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Abstract:

Organizational culture, defined as shared valies by all
employees, has an impact on the employees’ values, attitudes,
and behaviors. Organizations attract employees who would fit to
the existing culture. In the same way, job seckers tend to apply to
firms in which they think they can fit. This article examines the
effects of organizational culture on supervisors.

L GIRiS

Isletmeler. rekabetin ¢ok yogun oldugu ve degisimin
bas dondiiriicii bir hal aldigy pivasada varhiklarim devam
ettirebilmek igin rakiplerine karst bir rekabet avantajma
sahip olmak zorundadirlar. Son yillarda organizasyon yapisi
iizerinde yaptlan c¢alismalarda isletmeleri basarili kilan
faktorler arasinda her isletmenin sahip oldugu o isletmeye
dzgii kimligin, is yapis bigiminin ve paylastimis degerlerin.
kisaca kiiltiiriin 6nemli bir yeri oldugu belirtilmistir. Bu
olgu. isletme literatiiriinde “firma kultiird", "isletme
kailtiiri", "organizasyon kiiltiirii" veya "orgiit kultiirii" olarak
antlmaktadir. Bu arastirmalarin - sonucunda  isletmeler
toplum kiiltiirii icerisinde faaliyet gosteren kiiltiirel ortamlar
olarak goriilmeve baglanmistir’ [1][2] .

Bilindigi gibi isletmenin basarist biiyikk olgiide
calisanlarinin isletme amaglart dogrultusunda
biitinlegmelerine  baghdir. Bu  bitiinlesmeyi  isletme
kiiltiiriinden bagimsiz olarak diisiinmek imkansizdir. Bir
isletmenin geneline hakim olan kiiltiir igletme icerisinde
cahsanlarin  davramglarini, 1§ vapis  bicimlerini  ve
aliskanliklarm etkiler[3]. Isletme igerisinde yavgin olan
temel deferleri benimsemeyen is gorenler zamanla
kurumdan aynlmak zorunda kalacaklardir. Iste bu
arastirmada bir 6rnek olay cercevesinde isletme kiiltiiriiniin
ilk kademe yo&neticileri {izerindeki etkileri incelenmis ve
yoneticilerin ¢alistiklar: igletmenin kiltiiriind benimseme
dereceleri aragtirilmistir. -

Calismada oncelikle isletme kiilltiiriin{in tanum ve

tiirleri tizerinde duracagiz.'isletme kiiltiiriiniin olusumunu
etkileyen faktorleri ve isletme kiiltiiriinii olusturan ¢geleri bir

1 . . ~ T
Bu konuda 6zellikle Japon firmalarin bagartlarmi agiklamaya yonelik
caligmalar érnek verilebilir:

sonraki béliimde ele alacagiz. Son béliimde ise drnek olay
vontemi ile isletme kiiltiiriiniin alt kademe yoneticileri
lizerindeki etkilerini inceleyecegiz.

IL [SLETME KULTUR{: GENEL BILGILER
A. Isletme Kiiltiiriiniin Taminm ve Onemi

Yukanda belirtildigi gibi igletmeleri basanli kilan

faktorlerden birisi belki de en 6nemlisi isletmede varolan

kendine 6zgii bir kimlik, isleyis bicimi ve degerler, kisaca
isletme  kiiltiiriidiir.  Isletme kiiltiirii, orgiitsel biitiinligi

kurmak. korumak ve gelistirmek, bununla birlikte, hizla

degisen ic ve dis gevre sartlarina uyumu saglayabilecek bir
takum ortak degerler olarak diisiiniilebilir[4].

Sosyal birer sistem olan isletineleri meydana getiren
unsurlardan birisi de insanlardir. Orgiitleri dinamik hale
getiren insanlar, yasadiklarnn cevreden edindikleri bilgi,
gorgii. tecriibe, diisiince ve inanclarryla va da kisaca
"kiiltiir"leri ile organizasyona gelirler. Isletmeler de bu farkh
kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusmustur. Bir araya
gelen bu bireyler. grup olmanin dogal bir sonucu olarak,
diger isletmelerden farkli, fakat, kendi iclerinde nispeten
ortak inang ve degerler sistemi olusturmuslardir. Bu degerler
sistemi. orgiit kiiltiirii olarak bilinir.

Bir isletme yoneticisinin en 6nemli gérevlerinden
birisi. isletme amaglart ile ¢alisanlarin bireysel amaclaru
birlikte gergeklestirebilmesidir. Bunun zor bir gérev oldugu
aciktir. Ciinkii, insanlarin sahip olduklart amaglar cesitli
sebeplerle farkliliklar arz eder. Bu sebeple. farkli kiitiirlerle
bir isletmeye calismak {izere gelen bireyler icin onlarn
benimsevecekleri veya en azindan uyum saglayabilecekleri
ortak bir takun degerler olusturmak gerekir. Isletme
kiiltiirtiniin  6nemi bu noktada kendini hissettirir. Bir
isletmede boyle bir kiiltiirin - olusmast  durumunda,
galisanlar. kendilerini bir biitiiniin parcast sayacaklar,
kendilerini evlerinde hissedecekler, aileleriyle birlikte imis
gibi rahat ve huzurlu bir ortam i¢inde ¢alisacaklardir. Bunun
ise. ¢agumz isletmeleri igin Snemli bir ayncalik oldugu
bilinmelidir [4] . ’
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Isletme  kiiltiiriiniin, ~ calisanlarin moral  ve
iretkenlikleri itzerinde giiclin bir etkisi vardir, Aym
zamanda. orglitiin kendi imajini da etkiler {3] .

