motive etmede sitéi yontemler kullanmaktadirlar. Bu
yontemler oOrgutler arasinda farklihk gdosterirletinkli  orgutler farkh 6rgut

4 Orgutiklimi, Glglendirme ve Bireysdk Performansi Arasindaki skilerin Degerlendirilmesi,
http://www.mskongre.org/doc/hulyagunduzcekmeceliatpg (07.08.2010)
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kiltarlerine sahiptirler. Byirketin 6nem verdii degerleri ve inancglari motivasyonu
etkilediginden yontemleri de etkiler. Bir Orgutte yonetim galsma tarzindan,
calisanlarinin davraglarina kadar tium alanlarda etkili olan kalttrin,tivasyon ile
de iligkili oldugu g6z ardi edilemez bir gercektir (So6zer, 2006:9@htivasyon
sergilenen davragin yogunlugundaki, kalitesindeki ve yonundeki gigimlerden
sorumlu kgullar olarak tanimlanabilir. Bu kallar bireyler icin i¢ ve di kosullardir.
Cogu bireyin intiyaclarint  kanlamak icin harekete gec¢cmesinden gdo
Motivasyonun olgmasiyla ilgi bircok teori mevcuttur ve bunlarin Bepirbirleriyle
iliskilidir. Genel anlamda motivasyonun performansaisatk gosterirken orgut
kaltirinin de hangi noktalarlarda motivasyona etdebilecginin ortaya

koyulmasina yardimci olacak bir modalkil 2.7."de sunulmgtur.

Adil bir 6dul sisteminin 6rgutsel performansi é&kiiginden bahsetngiik.
Alinan gorevlerin dgrudan orgat kultarayle igkisin kurmak 6rgutten drgite gigse
de genel anlamda verilen gorevler Ustleringedterini, bgka bir deysle o6rgut
degerlerini, Orgutin go6rev ve sorumluluk glamakta temel algn sistemli
yaklasimlari icerir. Bunlar drgut kultirinin afturucusu ve yapilandiricisi olan

etmenlerdir.

Motivasyon bagari ile de ilgilidir. Bgarili bir birey yaptl is konusunda
basarisiz bireylere gére daha yiksek motivasyona saiigbilir. Motivasyon
sekillerine goére farklihk gosterebilecek bir durumimasina katin, baarinin
mutlulugu ve mutlulgun da motivasyonu getirmesinden yola cikilarak brgya

varmak mumkuin olabilir.

Orgitin devamlifi ve varlgi noktasinda Orgut kilturi  6rgutsel
sosyallsmeye yap#ii katki yoluyla etkili olur. Orgiitte bir arada gain bireylerin
hangi dger ve inanclari temel alarak galcaklarini belirleyen, 6rgit sosyalee
yoluyla yayginlaan, buyuk gruplarin birlikte, uyum icinde ahenklalignalarini
sglayan yegane unsur orgut kaltaradiar. Biglaanda, 6rgutiin devamhlik ve vati
icin blayuk 6énem tar ve o6rgutsel performansi bu 6zgilile de etkiler. Bunun
yaninda orgut bireyleri arasindakisKiler, bunlarla ilgili normlar ve davragsal
dogrular da bireyin var oldgu cevreyi, onun motivasyonunu ve nihai olarak guior

performansini etkiler ve bunlarin timu 6rgut kiiliden etkilenir.
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Ilk boluimde de bahsedilen tutumlarin bir nesne yavadiga tutarl bir
sekilde tepki vermek igin grenilmis egilimler olduklarini hatirliyoruz. Bu tanimdan
yola cikarak bireylerin birbirlerine ve cevreleringerdikleri tepkilerin 6rgatin
isleyisinde, Sekil 2.7." de de gdsterildi gibi bir yaritme mekanizmasi cltwrdusu
distnulebilir. Bu sistem, bireyleri, davrgtarini ve performanslarini goudan

etkiler ve tutumlar 6rgut kulttrinin gézlemlenebitgelerindendirler.

Sekil 2.7. Motivasyon ve Davragin Sistemsel Bir Modeli

~

Alinan

g Motivasyon
Oduller

(Guc ihtiyacr)

Tutumlar Davrang,
Yiritme Performansin
Varolus/Devamlilik ( R
s mekanizmas) niteligi ve

ili skiler niceligi

A A

Alinan
Gorevler

Blylume/Degisim

\_ )

A

Odillel

Kaynak: Huse, F. E. , Bowditch, J. L. (19738ehaviour in Organizations: A System Approach to
Managing MA: Addison-Wesley Educational Publishers Inc73.

Orgut kalturt, orgutleri bir arada tutan, onlaadsce gleyen sistemler
olmalarindan 06te, insan faktoriinin etkisiyle diegeh, var olgi amaclarina
ulasmalarinda, dgru yontemleri, arzulanan gerlere bglh kalarak kullanmalarina
olanak taniyan, birlgirici, Ogretici, sosyallgtirici, gelistirici, degisebilen,
anlamlandirici, yazili ya da yazi olmayan, bir dégibelirgin birsekilde dgerinden
ayirt etmeye olanak veren genve yararli bir kavramdir. Bu kavram kultir
kavraminda oldgu gibi bircok farkh sosyal kavramla gkili ve karsilikl etkilesim
icindedir. Bu etkilgim onun farklisekillerde olymasina ve etki alani aiturmasina
yol acar. Bu o kadar g#li farklilklara yol acabilir ki, bir 6érgutiin Uysyle diger

orgutin Gyesini sadece bu o6zellikleriyle ayirt dtnmaimkin olabilir. Bu derin
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etkileriyle kultard, bir 6rgatin tim parcalarinieeder ve onlardan etkilenir. Bu
etkilesim orgutin performansini  etkiler. Bu damda, orgut kdltirind
benimsetilmesinde bir ara¢ olarak kullanilabilegaformans kriterlerine tgincu

bolimde dginilecektir.
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS DEGERLEMEDE PERFORMANS KR ITERLER VE
ORGUT KULTURUNUN PERFORMANS KR ITERLERT iLE ILiSKIiSI

3.1. Performans Dgerleme

Orgutlerin en énemli parcalari olan, 6rgutiistluan bireyler kiisel olarak
sahip olduklari 6zelliklerine tgh olarak orgute cgtli yollarla etki ederler. Bu
Ozelliklere bireyler, icinde yadiklar ¢evreden, bireysel cabalar ya da teraiyiée
bulunduklar, ayni sartlardaki dger bireylerin bulunmayacaklarr ya da
bulunamayacaklar farkli cevrelerde bulunarak sablyrlar ve bu etkilgmden
edindikleri kazanimlar orgut icindeki rollerinde &ullanir, dahasi bu 6zellikleriyle
orgutiin bir Uyesi olmayl hak ederler. Bireylerinhipa olduklari bu 6zellikler,
neredeyse her birey icgin farklidir, bu bireylerinkie diizey ve alanlarinin
farklilasmasina yol acar. Hangi bireyin ne yonden fargtiifgani ve bunun orgite

etkilerini tespit etmek performansgileme kavraminin temelini aiwrur.

Orgutler bireyler arasinda gln bu farklardan etkilenirler. Bu etkiler 6rgitin
hedeflerine ulgmasinda bireylerin 6rgute yapii farkli boyut ve sekillerdeki
katkilari olwturur. Bu katkinin ne kadar olgu kadar nasil yapild da
dezerlemenin konusu icindediinsan kavramini iceren sosyal bilimlerdeki nitel
konular Gzerine dl¢cim yapmanin z@ilubu noktada da kamiza ¢cikmaktadir. Yine
de performans dgerleme bir organizma olan orgttleringBklari icin blyuk 6nem

ve gereklilik tgir.

3.1.1. Performans Dgerlemenin Tanimi

Sicil, tezkiye, liyakat dgerlemesi, bgari deserlemesi gibi dgisik adlar
verilen performans dgerlemesi, caganlarin gteki bgarilarinin, tutum, davragve

Kisiliklerinin bir takim objektif dlcllere gbre belehmesi sirecini ifade eder (Eke,
1988; Tarcan, 2001:15).

Performans deerlemesi, bir cafan belirli bir zaman diliminde bir 6rgute

yaptgl katkinin olgtilmesidir (Sims, 2002:197). Performadeerlemesi; bir
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yoneticinin O0nceden saptangmistandartlarla karlastirma ve 6lgme yoluyla,
isgOrenlerin gteki performansini dgrlendirmesi surecidir. Performansgddeme
belirli bir gorev ve ¢ tanimi ¢cercevesinde bireyin buve gorev tanimini ne dizeyde
gerceklgtiginin belirlenmesi ¢cabasi ve ga@nin tanimlanmiolan gorevlerini belirli
bir zaman dilim icerisinde gercekteme dizeyinin ortaya cikariimasidir. (Budak,
2008:413-414).

Personelin, 6rgutiin ve yonetimin gahilmesi amaciyla énceden belirlenen
hedeflere ne Odlcide uylkdiginin ortaya cikariimasi ve meydana gelebilecek
aksakliklarin giderilebilmesi icin mimkin olan est idiizeyde objektif kriterlere
dayali olarak periyodik araliklarla yapilan bilingibnetsel ve 6rgutsel faaliyetlerin
tumudur (Aykag, 1986; Altan, 2005:7).

Daha yuksek verimlilik ve etkin 6rgutsel ve birelyperformansa olan ihtiya¢
blylmeye devam ettikge, istenilen performansintyarasi icin etkili yollara olan
ihtiyac ta artmaktadir. Performansgddeme dg@ru sekilde algilanip, uygulanginda
daha yiksek verim ve genel orgutsel etkinlik icimalatar roli oynar (Tracey,
1994:274). Performans bilgisi olmadan, yonetici@lisanlarin dgru hedeflere,
dogru yollar ve istenilen standartlara gika ulssmadiklarini sadece tahmin edebilirler
(Gephart, 1995; Sims, 2002:198ekil 3.1.’"de dgerleme kavramina #kin bir

model sunulmstur.

Performans deerlendirme kavramini statik anlamda bir gddendirme
faaliyeti olarak dgil de, dinamik bir sure¢ olarak ele alarak, gahlarin
performanslarini planlama, gerlendirme ve gedtirmeyi amaclayan ve konuya daha
geng bir acidan yaklgan orgttsel sistem, ginimuizde performans yoneistersi
olarak adlandinlir (Uyargil & Oierleri, 2008:245).

Eger bir yerde performans gerlemesi yapilmasi isteniyorsa, bunun sebebi
orguti yoneten kilerin performans dgerleme sisteminin her ceghna, her
departmana ve nihai olarak tim orgite Onemli fesidaetirecgini ve bagariyi
gelistirecezini bilmesidir. Eser performans dgrleme dgru yapilirsa (Delpo,
2007:2):
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* Calsanlari daha iyi cagmak ve daha cok Uretmek icin motive eder,

* Gelisim ve eitim ihtiyaclarinin anlsslmasina yardimci olur,

* Calsanlari nasil gedip, yukselebileceklerini anlamalarina yardimci olur

* Calisan moralini yukseltir,

* Calsanlarin kendi yoneticilerine ve Ust yonetime olagggsini attirir,

* Calisan ve yonetici arasindaki iyi ilgimi guclendirir,

» Dusuk performans gosterenleri ortaya cikarir ve dieétnme yardimci olur,
« Duslk performans gosterenler ile adil bigekilde performanslarini

gelistirmezlerse yollar1 ayirmak icin hukuki bir tabalugurur.

Sekil 3.1. Temel Geri Bildirim Sistemi

Hedefler
L 2
Performans
Kriterleri ‘
Degerleme
Durumu

AN
Performans
Olciimii «

Degerlendirici

Kaynakca: Preiser, W. FE. & Vischer, J. C. (2008)ssesing Building PerformanceK: Elsevier
Butterworth-Heinemann Publications, s. 4

3.1.2. Performans Dgerlemenin Amaci ve Yararlari

Performans dgerlemesi ¢ok sayida amaca hizmet edebilir. Buratami
olan, performans gerlemesinin en genel amacinin, orgutin etkinlikierkendi

becerilerini ve katkilarini strekli iyid@irmeleri icin bireylerin ve gruplarin
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sorumluluk Ustlendikleri bir kdltir okturulmasi ve bu kultirin icginin de
verimlilik- kalite-insan ilgkileri oldugudur (Canman, 1995; Altan, 2005:13).

Performans yoOnetimi, ancak yoOnetici ile gah sbirligi ile mimkuindur ve
disUk performansi 6nlemeyi, mevcut performansisgeineyi amaclar; bu nedenle

de hesirketin, hem yoneticinin, hem de ganlarin yararinadir (Baka2009:272).

Performans deerlemesi yapanin ana amaci; gahlarin § tanimlarinda vesi
analizlerinde saptanan standartlara ne olcide gaklaa dair geri bildirim
sglamaktir (Budak, 2008:415). Performansgeldemenin amaclari iki grupta ele
alinmaktadir:

o Qdillendirme

* Geligtirme

Odiillendirme ile ilgili kismi ucret, terfi gibi kwlarla ilgiliyken, gelitirme
performans, bgri, planlama gibi kavramlar ilgilidir. Odullendiede cakanin
gecmi performansi dnemlidir. Gatirmede ise amag¢ daha cok gelecekteki konum
ya da durumlara hazirlik ya da mevcut durumdakegge ile ilgilidir. Sekil 3.2 ‘de

bu ayrima ve performans gerlemenin geneklevine iliskin bir model sunulmgtur.

Genel anlamda performans gaéelemesinin amaclariyla ilgili bircok siralama
yapillms olsa da bunlardan en kapsamli ve bircok farklinkdyan yararlanilarak

olusturulmus olanini Budak (2008)’in kitabinda sekilde belirtmitir:

* Performans deerlendirmesi, personelin drgute yaypti goreli katkiyi
belirlemektedir.

* Performans deerlendirmesi, surekli 3ari yoninde personeli isteklendirir,
personelin daha etkili ve Uretken olmasi icin ekgiklerini tamamlamasi ve

disipline olmasini sdar.

* Performans deerlendirmesi, sonuclari personeling@asina paralel bir tcret
ve odul almasini gar.
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Sekil 3.2. Performans Dgerleme Bilgisinin Kullanimi

f
Maas

Odillendirme < Odiil
Amaglari Terfi

Isten cikarma

Performans G
Degerleme
Bilgisi ~
Beceri gelstirme
Gelisim < Beceri ekleme
Amaclari Kariyer gelisimi

Profesyonel gekim

.

Kaynak: Tracey, W. R. (1994)Human Resources Management & Development Handhd®A:

Amacom, s. 276

» Performans dgerlendirmesi ile daha fazla sorumluluk iceregter icin
gereken personel niteliklerini belirlemede ve ekgikolan personeli osiigin

hazirlamada yardimci olur.

* Performans dgerlendirmesi, personelin gerceksbasi yaninda, kendisinden
ne beklendiini de anlamasini gtar. Personele yaptiklarsteki baarilari
hakkinda geri bildirimde bulunarak onlarinsha motivasyonunu vesi
tatminini arttirr. Cakanlarin  kendilerini tanimalarina ve eksiklerini

gidermelerine yardimci olur.

* Performans deerlendirmesi ile mevcut insan kaynaklari incelgimdien elde

edilen sonuclari ya da verileri, kaynaklari glicéinthmasinda kullanilabilir.
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» Performans dgerlendirmesi ile Ust ve ast arasindaki gieti pekkir, bireysel
amac ve ilgilerin taraflarca bilinmesini @ar; bu slre¢c ayni zamanda

degerlendiren ve dgerlendirilen arasindaki glivenin artmasinilaa

* Performans dgerlendirmesi, c¢aganlarin gitim gelistirme ve Kkariyer
planlama i¢in yonetime gerekli bilgi @ar. Kocluk uygulamalarinda gerekli

bilgiyi saglar.

* Performans deerlendirmesi, o6rgutin gucli ve zayif yonlerini vesan
kaynaklarl uygulamalarinin bazi hata veya eksiglkii ortaya cikarmaya
yardimci olur. Orngin is tanimindaki hatalari ortaya cikarabilir. Orgitheri
karar verme surecinin iyigéiriimesi ve insan kaynaklarinin etkin kullanimini

sgilar.

* Yetkinliklerin tanimlanmasi ve bu tanimlara gorakydige dayali kariyer

yonlendirmesine veri gigi salar.

