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OZET

Bugiiniin globallesen ekonomisinde birgok organizasyon artan regkétieh}er';

degisen cevresel sartlar karsisinda 6nemli firsatlar ve tehditlerle yuz vyize

kalmaktadir. Verimliligi artirma ve gevreye adapte olma arzusu orgiit kaltaranan-

6nemini 6n plana cikartmaktadir. Kiiltiriin galiganlarin davranislan zerinde
gucla bir etkisi oldugu bilinir. Ayrica, firma kiltlriintin firma performansini
etkiledigi de belirtiimektedir. Ozellikle 1980°lerden sonra da érgut klturl ve
performans zerine birgok aragtirma yapilmaya baglanmstir. Bu yillarda Japon
firmalarinin  Amerikan firmalarina kargi ekonomik basgarilarinin  ardinda;
igsel(6z) dederlere, inanclar ve varsayimlar setine bagliligin Japon is kultiriinde
yiksek oldugu gortlmustir. Firmalarin degisik cografyalara olan ticaretlerinin
artmasiyla da 6rgut kaltari galismalan 1990’larda daha da 6nem kazanmgtir.

Bu calismanin amaci igletmelerin kiltirel 6zelliklerinin  firma
performansina olan etkisini tespit etmektir. Bu ¢alisma ile su soruya cevap
aranmaktadir: “6rgit kaltirinin hangi 6zellikleri yilksek performansa neden
olmaktadir? Temel Kkultirel varsayimlarla bu o6zellikler arasindaki iligkiler
nelerdir?” Bu caligmada kiltirin bireysellik/kollektivism ve giic mesafesi
boyutlari ele alinirken, inceledigimiz kalttrel dzellikler ise katilim, firma igi uyum,
dig gevreye uyum ve misyonu igermektedir. Bu calisma Gebze bélgesi ve
civarinda faaliyet gosteren imalat firmalarinin ydneticilerine uygulanmstir. Veri
toplama y6ntemi olarak anket kullaniimistir. 50 ve daha fazla galigani olan 150
firma ile irtibata girimis ve 124 firmadan 675 yoneticiden cevap alinmistir.
Olgeklerin gegerliligini ve igsel tutarliigini incelemek igin faktdr analizleri ve
Cronbach Alpha katsayillan hesaplanmistir. Degiskenler arasi iligkiler
korelasyon ve regresyon analizleri kullaniimistir.  lgletme yoneticileri ve
arastirmacilar igin 6nemli bulgular elde edilmis ve 6neriler sunulmustur.

Yapilan gesitli analizler sonucunda, firma performansinin sadece tek bir
ktltarel ozellik ile olumlu ydnde iligkili oldugu bulunmustur. Bu da misyondur.
Ayrica temel kiltiirel varsayimlardan glic mesafesi ve kolektivizmin diisik ve
ylksek oldukiar hallerde de hangi kiiltirel 6zelliklerin performansi ne 6lgiide
etkiledikleri ortaya konmus ve bu bulgularla ilgili olarak y&neticilere ve
aragtirmacilara bazi dneriler sunulmustur.



SUMMARY

Many organizations face nowadays important opportunities and threats
due to the increase in competition and change in the environmental condltlons

Organizational effort for increasing the production efficiency and the ablllty to

adapt to the rapidly changing dynamic environment force managers to focus on
culture. Previous studies on organizational culture emphasize its significant
impact on shaping the employees behaviors and increasing firm performance.
Especially since 1980’s western scholars investigating reasons why Japanese
organizations are so much successful have already been concluded that
commitment to a set of organizational core values, beliefs and assumptions
were the basic antecedents of high performance. Attractiveness of the
dimensions of both organizational and national cultural in the business literature
has been accelerated since 1990s with the lead of globalization.

The goal of this study is to investigate the performance impact of
underlying cultural assumptions and traits. We try to find answers to the
following research questions: “Which basic dimensions of the organizational
culture lead to high performance? Which cultural traits lead to high performance
and what type of relations exist among these assumptions and traits? The
dimensions of cultural assumptions used in this study are
individualism/collectivism and power distance. The cultural traits used in this
study include involvement, consistency , adaptability and mission.

In our study the unit of analysis is the managers of manufacturing firms in
the Gebze region of Turkey. The data is collected by questionnaires via face to
face interactions. Total number of respondents is 675 managers from 124
different firms. To validate the scales, we conducted factor analysis and used
Croanbach’s Alpha to see internal consistency. To investigate the relations
among variables, we conducted correlation and regression analyses.

As a result of the analysis, it is found that firm performance is positively
affected by only one cultural trait: i.e. mission. Further study implications and
managerial suggestions have been proposed on the relationships among some
cultural traits and performance in lower and higher levels of the two basic
cultural assumptions namely power distance and collectivism.
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1.GIRIS

Bugliniin globallesen ekonomisinde birgok organizasyon artan rekabet
ve dedisen gevresel sartlar kargisinda énemli firsatlar ve tehditlerle ylz yize
kalmaktadir. Verimlilii artirma ve cevreye adapte olma arzusu orgit
kiltarinin  6nemini ©6n plana ¢ikartmaktadir. Kditirin caliganlann
davraniglari tzerinde gligli bir etkisi oldugu bilinir. Ayrica, firma kilttrdnin
performansini etkiledigi de belirtimektedir (Furnham, 1997 : 569). Poll (2000:
36) Orgut kultirinin is tatmini, orgitsel baglihk ve 6rgitin finansal
performansina iligkin olgitleri etkileyebileyecedini, bu yiizden, yoneticilerin bu
kavrami anlamalan gerektigi literatiirde dnemle vurgulanmaktadir. Orgtler,
performanslarini artirma istedi iginde kendi kilturlerini anlama gabasina
girerken aragtirmacilar ise orgutlerin kaltdrinin bagar igin gerekli kltar tipi
calismalari yapmaya ydnelmistir. Ve su iki soruya cevap bulunmaya
caligiimigtir. Birincisi; Orgit  kiiltira firma performansinin  disiik veya
yiksekliginin dnemli nedenlerinden birimidir? Diger soru ise; Kiiltur yolu ile
performans nasil artirilabilir ?

Ozellikle 1980’lerden sonra érgit kiiltiri ve performans iizerine birgok
aragtirma yapilimaya baglanmistir. Bu yillarda Japon firmalarinin Amerikan
firmalarina kargi ekonomik bagarilarinin ardinda;  isglctinin yUksek
motivasyonun gelisimi, i¢sel(6z) degerler, inanclar ve varsayimlar setine
baghligin Japon ig kiltirinde yuksek oldugu goértimustir. Diger taraftan
globallegsmenin etkisiyle firmalarin dedisik cografyalara olan ticaret ve
yatinmlarinin artmasiyla da érgut kiltird ¢alismalan 1990’larda daha da
onem kazanmigtir. Organizasyonun ciktilari ve basarisi Gizerinde gigla bir
etkiye sahip olan kultirunin fark edilmesi nedeniyle bu konu buyik ilgi
uyandirmigtir. Orgitiin  bagarisindaki gelisme, yiksek seviyede kendini
organizasyonuna adayan ¢aliganlar, bagaril érgitierin yapilanmasinda 6rgit
kialttrinin 6énemli bir rol oynadigi iddia edilir. Bir gok arastirmaci, o6rgit
kaltarantin 6rgitsel etkinligi artirabilecegini iddia etmektedir (Deal&Kennedy,
1982, Kotter&Heskett, 1992, Ouchi, 1981, Peters&Waterman, 1982, Schein
1992, Denison, 1990). Ozellikle bu calismalann, kiltirel degerlerin is
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performansi, verimlilik, dgrenme, dis gevreyle uyum, érgitsel etkinlik,s_{]:zé/vrine |
yogunlagtigini  gérmekteyiz (Brown and Dodd, 1999, p1)fi ;ergﬁf
performansindaki yavas artig gergekte o6rgitiin moralinde bir du§ﬁ§ﬁn
gostergesi ve yoneticilerin ve diger g¢alisanlarin 6rgutt nasil gt')rdﬂ:(“jﬁnﬁn
bir yansimasidir. Performans ve morali etkileyen &geleri birbirine baglayan,
verimliligi belireyen doku, érgit kilturadar. Ozellikle Orglt kiltirh , 6rgiitin
tyeleri tarafindan paylasiliyorsa ve érgittin galiganiart amaglarini bagaracak
dogru hareketler icinde iseler orgit kiltird orgltsel etkinligi artiracaktir
(Khatib,1996: 1).

Orgut kaltart, érgatin inang ve davraniginin analizi igin dnemli bir
aracghir. Antropoloji biliminde belirtildigi Gzere, insan gruplarinin dogasi geregi
her biri bir kultire sahiptir. Yasamdan alinan tecribeler, tarihsel gelenekler,
sosyal ya da sinifsal pozisyonlar, politik olaylar, etnik ve dinsel zorlamalar,
inang ve degderler sistemini sekillendirir. Bu 6zelliklerin her biri &érgutiin
kllturint tanimlamasi, anlagilmasi, yerlesip biylimesi ile érgiti yeni yénlere
goétrir. Ama bir firmanin Griiniinde veya hizmetinde oldugu gibi kiiltrtini de
nadiren yaratabilir, planlayabilir veya y&netebilir.

Hizh degisimin ve sert rekabetin sirketleri zorladigi bu gtinlerde
sirketlerin 6rgtit kultdrlerini yaratict etkiler olugturacak sekilde degistirmeleri
gerekmektedir. Bir girketin kiltarind planhi  bir gekilde degistirmek
acikhk ve icten baglhlik is gdrenlerin onlar izlemesini saglayacaktir. Gugli
kultarleri  degistirmek, yaygin paylasimi ve gecmise dayanan kokleri
nedeniyle zor olmaktadir. Ancak sirketin ¢ok ciddi krizlerle kargilastig
durumlarda érgiitin tiim Gyeleri degisim gabalarina cevap vermektedir.

Bir kultara degistirmeye baglamadan o6nce ilk yapiimasi gereken
mevcut kiiltiriin tam olarak tespitidir. Orgiit kiltéiriiniin élgimiinde zorluklar
olmakla birlikte literattirde kullaniimig olan bazi araglar mevcuttur.

Orgutsel  kulturlin, davraniglar Gzerindeki etkisi azaldi§i zaman
hedeflerden sapma olur, koordinasyon  bozulur, c¢atigmalar olabilir,
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motivasyon zorlagir. Boyle bir orgitte, verimlilik ve etkinlik konusunda

beklenen performansin gergeklestiriimesi olanaksizdir. O

Ca

Bu bilgiler dogrultusunda bu tez galismasinin ikinci boliminde orgut -

kaltirt hakkinda genel tanimlamalar yaptlarak, érgit kiltirint anlamanin
neden o6nemli oldugu ve o6rgt kiltirinin seviyelerinin neler oldugu
incelenecektir. Calismanin G¢linct béliminde ise; érglt kaltlrinin olugumu
ve calisanlara aktariimasi bagligi altinda, 6rgit kaltlrind olugturan ana
kaynaklarin neler oldugu, c¢aligsanlara o6rglt kultirinin hangi yollarla
aktarildigi ve Hofstede’de (1984) tarafindan olusturulan ve genel kabul géren
kalttriin temel boyutlan incelenecektir. Dérdiincti bélimde; érgit kaltarinin
orgutsel performans iizerindeki etkileri incelenerek katihim, firma i¢i uyum, dig
cevre ile uyum ve misyon Ozellikleri altindaki degigkenler incelenecektir.
Bolum beste ise 6rgut kilttrli degiskenlerinin firma performansina etkisini
gosteren arastirma modelinin uygulamasini igerecektir. Sonu¢ ve Oneriler
kisminda da kltr ile performans kavramlari arasindaki iligki ortaya
konularak, firmalann kaltirel degerleri ve onun érgitiin etkinligine olan
etkisini gbstererek performans: yiiksek igletmelerin kiltiirleri hakkinda bilgi

verilecektir.
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Ozellikle 1980’lerde baslayip 90'larda bagta iletisim olmak uzeré hlzla

degisen ve gelisen dinyada yarnlara ulasmak ve basarii olmak zorurida®

olan orgutlerin bdyle bir ortamda ayakta kalabilmeleri; varolan yapi ve
stratejilerini hizla degisen kosullara uydurabildikleri, yanliglarini dlzeltip
eksikliklerini giderebildikleri dlgiidde mimkin olmaktadir. Boylesi bir siireg
orgiitleri yarinlara tagimak zorunda olan yoneticiler igin ozellikle son
zamanlarda her zamankinden ¢ok daha fazla sorumluluk anlamina
gelmektedir. Degisimlere uyum saglayamamak, bagka bir deyisle geri kalmak
daha ileri dlizeyde yok olmak demektir.

Her canli organizma gibi yasamak ve ayakta kalmak zorunda olan
orgutlerin, sosyal bir sistem olarak ele alinmaya baslamalar ile beraber
bagarilarinin sadece yapi, stratejiler ve teknoloji gibi maddi unsurlarla sinirli
kalamayacagi da anlagiimistir. Bu ise yoneticilerin, ¢6zimi o ana kadar fark
edilmemis bazi kaynaklarda aramalarina neden olmustur. Tipki; ydnetim
distincesinin geligiminde yer alan siiregte gérildigia gibi bu nokta “galisan
insan”1 esas alan bir 6zellik tagimaktadir. i

Boéylece 6rgutlerin manevi ydnline yonelme, onlari beton binalar, yillik
bitgeler, programlar ve birgok aracin 6tesinde onlara can ve kan veren,
onlan kigilik kazandirma noktasina kadar getiren bir geligim izlemektedir.
Yoneticilerin yillardir ellerinin altinda bulunan ama sinirsiz  ézellikierini
anlayamadiklan insana egilmeleri ve ¢6ziimi onda aramalari ancak 1970’li
yillardan sonra s6z konusu olmustur. Bu ise, beraberinde o6rgiitte ciddi bir
sekilde gdz 6niine alinmasi gereken yeni bir faktoriin fark edilmesine yol
acmigtir. Nitekim, yonetim diglincesinin gelisiminde ilk kez neo-klasik
dénemde fark edilip, etkileri goriimis olan ve bugin igin durumsallikian 6te
“mikemmeliyet¢i yaklasimin” bir uzantisi olarak aslinda érgitlerin faaliyete
bagladklari ilk ginden beri var olan “6rgit kaltaria"dir.
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Bir gogumuzun genel olarak kultiir denince kavramsal olarak akhmhzdan:_ Vo TR
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bazi seyler gegmesine ragmen, bu kavramin 6zet olarak tammlanma3| veya '
aciklanmasi zordur. Kiiltlirin insanlarin davranig ve hareketlerini oldukga
etkilemesine ragmen, insanlar kdlttrtin bu etkisinin bilincinde olmamasinin
yanisira, onun isletmelerde nasil analiz edilip nasil uygulanacagi konusunda
da bir uzlasma bulunmamaktadir(Mullins, 1996. p.711). Patten (1988)
belirttigi gibi kdltir kavraminin yodnetim alaninin yerlestiriimesinde su
yayinlarin etkili bir payr olmustur: Theory Z: How American Business Can
Meet the Japanese Challenge (Ouchi,1981), The Art of Japanese
Management(Pascale and Athos, 1981), Corporate Cultures:The Rites and
Rituals of Corporate Life (Deal and Kennedy, 1982) ve in Search of
Excellence: Lessons from American’s Best Companies (Peter and
Waterman, 1982).

2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavrami

Kultar, toplumlan anlamak igin sosyolojik bir kavram olarak
kullanilmasina ragmen son zamanlarda érgiitsel bir kavram olarak da yaygin
bir sekilde kullanimaktadir. Ozellikle érgit kiltird Japon firmalarinin
Amerikan firmalarina kargi ekonomik basarilarini agiklamak igin kullaniimigtir.
Isglctniin yiikksek motivasyonun gelisimi, temel(igsel) degerler, inanglar ve
varsayimlar setine baglligin Japon is kiltirinde ylksek oldugu gorilmis
(Lim, 1995, p.16) ve bilim adamlarinca oldukga 6nem verilen bu kavram
arastinimaya baglanmigtir ( Ouchi, 1981; Peters and Waterman, 1982; Deal
and Kennedy, 1982).

Sirket performansi hesap edilirken dnemli faktdrierden 6rgat kiltirintn
gbézéniine alinmamasindaki neden onun degerler, temel varsayimiar, kollektif
hafiza gibi somut seylerden olusmasi ve bunlarin girketin etkinligindeki
rollerinin tam olarak goriilememesidir. Bunun basglica sebebi de 6rglt
kaltdrand olusturan bu kavramlarin agiklanamamasindan kaynaklanmaktadir.
Kultar o6rgatteki galiganlanin  duygularini  agiklar, genellikle 6rgutin
yazilmayan konusulan duygulari, deneyimleri yansitarak sosyal sistemin



et €
”v;;.x

oturmasini saglar. Ne yazik ki kiiltir kendini géstererek ya da yeni bir Mmﬂ

,
Caen Fs
ST g
s;:'vé‘at

karsilagincaya kadar insanlar genelde onun farkina varamamaktgchr“ Bu"" e

sebeple yoneticiler ve bilim adamlarinca uzun bir zaman boyunba firma
kaltara géz ardl edilmistir (Lim, 1995, p.16). E

Tabii ki, birgok sey ve kiitlriin seviyeleri bireysel ve drgitsel davranigi
etkilemektedir. Yakin kulturler, kuresel kiltir, kiresel dinler, bati kiltird gibi
kiiltirler en yiiksek seviyede etkisi olan kulttrlerdir. Hofstede (1984) ve
Tromperaars and Hampten-Turner (1993) lilkeler ve kitalar arasinda kiltiirel
farkhhikiarin oldugunu genis capli olarak yirittikleri aragtirmalarla ortaya
koymuslardir. Ornegin ulusal kiltirlerin ~ farklihiklann su  sekilde
siniflandiriimigtir: GenelliJe kargi 6zellik, bireysellife kargi toplumsallik,
tarafsiz veya yansizlia kargi duygusal olma, dizenlilije kargi daginiklik,
basarmaya odaklanmaya kargi sebeplere odaklanma, gegmise odaklanmaya
kargl su ana veya gelece§e odaklanma, igsel odaklanmaya karsi digsal
odaklanma (Tromperaars, 1993). Bunun yanisira daha genel seviyede alt
gruplarca olusturulan kiltirler vardir. Digi ve erkek olmaya goére farkliik,
siyah ve beyaz Kkiltirler arasindaki farkhliklar, meslekler arasi kultiirel
farkliik (6rn. polis kultliri), Amerika'daki kir-kent kulttri gibi farkh kiltirel
calismalar yapiimigtir. Bu gibi ¢alismalar gostermistir ki, her bir kltlr
genellikle kendine has dil, semboller, kurallar ve duygulan igermektedir.
Genel olarak bir organizasyonun kiiltirine érgitiin degerlerinin ne oldugu,
liderlik ydontemleri, dil, semboller, is yapma usulleri ve 6rgiti 6zel yapan
basari tanimlan etki etmektedir (Cameron&Quinn, 1999, p:14).

Cesitli Glkelerin ekonomik performansini tlkenin kendine has kdltirel
faktérinin etkiledigi ileri strtlirken, érgt kilttrd fikri ile ayni Glkede farklh
kultire sahip bagarnh 6rgitlerin faaliyet gosterebilecedi yani farkh is kiltiirine
sahip firmalarda olabilmektedir. Peters ve Waterman (1982) érnek olarak
basarili érgltierin milkkemmel kiltirel 6zelliklere sahip oldugunu belirtir. Deal
ve Kennedy (1982) guglu sirket kaltlrinln bagarili érgit performansi igin
onemli oldugunu tartigirken, Ouchi (1981) &érgit kiltirt ve artan verimlilik
arasindaki benzer iligki oldugunu kanitlamigtir.

oy
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Orgut kiiltdrint kavraminin  kisaca literattirde nasil tanlmla‘ﬁdlglnl»

aciklayacak olursak; Orgit kultird, birbirinden kigik farkliliklar 'da olsa

degdisik sekillerde agiklanmaktadir. Ott (1989) yapmig oldugu bir aragtirmada

58 yayinlanmig kaynadin orgut kdltirG tanimlarinda 70 farkli kelime veya

kelime toplulugunun kullanildigini belirtmigtir. Verbeke ve arkadaslari (1998,

p.310) 1960-1993 yillari arasinda yayinlanan makale ve kitaplardaki 6rgut

kaittrt tanimlan kontrol edilerek érgtit kulttrtyle ilgili 54 tanim bulunmus ve

bir i¢erik analizi ile bu terimleri séyle siralanmiglardir.

Tablo 2.1

(Verbeke et al., 1998, p.319)

Orgut Kulturinin Farkll Zamanlarda Siniflandirma Siklig

1979-83 (22 tanim) 1984-88 (17 tanim) 1989-93 (12 tanim)
sira___[siniflama siklik |stra _ |siniflama siklik [sira_ |siniflama siklik
1 [Uyeler 17 1 |Paylasma 13 | 1 [Oyeler 9
1 |Paylasma 17 2 |Degerler 12 | 1 |Orgut 9
3 |Davranig 11 3 |Uyeler 11 1 |Paylagma 9
4 |lnanglar 8 4 |Orgit 10 | 4 |Davranig 9
4 |Orgut 8 4 [Inanglar 10 | 4 |Degerler 8
4 [Normiar 8 6 |Anlam(mana) 7 4 [Model 7
4 |Degerler 8 7  [Normlar 6 7 |lnanglar 5
8 |Anlam(mana) 6 7 |Behaviour 6 7 |[Sistem 5
8 [Model - 6 7 |Model 6 9 |Ogrenmek 4
8 |Yol(Bigim) 6 10 (Varsayim 5 10 |Varsayim 3
11 |Sistem 5 11 [Ogrenmek 4 10 [Sosyal 3
11 |Ogrenmek 5 11 [Sosyal 4 | 10 [Yol(Bigim) 3
13 |Ayarlama(Kurma) 4 11 |Yol(Bigim) 4 10 [Normiar 3
13 |Anlamak 4 14 |Uygulamalar 3 14 |Anlam(mana) 2
15 | Varsayim 3 14 jAyarlama 3 14 [Uygulamalar 2
15 |Sosyal 3 14 |Sistem 1 15 |Ayarlama 2
17  |[Uygulamalar 2 14 |[Anlamak 1 17 |Anlamak 2

Orgut kilturd ile ilgii sayisiz tamim yapiimasina ragmen, bize

galigmamizda yol gdsterecek ve teorimizi inga etmemize yardimci olacak

orgut kaltarayle ilgili bazi tanimlar su sekilde zikredebiliriz.

-Kigilerin nasil davranacagini anlatan degerler, kahramanlar, adet,

toreler, iletigim-"bigimsel olmayan kurallar sistemidir” ve bunlar sayesinde kisi

nasil davranmasi gerektigini agikga anlar (Deal&Kennedy,1982 p.15).

-Bir 6rgit i¢inde bireyleri bir arada tutan temel varsayimiarin degerlerin,

inanclarin paylagiimasi ve strdirlilmesi (Sethia and Van Glinom, 1985; Lim,
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1995; Peters and Waterman, 1982). His ve duygulann oIU$turd-u_é‘u' bir
distince setidir (Allaire and Firsirotu,1985, p:25). .

Bir bagka tanimlamada orgit kaltirt; “paylagilan ideolojiler, deéérier,' o
inanclar, beklentiler, tutumlar ve normlarin bir bitin olarak olugturulmasi”
seklinde tanimlanirken (Killmann et. al., 1985, p.5; Davis 1985, p:138;
Manfred F. R. Kets de Vries and Danny Miller 1988, p.144). Sapienza'ya
(1985, p.66) gore; “orgiitsel kiltirin en énemli ylizlerinden biri paylasgilan
inanglar sistemi olmasi” durumudur. Kiltiir, Gyelerine bigim verir ve onlara
davraniglan igin kurallar seti olusturur” diye de ifade edilirken; Allen’e (1985,
p.334) gore “igletme igi normlara simsiki bagliik™tir.

Kulttr; degerler, rehber, inanglar ve uzlagsma (anlagma) setidir ve ayni
zamanda bir 6rgiitin yelerince baglatilan ve yeni katilan tiyelere dogru bir
sekilde 6gretilen digtince bigimidir (Daft, 1995, p.333). Degigik millet veya
isletmelerden gelen kisilerde yaganan iletisim probleminde olsun, kiiltirel
sokta olsun, kisinin daha 6nce almig oldugu kiltiirel degerlerin etkisine gore
disiince bigiminin farklilik géstermesidir.

Genel kabul edilen bir tanimda ise Schein(1992, p.3) kiltira séyle

tanimlamisgdr.

Kaltar;

a) Temel varsayimlarin bir pargasi,

b) Olusturulan bir grup tarafindan yapilan bulus, icat veya gelisme,

c) lgsel bitinlesme ve digsal uyumlagma ile problemlerin nasil
Ustesinden gelecegini 6grenecegi,

d) Dogru bir sekilde nasil calisildigi,

e) Bu sayede yeni liyelere de 6gretilecek problemlerin nasil bir yolla
idrak edilip, distindigi ve hissettigini belirtir.

Schein (1992) 6rgit kaltirant; "bir grubun kendi iginde biitiinlesme ve
dis gevreye uyum sorunlarini gbzerken yarattigi ve gelistirdigi; yeni tyelerine
algilama, diisiinme ve hissetme yolu olarak aktardig varsayimlar ve inanglar

battinG" olarak tanimlamigtir.



Her ne kadar, orgiit kuitorind olusturan &geler toplums‘fal kulturu
olusturan 6gelerle ayni ise de; her drglitte yer alan insanin yaplsmln farklihd,
kaltort  olugturan &gelerin (degerler, liderler ve kahramanlar normlar

hikayeler, orfler, dil, semboller ve térenler, felsefe, galisaniarin ve |§e._yem s

girenlerin sosyalizasyonu) orgiitierde tagidiklan anlamin ve tepki diizeylerinin
de farkh olmasi sonucunu getirmektedir (Vries de Kets, 1988, 144).

Bu aciklamalar dogrultusunda kultirin fonksiyonlarini da soyle
siralayabiliriz.

1. Kulttr 6grenilme ve paylagsma yolu ile galisanlar arasinda iletigimi
saglar.

2. Kiiltar, toplumdaki bireylerin davraniglari kargisinda nasil bir tepki
gosterebilecedini tahmin etmesini saglar.

3. Kilttr, neyin dogru, neyin glizel, neyin mantikli, neyin mantiksiz,
neyin giivenli, neyin tehlikeli olarak kabul edildigini bazt standartlarla belirler.

4. Kultar temel gereksinimleri karsilamak igin gerekli bilgi ve beceriyi
olugturur.

5. Kultlr, benzer ortamda yetigmis bireylerin 6zdeglesmesini, bireyin
bir gruba ait olmasina imkan verir.

2.1. Orgiit Kiilttiriiniin Onemi

Orgit kultiiri, dinamik bir gevre icinde faaliyet gésteren igletmelerin
degisen c¢evre kosullarina ve cevrenin beklentilerine uyum saglamasina
yardim ederek, temel fonksiyonlarindan biri olan dig c¢evre ile uyumu
gergeklestirmektir. Ayni zamanda o6rgit kaltiirQd, isletmede caliganlar igin
ortak davranigs normlan gelistirip, paylagilan ortak degerler yaratarak
galiganlara ne yapmalar ve nasil davranmalarn gerektidi konusunda yol
gbstermekle igsel uyum fonksiyonunu da yerine getirmektedir. Béylece 6rgiit
kaltara, bir yandan igletmelerin degisen gevre kosullarina ayak uydurarak
varliklarini - stirdarmelerini saglarken, bir yandan da degisen kosullarin
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calisanlar Uzerinde yaratti) tedirginlik ve belirsiziik endiselerini gldermeye

firma i¢i uyumu ise paylasgilan norm ve degerlerle saglamaya gallgméktadlr

- .Y
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Schein (1992) tanimda ifade ettigi gibi, kiltir orgtti olugturan

insanlarca digsal uyumu ve igsel butiinlesmeyi gelistirdigi strece ayakta““”“

duracaktir. Tabii ki kiltirlin ayakta durmasi 6rgitiin hayatta kalmasidir. O
zaman igletmenin dig gevreyle uyumunun ve i¢ butlinlegsmesinin glicli olmasi
ve geligmesi igin 6rgitin kaltarind bilmeli ve anlamaliyiz.

Orgt kiiltari 1980’lerden itibaren literatiiriin yani sira is diinyasinda da
dnemli bir konu olmaya bagslamigtir. Cunkl igletmelerdeki birlesme ve
ortakliklarin meydana gelmesi, blylime veya kugillme o6rgitin yagam
déngisindeki dedismeler esnasinda kiltirin etkileri gériilmektedir. Bu hizl
degisimlerin basarili bir gekilde olmasi igin sirketleri yeni kultirlerle
uyumlastirmanin sart oldugu yapilan aragtirmalarda gorilmugtiir. Ozellikle
isletme birlesme ve ortakliklarindaki bagansizliklarin %50 ile %70 arasinda
bir oranla igletme kiltarlerinin uyumlastinimamasindan kaynaklandigini pek
cok aragtirmada gorebilmekteyiz (Longlands, 1998, Vliet, 1997). Firmalar
belirledikleri stratejik kararlari uygulamaya koymadan ©nce kiltirand
anlamasi 6rgit icin oldukca dnemlidir. Sirket kilttriini anlayarak firmalar
6zel amaglarda igbirligini gliglendirecek ve geri besleme olmasi sayesinde de
orgitsel 6grenme igin pozitif bir gevre yaratacaktir. Cagdas igletmeler,
isletme kiltirinin insan tarafinin yanisira finanssal etkileriyle ilgili
caligmalara da ilgi duymaktadir, bdylece girket rekabet avantajini daha da
arttirabilecektir. Fakat 6rgit kiltar(i konusunda 6rgiit davranigi, 6rglt teorisi,
orgut dizayni ile ugragsan uzmanlann arastirmalarina bakildiginda da &rgit
kaltdrinin 6rgatin ¢iktilan olan i tatmini, isyerine baghlik ve ig performansi
gibi konularla iligkili galigmalarin az oldugunu gdriiyoruz. Fakat 6érgat kaltari
ve firma performansi konusunda ampirik ¢alismalarin az olmasi konu tizerine
aragtirmalarin daha da artacaginin gdstergesidir.
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Cavaleri ve Obloj(1993, p.267) ise 6rgut kiltlrd konusunda yapl!gg,sf;;'ﬂﬂ~=».k,‘,,,7h“‘

arastirmalara 1980’lerde hiz verilmesinin baglica sebeplerini su i¢ madﬁéﬁzjlve‘; i

aciklamaktadr.