[sletme kiiltiirii  kavifimi. bir  anlamda toplum
kiiltiiriiniin benzeri olarak diisiiniilebilir. Oyle olunca genel
olarak killtir tamimlarma benzer tammlar vermek
mitmkiindiir. Ancak. kiiltir kavramu, degisik calisma
disiphinleri- sosyoloji. antropoloji. etnoloji gibi- tarafindan
gok farklr bicimlerde tanimlanmus ve bu disiplinler ortak bir
vaklasim vyontemi gelistirememislerdir [6]. Buna benver
olarak isletme killtirii tanumlaninda da cok gesitlilik soz
konusudur. Belirttigimiz farkl disiplinlerin kendi alanlarivla
ilgili vonlere agirhk vermeleri isletme kiilfiirii icin de
gecerlidir (7). Tammlardaki  bu  farkliiklara  ragmen
tanumlar ortak ogeler icermektedir. Simdi bu tanumlardan

birka¢ tanesini vererek -isletme kiltiriiniin  dzelliklerini

belirlemeye galisalim.

Basit olarak isletme killtiirini "bir toplulugu bir
arada tutan paylagitims deger ve davramslar" olarak
tammlayabiliriz. Diger bir tanuna gore. isletme kiiltiirii. bir
Srgiitiin tyveleri tarafindan pavlasilan, veni iiveler tarafindan
ogrenilmesi  gereken. Orgiitiin diigiinme ve isleri vapma
bicimini yansttan kisiligidir {81 Peters ve Wateriman'a gore
isletme  kiiltiirt ise. Orgiitiin  pavlagithms degerlerini ve
kiiltiirtini tastvan ve vansitan hikaveler. mitler. efsancler ve
sloganlardan olusur{9]. Son olarak c¢ok vaygm olarak
kullanilan ve kiiltiiriin amacint da igeren Schein'in tanimin
verclim: "kiiltiir. bir grup tarafindan bulunmus, gelistirilmis.
dis gevreye karst uyumu ve igsel biitiinlesmevi saglayan.
gccerlilifi kabul edilecek kadar denenmis. bu nedenle yeni
tvelere aktartlan temel degerlerdir"[10].

Yukanda  verilen  tanumlardan
kiiltiriiniin Gi¢ temel dzelligini su sekilde belirtebiliriz:

a. Kilair. ogrenilir. Baska bir devisle kiiltiir. bir
grubun  tecriibeleri sonucu ortava cikan  Ggrenilimis
davranislar ve degerlerdir.

b. Kiiltiir, bir grubun veva organizasyvonun iivelerinee
paviasilan degerlerini igerir.

¢. Kiiltiir. bir kugaktan digerine aktarilir. Kiiltiiriin bu
ozelligi isletmeicre devamiilik kazandirr.

B. Isletme Kiiltiirii Tiirleri

[sletme kiiltiirii. sahip oldugu baz ozelliklere gore
siniflanabilmektedir. Luthans’a gére kiiltiirler su 6zelliklere
sahiptir [ 117

1. Kaltiiriin Tiirdes Olmast

Organizasvonlarin tiirdes bir kiiltiire sahip olduklart
gibi vanlis bir kanaat vardir. Boyle bir bakis agisi.
antropolojik bir vaklasim gosterir. Eger kiiltiriin tiirdesligi
kabul edilirse. bovle bir bakis organizasyonlarin analizi igin
kolavhik saglamayva vonelik olur. Isletme kiiltiirii. iivelerin

. derecesi .

organizasyvon

ortak algilari kapsar. S6z konusu algllamanm tiim 6rgiit
tivelerince paylasimasi arzolanir. Ancak bu her zaman
mimkin olmayabilir. Bu  nedenle. bir isletme veya
organizasyon igerisinde bir takun alt kiiltiirler olabilir.

2. Baskin (Hakim) Kiiltiir

Baslan kailtiir. genellikle orgiit iiyelerinin gogu
tarafindan paylasilan degerleri ierir. Bu degerler merkezi
degerlerdir. Orgiite baglilik. verimlilik. tiketiciye sayg gibi
degerler kiiltiir iginde ver alan ve 6rgiit kiiltiiriniin zinii
teskil cden deferlerdir. Herkes tarafindan paylasiimast
istenir ve zorunlu gériiliir,

3. Griglit ve Zavyf Kiiltiir

[sletme kiiltiiriinin yapisin belirleyen kavramlardir.
Bunlardan birincisi. degerlerin igletme cahisanlannca ne
oranda kabul edildigini, digeri ise deperlerin isletme
calisanlarinca ne oranda uyvgulandigim gosterir. Degerlerin
kabul edilme derecesi iki temel faktorden etkilenir:
Yonlendinme ve ddiilendirme. Yonlendirme, calisanlara
kiiltirel degerlerin aktarhmasidir. Boylece is gorenler neyin
Gnemli nevin dnemsiz oldugunu Ggrenirler. Avrica 6diil
sistemleri kullanilarak  kiiltiirel degerlerin  kabul edilme
pekistirilmis  olur.  Uygulama derecesi  &diil
sisteminin sonucu olarak ortava ¢ikar. is gorenler. isletme
kiliiriine uygun  gorilen davranslarda  bulunduklannda
odillendirilirler ve boylece bu davramslarm isletme
icerisinde uygulanma oran: artar.