Performans dgerlemesinin  dgrudan ve dolayr bircok yararindan
bahsedilebilir. Planlama, kontrol, ilgitn, sosyalleme, yetki devri, kanlkh
beklentilerin anlailmasi, astlarin 0Ozellikleri bakimindan Ustlerire igoneticilik
becerileri acisindan kendilerini tanimalari, somloitlarin net tanimlanmasis i
tatmini ve glven, orgutsel etkinlik ve verimlilikkalite, eitim planlamasi,
potansiyellerin ortaya cikarilmasi gibisg® boyutlardan ele alinabilecek yararlari

vardir. Performans gerlemesinin bazi yararlagu sekildedir (Delpo, 2007:11):

» Her calgan nasil 6rgitiin genel amacina daha iyi hizmet leeletemek,

e Her calsani birey olarak tanimak ve onlar gucli ve zaydnlgrini

degerlendirmek,

« lyi calisanlar belirlemek ve odullendirmek ve boylelikle dagati ve

motivasyonu attirmak,
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» Calisanin moralini devamli geri bildirimler yuksek tutkya

« Is gucunin ihtiyaclarini bilmek ve boylelikle onlaiste tutmak ve
verimlilikle yenilikgili gi arttirmak
» Sikayet ve dava gibi riskleri cahnlara adil davranil@ ve ydnetim

tarafindarsasirtiilmadiklarini hissettirerek azaltmak ve

* Sorunlu cakanlari tespit etmek ve bunlar gbeli ve Uretken cajanlar
cevirmek ya da disiplini gerekiyorsgien cikarma igin bir temel yaratmak.

3.1.3. Performans Dgerlemede Performans Kriterleri

Performans kriterleri performans glemesi sidrecinde kilit bir dneme
sahiptir. Orgit caanlarinin  performanslarinin  gerlendirilmesi ici referans
alinacak noktalar kriterler arag@iyla ortaya konurlar. Bir 6rgutin belirlegli
performans kriterleri 6rgut st yonetiminin gallar ne yapmalarini istediklerini
ortaya koyar. Performans gkrleme sirecinin samalari genel olarak kriterlerin
belirlenmesi, dgerleme ile ilgili zaman arainin ortaya konmasi, gerlemeyi
kimin yapac&inin belirlenmesi, dgrleme ybntemi ve slre¢ sonucu geri
bildirimlerden olygur. Performans kriterleri bu surecinskangicinda bulunurlar ve

surecin geri kalani ve sonucu icin blyuk onegritr.

Performans kriterleri c¢alnlarin performanslarinin  gerlendiriimesinde
kullanilan o6lcutlerdir. Bu kriterler gorevin gerékligi yetkinlikler ya da nitelikler
olabilecegi gibi, calsanlarin gteki baarisinin 6lgtlmesinde kullanilan o6zellikler
veya Onceden belirlengnihedefler de olabilir. Kriterlerin secimi ile perfoans
degserlemesinin bgarisi arasinda gwousal yonlu bir ilgki vardir. Bu sebeple
deserlemeciler ilk olarak performans gerlemesi kriterlerini akilci bir bicimde tespit
etmek durumundadirlar. Performans standsekiinde de adlandirilabilecek olan bu
kriterler buyuk 6lctde, birsin etkili bicimde yapilabilmesi icin gereken gdlarin
belirlenmesidir (Altan, 2005:23). Orgltin sahip wid hedefler performans

deserleme sirecinde ve genel olarak yonetimde alt aleaddzellgmis hedefler
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olarak bdlumleri ve bireylerin hedefleri haline igelr. Performans kriterleri
belirlenirken bu hedefler goz 6nune alinir ve kige bu hedeflerin gerceldmesi

yoninde koyulur.

3.1.4. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans kriterlerinin belirlenmesinde benimsengssitli gruplandirmalar
mevcuttur. Bu gruplandirmalar kriterlerin somut c¢{@debilir, nesnel) ve soyut
oluslarina gore; kiilik 6zelliklerine ve performansa gore (Budak, 2008) ya da
sonug¢ odakli ya da davrasal (Delpo, 2007:46) olabilir. Bu gruplandirmalg«diir
grup kriterlerin daha ¢ok teknik konularla ilgiliamlaridir ki bunlar; 6rng&n bir sats
gorevlisinin sayy hedefi, bir muhasebecinin hesap tutaiiliie hata orani hedefi, bir
kasiyerin belirli bir zaman diliminde hizmet gitimuUsteri sayisi gibi ge 6zgu,
Olculebilir ve genelde bigirket icinde de cok farklikabilecek tirde kriterlerdir.
Ortak yanlarisirketin temel hedeflerine hizmet etmeleridir. Budlan farkh olarak
yukarida bahsedilen gruplandirma turlerinden beisdyut ya da davragsal olarak
belirtilen performans kriterleri 6zellikleri bakimdan daha ortakyanis, 6lcilmesi
daha zor kriterlerdir. Bunlara ornek olarak, yapilgin kalitesi, delegasyon,
inisiyatif alma ile ilgili beklentiler verilebilir.Bunlar bir s&in ne gamada ya da
dizeyde yapilggandan cok nasil yapilgh ile ilgilenirler. Kisilik 6zelliklerine drnek
olarak kgisel durustlik, topluma saygl, ilgtn ve gortnigle ilgili kriterler

verilebilir.

3.1.4.1. Kiilik Ozelliklerine Dayali Kriterler

Kisilik ozelliklerine dayali kriterler gunumizs ihayatinda kisel gelsim
kavram kapsaminda c¢gdnlarasirket ici ya da dyi egitimlerde verilen, beyaz yakali
calisanlarin hemen hepsini sahip olmasinin beklenel@iiecgalisanlara cgitli
avantajlar sglayan kriterlerdir. Bu kriterlerin kayrga toplum icinde de bireylerden
beklenen evrenselgélere dayanabilir. Bir yoneticinin ¢cghinlarda gérmek istegii
Ozelliklerin bginda durustlik gelir. Yine durastlik gibi saygl daemli bir kiisel
Ozelliktir. Ancak bu tip evrensel, toplum tarafimdeda beklenen ve olmazsa olmaz

Ozelliklerin performans kriterleri arasinda olmamak beklenebilir. Clunkld bu
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Ozellikler ¢c@gu zaman bir ¢cadandan kesin olarak beklenir ve yoksunluklarinda
calsanlarin ge alinmasi ya da devam etmesi tercih edilmez. Bkirba bu tip
Ozelliklerin performans kriteri olarak belirlemeskiside sorgulanmasi olarak
algilanabilir ve cakanlarda olumsuz bir etki yaratabilgcedUstndlebilir. Bu tip
kisilik ©zelliklerinden farkli olarak beklenebilecekdaha 6zellgmis Kkisilik
Ozelliklerine yaraticilik, dasime uyum ve ikna yetegegibi 6zellikler 6rnek olarak
verilebilir. Bunlar evrensel gelere yakin olan 6zelliklere gore, daha ¢ok yapigan
Ozelligine gore sekillenmesi beklenebilecek tirde ozelliklerdir. Biyp 6zellikler
zamanla geitirilebilecek oOzellikler olsa da kierin var olylarindan gelen
yetenekleri bu nokta belirleyici olabilir. Yukaridanek olarak bahsedilen 6zellikler

bu yaklgimi destekler niteliktediler.

3.1.4.2. Davrangsal Kriterler

Davrangsal kriterlerin konusu olang@ler her bireyde olmayabilecek ancak
bireyleri digerlerinden ayirmaya ve bir bireyi grlerinde olumlu yonde ayirmaya
olanak sglayan @elerden olgur. Genel olarak tim performans kriterleri gahlarin
yukselmesinde belirleyici olsa da, davegal olan kriterler liderlik 6zellikleriyle
ili skin olarak alinabileceklerinden dolayi galnlarin yiikselmelerine etkilerinin daha
fazla olmasi beklenebilir. Cevredekilere etki etroalari yonlendirme ve istegli
sonucu elde etmeyle ilgili olabilen bu kriterleddrlik tanimina en yakin olan
Ogelerden olgur. Davrangsal kriterler geneldsirketlerin deerlerinin yansitirlar.
Ornesin, bir sirket misteri hizmetlerine blyuk 6nem verebilir, bu yilizdeatista
calisan insanlar icin neli ve saygili olmakla ilgili davragsal kriterler belirlenebilir
(Delpo, 2007:47).

3.1.4.3. Sonug odakli Kriterler

Sonu¢ odakli kriterler performans kriterlerisigierinde oOlcilimesi en kolay
kriterlerdir. Net ve sayisal hedefler, belirli zamdilimi sonunda gbézden gecirilir ve
calisanlar bu kriterlerde belirtilen hedeflere g¢ri@a oranlarina gore derlendirilirler.
Bu hedefler endustriler vgrketler arasinda ¢ok farklilik gosterebilecekigiti ayni
sirketin icindeki farkli gorevler icin de cok farkdsabilirler. Aksi bir sekilde bir
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ulkenin ya da dunyanin ¢ok farkli noktalarinda sgadiayni meslek sahibi iki insan,
ornezin iki satin almaci icin hedefler sayisal olarakiaglmasa bile bigcim agisindan
farksiz olabilir. Her iki satin almacidan da hek lyelirli bir oran daha ucuza satin
almalari ve marjlarini geliirmeleri beklenebilir. O halde sonuca dayall perfans
kriterleri sirketler arasi ya dairket ici farklilasirken meslekler temelinde benzerlik
gosterebiliyorlarsa, daha cok birketlere 6zgu 6zelliklerden @@, isin dogasinin

getirdigi bir takim @elerden etkilenir veekillenirler.

Sonuca dayali performans kriterleri bu 6zellikiari yanindasirkete 6zgu
noktalardan da etkilenebilecek kriterlerdir. Bgeiiliskin sonuca dayall performans
kriterleri  belki belirli  bir kin ©0zel olarak getirgi kriterler olarak
degerlendirilebilecekken, oOrgute 06zgul, sistem, hedef deerlerin dger benzer
orgutlerde olmayan pozisyon ya da gorevleringmasina yol agmasiyla aslinda
hizmet ettikleri ama¢ bakimindan orgite 6zggelérden etkilenngi kabul
edilebilirler. Bu kriterler 6rngin sayisal olsalar da, hgeyden 6nce 6rgutin
tercihleri boyle bir kriterlerin olgmasina neden olngtur. Orngin, finans ve
misterilerle ilgili konularda sonuca odakli performaksterlerine sahip olmasi
beklenen bir ticari sletme, toplumsal sorumluluk kapsaminda bazisagalarina
topluma ilgkin hedef ve bu hedeflerden ghn kriterler verebilir. Bunlara drnek
olarak, “bir yil icersinde U¢ sivil toplum kurwuyla ortak proje yaratmak ve
yuritmek” olarak verilen kurumsal gkiler calsani performans kriteri verilebilir.
Toplumla ilgili bir calsmasi olmayan benzer hiirketin bu tip performans kriterine
sahip olmasi beklenemez. O halde sonuca odakiorpans kriterleri de orgute

0zgu ozelliklerden etkilenebilirler, daha acik i@deyle 6zgunlgebilirler.

3.2. Orglt Kulturt ve Performans Kriterleri

Orglt kilturi ve performans kriterleri arasindakgkili cok boyutlu olarak
gorulebilir. Literatirde orgat kdltarinin perfornsakriterlerine etkilerine ifikin
kaynak veya ifadelere rastlamak zor olsa da, aslmdiki kavramin yakindan gkili
olduklar kavramlarin, ortakaasi acisindan etkiienleri blyuktir. Bunun yaninda
drgut kalturanian performans kriterlerinegodan etkilerinin de oldiunu sdylemek

mumkundur. Aslinda bir érgutin kalttrd o 6rguteadér derinden etki eder ve ona
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temel olyturur ki, nerdeyse tim performans kriterlerinegdmlan ya da dolayl
olarak etki etgginden s6z etmek mumkin olabilir. Sosyal bir vadl&rak insanlarin
bir araya gelerek olturdusu orgutlerde en temel teknik ya da sosydémler
kultirden etkilenir. Orgut kulturt kimi bagtara gore 6rgutin kendisidir ve buna
gore orgutun bireysel temelde kendini sinmasi @dendirmesi orgit kulttrindn
degerlendirilmesi olarak ta ganalebilir.

Orgit kultirii  performans  kriterlerinin - glmasinda, uygulanmasinda,
devamlhlginda, dgisiminde etkili olabilir. Bu etkiler, dgrudan ya da dolayl
olabilir. Dogrudan etkiler orgat kualtarinin boyutlarnglavleri, orgat kaltinin
kaynaklarl acgisindan alabilirken dolay! etkiler dier kavramlarin 6rgut kaltira
aracllglyla etkilerinden ya da Oorgut kiltine etki edereklasnsal olarak
olusturduklari etkilerden okurlar. Dolayl etkilerdeki bu ayrimi daha natlarsek,
orgut kultara aracifilyla yapilan etkilerde orgat kdltarinin daha c¢elevselligi,
digerinde ise orgut kultirinian temsil gttya da olgturdusu anlamlar yoluyla etkisi
s6z konusudur. Bu noktada net bir ayrima gitmek gorinse de, durum-o0zel

etkilerin dailimlarindaki &irliklar bu baliklar igin temel olgturabilmektedir.

Orgut kilturinun performans kriterlerine etkisiném onemli sebeplerinin
basinda 6rgut kilttrinigirket performansini arttirici etkisi gelir. Orguiltirinin
dogru ve uygun olaraksekillendirilmesi ve bunun performans kriterlerinde
calsandan beklenenlere vyansitilarak gahlarin  Orgut kdlttrind  yamaya
O0zendirilmesi, yonlendirilmesi Orgut kultirinidn feemans kriterlerini dgrudan
etkilemesine sebep olur. Orgutler performans Kateile ilgili 6n ya da sonucla
ilgili olan tim safhalarda 6rgut kalttrinin etkisperformans kriterlerine yansitarak
orgut kaltarind benimsenmesini gsayabilirler. Orgut kaltarunun etkileri gli
yollarla olabilir. Orguit kiiltiiri kavrami, ganbir kavramdir ve bu, yorum agisindan
varilabilecek noktalarin sayisini ¢cok arttirabiby acidan ¢caimada en olasi ya da
rastlanmasi muhtemel noktalar tGzerinden durulmesilgnmstir ki bu noktalar da
olusma ihtimallerini yiksek olmasindan dolayl varsayamidestekleme noktasinda
daha mantikh tercihler olarak ginulebilirler. Orgit  kdlturinin ~ 6rgit
performansina etkisi, performans kriterleringmlan etki etmesini géar.
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Orgut kilturinun performans kriterlerine etkisiritérlerin - belirlenmesi
surecinde belirgin bigekilde yganir. Performans kriterleri secilirken esas alinan
noktalar daha once de belirtiggigibi gerceklgtiriimesi gereken hedefler ile ilgili
Olcutler ve bu hedeflere gnudan ya da dolaylh ilgili olan kisel ve davransal
Ogelerden olgur. Yapisal acidan 6rgut kalturiyle uyumlu ve ardahmacidan 6rgut
kaltirinu getirdgi degerlerle celimeyen, onlari sahiplenmeye gadan ya da
dolayl tgvik eden performans kriterleri secilmesi orgit kalin etki alani ve
derinligini etkileyecginden, performans kriterleri ajturulmasi evresinde 6rgut
kaltart etkisi gozetilmesi olasi, hatta gatada getirilen yaklam acisindan
gereklidir. Degerler etkileri bakiminda 6rgut kdltirinin en onerdgeleri kabul
edilebilirler, temel varsayimlarin da kokieis deseler old@gunu hatirlatilirsa,
degerlerin 6nemini daha net ortaya koygnwluruz. Deerler temsil ettikleri
anlamlarin performans kriterlerinin glmasi sirecinde gdz 6nine alinarak onlara
etki ederler. Orngin sistemli olmanin bir deer oldyu bir kiltirde davragsal
performans kriterlerinin planl ve dizenli olmakeiine olmasi beklenebilir. Bu tip
bir deger bir Ureticisirketin deseri olma olasil acgisindan dairketin bulundgu
calisma alaninin kultar aracgiyla performans kriterlerine etkisin ortaya koyabil
Boylelikle 6rgut kiltirin aracilik rolii de serilgnolur. Orgiit kiltirinin okum
kaynak vesekillerinden yola cikarak bu tip bir etkinin sikiak gortlmesini ¢ok
mimkin oldgu soylenebilir ¢cunkd 6rgat kdltira gdi anlam ve etkilerin

yigismasiyla olgur.