1-Japon firmalarinin ekonomik basarisi ve Japonlarin 1976’1@

A VT
%».A‘“ ) s

sonlarina dogru ekonomik siliper bir giic olmasi bir cok aragtirmaciyi bu™

bagarinin sebeplerinin kékeninde neyin yattijina egilmesine sebep olmustur.

2- Japon firmalarinin bu basarisina ve hizli yiikseligine ragmen
Amerikan firmalarinin Pazar paylarini kaybetmeyle yliz yize kalmasi ,
Amerika ve Avrupa'da artan iflaslar érgitsel basarinin dogasini anlamaya
itmistir. Bu ilgi érgitsel kaltirle ilgili paylagilan degerler ve normiar tutarl bir
vizyon, orgiitsel hikayeler, térenler, kahramanlar gibi kavramlarin gelismesine
yol agmistir.

3-Orgiitsel aragtirmalarda nicel degiskenlerin olglilmesinde esnek bir
6zellik gdstermeyen pozitif edilime karsi dodan tepki neticesinde o6rgiitsel
yasamin rasyonel olmayan kiltirel ve sembolik yénunin agirhk kazanmasi

ve aragtirmalarda nitel élgtimlere agirlik verilmesi egilimi 6nem kazanmistir.

Rollinson ve arkadaslan (1998, p.532) 6rgit kiltirinin dnemini su
sekilde 6zetlemektedir;

1-Orgltteki Gyelerin biiylk bir orani tarafindan paylasilir ve onaylanr.
Boylece alinacak bir referansin kaynagi olarak 6rgiitl bir ¢ati gibi gevreler.

2-Bireyler kulttrQ elde ederek kendi davraniglarini yonetir. Cesitli kotlar
ve kurallar seti ile yeni tyelerin davraniglarini diizenler.

3-Belirli bir grup veya orgitte dzel olan ve genel olan seylerin neler
oldugunu belirtir.

4-Kolay dedigmeyen, kendini siirdliren bir yapiya sahiptir. Bayukligi ne
olursa olsun , belirli bir zaman iginde mevcudiyete sahip olmak sartiyla
herhangi bir sosyal grupta bunu bulabilirsiniz.

5-Belirli sembollere, ve insanlarin anlaml ve énemli bulacagi davranisg,

dil gibi gézlenebilir seylere sahiptir.

*****
i
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6-Kisileri bir arada tutan 6rgut yasamina, derinlemesine i§|emi§: fakat
insanlar tarafindan bilingli bir gekilde farkina variimayan, deﬁnlémeéine
koklenmis ideoloji, dederler ve varsayimlar igeren gériilmeyen b‘i'r‘_. durti
glicline sahiptir.
7-Degistirilebilir, fakat bu oldukga zordur.

Schein’in (1992, p.xii) 6rgtt kbltGrinin 6&nemi konusunda yapmig
oldugu &neriler ise sunlardir;

1-Kiiltlirel analiz ile o6rgiitiin alt kiiltiirel dinamiklerine 1g1k tutulur

Kiltire olan ilginin artmasindaki ana nedenlerden biri, bu kavramin
sadece Orgltsel seviyelerin analizlerindeki iligkilerin meydana gelmesindeki
roliniin yan! sira orgutte islerin nasil gittigini alt kdlttrlerin ve mesleki
gruplarin birbirleri aralarindaki iligkileri anlamamiza yarar. Cinkd bir
organizasyonun iginde fonksiyonel departmanlar, Uretim gruplari, hiyerargik
seviyeler veya takimlar gibi alt boélimler kendi 6zel kuitlrlerini yansitiriar.
lletisimdeki basarisizlilar veya takim galigmasindaki eksiklikler gibi birgok
problemin  firmadaki kdltirler arasindaki iletisimin  kirllmasindan
kaynaklandigini anlamaktayiz(Schein, 1992, p.xiii).

Firmadaki ig sireglerinin veya orgiitsel aktivitelerin koordinasyonu ve
entegrasyonundaki zorluklar farkli alt kultirler arasindaki kiltiirel
catismalardandir. Ornegin; pazarlama ve dretim bélimleri arasindaki
catismalar birgok organizasyonda duyulmaktadir. Bunun bir nedeni bélimiin
kendi bakig, kendi dederler ve kiltirinden kaynaklanir. Birgok aragtirmada
alt kultirler arasindaki catigmalarin olumsuzlukiarindan bahseder. Bu
aragtirmalar kaltirel farkhligin 6rgitin  etkinligindeki rolint, &rgttteki
parcalanmayi kolayca goérebilecedimizi ve alt bolimler arasi Kkultirel
farkhhklarin  uygulanmasinin yabancilagmayr ve c¢atismayr besledigi
belirtiimektedir.

Diger taraftan orgitteki her bir alt bdéliminde 6rgitin tOminG

olusturduunu da aklimizdan c¢ikarmamamiz gerekir. Kendi 6zel



elemanlariyla alt bolimler kendi kiltirlerinin yani sira 6rgitiin tumunun
kiilttrel 6zelligini de yansitir. Béylece kultir organizasyonu birbirine baﬁléyan )
bir yapistirici 6zelligini alir. Orglt kulttrint degerlendirirken ya 6;ggﬁln
timGnl analiz ederek veya farkhh alt bdlim kdltlirlerin genel bégkln-
6zelliklerini tanimlayarak olur. Béylece 6rgit kdltirinin bitinind gérmemiz
mimkiin olur (Cameron ve Quinn, 1999, p.14).

Ornegin; godu sirket bu giinlerde pazarlamada koordinasyon ile tasarim
stregleri, Gretim ve dagitim hizini artirmaya caligmaktadir. Muhendislik,
tretim, tanitim ve satig gruplan iyi gériniim, iyi niyetli olmak ve daha az
yonetici baskilarinin yani sira birbirleri arasindaki iletisimi arttirmaya
yogunlagmalari gerekmektedir. Gerekli bittinlesmeyi basarmak her bir alt
kiltiriin fonksiyonlarim anlayarak ve gigla alt kultur sinirlan arasindaki
iletisim ve uzlasma sadlayacak gruplar arasi silreglerin dizaynini
gerektirmektedir(Schein, 1992, p.xiii).

2- Kiiltirel analiz yeni teknolojilerin o6rgiitii, aym zamanda
orgitiinde yeni teknolojileri nasil etkileyeceklerini anlamak igin

gereklidir.

Organizasyonun yapmig oldudu igin kiltlrli {izerinde énemli bir etkiye
sahip olmaktadir. Bu kdltirel yap: Uriin ve hizmet saglamadaki kalite ve hiz,
misterinin tipini ve Uretilen Oriniin énemini Gzerine de etki eder. Orgitin
kullandigi teknoloji yapilan igin metotlan belirtilir. Bu da oérgit yapisi ve
kaltarint etkiler (Mullins, 1996, p.713). Ozellikle hizh gelisen teknolojiler
genellikle kendi kiiltiirel setini olusturulmadan &rgutin mevcut kiltirel
bariyerini hizli bir gekilde delip geger. Hatta Martin(1995, p.464), mevcut
kaltiriin yeni teknoloji ile digginin ignesini yiyerek uyusturulmus bir dige ,
firma kaitirinde ne gibi bir etki meydana getireceginin tam olarak
kestirilememesi agisindan da truva atina benzetmektedir.

Kultar ve performans iligkisinde de 6rgiitiin teknolojisi ihmlagtiric etkiye
sahiptir. Kiltlr teknolojiyle uygun oldugu zaman performans daha yiiksek
olacaktir. Bigimsel olmayan bir érgitsel yapida kuitir , catisma ve risk almayi



14

U

desteklemekte ve teknoloji de hizli degisen bir yapida ise firma perfqrmansr

daha ytiksek olacaktir. Daha gok bigimsel yapidaki drgitlerde risk alfnaktan
kaginma, catismay! bertaraf etme, daha cok gérev odakli Ilderllge meylll
varsa ve rutin teknoloji hakimse bdyle bir yapida performans daha |y|
olacaktir (Robbins, 1991, p.590). e

3- Kiiltiirel analiz milletler ve etnik sinirlar arasi ydnetim igin
gereklidir.

Kultir kavrami orgatteki alt kaltirleri anlamaya yardimci olmaya
baglamigken, birgok firmalar arasi birlegsmeler, stratejik yardimlagmalar, ortak
girisimler, satin almalar ile farkit kultirlerle kargi kargsiya gelmektedir.
Firmalarin kilttrel farkliliklarindan dogan ¢atigmalarn yagamamalar igin bu
kultirlerin analizinin yapiimasini gerekli kilmaktadir. Kulttrler arasi iligkiden
kaynaklanan iletigsim bozuklugu ile ylizlesme yerine karsidakinin farkhliklarini
anlayarak bunu kabullenmek durumu. isi daha da kétiye goétiirebilir. Clnki
her iki taraf gergekle yiizlesmedigi igin birbirini iyi anlayamaz ve zaman iginde
iyi iligkiler geligtirilemez.

Ulke kultiri kavram dlkeler arasi farkliliklarnin ydénetimini ve isletme
ortaklarinin yénetimindeki zorluklan agtklamak igin gekillendiriimektedir. Bazi
aragtirmalara goére (Bartlett ve Gashal, 1989, Prahalad,1987) sirket
ortakliklarinin kurulmasinin en énemli zorluklarinin baginda dlke kiilttrlerinin
uyumlastiriimasinin geldigini belirtmiglerdir.

Hofstede (1984) orgit veya isletme kiltlirinGn {lke kulttriinden
farkli olabilecegini belitmektedir. Séyle ki; bir millete ait kisi icin strekli o
millete aitligi devam ederken, isletmelerde bu sirekli olmayabilir. Hofstede
caligsanlarin milli degerlerinin degistirimeyecegini ama igletmenin kuitirel
degerlerinin ydnetsel uygulamalar ile degistirilebilecegdinin mimkin oldugunu
belirtmektedir.
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4- Orgutsel ogrenme, gelisme ve planh degisim, deg|§|r?qc»kér§|

baslica kaynak olan kiiltiir g6z 6niine alinmaksizin anlagllamafz

Eger biz gogu drgutsel degisimi killtirel degdigim, sikiikla da alt kiiitirel .-

seviye ile paralel yuratmemiz gerektigini fark edersek daha iyi bir bakig agisi
yakalamig oluruz.

Orgltsel gelisme yeniliklerde uyumlagsma, teknolojik, sosyal, ekonomik
ve politik dedigimlerin artisi kargisinda sirekli oryantasyona tabi tutulur.
Insan sisteminde duraganhida karsi giiclii edilimin kaynagi olan kaitur strekli
degisim ikliminde ydnetilmesi gerekir. Aksi halde firmada 6rgiitsel 6grenme,
gelisme ve planli degigimi olugturma oldukga zor olabilir.



2.3. Orgiit Kiiltiriiniin Seviyeleri

Kaltar pek ¢ok farkh diizeyde analiz edilebilir. Bu diizeyler gézleméinin
somut olarak gorebilecedi kiltirel olaylarin derecesidir. Kaltiirin tanimi
konusundaki karigikliklar genellikle kultlir seviyelerinin birbirinden ayirt
edilememesinden kaynaklanmaktadir. Bu seviyeler herkesin kolayca gériip
hissedecegi ¢ok acgik ve elle tutulur seylerden, derin ve suur altina iglemis
temel varsayimlara kadar genis bir yelpazede yer alir (Schein, 1992, p.16).

Gozlenebilir Semboller
(Observable Symbols)

Toérenler,Hikayeler,

Giysiler,Sloganlar,Davranig
Sekilleri,Fiziksel yerlesim

=

Temel Degerler
(Underlying Values)

Varsayimlar, Inanglar,
Normlar, Hisler

Sekil 2.1 Sirket Kilttrl Seviyeleri (Daft, 1995)

Daft’'a (1995, p. 333) gbre kilttr 6rgitin yazih olmayan ve duygulari ile
ilgili yanidir. Herkes kiiltlriin bir pargasidir ve bu fark edilemez. Ne zaman ki
yoneticiler temel kiltlrel dederlerle gelisen yeni strateji ve programlar
uygulamaya kalkarsa ancak o zaman kltiriin giiclyle karsilagihr. O’na gére

orgit kalturiinan iki temel seviyesi vardir. Bunlardan birincisi; érgat lyelerince
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paylasilan giyim ve davranig sekli, semboller, dykiler ve seremonilgfffi.éi;biw.;
gorilebilir ve gozlenebilir davraniglardir. Fakat bunlar o6rgiit ﬁyélerfhin
beyinlerindeki derin degerlerin sadece birer yansimasidir. Gergek kiiitﬁr bu
derinlerdeki degerler, inanglar, varsayimiar ve diigtincelerle ilgi sﬁreglerdir. :

Yonetim literatiirlinde yaygin olarak kabul edilen bir orgltteki kdltirel
seviyenin ayinm Schein’in(1992) geligtirdigi U¢ seviyeli yaklagimdir ve su
sekilde analiz edilmistir(Mullins, 1996, p.711).

Seviye 1- Kiiltiriin gézlenen ve izlenilebilen seviyesi : Kiitiriin en
aglk ve sosyal gevresidir. Bunun igerisinde tim fiziksel yapi, teknolojik
ciktilar yazih ve s6zla dil, semboller, giyim sekilleri ve grup Gyelerinin  agik
davraniglari yer alir .

Seviye 2- Normlar, inanglar ve Degerler Seviyesi: Kiiltiirel 6grenme
bir kisinin orijinal degerlerini yansitir. Yeni bir gbrev, konu, problem ile nasil
basa ¢ikilacadi hakkinda dretilen ¢gézimler ,gergegin algitanmasini temel alir.
Eder ¢6ziim ise yararsa bu degerler bir inanca ddniigur. Deder ve inanglar
grup Uyelerinin eylem ve davraniglarini megrulasgtiran zihinsel sireglerin bir
pargasidir. Oyleyse diyebiliriz ki bunlar davraniglara sekil veren degerlerdir.

Seviye 3- Temel varsayimlar: Varsayimlar genellikle suurlu olarak
yapllmaz ancak yine de kiginin algilama, disinme ve hissetmesi lzerine
etkide bulunur. Béylece davraniglara etki eder.

Schein (1999, p.15) kiltird anlamaktaki en dnemli tehlikenin onu
akillarda fazla basitlegtirmek oldugunu belirtmektedir. Kultir hakkinda daha
fazla sey anlamanin en iyi yolunun kiltiriin farkli seviyelerde oldugunun
farkina varmak ve kiltiriin daha derin seviyeleri de anlamanin yani sira
yonetmek oldudunu fark etmektir.

U “rﬁﬁ“LtS
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Gozlenebilen Kiiltir
Seviyesi (Artifacts)
Teknoloji

Fiziksel Diizen

¢ Dokiimanlar
e @Givim semhnl

v ¢

(62UMSENEN) DEGERLER

¢ Normlar
e Deger yargilari
e Felsefe

v %

TEMEL VARSAYIMLAR

e |nanglar, Algilamalar,
Duginme Hissetme ve
Biling disiliklar

Artan Goriinebilirlik ve
Fark edilebilirlik

Sekil 2.2 Schein’in Orgiit Kiiltiirii Seviyeleri (Schein, 1992, p.17)

2.3.1. Seviye 1- Kiiltiiriin Gozlenen Ve izlenilebilen Seviyesi
(Artifacts)

Kulturiin kolaylikla gdzlemlenebilen fakat o éi¢lide agik ve net olmayan
cephesi artifaktlerdir. Bunlar 6rgitsel hikayeler, seremoniler, ritlieller ve
normlardir. Artifaktler kolaylikla fark edilebilir. Fakat genellikle Uyelerin
bunlardan gikardiklar manalar farkl olabilir.

Birgok aragtirmadaki genel yaklagim kiltiri egsiz, yegane, semboller,
kahramanlar, adet ve tdrenler, efsaneler, serenomiler ve o6rgiitiin destanlan
gibi artifaktlerinin (kiltlrin gézle gérilen kisminin) kiltirtn derin anlamini
agiklamada oldukga gok kullandigidir. Ozellikle kaltiiriin bu seviyesi ¢alisanin
sosyallesmesinde énemli bir étkiye sahiptir.



Artifakt diizeyinde kltir ok agiktir ve duygusal etkiye sahiptirj Fa»kat'i: AR
orglt Gyeleri neden boéyle davrandiklarini ve &rgitiin neden bu t%k;imde'

yapilandigini gergekte bilemeyebilir. Yalnizca gbzlemleyerek o6rgiitte he&gr

oldugunu anlamak mumkan degildir. Bunun igin 8rgit Gyelerine gozlenenler

ve hissedilenler hakkinda konugulup sorular sorularak &rgltte ne olup
bittidini anlayabiliriz. Ancak bunu anladiktan sonra kiltirin diger seviyelerini
anlamaya yonelebiliriz (Schein, 1999, p.15).

2.3.2. Seviye 2- Inanglar ve Degerler Seviyesi

Inanglar ve degerler seviyesi belki de bir érgiiti anlama agisindan
aragtirmacilar tarafindan siklikla kullanilan kdltirin bir boyutudur. Kavram
olarak deder ve inanglar bireyin diger bireylerle iligkilerinde belirli durumlan
tercih etme egilimi olarak tanimlanir (Uygug, 2001). Diger bir tanima gore ise
bireylerin yagsamina yén veren, kural gérevi yapan énem dereceleri farkli
arzulanan amaclardir. Degerler, bireylerin ideal davranig tarzlan veya yagsam
amagclan hakkindaki inanglan olup davraniga farkl tarzlarda rehberlik eden
¢ok yonli standartlardir. Bunun igin bir dérgitiin ve toplumun en ayirici
ozelligidir (Meglino and Ravlin, 1998). Bireyler, degerlere verdikleri 6nem
derecesine veya Oncelik bakimindan, farklilik gosterir ve bireyin deger
Oncelikleri, biylk olglide icinde yagsadigi kultirln baskin degerlerinden
etkilenir. Bireysel degerler iginde bulundugu kultdrin drint olarak kabul
edilmektedir. Bu ylizden degerler ve inanglar , bireysel diizeyde, insan
davranigini ve Dbireysel performansi; ©rgltsel dlzeylerde &rgiitlerin
performansini ve daha st diizeyde ise llkenin ekonomik performansini ve
sosyo-ekonomik geligsmiglik diizeyini belirleyici bir roli vardir.

Schein (1992) degerleri bir kiginin ne oldugu degil ne olmas! gerektigi
hakkindaki gorugleri olarak tanimlar ve bu da belli bir érgltsel problem igin
dogru ¢6ziimiin bulunmasi ile ilgili 6rglt Gyelerinin verdikleri kararn olugturur.
Mesela satiglar digerken firma rekiamiar arttirmaya karar verir. Bu uygulama
slirekli tekrarlanir ve bagarili olursa 6rgiit Gyeleri kendi kendilerine reklamin
neden ise yaradidini agiklamaya bagladiklarinda belli dederlerle ilgili inanglan
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giiglenir. O'Reilly ve Chatman (1996,p.160) kiiltlire odaklanirken aﬁ%ﬁ‘isél
degerleri artifaktlerden daha ¢ok calisanlarina rehber olacagini, kulturun
caliganlar arasinda uygun davranig ve hareketleri olugturan, paylagllan
degerler ve normlarin bir sistemi olarak belirtmektedir.

Belli bir kiiltirel degerin gegerliligi, fiziksel ve sosyal gergekler ile test
edilmesi sonucu ortaya ¢ikar. Mesela kiyaslanabilir birgcok imalat siireci
igerisinde bir tanesi segilir ve degerli gérilir. Cinkd bu slire¢ en uzun dmurli
arind Uretmeyi basarmigtir. Bdéylece o6rgiit Uyelerinin ige yaradiklarni
dusindikleri faaliyet bigimleri 6rgtt kiltirtine birer deger olarak girerler.

Deal ve Kennedy(1982) degerlerin girket kltlrtiinlin en gugli ve sert
tabakalarindan oldudunu belitmektedir. Degerler, basariya ulagmak igin
sirket felsefesidir ve davraniglara gin gin rehber olur. Deal ve
Kennedy(1982) bazi organizasyonlarinin basarisinin altinda calisanlarinin
onlarla bitinleserek rehber olan degerlerinden kaynaklandigini belirtirler.
Onlara gore, érgitlerin paylagilan degerler sayesinde biyldk gii¢ elde ettigini,
eger calisanlar girket standartlarinin ne igin oldugunu, hangi standartlarin
onlan destekledigini bilirse, onlarinda bu standartlan desteklemesi
muhtemeldir. Gergekten de Deal ve Kennedy(1982) insanlarin ne zaman ne
yapacaklarindan emin degillerse gigli sirket degerleri o zaman
uygulamadaki bazi belirginliklerin ne oldugu konusunda galisana fikir verir.
Bu paylagilan degerler dérgitiin temel karakterini tanimlar. Degerler 6rgttteki
aidiyet ruhunun giiglenmesini saglar. Bu degerler 6rgit digindaki bir kisi igin
basma kalip gelirken ona inanan g¢aligan igin ise yogun ve zengin bir anlama
sahiptir (Karathanos, 1998, p.130).

Deal ve Kennedy'ye (1982) gére bir érgutiin degerleri drgiitte neyin
vurgulanmasi gerektigi ile ilgili olaganisti dikkati verir. Caliganlarca
paylasgilan degerlerin idrak edilmesi ile alt seviye de galiganlar daha iyi karar
verir ve insanlar kendilerini érglite adadiklart icin daha siki galigirlar. Bir
baska galigmada paylagilan girket degerlerinin dnemini sdyle vurgulamigtir
(Karathanos, 1998, p.130). Liderin yaraticilik hiineri kurumsallagmanin ingasi
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hineridir. Kurumsallagma degerlerle kaynagma igindir. O zaman kurg;"(iéal S
lider degerlerin korunmasi ve tutundurulmasinda baglica uzmandir. ft S
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Degerier miisterek olarak 6rgit kultarini destekler, érgiitsel Heger
sistemine st ydnetim takiminca oldukgca 6nem verilmektedir. 6rgﬁ{fﬁ'h :
misyonunu gelistirirken Ust ydneticiler, sahip ve danigsmanlar galigmalari
sirasinda hem kigisel degerleri hem de girketin esas amaciyla beraber gesitli
degerleri ifade etmeleriyle sirketin degerleri sekillenir (Brooks, 1996, p.34).

Peters ve Waterman (1982) basarili ve basarisiz igletmelerde
degerlerin paylasilmasinin ¢ok acik bir gekilde farkll oldugunu iddia
etmektedir. Onlarin tespitlerinde degerlerin resmi dokiimanlarla her zaman
transfer edilmedigi daha gok hikaye, mit, mecazi sézlerle niifus etmektedir.
Pek ¢ok orgiitte deder asagida oldugu gibi benzerdir.

En iyiyi yapmaya odaklanma

Detaylarin énemli olduguna inanma

Birey olarak insanin 6nemli oldugu

Kalite ve servis arttirma

Orgiitteki birgok tiye yenilikgi olmali

lletisimi gelistirmenin bigimsel olmayan yollarla olacagina inanma
Ekonomik gelisme ve karin dnemi gibidir.

Bu agiklamalari daha da somutlastiracak olursak artifaktleri ve davranig
kaliplarini  6grenerek bir orgutin  kaltird  hakkinda yeterli  bilgi
| edinemeyecegimizden | dolay1 orgit degerleri hakkinda galisaniar
‘yaptiklarini neden yapmaktadirlar?” sorusunu sorariz. Bunu iki firmayi
kiyaslayarak agiklayacak olursak; birinci firmada herkesin gorligi alinmadan
ve tartisiimadan iyi kararlar alinamayacagina ve boéyle alinan kararlarin
uygulamasindan da iyi sonuclar ¢lkmayacagina inaniimaktadir. Bu nedenle
durumu kolaylagtirmak icin herkesin birbirleriyle iletisim halinde olmasi
gerekir. Bu degerler dogrudan firmanin kurucusundan da kaynaklanabilir. Bu
firmada, toplanti yapildiginda herkes 6zgiir ve oldukga duygusal davranma
egilimindedir.  Ayni zamanda firmanin degerlerini, prensiplerini, etik
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anlayisini ve vizyonunu tanimlayan brosiirler dagitilabilir. Bu dokﬂmag:@ﬁji_"’fl’_ o,

firma kultarint ve (butinlesme, takim caligmasi, musteri odaklllg@j‘-%ﬁ?ﬁnv:

o

e

kalitesi,vs.) temel degerlerini temsil ettigi séylenebilir (Schein,1999, ;x,

Diger ikinci firmada ise, iyi kararlarin dikkatli du§ﬁn}ﬁ‘ed'en
alinamayacagina ve caliganlarin bir geyi faaliyete gegirmeden &nce iyi
dustinmelerine firsat vermenin degerli oldugu sdylenir. Bu yaklagimin gerekli
oldugu da soylenebilir. Clnkl teknolojik yapilan &yledir ki iyi bir karara
ulagsmanin en iyi yolunun dikkatli bireysel aragtirma ve disiincedir. Bu
firmada kararlar resmidir ve alinan kararlari agiklayan tst dizey kisileri ve bu
kararlari uygulayan alt diizey kigileri icerir. Bu firmada diger firma gibi mugteri
odakliliktir, takim galigmasini, trtin kalitesini, biitiinlesmeyi énemsemektedir.

Goriilmektedir ki ayni degerlere sahip iki farkli tipte 6rgit olabilmektedir.
Birinci firma da anlagma dlizeyi (hemfikir olma), takima dayall ve sebeke tipi
orglitken , digeri emir kontrol tipi bir 6rgattir. Her iki 6rgitte de gdzlenebilen
kaltur (artifaktler) birbirinden gok farkl fakat inanilan degerleri cok benzerdir.
Schein (1999) bunun tutarsizlik oldugunu ve literatlirdeki populer birgok
orgtt tipolojisinin bu klttrel seviye ye bakarak firmalar siniflamaya sokmast
dolayisiyla yanls yénlendirme yapildigini belirtmekte ve kiltiri anlamak igin
daha derin dizeyde neler oldugunu ortaya c¢ikarmak gerektigini
sOylemektedir.

2.3.3. Temel Varsayimiar

Varsayimlar érgit kiltiriinin en alt seviyesini olustururlar ve caligan
davranigina en fazla etki eden kiiltirel seviyedir. Varsayimlar g¢aligana yol
gosterir ve orgite olan sadakatlaninin artigina yardim eder. Caliganlar
arasindaki yliksek performansin geligimi icin 6nemlidir. Sirketin etkinligini
belirtir, rekabet avantaji igin 6nemli bir rol oynar. (Deal ve Kennedy, 1988,
Denison, 1990; O'Reilly,1989; Porter,1990).



Bir 6rgutte temel varsayimlar su sekilde olugur: Orgit kurulu wgan, "'k ' N

donemlerinde yagamsal tehdit ve firsatlarla kars kargiya kalir ve b mur{ |g|n g
bir tercih gelistirir. Gelistirilen ilk tercihler bagarili olmaya devam' L’ew'!yorsa
orglt tyelerinin bu tercihlerin her zaman basariya gétirecedi konu‘St;ndakl
inanglar! artar. Eger bir gbziim siirekli baganli olmayi tekrar ediyorsa onunla'
ilgili sipheler ortadan kalkar. Tabi ki bu varsayimlar mutlaka gerceklik ile
gelismeyen bir durum arz etmezler. Bazen iki farkh 6rgitin aym konuda
birbirine zit varsayimlan olabilir. Mesela bir érgit gevreyi korumaya deger
verirken bir bagkasi bunun énemsiz oldugunu disgtnebilir (Mwaura, Suttan,

Robert, 1998 p.2).

Schein (1999) varsayimlarin 6rgitte olusumunu sdyle aciklamaktadir:
Bir érgitte bir grubun dis gevreye uyumu ve igsel entegrasyonu ile ilgili belirli
sorunlarla basa gikmayi 6grenirken buldudu, kesfettigi veya gelistirdigi bir
takim temel varsayimlar vardir. Bu varsayimlar dederli kabul edilecek kadar
ise yarar olduklarinda genel kabul gériir ve daha sonra , yeni katilan
elemanlara ayni problemlerle kargilagtiklari zaman dogru gekilde disiinmek,
algilamak ve hissetmeleri igin bunlar 6gretilir (Luthans, 1995, p.505).

Er ya da geg her kisi veya 6rgit en alt kismindaki temel varsayimlaria
yliz ylze kalacaktir. Bu varsayimiar ilk bagta gok tartigihir fakat bagan ve
gelisme olugtuktan sonra bir daha tartigilmaz hale gelirler. E§er bir 6rgiitte bu
temel inanglar paylasiimig ve sorgulanmaz hale gelmigse artik kdltiran temel
varsayimlan olusmus demektir. Eger bu temel varsayimlar érgit Gyelerinin
nelere dikkat ettiklerini, nelere gére hareket ettiklerini ve nelerle ilgili yogun
duygulara sahip olduklarini belirtmekte iseler o zaman farkh &rgitlerin bu
varsayimlara gére hareket ettiklerini diiginebiliriz. Aslinda Schein’a (1992,
p.26) gore kultirtin 6zt temel varsayimlardir ve bunlan tespit eden kisi diger
yizeysel kiitir 6gelerini de rahatlikla anlayabilir. Agris, Schein ve Schon’a
gore kulttrel degisim ancak temel varsayimiar degisince ortaya gikar.

Bir 6nce ki orgut kaltard seviyesinde verdigimiz 6rnekten yola ¢ikacak
olursak; galisanlarin tim kararlarda tartigmasi ile bagarili olacagina inanan

birinci firmanin kurucusunun basanh Urin karmasi yarattidini varsayahm.



Firmanin kurucusu ayni seylere inanan kisileri cezbeder v a?elmde“

bulundurur. Bu ydntemle pazarin sevecedi Uriin ve hizmetler yar ,’th:uakta
bagarih olmaya devam edilecedi kast ediliyorsa, bu inanglar ve de@erler_v
giderek paylagilir ve onaylanir, sonugta bunlar varsayimlara déniigir. Diger
firmanin kurucusunun ise pazarda ihtiyag duyulan ve satilabilecek (
bulundugunda alinacak) irin ve hizmetlerle sonuglanacak ¢ok sayida
patente sahip olunan bir bilim adami oldugunu varsayalim. Bu firmanin
kurucusu ise, kendi zihnindeki ¢dzimleri etkin bigimde uygulayabilecek
oldukga disiplinli bir &rgiit isteyecektir. Disiplini ve diizeni seven insanlari
harekete gegirmekte ve bu insanlarda bagari sagladikga hiyerarginin |,
disiplinin ve dlizenin etkin bir 6rgit igin tek yol oldugunu kabullenmektedirler.
Diger bir deyigle, kiltiiriin esasi; 6rgit basarisi devam ettikge paylasilan ve
devam eden birlikte 6grenilmis dederler, inanglar ve varsayimlardir. Bunun
6grenme slirecinin bir sonucu oldugunu hatirlamak énemlidir. Aslinda, bunlar
sadece kurucularin ve liderlerin zihnindeydi ve &rgutiin yeni dyeleri
kurucularin degerlerinin, inanglarinin ve varsayimlarinin 6rgiitl basariya
gbtardagini , bu nedenle de dogru olduklarin: fark ettikge paylagilir ve kabul
edilir hale geldiler. Orgitler énemli faaliyetler esnasinda calisanlann
davraniglarinin kékeninde yatan degerler, inanglar ve varsayimlari ortaya
cikarip kabullendirilmelidir. Ayni zamanda o&rgitte yapilacak gesitli
degisimlerde bunlar géz 6niine alinarak yapilmasi 6rgltsel etkinligi hig
kuskusuz artiracaktir (Schein,1999, p.19).