C. Isletme Kiiltiiriiniin Olusumu ve Olusumu
Etkileven Faktorler

Her isletmenin kendine 6zgii bir kiiltiirii oldugu.
hatta kiiltiriin isletmenin rekabet avantaji elde edebilmesinin
bir volu oldugunu belirtmistik. Organizasyon kiiltiiriiniin
olusmasi isletmenin kurulmast ile baglar ve zaman igerisinde
bir evrim gegirerek bir siire¢ icerisinde olusur. Asagida bir
anlamda isletme kiiltiiriniin olusum asamalar olarak da
kabul edilebilecek bir takim faktorleri  incelemeye
calisacagiz:

1. fsletme Kurucularinm veva ik Yoneticilerin Roli

isletmeler. sans eseri olarak veya- kendiliklerinden
ortava ctkmazlar. Aksine. isletineler belli bir amac
gerceklestirmek iizere girisimeiler tarafindan  kurulurlar.
Isletmevi kuracak olan bireyin. kendi kiiltiirel gecmisi ve
kisiliginin etkisi altinda. amacim nasil gerceklestirebilecegi
konusunda bazi model ve degerleri vardir. Bu degerlerle
birlikte 6rgiitte kultiiriin olugumn baslamus olur. Kurucu, ilk

olarak kendi degerlerini pavlasan bireyleri etrafinda
toplavacaktir.  Kuracagr  isletmeyi  kendi  arzusu

dogrultusunda sekillendirecektir [7]. Yani. kurucular veya
diger liderler. orgiite bir takim goriisler. inanglar ve degerler
getirirler ve bunlar calisanlarina empoze ederler [ 127.
Kurucularin -~ veva  voneticilerin -~ bu  degerleri
organizasyon kiiltiriin{in temelini olustururlar ve kahci bir
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etkive sahiptirler. Bunun nedeni kurucularn Orgiitil.
belirttigimiz gibi, kendilerine uygun olarak kurma hakkina
salip olmalartdir.  Sonradan gelen voneticiler veya
calisanlar, belirli dlgiide kendilerini geldikleri 6rgiite uyumlu
hale getirmek zorundadirlar [ 13].

Bir iist kademe yoneticisi bunu su sekilde dile
getirmektedir: "Bir gogumuz kabullenmek istemese de. genel
miidiiriin standartlar, diger insanlarla iliski bi¢imi. dildkatini
vogunlastirdig konular érglitiin tamamu {izerinde 6nemli bir
etkisi vardir. Soylemek istedigim, genel miidiiriin birey
olarak davranis sekli. Orgiitte calisan diger bireylerin
davrams bicimleri iizerinde, diger unsurlardan daha derin
bir etkiye sahiptir." [ 14]

2. Yeni Elemaniarin Segimi

Isletmeler. her sevden ¢nce varolus amaglarina
hizmet edecegini diisiindiigii kisileri istthdam etmeyi tercih
ederler. Elemanlar secilirken. kisinin yapacagl ise uyum
gosterip gostermeyecegi, is gorenin calisacagi sosyal ortama
uvum saglayip saglayamavacag dikkate alur. Bunlara 6zen
gosterilmedigi takdirde isgoren-is ve isgoren-igletme arasi
iliskilerin  diizenli viirimedigi  gorilmektedir[15].  Aym
zamanda kisiler de kendi deger ve inanglarma uygun
oldugunu diisiindiikleri isletmelerde calismay: tercih ederler.
Bu olgu isletme literatiiriinde Kisi-drgiit uyumu (people-
organization fit) olarak tammlanmaktadir[16]. Kisi-Grgfit
wun - sonucunda  Srgiitin basaris: igin - gerekli  olan
cahisanlarin Orgiite baglilig (organizational comumitment) ve
ileri diizevde giidiilenmesi gergeklesecektir{17]. “Dogru
eleman’in istihdam edilmesinin ik asamasi “dogru
cleman™n segilmesidir.

Isletmenin  kiiltiiriine uygun oldufu diisiiniilerek
alman bu "uygun" elemanlar zamanla vonetim kadcmelerine
viikselecekler ve bu yéneticiler de vine keudilerine "uygun”
kisileri orgiite getireceklerdir.

3. Ise Ahistirma ve Yerlestirme

[sletmede hakim olan kiMiirii. devam ettirmenin
onemli adunlanndar birisi. isletmeye secilen elemanlarin
organizasvon kiltirine gore bir efitime tabi tutulmasidir.
[seoren-isletme uywmunun gerceklesip gergeklesmediginin
kontrol edilebilmesi acisindan isletmeler veni elemanlarini
dncelikle belli bir siire denerler. Burada amag. isgbrene
isletmenin norm ve degerlerini gostermek ve buna Karsi
alaca@ tavrt degerlendirmektir { 117 .

Isletmeler, yeni elemanlarini gerek bicimsel gerekse
bicimsel olmayan yontemlerle isletmeye uvmmlagtirmaya
calisirlar. Bigimsel uygulamalarinda. isletmenin norm ve
degerlerinin  isgdrene benimsetildigi  kiiltiirel aktarma
vapilir. Buna benzer olarak. isgdren-igletme etkilesimi
sonucu bir kiiltiirlesme de gerceklesir. Isletine-isgdren
uvumunun - saglanmast avii zamanda bir kiiltir birligini
gerceklestirmek  acisindan da  Snemlidir [18]. Bigimsel
olmayan uygulamalara ise yonetimin hal ve hareketlerinin
isgorenlere 6rnek olmast verilebilir. Bagka bir devisle.

yoneticilerin soyledikleri ile vaptiklan arasindaki tutarhlik
isgorenlere  temel degerlerin  ne oldugu konusunda
aktarumlar yapar [17] .

[sletme literatiiriinde iist yonetim ile alt kademeler
arasinda bir kiltiir farklibign yaygin olarak incelenmistir.
Yukarida isletmenin bagarist icin bir kiltlir birliginin
saglanmast gerektigini belirtmistik. Isletme, sozii edilen
catisma ve farklidigy onleyici, eger varsa bu boslugu giderici
tedbirleri almalidir [ 197 . -

Belirttigimiz sosyallestirme ve uvumlastirma siireci
sonucunda ise ve orgiite uyum saglayamadigim diisiinen
bireyler islerinden tatmin olmayacaklar ve muhtemelen
isletmeyi terk edeceklerdir. Aym sekilde, isletme de, kendi
deger ve inanglanmi kisaca orgiitii  benimsemeyen
elemanlarin isten aynlmalarimn isteyecektir { 17] .