Performans kriterleri belirlenmesi sirecinde refisralinan noktairketlerin
hedefleridir. Orgiitiin hedefleri, amagclari 6rgitiar wima sebebi ya da sebepleri
etrafindasekillenir ve bu sebep goultusunda belirlenir. Performans kriterleri bu
hedeflerin gercekkgnesine hizmet edecek daha Ozgtie ve aagl indirgenmsg
Olcitleri icerirler. O halde, performans kriterledrgitiin var olma sebebinden
baslayarak zincirleme olarak hedeflerin en 6zgies noktaya inene kadar gegiti
evrelerden etkilenirler. Bu evrenlerin timumde drgaltirinin etkisi vardir. Her
seyden 6nce 6rgutun var glgebebi 6rgut kultirine bir temel, amag¢ ve anlanr.ve

Yine orgut kultirt sahip oldiw bircok @e ile bu slirece ara noktalardan da etki eder.
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Performans kriterleri drguttin var olglu cevreden etkilenerek sahip oftu
bir takim farkl @elerden de etkilenebilirler. Orgltler var olduklayevrelerden
etkilenirler ve orglt kilturleri de i¢c ve dicevreden etkilenirler. Orgutlerin var
olduklar toplumlarin sahip olduklari bir takim gbelere sahip olmalari 6rgutt
olusturan bireylerin o toplumun uyesi olmalari yoluya da oOrgutin o topluma
uyum gosterme cabalariyla olabilir. Bu tip etkilend d@gan deerler orgutin
cevresinin 6rgut kaltard yoluyla performans kriggihe etki etmesine sebep olabilir.
Farkli kdltire sahip toplumlarda var olan kiresdl Brgitin cakanlarini

degerlendirirken kullandikla geler farklilik gosterebilir.

Orgut kultir bir oOrgite faaliyette bulunglu endustrinin  gerektirdi
organlarin duinda da organlar kazandirabilir. Genel anlamdanm@dern gletmenin
sahip olacg yapilar olan insan kaynaklari, halklaskiler ve bunlarin yaninda
endustri 6zgu, pazarlama, tedarik zinciri, saiperasyon gibi organlarin birbirlerine
gore gorecg gucleri orgutin cgtli kaynaklarla olgan orgat kaltarinin getirg
Ogelerden etkilenir. Bunlar performans kriterlerifarklilasmasina neden olabilirler.
Bunlarin yaninda, bir 6rgut ayni endustridekskzabir 6rgutten farkli bir noktaya
ilgi gosterip o noktayla ilgili bir organ yarataipiya da var olan bir organin altinda
bir bolim olyturabilir. Farkhilgan bu bélimin 6zellikle sonuca dayali performans
kriterlerinin farkllaggmasi beklenebilir. Dolayisiyla drgut kiltturt yargtianlamlarla

yoluyla 6rgute ve ikkin performans kriterlerine etki edebilir.

Orgiitlerin buyiimeye ve geiheye olan ihtiyaglarinin artmasi etkin bir
performans dgerleme sistemindeki performans kriterlerine olaiydci performansa
etkilerinden dolay! arttirir. Performans kriteriérdogru belirlenmesi, uygulanmasi
orgutsel etkinkgi attirir. Ancak gercek ve uygulanabilir bir penimans yonetim
sistemine, performans kriterlerine sahip olmak dagiitiin bu konuda sahip olglu
baks acisindan, kiltiriinden etkilenir. Boyle etki bstem ve kriterlere sahip olmak
cogu zaman gugli bir 6rgut kiltinin vailyla mumkin olabilir. Orgltsel kiltird
gucli olmayan c¢gu orgutin bir performans gerleme sistemi ve kriterleri var

olmayabilir.

Orgutler sosyal sistemlerdir ve orgiitlerde vanddireyler bu sosyal sistemin
Ozelliklerinden d@rudan etkilenirler. Bir 6rgitte uzun zamandir gah bireyde bu
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etkileri gozlemlemek zor olabilecekken, 6rgut kiltibir desisime wradginda
calisanlarda bu dgsme uyum sglama cabalari sirasinda 6rgut kaltarinin etkileri
daha belirgin olarak gozlenebilir. Buna benzersbkilde, bir érgite yeni katilan bir
birey o drgutin kaltirine uyum sirecinde bu etkdgsterir. Bir bireyin var oldgu
sosyal sisteme uyumu o bireyin o sosyal sistemdekn mutlulygunu ve
motivasyonunu etkiler. Bu kirllgan uyum surecindmikbireyler 6rgut kilttrine
uyum sglamayi reddederek o sosyal sistemin bir parcasawlay! secebilirler. Bu
seviyede etkili olabilen, bireyin mutluluk ve madisyonunu etkileyen drgat kltird
kendini bireyin dgerlendirildigi kriterlerde de goOstererek bireyin daaisina etki
eder. Baari, mutluluk, motivasyon gibi kavramlarin gturdugu bu iliski de, 6rgut
kaltara performans kriterlerinin ¢gn mutlulguna ve motivasyonuna etkisini
sekillendirir. Bireyin uyum gostermekte zorlanamag@cinang ve dgerler 6rgut
kaltirinun sahiplengdi Ogeler olursa, 6rgut icin bu gkide stre¢ daha ghlik
isleyecektir. Birey dgerlendirilecgi performans kriterlerini ama¢ edinme ve
esgudiim noktasinda daha az zorlanacak ve ortiin peafisi artacaktir. Orgiit
kaltirinin benimsemesi, bireylerin kendi kualtingei celsmeyen hatta onunla
Ozdslestirebildigi Ogelerin performans kriterlerinisekillendirmesi, performans
kriterlerini yerine getirme ve kariya olgup performansi yukseltmede bireylerin
daha az zorlanmalarini, hatta istekli olmalarigiarave bunun 6rgutsel performansa

olumlu etki etmesi beklenir.

Liderlerin orgat kdltarint yaratmak ve onu getmekteki etkileri de
performans kriterleri tzerinde etkilerini gostetebiOrglt kiltiriine 6nem veren
basarili bir lider, calsanlarindan neyi nasil bekleyegoe iyi bilir ve bunu
calisanlarina en etkin araci olan orgut kultartyle yaprnsecebilir. Kdlttr din gibi
blyuk kitleleri bir arada tutma ve aynigeler etrafinda tutma gorevi gorguede
orgutle blaytdukce tutarh ve uyumlu bir kiltire mléntiyacin artmasi beklenir.
Liderler i¢cin olumlu ya da olumsuz olarak kullamd& motivasyon araclari
olabilecek performans kriterlerinde Orgut kultaranétkilerinin yansitilmasi lider
icin en etkin araclarindan birini kullanmak icin lbmmaz bir firsattir. Liderler
distncelerini drgut kaltira yoluyla 6rgiute yansitiner performans kriterleri yoluyla
bunun olcimlenmesi ya da ghlendiriimesini bekleyebilirler. Orgut kulturd

liderlerinin dlncelerinin performans kriterleri Gzerine yansimaila araci olurken
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performans kriterleri de orgut kadlttrinin liderferidigiinceleri d@rultusunda

benimsenmesine yardimci olurlar.

Orgut kultirunun deésebilirligi cok onemlidir. Dgisen cevrelerde var olan
bir 6rgut kaltarin ger bu dgisim getirdiklerine uyum gamazsa var§i tehlikeye
girebilir. GUnumuzde bir orgit icin dsim vazgecilmez bir unsudur. Bgimin
gelmesiyle orgut kaltirt de gmir ve gereken yonde geii. Bu desisme orgut
kalturandn etkilgim iginde bulundgu her @eye eskizsiz olarak yansir. Performans
kriterleri de bu dgisimden etkilenen gelerden olurlar. Bir drguttiin kultirindeki

degisim o 6rgutin performans kriterlerinin degilgnesine neden olur.

Orgutlerin sahip olduklar kiltirler, orgltlerdekircok @eyi etkilerler.
Bunlari arasinda yapisal noktalar da vartetisim ve geri bildirim énemli oldgu
bir kdltirde 6rgutin yatay hiyergye sahip olmasi beklenir. Bu drgut ici ilgtmi
artirir ve bir bakima sonuca dayali performansekgtindense davraga dayall
kriterlerin daha 6nem kazanmasina neden olabilinki) insanlar arasindaki ilgitin
ve sosyalleme daha fazladir. Bu acidan bakgidida bu tip bir 6érgutte performans
kriterlerinin de davragsal kriterler agisindan zengin olmasi beklenir. iidgiltird
performans kriterlerine 6rgutt yapisal olarak etdrek etki edebilir.

Orgit kilttirt bir orgltteki 6dul ve goreviere etkder. Birgcok orgiitte
verilmis gorevler orgutiin kultiriyle sgudumli olmalidirlar. Orgiit  Kkiltiiriyle
celismemeli, onu desteklemeli, onunla ayngddtuda olmalidirlar. Orgiit kiltiiri bir
orgutteki gorevleri etkileyerek bu gorevlerden gdoak sonuclari derlemede

referans alinacak kriterleri de etkiler.

Orglitiin devamhilik ve vagh icin ¢ok biiyiik 6neme sahip olan 6rgu kilturd,
bir orgutteki performans kriterlerine bu 6zgilile de etki edebilir. Orgit kiltirinin
yardimlariyla varigini ve birligini strdiren bir érgatin belirlisier ve sirecler icin
standartlamis bazi kriterleri bulunmasi muhtemeldir. CUnkd uzdmurla bir
drgutin Uzerinde var olgu kultir kokleir ve calsanlarca paylglan bazi genel
kriterler olusmasina yol acabilir.

Calsmanin buraya kadar ki kisminda, genel alamda kil&uilgili temel
bilgiler ve ¢calsmada dginilecek bir takim gelere dginilmistir. Bunu takiben ikinci
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bolumde o6rgut ve Orgut kdltird kavramlarini acikéesm ve cabmaya temel
olusturabilecek noktalarinin 6ne ¢ikariimasi amagclaamiUcuincti bélimde ise
calismanin amacina hizmet edecgikilde performans kriterleri ve orgat kaltard,
performans kriterleri bir takim varsayimlar etraf@nortaya koyulmaya caiimistir.
Son boélimde, Ug¢uncl boélimde ortaya koyulan bu yardar ile ilgili yanitlar
aramak Uzere Tesco Kipa Kitle Pazarlama TicaretGrida Sanayi A genel

merkezinde yapilmgibir argtirma sunulmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUT KULTURUNUN PERFORMANS KR ITERLERINE ETKISI
UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Gunumuzde buyumu kiresel ticaret ve artan rekabet ile &rgutlerin
performansa olan ihtiyaclari artgtir. Literatirde performans gerleme ve yonetim
sistemleri ile ilgili bircok cakmaya rastlanmasina gmen bu cakmalarin
bircogunda performans kriterlerinden kisaca bahseglilde Orgutiin her noktasiyla
ilgili olan orgut kdltariyle olan ilgisinin net olak oraya koyulmagi
distintlmektedir. Orgiitsel performans icin cok blyuleiive sahip olan performans
sureclerinin anahtar parcalari olarak ortaya kdyilgdaek olan performans kriterleri

Uzerine argtirma yapilmasinin dnemli olgu disintlmektedir.

Arastirmanin amaci, orgut kalttrinin orgutlerin sahiguélar performans
kriterlerine etkilerini saptamak ve Tesco Kipaleimesinin o6rgut Kkaltirinin
performans kriterlerine etkilerini ortaya koymaktBu yolla drgutlerin performans

kriterlerini belirlerken dikkat etmeleri gerekenktalarin belirlemesi hedeflengtir.

4.2. Arastirmanin TUru

Orgit kalturanin performans  kriterlerine etkilériortaya koymak icin
yapilan cakmada argtirma tirt olarak betimleyici agarma uygun gorilmgitr. Bu

amaca yonelik uygulama kisminda 6rnek olaysgadsi kullaniimgtir,

4.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada kullanilan 6rnek olay csghasi icin teorik ¢ergevenin
belirlenmesi amaciyla literattr tarama yontemi vgud kiltiriiniin Tesco Kipa’'nin
performans kriterleri Gzerindeki etkileri hakkinblidggi edinmek amaciyla Tesco Kipa

insan kaynaklari direktori yonetim kurulu tyesi Reirac ve genel merkez insan
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kaynaklart muadart Nil Timur ile mulakat yontemi laniimistir. Gorismede,
onceden hazirlangisoru listesi temel alinarak yetkililerden orgutkaltara ve
isletmenin performans kriterleri Gzerindeki etkis ilgili genel bilgi edinilmg, bu
bilgiler ilgili érneklerle daha somuta indirgengtit. Soru formu goérimeden 6nce
yetkililere sunulmg, gbérisme esnasinda not aligndaha sonra notlar dizenlenip
yetkiliden milakat cevaplari igin teyit alingtir.

4.4, Arastirmanin Sinirlamalari

Arastirmanin amacina yonelik érnek olay incelemesindgik 6rgutlerden
Tesco’nun Turkiye'deki gigimi Tesco Kipa secilngi ve 6rgut kiltarinin Tesco
Kipa'daki performans kriterleri tizerindeki etkisidelenmgtir. Orgitiin kiltirinin
bu etkisi 6rgutliin sahip olgu kultirin 6zelliklerini yansitmaktadir. Bu 6zelkk
Uzerinde genel yargilara varmak igin ilk G¢ boélinsgeilen ve ulgllan yargilardan

yararlaniimstir.

4.5. Arastirma Bulgularinin incelenmesi

4.5.1. Ornek Orgutiin Kurulus ve Gelsimi

Bugiin diinyanin 6énde gelen perakende devlerindémlbain Tescojngiltere
kokenli uluslararasi bir perakende zinciri firmasidMerkezi ingiltere’de bulunan
Tesco, kiresel satve i¢c pazar pay! gaminda en buyilingiliz perakendsirketi
olmakla beraber kiresel olarak yillik gelir aciandWal-Mart, Carrefour’ ve
Metro'nun arkasindan dordincu, kar agisindan isd-Mart'in arkasindan ikinci
siradadir’

Tesco, 1919 yilinda T.E. Stockwell'den ¢ok mikéaughy satin alan Jack
Cohen tarafindan kurulngtur. Jack Cohen, algh caylarin Gzerine myderilerinin
isimlerinin ilk G¢ harfini (TES), soyadinin da iiki harfini (CO) alarak TESCO
isimli marka Uretmitir ve bu marka ilk kez 1924'te kullanilgtrr. ilk Tesco
magazasi da 1929 yilinda Burnt Oak, Edgware, Middeseaciimstir. Baslangicta

sadece gida (bakkaliye ve icecek) sektérinde ftadjjsteren Tesco daha sonra gida

® Tesco Hakkinda, http://en.wikipedia.org/wiki/Ted8.07.2010)
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disi (hardlines) ve giyim (softlines) urunlerini densoaya bglamistir. ilk 6nce
Ingiltere pazarinda biylyen Tesco 1990'h vyillarda dluslararasi pazarlara
aclimstir. Gunumuzde Tesco, Cek Cumhuriyeti (1996), Migtan (1995), Polonya
(1996), irlanda (1997), Slovakya (1996), Cin (2004), Japof3@03), Malezya
(2002), Giney Kore (1999), Hindistan (2008), Tagida (1998) ve Amerika’'da
(2007) mgazalanyla faaliyetlerini strdirmesinin yani sirérkiye dahil birgok

tilkede tedarikcilerle caimaktadir®

Tesco’nun Turkiye operasyonu 2003 yilinda eggdelmarket zinciri Kipa'yi
satin almasiyla Beamistir. Bu tarihten itibaren hipermarket sayiss lodan Kipa'nin
adinin Tesco Kipa olmasiyla birlikte hipermarkegisaAgustos 2010 itibariyle kirk
dort'e ¢cikmstir. Bunun yaninda atgin Gzerinde sayida supermarket boyutundaki
ekspres mgazalar bulunmaktadir.