Asagdidaki tabloda 6rgiit kiltirierinde olugan bazi varsayimlara
verilmistir.

Tablo: 2.4 Bir Orgit Kiltarindeki Temel Varsayimlara Ornekler (Lanson and
Shen, 1998, p.56)
Cevreyle iligkiler

Kaynaklar sonsuzdur veya yerleri degistirilebilir ve gelistirilir.
Kaynaklar sonsuz degildir ve onlar korunmali ekonomik bir gekilde
geligtiriimeli

Zaman ve gergege yonelim
Zaman paradir.
Kugik buytkten daha iyidir.

Insana bakig
Insanlar temelde diirriist giivenilebilir, gergekgi, hostur
Insanlar aptal bencil, sadece kendisi ile ilgilenir ve sliphecidir.

Faaliyet yonelimi
Sevdigin isi yapiyorsan ¢aligmak eglencelidir.

Insan iliskileri
Is ile arkadasligi kangtirma.
Insanlar sadece kigisel ¢ikarlari igin birbiriyle etkilesime girer.
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3. ORGUT KOLTURUNUN OLUSUMU  VE
GALISANLARA AKTARILMASI

Orgit kultiri organizasyonunun olugmasini gekillendiren ve bireyler
tarafindan giic alinan bir kaynak oldugu gibi bireylerin davraniglarini
derinlemesine etkilemekte oldukga glglii bir yol oldugu séylenir. Bu gii¢
dogadaki riizgar ve gelgit gibi sik stk kendi kendileri tarafindan gériilmeyen
ama onlarin etkileri kolay bir sekilde dis ¢evreden gbdzlenebilmektedir. Yani
dogadaki bu birgok gii¢ birbirinin farkina varmadan dogayi olusturmakta ve
sekillendirmektedir. Orgiitte de dogayi olusturan birgok gil¢ gibi, cogu kere
birbirinin farkina varmadan degisik glglerce olugsan glc birligi ile kaltar
olusturmaktadir (Goatman, 2000, p.5).

3.1 Orgiit Kiiltiriinii Olusturan Ana Kaynaklar

Orgut kaltiri nereden gelir, nigin farkh isletmeler farkl kiiltiire sahiptir?
Nigin bir érgite uzun yillar boyunca yardim etmis kditiir, daha sonra sirket
misyonuna aniden zarar verir ve bu zarar verme devam etse bile bu kultur
izlenmeli midir? (Jones, 1998, p.186). Nigin bu kiltar yillar boyunca gelen ve
giden {yelerce siirdirilmelidir? Bu sorulara cevap tg¢ farkli amaca hizmet
icindir (Ott, 1998, p.74).

Birinci amag, bir érgut kaltariinin nasil degisecedi veya guglenecegini
ve érgit kiltlrinan nigin zor degistiginin cevabini igerir. [kinci amag, biitiin
orgutlerin kaltirinin nigin tek oldugu ve nigin cogu alt kaltirlerin birine karsi
baskin kiltur ile gatigma yerine butinlestiklerinin cevabini igerir. Ugiincil
amag, bir isletme kdltariintn gifresinin nasil tanimlanacaginin anlagiimasina

zemin hazirlar.

Orgutler Afrika, Amerika , Cin, Avrupa veya Japon kiitiirel kavramlan
gibi buylk sosyal kiltirlerin iginde yerlesgirler, gene de, hemen hemen biitin
orgutsel kuitirler kendine has 6zellikiedir. Elbette ki sadece biyilk sosyal



kiltirler degil aynt zamanda her bir toplum iginde de bulunanfdréﬁtl'ef
yerlesmis oldugu bélgelerin etkisindedir. Birlesmis milletler raporlarl‘i‘n'a :gbre
186 dlkenin iginde su anda 1000 civarinda yerel kultiirler oldugu fahmin»
edilmektedir. Bu da, bir dlkenin iginde olduk¢a degisik kulttrlerin var
oldugunu gdéstermektedir. Kiiresel bazdaki birgok érgitte (yelerini birbirine
baglayan bir bagka organizasyonunkinden ayiran kendine has davraniglar,
degerler, hisler ve inang bdlimlerini igeren kiiltire sahiptir (Lanson and Shen,
1998, p.47). Ayni llke iginde milli kdltlrlin yapisindan farkli kilttirde olan
basarili 6rgitlerde faaliyet g6stermektedir. Bu da gosteriyor ki Orgit
kiitirinin olugumuna Vsad'ece milli kolthr degil degisik faktdrlerinde etki
ettigini gostermektedir.

Tosi ve arkadaglan (1996), orgut kdltiriniin olusumuna etki eden
faktorieri; genel dig etkiler, toplumsal degerler ve milli kiiltiir ve 6rgiite 6zgii
faktorler(kullandig tekﬁoloji, galisanin 6zelligi vs.) seklinde siniflamaktadir
(Terzi, 2000, s.30). Swales (1995, p.289) , orgut kdltirinin olusumunda
kurucularin, 6rgiitiin i¢ ve disg gevresinin, ydnetim uygulamalarinin ve ulusal
kiiltliriin etkisi oldugunu belirtmektedir.

Genel olarak; 6rgat kilttra G¢ ana kaynaktan ortaya gikar (Lanson and
Shen , 1998, p.47).
¢ Organizasyonun dogdugu yakin sosyal kiltlrler
e Organizasyonun ig veya ig gevresinin dogasi
e Kurucu(lar) ya da ilk tepe yoneticilerinin inanglari, de§erleri ve temel

varsayimlari.

Bu ¢ kaynak birbiriyle tamamen badimli degildir. Kurucularin temel
varsayimlari genis toplumsal kilttr iginde sekillenir. Organizasyon genellikle
kurucularin segmis oldugu sektdrdeki varsayimlarindan etkilenir. Isletme de
icinde bulundugu gevrenin sosyal killtirinden etkilenir. Orgit kiltirinin
nereden geldigini yani onun kiltiriniin ana kaynagini bilmek ayni zamanda
bu G¢ genel kaynag gi‘JzeI bir sekilde yogurmak rekabet avantaji igin
faydalidir.



3.1.1 Genel Toplumsal Kiiltiir

Sosyal kiiltir 6rgit kaltiirinin olusumuna oldukga kékten etki ederken,
onun énemi kolayca gdzden kagirilir. Inanglar, degerler ve beklentiler 6rgitiin
onemli i¢ ve dig destekleyicileriyle desteklenir ve toplumsal kiiltiir iginde de
sekillenir. Er yada geg, sosyal normlar, inanglar, degerler, yasam stilleri
orgitlerin kendi yollarim da etkiler (Ott, 1998, p.75).

Codu genel kiltirel inanglar, dederler ve varsayimlar oldukga
duragandir. Japon firmalarinda babacanlik ve sevecenlik uzun sireli
calismanin kaynagl oldugu umulur. Caliganlardan giiven, igsel rekabetin
olmamas:i ve patronlarinin kararlan nispeten siiphe yaratmayacagi
beklentileri vardir. Bu temel kiiltiirel beklentiler tartigilmaz ama hali hazirda
calisanlar, onlarin aileleri, yoneticileri, misterileri, bankalar, hikiimet ofisleri,
yatinmcilar firmanin bu kdltirel yapisini géz éniine alir ve kabul edilir. Bu
kiltarel 6zelliklere galiganlarca tepki gésteriimeyecegi beklenir.

Burada su sorular sorulabilir. Birden fazla illkede faaliyetlere sahip
orgitlerin durumu ne olacak? Orgitsel kiiltiirii sosyal kiltiri nasil etkiledigi
hakkinda ne sdyleyebiliriz? Farkh lkelerin kiltlrlerinin érgltsel kiltura nasil
etkiledigini Hofstede’nin(1984) galismasi gibi tlkelerarasi kltlrd anlamamizi
saglayan galigsmalar yardimci olabilir. Hofstede(1984) 50 farkl ilkede faaliyet
yapan ¢okuluslu sirketin orgltsel degerleri (zerine cgaligmistir.
Hofstede(1984) her lkedeki drgltlerin alt kiilttirlerinde farkliliklarin oldugunu
iddia etmigtir. Buradaki en 6nemli tartigma, Hofstede tarafindan bulunan
Orgtin alt kdltarlerinin  temel karekteristiklerinin - milli  kaltariin  baskin
degerleri ile aciklanabilecegidir. Hofstede(1984) analizleri sonucunda
ulkelerin alt kiltiirel seviyelerini gsu dort kiltirel boyutla agiklamaktadir: Giig
mesafesi, bireyselcilik/kollektivizm, erilik/disilik, ve belirsizlikten kaginmadir
(Collins, 1996, p.112). Hofstede (1991) yapmis oldugu ¢alismada analiz ettigi
Glke klltiri arasindaki doért temel boyutun ige iligkin degerlere etkisinin
oldugunu da belirtmigtir.



Bir igletmenin i¢sel kdltirli onu gevreleyen toplumun kultunl«nce guglu"’, 5;‘":
bir sekilde etkilenmektedir. Cografik yer ve fiziksel karakterlstlkler §|rket

kaltlra Gzerinde oldukga dnemli etkiye sahiptir. Bu yer ister klgilk lstersew»*‘“’

buylk bir sehir merkezi olsun, galisan yapisi ve mugteri tiplerinden etkilenir.
Ozellikle globallesme sonucunda sirketler yurtdigi yatinmlarini arttirmistir. Bu
sirketler yerel kaltirtin inancglarini bilmeli onlara saygi duymali ve buna gére
orgit yapisini olugturmalidir (Steward, 2000).

3.1.2.is Gevresi

Organizasyonun yaptigi is ve onun baglica fonksiyonu organizasyonun
kaltart Gzerinde dnemili bir etkiye sahiptir (Mullins, 1996, p.713). Her bir girket
icinde bulundugu pazara da bagl olarak Gretim, rakip, migteri, hissedar,
teknoloji, hilkimet ve daha bagka etkiler dolayisiyla farkh gergeklerle
yuzlegirler (Deal ve Kennedy, 1982, p.13). Bu iriin ve hizmet saglamadaki
kalite ve hiz, misterinin tipi ve triin 6nemini igerir. Her bir sirket bulundugu
pazarlarda basarili olmasi igin kendine has uygulamalan ortaya koyarak bu
isin nasil baganli bir sekilde uygulandigint ortaya koyarak gosterir. s gevresi
alig verig kiltirinii énemli sekilde etkilemektedir. Isin gevresinin 6rgit
kultarine etkisi agisindan Deal ve Kennedy'nin (1981) yaptigi kuiturel
siniflama iyi bir drektir. Mesela, is ¢evresindeki sirketlerin basarisi Urlin
farkliliklanindan degil satig kabiliyetlerinden kaynaklandigini belirten Deal ve
Kennedy yapmig olduklar galismada bu kultlrel tipi ¢ok calis/siki oyna
kaltara (Work hard/play hard culture) olarak belirtmigtir. Eger sirket aragtirma
ve gelismeye daha g¢ok para harciyorsa sirket (izerine iddiaya gir kultiirii
olarak adlandinlan kiltir var demektir. Cevresel belirsizlijin yiksek, alinan
kararlarin riskli oldugu ayrica ¢evreden gelen basari ve basarisiziik
haberlerinin(geri beslemenin) hizli oldugu durumlarda macgo kdltiirii ortaya
cikmaktadir. Gevresel belirsizlik riski diigiik olan kararlar igin gevreden elde
edilen geri beslemenin yavas olduju durumiarda sdre¢ kiltiri ortaya
cikmaktadir (Eren,1997, s:380). Bu tip kiltirdeki sirketler harekete
gecmeden 8nce yapacag faaliyetten ve kararlardan emin olmahdir.



Bazi igletmelerin kendisinin ve is ¢evresinin Kkaltlri uzmiﬁlzdé')nemde
olugur. Omegin gazete sektdriinde kesin yaygin inanglar vard|r,r bu ister bir
kasabada kiiglk ginlik gazete gikaran bir yer, ister Newyork ta biiylk bir
isletme olsun bu inanglar pek degismez. Clinkli gogu meslek, is ¢evresini de
dikkate alarak kendi inan¢ kiltlrinG olustururlar. Fakat hizli degisimin
yasandigi bu giinlerde yeni ig gevreleri ve bunlara bagh olarak da yeni ig
kiltirleri olusmaktadir. Birkag sene once Uretimleri bile var olmayan
elektronik sektériinde kendi kurallan ile yeni firmalar ortaya gikmigtir. Ormek
olarak Californiya’nin Silikon vadisinde kurulmus bu firmalarda higbir
modelde bulunmayan yeni bir girket kiltiri inga edilmektedir. Bu kiiltiirde
yiksek isglich devir orani, uzun galigma saatleri, gcalisma istedi ve hevesi
yogun, teknolojinin pazar ve misteri Gizerinde bir kral gibi oldugu ve herkesin
amacinin bir girigimci olmak istegi y®netici olmak istemedigdi bir kultr
geligmektedir. Bunun sonucunda galiganlar Gizerinde yogun stres, tansiyon,
uyusturucu ve alkol kullanimini da artig gérilmastir. Diger yandan bagka
endistrilere gbére basan oraninin daha yiksek oldugu goriimektedir
(Stewart, 2000). Tabiki béyle bir ortam &rgitiin yapisi, stratejisi ve karar
alma sekilleri gibi ydnetsel degiskenleri etkilemektedir.

Brown (1995) ‘nun gdzlemlerine gére triin ve isletmenin tabiat ile ilgili
degerlendirmelerin yaninda sosyal paydaslarin varlilidini da kabul etmemiz
gerekir. Mesela miisterilerle etkilesim halinde olan 6rgttlerin Griin dzellikleri
bunlardan etkilenebilir. Mugteriler otomotiv sanayinde oldugu gibi ylksek
kaliteli ve ileri teknoloji Griinler isteyerek driinlerde radikal degisiklikler talep
edebilirler. Bu nedenden dolayl Ford firmasinin sirket kaltir ve misyonunu
yeniden tasarlama c¢abalari dikkatimizi gekmektedir. Ayrica bunlara ilaveten
hiuktmet politikalar da sirket yénetimi ve kiltirlint etkileyebilir.

3.1.3. Kurucularin ve Liderlerin Etkisi

Bir orgutin kurucular 6rgat kalttrinin ilk olusumu safhasinda gok

etkilidir. CiUnkl kurucular . daha &nceki felsefeler ve ideolojilerle

5. YOKSEKGRREYIW KURULD
' DOKUMANTASTON MERKEZ)
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sinirflandirimadigindan ~ sahip  olduklant  de§erler ve .inanglarin

yapilandiracaklar &rgit Gzerinde etkilerinin olmasi dogaldir. (Robbi:hs, 1901, | )
P.578). Kurucularin etkisi sadece kendi yaptiklariyla simirh degildir. Aym'

zamanda Orgitiin ilk Oyelerini segmekte de orgit kdltlrid olusumuna etki
etmektedirier. Ayrica sunu da varsayabiliriz ki kurucunun se¢mis oldugu
kigilerin deger ve cikarlan kurucununkine ¢ok benzerdir (George, 1990,
p.108). Orgitlerde kultir, 6rgutlerin  igse aldiklan kigilere inanglarini,
dederlerini ve varsayimlarini agilayan kigiler ve/veya kiglk takimlaria
baglamigtir. Kurucularin degerleri ve inancglan &rgitlin gevresinin izin
verdiginden oldukga farkliysa, érgut bagarisiz olur ve higbir zaman kiltlr
yeseremez (Schein, 1999, p.17). lsciler, onlarin érgitleri ve patronlar
arasinda benzer degerler var oldugu zaman calisanlar daha rahat ve
organizasyonda yeteneklerini daha iyi sergileyecektir. Béylece galiganiar
daha memnun orgiite bagh hale gelecek ve daha iyi érgiit performansina
katkida bulunacaklardir (O,Reilly, 1991). Bdylece igbirligi kultird o6rgltin
basari ya da bagarisiziginda énemli bir rol oynayacaktir.

Kurucunun kafasinda 6rgutiin nasil bir vizyon ve misyonu olacagina
dair bir dusince vardir. Bunlar daha &6nceki gelenek ve ideolojilerle
sinirlanmig degildir. Yeni o6rgutin kiclk olmasi vizyonun tim o6rgit
yelerince kabul ettiriimesini kolaylastirir, ayrica kurucu hem faaliyet alanini
hem de faaliyet seklini istedigi gibi belirler. Béylece hem istedigi gibi bir 6rgit
misyonu belirler hem de bu misyona uygun kisileri igse alir. Bu sayede 6rgit
klltra Gzerinde o kadar etkili olur ki emekli olduktan veya éldiikten sonra bile
etkisi uzun stire devam eder (Collins, 1996, p.115).

Aragtirmalar 6rgut kultirind en fazla etkileyen faktérlerden birinin de
lider yoneticilerin oldugu belirtmektedir. Chryslerin Bagkani Lee lacocco’nun
sOyledigi gibi “Patronun hizi takiminin hizidir’. Caliganlar érgiitiin hangi yolu
izleyerek basariya ulagacag ile ilgili ydneticinin ne dediklerinden daha gok
ydneticinin ne yaptigina dikkatini verirler. Yonetici inang sistemi, ydneticinin
davraniginin gostergesidir, birgok calisan igin bu bir ayna olacaktir (Robbins
1991, 579).



Butiin seviyelerdeki liderlik aktif olarak &rgiit kalttrtnd etkllergi

Kennedy (1982) liderin ne zaman var olan batlin{i bilmesi gerektigi, kulturun" o

degisimi ve olusumunu zorlayan seremoniler, kutlamalar, yeni gelenlenn;,f},.,,,,:f:'“

oryantasyonu, rol modelleri, kurulu sosyal standartlar gibi ritiellere istirak ve
olusumuna zaman ayirirlar( Nagy, 1999. p:105).

Kotter ve Heskett (1992) liderlerin 6rgiitin uyumlu degerleriyle sirekli
hareket iginde olmalarini tavsiye eder. Liderler bireylerce paylagilan degerleri
yikseltmelidir. Sirket stratejisiyle uyumlu hale getirmeli bu degerleri
uygulamaya sokarak davraniglariyla onlarla kucaklastigini gostermelidir.
Liderler dig gevredeki degdisimler esnasinda sirket kaltiriinin bu degisime
ayak uydurabilmesini saglayabilmeli 6zellikle sirket performansi vasat yada
kotiiye gidiyorsa veya ahlaki konulardaki dedigim alaninda liderler kiiturel
normlarla bu duruma kargl oldugunu bildirip yani uygulamalarla bunu
beslemelidir Nasy’ye goére (1999. p:105). liderler alt kiltiir ile esas kuitlrier
arasindaki iligkiyi diizenleyerek farkh boliimler arasinda farkliliklar giderir,
her bir alt kaltirdeki gugllii degerlerin sirketin genelince anlagiimasini

saglarlar.

3.2. Cahisanlara Orgiit Kiiltiiriiniin Aktariimasi

Kultirtin calisanlara aktanimasi hikayeler, térenler, semboller, dil v.s.
gibi yollarla olmaktadir (Robbins, 1991,p.584). Orgit kulturGnin bireylere
aktarilmasi yoniyle cesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Bunlar; drgltte var
olan genel kabul gérmis birbirleriyle iligkili ve tutarli inang, davranig ve
degerler olarak tanimlamaktadir. Orgitte yaptigimiz seyler kulttrtn
cergevesindedir, bu gergeve (yol) bir girketin miizakereleri, problem ¢dzmesi,
karar alma uygulamalar gibi seylerdir (Hall, 1995, p:25). Kuitirin aktariimasi
ile ilgili diger bir yaygin olan tanim, kiltir, semboller, adetler ve kurumun
kahramanlart ile somutlagtinlir. Bunlar 6rgltteki iletigimi, ¢aliganlarin
tavirlarini, giyinis seklini, sosyal kural ve normlar rol maddelerini iginde
bulundurur ve onlari yansitir. Orgiit kiiltiira, érgutin dyelerinin tutku, umut,
his, deder normlarini kargilagtiracag yakin milli veya yerel kiltlrler bulugtugu
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bir alandir. Sirket kaltlrinin fonksiyonu éJrenmeyi saglama, guglyﬁ dﬁygu
olusturma, anlagma ortémlnl sa@layarak bir bitiinlik olusturmaktir. Porter
her orgattin bir tarihi Gstelik de bir kiltiire sahip oldugunu 6rgtt kiltarinin
isteki glinlik olay ve aktivitelerle iligkili oldugu duygusunu verir, iscilerin
galisma ortamlarini anlamasina kilttrin yardimei oldugunu belitmektedir
(Mwaura, et al., 1998, p.2).

3.2.1. Hikayeler Ve Mitler

Belki de hikayeler kiltlirin aktariimasinda en énemlisidir. Bir ailenin en
guglt yani ortak kulturidir. Pek ¢ok ailede babalarin ve biiyiik babalarin
basari yada basarisizlik hikayeleri nesilden nesile aktarilir (Langston ve
Marshal, 1998 p.192). Boylece ortak tecriibelerle dokunan bir mitoloji olugur.
Genellikle bu hikayeler yeni neslin tutum ve davraniglarini gekillendirir ve aile
biriminin istikrarin1 saglar. Ayrica hikayeler her zaman igin 6rgitiin énemli
inang, deder ve varsayimlarini yansitan moral degerlerini igerirler (Ott, 1999,
p.32). Ozellikle yapilan aragtirmalarda c¢ocuklara anlatilan hikayelerin
tilkelerin gelecekteki geligsimine etki ettigini géstermektedir. Cunki hikayelerin
gelecedi anlamada guglii bir etkisi oldugu ifade edilmektedir (Gold, 1996,
p.1).

Gardner, dogumumuzdan itibaren “Ben kimim?”, “Nereden geldim?”,
“Hangi gruba bagllyim, neden?”, “Hayatim nereye gidiyor?”, ve “Hayattaki
hangi seyler gergekten dogru, gtizel ve iyidir?" gibi temel sorulara cevap
aradigimizi belirtiyor. Bunlar kimlik arayisi hakkindaki sorulardir, ve liderlerin
anlattigi en gucli hikayeler de kigisel, sosyal ve ahlaki segimleri kapsayan
sorulara cevap veren hikayelerdir. Hikayeler bireylerin kimligi ile ilgili sorulan
hakkinda geligtirilen cevaplari igeren birer tagiyici aragtir (Boyett ve Boyett,
1998, p.18).

Son yillarda, yénetim konusunda aragtirma yapanlar orgltte iglerin
nasll gittigini anlamak igin hikayelerin 6nemi izerine durmuglardir. Hikayeler
aragtirmalara 6rgtt yasaminin 6nemli ve karigik yanlarini yakalamasi




agisindan onemli bir kaynak haline gelmigtir. Ayni zamanda ga[|)y§éniarin ise
katiimini saglamak iginde iyi bir kaynaktir. Hikayeler sayesindé‘i.gahganlarln
nasil hareket etmeleri gerektigini 6nceden tahmin edebilir bdyle benzer
olaylarda ¢alisan kendi hareketinin nasil olmasi gerektigini anlar ve édnceden
tecrlibe sahibi olur. Hikayeler ayni zamanda igi etkileyen isin farkh
karakteristiklerinin ortaya ¢ikariimasina izin verir.

Hikayeler kiltirin aktarimasi igin énemli bir arag olarak tanimlanir.
Kultaran degistiriimesi ve olusturulmasi agamasinda da hikayeler dnemlidir.
Cunkd hikayeler igerisinde bazi kritik olaylarda silreglerin nasil olugup
islediginin kodlarini igerir(Jordan, 1996, p.1). Orgutle ilgili hikaye ve mitler
gec¢misteki temel rakipler ile nasil basa ¢ikildigi, ekonomik kriz dénemlerinde
nasil hayatta kalindi§i, yeni ve basarih drini nasil gelistirildigi, degerli
personelin nasil elde tutuldugu gibi sadece temel misyon ve stratejik hedefleri
vurgulamakia kalmaz iglerin yapiimasi ve ig iligkilerin ydnetimi konusunda ve
orglttin kendi gérantimiiyle ilgili olarak yol gosterici olur(Schein, 1992, p.91).

Hikayelerin orgit kdlturiniin - aktariimasinda genis bir gekilde
kullaniidigini belirten Boje (1991 p.113) hikayelerin genis 6rgitiin sire¢ ve
iligkilerde olaylart ve bunlarin iglevselligini anlamada uygun bir yol olarak
tanimlamaktadir. Hikayelerin érgiitiin dinamiklerini anlamaya ve érgltteki bir
caligmanin gerisinde yatan seyi belilemede yardimci oldugu iddia
edilmektedir.

Bir ¢ok durumda ¢alisanlar degerler, inanglar ve temel (esas)
varsayimlan direkt olarak konugmazlar ama bunu kangik hikayelerde
gorebiliriz. Bir harekat plani olarak orgitteki inanclar ve degerler seti drgitte
iglerin nasil gittigini anlamasi igin galigana yardimci olur. Hikayeler ve mitler
islerin neden dyle yapildigini hatirlatir ve kilttirel sebekenin desteklenmesi
ve devamini saglar. Bowditch ve Buano (1997, p.292) 6rgiitiin genelince
bilinen ve paylagilan hikayelerin o6rgit ihtiyaglarini her zaman
destekleyemeyecegini bildirir. Negatif hikayeler insanlarnin érgiitteki bireyler
karsisinda nasil tedbirli olacagini veya sistemle nasil baga gikacagini 8gretir.



Bu yizden mitler ve hikayeler rglt igin fonksiyonel de olabilii veya - 3

olmayabilir. Bunlar ¢aliganlarin girketi nasil gérdiiginii gdsteren béiirti!erdir.

Pek ¢ok hikaye kiiltirel norm ve degerlere hizmet etmede §ifkef
kahramanlarinin nasil birer 6érnek ve ideal oldukiart hakkindadir. Bazi
hikayeler efsane olarak kabul edilir. Glnklu olaylar tarihseldir ve birazda
abartihdir. Bazi hikayelerde mittir yani gergeklerle desteklenmemektedirler.
(Daft, 1992, p.396). Hikayeler orgitin temel degerlerini canli tutar ve
calisanlar arasinda ortak anlayigin gelismesini saglar. Macaulay ve Clark
(1998, p.187) hikayelerin 6rgit yagsami igin 6nemli oldugunu belirterek,
musteri odakl bir kiiltiiri gliglendirecek hikayeye séyle bir 6rnek vermektedir.
Bir Federal Express (Kargo sgirketi) calisaninin misterisi igin dnemli oldugu
bir paketi insiyatifini de kullanarak bir helikopter kiralayarak paketi yerine
ulagtirir. Bu hikayede 6rgit kiltlrli igin bir gok sonug vardir. Mesela misteri
memnuniyeti, ¢alisanin inisiyatifini kullanmasinin altinda yatan giiglendirme,
hizin 6nemi gibi birgok degerin bu hikayede yattidi gériilmektedir.

Hikayeler érgutin tim dyelerine ulagirlar ve genellikle bunlar 6rgit
kurucular, blylk basariar, galigan sayisinin azaitiimasi ya da yerlerinin
degistiriimesi, ge¢gmiste yapilan hatalara kargi gosterilen reaksiyonlar gibi
konularla ilgilidir. Béylece gilincel uygulamalara gegmisten gelen agiklamalar
ve megrutiyet saglanmig olur. Hamton ve arkadaglarina gére (1987, p.820)
kalabalklarin yaptiklaniyla ilgili istatistiklerden ziyade tekbir kiginin
yaptiklanyla ilgili net ifadeler iceren hikayeler sayllardan ve teorilerden gok
daha fazla cgalisani etkileme ve akilda kalma &zelligine sahiptir. Ayrica
hikayeler ortak inang ve dederlerin strdiriimesini saglar. Bir 6rgitin
icerisinde kulaktan kulaga yayilan hikayelerin sayisi ne kadar ¢coksa orglite
bagllll.k o kadar yiiksektir.

3.2.2. Ritiiel Ve Seremoniler

Gugli sirketler caliganlarindan nasil bir davranig sekli beklediklerini agtk
bir sekilde ortaya koyabilmektedirler. Bdylece ¢alisanlar iglerin nasil



yuritilecegine dair prosedtirleri bilifler ve prosedirler yanlis olsa bﬂedogru e
davranisin ne oldugu konusunda insiyatif kullanabilirler. Gugla ki‘lltii’fé séhibzv |
sirketler iglerin nasil yapilacagim gérindr bir gekilde ortaya koyan riﬁ]ellerg

ve seremonilere sahiptirler.

Deal ve Kenndy (1982), eski sirket kiltirinde kahramanlarin igci alip
cikarmaktan odullere, toplantt sekillerine konugma ve yazma tarzindan bir
emeklilik yemeginin organizasyonuna kadar ig hayatinin bitiin ritiellerinin
organizasyonuna dikkat edildigini , ritellerin ne kadar dnemli oldugunu gok
ivi bildiklerini fakat simdiki yoneticilerin ise sadece bitgeleme ve stratejik
planlama prosedirlerine dnem verip kiltlirel hayatin diger kisimlarina dikkat
etmediklerini belirtmektedirler. Onlara gore, ritieller érgit kiltiriine somut
bir sekil verir.

Ritiieller, 6rgut amagclarinin ne kadar énemli oldugunu ve 6rgitin
temel degerlerini ifade etmek ve vurgulamak amaci ile sirekli olarak
tekrarlanan faaliyetlerdir (Robbins, 1991, p.581). Her ritlelin gerisinde kaitar
icin gcok ©nemli olan bir inangi sembolize eden bir mit vardir. Bu baglanti
olmazsa ritiiel sadece bir gelenege dondsir ve galigmalan gereksiz bir
guvensizlik ve belirsizlik hissi verir. Ritleller calisanlari kaostan diizene
ulagmalarina yardimci olur (Deal ve Kennedy, 1982, p.62).