4. s Cevrenin ve Toplum Kiiltiiriiniin Etkisi

Isletmeler actk sistemlerdir. Yagamlarin
siirdiirebilmek  igin gevrelerivle etkilesim halindedirler.
[sletme amaclarma ulagabilmek ve gerekli  girdileri
saglavabilmek icin kiiltiirel gevresiyle de etkilesir. Girdileri
arasinda ver alan insangilici, teknoloji ve bilgi, cevre
kiltirtinin - izlerini  tagir. Aclk Sistem olarak isletme
cevresindeki kiiltiirle uvum icerisindedir [207] .

Cevrenin isletime kiiltiirii {izerindeki etkisine bir
ornek olarak istthdam edecegi elemanlan verebiliriz. Bu
clemanlar. orgiite gelirken kendi deger vargilanm.
manclarne.  tutum  ve  davramglannm  beraberinde
getireccklerdir. Bu elemanlarin vonetim ve diger ¢alisanlan
karsiikli iliski sonucu etkilemesi s6z konusudur. Sonug
olarak_  bir isletmenin olusturacag: altkiiltiir, icinde
bulundugu genel kiiltiirden bagumsiz olarak disiiniilemez.
Degisik genel kiiltiirel ortamlarda isletme altkiiltiirlerinin
benzer olmasi olagan degildir [ 15].

D. isletme Kiiltiiriiniin Unsurlan

[sletme kiiltiiriiniin  olusumuyla  birlikte  kiiltiirii
meydana getiren unsurlar da ortava ¢ikmaya baglarlar ve
bunlar isletme kiiltliriini meydana getiren belirli 6gelerdir.
Bu unsurlar 6zellikle organizasyon kiiltiiriinii yansitma.
devam ettirme, tasuna ve gelecek kusaklara aktarmada
onemli islevlere sahiptir. Bu nedenle, bir igletmenin
kaltiriiniin - analiz edilmesinde genellikle bu 6gelerden
vararlanilr.

1. Isletmenin Kimligi ve Misyonu

Bu unsur, isletmenin varolus nedeni veya faaliyet
gosterdigi is alanin  vapistyla  ilgili kendisini  nasil
algiladigr. tammladign ve dis ¢evreye nasidl yansittigiyla
ilgilidir,. Aym zamanda bu 0ge. isletmenin kendisinin
toplumda ve genel kiiltir icerisinde diger isletmelerden
farkli oldugn yonleri de belirler [5].

~Isletme kimligi ve misyonu, Schein'in belirtmis
oldugu kiiltiir paradigmasinn olustugu insan-doga iliskisi,
hakikatin dogasi. insanin yapisl. insan [aaliyetinin yapisi, ve
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insan iligkilerinin. yapist konularinda igletmenin  sahip

oldugu temel degerlere karsilik gelmektedir [ 107 .
2. Orgiitsel Tutum, Inams ve Efsaneler

Bu unsur, orgiitin temel konulara bakis acisiu
vansitir. Dogal olarak isletmenin kimligi, tutum ve inanslar:
belli bir slciide etkileyecek ve sekillendirecektir. Isletmenin
diger isletmelerle olan iliskileri, miisterilere vaklastm.
trtinleriyle ilgili algilari- kalite veya miktar- o isletmenin
tutum ve inanglarim gosterecektir.

Efsaneler ise tarihi bir olay iizerine kurulu fakat
kurgusal ayrintilarla bezenmis bazi kisi veya olaylar
hakkinda yaygin olarak bilinen hikayelerdir. Bunlar.
isgbrenlere rehberlik etmeye ve biitiinliigi  saglamaya
vararlar {8] . Efsaneler, aym zamanda temel degerlerin yeni
katlanlara aktarilmasinda yani  sosyallesme  siirecinde
6nemli rol iistlenirler [21].

3. Orgiitsel Deger ve Normlar

Her igletme varlgini devam eftirme ve gelisme
ihtivaciu kargilayabilmek igin neyin Gnemli oldugu ve
isgorenlerin davramis kaliplarmu  belirlemek  zorundadir,
Belirlenen bu olumlu veya olumsuz, yazili veya yazisiz olan
deger ve normlar. isgdrenlerin davraniglarim siirlandirir ve
sekillendirir, Isletme oncelikleri ve deger sisteri. kariver
gelisimi igin belirlenen standartlart giiclendirir. S6zii edilen
deger ve normlar, politika bildirileri ve personel el
kitaplarinda oldugu gibi isletmenin logo. slogan ve
sembollerinde de goriilebilir {37 .

4. Orgitlerde Kullanilan Dil

Isletmeler, kiiltiirel degerlerinin bir sonucu olarak
orgiitici haberlesmede farkliliklar gosterirler. Her sevden
nee bigimsel veya bigimsel olmayan haberlesmeve agirirk
verilebilecegi gibi cinsiyet veya mevkiye gore de belirli
bigimler geligtirilecektir. Aym zamanda konusma ile
haberlesme oldugu gibi jest ve mimiklerle de olabilir [5].

Bu unsur aym zamanda isletmede varolan kayit
sistemini de igerir. Bu kayit sistemine isletme ici haberlesme
dahil oldugu gibi mali sistem, muhasebe kayitlart ve yénetim
sistemi. raporlann yazili veya sozlii olarak sunulmasi da
girer. Bunlara igletmenin dis ¢evreyle olan haberlesme
bicimlerini de ekleyebiliriz [22] .