Tesco’'nun 2003 yilinda satin alarak Turkiye pamargirdgi Kipa (Kitle
Pazarlama Ticaret ve Gida SanaybA,. 17 Agustos 1992 tarihinde 100 ortakli bir
girisim olarak izmir'de kuruldu.Kipa ilk hipermarketini 18 Ekim 1994 tarihinde
izmir'in Bornova ilgesinde hizmete acti. Yerel birama olarak bgar ile
calismalarini sdrduren Kipa, 11 Kasim 2003 tarihinde ya@imn 6nde gelen
perakende devlerinden Tesco igbirligi yaparak "Tesco Kipa' adiyla hizmetlerine
devam etti. Kipa ege bdlgesinde kurulan ilk hipettea zinciridir. Su an genel
merkezinde bulundiu Cigli magazasi ilk agildii tarinte Turkiye'deki en buyuk
ikinci alig-veris merkeziydi. Kipa'nin ege bdlgesinde cok buylk letkisi ve
deneyimi mevcuttur. Firma 2009 yilinda toplam 1.898 TL saty gerceklstirmis,
414.376 TL kar elde ettir.”

4.5.2. Ornek Orgiitiin Orgut Kiiltira Tlgili Bilgiler

Tesco Kipa’'nin sahip olgw 6rgut kaltir, Tesco’nun dinya genelinde sahip

oldugu, kuresel boyuttaki bu drgutin sosyal acidan tada olabilmesini ggayan,

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

" Tesco Kipa 2009 Faaliyet Raporu,
http://tesco.kipa.com.tr/PDF/FaaliyetRaporlari/0artn2009_28 subat 2010_yonetim_kurulu_faaliy
et _raporu_TR.pdf (18.07.2010)
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kokli bir gecmgi olan, bircok bsgka kaynak tarafinda “sahip c¢ikcici” olarak

tanimlanan gugla bir kalturdar.

Calsmada da d&nildigi gibi, Tesco’nun kilturind 6zungirketin var olma
sebebi ve onun gerleri oluturur. Tesco kiltird denginde en 6nce akla gelmesi
gerekenler Tesco’nun sahip ofdu deserler ve Tesco’'nun kendi ifadesiylginin

Ozdur. Tesco var ofusebebiniginin 6zu olaraksu sekilde tanimlar;
“Musterilerimizin ygam boyu sadakatini kazanmak icingde yaratmak.”

Tesco’'nun ve Tesco Kipa'nin da yaptiisin 6zine konumlandirgh bu
distince Tesco’nun agit her adima yon veren ve alinan kararlargrddan etki eden
temel var oly sebebidir. Tabii ki, ticari birsletme olarak, karlilik, bllyime gibi ciddi
finansal hedefleri olan Tesco, bu hedefleremiada samimiyetlesinin 6zine bali
kalmanin gerekligine inanir. Bunun yaninda Tesco’nun sahip gldikurumsal

slogani ise:
“Her kicuksey dezer katar” dir.
Tesco Kipa hersinde bu slogani merkeze koyar.

Tesco’'nun sahip oldiw deserleri ise Tesco'daki si yapma sekillerini
tanimlarlar. Dgerler Tesco’'nun ilk kuruldgu yillardan gliinimuzde kadar gethis
ve son hallerini almlardir. Tesco’nun dgerlerinin en guncel hali sagida

sunulmuytur:
» Hi¢ kimse migteriler icin daha fazla ¢caba harcayamaz.
* Bagkalarina da kendimize davranilmasini isgediz gibi davraniriz.

Bu deserler aciksekilde 6rgutiin odaklangh noktalari ortaya koyar. En yalin
ifadelerle dgerler misgteri odakhdirlar ve kiler arasi ilegim ve saygl cok
onemlidir. Bu ana dgerlerin yaninda, bunlarin altinda gruplandirilatele alt

degerler de mevcuttur.
» Hi¢ kimse migteriler icin daha fazla ¢caba harcayamaz.

o Musterilerimizin beklentilerini biliyoruz.
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o0 Musterilerimizin beklentilerini ilk biz kagiliyoruz.
o Topluma kagl sorumlu davraniyoruz.
» Bagkalarina da kendimize davranilmasini isgediz gibi davraniriz.

0 Biz bir takimiz.

(@)

Birbirimize guveniyoruz ve saygi duyuyoruz.

(@)

Dinliyoruz, destekliyoruz ve tekkur ediyoruz.

(@)

Bilgi ve tecruibelerimizi paykayoruz.
...Boylelikle isimizden zevk aliyoruz.

Degerler Tesco Kipa'da ¢ok 6nemli yer tutarlar. Oylebki deserler drgut
kaltirinun en dtaki ¢geleri olan godzlemlenebilir nesneler yoluyla yarsiar.
Tablo 4.1. ‘de bu deerlerin caitli yerlerde vurgulanmasi ile ilgili fotgraflar

paylasiimistir.

Degerlerin Tesco Kipa icerisinde vurgulanmasi ile lilgu tip gorseller
yaninda bu dgerleri sahiplenen ve Tesco Kipa jargonuyla bgederi “yasayan”
kisiler ¢ssitli yollarla 6dullendirilirler. Tesco Kipa'da dgerleri ygayan kiileri fark
etmek ile ilgili calsanlarla paylailmis rehberler mevcuttur.

Degerlere verilen 6nem her dizeyden gatin dger bir calsana verebilece
degser odulleri kavramiyla ortaya koyulur. Ber odulleri dgerleri yaadiklari
distinulen ksilere verilir. Bu sirec¢ bir téren havasinda geregkl Deger oduli
veren ile alan ki ya da ksiler bir arada fotgraf cektirirken, 6duli veren i
temsilen hazirlanrgiklicik bir kartondan okan deer 6duluni dier calsana verir.
Bu fotograflar diizenli olaraksirket iletisim bulteninde yayinlanir ve bu sure¢ tim
sirkete yazili ve gorsel olarak duyurulur. @& 6dult alan kiler diger calsanlar

tarafindan kutlanirlar. Bu rutinegkim 6rnekler de Tablo 4.2. ‘de payibnistir
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Tablo 4.1.Tesco Kipa Dgeleri

rleri -~

Degerlerimiz
Hig kimse milpterileri igin daha fazla caba
harcayamaz;

e

Degerlerimiz ==

T i e

# Mugterflerimizin beklentilerini biliyerss
 Mugterilerimizin beklentilerin ik biz karihyorus
¥ Tapluma karsi sorumlu davranyorz

«..Bayle
Baghnlanna bize davrandmasim istedigimiz ~
olbl k]

i bir takimiz y
» Birbirimize giiven! sa) 0 Ay
% Dintyon I 3

# Diglve tecrbamizi pa
. Duylalikle [simizden zevkaliyoru:

e ) S

Tesco Kipa Tedarik Zinciri Tesco Kipa Genel MerKezplanti Odasi

1 n i e

—
e g F ———
degerleri pe
% -
A

WG KIMSE

& Muggmuﬂ\l('“
- DAHA FAZLA
R ] can
[ — HARCAYAMAZ
Tesco Kipa Genel Merkez Yemekhanes Tesco Kipa Q¥eekez B Blok Giri

Degerlere bu kadar yiksek onem verilen Tesco Kipa'dad&erlere ilgkin
anlatilan hikayeler de mevcuttur. Bir hikayegléetin en 6nemli promosyonlarinda
olan ne alirsan kampanyasinda,stetilere duyurulmak tzere planlanilan ve gazete,
dergi gibi gorsellere basilan bir gida drinindn, gromosyona bir hafta kala
tedarikgi tarafindan tretim hattinin bozutidugerekgesiyle Uretilip gatilamayacéi

bilgisi verilir. Bunun Uzerine tum planlari bozulaa mteriye verdgi soz tehlikeye
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giren kategori mudurd, uzun telefon gg¢meleri sonunda sonuca gdenayinca o
gliniin akami otobiisleizmirden tedarikginin fabrikasinin bulungiu Konya'ya
gider. Tedarikcinin soyledi gibi gercekten de Uretim makinesinin mili kirigor ve
tedarikciye gore Konya’da bunu tamir edebilecek @émirci yoktur. Kategori
mudurd iki gin boyunca sokak sokak Konya'yl gezersenunda bunu yapabilecek
bir demirci bulur. Mili kaynak yaptirip, fabrikaygeri getirir ve Uretimi bgatir. Bu
hikaye orgut icinde dilden dile dalarak “Hi¢c kimse miéteriler icin daha fazla caba

harcayamaz” dgerinin bir temsili olarak anlatila gelgtir.

Tesco Kipa’nin 6rgut kaltartna gier 6nem @esi de 6rgutun lider ve liderlik
kavramina ver@i onemdir. Tesco’'nun dinya capindaki CEO’su Sirrffdreahy
Harvard Business Review’a vegdibir roportajda “Tesco bir lider istemiyor, Tesco
stratejisini uygulamak icin sorumluluk alan binlertider istiyor.® demitir. Bu
baksin ardinda Tesco Kipa'da da uygulanan ”"Liderlik €gtesi” yatar. Liderlik
cercevesi, cajanlari Tesco’nun belirledi standartlara gore gruplandiran 6rgit ici
bir sistemdir. Bu sistemde c¢gdnlardan belirli bgli teknik ve davragsal 6zelliklere
sahip olmalari beklenir.

Liderlik cevresi Tesco Kipa'da uygulanilan bidigan sistemidir. Buna gore
Tesco Kipa'da beliderlik seviyesi bulunur. Cajanlardan yenise bglayanlar birici
seviye cakanlarken, orngn sirketin CEO’su bginci seviye cakandir. Cakanlar
yillar icerisinde gelip, deneyimlerini arttirdikc¢a, takip edilen perfans dgerleme
sistemiyle bir Ust seviye gecerler. Genelde yiltar pozisyonlara g olarak bir
seviye d&hmi oldugu soylenemeziste calstigl bes yil boyunca birinci seviyede
kalan calganlarda mevcutken ilk G¢ yilinda tcglncl seviyeykargi calsanlar da

mevcuttur.

Liderlik cercevesinin en 6nemli 6zelliklerinden ibite Sir Terry Leahy’nin
bahsetigi liderleri belirlemesi ve igcermesidir. Buna gosgrketteki G¢uncu seviye
calisanlardan itibaren, dordiunci vesbei seviye cakanlar ilk iki seviden ayri
olarak lider takimi olgtururlar. Bu kgilerin en 6nemli 6zellikleri glerindeki

basarilarinin yani sira Tesco Kipagilerini ygamalari, cevrelerindekilere érnek

® Tesco’nun Stratejilletisime Yaklagimi, http:/blogs.hbr.org/hbr/kaplan-norton/2008t88cos-
approach-to-strategy-co.html (21.07.2010)
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Tablo 4.2. Bir Deger Odiili Verme Siireci

Hukuk ve Kurumsal Tliskiler = Ic lletisim = Deder Gdilleri [ Values Awards = TUN

Deger Odilleri / Values Awards: TUNCAY NOYAN

Kapat |

! Beni Uyar

Odiil Alan isim / Name TUNCAY NOYAN
Of The Award Receiver

Odiilii Veren Cigli Madazasi
Departman / Awarding

Department

Donem / Period WEEK-51
Tarih / Date 17.02.2010

Aciklama / Remarks

Odilt verilmistir.

Hkkkek ke ks kR ke ke ke

"“WORK AS A TEAM" value,

Ay / Month 02-FEBRUARY
Ekler tuncay-noyan.jpg

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

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

18.02.2010 09:36 tarihinde olusturan: AYSE BILGE CANUYAR

kapat

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

Tum Orgiitelletilen Duyuru

Tuncay Noyan (solda) ve Mudurd Tumay Yavrucuk -s&eduliini iletirken.
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Tablo 4.3.Deger Odiilii

Mehmet Mavi

destek ve “ Biz Bir Takimiz”

N
=
=
o |
2
@
> .
o
o -
£
[}
c
O
-U:
c
=
o
o
=

dederini yasattigmiz icin

Doldurulmus Bir Deger Odulii Orngi

olmalari ve kritik bagari unsurlarini yerine getirmeleridir. Bu unsurleaK1'de
gosterilmektedirler Sirketin icinde anlatilan hikayelere verilen drnddtdategori

muduard de bir lider takim tyesidir.
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Liderlik cercevesindeki kritik bari unsurlar ¢aganlarin performanslarini
Olcmek icin kurulmyg bir performans kriterleri sistemidir. Bu sistem de temel
alana bgl dokuz kritik bgari unsurundan ogur. Bu dokuz kritik bgari unsurunun
besi tim calsanlarin sahip olmasi gereken payn kritik baari unsurlaridir. Cer
dort tanesi ise ¢alanlarin § kademelerine gore dgmektedir. Liderlik cergevesinin
icerdigi u¢ temel alan ve bunlara @#a kritik basari unsurlari Tablo 4.4. ‘te

Ozetlenmgtir.

Tesco Kipa orgut kalttrinin bir @r 6nemli @esi de 90’h yillarin bginda
Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan piaynan “Balaced Scorecard”
kitabindaki modeli temel alan yuritme carkidir. @wled Scorecard 06rgutin
vizyonunu ve stratejisini birbiriyle gkili performans o6lcutlerine dostiirdr.
Balanced Scorecard'in dort bgkacisi finansal dlcimler, ngigri bilgisi, i¢c i
surecleri ve grenme ve biyimedir. Kisa ve uzun dénem hedeflédeben ciktilar

ve bu ciktilar getirecek olarak performans attiewrg 6lctlebilir soyut kriteleri

Tablo 4.4.Liderlik Cercevesi Ozet Tablo

Alan Kritik Ba sar1 Unsurlari

L Musteri odakhlik (paylailan)
Musteriler icinIsi

. Analiz yapmak ve karar vermek (rolegh
gelistirmek

Degisimi yonetmek (role bg)

Kendini ve bakalarini geljtirmek (paylailan)

Takim calsmasi (paylsilan
Calisanlari Surtiklemek Gal (paylalan)

Performansi yonetmek (role gig
Motive etmek (role br)

Itici guic (paylailan)

Degerleri Yagamak _
Kisisel durastlik (paykalan)
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Sekil 4.1. Tesco Kipa Yurutme Carki

HER KUCUK SEY

hESER KATAR

icerir’ Tesco Kipa'nin yuriitme carki bu temel 6zellikiéni yaninda toplum icin
ayri bir bélim icerir. Tesco Kipa'nin afgl tim hedefler bu ydritme carkinin
Uzerinden sen kanda CEO tarafindan belirlenip verilir. Bu hedefikgili birimler

tarafindan alt birimlere indirgenir ve paytiaulir.

4.5.3. Ornek Orgutiin Performans Dgerleme Sistemi ve Performans
Kriterleri

Tesco Kipa'da her seviden ganlara uygulanmakta olan bir performans
degerlerme sistemi bulunmaktadir. Performangetieme sistemindeki performans
kriterleri belirlenirken, liderlik gercevesindenjigitme carkindan ve derlerden

° Balanced Scorecard: Translating Strategy Intookti
http://hbr.org/product/balanced-scorecard-transipsitrategy-into-actio/an/6513-HBK-ENG,
(21.07.2010)
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yararlanilir. Kriterler bu gelerle paralel olarak belirlenirler. Bir kriterinagariyla
yerine getirilip getiriimediinin notlanmasinda renklendirme sistemi kullanBBuna
gore belirlenmy bir kriter, belirlenen zaman diliminde ¢aaiyla yerine getirilirse
kisinin performansi ygldir. Eger kisi bu kriteri bircok yonilyle yerine getirdiyse
ancak yuzde yuz karamadiysa performans sarigiki performans gosterip exisiz
olduysa performans kirmizi olur. Bunlarin yanindklbenilen performansin dstiine
cltkan ve gi gelistiren Kkisilerin performansi da mavi olur. Kriterlerin getigd

performans renkleri toplanarak galinin genel performans rengini belirler.

Performans dgerlemesi sari performansli galnlar icin her ¢eyrek, mavi ve
yesil performansli kgiler icin yariyilda yapilir. Kirmizi performansligdere kirmizi
aldiklann degerlendirme sonrasi l¢ aylik surede geli programi verilir ve bu
programda bgarili olmalari beklenir. Bu derleme sisteminden alinin renk
calisanlar icin dnemlidir. Heseyden oOncesirket icinde yukselmek isteyen ya da
baska bir departmandakisi firsatini dgerlendirmek isteyen bir kinin son
performans dgerlenmesi rengi en az gkya da mavi olmalidir. Yillik olarak
belirlenen zam oranlarinda, performanssily®lan kisiler belirlenen genel zam
oraninda zam alirken, sari performanshkil&r bunun yarisi, kirmizi performansli
kisiler ise hic zaman alamazlar. Mavi performansgil&re ise normal zam oraninin

Uzerinde zam yapilir.