Ritteller dedismez aktivitelerdir, genellikle ciddi ve resmi térenler
seklinde gozlenir. Sembolik bir anlam tagirlar. Pek ok ritliel var olan
kiiltird korumak igindir (Brooks, 1996, p.34). Seremoniler ise ¢aligmalarn
belli ddnemlerde kahramanlari, mitleri ve kutsal sembolleri kutlamalarina
yardimci olur. Ritteller gundelik, faaliyetlerle ilgili iken Seremoniler
olaganustii durumlarla ilgilidir. Seremoniler tim sirketin dikkatini bir noktaya
toplar kultliri ortaya cikarr ve uzun siire hafizalardan silinmez bOylece
calisanlarin zihninde ve kalbinde sirketin degerleri, inanglari ve kahramanlari
en 6nemli yere oturur.
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Tablo 3.1.de gortlduga gibi, orgltler kuitirel norm viﬁf
yararlaniriar.

Tablo 3.1. Orgiitsel Ritteller (Deal and Kennedy, 1982) :

Rittiel Tird Ornek Ritiiel Ritiielin Amaci

Gegis ritlelleri Temel egitim -Norm  ve  degerlerin
6drenilmesi ve benimsenmesi

Buttinlestirme rittielleri | Yilbagi partisi -Ortak norm ve degerlerin
olusturulmasi

Yikseltme rittelleri Yillik 6dl térenleri -Norm ve degerlere
bagihgin motive edilmesi

Tenzil rittelleri Bir Uist diizey yoneticinin -Norm degerlerin énemini

isten atilmasi vurgulama yada degistirme

Gegis Ritielleri; bir kiginin 6érglte girmesi, yiikselmesi ve ¢ikmasi ile
ilgilidir. Bdittinlesme Ritdelleri; 6rgit Uyeleri arasinda ortak bazlarin kurulmasi
ve geligtiriimesi ile ilgilidir. Bunlar igin arag olarak herkese duyurulan orgutsel
bagarilar, partiler ve pikniklerden vyararlanilabilir. Yiikseltme Ritielleri;
galiganlarin 6érgite yaptiklan katkilarin konuya agik bir gekilde takdir edilmesi
ve odillendiriimesi ile ilgilidir. Bunlar icin arag olarak édul térenleri, gazete
ilanlari ve terfilerden yararlanilabilir. Tenzil Ritielleri 6rgitsel degerlerinin

odneminin vurgulanmasi yada degistiriimesi igin kullaniliriar.

Heyecan verici olaylar olmazsa kultir ortadan kalkar. Seremoni ve
ritiiel yoksa dnemli dederler etkisini yitirir (Deal ve Kennedy, 1982, p.63).

3.2.3. Kulllanilan Dil

Dil 6rgit kuiturinin karmasik ve temel bir pargasidir. Teorik ve
pratik olmak lzere 2 6nemli rolt vardir. Birincisi, bir érgit tyesinin diger
tyelerle etkin bir iletisim kurabilmesi ve oérgitie uyumlu olabilmesi igin
orgutiin dilini 6grenmesi gerekir. Bazen orgitin dili elektronik mihendisligi,
muhasebecilik gibi érgutteki hakim kailtir dilidir. Orgttin dili olaylan tasvir




eden kendine 6zgli cimle ve ifadelerden olugur ve bu sayede ?ormlar 've R
degerler hakkinda ip ugu saglar (Jones, 1998, p.184). :

Pek ¢ok sirket caligmalarina 6zel bir mana ifade eden kendine 6zgi
slogan, benzetme yada deyimler igeren bir dil kullanilir. Sloganlar ¢aligsaniar
ve misteriler tarafindan kolayca benimsenir ve tekrarlanir. Sloganlar,
semboller ve seremoniler érgitin temel degerlerini gekillendirmekte, 6rgit
kaltarunt giglendirmekte ve ydneticiler tarafindan kullanilabilecek somut ve
gozle gorulur kaltar araglandir (Daft, 1995, p.337).

3.2.4. Semboller

Toplumsal yagamda egemen olan bazi degerler ve normlar belli bir
sembolle daha somut hale gelebilmektedir. Sembol haline gelmig bir nesne
ya da davramgl kullanmak ydnetim siireci ve kontrol konusunda bilgi
saglamayi, mesaj iletmeyi ve ortak degerler gelistirmeyi saglayan énemli bir
arag olabilmektedir. Bu ylizden her ne kadar semboller gbzle goriilebilir
olsalar da o6rgiite yeni giren lye 6rgitiin deder ve normiarini bilmedigi igin bu
sembollerin 6nemi ve anlamini hemen kavrayamayabilir(Schermerhomn, et
al., 1997, p.272). Sembol kiltiriin yerlesmesinde ve kdklesmesinde ayrimm
olan, g¢aliganlar i¢in bir anlam tagiyan bir nesne, resim, faaliyet veya olaydir.
Sembol veya Semboller sayesinde 6rgit Uyelerinin duygulan galeyana gelir,
rol ve gorevlerine karsi ilgi, arzu ve heyecanlari artar. Semboller Gyelerin
birbirlerini tanimalarina, yakinlagmalarina ve dayanigmalarin
glclendirmelerine yardimci olur. Ornegin, ornek giysiler, Uniformalar,
yakalarda taginan rozetler, duvarlara asili bazi anlami olan tablolar ve afigler
orgit Gyelerinin heyecanini arttirmak, gérevierinin hatirlatmak, kiitiirlerinin
deger ve felsefelerine uymak konusunda arzu ve duygulari artar (Eren, 1997,
s:374).

Ozellikle liderler sembollerin giiciinden yararlanir. Bu semboller dil,
giyim, bazi stil ve hareketleri igerir. Liderin etkili olmasi se¢mis oldugu stirede
kullanaca@ sembol ve onun galiganlar etkileme gticl iledir (Brooks, 1996,
p.33).



3.3. Kiiltiiriin Temel Boyutlan

Orgit kiltiriniin merkezinde inanglar ve varsayimlar yer allr.ﬁavramé'#‘ : v
ve eylemlerin kékeninde bu faktdrler yatar ve bunlart 8lgmek zordurj"brgi]tiw‘""ﬂ
calisanlar, musteriler, pazar ve endustri hakkindaki inang ve varsayimlar ve
firmanin énerdidi temel degjer érgiiti bir arada tutar. Orgutler degistiklerinde
ya da rekabet arttiginda bu temel inang ve varsayimlar ve strateji, yapt ve
davraniglar de@ismek zorunda kalirlar. Bu ylizden orgitsel sistemi bir arada
tutan kaltGrin temel boyutlarinin dikkatle incelenmesi gerekir (Denison,2000).

Birgok otorite sirketin temel kulttirel boyutlan konusunda pek c¢ok
siniflama yapmistir. Bu galismalardan en iyi bilinen ve igletme literatirince
genel kabul géren siniflama Hofstede (1984) tarafindan ve 50’den fazla ilke
ve 110000 IBM galigani Uzerinde yapilmig olan aragtirmadir. Kaltrin dért
boyutunu(glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireyselcilik/toplumsalcilik ve
erkeklik/disilik) Ulkeler arasindaki farkhliklardan geligtirilmig. Belki de kiltrler
aras! literatiirde oldukga siklikla kullanilan kaynak Hofstede’'nin yapmig
olduju cgalismadir. Hofstede (1984) Kkdlturiin sonuglan isimli kitabi
yayimladigindan beri ulusal ve orgitsel kiiltirlerdeki farkliiklar bu
siniflamaya gére temellendiriimigtir. Bunlar yeni egitilen ydnetici ve yapilacak
kulturel analizler igin firmanin yapisini anlamada yaygin olarak
kullanmaktadir (Mwaura, at al., 1998, p.2). Bunlar érgitlerdeki caligmalarda
kullanilabilmektedir. Hofstede'in siniflanmasinin farkh yoénetim sitillerinin bir
kiltarel yorumunu saglamak igin kullanacag belirtiimektedir(Denison, 2000).

Hofstede’'nin aragtirmasinin baglica amaci kendine has degerlere sahip
ulkelerin kilttrlerini siniflayarak érgltlerdeki varsayilan paylasilan degerlerin
orgatl nasil tuttugunu ve orgitler arasindaki farki belirtmektir. Milli kalttrce
verilen degerler tarih boyunca, insanin toplum ve onlarin iginde bulundugu
kurumca, ailesince, egitimi, dini, hikiimet, galigma ortaminca aktarilarak
sekillenen milli klilttr gocukluktan itibaren sekillenir ve yagamin daha sonraki
ylllarinda bunu degistirmek oldukga zordur. Hofstede belirlemis oldugu
kiltirel boyutlanin farkh kilttrlere sahip Ulkelerde veya igletmelerde



yuriitilecek caligmalarda 6rgit dyelerinin diger kiiltire nasil a||§t|racaklar|n|
Ozetlemektedir. |

Hofstede (1984 bu c¢alismada Kkiiltirleri 4 ayn boyutta fakliliklarini
gostermigtir:
Giig mesafesi
Bireyselcilik-kolektivizm
Erilik- Disilik
Belirsizlikten Kaginma

3.3.1. Bireyselcilik-Kollektivizm

Kulturin bireyselcilik boyutunda orgit igindeki bireyler, bireysel hareketi
veya birliktelidi tercih etme egilimindedirler. Yiiksek bireysellik 6zelligi 6rglte
daha az duygusal baglhhi§i karakterize etmektedir. Bu boyut, bireylerin gruba
ne kadar entegre oldugunu gosterir. Bireysel toplumlarda ¢ocuklara kendi
ayaklar Gizerinde durmasi Ogretilir. Yetigen gocuklar sadece kendileriyle ve
yakin ailesi ile ilgilenifer. Digsandan yardim gérmedikleri igin herhangi bir
topluluga da baghlik veya sadakat duymaziar. Kollektivist toplumlarda ise
cocuklara bir gruba ait olduklari, bu grubun dyelerine saygili olmalan
gerektigi 6gretilir. Cocuk  bliylise de her zaman grubun koruyucu kanatlan
altindadir. Bunun karsiliinda bireylerin bagl bulundugu gruba kars!
sorgusuz sualsiz bir sadakat gostermesi beklenir (Hodgest and
Luthans,1991, p.102).
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Tablo 3.2. Orgiitlerde Kollektivist ve Bireyselligin sonuglari (Hofstede, 1984,
p.173.

Kollektivist Orgutler Bireysel Orgtitler
e “Biz" duglincesi hakimdir. e “Ben” disiincesi hakimdir.
e Kararlar grupga alinir . e Farkii fikirler hog kargilanir.

e Oncelikli olarak orgitle birey e Sirketle hesapli bir birlegsme

arasinda iligkiler c¢ikar degil vardir.
ahlakidir. o Orgutlerin siirekli caliganlara
e Calsanlar , drgitleri onlara bir g6z kulak olmasi beklenmez.

aile gibi bakmasini beklerler ve e lyi bilinen Gyeler {zerinde

Orgat onlari kistirirse orgutler orta dizeyde etkiye
kendilerini oldukga sahiptir.
yabancilasmig hissedebilirler. e Politika ve uygulamalar
e lyi bilinen Uyeler Uzerinde bireysel girisime izin verir.
orgutler blyik etkiye sahiptir. e Atamalar iceriden ve
e Atamalar igeridendir. disaridandir.
e Terfiler kideme goredir. e Terfiler bagariya goredir.

e Yonetim yeni gelismelere daha e Yoénetim yeni gelismelere daha

az duyarhdur. duyarildlr.
Politka ve uygulamalar iligkilere ¢ Politika ve uygulamalar
gére cesitli (ayirict ve sahsi) herkese sunulur(evrensel).
arzeder.

Kollektivist toplumlar siki bir sekilde entegre edilmis ve bireyler
birbirinden ¢o6ziilemeyecek sekilde bir gruba ait oldugunu ve insanlarn biz
duslincesiyle grup icinde daha iyi is yapacagini ve tatmin olacagini dastndr.
Diger taraftan Hofstede (1984) bazi toplumlan yiksek bireyselcilie sahip
toplumlar olarak siniflamigtir. Bu toplumiardaki bireylerin kendi kigisel ilgileri
dikkate aldi§i gorialmektedir. Kollektivist kultirlerdeki insanlar kendi
orgutlerini dikkate alma egilimindedir (Rodrigues, 1998, p.31). Bragoli (1998.
p.14) yapmis oldugu gahgmada} bati Ulkelerinin bireyselci degerleri
desteklerken dogu kultirlinde bunun zit oldugunu ve batinin teoride katilip




fakat uygulama da zorlandiklan bazi seyleri ise gtyle beliﬂmei%fé; ortak
karara ulasirken yavas karar verme ve farkli statii ve posizyonda kisilérin
katimi, sorumlulugun paylagimi, 6zel ofisler yerine agik plan ofis sistemi,
ayni ofiste farkl statii olanlarla galigma gibi uygulamalardir. Yaratalen bir gok
aragtirmada kollektivist yapiya sahip orgit yoneticilerinin, bireysel 6rgit
yoneticilerine gore daha az bigimsel kontrol yaptigi ve takim caligmasi
uygulamasinin bireyselci toplumlara gore kollektivist toplumlarda daha uygun
oldugunu ifade edilmektedir (Rodrigues, 1998, p.31).

Yapilan aragtirmalar gostermistir ki kollektivistlerin kurumlarina daha
bagh olma ve grup amaglarini bireysel amaglarin Oniine gegirme
egilimindedirler. Kollektivistter kurumlanyla daha uzun vadeli iligkiler
kurmakta ve Kigiler arasi becerileri ve iligkileri kendilerine ydnelik belirli bilgi
ve becerilerinden daha fazla degerli bulmaktadiriar ( Jung and Avolio, 1999
p.209). Bireyselci kiltiirlerdeki insanlarin daha gok kigisel amaglarini ve kendi
ilgilerini tatmin etmeye yonelik bireysel motivasyona sahip olduklan kadar
bireysel inisiyatif ve bagariya da bilylik 6nem verirler.

Genel olarak kollektivistlerin gruplarinin saglamhigini devam ettirme
agisindan bireyselcilere oranla daha ilgili olduklan disgtnilir. Kollektivizm
ayrica gruba daha gok bagliitk ve grup normlarinin daha c¢ok kabull ile
Ozdestir. Bu belirli kiltirel farklar degisik kiltirlerdeki is gérevierinin dizayni
icin bize bazi ip uglan verebilir. Ornegin; Gabrenya, Latane ve Wang (1983)
Amerikan ve Cinli 6grencileri kargilagtirmiglar ve grup icinde calisan Cinli
Ogrencilerin yalniz gahsan Cinli dgrencilere gére daha yiksek performans
gosterdiklerini  bildirmislerdir. Kendi katkilari sonucunda grubun aldig
sonuglardan daha yiiksek seviyede tatmin ve bagar duygusu kazanmig
olabileceklerini ifade etmiglerdir.

Earley(1989) kollektivistlerin grup igcinde caligmayl tercih etme
egilimlerinin ve gruplarda yalniz olduklarindan daha iyi performans
gosterdiklerini sosyal zaman 6ldiirme teorisiyle aciklar. Earley, Kollektivist
Cinli yoneticilerin grupla caligtiklannda sosyal zaman 6ldiirme ile
ilgilenmediklerini, ¢inki g|;up hedeflerine ulagmayi kendilerine olan
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ilgilerinden daha degerli bulduklarini ortaya ¢ikarmigtir. Bunéi '»“I:;ka'rgm,l -

bireyselci Amerikan yoneticileri grup gérevinden ziyade bireysel gérgvlérde ;

daha iyi performans gosterdikleri ve grubun performansina olan katkilari -+~

kolayca izlenemedigdi zaman &ldirme ihtimalleri daha fazlaydi.

Kultarin bireysellik-toplumsallik boyutunun yeni fikir ve baskalarinin
fikirlerine ilgi duymay etkiledigi diger bir arastirmada ise farkli kulttrlerin
farkll is olusumu davranigi sergiledigini gdzlemiglerdir. Ayrica toplumun
bireyselci yapisi ile yenilik potansiyeli arasinda pozitif iligki oldugu
belirtiimektedir. Bireyselci toplumlarda kisiler gorislerini daha 6zgir bir
sekilde ifade etmekte bu ise muhtemel olarak yeni fikirlerin daha da
buyimesine sebep olmaktadir. Bireyselci toplumlar giiven konusunda
kollektivist toplumlar kadar strese girmezler, b&ylece bireyselci toplumlar
yenilik icin gerekli olan daha fazla bilgi toplayabilirler. Bireysel toplumlarda
insanlar kigtk firmalar tercih ederken kollektivist toplumlarda insanlar bilytik
organizasyonlan tercih eder. Yeniligi destekleyen bagimsizlik, bagarma,
geleneklere uyma bagdimsiz psikolojik karakterler genellikle bireyseici
toplumlardir (Herbig and Dunphy, 1998, p:15).

Insanlar 6rgat kiltiriinin bir rolinii oynar, érgitler etkin bir gekilde
yenilik yapacak cesitli ¢alisanlart bulundurma ihtiyacindadir. Arastirmalar
yenilikgi karakteri olan Kkisilerin temel Ozelliklerini géyle belitmektedirler
(Ahmed,1998. p:35).

Genis ilgi,

Karmagtkliga karsi atihim,

Yiksek enerji,

Bagimsiz yarg,i

Kendini kontrol,

Onsexzi,

Zit tarafta yer alabilme,

Israrlilik,

Gugli bir Yaraticilik hissi ,

Meraklilik,

Entelektiel durastlik,



Kendi duygu ve disiincelerine hakim olma, :
L S
o

Yukaridakiler yaratici kigilikle iliskisi genel olarak kabulﬁé‘?::édiise‘,bile
orgutin kaltaraniin de bu ozellikleri destekleyecek olmasi gaiféanlanﬁ’k

yaraticihgini tamamlayacaktir. Bir bagka aragtrmanin  raporlarnnda
yeniligin 9 énemli faktérinin 3'Uniin dogrudan kdltir ile bagh oldugu
digerlerinin ise kiltur tarafinda etkilendigini belirtmisglerdir. (Herbig and
Dunphy, 1998 p:16).

3.3.2. Gii¢ Mesafesi

Gl¢ mesafesi, bir toplumun bireylerinin glicin kurumlar ve
organizasyonlar arasinda egit olmayan da@iimini kabul etme derecesi ile
ilgilidir. Blyuk gi¢ mesafelerinin oldugu Ulkelerde (stler ayrn dinyalarin
insanlari olarak algilanir. lligkiler, birinin digeri izerinde gii¢ sahibi olmasi ve
birine baglilik Gzerine kurulmustur. Dislik glic mesafesinin oldugu (lkelerde
ise bireyler arasi gli¢ esitligi ilkesi galisir ve gli¢ esitsizliklerine kargi adalet
isterler. Esitsizlikler minimize edilmeye ¢aligihr. Glig sahibi olanlar bunu daha
az belli etmeye galigirlar. Insanlar birbirlerine daha fazla giivenirler. Astlarla
stler birbirlerini meslektas olarak algilarlar. Unutulmamasi gereken Sudur:
Butin toplumlarin temelinde esitsizlik yatar ama bazi toplumlar digerlerine
gbre daha egittirler. Bigimsel veya bigimsel olmayan ast — Ust iligkisinin
toplumdan topluma sgirketten sirkete degiskenlik gobstermesi olarakta
belirtilebilir. Hiyerarsik kademeler arasindaki giic mesafesi tilkeden ulkeye de
degismektedir (Hodgest and Luthans,1991, p.102).
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Tablo 2.3. Orgitlerde Gig Mesafesinin Dustk Yada Yiiksek Olma‘i‘s:'n_llln }
Sonuglari (Hofstede, 1984, p.107) e

Giig Mesafesi Az Olan Orgitler

Gii¢ Mesafesi Yiiksek Olan CS;Qi:i‘tléf -

Daha az merkeziyetgilik vardir.
Daha basik 6rgiit piramiti vardir.
Ustler

olmalidir.

kolay iligki kurulabilir
Daha diisiik tcret farki vardir.
Buro iglerini yapanlarla el isgiligi
yapanlarla ayni statiidedir.

Dislk statiide olanlarin yiiksek
nitelikte olmasi normaldir.

Daha az gbzetci amir vardir.
Yoneticiler astlarlyla konustuktan
sonra karar verirler.

Yoneticiler katilimer distlerle daha

fazla tatmin oluyorlar.

Calisanlar daha fazla isbirligi
icindedir.
Caliganlar, patronlariyla ayn

fikirde olmaktan daha az korkarlar
Daha
egitimli olanlara gbére daha az

egitimli calisanlar, az

otoriter degerlere sahiptir.

Daha
vardir.

genis  merkeziyetgilik
Daha dik orgit piramiti vardir.
Daha ylksek tcret farki vardir.
mavi
daha

Beyaz vyakalilarin igleri,

yakalilarin  iglerinden
degerli gorilir.

Yiksek statlide olanlarin digik
nitelikte olmasi kabul gériir.
Daha fazla gézetci amir vardir.
Yé&neticiler otokratik tarzda karar
verirler.
Yoneticiler emredici  Ustlerle
daha fazla tatmin oluyorlar.
Cahsanlar birbirlerine glivenme
egilimde degildir.

Caliganlar, patronlariyla ayr
fikirde olmaktan korkarlar.

Daha egitimli

calisanlar, az

egitimli  olanlara gére benzer

otoriter degerlere sahiptir.

Yiksek giic mesafesi kiltirler (Omegin, Latin Amerika Ulkeleri)

hiyerargik, merkeziyetgi bir yapidayken gli¢ mesafesi disik toplumlar

(Oregin , Anglo-Sakson) Adem-i Merkeziyetgi bir yapiyr tercih eder.

Burokratik yapidaki toplumlar daha ¢ok kural ve diizenlemelerle sistemi

kontrol etmeye yonelirler. Birokrasinin gergeveledigi bir yapida olugmast

muhtemelken birokratik yapi yaratici faaliyeti azaltabilmektedir. Hiyerarsik

yaplyl savunan toplumlar daha fazla kadere inanir bu da yenilik i¢in gerekli
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olan siki galismayi Gstlenmeyi azaltir. Clnki yenilik degisim ve hlyerar§|k
degisimi en aza indirmeye meyillidir (Herbig and Dunphy, 1998 p. 16)"* K

Asagidaki Sekil: 3.1.’de toplumlara gbre glic mesafesi ve
bireyselcilik/kollektivizm dlzeyleri verilmigtir.

Yiksek Glg Mesafesi
A
Hindistan Japonya
Singapur G. Kore
Fransa Tarkiye
Belgika Brezilya Malezya
Ispanya  G.Afrika Meksika
Almanya Arjantin
ltalya
Bireysellige Kollektizm
< >
Odakli Odaki
Rusya
ABD Cin
Finlandiya Tayvan
Kanada Norveg
Ingiltere .
Avustralya Israil
Isveg
v
Disik Gig Mesafesi

Sekil 3.1. Ulke Ve Kiltirlerin Giig Mesafesi/Kolektivizme Odaklanma
Davranigina Gére Ayirma (Diaz et al., 1999, p.3)

RETIM KURULL
1L Y“K E“?.Egsmn MERKER



Hofstede(1984) gore gii¢ mesafesi yuksek kilttrlerde Ust v% st‘. lgm

farkli kanun ve kurallar kabul edilir. Otoriter karar alma ve ||der||k svﬁ:h gug
mesafesinin kabul edildigi toplumlarda ¢ok iyi caligabilir. Hofstedé&-bézh e o
milletleri dugik glic mesafesi olan ilkeler olarak siniflamigtir. Bu kiiltirel
boyutta bireysel baski ve karar almakta merkezi giclin kullanimi hosg
gorilmez. Hofstede gilic mesafesinin bulundugu tlkelerde farkli konumda
(statiide) bulunaniara stpheyle bakildigini belitmektedir. Bu tip kiltiirlerde
katilim ve galiganlara damgimin disiik oldugu belirtmektedir. Ornegin,
yapilan bir aragtirmada gii¢ mesafesi yiiksek olan Malezyadaki bireylerin
kolayca insiyatif kullanamadikiarini diger taraftan Adler (1997), lsrail ve
Danimarka gibi glic mesafesi diisik Ulkelerde bireylerin genelde patronlarinin
yerine drgitsel kararlar verebildiklerini ortaya koymuslardir (Rodriques, 1998,

p.31).

Doney ve arkadaglarn (1998, p:601) yapmis olduklan aragtlrmada ,
dusik gi¢ mesafesi olan Kkiltirlerde insanlarin daha fazla dayanigma
istegine sahip oldugunu ve gigun kullaniminda isteksiz oldugunu
belirmektedirler. Gli¢ mesafesini destekleyen normlarin, taraflarin kisisel
kazanclar icin daha fazla gaba iginde oldugunu géstermektedir. Yiksek
derecede merkezilesme ve kontrol daha fazla firsatgiliga yol agmaktadir. Bu
nedenle yiiksek gli¢ mesafesine sahip érgitlerde giivenilen taraf firsatgi olma

egilimindedir .

Yiksek glic mesafesine sahip toplumlarda iist yénetim tiim kararlan alir
ve alt dizeydekiler de Ust dlizeydeki glgli kisiler tarafindan verilen emirleri
yerine getirir (Ueno and Sekaron, 1992). Bu kiltiirel yapida inanglar,
rekabeti yapici goriir. Bu gibi kosullarda, glivenen taraflarin kalpten kendileri
icin en iyiyi istedigine inanmalan zordur. Duglik gilic mesafesine sahip
toplumlarda ise insanlar karsilikli ve bagimli etkilesim ve grup butiinligine
dayali olarak iligkilere deger verir, katihimci karar verme ideali vardir ve grup
igbirligi durustlige dayalidir (Daniels and Radebough, 1994). Bu gibi normiar
ve degerler diusiik gl¢ mesafesine sahip toplumlarda giivenen taraflarin
gavenilen tarafin niyetinin yardimsever oldugunu algilamasina yol agar. Bu
glven guvenilen tarafin yeterlilijine bagl olarak olugur ve geligir. Ctnki



yiksek gi¢ mesafesi olan killtlirlerde glict elde tutanin yetenegi
olmayabilir fakat

digik gu¢c mesafesi olan &rgitlerde yetenakrer" ‘ve

“Rirprel ‘_,,‘4}‘"

uzmanliktaki farklar kigiler arasi farki yaratir ve Kigi sahip olmasi ge%he&w“"

giicll bunlardan alir (Doney, et al., 1998).

3.3.3. Belirsizlikten Kaginma

Bu boyut, kultirtin riske atiimayi tegvik derecesidir. Her organizasyonun

belirsizlikle ve gevre degdisimi ile karsi kargiya oldugu ve organizasyonun

bunlara uymaya galigtigi dogrudur ama farkh kiltirdeki insanlarin riske karsi

tutumlarinin ve belirsizliklere karsi tolerans gdsterme yeteneklerinin farkh
oldugu aciktir (Hodgest and Luthans,1991, p.103).

Tablo 3.4 Orgiitlerde Belirsizlikten Kaginmanin Diigiik Ya da Yiiksek
Olmasinin Sonuglari (Hofstede, 1984, p.143)

Belirsizlikten Az Kaginan Orgitler

Belirsizlikten Cok Kaginan Orgitler

Faaliyetler daha az yapisaldir
Daha az yazili kurallar vardir.
Saldirganhk ve duygular
gosterilmez.

Daha ¢ok genel ve mesleksel
yetenek, yuksek dilizeyde
olmayan uzmanliklar vardir.
Muhalif fikirler kabul goértr.

Farkl fikirlere daha fazla tolerans
gosterilir.

Riske atilmak igin daha biyuk
heves vardir.

MUmkin oldujunca az sayida
kurallar vardr.

Gorecelik hakimdir.

Faaliyetler daha fazla yapisaldir.
Daha fazla yazili kurallar vardir.
Saldirganhin ve duygularin
gosterilmesi kabul goriir.

Ozel

vardir..

alanlarda birgok uzman

Fikir / Oy birligi intiyaci vardir.
Aykir
tolerans gosterilmez.

fikilere ve Dbireylere
Yagsamda giivenlik ve yenilgiden

kaginma lizerine yogunlagma.

Kanunlar, kurallar ve onlara
uyma ihtiyaci
Dinde ve  Dbilimde mutiak

dogrularin aranigi hakimdir.




Belirsizlikten kagma derecesi giigli olan toplumlarda insanlar,
ve davraniglar icin kati kodlar geligtirir ve bunlardan sapan kigilere té_l_érévhs ’
gostermezler. Belirsizlikten kagan kdltirlerde bilinmeyen, sagirtan, hﬂfiéir'kl'i .
durumlardan kendilerini korumak igin kati kurallar, giivenlik &nlemleri
geligtiriler. Mutlak dogruya inanirlar, daha sinirli bir enerjiye sahiptirler;
tepkilerini ve duygularini hemen belli ederler. Belirsizlikten sakinan érgiitlerde
insanlarin yazili kurallari, diizenlemeleri ve anlagmalari kolayca benimseyip
uygulamast beklenir. Kurallar yazili olabilecedi gibi geleneklerde de kendini
gosterebilir. Bunlar kati toplumlardir ve farkli olani tehlikeli olarak algilarlar.

Belirsizlikten kaginma derecesi zayif olan toplumlarda, hayatin iginde
varolan belirsizlik kolayca kabul edilir ve gelen giin oldugu gibi yasanir.
Béylece insanlar daha az stres yasar. Tepkilerini ve duygularnni saklama
egilimindedirler. Belirsizligi kabul eden toplumlar farkh fikirlerin ve
davraniglann icice yasayabildigi toplumlardir ve bu toplumlar esnektir.

Belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek olan kiiltirlerde belirsizlik durumu
bireyleri tedirgin eder ve belirli bir diizen ve kontrolii tercih ederler ve insanlar
kargi tarafin nasil davranmasi gerektigini belirten kurallar koymak ve bu
kurallara gére yagsamay! istemek arzusundadir (Doney, et al., 1998, p.603).
Hofstede bu tip toplumlarin ¢aliganlarin yagam kalitesini gelisgtirmeyi, daha
fazla gliven ve gorev odakli olacagini belirtmis. Mekanik 6rgit yapisina sahip
isletmelerde ylksek belirsizlikten kaginma daha iyi galigabilir. Diger taraftan
belirsizlikten kaginmanin diistk oldugu kiltiirlerde insanlar insiyatif kullanma
egiliminde olabilir ve daha az kontrolii isteyebilirler. Bu tip bireylerin olaylar
kargisinda daha clretkar olmasi beklenir (Rodriques ,1998, p.32).

Belirsizlikten kaginma boyutu, inanglarin var olan iligkileri strdiirmeye
verdikleri degeri de belirler. Diisik belirsizlikten kaginma dizeyine sahip
kaltirlerde gatigma kabul edilebilir ve inanglar var olan giddetli iligkileri riske
etme istegindedir. Yiksek belirsizlikten kaginma diizeyine sahip kiilturlerde
ise insanlar var olan iligkileri sirdirme disiincesindedir, ¢linkii kararliliga
6nem verir ve bilinmeyenden korkarlar (Doney, et al., 1998, p.603).