Sembollerle iligkili olarak, dil, kiiltiirler arasinda
farkliigr ortaya kovan ortak bir faktordiir. Kiiltir. kabul
edilir davramig kaliplarim gelistirirken kiiltiire 6zgii terimler.
ifadeler de ortaya ¢ikar. Daha 6nemlisi, belirli kelimeler o
kiiltiire 6zgii anlamlar kazanir. Kiiltiire veni katilanlarin
kiiltiiris benimseyip benimsemedikleri bu terim ve kelimeleri

kullanmaya baglamalariyla belirlenebilir [ 23] .

5. Odiiller, Liderler ve Kahramaniar

Temel degerler ve inanglar isletme kiiltiir{iniin
altyapisinu olustururken, liderler ve kahramanlar da bunlarin
sembolleri. kendi kisiliklerinde bunlan vansitan modeller
veva temsilcidirler. Bunlarn bazilant miigterive verilen
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Onemin sembolii olurken, bazilan elemanlart motive
etmenin bir sembolii, diger bazilari da elemanlar icin adeta
tapilan bir yrldiz1 vb. sembolize edebilirler [21] .

Kiltiiriin diger bir unsuru olan odiiller ise yalmzca
para degil isin icerigine ve Srgiite baglihiga yénelik olarak
yapilacak tanmma ve takdirleri de igerir. Odiillerin ne tiir
basarilara verilecegi. ne tiir davranuslann takdir gorecegi,
buna bagh olarak cezalandinlacak davramslar isletmenin
kiiltiirtiniin bir yansunasidir.

6. Ritiieller ve Simgeler
Isletme  killtirinéin ~ ve  6nemli  deperlerinin,
beklentilerinin, normlarin ve  siireglerinin tasindifn ve

kusaktan kusaga aktarildigi sembotler ve bunlarm kutlandigy
torenler vardir.

-Kuyafetler. 1se giris cikiglardaki  selamlasmalar,
vemekler. kokteyller ve bunlara iliskin semboller veya
sembolik davramglar;

-Baganillar-yiddizlar,  orgiitte  belli  bir stireyi
dolduranlar, emekli olanlar i¢in yapilan térenler ve verilen
nisanlar. bunlar i¢in takilan isimler,

-Yonetim ile elemanlar arasmdaki mesafeyi ve
vakinhgr belirtici mekansal ve sosyal diizenleme ve isaretler
vb. bir Orgiitin  torenleri  ve  simgelerin  Srnekleri
olabilir[21].

7. Orgiitsel Tarz ve Goriiniis

[sletmenin mimarisi. teknolojisi, biiro diizenlemesi,
givim bigimi, raporlan veya vaymlari, gortinen davrarms
kaliplar - Orgiitim =~ gorimen  kiiltiiriinii  olusturur [24] .
Orgiitsel tarz ise isletmenin isleyis biciminde kendini
gosterir. Kurallar ve diizenlemeler bunlara érnek olarak
verilebilir,

E. Isletme Kiiltiiriiniin Saglayacag Faydalar

Isletmelerde belli etkiler ve bir stireg sonucu olusan
kiiltiriin. igletmelerde yoneticiler ve g¢alisanlar acisindan
bazi vararlari vardir. Bunlar agagidaki gibi siralanabilir [4] :

a. [sletmelerde cahsan bireylerin, o isletmede
kalmasindaki fakt6rlerden belki de en Gnemlisi. kisisel
amaglarna ulagabilmesidir. Ancak. her calisarun mutlu ve
huzurtu bir sekilde calisugi da soylenemez. Bu durum,
giidiilenme eksikligine vol agar. Iste isletme kiiltiirii, bu tiir
rahatsizliklarm - giderilmesinde 6nemlidir. Ciinkii  kiiltiir,
bazt uygulama ve siireclerde  standartlastirma  veya
rasvoncllestirme saglar. Calisanlari psikolojik olarak rahatsiz
eden hususlarin firma kiiltiirii geregi ortava ciktign izah
edilebilirse, galisanlar, bu hususlan normal kabul edebilir.

b. Isletme kiiltiirii. yeni yoneticilerin vetismesinde
olumlu etkiler yapar. Yetisen yoneticiler, ilgili firmamn
temel deger ve dinamiklerine uygun tarzda vetisebilir.

c. Isletme ici haberlesme ve bireylerarasi iligkilerde,
isletme kiiltiriiniin olduk¢a 6nemli bir rolii vardir, Kiiltiir.
birliktelik saglar. "biz" duygusunu gelistirir, bireyleri
birbirlerine ve ¢rgiite baglar. bununla birlikte, 6rgiitsel iklimi
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olumlu yonde gelistirir. Isletme kiiltiiriiniin genis bir
konsensus saglamast duromunda ise 6rgiit ici gruplasmalar
ve klikler 6nlenebilir.

d. Organizasyonlarda cesitli sebeplerle catigmalar
orfaya gikabilir. Isletme kiiltiiriiniin getirdigi baz1 standart
uygulama ve prosediirler yolu ile bu gatigmalar rasyonelize
edilebilir veya yumusatilabilir.

e. Isletme kiiltiirii, isletmeye siireklilik kazandirir.
Toplumdaki kiiltiir aktarmm gibi isletmelerde de kiiltiir,
nesilden nesile aktarihir. Hatta, bazi durumlarda, yonetici
(sahip) olse de kiiltiir ve buna bagh degerler devamlilik arz
eder.

f. Bir toplum hakkindaki genel hiikiimler nasil ki o
toplumun kiiltiirel kimligi ile elde ediliyorsa, bir isletme
hakkindaki degerlendirmeler de o isletmenin kiiltiirii ile
yapilir. Kiiltiir, tanttict bir kimlik gibidir.