Kriterler belirlenirken sirket igcinde surekli hatirlatilan konu kriterlerin
S.M.A.R.T. olmasi gerekliidir. Buna gore belirlenen bir kriter, Specific (€
Measurable (Olgllebilir), Aligned S{rket hedefleriyle uyumlu), Reasonable

(Mantikli) ve Time Bound (Zamargési iceren) olmalidir.

Tesco Kipa'da liderlik cercevesi aragiyla uygulanan performans kriterleri
EK1'de sunulmstur. Ayrica bir caana ait olan performans gkrleme formu da

EK2'de incelenebilir.

4 .5.4. Mulakat Verileri

Bu bolimde yer alan bilgiler orgat kdltirt ile TesKipa’'nin performans

kriterleri iliskisi hakkinda Tesco Kipinsan Kaynaklari Direktorii ve yonetim kurulu
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uyesi Sn. Remzi Kirag ve Genel Merkesan Kaynaklari Mudiri Sn. Nil Timur ile

yapiims mulakat sonucunda elde edilti.

e Sizin i¢in 6rgat kaltdrandn énemi nedir? (Remzi Kirag)

Sirket kdltari ashnda go6zle gorulmeyen, elle tutalmn ama bitin
calisanlar bir arada tutangirketin sattgl seyin ortaya c¢ikmasina yardimci olan
unsurlardan bir tanesidir. Bir¢calrkette, bizimsirketimizde dahil bunun icine, yazih
kismi vardir, yazili olmayan kismi vard§irket yoneticilerinin bildgi bilmedigi
taraflari var, bgendigi begenmedgi taraflari var. Bununla beraber agrket kultiru
cok basit birsey. Orngin busirkete gelindginde sabah herkes birbirine “Glinaydin”
der. Bu da bir kilttrel 6zelliktir. Cinki oybirketler var ki boyle bigey yoktur. Bu
sirkette herkes birbirine ismiyle hitap eder. Baizketlerde o kadar ileriye gider ki
bu is, “Sayin Dr. ...” sekline kadar uzar. Dolayisiyla orgut kultuglerimizi nasil
yaptgimizi, bu gleri yaparken de birbirimize nasil ¢dlgimizi igine alan, saran

sarmalayan bir gozle gortlmez bir kozadir.

Orgit kiltirt gok 6nemli bir kavram ¢iinkii bu kozmazsa hesey mekanik
olarak kalir ve insanlarin olgu yerlerde bircok sorun ortaya cikabilitste
rakiplerden bizi ayirangirketleri ayiran en onemli noktalardan bir tangsket
kultaradar. Ozellikle buyuksirketleri canl bir organizmaya benzetmek ¢ok
mumkundur. Bu tigirketler cok hareketlidirler ve hegey birbiriyle ilintilidir. Belki
sirket kdlturint gte o butin insan vicudunu sarip sarmalayan demdana
benzetebiliriz. Herseyi icinde, beraber tutan dokunam@achiz yazili olan veya
olmayan, bgendigimiz veya bgenmedgimiz, bildigimiz bilmedigimiz bir suri
paylailan deserlerdir. Bu paylailan dezer Ggelerden bir tanesi. Ama asil dnemli
kismisirket kiltirinde paykalan deerler; yani biz seninle ayiirkette calgiyoruz
ama neleri paykayoruz birlikte? Neleri ortak buluyoruz? garidan bakan biri neyi

goruyor? Dgaridan bakan birisi bizim aysirkette calstigimizi nasil anliyor?

Sirketleri bu tip ayirici 6zellikleriyle deerlendirmek ¢ok mumkandur.

Ornegin  Tesco dunyasina bakarsak, ben farkh tlkelerdek@slektalarimla
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konwtugumda “Tesco has a very possessive culture” derlgani baskil, ele
gecirici, yonlendirici, belki asimile edici - negfaanlamda séylemiyorum bunu ama-
cok guclu kaltarel 6zellikleri olan ilging bigirket. Bu glc te eskilikten, ¢ok yillar
evvel ortaya konmu 6gelerden geliyor. Cajanlarin ¢@u tarafindan paykaliyor.
Evrensellik, bizim dgerlerimize bak@iimizda birgcgunun evrensel oldiunu
goruyoruz. Bizim ticari tarihimizin iginde, atasérdimizde, akkanlklarimizla ifade
edebilecgimiz degerler vardir. “Her klgcllksey deger katar.” Bu kultiriamuizdeki
“Damlaya damlaya g6l olur” a benzer. Bizim kulttré&telerimizi olwturan en
onemli parca degerlerimizdir, bu kadar gucli olmalarinin ana sebeplbir, eski
olmalari iki, paylailir olmalari ve (g, evrensel olmalaridir. Dolayla] Tesco’nun
orgut kultirine bak@gnmiz zaman, en carpici 6zelliklerinden birisgdderdir belki
bir digeri de  yaps sekilleridir. Cok stire¢ odakl bigirkettir ama yap#i herseyin
odagzinda mgteriyi distinen birsirkettir. Bu da kulttrel 6zelliklerin bir parcasrdi
Organizasyondan, i¢ sureclerine kadar Reyi misteri odakl digunen, oyle

planlamaya ¢cagan birsirkettir.

Orgit kultarii bir dy kabuktur. Orgitsel kimlik tamamen galnlarin
paylatigl ve paylamadgl seylerin yansimasidir. Bir i bireysel olarak bireysel
degerleriyle, onun icin 6énemli olageylerle bir Xsirketine gidiyor, insanlar orda
bagirarak c&irarak konguyorlar ve bu ki mutsuz oluyor. Bunlar da kilturel
Ozelliklerdir. Bu tursirketlere rastlamak c¢ok zor gigir. Dolayisiyla, cakanlar
yonetici olsun, uzman olsun, en tepedeki olsun, dedisik roldeki olsun, bu
Ozelliklere bakarak eirkette, o kurum kultird icerisinde yayip ygamayacaklarina
karar verirler. Bir g teklifine baks agcimizda hep, elbette Ucret, sosyal haklar, kariye
imkanlari, yan menfaatler,ggim firsatlari var. Sirketlerin degismeyen bazi deer
yargilari var. O kadar orda ve o kadar belli olmaskasin ¢cgsu zaman bir kriter
olarak gozetilmiyor. Bence bu en dnemli kriterdpogu kimsenin hangsirketlerde
calsmayac@&ina veya hangisirketlerde cakacaklarina dair kafalarinda biey
vardir. Bunlar alti tane, yedi tane buygikketi icerir. Perakende sektoriinde, higbir
insanda ben mezun oldukta n sogweada ¢akacaim, ben burada ¢cahcgzim diye
bir sey yok, géremiyoruz. Ama yayda olsa “Evet ben Tesco’da kariyer yapmayi
distindyorum”  diyen insanlar var. Kurumsal kultigirket Kkoltara sirketin

basarisiyla baarisizlgl arasindaki hassas dengeyistluuyor. fyi kiltir, koti kaltir
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diye birseyden s6z edemeyiz. Cunkul istesek de istemesedrohage sahibisveren
diyelim, paylailmasini istedii degerleri, kulttrel unsurlari farkli yontemlerle zaten

en baindan bugin icine koyuyor. Ne mutlu ki bizimkiler evrensetgerlerdir.

Ornezin, titunsirketlerinde, caktigim sirketlerden birinde CEO ggsmisti.
Yeni CEO iler beraber gerler de dgisti. “Para, para, para”’ diye bir afastgimizi
hatirhyorum. Bu evrensel bir der desildir. Sirket kalttrinin pargasini ajfturmasi
ve iletisime aclk olarak vurgulanmasi gérilmerhir yaklsgimdir. Bana ¢ok garip de
gelmisti. Ama o donemki sermaye sahilirket yoneticisi bunu uygun gordi. Bu
yuzden hgumuza gitsin gitmesin tarafini hep altini cizergkylgyorum. Butin
sirketlerde kultar, biyuk-kicuk, yerel-genel, ulusdlislararasigirket politikasi vb.
her seyi icinde tutan bir kihf. O kilif olmazsa, o desimasa zaten darmagla

oluyor.

Yoneticiler, sermaye sahiplegirket kulttrind nasil entegre ediyorlar?
Secilen konuda var, performans kriteri haline gt “Ne yaptgimiz ¢cok dnemli,
hedeflerimiz cok 6nemli ama onlara nasilsu@amiz, calsma arkadglarimizla nasil
calistigimiz da en az o kadar 6nemli” deniyor. Liderlikgmresi, yeterlilik modelleri
tanimhyorlar.  Bunlarin hepsi aslindgrket kaltarint performans kriterlerine

yansitip devamini g@amaktan ibarettir. Buna pozitif asimilasyon diyiet.

« Orgut kalturanun cah sanlar ve yoneticiler agisindan orgite etkilerlerini

nasil dggerlendiriyorsunuz? (Remzi Kirag)

Sirket kiltiirtiniin hepimiz Gizerinde ok ciddi etkileardir. is seciminden, o
isin devamina, hatta ayrilma kararlarina, istifalkeglar aslinda neredeysesgm
kalitesini etkileyecek seviyede etkileri vardir. rikii kendini ait hissetmegin
kiltarel 6zelliklerle dolu birsirkette cok fazla barinabilmek mumkin gidir.

Bazilarimizin bu karari verme liiksi vardir, bamfazin yoktur.

Tarihte bizim kiltirimuzde kadinin yeri ve dnenaisyal hayatasihayatina
katkisi bircok Avrupa Ulkesinden, Dunya ulkesind#aha ileridedir. Fakat kadin

yonetici sayisina bakarsak hic olmamasi gerekegdnde oldgunu goéririz. Bunun
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sirket kalturaylesoyle bir iligkisi vardir. Bizim yonetim kurulumuzun hepsi erkiekt
Bu kadar cok erk@n oldugu, hakim oldgu bir sirket kultirinde, bgndan beri
hosumuza gitsin gitmesin degtik, bayanlarin, yonetici, Ust dizey yodnetici
kademelerine gelmeleri daha zor olur. Bunun icisteldemek, programlar yapmak
gerekir. Bir bayani djiinelim. Sirketin tepe yoneticilerinin hepsi erkek ve bustwoa
gitsin ya da gitmesigirketin kultariint etkiliyor.

Sirket kultirt yasam kalitemizi etkiliyor, kariyeregisikliklerine sebep
oluyor, mutlu ya da mutsuz olmamiza sebep oluyBret hguma gitmiyor burada
olmak ama bgka yere de gidemiyorum”, ¢cok orgiai yasiyoruz, gizli ssizlige sebep

oluyor.

Ote yandan payjdan deerlerin hakim oldgu, deserlerin ygandgi
sirketlerde, cakanlarin duygusal @l g cok yuksek olur. Bu satin alinamayacak,
kazanilmasi gercekten ¢ok zor, kaybedilmesi dekgday bir seydir. Ben kendisg
hayatimda, oérgutsel kultagéleri paylailmayan, ama cafanlarin duygusal ighlik
gosterdgi bir ortam gormedim. Her iki orge de yaadgimi disiniyorum,
dolayisiyla 0Ozellikle sermaye sahibinigletme sahibinin, gzindan c¢ikanseyleri
bunlar bizim dgerlerimizidir, bunlar bizim kalttrel gelerimizdir, bu bizim varolg
sebebimizdir diye aciklagh seyleri, hayata gecirebiliyor olmasi ¢ok 6nemlidir.
Cunku ozellikle kaltirel geler anlaminda, cahnlar duvarda yazilanlara asla
bakmazlar. Ama osirkette deerlerin ygandgina iliskin 6rnekleri gordikce,
hepimizin busirkete ba&hligi artiyor. Uzun sire, yillarca, otuz yildir ukette
kariyerini ilerletmg Kkisilerle ben zaman zaman kdasiyorum, konguyorum.
Gercekten ciddi bir duygusal gdik var sirkete. Bu parayla satin alinabilecek bir
sey deildir. O yuzdensirketin baarisi icin yoneticinin gzindan cikarsey ilk 6nce
samimi olmaldir. Varolgt amaci ne? Elbette ki tungletmeler para kazanmaya
calisilyor, ama bunu alip da duvara asmanin bir geyek. Bu sirketi bir arada
tutacak ileri goturecek, rakiplerine oranla ayirizellikler katacak, rekabet gicu
katacakseyleri hayata gecirecek bir kabuk bu. Biz rakipterden yari Ucretle, tcte
bir tcretle, bizde ¢calmaya istekli bgvurular aliyoruz. Bu ¢ok iyi bigeydir. Clnki
demek ki Tesco Kipa'da 0Ozellikle rakiplerimize olangok belirgin, iyisiyle

kotusuyle belirli birsirket kalttrt var. Bu ylzden bari kriterlerine etki etmektedir.
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Tabi calsanlar ve yoneticiler acisindan ¢ok daha detayleleramesi gereken bir

konu bu.

Hepimiz keyif aldgimiz, bgarili olduzumuzu hissetfimiz, yasam enerjisi
aldigimiz, @grendigimiz ortamlarda vakit gecirmek istiyoruz. Bunun thigistisnasi
yoktur. Sirketin kaltiri de bu noktadaki belirleyici 6zelikin en bainda geliyor.
Bu tur drnekler ygadgimi disiniyorum. Bazi sektorlerde c¢ok yiksek Ucretler
veren ama aragh elemani bulmakta zorlanan uzun zaman tutamaydetler
biliyorum. Gercgekten csirketin igine girip sirket kdltirt neymy, ne oluyormy
bakildginda, busirkette paylailan seylerin ¢ok farkli oldgunu goértltyor. Bunlar
guvensizlik, korku, olumsuz anlamda hirs, deti sekilleri bile oldukca yapay, cok
resmidir. Bu tur bir ortamda kendini o kultire &issetmen mumkuin ggdir.
Dolayisiyla belki bir sire katlanilyor ve sonra kikaten kendilerini ait
hissedebilecekleri ortamlara gho yoneliyor insanlar. Bazen bu kararlari bilingli
veriliyor bazen c¢ok da bilincli olmuyoinsanin dgasinda var, ait olma ihtiyacimiz
var. Bir yere ait olabilmemiz icin de ortak noktamiz olmasi lazim. O ortak
noktalari hepimizin icinde olan o temel ihtiyaclagiderebildgimiz calsma
kaltarleridir.  Temel ihtiyaclarimizi  kadadigimizda (Maslow'un ihtiyaclar
hiyerasisine atifta bulunuyor) c¢aina ortamlarinda kendimizi daha ait hissediyoruz.
Literatirde de geciyor, Anglosakson gala kulturi, Alman ekolindeki cama
kaltart, Japon ekolindeki c¢gitna kaltird, bunlarin hepsinin birbirinden ayirt

edilebilecgi 6zellikleri vardir ve bunlarda bari kriterlerine yansirlar.

Ben bir Alman sirketinde bir bucuk sene csgtim, cinki o kadar
dayanabildim. Bu bahseitm sirket bir diinya devi, ¢ok iyi bigirket, cok baaril bir
sirket. Otomotiv sektdriinde var, beyagyada var. Bugun bir arabanin kgpa
actginda yaridan fazla parca birketin trettgidir. Stiper, blue chif} kategorisinde
bir sirkettir. Sdrekli birseyleri icat eden, agirma, gelgtirme yapan birirket. Bu
anlamda bu kadar karili ama 6yle bir cagma ortami var ki benim seviyemde o
donemki yoneticilerin y@ en az kirkti. Ben otuzlar civarindayim. Herkegbivine
Taylan Bey, Ahmet Bey, Her Dr. Holbergklinde hitap ediyordu. Hegey kati
sureclerle tanimlanrgti. Verilen gorevin dina ¢cikman beklenmegli gibi asla da

19 Amerikan borsasinda, batmasi, bilyiikigler yasamasi imkansiz gibi goriilen hisselere verilen
isim.

114



ctkamazdin. Bunlar kotgeyler degil. Cunki sermaye sahibi boyle tanimlangiirket
kaltart, olwurken boyle olgmus. Ben sabaha birse, ofisime gittgim zaman
ginaydin demeyi seviyorum. Zaman zaman ardadenla sakalgmak istiyorum.
Bireysel surecimi tek bir noktada glefarkll noktalarda dgerlendirmek istiyorum.
Ben kimseye Her Dr. Holberg diye de hitap etme&msyorum. Doktorasini yapmi
olabilir, ¢cok calgmis olabilir ama bu onu gerlerinden daha iyi, Gsttn bir irk haline
getirmiyor. Tabi bunlarin hepsi bireyselsdiacelerimdir. Bunlari, bu diinceleri, bu

ihtiyaclari ortigtiremedgi noktada zatensiili skisi bitiyor.

e Sirket kdltirinidzin olu sumu siurecinde gagidaki bashklarin etkileri

ilgili neler sdyleyebilirsiniz? (Remzi Kirag)

Sirket kdltart olgum slrecine de girmeye d¢hgoruz, girdik sayilir. Bu
aslinda ikisekilde olguyor. Bir tasarimtarafi var. Birsirket kuruluyor busirkette, bu
sirketin var olg amaci, § yaps sekilleri, deserleri, performans kriterleri belirleniyor.
Bunlari sermaye sahipleri yapiyor. Kurucular yapiyBir de kurucular bgensin
begenmesin, bilsin bilmesin, farkinda olsun olmasirbu G¢ noktanin da altini
ciziyorum - calsanlarin paylgtigl bir takim seyler var. Bunlarin birikiminden,
harmanlamasindan ortaya cikiwinket kilttrld. Bence bunu bir DNA zinciri olarak
degerlendirirsek en temel Ozdlli kurulus amaci, yani var oluamacidir. Var olg
amacinisirket kalttriint olgtururken sistemlerine, sureclerine gdderine ne kadar

yansitabilirse bgarili olup hayata gecirmgnsi o kadar yiksektir.