3.3.4. Erilik- Disilik

Bir toplumda erkekligin tercih edilmesi, o toplumun ba§a"]”1;rfalya,tﬂ

kahramanliga, saldirganlia , maddi basariya, performansa daha gok dnem
verdigini gosterir. Zaten bu tiir kavramlar biitlin toplumlarda erkeklerin roliine
yakistinlir. Dominant, baskin olan, kendine giivenen erkek roluddr. Bir
toplumda disiligin tercih edilmesi, o toplumun iligkilere, algak goéndllage,
glgstzin korunmasina, yasam Kkalitesine 6nem verdidini gosterir. Bu
kavramlar da kadin roliine yakistiriir. Her toplumda kadinlarin ve erkeklerin
roli farklilagir. Fakat maskulen tlkelerde bu ayinm, feminen llkelere gore
daha kesindir (Hodgest and Luthans,1991, p.103).

Bu tip siniflamada kadin ve erkege farkl roller bigilmigtir. Erkeklerin
toplumda iddiaci, hirsh, rekabetgi roli gergeklestirmesi beklenirken,
kadinlarin ise zayifigi, yasam Kkalitesini dikkate almasi beklenmektedir.
Eriliksi yapiya toplumlarda bir erkegin yonetici olmasi beklenirken kadin ise
sekreter olmalidir. Bu kuralin degismesi ender bir durumdur. Bu tip
toplumlarda genelde erkeklerle esit calisma ve firsat esitlijine kars
durulabilir. Diger bir taraftan feminen (kadinsi) kiltire sahip toplumlarda
erkek ve kadinin birbirini tamamlayan bir roli oldugu, insanlarin birblirini
dikkate aldidi bu tip kilttrierde (feminen) ne kadin ne de erkekte hirs ve agiri
rekabet yoktur. Her iki tarafta toplumun dikkate aldigi rolleri yerine
getirebilirler. Toplumda erkek ve kadinlarin yapmig oldugu isle'rin benzer ya
da ayni olmasi kabul edilebilir. Esit galisma firsat programlart feminen
kulturlerdeki erkeklerce, maskulen kiltiire nazaran gok daha az kargt konulur
(Rodriques, 1998, p.32).



1984, p.207)

Feminen(Digi) Orgitler

Yasam  kalitesine  6nem,
baskalarina hizmet hakimdir.
Fikir birligi i¢in ugras:

- Karsilikli dayanigsma idealdir.
- Ayni seviyeye getirmek ve
beraberlik.

Yagsamak igin galismak.

Kugiik ve yavag guzeldir.

Bazi geng kadin ve erkekler
kariyer ister.

Kadinlarin ve erkeklerin
rollerinin  birbirine  gegmesi
dogaldir..

Sirket insanlarin 6zel hayatina
etki etmemelidir.

Daha iyi Ucretli iste daha fazla
kadin gahsir.

Daha kalifiye meslekierdeki
kadinlar, ozellikle  otorite
kurmazlar.

Daha az ig stresi

Performans meraki, {stlin
olamaya caligma vardir.
Kutuplagmaya egilim vardir.
Bagimsizlik idealdir.

Basarma glicti ve saldirganlik
Caligmak icin yagsamak.

Blytk ve hizh gizeldir.

Geng erkekler kariyer yapmay
umar.

Sirket insanlarin 6zel
hayatlariyla etkilesmesi igin
yasal bir sebeptir.

Daha iyi (cretli iste daha
kalifiye konumda daha az kadin
calisir.

Daha kalifiye mesleklerdeki
kadinlar, otoriter davranma
egilimindedirier.

Daha fazla ig stresi

Birgok yonetici farkh kalttrlerde yapacaklari igleri nasil ydnetmeleri
gerektigini anlama ihtiyacinda olacaktir. Kilttrel farkliliklar nedeniyle, bir
yonetimsel stilin (tarzin) diger kilturlerde genellikle galigmayacag
yoneticilerce farkina variimalidir. Ornegin, Amerikan yénetim uygulamalarina
Rus iggilerin nasil karsilik verdidi arastirimig, katilimci yonetimin performansi
arttirmak yerine aksine dustrdugu gorulmustir. Aragtirmacilar bunun kaltarel
farkiilktan kaynaklandiini  belirtmigler. Soyle ki, Rus yoneticilerin




cahisanlarin fikirlerini géz ardi edici bir yénetim tarz1 sergiledigi

(Rodriques, 1998, p.29).

gi, gorilmistir

Tablo 3.6. Kiiltiirel Siniflandirma Ve Y6netimin Bu Siniflama Uzerin&éki Ba2|

Etkileri (Rodriques, 1998, p.29).

Yiuksek gii¢c mesafesi

Otoriteler karar verme ve liderlik
tarzlari ¢ok iyi galisabilir.

Disgiik giic mesafesi

Katilimci/danigimei karar verme ve
liderlik tarzlan gok iyi galigabilir.

Kollektivizm Bicimsel olmayan kontrole oldukga
given, takim yakiagsimi oldukga
uygulanabilir.

Bireyselcilik Bicimsel  kontrollere  oldukga
given, takim vyaklagimina ¢ok iyi

uygulanmayabilir.

Belirsizlikten kaginma yiiksek

Mekanik (duragan) érgutlerde gok
iyi caligabilir.

Bekirsizlikten kaginma zayf

Organik (dinamik)

yapilarinda ¢ok iyi galigabilir.

orgut

Erkeksi Calisanlara esit firsat programlari
erkekler tarafindan kargi konulabilir.
Kadinsi Caligsanlara esit firsat programlari

erkeklerce ¢ok az kargt konulabilir.

Yilksek gi¢c mesafesi

Otoriteler karar verme ve liderlik
tarzlan gok iyi ¢aligabilir.
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UZERINDEKI ETKILERI -v%;,;;: -

Literattirdeki Calismalarin Gézden gecirilmesi; Orgit kaltira ve
orgitsel etkinlik arasindaki iligki uzun bir tarihe sahip olmasina ragmen
gegerli literatiirlerin gogu 1980’lerin baginda temellendiriimigtir. Deal ve
Kennedy (1982) ve Peters ve Waterman (1982) o6rglt kalturtiiniin stratejik
6nemi (zerinde yogunlasmig ve halen giniimizde ilgilenilen bir konu
yaratmiglardir (Brown, 1998, p.226). Birgok c¢alismada c¢alisanlarin
inanglarinin ve orgiitin deder ve normlarinin 6rgitin performansini arttirdig
belirtilmigtir.  Orgitler ve  bireyler arasindaki benzer degerler
organizasyondaki bireylerin durumuna gbére organizasyonun durumu da
dnceden belirlenebilecektir (Brown, 1998, p:226). Ozellikle bu galigmalar,
kultarel degerlerin is performansi, verimiilik, 6renme, dis gevreyle uyum,
orgitsel sonuglar, orgitsel etkinlik (zerine c¢alismalarin yogunlastigini
gérmekteyiz (Brown, and Dodd, 1998, p.1).

Orgit kiiltirh Gizerindeki deneysel galismalar, Burns ve Stalker (1961),
Lawrence ve Lorsh (1967), Likert (1961) gibi klasik 6rgit teorisyenlerinden
beri galisiimaktadir (Ahmed, 1998, p:33). Kiltirtn, énemli bir gekilde
orgitteki etkinlige ve firma performansina etkisi oldugu bazi aragtirmalarda
belirtiimistir. Gordon (1995) bankacilik ve kamu hizmetlerinin sahip oldugu
farklh kaltarel profillerinin digik ve yiiksek performanslarini incelemigtir.
Kotter ve Heskett (1992) gigcli ve dig cevreyle uyumlu kiltlrlerle firma
performansi arasinda iligkiyi analiz etmigtir. Deshpande ve arkadaslar (1993)
kiltarel tipler ile yenilik arasindaki iligki Gizerinde galismigtir. Deshpande ve
arkadaslan (1993) o6rgitlerdeki davranig sosyolojisi ve antropolojisi (izerine
caligilmis 100 Uzerinde ¢aligmayi kullanarak 4 jenerik Kultur tipi (Market
kaltara, Adhocracy kulttrd, Klan kilttrd, Hiyerargik kaltar) tanimlamis ve bu
calisma sonucunda, Market ve Adhocracy kiltlirlerine sahip sirketlerin
istatistiksel olarak belirgin bir sekilde yiiksek performansh sirketler oldugu
g6rilmistiur (Ahmed, 1998, p.33).



Gordon ve Ditamoso (1992) ve Burt ve arkadaslan (199%1) rekabetl R
zorlayan dig gevreyle uyumlu esnek bir gugli &rgit kulturunun ﬁrma“ 5

performansina olumlu etkisi oldugunu bulmuglardir. Diger ara§t|rmalar 186 .
orgit kaltirGniin is tatmini ve orgltsel baghlia olan etkisi zerine
odaklanmigtir. Odom ve arkadaslari (1990), Quinn (1988), Cameron (1992)
ve Sheridan (1992) insan odakli, érgit kiltirintn érgitsel baghlik, is tatmini
gibi pozitif sonuglar igerdigini belirtmektedirler. Ustelik, ydnetici ve
akademisyenler 6rgitiin yagam déngisii buyiime ve kigilme, birlesmeler ve
ortakliklar gibi degisim periyotlarinda érgit kilturiniin gézénine alinmasini
tavsiye etmektedirler. Poll (2000, p.36), 6rgutin Kkdlttirinin is tatmini,
orgitsel baghlik ve orgitin finansal performansi gibi  giktilarin
etkileyebileyecegini bunun igin ybneticilerin bu kavrami anlamalari
gerektiginin dnemini vurgulamaktadir.

Orgit kaltirih ve performans arasinda iligkiyi ifade eden ilk
calismalardan biri de Denison (1984) tarafindan yuritiimistar. Bu calismada
5 yil boyunca 25 sektérde 34 Amerikan firmasindan karar verme, katiim, i
organizasyonu (work organization) ile ilgili uygulamalarin yanisira firmalarin
finanssal verileri (yatinmlarinin geri déniis orani, satiglan) yil yil toplanmistir.
Daha sonra firmalann performanslan karsilagtiriidiinda oldukga farkl
sonuglar bulunmustur. Firma performansi yiksek sirketlerde kararlara
katihmin, karsilikh iligkilerin, galisma ortaminin performansi disik isletmelere
gore daha pozitif algilandigi gérilmistiir (Denison, 1984, p.17). Daha sonraki
yillarda Denison bu arastirmasini genigleterek sturdirmiistar.

Lewis ve arkadaglan (1997 )6rgitsel gatigmada o&rgit kalturindn
rolinin oldugu ve bununda o&rgiit Gyelerinin davraniglarina da énemli bir
sekilde etki ettigini bulduklarini ve bu ylizden de kdiltiiriin dolayli olarak &rgit
performansina etkisinin oldugunu belitmektedirler. Kiltirin firma
performansini etkilemesiyle ilgili diger bir bakis 6rgit kaltiriinin gigli olmasi
gerektigi (calisanlarin temel kiltir gérinimdnd gigld bir sekilde kabul
etmelidir) ve temel(6z) kiltir o&zelliklerini kesinlikle sdrdirmesi ile ilgili
goruslerdir (e.g, insani degerler, kaliteyle ilgilenme hakkinda ve Grinlerin
yenilikleri). Orgit kiiltari ve' firma performansi konusunda bir ¢ok calisma



guclt  kulturtn  6rgtit performansina  pozitif  etkisinin

bahsetmektedir. Ama 6rgit kiltirinin genel teorisi hakkinda gok alz b1r ﬂklr

A »A»

birligi bulunmaktadir. Kiiltir pratik ve gérindr yapi igin hem de alt inang ve
varsayimlarin farkina varilabilir hisler icermesinin karmasikligi, bu duygulann
olgultp olglilemeyecedi konusunda siipheler igermektedir (Fey and Denison,
1998). Eger Onerilen orgitsel degerlerin bir setini digerlerinden ustiin
tutmaksa, o zaman alt kltlriin etkisinin géz énline alinmasi gerekir. Fakat
bu etkinin de pek dikkate alindi§i yapilan ¢alismalarda gériilmemektedir.
Denison ve Mishra'ya (1995) gére kiiltir, varsayimlardan artifaktlere kadar
genis olarak uzanan bir konu ve toplumsal yapi ile beraber bireysel yapiyi da
kapsamaktadir. Teori gegmise uyumun sembolii olan kilttrt belirtmeli Gstelik
gelecege de uyumiu olmalidir (Ahmed, 1998, p:33). Yine de kiltirin finansal
etkiye sahip olup olmadigi, killtiriin 6rgitin alt diizeylerinde ne gibi etkisi
oldugu konusunda yoneticiler agisindan fazla bir merak uyandirmadi§: da
muhtemeldir (Rollison, et al, 1998, p:542).

Burke'nin (1995) yapmis oldugu galismada, yiiksek kaliteli hizmeti ve
rekabetgi pazarda da yenilikgi uygulamalari destekleyen kiiltirel degerleri
dikkate almanin gok 6nemli oldugu da bilinmektedir. Kiltiirel degerlerin
buttinlestirici olup olmadiginin firma tarafindan daha iyi anlagiip idrak
edilerek, calisanin ig tatmini igin bu degerlerin uygun olup ve olmayacagi
bilinmelidir. Kilttrel degerlerin 6rgitsel ¢iktilara hem kantitatif (miktarsal)
hem de kalitatif ( kalite olarak) 6nemili bir etkisinin oldugunu gésteren pek ¢ok
aragtirma artarak devam etmektedir. Kotter ve Heskett (1992) kiiltariin 6rgiti
ve onun finansal performansini nasil etkiledigini gdsteren bir aragtirma
yuratmustar (Burke, 1995, p.1). Kotter ve Heskett (1992) 6rgltteki paylagiian
degderlerin ve yazilimamig kurallarin ekonomik performansi artirmasinin yani
sira degisen pazar ve gevreye uyumdaki basarisiziigin sirmesine de etkisi
oldugunu belirtmektedir.

Yilksek performanshi kiiltiire sahip sirketler daha yiliksek baski ve
meydan okuma ile yiiz ylize gelseler bile rakiplerine gére dayanikliliklarini
daha ¢ok stirdirebilmektedirler. Blylk sirketlerdeki degdisken performans ile
yitksek performansi ayirt edilebilecek kiltirel dederler vardir (Denison,



1990). Bu klttirel deger firmanin performansini artiracak sekilde;

pazarlar ve gelecedini yonetmede muktedir olmasini saglay',{ B M
3y “}'{5»

firmalar piyasada meydana gelen ekonomik daralmalar sonucurife.gegick

olarak kétliye gidigleri olsa da ekonominin canlanma dénemlerinde ylksek
performansi yakalamada daha bagaril olurlar (Deal& Kennedy, 1982).

Ayrica ¢odu cahigmada kultariin o6rgitsel degiskenler {izerinde
ihmlagtirict  etkisi oldugunu ortaya koymustur. Kotter ve Hesket (1992)
liderligin o6rgit performansi Uzerindeki etkisinin kultir aracigi ile ortaya
ctkacagini belirtmistir (Lim 1995, p.20). Sekil.4.1. gdstermektedir ki &rglt
kultard firma performansi ve is tatmini Gizerinde ara degigkendir. Caligsanlarca
orgutiin tamamini kaplayan ve cgaliganlarca idrak edilen otonomi, oérgiitsel
yapi, ddillendirme, yoneticilerce sicak ve destekleyici davramsg, gonulliluk,
catismalar hos gérme ve ybnetebilmedir. Batlin bu algilamalar kisilik ve
6rgut kiltirinden meydana gelir. Bu algilanan kavramlarin lehinde ve
aleyhinde olmak caliganlarin performansini ve ig tatminini etkiler (Robbins,
1991, p.590).

Objektif Fakiorier

-Bireysel girigimcilik A

-Risk alabilme

-Butiinlestirme Idrak, Algilama Brgat
-Yénetimin destegi kiitora ]
-Kontrol

-Yonlendirme _—V| Performans
\

-Kurumila 6zdeslesme [s Tatmini

-QOdiil sistemi
-GCatigmay tolere etme

Sekil 4.1 Orgut Kulturantn Bir Ara degisken olarak Performans ve s
Tatmini Uzerindeki Etkisi (Robbins, 1991)

Kaltar ile ig tatmini arasinda gucli bir iligki vardir. Ama bu iligkiyi
bireysel farkhliklar ilimlagtirici bir etki yaratabilir. Genel olarak bireysel
intiyaclar ve kultir arasinda bir uyguniuk olmasi durumunda tatminin daha
yiksek olacagl sdylenmektedir. Ornegin bir drgit, érgitsel yapisini daha



yatay, daha gevsek bir gézetime (denetime) sahip, daha basgarili

ddullendirme gibi bir kltarel yapiy1 tanimlayabiliyorsa, eger galléaplar da e

yiiksek basgari ihtiyacina sahip ve 6zerkligi tercih ediyorsa gallganfann bu, LA

killtirel ortamda daha fazla tatmin olacag séylenebilir. Sonug olarak.

organizasyonun kiltirli ¢aliganlarca nasil idrak ediliyorsa ig tatmini de
genelde o sekilde olacaktir (Robbins, 1991, p.590).

Kiltiran insanlarnn davraniglari Gzerinde gigli bir etkisi oldugu énceki
bslimlerde degindik. Birgok tartigmada orgut kdlturi ve performans
arasindaki iligki icin acik deliller olmamasina ragmen, isletme Kkualtiri
gergekien performans ilé iliski bulunmaktadir (Furnham,1997, p.569).
Wilderom ve Van den Berg, (2000, p.6)'e gére; Aragtirmalardaki kiltir ve
performans arasindaki bu iligkinin gligsiiz olmasinin sebepleri gsunlardir:

-Ornekiem sayilarinin kiigiik olmasi(10 galigmadan 6'inda 5ile 34 firma
érmeklem olarak allnmggtlr,

-Omeklem olarak  alinan kitlenin orgit  kadltiring  temsil
etmemesi(cogunlukla ydneticiler olmasi),

-Kontrol degigkenin kullaniimamasi,

-Kiiltiir- performans arasinda iligkilerin kurulmasindaki belirsizlikler,

Son olarak, orgut kultiri ve firma performansinin arasindaki
aragtirmalar etkinlik 6lgiminin benimsenmesindeki c¢alismalarin  az
olusunun bu konuda fikir birliginin de az olmasina sebep olmaktadir. Bu
konunun daha iyi anlagiimasi elegtirel 6rgitsel galigmalarin gelismesi ile
goralar.



4.1. Orgiit Kiiltiirii Ve Performans iligkisi Uz
Yaklagimlar

R T

Orgt kiltiri ve firma performansina etkisini inceleyen Bi}gok
calismaya yol gobsteren literatiirdeki baglica yaklagimlar bu kisimda
actklanmaktadir.

41.1. Kotter Ve Heskett'in igletme Kiiltirii Ve
Performansi lle ilgili Aragtirmasi

Kotter ve Heskett (1992) teorik olarak o6rglt kiltaraniin firma
performansina etkisini dijer galismalardan ayirici ve daha agiklayici bazi ip
uglan olacak faktdrier vererek agiklamigtir. Bu faktdrler sunlardir; Tutarlilik,

“yayginlk ve derinlik, dig ¢evreyle uyumdur. Kotter ve Heskett, havayollari,

bilgisayar, finans hizmetleri, ilag, perakende satig ve telekomiinikasyon
olmak Uzere ABD'deki 25 endiistride ve 207 biyik firmanin kiltirleri
Uzerinde galigmigtir (Rollison, et, al., 1998, p.542). 1977-1988 arasinda bu
firmalarin ortalama yillik gelir artigi, ortalama yillik yatinmlarin geri déndsi,
ve ortalama yillik hisse fiyati artiglar incelenerek ekonomik performansiari ile
orgutsel kalturin guclalugu olclimustir (Lanson, 1998, p.61). Kotter ve
Heskett (1992) isletmelerde igbirligi kdltirh ve ekonomik performans
arasindaki iligkiyi finansal degderlerini de detayli bir gekilde galigmig ve onlar
ne tip bir girket kdltlrinin uzun dénemli 6rgit performansini artirdigini
incelemigtir. Aragtirmalarin sonucunda 6rgitin sadece ortaklar veya
musteriler degil Ustelik iggilerle bir bltlintin olusturdugu ve 6rgitin ihtiyact
olan degerler sistemi ile performans artinci kiltirin  strdirildiagind
belirtmiglerdir. Onbir yillik bir periyotta giiglti olan firmalar (Tablo4.1) %682'lik
bir ortalama gelir biyimesi yasarken, zayif kiltiire sahip firmalar sadece
%166 blyumis ve net karlar %756 artarken digerlerininki %1 artmistir. Yine
calisan sayilan %282 artarken digerininki %36 artmigtir (Else, 1997).



Tablo 4.1 Isgiler, Musteriler, Ortaklarin |htiyaglarinin OIQ§ti1rdu§u B
Surdirilen Kultir Performansinin Ekonomik Faydalan (Kotter and Heskett,

1992).

~

Performans 1977-1988

Performans artirici | Performans artiricl
kaltara olan 12 | kultarh  olmayan 12
firmanin ortalamasi % | firmanin ortalamasi %

Gelir artigi 682 166
Isci artigi 282 36
Stok fiyati (borsa) 901 14
Net gelir artigi 756 1
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Sekil 4.2 Sirket Kiltirinan Guglalaga 1970'lerin Sonu 1980’ler (Kotter

and Heskett, 1992)



Sirket killtdrii ile uzun dénem ekonomik performans arasinda p‘bziﬁf bir : -

korelasyon olmakla beraber, sekilde goruldugu gibi bu gigla bir iligki de . =/

degildir. Gunk bir firmada guiglii kiltir ve zayif performans ya da, zayif kultur. o

ve glcli performans oldugu da gérilir. Yani gigla kiltirin mikemmel
performansi yaratti§i fikrinin dogru olmadigi belirtiimigti. Ama rekabetin
yiksek oldugu endistrilerde kiltir- performans iligkisinde yiliksek oldugu
belirtilmigtir. Ornegdin (Amerika'da) tekstil, havayolu, hazir giyim, motoriu
araclar sektorierini sayabiliriz.

Onlara gore su tg faktor 6rglt kaltaranin etkinliginin nasil belirlendigine
yardimci olur. Bunlar; uyumluluk, yayginlik ve derinlik ve gevreyle uyumdur.

Uyumluluk (Coherence); Orgit kiiltiriinin bu bélimde uyumluluk,
misyon ve diger 6rgtitsel 6delerin kiltrle ne kadar iyi uyum iginde oldugunu
refere eder. Ornegin, Wal-Mart'in migteri servisi ve diislik maliyet strateji
degerlerindeki gibi bir kiiltiir, miigterilerin ihtiyaglarini galisanlara 6gretilirken,
calisanlarin da musteri ihtiyaclarini yerine getirirken gliclendirme ile kararlara
katilimi saglanmalidir. Ayni zamanda sireglerin olugturulmas: ve
yapillandirmada disiik maliyet envanteri, digik isletme harcamalar, bu
amagclara uygun teknolojinin segimi yapilacak ve glgclendirme ile orgitsel
amaglar bagarilacaktir. E§er Wall-Mart'taki karar alma merkezilegmis olsaydi,
kiltir daha az uyumlu olacak ve bdéyle bir dizayn kaltird iyi bir sekilde
birlestiremeyecekti.

Yayginhk ve Derinlik (Pervasiveness and Depth);Yayginlhk ve
derinlik ifadesi c¢alisanlara bir  &rgitin klltirinGn uyarlanmasi ve
yayginlastirilmasini temsil eder. Giigli kiltirin daha genis kabull orgiitsel
degerlere baglihgi artirmaktadir. Ornegin bitiin sevideki galiganlarin giglii
duygular ile kaliteyi bir deger olarak sorumluluk almasi yayginliktir.

Dis Gevrede Meydana Gelecek Degigimlere Uyabilirlik (Adaptability
to External Environment); Eger Orgiit kiltliri dig gevreyle uyumlagtirilirsa
ybnetici ve galiganlar rekabet edecekleri dislincesine sahip olurlar. Ornegin
son yirmi yildir Amerikan Telefon ve Telgraf girketi (IT&T) uzun mesafe



telefon servisinde monopol olmaktan hog;lamyordu 1980° Ierde uzak';__ -

2o

kendilerini yeni olugan gevreyle rekabet edecek disiinceye sahip olmad|g|n|

fark etmislerdir. Orgit kiiltariniin gergek diinya ile uygunluk derecesinin gok
dusiuk olmasi ve yeni bir diginme metodu yani bir kiltdriin olugmasini
zorunlu kilmaktaydi.

Bu uig faktériin Orgiit kiltirintn etkinligi beliremede belki de en 6nemli
kriter dig gevreyle uyum derecesidir. Bir ¢ok firma dig gevreyle iyi uyum
saglamadi§i igin globallesen diinyada zor durumlara digmektedir. Bir
kiiltirtin etki glictind dogru 6lgmek dis gevreye uyum saglayabilme yetenegi
iledir. Yoneticiler, gevresel taleplerle yiiz ylize geldiginde hem degisime karsi
esnek olacak hem de gliclu orgit baghhg sadlayacak bir kiltlird inga

etmeleri oldukga zor olacaktir.

4.1.2. Ouchi’nin Kiiltiirel Yaklagimi: Teori Z

Ouchr'nin bu yaklagimi (1981) Japon firmalarinin Amerikan piyasasina
baskin bigiminde girmesi sonucunda geligtirmistir. 1970’lerin sonuna dogru
Ouchi birgok firmayi farkh kultirel degerlere gore incelemis ve her birini
belirlemis oldugu 6zelliklerden birine dahil ederek gruplamigtir. Bu gruplar;
Amerikan tipi firmalar, Japon tipi firmalar, ve Z tipi Amerikan firmalaridir.

. Bu 3 grup, 7 farkh bélimlendirme (boyut) ile karsilagtirmaktadir. Tipik
Amerikan ve Japon firmalan oldukga farkli kilttirel degerlerle sahip oldugu,
diger tarafta Z tipi Amerikan firmalarinin klttrel degerleri bu iki tipin arasinda
fakat daha g¢ok Japon modeline daha yakindir. Tablo 4.2.'da bu iki llke
arasindaki kulttrel farkhligi gorebiliriz. Ouchrnin iddiasi Japon ve Z tipi
firmalarin buyilk basgarnsinin agiklamada orgit kultiri dnemli bir faktor
olusturur (Rollinson, et al, 1998,p.547).
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Agisindan Kargilagtinlmasi (Eren, 2000) i

[
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e

Tablo 4.2 Japon ve Amerikan Toplumlarinin Temel (Oz) Deger Yargllarl

Toplumun Deger Yargilan

JAPON ABD
-Mustereklik -Bireyselcilik
-Nitelik ve  Yetenekler -Nitelik ve Yetenekler bireyden
toplumdan kaynaklanir. kaynakianir.
-Bireysel Maksimizasyon -Bireysel Maksimizasyon iyidir.
her zaman iyi degildir.
-Yagliya hiirmet vardir. -Gence hiirmet vardir.
-Homojen bir yapi vardir. -Heterojen bir yapi vardir.
-Kapali Degerleme yontemi -Yasal ve Kuralci toplum
-“Biz” Kaltard -“Ben” Kultiri

Caliganlanin Baghhgs; Ouchrye (1981) gore Japonya'da bunun anlami
genelde yagsam boyu istihdamdir. Kigi highir zaman isten atiimayacagina dair
yazilmamig garantiye sahiptir. Z tipi sirketlerde de oldukga farkh bir
yaklagimin stirdidd sdylenemez. Kiltirel deger uzun dénemli istihdam ile
calisan bagliigi bunun ispatidir. Caliganlar ve yoneticiler isten gikanilabilir
fakat bu calisanin kabul edilebilir sinirlar iginde faaliyet gdsterememesi
durumunda olur. Amerikan tipi firmalarda g¢ahsanlarnn firmaya baghhdinin
ayni gekilde olmadigi gériimistir. Yine de Japonya'daki derin ekonomik
daralmalar yagsam boyu istihdam sistemini ciddi bir sekilde tehdit etmektedir.
Birgok insanin igini kaybetmesi derin psikolojik problemlere yol agacag:
g6zoniine alinmalidir (Rollinson, et al, p.547).

Galiganlarin Degerlendirilmesi; Birgok Amerikan sirketinde, pek gok
hizli hareket eden galigan ve azimli insanlar eder hizli yikselme imkani
bulamazlarsa igyerlerini degistirme egilimindedirler. Bu durumlarda firmalar
caligsaniarin performansini kisa donemli calismalara gbre degerlendirilir.
Buda galisanlari degerleme kriteri olarak karlihk, maliyetlerin azaltiimas: gibi
kantitatif(miktarsal) Olgltlere goére degerlemesine yol agar. Ouchi kisa




dénemli bu gabalarin uzun dénemli firma performansi igin zararl olacagina - _

inanmaktadir. Tersine, Japon ve Z tipi firmalarda galiganlarin performans'll. RNy

birkag yillik bir stre iginde degerlendiriler ve bu degerleme gehe!!iklé v

durustiuk , galiskanlik, sadakat gibi nitel kriterlerin yani sira nicel (miktarsal)
olgumler Gzerine temellendirilmigtir.

Kariyer Yapisi; Japon ve Z tipi firmalarda galiganlarin kariyer yollan
oldukga genis olarak tutulmaktadir. Ozellikle Japon isletmelerinde bu daha
fazla gbze c¢arpmaktadir. Clnkii bazen uzun dénemli galigan igciler
isletmenin farkli fonksiyonlarinda uzmanliga sahip olmaktadir. Diger taraftan
Amerikan tarzi igletmelerde kariyer yollan oldukga dar ve godu yoneticiler
calisma hayatina giriglerinden itibaren sadece bir veya iki farkl igletme
fonksiyonunu yerine getirmektedir.

Galisanin Kontrolii; Butin isletmeler ¢caligmalarin koordinasyonu igin
calisanlar Gizerinde belli derecede kontrolii saglamak igin gaba gosterirler ve
bunu oldukga ¢esitli yollarla uygularlar. Japon ve Z tipi firmalarda kontroliin
bicimsel olmayan mekanizmalarla kontrollin en iyi bir sekilde kullanilacagi
Uzerine bir varsayimlari vardir. Kontroliin uygulanacadi mekanizmalardan en
iyisinin de kendi kiiltirleriyle olacadim belirtmistir. Insanlar kendilerinden
nelerin beklendigi hakkinda bilgileri firma kiltirtiiniin kabul edecegi davranig
kaliplari ve hikayeleri rehber olarak kullanarak iletisim sadlamaya aligiktir.
Godu Amerikan firmalarinda agik ydntemlerle ve bigimsel kural ve
prosediirlerle kontrol ve yardimlarin olugmasini beklerler. Ornegin Amerikan
tipi firmalarda hikayeler genellikle korkung bir duruma digmemenin en iyi
yolunun prosedurleri takib etmeyle olacagi mesaijini verir.