L iISLETME KULTURUNUN ALT KADEME
YONETICILERT UZERINDEKI ETKISININ
DEGERLENDIRILMESI

Bu boliimde simdiye kadar anlatilan igletme kiiltiirii
olgusunun is hayatinda bir sirket biinyesinde yonetim
kademelerinin ilk basamag: (sef) {izerindeki etkileri
arastirtlacaktir. Aragtirma gida sektériinde faalivet gostcren
bir isletmede yapilmustir. Sirketin ismi yetkililerin istegi
iizerine belirtilmeyecektir. Bu nedenle burada sirketten Gida
A.S. olarak bahsedilecektir.

A. Arastirma Yontemi

Aragtirmanuza temel teskil eden veriler s6z konusu
isletmenin alt kademe voneticilerle (sef diizeyinde) yiizyize
goriisilerek toplannustir. Sirkette bulunan otuz civaninda alt
kademe yoneticiden on’uyla goriisilmiistiir. Arastirmanin
amaglan dikkate alindifinda bu saymun yeterli oldugu
kamistna varilmigtir. Isletme kiiltiiriiniin analizinde sayisal
vontemler yerine daha nitelikse! yontemlerin tercih edilmesi

nedenivle hatta Schein’in "klinik" goriisme
vonteminden [ 10} yararlanmamn uygun oldugu

diisiiniilmiistiir. Orneklem grubunun kiigiikligii bu yéntemin
segilmesinde diger bir etken olmustur.

Yoneticilere konu ile ilgili agtk uglu sorular
voneltilmis, goriisme sirasinda Onemli gorillen hususiar
tizerinde derinlemesine bilgi edinme yoluna gidilmistir.
Ekteki sorularda da goriilecegl gibi yoneticilerden isletme
kiiltiriniin =~ kendi  davramglannni  yonlendirme  ve
 siurlamasiyla ilgili belirgin, kritkk olaylann anlatmalar
istenmistir.

Soru formu genel olarak iki ana béliimden
olusmaktadir. Ik boliimde yoneticilerin isletme kiiltiiring
nasil algiladiklartyla  ilgili sorular bulunmaktadir. Bu
sorularla igletmede hakim olan deger ve inanglarm
belirlenmesi amaglannustir. Ikinci béliimde ise isletme
kiiltiriiniin alt kademe yoneticilerinin davramslarini, hal ve
hareketlerini, isi yapis bigimlerini ne derece etkiledigini
olgmeve yonelik sorular bulunmaktadir,

B. Gida A.S. Hakkinda Genel Bilgiler

Séz konusu isletme gida scktoriinde faaliyette
bulunan. Istanbul'da kurutu, 1800 personeli istihdam eden
bir aile sirketidir. Aile sirketi olmasmna ragmen sirketin
yiizde 30'u yabancilara aittir.

[sletmenin  iiretiminin  yiizde 807k kisminda
otomasyon saglanmistir. Uretimin teknolojinin en son
makine ve teknikleriyle gergeklestirildigi ifade edilmistir.
Sektoriinde lider konumunda -olan Gida A.S. biskiivi,
¢ikolata. sakiz ve pasta ¢esitleri iiretmektedir.

C. Igletmenin Kiiltiirii le figili Bulgular

Isletme oldukga eski bir tarihe, 50 yil, sahip olmasina
ragmen halen ik kuruculan fiili olarak isin bagindadirlar.
Bu nedenle isletme kiiltiiriiniin olugmasinda ve gelismesinde
isletime sahiplerinin 6nemli bir etkisi vardir. Hatta denilebilir
ki. isletme kiiltiri kuruculann istekleri dogrultusunda
sekillenmistir.

Isletme kendi ¢apinda belli bir biiyiikliige ulasmus
olmasma ragmen profesyonel y&neticiler heniiz isletmenin
tist kademelerine ulasamanuslardir. Sirketin bir kisminm
vabancilara satilmis olmasi bu durumu degistirmemistir.
Aile isletmelerinin genel bir ¢zelligi olan iist kademelerin
gocuklara veva damatlara aynlmasi bu sirketin de bir 6zelligi
durumundadir; Isletme sahibinin damad: st kademede
goreviidir.

Goriisiillen  voneticilere gore isletmenin  varolus
nedeni Tiirk insanmn giivenle titketebilecegi yerel kiiltiire
uvgun gida maddeleri iretmektir. Bu temel felsefe,
isletmenin tiretim bigimini ve niteligini belirlemistir. Isletme
temel misyon olarak sektdrde oncii, lider olmayt ve aym
zamanda yurt disinda sektoriindeki isletmelerle rekabet
edebilmeyi hedeflemektedir.

Yonetim bicimi olarak. bir aile sirketi olmasi
nedenivle ¢alisanlarin teknik bilgilerine basvurulsa bile karar
almada otokratik bir sistem gegerlidir. Isletmenin genel
politika ve stratejileri ve igletme i¢i uygulamalar iist yonetim
tarafindan veva sahipler tarafindan belirlenmektedir.

Yonetim bicimiyle ilgili olarak. ast-iist iliskilerinde
hiverarsik bir sira s6z konusudur. Herhangi bir konuda bir
problemi olan isgéren ilk olarak bir ustiine bagvurmak
zorundadir.  Fakat, problemin ¢oziimii saglanamadig
takdirde en st kademelere kadar ¢ikabilmektedir. Bu
suirlar igerisinde agik kapi politikasinm uygulandigy ifade
edilmistir.