Gecmiteki kriz, kritik olaylara tepkiler bundan edirglideneyimlersirket
kaltaranin olgumunda etkilidir. D@ru deyg “fikriyle zikri bir olan sirketler” olur.
Kalturel deserleri, kulttrel @eleri paylailan, kabul edilen, artik sistemin bir parcasi
haline gelmg sirketlerde krizler daha cabuk, daha az aciyla attat ve her
seferinde de buyirketler daha kuvvetli geliyorlar. Hep bahsediyorualegerleri
yasamak” diye. Bu bizimsirket kultirimiazin bir parcasidir, onun bigesidir.
Herkes birbirine nazik olsun, kibar olsun. Bunda aaiya kacildginda, sirkette
performansi yonetemez hale gelinir. “Bu insagten cikartmayalim, derleri
yasayallm.” Simdi orda sdylemeye callan, degerleri yagayalim dgildir. “Kibar
olalim, iyi olalim” dir. Ama @er gercekten dgerler yganacaksa bgirkette calgsan

8.200’den fazla ki var. Tedarikgiler, onlarin aileleri tim bunlaratkgin zaman on

115



binlerle paydamiz var calanlarimizin. Ber gecerli nedenler var ise bu da cok
onemli ve de bu gecerli nedenler ftketin devamini gglayacak noktaya geldiyse
on Kisi, yirmi Kisi, otuz Kii, bin Kisi isini kaybetmesi gerekiyorsa kaybedecekeE
“ben degerleri ygayim, kibar olayim” tarzin da bakarsan o tarz dilagarsan o
zaman busirket surdurulebilir olmaktan c¢ikiyor. YUz gk bin kisi, on bin Ksi
ekonomik katma dgerden uzak hale geliyor. O yluzden 6zellikle bizinketimizin
kultirinde, tabi Turkiye daha c¢ok yeni bu anlamgalunda gitmeyen bigeyler
varsa yonetici olarak bunu séylemek durumunday@erE “bu cocuk da genc,
kirmayalim sevkini” dersek, bizim llkemizde cama kuiltarine has kilturel
Ozellikleri 6n plana cikarttirsak, aslinda kotulapilms oluyor. Sirkette kalmamasi
gereken, gerek performans nedeniyle gerek kadrdadiaznedeniyle, Kkileri
pozisyonlarinda tutgu sirece, evet o insanlara belki kisa vadeli iykpoiliyor ama

sirkete ciddi kotuluk yapilyor.

Iyi ile kotiyu ayirt edemegin, azla ¢@u ayirt edemedin bir ortamda
performans yonetimi de mumkuin gldir. Sirket kultdrinin bir pargasi haline
geldiyse bu dgstiriimesi ¢ok zor olur. Degiim gibi 6zellikle ekonomik krizlerden
veya sektorel krizlerden badik daha sglam cikabilensirketlere bakildginda,
gercektersirket kaltarinun artik oturdiu tek parca haline gelgiirketler goraltr
cunkl temel ihtiyaclari kalanms, insani ihtiyaclarn kawlanmstir. Burada
otururken her ansimi kaybedecgim korkusuyla otursamsiyapabilmem mumkin
olmaz. Bir takimseyleri zorunluluktan tabi ki yaparsin ama aradai talzok buyik

farklar var.

Bir diger nokta da, 3. sorununsikkinda dginilmis, surdurulebilirlikle ilgili
konu. Eger, bu duvarlarda yazilanlar, yoneticilerin, gahlarin gzindan cikanlar
hayata gecmiyorsa,ste o0 zaman derleri ygamayarak, Orgut kaltarani
benimsemengi kisiler haline geliyoruz. Buirket satin alinny bir sirket, baka bir
organizasyonun satin alinmasiyla ortaya cskbir yapi. 2004 - 2010 arasi alti yil
icerisindeki dgisimi incelersen rakamlarda, verilerde, Kipa kulttiran Kipa’nin
sirket kudltiranun, Tescosirket kultard icerisinde erigini, asimile oldgunu
goreceksin. Bunun iyi taraflari da var, kétu tamaflda var, tasarlanan noktalari da

var, tasarlanmayan noktalari da var, kegiditien olgan noktalari da var. Ama ben
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bu sirkette gecirdgim U¢ bucuk senede, hyirketin kilttrini benimsemegiama
bireysel anlamda cok karili ¢cok potansiyele sahip ¢cok Ust dizey yonetoil
sirketten ayrildgini gérdim. Bir gecede oyunun kurallargdgyor. Oyunun kurallari

derken § yaps sekilleri, performans standartlari hgxy degisiyor bir anda.

e Sizce orgutlerin faaliyet gosterdikleri alanlar orgit kultirlerini etkiler

mi? Nasil? (Remzi Kirag)

Sirketin faaliyet gostergii alan 6rgut kalturini etkiler mi? Elbette etkilryo
Belki yapisal olarak d@l ama alt sistemlere kii¢clik detaylara bgiktizaman iletim
yontemlerinin  farkli oldgunu gortyorsun. Paygarin farkli  olabildgini
goruyorsun. Kimisirketlerde daha calan odakli bir yapi varken bazirketlerde
daha miéteri odakli yapi vardir. Orrign Tesco yiizde yiiz ngteri odakli birsirket.
Ulusal kdltirimuzde var, “Mdieri velinimetimizdir.” Bize bu ytzden cok tuhaf
gelmiyor. Sonucta bugin hala ufacik bir bakkalaegir kiicik bir kasabada, kuguk
bir sehirde arkada nsieri velinimetimiz yazdiini gorebilirsin. Bu Tesco’nun ortaya
ctkma, hayatini surdiirme amacidir. “pBrilerin hayat boyu sadakatini kazanmak.”
Bu calsanlarin daha az 6énemli olgu anlamina gelmiyor ama wtéri odakh bir
sistem ortaya cikiyor. O yuzden evet sektor, Gzaman, demografik 6zellikler, tlke
hepsi Olcusel kualturin ofumundaki girdilerdendir. Mgieri odaklilik daha c¢ok
servis sektorinde caain sirketlere 6zgu birseydir. Ama emek sektoriinde
calislyorsa, Uretiyorsa o zaman o noktada belki desaggaldaha 6ne cikabilir. Bazi
sirketlerde inovasyon cok desteklenir. Orda da calgteri odakhlik var tabi ama
calistigim Alman sirketi ¢ok sure¢ odakli, ¢ok sistematik bir yagmket kulttri
haline dongmis. Tesco miteri icin ygayan bir yapi. Artik bu da kdlttrel bir parca
haline gelmg, kaltir haline gelmi sirkette. Busirketi boyle istiyoruz dedgin anda
hersey duruyor, hegey deisiyor sirkette. Tutuin sektériinde daha farkl bir yapi var
aslinda ¢ok ceikili bir Grin ve sektor bu. Sonugta yaph drettgin Urdn insan
saligina zararli oldgu biliniyor. Sirket kultrinin icine bakiyorsun bdyle bununla
nasil baa cikacgina iliskin hikayeler var. Silah sektérinde gajor olsaydiniz daha
kot olurdu gibi. Kola'yl da abartabilirsin zaramlarak, aslinda Gregii Grindn
kalitesine, mégterinin talep 0Ozelliklerine uygunseyler Uretmeye calan bir
organizmadir. Mgteri odaklilik belkisirket kaltirinin ortak paydasidir. Gan
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odakhlik yine ortak 6zellikleridir. Ama yine beredigim gibi lGlkeye gore, Urine
gore, sektdre gore bunun dngelin biraz daha farkli oldgunu digtuntyorum.

e Sizce oOrgut kaltara sirket performansini etkiler mi? Nasil? (Remazi

Kirag)

Orglt kultiirti sirket performansini etkiliyor mu? Etkiler. Hattalibeyici
Ozelliklerde biridir. En temel derslerden bir tanekesil mi? Dinyanin en iyi
makinelerini satin alabilirsin, en iyi teknolojinabilir ama insan faktéri olmasi
gereken yerde dg@ise bu i olmuyor. Oncelikle herseyi dasru yapacaksin bu
saydiklarimdan bir de Ustine tim bunlarn bir aradabilecek, var oly amacina
uygun calganlarin paylgabilecesi, bir seyler katabilecg@ bir kabuk, deri olgturman
lazim. Bunu yapmazsan performans diyesbly kalmiyor zaten ortada. Kendini ait
hissettgin sirece bir ortamda pozitif cgdbilirsin. Motivasyonunu yukarida
tutabilirsin ama motivasyon sanki bunda bence sairkiz daha geri planda ¢unki
motivasyonla ilgili teorilere bakiinda cok fazla dgsken var. Oncelikle kendimizi
basarili hissetmemiz gerek. Yapitmiz is ne olursa olsun. Bu kadar fazlagt&enin
oldugu bir sistem igerisinde orgut kultirunin etkisi okr? Orglt KultGrindn
performansa etkisi ne olur? Yetkinlik veghélk, bu ikisi bir arada oldgu zaman
yuksek performans bir araya geliy§imdi yetkinlik, sirket kulttriyle nasil bir ba
var? Birseyleri yapma konusunda isteklilikste belki de ordairket kiiltiiriiyle bir
bag var. Clnki birgi yaparken, yapayim da bitsin gitsinsdacesi de olabilir. Zorla
yapiyorsan ya da hakikaten icinden gelerek, ereristeyerek yapiyorsan arada ¢cok

buyik fark vardir. O noktada belki performansa gidkletli etkisi var.

Sirketin stratejik hedefleriyle uyumluluk ta dnemtidSirketin uzun vadeli
planlariyla olan uzun vadeli planlarinin kisa vasledonuclariyla karlastirmasini
yapmak gerekir. Bu soylemlerle her yilsgdgin seylerin birbirini tutuyor olmasi
lazim. Eger sonucta bir Glkeye on pwillik, yirmi yillik, otuz yillik stratejik planlda
girdiysen bunu soyledini iddia ediyorsan ¢ yilik, Beyillik planlarinin da bunu
destekler olmasi lazim gémi? “Turkiye potansiyel anlamda ¢ok buyuk pazar,
biz Turkiye’de olmak istiyoruz, hep istedik.” Pelbjiyime stratejin ne? Organik
biyume. Peki, on yil sonra ka¢ gaaa, kac ki, telaffuz edilen rakamlar inaniimaz

yani benim gozlerim yuvalarindan firhyor. Bunu angk buylimeyle hayata
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gecirmek ne kadar mumkun olacak bunu bilemiyor§imdi arada satin almalar mi
var, birlesmeler mi var, organik bilyime ona mi katlanacak? @oétegerlendirmek
gerekir. Zaten 0zellikle satin almalarda, ddenera gak onemli dgldir. CUnkd o
deserlendirmeleri zaten yaparsin, bilancoya bakamarka dgerine bakarsin vs.
Hele bizim sektbérimizde ddenen para ¢ok onengil dena o paranin kaliginda
ne aldgin onemlidir.iste o satin almaya caligin veya birlgecesin sirketin, sirket
kaltart cok énemli. Nasil bircok bkarili birlesmede bir arti bir ¢ yapabilgier o
yuzdensirketler birlesmis veya o ylizden Airketi, B sirketini satin almyg. Cunka biri
100 lira dgerinde biri 20 lira dgerinde ikisini bir araya getirince birdenbire 15@ |
olmus deseri. Nasil olmyg bu? Calanlari demek ki bir dger yaratmglar, bir etki
birakmslar. O yizden hani 6zellikle satin alma, hine gorigmelerinde sirket
kaltirinin anlalmasina da c¢cok buyuk caba sarf edilir. En az faahnyapiyi
anlamak kadar kaynak ayrilan kollardan bir tanesiBiylelikle kilttrlerin bir araya
gelerek yaratfi deger sirketlerin degerini attirir.

* Her seviyeden sirket calisanlarinin basarilarinin degerlendirilmesi
surecinde oOrgit kultariinin dogrudan ya da dolayli rolt ve slevi nedir?

(Remzi Kirag)

Sirket kultarii oyunun kurallarini ortaya koyar. Rerhans dgerlendirme
sistemlerinde ne var? Performans kriterleri varnde@ beklenen performans
standartlari varSirket kultart de bunlarin en 6nemli belirleyicileden biridir.
Basari odakli, sonu¢ odakli, kisa donemlere yayilaaskin olan birirket kalttra
icerisindeysen performans 6lgme sistemleri de Ikadar agresif olmasini beklersin.
Oyle yapilar biliyorum ki, yeni mezun programlaraparlar. Batan derler kisu
tarihe kadar aranizdan onskielenecek.Su tarihe kadar on ki daha elenecek.
Program sonucunda da yirmgkkalacak.Simdi yarsma programi yapiyorlar boyle.
Dolayisiyla drgut kaltartnan, sirket kalturinin performans sirecine etkisi ¢ok
fazladir. En iyi olma, en iyi ile ¢gima istegi, hirsi. Sadece performans sireclerinde
degil butiin insana yonelik her turli sUrecin en tepdsj en bg@inda varsirket

kaltord var.
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» Sirketinizde performans degerleme strecinde belirlenen performans

kriterleri hangi konulara gore belirlenmektedir? (N il Timur)

Bizim performans ve galirme formlarimizda hem o yila a§ hedeflerimiz
var, bu o yila aits hedeflerinin cakanlara indirgenmesi oluyor.is hedeflerinin
yaninda bir de kisel gelsim plani hedeflerimiz var. Kisel gelsim planinda,
kendimizi gelgtirmek icin ne yapabiliriz, kendimizi bir sonrakiole nasil
hazirlayabiliriz konularinda eksikliklerimizi gidmeye yodnelik eylemlerimiz var.
Kisisel gelsim planinda hem teknik konular var mesela satinaaltar igin,
miizakere becerileri, daha ucuza satin alma, hendegik ile ilgili konular var.
Liderlik ile ilgili kisimda kisinin davranglariyla ilgili gelistirmesi gereken bir alan
varsa bu eklenir, bunun giinda yine davragsal bazi hedefler vardirSirket
kaltirimuz cakanlarin birbirlerine yardimci olmasini desteklesygl olmasini,
geri bildirim alip vermeyi, takim ¢glnasi icinde biseyleri bgarmasini destekler.
Eger kisinin bu alanlarda gefime ihtiyaci varsa, bunu ¢isel gelsim planina
ekliyoruz. Dolayisiyla, performans gerlendirilirken, hem ¢ hedefleri
degerlendiriliyor hem de kisel gelsim planlari dgerlendiriliyor. Kisilerin basarih
sayllabilmeleri icin kgisel gelsim hedeflerini de ulgmalari gerekiyor. Hatta
performans puaninda, bir gan k hedeflerini bgarsa bile, kjiisel hedeflerinde

ilerleme kaydedemiyorsa, performans puani sariasluy

» Sizce oOrgut kalturhd sirketin  performans degerleme sistemini ve

belirledigi performans kriterlerini etkiler mi? Nasil?