Karar Verme; Japon ve Z Tipi firmalarda karar verme ile ilgili gligli bir
kaltirel beklenti kararlarin grupla alinacagi ve konsensiis ve tam bilgi
paylasimi prensibi (izerine temellendirilmigtir. Amerikan tarzi igletmelerde ise
bireysel karar verme ' sorumluluguna sahiptir ve astlariyla gorevieri
paylagmas! beklenemez.



orgutierde gruplar kararlan verme ve uygulama ile bunun sonuqlarlna da 5

musterek katilirlar. Yani sorumluluk musterektir. Diger taraftan Amenka;mﬁ

firmalarinda bir karar igin sorumluluk alma beklentisi bireyseldir. Burada su
soru akla gelmektedir: Z tipi firmalar bireysel sorumluluk ile grup karariyla
olan uzlagmanin nasil ydnetilecegidir. Ouchi bunun cevabinin Amerikanin
ulusal kultirinde yatti§i cevabint vermektedir. Bu kiiltirde bireysel
sorumluluk ve bireysel normlan glicli bir sekilde desteklemektedir.

insanlarla [lgilenme; Ouchi'nin son Kkiltirel degeri, firmalarn
insanlara bakig agisi ile ilgilidir. Amerikan tipi firmalar galisanin is hayatina
odaklanmig calisani dar bir sekilde onun disg gevredeki yasamini dikkate
almadan sadece isi gergevesiyle ilgilenir. Japon ve Z Tipi firmalardaki
yaklagimda kltirel deger caligani iginin 6tesinde aile yagamiyla da birlikte
ele alir. Burada kiiltiiriin galisanin gorevlerini yerine getirmesinden gok kisinin
kendi Uzerine yogunlagir. Bunun sonucu olarakta giiven, sadakat, isgicl
devri, baghiik agisindan da pozitif sonuglar verecegi agiktir.

Ouchi'nin (1982) Japon ve Amerikan tipi Z firmalarin farkh kltirlerine
ragmen ayni yillarda Amerikan firmalarina gére daha iyi performansa sahip
olmalarini tartigmasi siirpriz olmamigtir . Glinkl Teori Z ybneticilerce oldukga
popliler hale gelmigtir. Ouchi Japon firmalarinin basarisindaki gizliligin bu
calisma ile ortaya g¢iktigini iddia etmektedir. Amerikan ve Ingiliz ydneticiler
uzun zaman Japon endustrisinin performansina gipta etmistir ve daha
sonraki yillarda kendi performanslarini geligtirmede bir yol olarak Japon
firmalarinin uygulamalarini pek ¢ok kere taklit etme gabasi iginde olmuslardir
(Rollinson, et al, p.547).
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4.1.3.Peters Ve Waterman’in Yaklasimi

1980’lerin baginda Peters ve Waterman (1982) yazmig oldﬁkléhyg

Best Seller olan “Miikemmelligin Arayisi” adh kitaplarinda yoneticilerin ve
akademik cevrenin orgit kiltiriine olan ilgisini artirmiglardir. Y&netici
danigsmanhgi yapmig olan bu yazarlar yiksek basarili birgok Amerikan
sirketinin performanslarini artirmak igin hesaba kattiklarini, hissettigi ydnetim
uygulamalarini dékiimante etmiglerdir ve bu girketlerin sekiz ana karakterden
olusan benzer kdltlire sahip olduklarini belirtmiglerdir.

Hareketi Tercih Etme; Basarili firmalar hizli hareket etme gicline
sahipken performansi distk firmalarin bundan yoksundur. Yoneticilerin
bircok bilgiden yoksun olsalar bile karar vermesi beklenir. Giinkii birgok
6nemli kararda gerekli olan birgok bilgiye ulagsmak higbir zaman mimkin
olmamaktadir. Bilgiyi bekleyig, kararin ertelenmesine neden olursa daha ilk
1998, p.551). Tam ve mikemmel plan yapmak igin beklenmemeli, ¢lnki
firsat kacabilir. Gelismeye yodnelik basit mantik ve kiiglk adimlar atarak
ilerlemeyi tercih etmek en iyisidir. Ayrica sorunlar bekletmemek , aninda
¢bzmek ve ig bitirici pratik tavirlar almak basarinin sirlarindan birisidir
(Eren,2000, s.147).

Miisterilerle yakin iligkide bulunma; Yiiksek performansli firmalar
icin musteri énemli bir dedere sahiptir. Gorlilmektedir ki misteri mevcut
artinin kalitesi hakkinda bir bilgi kaynagi olacagi gibi gelecekte olusturulacak
bir trtin iginde digince kaynagidir. Bir eylem planinda misterilerle toplant
yaparak , tartisip harekete gegmek kaginilmaz bir gekilde performansi
artirdig) belirtiimektedir. Bdyle bir dederin faaliyetler izerinde glcli bir etkiye
sahip olmanin yanisira k&kli varsayimlara da derinlemesine etki etmektedir
(Rollinson, et al 1998, p.551).

Serbestlik ve girisimcilik; Peters ve Waterman (1982) basarili
firmalarin genellikle biylik igletmeler oldugu, onlarin bu yapilarindan dolayi



burokrasi egilimi ve yenilik yapma kabiliyeti azalmaktadir. Bu problérhlerin

ise firmayi yonetilebilir kiiglik Gnitelere ayirma ve béylece insanlarin ﬂ(arat|01 -

ve daha bagimsiz olmasini cesaretlendirecek bir ortamin olmasini d"er,gk‘liu ,

kilmaktadir.

Tablo 4.4 Peter ve Waterman, Milkkemmel Sirketlerin Dogal Ozellikleri
(Dawson, 1996, p. 150)

Kilttrel Karakteristikler

Ornek

Hareketi tercih et meyli

lyi bilgiler elde olmasa bile karar alabilme
ve uygulama

Musterilerle yakin iligkide

bulunma

Musgterileri sirketin hareketi icin degerli
bilgilerin bir kaynag olarak dikkate alma

Serbestlik ve girigimcilik

Sirket genellikle daha kiglk pargalara
béluntnerek bélimlerde inisiyatif kullanma ve
yeniligi, hizlanmay! artiracaktir.

Insana  deder  vererek

verimliligi artirmak

Insana layik oldugu deger , saygi ve firsati
verecek sekilde davraniimaldir.

Yakin ligi

Ust yoneticiler operasyonel seviyedekilerle
yakin iligkiyi strdiirmeli, siksik belirli ¢aligma
alanlarinda dolagmalidir.

En iyi bilinen isi yapma

Sirket uzman ve rekabet edebilecedi islerin
disindaki alanlara girmekten kaginmali.

Basit yapi ve az kurmay

Az
yonetim yapisi, bununla iligkili olarakta yénetim

sayida hiyerargik kademenin oldugu

personelinin de az olmasi

Gevsek ve siki kontroliin es
zamanli bir sekilde oimasi

Genel degerler agisindan siki bir sekilde
bir
dizenlemelerin pek bulunmayisi

insanlar arada tutar ve kural ve

insana deger vererek verimliligi artirmak; Basarili firmalarin bitiin

seviyelerdeki caliganlarin kendileri igin ¢ok ©nemli bir beseri kaynak

oldugunun farkinda olmasi ile galigsan baghhigini artirdigi ve boéyle bir gigli
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Yakin ilgi; Birgok biiytik isletmelerdeki yéneticiler firmanin ter‘ﬁhélleriyle
olan iligkisinde gevsemeyle yizyiize kalmaktadir. Peter ve Waterman (1982)
bagarili firmalarda ydneticilerin kapali kapiar arkasinda kontrol yerine
ybnetici ve diger galiganlarla daha iyi kontak kurmak igin sik sik ¢alisma
alanlarinda dolasgtiklarini ve bu sekilde yénetimin liderlik konusu agisindan
da énemli oldugunu vurgulamaktadirlar (Rollinson, et al, 1998, p.551).

En iyi bilinen igi yapma; Performansi yiiksek isletmelerin diger bir
dedgeri de uzman oldukian alanin digindaki islere katilimda isteksiz
olmalaridir. Bir igletmenin bagarisi esas faaliyet alanini terk etmemesine
baghdir. Clinki satigta, iyi musteri iligkileri kurmada, yeni Grtin geligtirmede ,
digik maliyetli Gretimin elde edilmesinde, is alanini iyi bilme ve burada elde
edilen tecriibeyi kullanma da yatmaktadir. Sirketler, ancak bu sayede basarih
olabilmektedirler. Bagarili sirketler, cok gekici ve karl olan ancak is bilgi ve
tecrtibelerinin bulunmadi§i alanlara girmek istemezier (Eren, 2000, s.149).

Basit yap1 ve az kurmay; Peters ve Waterman (1982) birgok o6rgitte
yoneticilerin statli, prestij ve 6nemini, emirlerinde g¢aligan insan sayisi ile
Slglldigund fakat bagarih firmalarda yonetim kademelerinin daha az olmasi
ve yonetim merkezinde personelin kigilk gruplar halinde oldugunu
belitmektedirler. Mikemmel isletmelerde bir kiginin 6énemi kisinin 6rgitin
performansina etkisiyle élguldr.

Gevsek ve siki kontroliin e zamanlh bir sekilde olmasi; Burada
gevsek ve siki kontroll ayni anda kullanmak geligkili gibi géziikebilir. Bir
orgatiin siki ve gevgek olmasinin ne anlama geldigi temel(igsel) degerleriyle
iligkilendirilir. Firmay1 bir arada tutmayi saglayacak firma deg@erlerinin
herkesin anlamasi ve inanmasi ile orgutler siki bir sekilde organize olur.
Diger taraftan daha az kural ve diizenlemeler ve daha az yonetim kademesi
ile érgitler siki bir sekilde organize olurlar. Peters ve Waterman gevsek
fiziksel yapinin gugli bir dederler sistemiyle kontrol edilecegini



tesvik edilirken siki kontrolle de kisiler karar alacaklan zamafn orgutsel
degerler kisilerin tercihlerini degerlemede etkili olabilmektedir (Roilmson et.
I 1998 p 552) ﬂ;“'“-'.t::.. o

4.1.4. Deal Ve Kennedy’nin Yaklagimi

Orgit kilturindn sirketin basarsiziginda ve basarisinda dnemli bir rol
oynamaktadir. Bu sebepten dolay: sirket kiltiriyle ilgili tartismada gruplarin
davraniglarinin temellerinin anlagiimast teklif edilir. Deal ve Kennedy'de
(1982) sirket ister gegici ister stirekli olsun kiitlirinin anlagiimas: gerektigini
onermistir (Goatman, 2000, p.5).

Deal ve Kennedy (1982) isletme yénetimi alaninda danigmanlik yapan
birgok kiginin de yardimiyla Amerikan firmalari Gizerine galigma yurutmustar
ve bu caligma ile 6rgit kiltirinin firma performansina olan etkilerini
acgiklamaya caligmiglardir. Burada dider cgaligmalarin aksine daha ¢ok
kiltaran alt diizey elementlerinden ve 6rgiitiin dig ¢evreye olan uyumundan
daha ¢ok kiltiirin gériinebilen kisimlarina odaklanmiglardir. Bunlar 6rgitiin
deger, kahraman, téren ve ritlieller ve kilturel sebekelerdir.

Degerler; Dider birgcok aragtirmaci gibi Deal ve Kennedy (1982)
degerlerin 6nemi hakkinda hem fikirdir ve gugli kiltlirlerdeki yoneticilerin
degerler sisteminin yayginlasmada o6nemli bir rol oynadidini belirtirler.
Degerler insan yetenek ve dikkatini gekecek yiksek diizeylerce gelistirilmigtir.
Orgiittin birgok bélimiiniin gézlenmesiyle 6nemli drgitsel degerlerin kolayca
teshis edilebilecegini iddia etmiglerdir. Ornegin, bir &rgiitiin degerleri verimlilik
Uzerine ise, verimlilik (zerine uzmanlasanlar desteklenme egilimindeyken,
eger degerler kaliteyi vufguluyorsa, o zaman 6rgit genellikle kalite Gzerine
uzmanlaganlan yikseltir.

Kahramanlar; Diger taraftan kahramanlarin kararll ve karizmatik
insanlar olmalarinin gerekli olmadiklari ama onlarin bir vizyoner olduklarini



belitmiglerdir. Kahramanlar dederleri bilme ve onlari uygulagﬁa’“‘ya.koyma

meylinde tecriibeye sahiptirler. Onlarin hayati fonksiyonu, gaf!é'am mbtive

edecek, yliksek performans standartlarini kuracak ve daha Son‘i‘“"‘a.,iiaia'rln‘ln

erigilecegini kanitlayacak, model olusturacak hareketlerle bir *Kaltira
olusturup yaymaktir.

Torenler ve Ritiieller; Deal ve Kennedy (1982) téren ve ritiellerin bir
firmanin temel (i¢sel) degerlerini sembolize edecegi i¢in dnemli oldujunu ve
gugli kultirlerce bunlarnin genis bir sekilde kullaniididini belirtmiglerdir.
Ozellikle resmi olmayan géreve baglama ritiiellerinin ise yeni baglayanlara
rittellerin siklikia kullaniidigi ve onlarin sosyallegsmesinde oldukga yardimci
olmaktadir. Diger ritieller ise insanlann biraraya getirip ve tansiyonu
distrerek sosyal bitlinlesmeyi sadlar.

Kiiltiir Ag1; Deal ve Kennedy (1982) kultir agi kavramin: bigimsel
olmayan bir iletisim ag: olarak tanimlamaktadirlar. EGer dogru kullaniiabilirse
bu en hizli ve etkin iletigim sistemi bilginin yayilmasinda ve kiltiirel degerlerin
kabultinde degerli bir aragtir. Bu agda énemli roller Gstlenen kisileri ydnetimin
Ozel ilgi gostermesi gerekir. Bu kigiler érgiitsel mitleri anlatan hikayeleri
yayarlar ve kahramanlari unutulmaz hale getirirler.

Degerler

l

Orgutsel — Téren ve
Kahramanlar p| Kalitar < Ritteller
Kaltar
Ag

Sekil 4.3. Deal ve Kennedy'nin Orgt Kilturayle ligili Dért Elemani (Deal and
Kenndy, 1982 )
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Deal ve Kennedy (1982, p.15) verimlilie gugli sirket kulturuma{ etkl *'j-;;‘i‘i L
ettigini tartismakta ve bir organizasyonun gigli bir kaltir ile mul§emmel

performansi basaracagini savunmuslardir. Gigllii olmak genellikle tﬁ\arlmk' L
(firma igi uyum) ile aym anlamda kullanilir. Guglla kaltlr genelllkl\*bjg A
organizasyonda i¢ uyumla iligkilendirilen inan¢ ve degerlerin paylagiimasi
refere eder. Gugll bir kiltirin beklenen performansi yakalamasinin her
zaman mumkin olmadi§: fakat yapilan ¢ikanimlardan gsu ¢ikarimlar
yapabiliriz. Deal ve Kennedy'e gére (1982) gugli bir 6rgit kaltdrd firma
amagclan arasindaki iligkiyi duzenler; bu caliganlann sadece amagclarn
izlemesi degil ayni zamanda bagarmasi i¢in kullanilir. Cinkd batiin ¢aliganlar
benzer temel varsayimlar paylagir. Sonug olarak ¢alisan tegebbls, enerji ve
hevesini benzer yéne yonlendirir. Bu tiir 6rgiitlerde koordinasyon ve kontrol
konusunda ¢ok az problem olmakta ve kaynaklar kurum i¢i catigmalarla israf
edilmemektedir. Butlin bunlarin anlami 6rgltiin performansi da saghkh

olacaktir.

Guglu bir kiltar érgutin gegcmisini daha iyi 6grenilmesini saglar. Bu fikir
glcltu kaltarlerin davrams normlaninda fikir birligi, ritiel ve seremonilerie
battinlik ve iyi bilinen hikayeleri karakterize eden siire¢ oldugudur. Bunlar
gegmis tecriibelerinden olusur ve gegcmisteki bilgilerin paylagmastyla sosyal
butlinlik olusturur. Bu sayede c¢alisanlarin kararlarini nasil verecekleri
konusunda yardimci olur ve galisani cesaretlendirir. Bazi konularn
yorumlanmasinda galiganlar arasinda uzlagsmanin olmasini saglar. Bu ise bir
organizasyonun geligmesi i¢in olaylara karsi hizli cevap verme yetenegini
glclendirecektir. Ayni zamanda o&rgit glcli kaltirl sayesinde kendi
gecmisindeki basan ve bagarisizliklarini 6grenmesi mimkin olacak ve
rakiplerine gére daha iyi performans saglayabilecektir. Bu sayede de firma
kendi potansiyelini kesfedecektir (Brown, 1998, p.227). Deal ve Kennedy’nin
(1982) yapmig olduklari bu caligma ile literatiirde 6rgit kaltlrinin firma
performansina etkisini agiklamada éncilik etmigtir.




4.1.5. Schein’in Yaklagimi ' /s o

Schein'in (1992) digiincesine goére bir &rgitsel ki]ltﬁrﬂnﬂﬁx;«,;paﬁlca

fonksiyonu, dig gevreye uyum ve firma igi biitiinlesmenin problemlerine karsi-~

orgltiin reflekslerini artirmaktir. Batiin érgatier problemlerini bu iki kategoriye
gore siniflandirarak surekli olarak bunlan ydnetme ugragindadir. Bu
probiemlerin farkinda olma ve dig ¢gevreyle uyumlu drgiitsel dgrenme 6rgitin
etkiligi icin iki hayati belirtidir (Lanson and Shen, 1998, p.50). Schein (1992)
bu iki kavrami séyle agiklamaktadir.

Dis Gevreye Uyum (External Adaptation); Schein'in (1992), dis
cevreyle uyumda dnemli gordiigi kavramlardan baslicasi misyondur. Ona
gore, misyon vyayinlagsmig, gbzden gegirilmis ve periyodik olarak
gincellestiriimis ve ayni zamanda misyon ifadeleri genellikle érgatiin varlik
nedenini agiklar. Genel olarak kisa bir misyon ifadesi eder 6rgitiin liyelerince
sevilerek ifade edilir ve 6rgltin bircok iletisiminde gbze garpan bir sekilde
goriiniirse amacina ulasir. Bir misyon ifadesi 6rgiitte bazi geylerin yerlestigi
hissini saglar ve derin istek, arzu ve yorulmak bilmez bir gabaya yol agabilir.

Schein (1992) firmanin dis gevre ile uyumunda o6nemli gérdigu
kavramlardan bir bagkas! ise 6rgitsel amaglardir. Orgiitsel amaglarin tanimi
orgltin 6zel amaclanni sadlayan misyon ifadesinden akar ve orgitiin
dyelerinin enerji ve dikkatine odaklanir. Ayrica kararlan tayin etme sireci
oérguttin koltirel, insani, fiziksel ve mali kaynaklarinda sekillenen 6rgitsel
yeteneklerinin orgitsel niyetlerle paralel hale gelmesini sadlar. Lanson ve
Shen’a, (1998, p.50) gére amag seti drgut kiltlirinin degisimi ve olugmasi
icin oldukga dnemlidir. Fakat bu onun hig risk tagimadigini da belirtmez.

Araglar , olgimler ve sistematik geri beslemelerle hareketlerin
dogrulanmasi 6rgltsel amaglarla sekillendirilmig dig gevreyle uyum siireginin
onemli yetenekleridir. Firma performansinin ydnlendirilmis amag¢ hakkindaki
sistematik ve desteklenen geri besleme 6rgit dyeleri igin énemlidir. Uyeler
hangi hareketin devami, - hangi hareketin ve amaglarin degistiriimesi
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gerektiginin farkina varirlar ve bdylece 6rgitiin kaynaklan israf edllmemi ‘
olur. Genel olarak digs g¢evreye uyum genellikle genis sosyfal kulturce %
hissedilmesi ve farkina varilmasini gerektirir. Kiresel, bolgeséj ve yerel
pazarlarda faaliyet gésteren igletmelerce araglar , digimler ve sustemank gen

beslemelerle konulan farklilagabilir. Orgitlerin, hiikiimetlerin gemg %osyalw' ¥

klltarler ve gruplarin iglevieri hakkinda elde edecekleri bilgi etkili dis cevreye
uyum igin gereklidir.

igsel Uyum (Esgiidiim) (Internal Integration); Igsel uyum (esgiidiim)
problemleri her 6rgiit icin ortaya ¢iktigi ifade edilir. Genel olarak, kisinin kendi
ici ve Kigiler arasi siiregte duygularinin farkina varmasinin gerekli oldugu
belirtilir. Bilgiler, insanin disinme, hissetme ve diger calisanlarla bunlarn
iliskilendirmesi, bireylerin etkili i¢sel blitiinlegsme igin gereklidir.

Diger taraftan herbir &rgit kiltird bir érgitin diger orgitten farkl
hikayeler, prosesler, érgiitsel terimlerin anlami igin kendine has s6zliik ve dil
kullanir. Bunlarin érgit icindeki faaliyetlerde yaygin olarak kullanimi da érgit
ici buttinluga arttiracaktir. igsel bitiinlesme daha gok drgitteki tiyelerin giiven
seviyesini 6zellikle dnemli drgiitsel konulardaki iligkileri etkiler. ls yerindeki
sosyal iligkiler icin problemlerin nasil ¢bzlldigu biylk 6énem arzeder.
Boélimlenmis is ortamlarinda insanlar énemli zamanlarini gegirmekte, bu
ylizdendir ki samimiyet, sevgi ve arkadasglik kultirel gérinimde 6nemli bir
konu oldugu Schein (1992) tarafindan belirtiimektedir. Orgiit psikologlari
orgitlerde orgiut kiiltirine odaklandirdiklari  galismalarinda;  kultirtin
kaynaklar olan dokiiman, brogiir gibi birgok iletisim bigimi oldugunu, bunlara
ek olarakta orgit kaltariini daha zenginlegtiren téren, seremoni, ritlielleri
gbzlemlemiglerdir. Bunlarin birgok deneyimler sonucu gelistigi ve yeni
gelenlerin sosyallesmesi ayni zamanda farkli zamanda farkli bolimler
arasindaki koordinasyonu saglayarak firma i¢i batlinlige yardimci olacaktir
(Lanson and Shen, 1998, p.54).



Eger 6rgit Qyeleri dig gevreyle uyum ve igsel bitiinlesme problemlennl .

inkar eder veya dikkate almazsa 6rgiit etkin ve fonksiyonel olmayan veya
hayatiyetinin sonlarinda olmasi muhtemeldir (Schein, 1992).

Tablo: 4.5. Dig Cevreye Uyum ve Ig Bitiinlesme Problemlerinin
Cézuminde Killtiiriin Islevieri (Lanson and Shen, 1998)

'Orgiitin  dis gevreye uyumu ve varhgini devam ettirebilme
problemlerinin ¢éziimiinde kiiltiiriin iglevleri

Misyon ve strateji: Temel gbrev ana misyonun birincil islevi agikga
veya Ustli kapili olarak belirtiimis deder ve fonksiyonlardan ortak anlayisa
ulagsma

Amaglar: Ana misyondan tiretiimis amaglar ekseninde ortak
anlayislar(consensus) gelistirme

Araglar: Orgitsel yapi, is bolumi, érgitsel yapi, édil sistemi, yetki
dagihimi vs. gibi hedeflere ulagmada kullanilacak araglar/ydntemler lizerinde
anlasmaya variimasi

Olgme: Bilgi ve kontrol sistemleri gibi grubun amaglarini nasil daha iyi
yerine getireceginin olcimiinde kullanilan kriterler Gzerinde ortak fikir
geligtirme

Diizeltme: Amaglara ulagilamamasi durumunda uygun iyilestirici ya da

onarici stratejiler olusturma konusunda ortak fikir geligtirme.




Orgiitiin i biitiinlesme  problemlerinin gézﬁmﬁndé - kiiltiirtin
islevieri " '

Ortak dil ve kavramsal siniflamalar : Eder 6érgitin dyeleri birbirini| . :

anlamaz ve iletisime girmezlerse gruptakilerin Dbirbirini anlamalarn
imkansizdir.

Grup sinirlan ve gruba dahil edilme ve edilmeme kriterleri: Kultiriin
en 6nemli konularindan biri grup Gyeligini belirleyen kriterler olugturma ve
kimin iceride kimin disarida oldugu konusunda ortak fikir birigine vanlr.
Uyeler érgitsel sinirlarla érgite katilma kosullarini ve nedenlerini anlarlar.

Gii¢ ve Statii: Her 6rgiit kendi hiyerarsisi, belirledigi roller ve kriterler
icerisinde, bir kimsenin giicll nasil kazanacagini , nasil stirdiirecegini gbziime
kavusturmak zorundadir. Bu ortaya gikabilecek muhtemel anlagmaziik ve
catigmalarin 6niine gegecektir.

Samimiyet, arkadashk ve sevgi: Orgitlerde calisaniar arasindaki
samimiyet, arkadaglik ve sevgi baglarinin olugturulmasi birlikte is yapmak ve
duygusal bakimdan tatmin olmak igin gerekli ortam olugturulmalidir.

Odiiller ve cezalar : Her grup hangi davranislanin gii¢ ve statl
saglayacagini hangi davraniglarin ise stati kaybettirecegini ve
cezalandirilacagini bilmek zorundadir.

Ideoloji ve Din: Her orgut, dijer sosyal gruplarda oldugu gibi
aciklanamayan baz! olaylarla karsilagir. Bu olaylarin grup tyeleri tarafindan
yorumlanabilecek bir ideolojik veya manevi degerlerinin olugmasi,
aciklanamayan veya yorumlanamayan durumlarin olusturdugu endise ve
korkulari ortadan kaldiracaktir.




ligili Aragtirmasi -

Denison (Denison 1984, 1990,1996, Denison ve Mishra1995) 6rgit

kalturintin firma performansina etkisini agiklamada bir 6lgim modeli
geligtirerek bu konuya katkida bulunmaktadir. Denison ve Mishra(1995) 764
orgutteki Ust yoneticiler tizerinde yaptigi arastirmada etkinligin farkini gesitli
kriterlerle iligkilendirdigi  doért farkh kiltirel &zellikle gostermektedir. Bu
kulttrel 8zelliklerin 6rgtt performansi tGizerinde nasil bir etkiye sahip oldugunu
incelemiglerdir. Bunlar (gekil 4.4.) duragan (sabit) kiltirel &zellikler olan
misyon 6zelligi ve i¢ uyum, esnek 6rgit kultira ézelliklerinden katilim ve dig
cevreyle uyumluluktur. Her bir o6zellik 3 farkh degisken ile oél¢liimektedir.
Denison (2000) bu galigmasini diinya ¢apinda 1000 firma ve yaklagik 40000
kisi zerinde genigleterek uygulamistir (Burke, 1995, p:1).

Denison ve Mishra (1995) orgitlerin 4 kiltirel 6zelligin ( ic uyum,
katihm, dis gevreyle uyum ve misyon 6zelligi) aralarindaki uyum ile drgitiin
daha etkin olacagini 6nermektedirler. Calisma modelimizede konu olan bu

kiltirel  Ozellikler asadida genis bir gsekide acgiklanmaktadir.

. ‘ h‘; ,:‘* i
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4.2. Denison’in Orgiit Kiiltirii Ve Performanéﬂlje;w;: LA %
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4.2.1. Katilim (Involvement):

Katim, bir sistemdeki faaliyetlere calisanlarin istirak etmeleridir.
Galigsanlarin katilimi, galisanlarin pozisyonlarina 6zgii problemler:i: anlamak (
ve degerlendirmek igin yi bir firsattir. Clnkl calisanlar bu probléfﬁle‘rin
¢ozumii ile ilgili gerekli bilgi, deneyim ve becerilere sahip olabilmektedir. Iste
calisanlarin sahip olduklan bu bilgilerini kullanmak igin glclendiriimeye,
birbirleriyle paylagsmasini saglamak icin takimlara ve bu sayede de
kabiliyetlerini daha da gelistirmeye ihtiyaclan vardir (Dale, 1995, p.156).
Firmalar dig cevredeki hizli degisen sartlara hizli cevap vermek igin
caliganlann katihmina odaklanir. Katihm kiltirtine sahip 6rgltler galisaninin
ise katilimini ve igtirakini saglayarak onlari uygulamanin igine sokar, galigana
da sorumluluk ve sahiplik duygusunun paylagilmasi duygusunun olugmasini
saglar. Acik deder ve aktif olarak izlenilen enerjik katihm kuitarla 6rgttler
iscilerinin temel ihtiyaglarn olan ve bu 6zelliginin sonucu olarak galiganin
tatmini, baghhgini ve moralini yikseltmis olacaktir. (Rondeau ve Wagor,
1999, p.xvi)

Etkili érgltler butin seviyelerde ¢alisanini gliglendirir, takimlar kurar,
ve insan kabiliyetini geligtirir (Lawler,1996). Yoneticiler ve c¢alisanlar,
kendilerini iglerini yaparken firmanin bir pargast olarak hissetmesi, onlarin
orgatsel baglihgini arttirir ve igleriyle érgitsel amaglar arasinda dogrudan bir
iligki saglar (Fey and Denison,1998, p.9). Butiin seviyedeki insanlar igle ilgili
asgaride olsa bazi kararlara sahiptir ve 6érgitiin amaglan dogrultusunda ve
kendi iglerinde bu yetkileri kullanmak isterler. Bir Koreli firmada yiiksek
katlim su sekilde ifade edili: Katihm, beynini isiyle nisanlamig yani
dusiincesi ve kalbiyle kendini ige veren demektir (Denison,2000). Bu
caligmada katilim; glclendirme, takim caligmasi, kabiliyet gelistirme
kavramlarini icermektedir.
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4.2.1.1. Giiglendirme (Empowerment)

Giinimiizde kuresellesme ve artan rekabet ortaminda yenilik yapma

ihtiyaci ile beraber kigilerin yaraticiliklarini kullanma gergegini gl‘]h“ yi:lz_gg_&ev,‘,_,w‘*'

cikarmistir. Gelenekgi diistinceye sahip yapilarin yetersiz kaldidi glinimizde
birtakim yeni yonetim kavramalan ortaya cikmigtir. Bunlardan birisi de
caligsanlarin guglendiriimesidir (Hammer and Champy, 1993, p.27). Ayni
zamanda yonetim bilimiyle ugrasanlarin birgogu, gtiglendirme ve katilimci
y6netim uygulamalan zerine yogunlagmiglardir (Conger ve Kanungo, 1988,
p.472). Li Tseng Lu, katilimla giglendirmenin birbiriyle kargilikli iligki icinde
oldugunu ortaya koymustur. Katiim direkt ve dolayh olarak gliglendirmeyi
arttirmaktadir (ltzhaky ve York, 2000, p.225).