Isletme kaliteyi temel ilke olarak benimsemistir.
Yoneticilerin belirttigine gore, her ne pahasina olursa olsun,

hatta  maliyetleri  artirsa  bile,  kaliteden taviz
verilmemektedir.
Personel seciminde kullanilan kriterler olarak

diirtistlik ve kabilivetleri kullanabilme vetenegi 6nplana
¢ikartnustir. Diiriistligiin isletme tarafindan nasil Slciildiigii
gorisme sirasinda tam olarak belirtilmemisse de isletme
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kiiltiiriinde bu kavramuin énemli bir yere sahip oldugu goze
carpmaktadir. Bununla iligkili olarak, sirket igerisinde
hirsizhigin affedilmez bir sug oldugu, hatta bunun sendika
sozlesmesine bile yazildigt belirtilmistir.

Isletme sahibinin yargilarmmn kiiltiiri belirlemesi
agisindan istihdam edilen personelin vapist 6rnek olarak
verilebilir. Sirkette calisanlann tamanu erkektir. Sirkette
1980 oncesi bayan personel caligmasma ragmen. sirket
sahiplerinde olusan "bayan personel verimsizdir" yargisi
sonucu bayanlarin iglerine son verilmistir. Gegen zaman bu
vargiy1 degistirmekten dte daha da pekistirmis olup vakin bir
zamanda farkli bir uygulamaya gecilecegi sanilmamaktadir.

Isletmede, digerlerinde oldugu gibi, isgdrenlerin
“uymak zorunda olduklari bir takim kurallar vardir. Bunlarin
bir kisnu dogrudan isle ilgilidir; elbiselerin temizligi. bu
nedenle haftalik yikama. sahsi temizlige dikkat, can
giivenligi tedbirleri gibi. Diger baz1 kurallarm ise isletimenin
kendine &zgii kiiltiiriinden kaynaklandify diisiiniilmektedir.
Sabah ise alkolli olarak gelen kisinin ise alimmamas: gibi.
[sletme igerisinde giris-cikis, yemek saatleri belirlenmis ve
bunlara personelin siki sikiya uymalart  istenmektedir.
Uvulmamast durumunda  personel uyarilmakta. devam
etmesi halinde cezalandinimaktadir.

[sletmeye veni alman eclemanlarm isletmeye
uvumlarim kolavlastirict bir takiun sosyalizasvon programlari
uygulanmaktadir. Bu programlarin bir kismi, elemanin
sirket kiiltiiriinii 6grenmesi, sirkette hakim olan degerleri
kazanmasi ve kendisini buna adapte etmesini icermektedir.

Isletmenin  uygnlamalarinda.  6zellikle isgoren
davramglan  acisindan. dikkat ¢eken bir husus. isletme
icerisinde sigara icilmesinin vasaklanmis olmasidir. Sirket.
sigara i¢cme ahigkanhigr olanlarin bunu degistirmeleri icin

gereken vardin ve destegl, saglik uzmanlarin
damsmanh@ gibi, saglamaktadir. Buna ragmen. bu
abskanliktan ~ vazgegmeven/vazgegemeven  isgérenlerin

islerini terk etmek zorunda birakilacaklar ifade edilmistir.
Bu ornek. isletme killtiiriinde varolan bir uygulamaya.
sonradan eklense bile, isgérenlerin kendilerini uydurmak
zorunda olduklarim gostermektedir.

Sirkette  isgérenlerin  motivasyonunu  artirmak
amaciyla cesitli tesvikler bulunmaktadic. Bunlanin en goze
carpan islerin yapis bigiminde herhangi bir yenilik getiren
kisinin "akil kiipi" olarak adlandirilmast ve bir térenle
kendisinin ddiillendirilmesidir.

Personel haklan olarak, sirket isgorene 16 maas
lizerinden oOdeme vapmakta, 18 isginii vilik izin
kullandinlmakta. egitim. bayram, dogum. ev sahibi olma
gibi ozel hallerde ek vardun yapumaktadir. Maas ve ticret
odemeleri, genel trendden farkh olarak 15 giinde bir
vapumaktadir. Bu uygulamalarda sirket. iicret politikasi
olarak isgbrenlerin tatmin edilmesini amaglamustir.

Sirket-isgoren iliskileri daha ¢ok geleneksel bir
ozellik gostermektedir. Isletme, isgoren ile valmzca is
iliskisine girmemekte aym zamanda is dis1 hayatt ile de
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ilgilenmektedir. Baska bir deyisle. iligkiler ¢ok boyutludur.
Buna ornek olarak, isgorenleri ev sahibi yapmak amaciyla
sirket tarafindan kurulan kooperatifi verebiliriz.

D. Isletme Kiiltiiriiniin Alt Kademe Yoneticileri
Uzerindeki Etkisi

Isletme icerisinde alt kademe yoneticisi  olarak
istihdam edilenler gogunlukla terfi yoluyla yiikselmislerdir.
Kiiltiiriin bu yoneticiler iizerindeki etkisi, sirketin cleman
secimi. elemanlarin denemeye tabi tutulma siireci, egitim
faalivetleri ve terfi sartlari gézoniine alindiginda daha iyi
anlasilacaktir.

Yukanda belirtildigi gibi, her isletme kendi
kiiltiiriine uyum saglayacagina inandigt bireyleri alistirmayi
tercih eder. Bu isletmede de durum bundan farkli degildir.
Isletme veni alnus oldugu elemanlar iki aylik bir denemeye
tabi (utmaktadir. Bu siire somunda ilk amir tarafindan
vapilan degerlemeye bagh olarak elemanm iste kalip
kalmamasma karar verilmektedir. Degerlemeye esas teskil
eden kriter ise elemamn sirket kiiltiiriinii kabul derecesidir.

Goriildiigin  gibi  igletme  meveut  degerlerini
benimsemis, kabullenmis olanlart istthdam etmektedir. Bu
uvgulama. terfi ettirilecek personel icin de gegerlidir. Zaman
igerisinde - sirket uygulamalaria ters diisen isgorenler
herhangi bir yolla ya sisteme kazandirilmakta va da sistem
disina itilmektedir.