Mart ayinda (Tesco’nun ticari yili Blangicidir) yuritme carkimiz belirlenir.
direktorlere yirtutme carkina gosegket hedeflerini verir. Daha sonra direktérler bu
hedefleri alip lider ekip Uyelerine yansitirlar.der takim kendi mudurlerine
mudurlerde personele yansitir. Dolayisiitetin hedefleri CEO’dan tayarak tek
tek en alt kademeye kadar indirgegroluyor. Liderlerin vesirketin kulttrel olarak
sahip oldgu yidrutme carki sisteminin hedefler ve kriterleriugpurmasi s6z
konusudur. Ozel bir proje varsa bunagkin kriterler, yiritme carkindan gelen

kriterler vardir.
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Tesco’nun da kullangdi, bizim de gitimlerle anlattgimiz bir performans
degerleme surecimiz var.der calgan sene banda muduruyle belirledi hedefleri
yerine getirmgse yail aliyor. Eger hedeflerin Uzerine ciktiysa, fark yarattiysa mav
eger hedeflerinin bir kismini gecekt&ip, bir kismini gerceklgirmediyse sari, gr

hedeflerini buyuk Ol¢clide gercektemediyse kirmizi oluyor.

Sirketin calsanlardan bekled@i bir davrang sekli var. Bu dgerlerle
tanimlanir. Ber calsan bu dgerleri yaiyorsa, dger calsanlari tgvik etmek igin
deger 6dult verilir. Bu bir motivasyon kaypalir. Eskiden sadece lider takim Uyeleri
degser odulu verebilirdi. Fakat guncellenengdderden sonra artik her seviyeden
calisan deger 6dulu verebiliyor. Cajanin dgerleri yaamasi her zaman bir artidir.
Degerleri ygamanin cafan performansina etkisigksel gelgsim plani yoluyla olur.
Eger bir calgan degerlerimizi eksik yaiyorsa bu onun kisel gelsim planina dahil
edilir. Dokuz adet kritik bgari kriterlerimiz var.is gorismelerinde de, terfilerde de
bunlar dikkate aliniyor. ger kisinin davrangsal acidan bir sorunu olgunu

distindiyorsak o gbreve dnermeyebiliyoruz.

Guclu orgut kaltarine sahigrketlerde beklentiler daha net olur. Bu yuzden
orgut kultaranun performans kriterlerine etkilerdaha kolay gozlemleyebiliriz.

» Daha oncekisirketlerinizde orgut kaltirindn performans kriterle rine
etkileri ile ilgili neler soyleyebilirsiniz? TescoKipa ile kar silastirabilir

misiniz? (Remazi Kirag)

Bence en 6nemli ayirici 6zellik birkette benim gézlemim bsirketin var
olus amaciyla yap seyler blyuk o6lgtide birbiriyle uyumludur. Her zaman
hosumuza gitmeyebilir ama Tesco’nun var @lu miterilerinin ygam boyu
sadakatini kazanmak. Bunu da hayata gecirmek igknuzun suredir ¢ok ciddi ve
samimi bir caba icerisinde. Bazen saayor, bazen barili olamiyor ama
soyledikleriyle yaptiklari blyuk 6lctde tutarli. Bnemli ayirici 6zelfii olarak bunu
soyleyebiliriz. Daha 6nce de ¢dlgim sirketlerde ayirici 6zellikler vardi ama hig
birinde bu séylediim seyin ben bu kadar kuvvetli olgunu gérmedim. Oyle ki kim

olursan ol, daha 6nce nerede gals olursan ol, nesi yapms olursan ol, gitim
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gecmiin ne olursa olsun Tesco'ya geldide ritbeni kazanmak zorundasin. Tabi
beraberinde getirdin tecribeler, yetenekler vs. bunlari zaman igedisi kullanir
hale geliyorsun. Ama bir kere Tesco’nun kapisingahmini atiginda onceki
kimligini bir disarida birakman lazim, birakmadiysan da zaman iigdasdsarida
birakiyorsun. O yuzden de sahip ¢ikici bir yapas1 Bircoksirkette de, iyisirketler
de bu boyledir. Ornek, Gilette artik P&G’nin birrgasi ama hala dinyanin en bilinir
markalarindan bir tanesi. Orada “Gilletize etmeldyle bir sirket kilttrl, éyle bir
sglam bir yapi var ki o yapi icerisinde Gilettize ptwsun. Yani Tescokirmak
gibi. Genelde bu tugirketlerin markalari da hem eski, hem de biliggrigok yuksek

markalardir.

4.6. Arastirmanin Bulgularinin Degerlendirilmesi

Cok buyuk ve koklu bir 6rgutin Turkiye gdal olusturan Tesco Kipa'nin
diger tum Tesco ulkeleri gibi sahip olglw Tesco kultlri 6rgutin tim faaliyetlerine
etki etmektedir. Orgut, sahip olgu kultirinin glicunun ve 6neminin farkindadir ve
bu yaptgl islere de yansimaktadir. Orgutiin kiltirinin en onegralicasi icergi
degerlerdir. Bu dgerlere yapilan vurgu, derlerin her firsatta ve her olayda g6z
onunde tutulmasi, gerleri ygayanlarin ve ygatanlarin desteklenmesi ve tigirket
icinde onurlandirilmasi bunun en 6nemli gostergdiler Degerlere verilen bu
onemin yanindagirket kokli ve baarili gecmginin getirdigi, liderlik cercevesi ve
yuritme carki gibi 6rgit ici sistemlerle sosyal yagkorumayi ve guglendirmeyi
hedeflems, boylelikle daha istikrarli ve cahnlar tarafindan tercih edilen gaha

ortami yaratmntir.

Arastirmada Tesco Kipa'’nin orgat kultiranin geeler ve sosyal sistemler
acisindan gucli olmasinin yaninda, liderlgirkete yon vermekteki 6nemli rolu ve
Tesco Kipa'nin birden fazla lidere sahip olmak icodsterdgi kararlilik
gozlemlenmgtir. Bu karalilik, orgatin dgerlerinin ve orgut kaltGrandrgirketin
devamlhlgl ve gelsmesi icin 6neminin farkinda olmasindan kaynaklaniaaik.
Sirket bu kudltiriin benimsenmesi ve sgamasi icin ¢ajanlardan beklentilerini
performans kriterlerine yansitarak ortaya koymaktadrastirmada 6rgut kalttrinin

performans kriterlerine etkilerine drnek olmasi anga 6rgut kaltirl ve performans
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degerleme surecindeki performans kriterleri incelepyitiesco Kipa'nin performans
kriterlerini belirleme ve dgerlendirme surecinde etkin olarak Orgut kultarinden
yararlandgl hatta orgut kultirinin en az teknik konular kagédz 6niunde alingdi

gorulmugtar.

Tesco Kipa cajanlarinin orgit icinde kendilerini rahat hissetmieieve
sirketin paylatigl deger ve inanclarini benimseyebilmelerini istemekteBiiylelikle
calisanlarin 6rgute duydiu baslili gin artacgina inanilmaktadir. Bu Igalik sirket
icin dnemlidir ¢unkusirket ancak kendisine gergektenghbk duyan calsanlarin

performansinin yiksek olagaa inanmaktadir.

Arastirmaya goére, orgut kalttrd bir érgutinglanadan, bir arada olmasini
sglayan, onu bir arada tutan bir kilifa benzetiimelkteBurada 6rgut kaltGrandn,
birlestirici 6zelligi 6n plana ¢ikariimaktadir. Orgit kilturinin gahlarin 6rgit ici
devamhlgina olumlu etkisi, bireylerin toplum i¢in var olnaa, orada

barinabilmeleri olarak adlandirilgtir. Cevresel uyum 6ne ¢ikan noktadir.

Calisanlarin Tesco Kipa'da camayi se¢cmelerinde orgit kultarinin énemli
bir etken oldgu vurgulanmaktadirSirkette insan kaynaklari alaninda en dizey
yonetici olan Sn. Remzi Kira¢ edigdideneyimlerin ve go6zlemlerinin etkisiyle,
calisanlarin birsirkette calgsmayi secmelerinde en 6nemli kriteringioketin kulttrd
olduguna inanmaktadir ve oOrgut kultariine verilen bu Orginket ici slreclere de

yansimaktadir.

Tesco Kipa'da orgut kdltirin ne kadar iyi ve uanabilir oldgunun
sirketin baari ve baarisizlgl arasindaki hassas dengeyi stlmdusuna
inaniimaktadir. Buna goOre, Orgit kultlgirketin baarisi icin 6énemli bir etken
olabilecekken, uygugartlar olymadginda baarisizlgl da neden olabilir.

Tesco Kipa'nin sahip oldgw deserlerin evrensel olarak ta kabul edilen
deserler olmasi, sirkete gére bu deerlerin  kabul edilebilirlgini  ve
uygulanabilirlgini arttirmaktadir. Bu bakiacisina gore, evrensel gdelere sahip
olmak, oOrgut kadlttrinin benimsenmesini kolaylaci etkisi acisindansirket

performansini olumlu etkilemektedir.
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Sirketlerin sahip olduklari kilttrlerde, sermayeibahderlerin ¢ok blyuk bir
role sahip olduklarn ve orgut kidltinin 6z0 kabulileulecek dgerleri kendi
istedikleri gibi sekillendirebilecekleri ve bunun @al bir sitre¢ oldgu
vurgulanmaktadir. Sermaye sahipleri, 6rgut kidiin entegre etmekte performans
kriterlerini kullanmaktadirlar. Boylelikle, sirketin devamlilgl sagilanacaktir. Bu
surec pozitif asimilasyon olarak adlandirigtm

Orgiitlerin var olg amaclar i¢ sistemlerine ne kadar yansitilabijitszyata
gecme sansi 0 kadar yuksektir. Bu yansitma slrecinde pmdas kriterleri

calisanlardan beklentiler agisindan buylk énegirler.

Orgut kultiriniin, érgit icin zor olarak adlanditabék kriz gibi donemlerde,
orgutin ayakta kalmasina ve hatta sonrasina dalka gfglenmesine vurgu

yapiimaktadir.

Orglt kultiriini benimsemicalsanlarin 6rgitte var olmasi desteklenirken,
kargihikh bir ili ski olarak, orgut kdltirint benimsemaniisilerin 6rgttte devam
etmemesi tercih edilmektedirSirket kultirind benimsemenmi kisiler basarih

calisanlar olsalar da, 6rgut icinde bulunmalari teraiireemektedir.

Orgutlerin faaliyette bulunduklari sektorlerin, anh orgit kiltarinin
odaklandgl noktalara etki etgi, hizmet sektériinden mgigeriler 6n plandayken,

emek-y@un sektorlerde calanlarin 6n plana cikabilegiebelirtimektedir.

Orgltiun kullandii kiiltiirel sistemlerden biri olan yiritme carkirketin
hedeflerinin belirlenmesinden bunlarin gahlarin hedeflerine ve performans
kriterlerine indirgenmesinde etkendgirket ici, 6rgute 6zgu sistemler performans

kriterlerini etkilemektedir.

EK1'de incelenebilecek Tesco Kipa liderlik cercemee, orgut kalttrini
performans kriterlerine etkilerinin goudan ve acikca gozlemlenebilgcir sistem
mevcuttur. Cakanlarin yikselmesinde ve damsinda belirleyici olan liderlik
cercevesi, cajanlardan beklentileri ve alanlarini gruplandirmdkta

Liderlik cercevesinde dokuz adet kritik ga&1 unsuru bulunmaktadir. Bu

basari unsurlari ¢ alanda yapilarstm. MUsteriler icin i gelistirmek, calsanlari
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suruklemek ve deerleri ygamak. Bu alanlardan gelen dokuz unsurdag thaesi
tum calsanlar tarafindan paydan, dort tanesi ise role Pa olarak degisen

unsurlardir.

Paylailan be kritik basari unsuru; mgteri odaklilik, kiisel dirtstltk, itici

guc, takim cadmasi ve kendini/b&alarini gelgtirmektir.

Musteri odakhlik, “hi¢ kimse miéteriler icin daha fazla ¢caba harcayamaz”
degerinin acik bir yansimasidir. Mieriyi anlamak, geri bildirimlerine ger vermek
onemlidir. Tesco Kipa derlerinden birinin birebir olarak uygulamada talep

edilmesi, orgut kultartnun performans kriterlergtkilerindendir.

Kisisel durustlukte, genel anlamda durust bg kimanin otesinde, gerleri
yasamakla ilgili noktalar ©6n plandadir. Cgdnlarin tim kararlarinda ve
hareketlerinde dgerlere uygun davranmalari beklenmektedir, hatigedere uygun
olmayan davraglar gorduklerinde bgkalarina meydan okumalar gergikti
vurgulanmaktadir. Boylelik dgrler net bigekilde dnemli birer performans kriterleri
haline gelmglerdir.

Itici gucte, kararllik, enerji ve Igalik 6ne cikan noktalardir. Tesco Kipa
calisanlarindan bulunduklar ortama olumlu etki eden y@piya sahip olmalarini
beklemektedir. Cagmanin icerisinde farkli milletlerdengtencilerin sirket icin bir
sorunu ¢dzmeyle ilgili verdikleri yanitlarda, Almaigrencileri sorunun kayrgni
prosedur eksikfii, Fransiz @rencilerin patronlarin yeteri kadar etkin olamamala
olarak gormeleri, ancakngiliz 6grencilerin bunu sorun yana kiilerin egitim
eksikligi olarak goérmeleri ve ¢o6zimin sorunsggan taraflarin ilegimi olarak
gormeleri bu unsurla gkilendirilebilir. Tescoingiliz kékenli bir sirket oldusundan
calisanlarin ¢ozim tretmekte bireysel olarak etkin oamabne ¢ikan bir beklentidir.

Takim calgsmasi, “tek takim vardir, Tesco Kipa takimi”ggeini yansitir.
Buna gore caganla bireysel ve takim hedeflerine giteak icin takim olarak hareket

etmelidirler.
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Kendini ve bakalarini gelgtirmekte, strekli geyim ve @Grenim 6n plandadir.
Risk almak, hata yamak konusu desteklenir, bushagdre daha uzun vadegleket

kazancli ¢cikacaktir.

Role bali olarak degisen kritik bgari unsurlari; analiz yapmak ve karar

vermek, performansi yonetmek,gilgmi yonetmek ve motive etmektir.

Analiz yapmak ve karar vermek teknik bir perform&mniserdir. Performansi
yonetmek, hedefler ofturmak ve bu hedeflere ylaak icin istekli olmakla ilgilidir.
Degisimi yonetmek, dgisim ihtiyacini anlamak ve onu normal kéamak bir
performans kriteri olmasi acgisindan 6nemlidir. gabdda dginildigi gibi gucli
kaltarler, érgat performansina olumlu etki etseder cok guclendiklerin ggsimlere
uyum sglamak konusunda geri kalabilirlerdir. Ancak Tescpada bu dgisim bir
gereklilik olarak ele alinmakta ve bdylelikle guclkultirin getirecg
dezavantajlardairket korunmgtur. Motive etmekte, ikili ilgkiler 6n plandadir.
Calsanlardan bir liderlik 06zelfii olarak cevresindekileri motive etmeleri
beklenmektedir. Tin role BaA performans kriterleri ke is seviyesinin her
katmaninda gesgler ve en ustsi seviyesini en gegitanimina ulgir. Calsanlardan
her k seviyelerinde daha etkin olmalari beklenmektedir.

Tesco Kipa'da performans kriterlerini ghodan etkileyen bir g@er sistem ise
calsmada daha oOnce bahsedilen yuratme carkidir. Yurigar&l be dilimden
olusur; Mdusteriler, Calganlar, Finans, Operasyon ve son donemde ekienhan

Toplum.

Her ana dilimin altinda, bu dilime skin hedefleri daha 6zeléren alt
dilimler bulunmaktadir. Tum dilimlegirketin slogani olan “Her kicikey deser
katar” In etrafinda iki ana gerin vurgulanmasiyla yapilandirilghr. Baska bir
deyssler, tim hedefler bu slogan vegidglerden yola cikar, bu dilimlerdeki maddeler

tzerindensekillenir ve nihai olarak bireylere kadar indirgeer.

Bu yuratme carki ve alt dilimleri ofturulurken her birim icin ayri geri
bildirim toplanms ve ¢ikan sonuglara gore dikkat edilmesi gerekéddatar icin alt
dilimler olusturulmustur. Calsanlar igin, yardimci bir yonetici ve ilerlemek icin

firsata sahip olmak alt dilimlerden ikisiyken, gteriler icin kuyrukta beklememek,
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raflarda dgru fiyatlari goérmek, finans icin karlilik, operasya;in az kayip yapmak
gibi dilimler vardir. Tum bu dilimler geri bildirikerden toplanngtir ve Tesco

Kipa’nin “Birbirimizi dinliyoruz” degerini ydontem olarak acgik¢ca yansitmaktadirlar.