Guglendirme ile ilgili gesitli aragtirmacilann yaptigi tanimlara bakarak
konuya agiklik getirebiliriz.

Calisanlann giiglendiriimesi,onlarin igleri ve kendileriyle ilgili kararlar
vermek igin ihtiyag duyduklan giici elde etmeleri ve kullanmalan igin
yoneticilerin onlara yardimei olma strecidir(Hunt, et al., 1997, p.151).

Giglendirme, sorumluluk ve etkileme guglerinin geligmesine yonelik
inisiyatifin kullaniimasi ve kisinin kendi etkinligi hakkindaki inancinin
guclendiriimesi davranigidir (Smitley and Scott, 1994; Conger, 1989).

Guglendirme katilimci  ydnetime ulagma yoludur. Sorumiulugun
takimlara veya fertlere veriimesini saglayan bir mekanizmadir. Bdylece
glclendirme katilimei ydnetimin “temel tag1” haline gelmigtir (Plunkett and
Fournier, 1991, p.5).

Guglendirme, bireylerin kendi iglerini ydnetmek igin inisiyatif kullanma
olanagdina sahip kilinmasidir. Bu orgltte sorumluluk duygusunu yaratir ve
gelistirir (Denison, 2000). Insanlan guglendirme, onlara kendi yollarini
bulmalari igin izin vermek, 6zellikle yoneticilerin zamaninin gogunu alan rutin

kararlari verebilecek iktidara sahip yetigkinler gibi davranmak demektir.
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Dolayisiyla gliglendirme firmaya en yararli sekilde hizmet etmeleri hususunda
calisanlarn serbest birakacak sartlarin buttinidar (Brech, 1994, p.69). |

Isyerindeki giglendirme, sorumlulugu, hesap vermeyi ve risl{ ‘almayl
entegre etmelidir. Glglendirme statik olaydan ziyade ydnetici, ig géreh\ﬁ‘\“fe';‘“w
takimi igeren dinamik bir siiregtir. Gliglendirmenin bagarili olmasi igin bireysel
ve orgitsel olmak lzere iki boyuttan ele alinmalidir. Gliglendirme her bireyin
ve organizasyonun kltirine ve ihtiyaglarina hitap edecek sekilde olmalidir.
Ayni zamanda guglendirmenin uygulanabilmesi igin ¢aligma ortaminin buna
elverigli olmasi gerekir. Uygun bir galisma ortaminin saglanabilmesi igin
gerekli olan asgari kosullar su sekilde siralamak mimkindir (Dobbs,1993,
p.57):

Problemler veya kisitlarin ¢ozilebiliyor olmasi veya en azindan
¢Ozllmesine galigiimasi,

Yaraticllk ve bulusculuk beklentisinin  olmast ve bunlarin
éddllendirilmesi,

Risk almanin cesaretlendiriimesi,

Seyrek basarisizliklar 6grenme firsati olarak dederlendirilmesi,

Ust ve birlikte galiganlarin sorunlari gbzmede isbirligi yapabilmesi,

Calisanin yeterli kaynaklara ulagabilmesi,

Caliganlara yeterli egitimin verilebilmesi.

Marchese (2001, p.131) daha o6nce yapilan ampirik caligmalarda
guclendirmenin galisanlarin ve Ustlerinin is tatminleriyle pozitif bir iligkisi
bulundugunu fakat kendisinin yapmis oldugu galigmada farkh kiltirel
yapllarda galisani gliglendirmenin sonuglarinin firma performansina negatif

etkilerinin de olacagini belirtmigtir.

Thomas ve Tyman (1994) alt kademe yoneticilerinin (superviors) is
performansinin artiginda gliglendirilmis olmalarinin payinin énemli oldugunu
bulmuslardir. Spreitzer (1995) ylksek seviyede gii¢lendirme duygusunda
bulunanlarin daha dustik guglendirme duygusunda olanlara gére daha iyi
performans go6sterdiklerini belirtmektedirler. Kirkman ve Rosen (1999)
glclendirme duygusu ylksek olan takimlarin, gliclendirme eksikligi hisseden
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takimlara gére daha verimli galigtiklarini belitmiglerdir. Yine Sigler- ve
Pearson(2000) yapmis olduklari aragtirma sonucunda giiglendirmenin firma.
performansiyla iligkisi oldugunu bulmuslardir. Erstad (1997, p.325) érgut
kiltirinin  guglendirmeyi destekleyecek sekilde olmasi sonucunda
caliganlarin iglerinde daha etkili oldugunu séylemektedir.

Guglendirmenin etkileriyle ilgili aragtirmalar g&stermistir ki, hem c¢aligan
tatmini hem de firma performansi agisindan olumlu etkileri vardir. Calisanlar
giglendirme ile kendini gelistirme ve gergeklestirme firsatini yakalarken,
yoneticiler de rutin iglerin ylkinden kurtulmaktadiriar. Gegmis literatirdeki bu
bulgu ve dneriler 1s1§inda agagidaki hipotez olusturuimustur.

Hipotez 1: Calisanlarin gli¢lendirmesi firmanin performansini artirir.
4.2.1.2. Takim Olusturma (Team Orientation)

Isletmeler yeniden yapilanma gereksinimi duyduklarinda calisanlarn
yeteneklerini daha iyi gelisgtirmek amaci ile takim calismalarina
bagvurmuglardir (Robbins, 1996, p:346). Takim Calismasi ile biitin
calisanlarca misterek sorumluluk hissi saglamak, genel amaglara dogru
isbirligini saglayacak ¢aligma iklimini yerlestirmek amaclanmaktadir. Ozellikle
toplam kalite ¢aligmalarinin artmasiyla beraber onun vazgecilmez bir pargasi
olan takim caligmalan giinimizde birgok igletme tarafindan kullanilir hale
gelmigtir.12 Nisan 1995 tarihli Wall Street Journal tarafindan agiklanan bir
raporda, blylk Amerikan igletmelerinin ¢aliganiarn bir takim iginde
degeriendirme oranlarinin  1987°'de %27 iken 1995'te bu oran %67’lere
ulagmaktadir. Diger taraftan USA Today yatirimcilara galisanlarini bir takim
olarak caligtirarak motive eden sirketlere dikkat etmeleri gerektigini
dnermektedir (Sherriton and Stern, 1997, p:7).

Takimlar genel itibari ile ortak bir amag igin bir araya gelen, birbirine ve
olugturduklari o6rgute bagh Gyelerden olugan, 6rgitin herhangi Dbir
diizeyindeki, nispeten siirekli calisma gruplaridir (Coffey, 1994, p:350). Diger
bir deyigle takim, kendi aralarinda dagitilmis durumdaki uzmanlik becerilerini



birlegtirerek bir gorevi yerine getirmek lizere bir araya gelen grupfur L

(Donnellon, 1998, p.20). Takim Qyeleri uzmanlik alanlarn farkh olmakla
beraber etkinliklerini arttirabilmek igin farkli uzmanliklara sahip * kisilerin
deneyimlerine gereksinim duyar. Takim galigmasinin temelini 6rgitin en iyi
kararlari almasini ve hedeflerine ulagmasini saglamak olugturur (Coffey,
1994, p:350).

Bir o6rgiatte bir takimin kurulmasi ve galismasi igin, orgutin kendi
sistemine ve kiltlr yapisina uyabilecek sekilde takim galigmasinin yapiimasi
gerekmektedir. Cunkl takimlar iginde bulunduklan orgitin  kalttrel
yapisindan dogrudan dogruya etkilenmektedir(Donnellon, 1998, p:20). Shonk
(1997, p.15) takimlarin hiyerargik , geleneksellegsmis yapidaki 6rgitlerde
bagarisinin zor oldugunu, Bibson(1988) disiik ve orta dizeyde gl
mesafesinin  oldugu kiltirlerde takimlarin daha iyi ¢alisacagini
belirtmektedirler. Ayni zamanda Shonk (1997) takim basgarisi igin en 6nemli
degiskenin érgitiin fonksiyonlan arasindaki koordinasyon diizeyi oldugunu,
eger koordinasyon yok ise takiminda gerekli olmadigini belirtmektedir.

Yapilan aragtirmalar géstermistir ki takim caligmalan kolektivizmin
oldugu llkelerde daha baganh olmustur.  Takimlann kurulmasi ve
strdirilmesindeki en dnemli engelinde bireysel direngten kaynakiandigini,
ulusal kuitartn buyuk élgiide bireysel oldugu 6rgiitlerde takim tiyeleri bulmak
ve galistirmak oldukga zordur. Zaman iginde Ford, Motorola vb. gibi birgok
buylk Amerikan Sirketi bu sorunla karsi kargiya gelmistir. Ancak Japonya ve
Meksika gibi gugli kolektivizme sahip degerleri olan (lkelerde faaliyet
gosteren sirketler igin is takimian olugturmak cok daha kolay olmustur
(Robbins, 1996, p:359). Kolektivizme sahip kltlirlerden gelen insanlar kendi
6zel gikarlarini gruplarinin  ¢ikarlardan uzak ve ayr tutma egilimindedir.
calisanlarin  &dullerini  belilemede bireysel performans farkliliklariyla
ilgilenmedigini gbdsteren caligmalar vardir. Kolektivist toplumlar rekabetten
cok isbirligine, bireysel ilgilerden gok grup amaglarina inanirlar. Ek olarak,
Adler (1997) kolektivist kiltirden gelen insanlarin, Kkisisel olarak
soyutlanmaktan, grubun iyiligine olmayan bir davranigtan dolay! kinanmaktan
korktuklarini belirlemigtir (Kirkman ve Shapiro, 1997, p:741).



Aksine, bireysel kiiltiirdeki insanlar, grubun veya 6rgitiin 6tesinde kendi
gikarlarimi 6n plana c¢ikarnr ve arttirmaya caligir. Omegin Earley (1989)
Amerikalilanin (Yuksek dizeyde bireysel kiltlir) takim galigmasi esnasinda
Cinlilere gbre daha fazla igten kaytardigini gbstermigtir. Amerikallar grup
basarisindan c¢ok bireysel basartya dayalh &dul dagitimini tercih
etmektedirler. Kollektivist kiiltirdeki insanlar grup halinde degerleme ve her
takim tyesine esit 6deme takim Uyeleri arasindaki farklihigi azaltacakken,
bireysel kilttrdeki insanlar taninma ve bireysel sorumluluk duygusuna sahip
olduklan igin adalete dayali 6deme sistemiyle Ucretlendirmeyi tercih
edeceklerdir. Bu da bireylerin takim igerisinde bireysel duygularinin devam
etmesine neden olacaktir.

Katzenbach ve Smith; ise “ insanlarin takim galismasini zaman alici,
belirsiz ve ¢ok riskli bulduklarint, bagka insanlara bagl galisma fikrinin pekte
hoslarina gitmedigi, dinlemek zorunda olmak ve ortak noktada hemfikir oimak
veya insanlarin hatalarinin sonuglarina kendilerinin de katlanmak zorunda
olmalart insanlar takim g¢alismasindan uzak tutmaktadir(Boyett and
Boyett,1998, p: 139).

Erez ve Somech (1996, p,1513) yazmig olduklan makalede bati
- girketlerinde takim galismasina blyuk bir ilgi gosterilmekte oldugunu fakat
aragtirma sonuglarindan takim c¢alismalarinin  &érgitiin  performansini
artiracag ile ilgili biiylk bir Gmide sahip olunmadigini belirtmektedirler. Diger
taraftan “Bussiness Without Bosses” dergisinin yazarlarindan Charles
C.Manz ve Henry P. Sims yiksek performansli takimlar olusturuldugunda
asa§idaki sunlarin olabilecegini séyler; Uretkenlikte artig, kalitede artig, is
yasaminda galisan kalitesinde artig, kayiplarda artig, gatismalarda azalis,
yeniliklerde artig, daha esnek hale gelme, %30 dan %70 ler varan maliyet
dustisleri (Boyett and Boyett, 1998, p.139).

Bir takimin bagarili olabilmesi, hedeflere ulagabilmesi ancak takim
uyeleri arasindaki bireysel anlagmazliklarin giderilmesi, grubun sorun ¢g6zme
yeteneginin geligtiriimesi ve tim faaliyetlerin amaglar dogrultusunda
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yonlendirilmesi ile mimkindir. Etkili takim olugturmak igin mevcut grubié'rl

degistirmek, eski grupta devam eden olumsuz ig iligkileri, kétii aligkanhklar ve
zararll davraniglarin yeni takima taginabilme ihtimalinin varligi sebebiyle

isabetli bir karar degildir. Yeni ve bagarili bir takim olugturmanin dort ana -~

iglemi bulunmaktadir (Dyer, 1987, p:97).

e Takimi olusturan her birey igin tim &ncelikler gergekei bir gsekilde
ortaya konulmalidir.

¢ Takim tyeleri beklenti ve ilgilerini birbiriyle agikga paylagsmalidir.

e Takim amaglari ile bireysel amaglar belirlenmelidir.

e Takimda caligma prensipleri, katiim, karar verme, anlagmazliklarin
¢6ziimi ve takimi gelistirme konularini igeren kapsamii bir galisma
rehberi olugturulmalidir.

Erdil (1996, s.63) takimlarin gesitli yetenekler, teknik bilgi, problem
¢bzme, karar verme ve kigiler arasi iligkiler gibi gcok boyutlu becerilere sahip
oldugunda, ayni yerlesim alani paylagildiginda ve otonom
olduklarinda(yeterince olgunlagtiklarinda) 6grenmenin yiiksek diizeyde
gergeklestigini vurgulamaktadir. Bilgi ve davranig paylasimi bu yapilarda
yiiksek oranlara ulagmaktadir, tiyeler karsgilikh olarak etkilesim halindedir ve
tartisma yoluyla yeni bakis agilari kazanmaktadir.

Tushman ve O'Reilly (1997 p.117) basarili bir takim olusturmak igin
uygulamalann gruplarin genel amaglari ve paylagilan degerlerini artiracak
sekilde olmasi ve genel bir vizyon ile Insanlan duygusal bir sekilde glicli bir
igbirligi icine sokmakla olacadini belirmektedirler. Kreitner ve Kinicki (1995,
p.336) , performansi yiliksek bir takimin ana ozelliklerini ise so6yle
belirtmektedirler:

1. Katihmci Lider: Uyelerin birbirine yardimei olmalan, serbest

birakma ve gigclendirme yolu ile karstlikli bagliik yaratmak.

2. Paylagilan sorumluluk: Tim takim Uyelerinin kendilerini

takimin performansindan sorumlu gérmelerini saglayici ortamin
varlidi.

B4y




3. Ortak Amag: Takimin neden varoldugu ve neye hlzmetett1 Edh.

konusunda ortak anlayigin mevcudiyeti.

4, Yiiksek lletisim: Givene dayanan agik samimi bir ileﬁgim ‘
ortaminin varligi . f‘

5. Amag Odakliik: Ozellikle toplantilarda sonuglara ve éb‘nugvf
Uretmeye yonelik tutum ve yaklagimiar.

6. Gelecege Doniiklitk: Degisimi bir biyime ve geligme firsati
olarak gérmek.

7. Yaratici Yetenek: Kisisel yaraticilik ve yetenekleri ortaya

cikarici ortam.
8. Gabuk Reaksiyon: Firsatlan tespit ve degerlendirme
konusunda ge¢ kalmayan bir karar siireci ve aksiyon.
Gegmis literatiirdeki bu bulgu ve oneriler 1giginda asagidaki hipotez
olusturulmustur.

Hipotez 2: Firmanin takim odakli olmasi firmanin performansini arttirir.

4.2.1.3. Kabiliyet Gelistirme (Capability Development)

Hizin, bilginin, farklilik yaratmanin ve esnekligin birer rekabet Gstunltgi
oldugu kiiresel pazarda teknoloji énemli bir yere sahiptir. Bununla birlikte,
teknolojiyi musterilere Urlin ve hizmet sunmada kullanacak olan yaratici
insanlarin varligi, teknolojiden gok daha énemlidir (Hodgetts, 1994, p:18).
Cunka teknolojiyi yaratan insanlar oldugu gibi, onu igletme bagarnsini
sadlayacak sekilde kullananlar da insanlardir. Dolayisiyla, Grtin , hizmet ve
slire¢ kalitesindeki iyilestirmeleri sadece sermaye yogun bir gabanin sonucu
olarak degerlendirmek yanhistir (Juran, 1989, p.78). Orgit rekabetgi
kalabilmek ve iglerini devam ettirebilmek icin galiganlarin yeteneklerini
gelistirecek yatinmlarini stirdiirmek zorundadir (Denison, 2000).

Yeni bilgi ve beceriler kazanarak bunlari igletmeye aktaran, kaliteyi ve
misteri memnuniyetini yaratan iggérenler érgit icin kritik bir &neme sahiptir.
Bu gercevede orgutler galisanlarinin kabiliyetlerinin geligecedi bir calisma

ortami saglayarak orgitsel kararlara katilimlarinda onlardan maksimum
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fayday! alabilsin. Boyett and Boyett (1298, p.85), 6grenmenin iki»-"_‘:anlamly R
olduguna dikkati gekmekie — bilgi edinme ve beceri edinme. Bilgi nigihi
bilmektir, 6§renmenin kavramsal(egitim) kismidir - birgeyin nigin dlduQU‘nu
veya calistigini bilmektir. Kabiliyet, beceri nasili bilmektir, uygulama kismi, -
nigin bilgisini birgeyin olmasi icin kullanma becerisine sahip olmaktir. Orgl'jt'
bilimciler, gercek diinyada, ozellikle gergek is diinyasinda, nigini bilmek ve
nasili bilmek, ikisinin de énemli oldugunu belirtmiglerdir.O zaman egitim ve
kabiliyet geligtirme arasindaki farki gérerek kabiliyet gelistirmenin farkini
daha iyi anlayabiliriz.

Egitim, bireyin daha ok kendini bulmasi, kavranmasi ve bagarma
yeteneklerini gelistirmesi amaciyla uygulanir. Kabiliyet geligtirme, yeni ige
alinanlarin ya da eski ig gorenlerin , 6zel ve belirli gereksinimlerini
karsilayabilmelerini, performanslarini ylikseltmeleri, degisen kosullara
uyabilmelerini saglamak amaciyla egitiimelerini igerir. Bu bilgi ve becerinin
gelistiriimesi bigiminde olabilecedi gibi , ayni zamanda tutum ve Kkigilik
dzellikleri izerine de olur (Alpugan vd., 1993, s.444).

Kabiliyet geligtirme, egitim gibi bir amaci gergeklestirmek Uzere kisa
vadeli olarak dustinllmez. Gunkl kabiliyet gelistirme, bireylerin isletme
igindeki degisik sorunlar, degisim saglayacak ve ileride sorumluiuklar
alabilecek diizeye getirilerek basanli olmasini saglamaktir. Kabiliyet
geligtirme ile galigan igi ve 6rgutti daha kapsamli bir bakigla gorebilecek ,
bdylece igini daha verimli bir sekilde yapacaktir. Kabiliyet geligtirme sirekli
olup, bireyseldir. Kisinin daha once edindigi bilgilerine yenilerini katmak
suretiyle gelisimini amaclamaktadir. Dolayisiyla egitim kabiliyet geligtirmeye
temel olusturur (Kogel, 1992, s.22).

Kabiliyet gelistirme konusunda aragtirmalar gdsterdi ki(Boyett ve Boyett,
1998, p.85): En 6nemli kabiliyet gelistrme meslekte ve en etkin kabiliyet
gelistirmenin sosyal ve aktif oldugudur. Hofstede (1984) kaltiirlerarasi yaptigi
aragtirmada giic mesafesi yiiksek az gelismis Ulkelerde egitim sirelerinin
uzun oldugunu ve bunun bireylerin kabiliyetlerinin geligsimine engel tegkil
ettigini sdylemektedir.
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Baker ve Sinkula (1999) kabiliyet geligtirme odakl olmanlnz;”ﬁ_firma :
performansina (pazar payi, yeni Griin gelistirme, genel performans) etkisi

oldujunu tespit etmislerdir. Calantone ve arkadaglan (2002, p. 515)

caligmalarinda kabiliyet geligtirmenin dogrudan ve dolayli olarak firma =

performansi ile pozitif iligkisi oldugunu ve firmanin rekabet avantaj
saglamasinda énemli bir faktér oldugunu bunun sadece vyenili§i arttinc
roliniin yanisira diger yonetsel uygulamalarla da iligkili oldugunu
belirtmektedirler.

Adler(1990) kabiliyet gelistirmenin belirgin  bir sekilde firma
performansim etkiledigini, Vits ve Gelders (2002) o6grenme ile Kkisinin
kabiliyetinin geligiminin firma performansina 6ncelikli olarak ta finanssal
olmayan (nitel) performansa etkisi oldugunu belirtmektedir. Ayni zamanda
icinde katihmci otonom bir yapi ile kabiliyet geligimi desteklenmelidir.
Gegmig literatiirdeki bu bulgu ve 6neriler igiginda asagidaki hipotez
olusturulmustur.

Hipotez 3: Firmadaki kabiliyet gelistirme dlzeyinin yiiksek olusu
firmanin performansini arttirir.

4.2.2. Firma igi Uyum (Consistency)

Firma igi uyum (tutarliik), érgitiin kural ve dizenlemelerini iceren
orgut Gyelerince riza godsterilen duragan ve galiganlarca tahmin edilebilen
degerlerdir. Orgitsel kural ve hiyerarsi érgitsel degerlerde gigli bir gekilde
yerlestirilir ve zorlanir. Firma igi uyum Gyelerce islerin yapiimasinda kural ve
dizenlemelerin takip edilmesi talep edilir (Rondeau ve Wagor, 1999, p.xvi).
Aragtirmalar 6rgit ici uyum diizeyinin gicli olmasinin 6rgiitiin etkinliginde
6nemli rol oynadiint gostermektedir. Temel degerler ile insanlann
davraniglar kéklendirilir ve degisik bakis agilan olsa bile bu degerler liderleri
ve onun takipgilerini ortak fikirlere ulasacak yetenekleri geligir ve bdylece
isletme daha iyi bir entegrasyon ve koordinasyon iginde olur. Firma igi



uyumun bu tipi ortak dagince, yiiksek benzeyis derecesi 6rgutin lstlkran ve
icsel batlinlesmesi igin giigli bir kaynaktir (Fey and Denison,1998, p. 9)

Firma i¢ uyumun ¢ok iyi olmasi hem pozitif hem de negatif éfgqts‘eli‘ !
sonuglara sahiptir. ¢ uyumun pozitif etkisi érgitte is birligi ve bﬁtﬁnh’f@ﬁ"
saglarken negatif gérinimi oldukga ylksek i¢ uyuma sahip kltirler degisim
ve dig cevreye uyumda oldukga direng goésterirler. Ayrica i¢ uyumluluk
kavrami bir orgutteki alt kultlrlerin varhidinin agiklanmas: agisindan bize
yardimci olur. Ne zaman nasil ayni fikirde veya farklh fikirde olunacagi
hakkinda bilgi veren kiltir belirli kurallar setiyle butinligin kaynagini
olugtururlar. Yine de sistemdeki ic uyumun (tutarlihgin) derecesi 6rgit
kalttrantn dikkati ceken dzelliklerindendir (Ahmed, 1998, p.34). Bu 6zellikteki
organizasyonlar belirgin gekilde giigli kiiltiire sahiptir. Bu tip tutarliigin
ylksek derecede benzeyisi, ortak diiglince ve firmanin igsel butlinligu icin
glgld bir kaynaktir (Denison, 2000). Bu galismada i¢c uyum; Temel(6z)
dederler, hemfikir olma(anlagma), koordinasyon ve bittnlik kavramini
icermektedir.

4.2.2.1. igsel (6z) Degerler (Core Values)

Orgiit, ortak ve agik beklentilerin bir ortak kimlik ve duygu olusturdugu
degerler bltininiin paylagimidir (Fey and Denison, 1998). Dederler, isletme
kiltirinn ardinda yatan inang ve moral ilkeleridir. Degerler, isletme igindeki
kurallar ve davranig standartlarina anlam kazandiririar (Campbell an Yeung,
1991, p.15). Deal ve Kennedy (1982)ye gobre bir orgutin degerleri
caliganlarin iglerini yaparken nelere dikkat etmeleri gerektigine vurgu yapar.
Collins ve Porras (1991) vizyon sahibi olan sirketleri analiz etmis, bunlann
sadece iyi ve bagarili dedil ayni zamanda sikintilara kargi sabirl olduklarini
da belirlemiglerdir. 1950'lerden 6nce kurulmusg ve ¢ok fazla triin ve hizmeti
olan girketlerin uzun siire hayatta kalma kriterini tanimlamiglardir ( Hewlett
Packard, IBM, Procter and Gamble, Wall-Mart, 6E, Boing, 3M, Nordstrom,
Merch ve Walt Disney gibi firmalarn buna &rnek verebiliriz). Bu firmalarda
icsel degerlerin 6nemli oldufu kabul edilmektedir. Cinkll i¢sel degerler
¢alisanlarin birbirine kenetlenmesini saglarmaktadir. Collins ve Porras (1991)
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analizlerinde, visyoner firmalar ile onlarin daha az bagarili rakipleri arasmdeﬂq A !

ana karakteristik farkhligin soyle ifade etmigtir. Yiiksek derecede uygunluk ve - \;:;
elitizmi tutan sicak bir iklimin oldugu adet ve seremoniler atmqsfennm“ ) A8
visyoner igletmelerde belirgin oldugudur. Diger bagka ara§t|rrﬁa¢||§r;,;_;;" P
tarafindan da bu sirketlerin temel degerlerinin (adet ve térenlerin v.s.) glgli
oldugu belirtiimektedir (Memeth, 1997, p.60).

Bu firmalarda o6rgiti siki bir sekilde tutulan ideolojiden ¢ok temel
degerlerin 6nemli oldugu farz edilmektedir (bkz.Tablo 4.6. vizyoner sirketlerin
temel dederierini gdsteren ornekler). Cinkl temel dederler calisaniarin
birbirine kenetlenmesini sadlar. Baz! igletmeler acik kurallarin yani sira genel
ifadelere sahiptir. IBM'in kurucularindan Thomas Watson kendi kurallarinin
yani sira bireyleri ve musterileri saygiyla dinleyecek temel degerlere sahip
olduklarini belirtmektedir. Bunlarnin yanisira, evlilik tegvik edilir, sigara hos
kargilanmaz ve alkol almak yasaklanmisgtir.

Tablo 4.6 Vizyon Sahibi Olan Sirketlerin Bazi Temel Degerleri (Memeth,
1997, p.60)

-Caliganlarla bir birey olarak ilgilenmek ve Hewlett-Packard
saygl gbéstermek
-Musteri ve beklentilerinin daha 6étesine Wall-Mart
gegmek, agmak

-Havaciligin geligimine 6nctlik yapmak Boing
-Bireysel girigimcilige saygi 3M
- Musteriye hizmeti her seyin {stiinde tutmak Nord Storm
-Biz is hayatinda insan hayatini gelistirmek Merch

icin variz

Firmalarin igsel (6z) degerleri ile firma performansi arasinda yapilan
diger arastirmalara bakacak olursak; Small and Dickie (1999), cagdas is
dinyasinda ahlaki, sosyal ve moral dederleri temsil eden gliven, diristlik,
adalet gibi kavramlarin igletme performansina pozitif etkisi oldugunu ve bu
degerlere sahip olmayan igletmelerin (hatta toplumlarin) sikinti igine girdigini



ve bu tdr girketlerin bukalemun gibi firsatlar karsisinda daha énceki d'aVram.g “
ve inancini gabuk degistirmesinin altindaki sebebin igsel (6z) degéﬂf’erdeki
eksiklikten kaynaklandigini belirtmektedirler. Collins ve Parros ‘*;(3;]»9‘9}_6)‘ :

Johnson & Johnson'da yapmig oldugu incelemeler sonucunda, igsel (6z) =

degderleri korumalarinin ana sebebi firmaya goreceli olarak avantaj saghyor
olmasindan degil, icsel(6z) dederlerin firmanin ne igin var oldugunu
aciklamasi, ayni zamanda bunun firma aleyhine bile olsa igsel(6z)
degerlerden vazgegilemeyecegi belirtmektedir.

Guinn'e (1997) gobre degerlerin paylasiimasi c¢aliganlarin birliktelik ve
batinldgunl saglayarak spesifik amaglara odaklanmayi saglayacagi gibi
Orgitiin kaltirinh de besler. Kotter ve Heskett (1992) on bir yil boyunca
cesitli sektorlerde 200°Un Uzerinde firmada yaptiklan galismada, paylasilan
dederleri ve yazili olmayan kurallan gicli olan firmalarin giglii olmayan
firmalara goére finansal ve finansal olmayan performanslarinda biylk
farkliliklar oldugunu ortaya koymus ve giigli degerlere sahip firmalarin
performanslarinin  yilksek oldugunu ortaya koymustur. Burke (1995)
ylritmis oldugu aragtirmada 6rgitsel dederlerin galigan tatminini ve firmanin
ekonomik performansini etkiledigini belirtmistir. Yine Burke (1999: 56)
yoneticiler Uzerinde yapmig oldugu calismada, Denison(1990), Kotter ve
Heskett (1992) ve Schneiderin (1990) yapmis oldukiar ¢aligmalarin
sonuclanyla tutarli bir gekilde orgutsel degerlerin firma performansini
etkiledigini belirtmigtir. Harung ve Dahl (1995) i¢sel degerleri ifade etmenin
gok onemli oldugunu vurgulamakta ve yapmis oldugu vaka galismasi
sonucunda firma dederlerinin firma performansini ve galigsan tatminini
etkiledigini iddia etmektedir.

Cameron ve Quinn (1999) 6érgit kiltirinG 4 bolimde incelemis (klan
kaltarh, adhocrachy kdaltarii, hiyerarsi kaltarl, pazar kaltliri) ve her bir
killtirde &6rgit performansini ve etkinligini artirici degerlerin varoldugunu
belirlemigtir.  Ornegin, pazar kiltirinin degerlerinin rekabet ve verimlilik
lzerine oldugunu (6rnegin, General Electric), adhocracy kiltiriintn
degerlerinin ise yaratici ortami destekledigini ortaya koymustur (6rnegin,
NASA). Boyle bir kiltirde ye'nilik ve Urlin gelistirme bir deger oldugunda en



iyi is gorenler Ar-Ge boliimiinde galismak isteyeceklerdir (Deal ve Kennédy

1982: 31). Gegmis literatlirdeki bu bulgu ve &neriler igi§inda a§andakl

hipotez olusturulmustur. e
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Hipotez 4: Firmanin igsel(6z) degderlerinin olusturulmas: firmanin
performansini arttirir.