, Buna benzer olarak. goriigilen voneticiler daha
bastan bu sirketin uygulamalarimi benimsedikleri, kendi
kiiltiir ve geleneklerine uyum sagladiguu diisiindiikleri icin
bu sirkete bagvurduklarim ve caligmava devam ettiklerini
belirtmislerdir.

Cahsanlann igletme kiiltiiriinii benimsemeleri ve
kendilerini buna uydurmak zorunda olduklarin bir yonetici
su sekilde ifade etmistir:

"...Burada hakim olan bir ¢alisma disiplini vardir.
Buna avak uydurabilen kalir, uvduramavan ise gider..."

Bagka bir vonetici. isyerinde ¢alisma saatleri. yemek
saatleri ve ast-iist iliskilerinin ayrintihi olarak diizenlendigini
ve isgbrenlerin bunlara uymak zorunda oldugunu
belirtmistir. Bir yonetici. sirkete dahil olduktan sonra. énce
calignus oldugu isverinden tamamen farkli alskanliklar
edindigini ifade etmistir. Hatta. ayi yonetici burada edindigi
bazi ahgkanliklart. yemek saatleri gibi, 6zel havatinda da
devam ettirdigini sdylemistir,

Ozetle, bu isletmede sermaye sahipleri  kiiltiir
olusturaniardir. sirkette c¢alisanlarnin  tamamibu  kiiltiirii
benimsemek zorundadirlar. Benimsemeyen isgérenlerin  isi
terk etmek disinda bir alternatifleri voktur. Alt kademe
vonelicileri igin de durum bundan farkli degildir. Yani. alt
kademe yoneticilerin isi vapis bigimleri, davramslar,
degerleri. tutumlar. hatta bir 6lgiide inanclan isletme
kiiltiiriivle uyum halindedir.
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Basarii olan igletmeler incelendiinde onlarin
kendilerine 6zgii bir kiiltiirlerinin oldugu ortaya ¢iknustir.
Isletme ile calisanlarin aym amaglar ve degerler etrafinda
biitiinlesmeleri bu tiir igletmelerin genel bir dzelligidir. Bu
nedenle giiglii bir kiiltiire sahip olmak isletmelerin amaci

haline gelmistir. Giiglii kiilttirlerin bir dzelligi. isgdrenlerin

nasil davranmalar gerektigi konusunda oldukca baskict
olmasidir. Biitiin isletmeler, igletme-isgbren uyumunu
saplamaya yonelik bir takim politikalara sahiptir. Bunlarin
baginda isletme kiiltirine uygun oldugu distinilen
personelin ise ahnmast gelir. Ise ahnanlar egitim ve ise
alistirma programlarina tabi tutulmaktadir. Bu programlarda
genel amag calisanlara isletmenin deger ve normlarim
benimsetmektir. Bu nedenle, igletme kiltiiriniin galisanlar
iizerinde énemli bir etkisi vardir.

Arastirmada  elde edilen sonuglan  zetlemesi
acisindan bir yoneticinin su soziinii burada tekrarlamanin
uygun olacagin diigiiniiyoruz:

" Burada hakim olan bir ¢alisma disiplini vardr.
Buna avak uvdurabilen kalr, uvduramavan ise gider..."
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EK: SORU FORMU

1. Sizce girketin varolus amaci nedir? Bununla ilgili olarak temel misvonu ve felsefesi nedir? Isletmenin sektorde yeri nedir ve
sizce sirket disaridan nasil algilanmaktadir?

2. Sirkette nasil bir yonetim bicimi uygulanmaktadir? Isgorenler ne tiir kararlara katilabilmekte midir?
3. Yapilan toplantilarda nasil bir atmosfer hakimdir, bigimsel veya bigimsel olmayan gibi?
4. Isletmenizde sadece galisanlarin anlayabilecegi 6zel kelime veya kavramlar var midir?

3. Sirkette haberlesme bigimi nasildir? Haberlesmede sozlt gelenek mi voksa daha cok vazili gelenek mi hakimdir?

(o))

. Isletmenizde ne tiir olaylar kutlanmaktadir?

7. Size gore bu isletme i¢cin uygun insanlar kimlerdir?

(o]

. Isletmenizde iggorenlerin kolay ilerlemesinin kurallart nelerdir?

9. Isletmeye veni alinan personel igin nasil bir alistirma siireci izlenmektedir?

10. Isletmenizde, isgorenlerin uymak zorunda oldugu davrams kaliplar, normlar ve standartlar nelerdir?

11. Bununla ilgili olarak sirkette yapilabilecek en biiyiik hata nedir?

12. Bu igletmede calismaya bagladiktan sonra kabul etmek zorunda kaldigimiz kurallar nelerdir?

13. Buna benzer olarak, edindiginiz yeni davrams ve aliskanhklar var mr?

14: I@letn.u: iginde gegerli olan uygulamalara herhangi bir itiraziniz oldu mu? Eger oldu ise bu itirazimiz nasil degerlendirildi?

15. Isletme uygulamalan ile ilgili olarak yapmak istediginiz fakat engellendiginiz veya yaptiguuzda buyik tepki ¢ekecegini
disinduginiz ve bu nedenle yapmaktan vazgegtiginiz hususlar var ni?

16. Bu igyerinde ¢aligmaya baslamadan énce sahip oldugunuz herhangi bir aliskanlik veya davramginiz galismaya bagladiktan
sonra degisime ugradi mi?

17. Burada edinmis oldugunuz aligkanlik ve davramslar: is disinda da uygulamakta misimz?

18. Sizi burada ¢alismaya baslangigta yonelten ve halen devam etmenize neden olan faktorlerin bashcalar: nelerdir?