Bir calisana ait performans gderleme formu (PDP), EK3'te sunulgtur. Bu
formda, hedefler, bu hedefleri @a bulundyu yuritme carki dilimi, hedefin net
tanimi, hedefe kg eylem, bu hedefin 6lguti ve ilerlemelerin kayadilunmaktadir.
Hemen her ¢aan yuriutmek carkinin farkli noktalarinagheolarak hedefler alir. Bu
hedefler, drgut kdlttrinin sahip olglu sistemlerden etkilenirler. Buna gore her
hedef yuritme carki hedefleriyle uyumlu olmalideenel yuritme carki hedefleri

yilbaglarinda sermaye sahibi CEO tarafindan verilir.
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SONUC VE ONERILER

Gunumuzde artan yon ticaret ve hacimsel blyume ylksek rekabeti ve
gelismis pazarlarda var olmanin zogunu getirmgtir. Son birkag on yildan bu yana
yasanan hizli dgisimle, maddi olarak karligl olan gereklilikler buyluyenirketler
tarafindan kolayca elde edilebilir hale gejtmi Bu noktadan sonra bir drgutd
digerinden ayiran en 6nemli Ozellikler, teknik bilgife 6tesinde sosyal konular
olagelmitir. Bir drgut icin, en temel sosyal birim bireyarnyi calsanlar ve onlarin
benimsedikleri, bir araya gelerek giurduklari kaltardar. Kaltarin oérgutlerin tim
sistemlere etkisi vardir ve {1l olmak isteyen tingirketlerin, 6zelikle bu rekabet
ortaminda kultir konusunu dikkatle ele almalarior dg@ru sekilde yonetmeleri
gerekmektedir.

Bu balamda ¢agmanin ilk boliminde 6rgut ve 6rgut kalttird kavranma
gecmeden Once sosyolojide ¢ok buylk bir yer tutantanimlamasi, aciklanmasi
konusunda tagmalar halen devam eden kiltlr kavramingimiémistir. Kaltar
kavrami ceitli yaklasimlar ve kaynaklardan yararlanilarak tanimlapnme bu
tanimlanmalar Uzerinden bir tanimlamayasuihaistir. Tanimlamadan sonra kultir
Ozellikleri acisindan ele alingi ¢ssitli kaynaklarda farkli adetlerde belirtilen
kaltaran ozellikleri be baslik altinda, cakmanin geri kalanina taban glurmasi
hedeflenerek yapilandirilgtir. Boélimin devaminda, kavram olarak kuoltarin
bilesenleri aciklanmy ve bu bilgenler ile kultire kan daha derin bir bakiacisi
gelistiriimesi amaclannstir. Kdalttrle ilgili diger &eler kisminda kalttrin
bilesenlerinden ayri ancak onun kialerine yakin kavramlar ortaya koyulgtwr.
Bu bdliumde son olarak, kultiri daha iyi anlamakoweinla ilgili ¢6ziimlemeleri

ortaya koymak igin kulttrle ilgili bazi yaldanlara dginilmistir.

Calsmanin ikinci bolimi kendi icinde iki bolimden etaktadir. ilk
bolimde 6rgut kavrami, drgutin tanimi, 6rgutlereden var olduklarn ve orgit ve
birey iliskisi ortaya koyulmaktadir. Bu kisimlarda, orgit kamina net bir baki
getirilmesi amaglanmguir. Orgut kalturd ile ilgili siniflandirmalara, giitlerin nasil
cesitlenebilecekleri ve hangi noktalara odaklanabikkeenin ortaya koyulmasi
amaciyla dginilmistir. Boylelikle 6rgut kulttrlerinin de negekilde yapilanabilege
konusunda bir goki olusturulmasina yardimecl olunmasi hedeflegtini ikinci
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bolumin devaminda orgut koltirtd kavramina derinknmes camaya taban
olusturacak sekilde deinilmistir. Orglt kuilturii kavram olarak agiklangme
tamimlanmgtir.  Orgit kaltirinin nasil oftugu, ne gibi jlevleri olduu ve
Ozellikleri ceitli kaynaklardan yararlanilarak ortaya koyulgtur. Calsmanin
amacina hizmet etmesi acgisindan o6rgut kultarinimreylé@rine bu dizeylerden
degerlere gery yer verilmg, deserler derinlemesine agiklangtir. Farkli sekillerde
ele alinmg olan 6rgut kultart boyutlarinin gidi yonlerden ele alinngi ve birlikte
sunulmytur. Orgit kultir( tarlerine de Orgut kultirinin hdaiyi anlgiimasi
amaclyla yer verilngtir. Orguit kiiltiriiyle ilgili geng bilgiler verildikten sonra orgiit
kaltarayle yakin kavramlarin gkileri calismaya temel olgturmasi ve yine orgut
kultirinin daha iyi ank@imasi icin ele alinngtir. Orgiit kultirinin bu kavramlarla
iliskisi daha geni bir baks acisi edinilmesine yardimci olmaktadir. Bu bdlimin
sonunda, 6rgut kalturd ve orgit performansi arasindiski ortaya koyulmutur. Bu
noktada o6rgut kdlttrinin 6rgit performansina oluetkisi 6n plana ¢ikngtir.

Calsmanin Gguinct boluminde, 6rgut kultirtylekisi aciklanmadan 6nce
performans kriterlerine gnilmesi ve performans kriterleriyle ilgili bilgiledirmeler
yapilmasi amaclangtir. Bu b&lamda, performans @erlemenin tanimi, amaci ve
yararlarl, performans derlemede performans kriterlerinin yeri ve kriteirer
belirlenmesi surecine @milmis, b6élim sonunda ise c¢ananin teorik kismindan
elde edilen Dbilgiler yardimiyla, orguat kaltdrd ve erfpprmans kriterleri
ili skilendirilmistir. Bu iliskilendirmeye ilskin bir argtirma da doérdinci bélimde

sunulmutur.

Doérdunci bolimde, gucli ve kokla bir kiltire saloilan Tesco Kipa'da,
orgut kultartnin performans kriterlerine nasil egiigi, ikincil verilerin serilmesi ve
milakat yoluyla birincil veriler toplanarak bunlaryorumlanmasi amaclanghr.
Boylelikle ilk Gc¢ bolimde teorik olarak ortaya kdsm hipotezler ile ilgili bilgi
toplamasi amaclagtir. Mulakatlarda genelden 0©zele glo, orgat kaltara
kavramindan, onun performans kriterleri ileskllerine dgru uzanan bir yol
izlenmig, Orgut kaltdrintin hangi 06zellikleriyle performankriterlerine etki

edebilecgi ile ilgili yargilara varilmasi hedeflengtir. Bu verilerin de
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toplanmasindan sonra, 6rgut kiltirinun performartsrlerine etkilerinde gagida
belirtilen bir takim sonuclara udmistir.

Orgit kiltiriniin  6nem kazanmasinin en biyik nedemiin o6rgiit
performansina olan olumlu etkisidir. Bir 6rgutunltiél, o drgutin tim sistem ve
parcalarina ¢cok derinden etki ederken, bu parcalkagilikli olarak drgut kultrina
zamanlasekillendirirler. Bgka bir ifadeyle Orgut ve onun kultirii zaman icinde
birbirine uyum sglar ve bu uyum kultiriin 6rgut icin dizenleyici verfprmans
arttirici bir etkiye sahip olmasini @ar. Orgit kultir ve sistemleri o kadar i
icedirler ki, onlar ayri dgiinmek imkansizdir. Bu yonuyle 6rgut kaltarinin drgu
performansina etki effi aciktir. O halde bir orgatin hedefleri ve ol¢iblan
performansi da onun Kkuoltiri tarafindan etkileniekabette bilyuk avantaj
sgzlayabilir, devamlilgini sglamasina katkida bulunabilir. Orgit kalttranun drg
performansina olan bu etkisi, performans kritenlerde dg@rudan etki etmesini
sglar. Bu b&lamda, performans kriterleri belirlenirken, orgitltkirinin bu etkisi
g6z onunde tutulmali, kriterler 6rgut kaltarini beseteceksekilde belirlenmeli
ancak bunu yaparken oOrgat kultirinin desrdosekilde olwturulmasina dikkat

edilmelidir.

Orgut kultirinun getirgi degerlerle uyumlu, yapisal olarak uygulanabilir
performans kriterleri okturmak o6rgut kudltirin  benimsetilebiligli acisindan
onemlidir. Kriterler orguttin ¢caanlarina vermek istegii bilingle celisirse, bu bilinci
benimsetmeleri zorfar. Kriterler 6rgut kultaruyle yapisal ve anlamsédrak uyumlu

olmalidirlar.

Performans kriterleri 6rgutiin var glsebebinden yola ¢ikilarak gturulan
tum evrelerden etkilenirler. Bu evrelerde hakimnokosyal yapiyr 6rgut kultdrd
olusturur. Orgutler performans kriterlerini belirlerkerar ol sebeplerini ve bu
sebebin getirgi kulttrel 6zellikleri goz 6ntne almalidirlar. B@jikle sistem igcinde

bir ahenk olgturulmasinin daha mimkin olmasi beklenir.

Orgit kiltara olgturulurken, kilturiin Gizerine ga edilen dgerleri evrensel
olarak kabul edilebilir ve benimsengnilegerler olursa 6rgit icinde benimsenmeleri

kolaylasir. Eger bir calsan icin belirlenmy performans kriterleri onun icgin ayni
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zamanda, daha onceden bireysel olarak benigisddierler ile uyumlu olursa, bu
hedeflere ulgmak onun icin daha kolay olacak, buséayi, mutlulgu ve yuksek
performansi beraberinde getirecektir. Orgltlergedkerini belirlerken evrensel
degerleri gbz 6nine alirlarsa, performangeiteme sistemi ve kriterleri caainlarin

acisinda ¢ok daha uygulanabilir ve yararli birdlalar.

Bir drgutin kultirinden gelen anlamlar ve adgilariyla olgturduklari bazi
farkl organlar, benzer sektdrde faaliyet gostdsgrfirmada bulunmayan konularda
da performans kriterleri ojmasina neden olabilirler. Orgia, Tesco Kipa'da
yuritme carkindaki toplum dilimi, ¢caanlarin ¢evresel sorumluluk projeleri ile ilgili
hedefleri sahip olmalarini gar. Farkh kilttrel 6zellikler farkli davragsal ve sonug

odakl performans kriterleri ofturabilirler.

Gegerli ve uygulanabilir bir performans gggleme sistemi ve performans
kriterleri olusturmak icin herseyden 6nce gugclt bir 6rgat kaltiriine sahip olmak
gerekir. Gucli o6rgut koltart, benimsenmive acikca tanimlanm kiltirel
bilesenlerden olgur. Bir genellemeye, gicla 6rgut kdltirine sahigiblerin buydk
ve baarili orgutler olduklari kabul edilirse, yeteri kadbgarili ve buyuk olan
sirketlerin dnceliklendirmede geri planda kalan parformans dgerleme sistemi ve
performans kriterlerine sahip olmalariger az baarili, daha kiguk orgutlere gére
daha olasidir. Dolayisiyla, gucli 6rgut kalturisdrayr ve bu da sosyal konulara
onem vermeyi beraberinde getirmektedir. Guclu Witttk olmayan orgutlerde bir

performans dgerleme sistemi ve yazili performans kriterleri uwhayabilir.

Performans kriterlerine etki eden orgut kualttrtelbkle liderlerin ya da
sermaye sahiplerinin diincelerinin de 6rgut kultird yoluyla performanstéurierine
yansimasiyla 6rgut icinde benimsetilebilir. Dahakagir ifadeyle, liderler kendi
fikirlerini 6rgite benimsetmekte orgit kultirindr lrag, performans kriterlerini de

bu araca 6zgu 6zendiriciler ya da kisitlayicilarak kullanabilirler.

Orgut kiltari koklemis, uzun zamandir kabul edilen gglere ve hatta
varsayimlara (sayiltilara) sahip olan 0&rgitlerdezi bperformans kriterlerinin
standartlamalari beklenebilir. O gbéreve birey olarak kim ge# gelsin, o

performans kriteri sabit kalir.
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Orgit kultiri performans kriterlerine gimdan ve dolayli olarak etki
ettiginden, kultirde olgabilecek bir dgisim performans kriterlerinin de @gmesine
neden olur. Bu dasim, 0orgutin cakanlarina benimsetmek istgdidegerlerin
desismesiyle, anlam yiklenen kavramlaringdenesi ya da yapisal olarak kriterlerin
ornesin kisisel ya da davragsaldan sonug¢ odakl kriterlere d@niesi yoluyla
olabilir. Bu tip bir dgisim geciren orgutler performans kriterlerini de bugére

dizenlemelidirler.

Orgut kaltard, bir drgitte okan bir pozisyondaki gérev tanimini veyiaps
sekillerini etkileyerek bu goéreve gkin performans kriterlerini de etkilegiolur.
Ornezin, ana dgerlerinden biri karlihk olan bir 6rgutte, bir garecin performans
kriterlerinin ¢cok kar getirmek tzeringekillenmesi beklenebilirken ngterilerin 6n
planda oldgu bir kulttirde kgisel, davrargsal ve sonu¢ odakli kriterlerin timunin de
misteri odakli olmalari beklenir, bu gorev icin kalkthn migterilerin beklentilerini
karsilamak gruna feragat edilebilir. Boylelikle 6rgat kultarizéllikle sonug odakli,

hesaplanabilir kriterlere de etki etalur.

Tum drgutler performans kriterlerini belirlerkemg@t kalttrint g6z 6nine
almalidirlar. Orgut kultirinun performans kriteiher etkilerinin dgrudan ya da
dolayl olabilecgi oraya koyulmaktadir. Dgrudan etkiler 6rgutiin timine de etki
eden dgerler yoluyla olabilecekken, dolayli etkilerde Iitb, Orgutin faaliyet
gosterdgi alan, orgut kultdrandn gucu, orgut kultdrandn ioesenebilirligi gibi
konular 6n plana ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltiriseion evresinde de gakli performans
deserleme sistemi ve performans kriterleri icin diklatilmesi gereken hususlarin

basinda 6rgut kalturinin evrensgiligelmektedir.

Tesco Kipa orngnden anlailldigl Gzere orgut kaltiri performans kriterleri
Uzerinde oldukca etkili olmaktadir. Bu noktada dlgyin kilttrlerini hangi dgerler
uzerine sekillendirecekleri ve performans kriterlerine eg¢kil acisindan
benimsenebilirliklerine dikkat etmeleri Onem sitaaktadir. Bu bgamda bu
calsmada performans kriterleri hazirlanirken o6rgut lgilhtn dgerlendirilerek

hareket edilmesi dnerilmektedir.
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EK3: Orgiit Kiilturiiniin Performans Kriterlerine Etkis ini incelemek Adina
Soru Formu

Sizin i¢in érgat kaltdrindn énemi nedir? (Remzi &gy

Orgut kultrinin caganlar ve yoneticiler agisindan ¢rgite etkilerleniasil

degerlendiriyorsunuz? (Remzi Kirag)

Sirket kdlttrinizdn olgumu sdrecinde sagidaki bagliklarin etkileri ilgili
neler soyleyebilirsiniz? (Remzi Kirag)
o Kurucularin gegngi birikimleri
o Sirketin gecmgteki kriz ve kritik olaylara tepkileri ve bunlardan
edindigi deneyimler
o Kimler orgat kultarani benimsemegritabul edildgi ve sirketin bu
kisilere tepkileri

Sizce Orgutlerin faaliyet goOsterdikleri alanlar @rdkultirlerini etkiler mi?

Nasil? (Remzi Kirag)

Sizce orgut kaltargirket performansini etkiler mi? Nasil? (Remzi Kjrac

Her seviyedemrirket calsanlarinin bgarilarinin dgerlendiriimesi surecinde

drgut kultarinun dgrudan ya da dolayli roli velevi nedir? (Remzi Kirag)

Sirketinizde performans g@erleme sirecinde belirlenen performans kriterleri

hangi konulara goére belirlenmektedir? (Nil Timur)

Sizce oOrgut kulturtsirketin performans deerleme sistemini ve belirlegli

performans kriterlerini etkiler mi? Nasil? (Nil Tun)
Daha 6nceksirketlerinizde 6rgut kulttrinin performans kritente etkileri

ile ilgili neler sdyleyebilirsiniz? Tesco Kipa il&arsilastirabilir misiniz?

(Remzi Kirag)
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