4.2.2.2 Hemfikir Olma (Anlagsma )(Agreement)

Kaltariin gtct belirli dederlerdeki énemlilik hakkini, drgut Gyeleri
arasinda hemfikir olma disiincesini ima eder. Eger bu dederlerin 6nemililigi
hakkinda genig bir fikir birligi varsa kiltur gicli ve tutarlidir. Eger hemfikir
olma diizeyi dustkse kiltar zayiftir (Daft, 1993, p. 338). Gigla kultarler
caligan davranigi ve igglict devir hizi tzerinde biylk bir etkiye sahiptir
(Robbins, 1991, p.575). Diger taraftan bir Orgit kiilturti gigli oldugunda gok
guglu bir etkiye sahip olacagi da her zaman miimkin degildir. GCaliganlarca
anlagsma zemininin oldugu sirketler ayni zamanda yiksek i¢ uyumunda

oldugu gugclil kiltire sahip firmalardir.

Gl bir kiltir gogu zaman insanlarin nasil davranacagini agikca
belirleyen bir bigimsel olamayan kurallar sistemidir (Deal & Kenney, 1982,
p.15). Guglu kiltar calisanlarin ne yapacag: konusunda kendilerini daha iyi
hissetmesini saglar. Bu da onlarin daha siki galigmasini sebep olabilir.

Guglu orgut koltlrleri su dort 6nemli fonksiyonlar yerine getirir
(Langdan, Marshall, 1998, p.194).

1. Orgt tiyelerine aidiyet duygusu verir.

2. Orgiit misyonuna baghlig artirir.

3. Orgutin istikrarli geligimini saglar.

4. Bireylerin gevrelerine daha duyarl olmalarint saglar.

Guglu kalturler genellikle temel inang ve varsayimlarda yasar. Gugli bir
kalturh olusturan bir igbirli§i onun Gretim ve musteri slirecine inanan iggilere

]
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sahip olmasiyla olur. Kiltir calisanlarin kendi kimliginin bir pa a”é’ldlr
Kaltarler insanlarin davranig ve inanclarinin kontrolii igin gereklldl"‘.*Her bir "
kiltar, gicin dagitimi, yetki ve sorumluluk, farkh davraniglar Augin ddul'. o
sistemini yaratan hedef ve amag olusturan ve bu hedef ve sosyal p'i*q§esler‘ L
ile sosyal grubu tanimay saglamalidir. Caliganin davranigindaki orgu*t”’
kiltartiniin etkisi ¢alisanin baghhigindan, is grubuna bagllik ve is tatmininde
gorulur (Swe ve Kleiner, 1998, p.67).

Performanst yiiksek orgiitlerde genellikle paylasilan degerler ok
aciktir. Gunka kilttrel efsaneleri zengindir. Bu kilttr herkesin ilgisiyle galigir.
Bazen performansi yiiksek bu érgiitler 6yle glgli kiiltlire sahiptir ki galiganlar
ya o normlan alir yada o&rgltten giderler. Kiltlr, 6rgiitiin bazi durumlarla
ylzylize kaldiginda onlarin bagarisi igin bir yardimcidir. Aksine érgit kaltard
zayif oldugu zaman zayif aidiyet davraniglari ve daha az uygunluluk vardir
(Schein, 1992, p.163). Orgiit kiiltiird giicli bir sekilde nasil davranilacag
duygusunu sadlanamadi§i zaman, ¢alisan kendi bireysel davranigini
gostermekten sakinir. Zayif kiltlrin goériniig, norm ve dederleri kolayca
yasalagmasi, diger taraftan diusik zorlama ile olugsan degerler Ulyelerce
gerektigi gibi paylagilamaz ve zayif kiltiriin agin ug degerleri de érgitte kaos
yaratir.

Gugli kalturlerin spesifik bir sonucu da isgéren devir hizinin disik
olmasidir. Giglh bir kiltirde 6rgitiin neyi temsil ettigi konusunda iggérenler
arasinda yuksek bir fikir birligi vardir. Béyle bir fikir birligi baglihga, sadakate,
orgutsel adanmighga yol acar. Sonugta isgérenlerin &rgitten aynima
egilimleri azalir (Robbins, 1991, p.575).

Yukartdaki agiklamalar isiginda gigli ve zayif kiltirler arasindaki temel
farkin, degerlerin paylasim giicli ve insana yonelim oldugu séylenir. Guglu
orgltsel kultlrler iggdrenler ve orglt performansi Uzerinde gugli bir etki
yapabilir. Bu etki érgit stratejisi, 6rgltsel yapi, mali analiz yéntemleri, liderlik
gibi faktdrlerden olugsan etkiden daha gi¢ll olabilir (Kotter and Hoskett,1992).

Nelson ve Quick (1994)e gore giigli orgitsel kaltirler, Gi¢ nedenden
dolay! érgltsel performansi etkilemektedir (Terzi,2000, s.69).



1- Gugll 6rgutsel kilttrlerde tim iggbrenler ortak amaglari payl

2- Glglu orgutsel kiltirlerde 6rgiitsel degerler isgérenler taﬁé}ihda‘n
paylasildidi igin isgérenlerin gidilenme dereceleri yiiksektir. Cou
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3- Guglu drgatsel Kditirler, barokrasinin bunaltici etkileri olmaksizin bir' ™~

kontrol saglarlar.

Daha iyi ydnetmek maksadiyla o6rgiit kiltirini analiz etmek ¢ok
onemlidir. Orgit performansini iyilestirmek igin érgiit stratejisi ile uyumlu hale
getirmek gerekir. Kultirt farkli temel bilegenlerine ve tiirlerine ayirarak ve
herbirini ayrn ayri analiz edip gii¢lii ve zayif yanlarini belilemek daha kolay
olur. Faaliyetlerinde yiiksek performans elde etmek igin uygun bir kiiltir
yapisi inga etmek ancak bu verileri elde ettikten sonra mimkin olabilir
(Collins, 1996, s.745).

Gugliu bir kultar su dzelliklere sahip olmalidir (Kolb ve digerleri, 1995,
p.367);

1- Orgiitte caliganlar hakim degerleri kolayca fark edebilir.

2- Personel alim siirecinde érgit kaitiirine uyabilecek kisiler segilir ve
bdylece 6rgit kulttri kigileri tatmin eder.

3- Orgiit igindeki sosyallesme ve egitim streci orgiite yeni gelenlere
6grenmeleri gereken kurallari agik bir sekilde dgretir.

4- Kilture uygun dismeyen yada ortak dederlere uymayanlar bazen
isten atifir.

5- Orgiitiin hakim degerlerine uygun bir sekilde davranista bulunanlar
odullendirilir.

6- Liderler ve ydneticiler arzu edilen deder ve normlar hakkinda agik ve
tutarli sinyaller verecek sekilde davraniriar.

7. Yoneticiler kaltar icin 6nemli davraniglan 6lger ve kontrol eder.

Gecmis literatlirdeki bu bulgu ve oneriler 1g1ginda asagidaki hipotez
olusturulmustur.

Hipotez 5: Firmadaki hem fikir olma(anlagma) zeminin yliksek olmasi
firmanin performansini arttirir,



4.2.2.3 Koordinasyon ve Bilitiinliik(Coordination and Integr:

Orgiit yapisi olusturulup kurulan her yeni organin &g@réVIeri,,.

belirlendikten sonra, ortaya acaba bu organ veya birimlerin stratejik a'mégléfr;ei‘, .

ulasmak icin nasil igbirligi yapacaklari ve aralarinda birbirleriyle uyuml?ﬁ‘i’r‘"wh}

davranigi nasil gergeklestirecekleri sorunu gikacaktir. Bu soruna &rgit teori
ve uygulamalarinda koordinasyon adi verilmektedir.

Kuaguk kuruluslarin zamanla biylyip gelismesi esnasinda ortaya ¢ikan
bélimlerin, mevkilerin artisi ile yoneticileri bunlan uyumlagtirma problemiyle
kargi kargiya gelmektedir.  Bélumler ve mevkiler artikga aralarinda
koordinasyon zorlagsmaktadir. Ayni zamanda her bdlim ve mevki bu blyime
ile beraber kendi alt kalttrinG olugturmasi birimler arasi koordinasyonu daha
da énemli kilmaktadir.

Koordinasyon, departmanlar arasindaki igbirliginin kalitesini ifade eder.
Eder bu kalite yliksek dlizeyde ise bélumler arasindaki ¢atisma, anlagmaziik
ve amaca yonelme gibi sorunlar azalacak igbirligi diizeyi ve anlayis ortami
olacak koordinasyon o 6lglide gergeklesmis olacaktir. Su halde, bu kalite
dusuk dizeyde ise, kuruluglarda sag el, sol el ile uyumlu bigimde hareket
etmeyecek ve amaglara ulagmada biyik zorluklarla kargilagilacaktir. Orgiite
hakim olma, personelin yerlesmis inanclar, sosyal degerler ve koordinasyona
yardimci olacak aligkanliklar edinmesine calismak ve &6rgit kaltarind bu
yonde etkilemek yoneticiler icin gok énemli bir koordinasyon goérevidir(Eren,
1996, s:228). Rekabette basarih olmak igin tim 6rgit genelinde kabiliyet
yetenek, bilgi ve aktivitelerin koordinasyonu ve entegrasyonu biyiik rol
oynamaktadir (D’adderio, 2001, p.1410). Farkli fonksiyonlar(islevler) ve érgiit
bélimleri genel(ortak) amaglari bagarmak igin bir birliktelik icinde ¢aligarak
firma performansinin artigini saglayabilirler.Gegmisg literatlirdeki bu bulgu ve
oneriler 1s1§inda agagidaki hipotez olugturulmustur.

Hipotez 6: Firmadaki koordinasyon ve entegrasyon diizeyinin yliksek
olmasi firmanin performansini arttinr.
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4.2.3. Dig Cevreye Uyum (Adaptability)

Ic uyumu guiclii olan Srgatlerin degigmeleri oldukga zordur. Giglil lg“é‘“eimww
buttnlik orgitlin dis gevreye uyumu igin zor olabilir. Dig gevre ile uyumiu
orgitler uyumlu kalabilmeyi musterilerinden, risk alarak hatalarindan
6grenme ile daha hizli hareket eder ve degisimi yaratmada deneyim ve
yetenege sahip olurlar.

Dis cevreyle uyumlu &rgit kilturi ortaya gikan tehdit ve firsatlarla
bulugmak icin dig gevreye kargi esnek bir stratejik odaklanma ile karakterize
edilir. Bu kiltiirel 6zellik gevredeki dedisime uygun cevaplarin ortaya gikmasi
ve olugmasi icin drgitin kapasitesini artiran inan¢ ve degerleri destekler.
Guglu dig uyum kaltara ile érgltler cevresel uyarilara kargt cevap vermekle
kalmaz, degisimi 6nceden gérmeyi saglar. Yenilik, yaraticilik ve risk almayi
aktif olarak destekleyen ve ddillendiren davranig ve degerlerdir. Dig gevreyle
uyumlu drgitler yeni triin ve servisin devamli olarak biiyiimesini vurgulayan
degerlere sahiptir. Kotter ve Heskett (1992) firmalarin giglu bir sekilde dis
gevresel girdap ve belirsizliklere daha iyi cevap verebilmasi ile uzun dénemli
performansini glivenceye alacagina inanmaktadirlar (Rondeau and Wagor,
1999, p.xvii).

Lim (1995, p.20) yapmis oldugu literatiir taramasinda (6rgat kalttrl ve
performansi iligkili) érgitlerin kisa dénemli performans ile kiltlirleri arasinda
iligkinin gorilmedigi fakat uzun dénemli performans ile dig gevreye uyumiu
kiltir arasinda korelasyonun var oldugunu beliten deliller oldugunu
belitmektedir. Tompkins (1995, p.19) ise yapmig oldudu galigmada o6rgit
kaltarani ikiye ayirmakta; bunlar Dying Kiltir ve Genesis Kiiltir. Dying
Kiitira dinazorla, Genesis Kiltiri timsahla sembollestirmekte ve sirketlerin
hayatta kalmas! , yagamini siirdirebilmesi igin timsah gibi degisen gevre
sartlarina uyum saglayabilme kdltirlerinin olugmasi gerektigini 6§renme,
hizli karar verme, degisimi olugturma, vizyoner olma gibi kavramlarin
yerlesmesiyle performanslarinin artacagini belirtmektedir.



4.2.3.1 Degisimi Olugturma (Creating Chance)

1980’lerden baglayarak degisimi olugturma o&rgit performanSI uzennde‘ -

o6nemli bir faktoér haline gelmigtir (Burnes & James, 1995, p.14). Lit oratiiide”

degisimle ilgili bir cok tanim bulunmakla beraber &rgitiin performansina
yonelik etkisi agisindan en énemli tanim su sekildedir: Degisim, gelecekteki
gevreye daha iyi ayak uydurmak (adapte olmak) yada onu olusturmak igin
orgite yardimci olan unsurdur (Waclawski, 2002). 1993’lerde 400 st
yoneticiyle yaptlan aragtirmada yoéneticilerin %79'u kendi sirketlerinde
degisimin oldukga hizli bir gekilde devam ettidini, %61'i bu degisimin
hizlanarak devam edecegdini, %251 dedismeyen bir tek sirket bile
kalmayacagini séylemektedir. Orgiit degisim ihtiyacim karsilayacak yaratic
uyum vyollarini saglayabilmeli, gevresindeki degisimleri okuyabilmeli, ani
degisimlere karsi hizli reaksiyon gbsterebilmeli, gelecekteki degigimi
saglayabilmelidir (Denison, 2000).

Sirketleri degisime zorlayan en 6nemli neden dis ¢evrede meydana
gelen yogun rekabet ortamidir. Son yirmi yilda rekabet kavraminda énemli
degisimier olmusgtur. Eskiden pazara uygun bir tGrlin veya hizmeti en iyi fiyatla
sunan sirket basaril olurdu ve satig hedeflerine ulagirdi. Simdi ise hem
rekabetin nitelidi ve hem de rekabet gesitleri degigmistir. Ayni isi yapan
sirketlerin ¢odalmasi, tim pazarlann yapisini degistirmigtir. Degisim
performansi iyi olan sgirketler ayakta kalmayi bagarmaktadirlar. Clnki
herhangi birisinin sundugu en diigik fiyat, en yiksek kalite ve en iyi hizmet
kisa zamanda tim rakip sirketler icin standart olugturmaktadir. Teknoloji de
rekabetin yapisini hi¢ beklenmedik bir gekilde degigtirmekte, hem yeni
trinler ve hem de yeni Gretim teknolojilerinin diiglik maliyetler ve Gstiin kalite
ile ok dnemli rekabet avantajlari saglamaktadir. Misteri ve rekabetin hizli
degistigi bir ortamda degisimin kendi yapisi da degigmistir. Isletmelerin
yasayabilmesi i¢in degisim artik daha sirekli ve daha israrci bir hal almak
zorunda kalmigtir (Denison, 2000). Bir zamanlar Argyris’ in(1960) gok popiler
olan ve “¢0z (unfreeze), degistir (transition), tekrar dondur (refreeze)” olarak
acikladigi bu Gglii model ne yazik ki bu giiniin is dinyasinda yaganan ve
istikran guglestiren sirekli-degisim ylziinden gecerli olmamaktadir. O halde



degisimin surekli bir stire¢ olmasi nedeniyle, 6rgtttin kiltiirinin ¢ B
bagdasir nitelik tagimasi gerekir (Pascale,1990). !

O halde, sirketler daha hizli hareket etmek ve degisime duyarlh'i"‘rblyrriakf;-u-f"
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ve kendi iglerinde bunu saglayacak kultirll olusturmak zorundadirlar.
Glnumiizde bagariyi getiren en 6nemli faktér degisimi benimsemek , ona
ayak uydurmak ve onu siirekli kilmaktir. Bunun aksi bir tutum sergilemek ve
gerekli kultirel alt yapiyi olusturmamak sirketlerin rekabet avantajlarini
ortadan kaldiracak ve onlarin sonunu hazirlayacaktir.

Rye(1996: 13) Degisimin 6zelliklerini gu sekilde ifade etmektedir;,

e Eger orgit durgunluktan kaginmak zorundaysa degisim hayati 5neme
sahiptir.
Degisim bir anlik olay olmayip, bir stiregtir.
Degisim olagandir ve stireklidir.

e Degigim teknolojik geligmenin hizi ve ig diinyasinin giddetli rekabetine
dayali olarak artar.

e Orgutin dig cevresinin baskilarina dayall olarak degisim dogal
(evrimsel) veya uyarlamaci olabilir.

e Degigim Ust ydnetim tarafindan uygulanan sekliyle zorlayici veya
katiimc olabilir.

e Degisimin etkisi batlintyle kestirilemez.

e Degisim dizensizdir ve planl degisim, tecriibe ve uygulamalarin
Igiginda siklikla yeni diizenlemelere ihtiyag duyar.

o Bltlin bunlardan daha 6nemlisi degisim ve 6rgut kulttiri arasinda
yadsinmaz siki bir iligki vardir.

Degigimi ydnetmek (Leading Change) eserinin yazan O'Toole’a (1996)
gore, degigimi olusturmanin kolay olmadigidir. Gunkl herkesin degisime
kargi tepki gostermekte oldugu, Ozellikle de bunun en fazla degisimi
gegeklestirmek zorunda olan kigilerden geldigi ve bu direncin en sasirtici
yoniniin de , bireylerin yalmzca kétl ve zararl degisimlere degil , belirgin bir
sekilde kendi kigisel ¢ikarlarina fayda saglayacak degisimlere kargi da tepki
gosteriyor olmalariydi (Boyett ve Boyett, 1998, p.48).

Bir igletmenin degisiminden sbéz ettigimizde o igletmeyi tanimlayan
sistemdeki degisiklikten s6z ediyoruz demektir. Ustelik bu degisiklik; sadece
isletmenin yapisini degil, sistemi etkileyen ve onun bir pargasini olusturan
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sahip oldugu varsayimlar, dederleri ve yaptiklan uygulamalan da ilgilendirir .
(Gull, 1997, p.9). Buradan sunu anliyoruz ki hizli degigimin vé"‘ diinya °
capinda rekabetin sirketleri zorladigi bu ginlerde 6rgitlerin  kilttrlerini
yaratici etkiler olusturacak sekilde degistirmeleri gerekmektedir (Pool, 2000,

p.3).

Degisim olusturan bir kiltlir yapisi ile firma performansi arasinda iligki
de yapilan bircok aragtirmada belirtiimigtir. Waclawski (2002) yapmig oldugu
aragtirmada degisimi uygulama ile firma performansi arasinda poxzitif iligki
oldugunu belirtmektedir. Deshpande ve arkadaslari(1993) degisimci ve
yenilikgi olarak adlandirdiyi pazar kiltirine sahip igletmelerin
performanslarinin digerlerine gore ¢ok daha iyi iken , degigimi olusturmada
yavas olan hiyerarsi kiitlrine sahip olan firmalarin igletme performanslarinin
en disiuk oldugu goérilmistir (Paulin et al.,, 1999, p.414). Gegmis
literattrdeki bu bulgu ve dneriler 1s1§inda agagidaki hipotez olugturulmustur.

Hipotez 7: Firmanin degisimi olusturma yetenegi firmanin
performansini arttirir.

4.2.3.2. Miigteri Odaklihk (Customer Focus)

Orgit musterilerin su andaki ve gelecekteki intiyaglan sezebilmeli ve o
isteklere kargi nasil reaksiyonda bulunacagimi anlamahdir (Denison,2000).
Musteri odakli olmak, bir igletmenin misteri ve pazardaki geligsmeleri merkez
olarak belirleyerek faaliyetlerine yén vermesi felsefesine dayanmaktadir
(Getin, Akin ve Erol, 2001, s.170). Musteri odaklilik migterinin kazaniimasi,
mugteri sadakatinin olusturulmasi, dolayisiyla pazar payinin artirimasini
hedefleyen bir yaklagimdir. Musterinin gériinar isteklerinin yanisira sakii
isteklerinin de saptanabilmesi ancak miisteriye yakin olmakla ve musteri
odaklilik ile gergeklesecektir.

Burada musterilerle ilgili olarak iki 6nemli kavram ortaya ¢ikmaktadir:
Bunlar mugterilerin ihtiyag ve beklentileridir. Firmalar rekabet avantajlarini
saglayabilmek igin misterilerin ihtiyag, istek ve beklentileri dogrultusunda
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ybnetim slireglerine yén verirken, igletmelere mal ve hizmet gel}isiirm’eﬂ -
konusunda bilgi akigi saglanir ve misteri ihtiyaglarina hizli cevap vefébilme :

olanagi da dogacaktir.

Sin ve Tse (2000) Hong Kong'daki 100°'in Uzerinde ig¢i galigtiran 388
firma Uzerinde yapmig oldugu arastirmada igletme performansi ile drgut
kulttrt arasinda bir iligkinin oldugunu belirtmigtir. Bu aragtirmacilar
orgitlerdeki bircok yenilik ve servis kalitesini sagiamada miisteri tatmininin
onemli oldugunu wvurguladigini ve bu degerlere gerekli 6nemi vermeyen
firmalarin pazar verimliliginin iyi olmadigini géstermislerdir.

Yiksek kalitedeki firmalarin direk olarak misteriyi tatmin edecek
degerler seti ile yliksek motivasyonlu takima sahip Uyelerine bagli olacagini
belirtmektedirler. Caliganlarina migteri odakli iletisimi saglayan firmalar en iyi

performansi bagarmay! saglar. Bu ylizden Ust ydneticiler yiiksek kaliteyi .

vurgulayan etkili takim ingsa etmeye caligmalidir. Caliganlarin etkinligini
artirmak icinde motive edilmelidir. Performansi yliksek olan firmalarin
(performans karlar, satis degeri, pazar payi, yatirnmlarin geri dénisi, nakit
akigi ile degerlendiriimig)rakiplerine gére misteri odaklilik, kaliteli servis
saglama ve galisanlarini yenilik igin iletigsimi cesaretlendirecek 6rgiit kiltlirine
sahiptir.

Paulin ve arkadaslan (1999, p. 414) firma performansinin élgimiinde
digsal odakilanmanin igsel odaklanmaya gore firma performansinda daha
etkili olacagini  Ozellikle de misteri odakhi bir yapinin uzun dénemli
" performansta etkili oldugunu belirtmektedirler. Paulin ve arkadasglan (1999)
bir frmada musteri odaklihgi ; misterinin en 6nemli olduunu belirten
degerler setiyle yerlestirilecegini ve bunun uzun dénemli karliik girigimi
oldugunu belirtmiglerdir. Deshpande ve arkadasglarinin (1993) yapmig
olduklari kilttire! siniflama ( Klan, Adhocracy, Market, Hiyerargik kultari)
icinde de musteri odakli olan firmalarin daha iyi performans g&sterdiklerini
belirtirken , hiyerargik kiitlire sahip firmalarda musteri odaklilikla beraber
firma performansinin da en az seviyede oldugunu belirtilmistir. Hennestad
(1999) misteri odakliigin firma performansini etkilemenin yanisira firmadaki




orgutsel G§renme ve orglitsel degigime  poxzitif etkisinin oldugunu -da-
belitmektedir. Jaworski ve Kohli (1993) caligmalarinda mi]gtei”“‘h;;;pdajk|,,:f;

olmanin firmanin bitiin performans géstergeleriyle iligkili olduguna , Narver !

ve Slater ('1990) ise firma karlihgina daha fazla etkisi oldugunu
belitmektedirler. Ryals ve Knox (2001) misteri odakhligin uzun dénemli
firma performansinin dlgimiinde dnemli bir kriter olacaginin yanisira firma
acisindan da hayati derecede dneme sahip oldugunu vurgulamaktadir.
1993'de Avrupa kalite 6dil0 alan milkilen firmasinin yoneticisi kendi
performanslarinin belirleyicisinin misteriler oldugunu ve migteri odakli olma
anlayiginin surdirilmedidi sturece almig olduklan 6dilin higbir anlaminin
olmayacagini sdylemektedir (Jeanes, 1995).

Kisacas! firma geligtirecedi stratejilerde muisteri odakli olmasinin rol
oynayacagdini anlayabilmelidir. Firma musterinin énceliklerini bilip ona gére
kendine yol gizmeli, yenilik yapmak, maliyet azaltmak, kaliteyi artrmak ,
zamaninda teslim fiyat tespiti gibi faaliyetleri yaparken misterilerden geri
besleme olmalidir. Gegmis literatlirdeki bu bulgu ve oneriler 1gi§inda
asagidaki hipotez olusturulmustur.

Hipotez 8: Firmanin misteri odakli olmasi firma performansini arttirir.
4.2.3.3. Orgiitsel Ogrenme (Organizational Learning)

Orgit yenilikleri cesaretlendirmekte, bilgi kazanma ve yeteneklerini
gelistirmek icin gevredeki firsatlardan ¢ikan anlamlarn yorumlar, anlar ve
degistirir. Ogrenen érgtler kendi geleceklerini yaratan, galisanlan ve uyeleri
icin 6grenme kavraminin yaraticiligina ve sirekliligine inanan ve en dnemilisi
kendi blnyesindeki ve gevredeki insanlann ihtiyaglan dogrultusunda ve
urettikleri fikirleri sayesinde, siirekli olarak kendini yenileyen ve gelistiren
organizmalar olarak tanimlanir (Senge, 1993, p.22). Yine senge (1993)
firmalann etkinligi ve verimliligini arttirmanin 6rgitsel 6grenme kiltdriinin
olusturulmasinin gerekliligini vurgulamaktadir. Bazi yazarlar érgiit kaltirinG
6grenilen uzmanliklarin paylagiminin bir sonucu olarak agiklamaktadir
(Carayannis, 2000).
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Peter ve Waterman'in (1982) “miikemmel sirketler” hakkinda yéptlklﬁan
aragtirmada orgitlerin basarl olmalarinda, biligsel kapasitelerinin yanisira;,
kaltarin ve sembolik dederlerin de dnemini ortaya koymustur. Bu dbhemde
yapilan calismalar, 6grenen &rgitlerin bir diger o6zelligini olusturan K
paylagilan vizyon'u yaratmaya yoneliktir. Diger bir caligmada Nonaka (1991,
p.100) bir érgttiin 6grenme kapasitesinin onu olugturan pargalarin 6grenme
kapasitelerinin bir fonksiyonu oldugunu belirtmektedir. ls zenginlestirme,
genigleme, takim olugturma, kigilerin geligmelerinin tegvik edilmesi gibi
siiregler 6rglt kultirintn bir pargasidir. Bu baglamda 6rgit , 6grenme igin bir
strateji , bltlin galiganlar i¢in paylagilan bir vizyon sunmali ve siirekli gelisime
misyon olmalidir. Paylagilan vizyon kisisel olarak baglar ve bu o kiginin
gercekleridir. Paylasilan vizyon érgit igindeki kigilerin bireysel vizyonlarinin
bir yansimasidir. Ogrenen orgiitlerde paylasilan vizyon bitiin ¢aliganlarin ne
yonde kendilerini geligtirmeleri ve neyin daha etkili olarak &grenilmesi

gerektigini ortaya koymasi acisindan énemlidir.

Basanli érgitlerin temelinde bilgi ve beceri ile, bunu etkili bir bigimde
kullanabilme yetenegi yatar. Ogrenme de yeni bilgilerin kazaniimasi yaninda,
gbzlem ,deney ve tecriibeyle ulasilan bir siiregtir. Orgiitler iginde galisanlaria
bir butiin olusturduguna goére orgitiin gelisimi ¢aliganlarin tek tek kigisel
gelisimiyle beraber olacaktir (Canman, 1995, s.110).

Bir 6rglt kaltara 6grenmeyi, bigimsel olmayan meslektas goruglerini ve
bigimsel olmayan yol géstermeleri desteklemezse muhtemelen bilgi (kisi veya
kurumda) sabit kalacak hizli degisen gevrede etkili olamayacaktir. Ustline
Gstulik boyle bir yapi orglitsel bilgiyi de olumsuz etkileyecektir (Bhatt, 2000,
p.94).

Ogrenme kultari bilgiyi etkin bir sekilde stirdiiren insanlarin ydnetimine
de yardimci olur. Bilgilerin gdzden gegiriimesi 6rgltteki insanlar yan yana
getirir ve 6rgiit amaglari igin faaliyetlerin koordinasyonuna izin verir. Orgutsel
ogrenme kulturi  orgltteki bilginin  yaratiimasi siirecini direk olarak
etkilemektedir. Kigiler almig olduklari egitimlerdeki bilgiyi kullanacaklari yer
olarak orgutler baglica uygulama alanlardir. Bu sayede kisilerin yeni bilgiler
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elde etmek iginde orgiitsel 6grenme kultlird olan igletmeler blr Irf,zemin‘
olusturmaktadir. Bilginin dagitim ve paylagiimasinin desteklenmesiylé_‘dﬁgﬂk
ogrenme kapasitesindeki kigilerde yeni bilgi ve diigiinceler yaratilabilir. .

Stewart(1992) “Towards a Model of HRD” adli yazmis oldugu makalede
o6grenmenin dogal, devam eden, kaginilmaz bir slireg¢ olarak meydana
geldigini, uygulamalarinda 6grenmenin hem o&rgitsel hem de bireysel
seviyede gorilduguni ve etkili bir davranig yaratmak igin bireysel ve érgitsel
6grenmenin etkisini tablo 4.7°'de belirtmektedir (Hill, 1996, p.21).

Tablo.4.7. Bireysel Ogrenmeden Orglitsel Ogrenmeye (Bhatt, 2000,
p.94)

Bireysel Ogrenme Kapasitesi

Dislk Yilksek
Diistk Basarisizlik Govde Gosterisi
(Yetersizlik) (Politikal Show-down)
1 2
Orgiitsel
Ogrenme | Bijginin Degerlendiriimesi,
Kiilttri Taktir Edilmesi UZMANLIK
(Knowledge Appreciation)
Yiksek 3 4

Hiicre 1- Bu hiicrede ; Orgiit kiltiirinin dgrenme lehinde olmadig ve
bireysel 6grenme kapasitesinin digik oldugu gdzédniine alinmigtir. Bu
kategorideki orglitler genelde hayatta kalamamaktadir.

Hiicre 2- Bu hiicrede ; Orgit kiltiriniin 8grenme lehinde olmadi§i ve
diger taraftan 6grenme icin bireysel kapasitesinin ylksek oldugu farz edilir.
Orgit iyeleri arasindaki bu yiiksek 6grenme kapasitesi yiiziinden uygun
olmayan &grenme kaltiirii ile 6rgit ylzylize kalir. Orgutler kaginiimaz bir
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sekilde gatisma, egitsel olarak dusls, kigisel rekabet ile kargi kargiya kallrlar
Bireyler orgiitte bilgilerini cok az degerlendirirler, diger galisanlarini |§Ien ’

Uzerine zit ve digmanca yorumlar olagan ve normal kargilanir.

G et
S, ERaT R

Bdyle bir kiltiirde tyelerce birkag yeni fikir ve yenilik olmasina ragmen,
bilgi paylagimindaki eksiklik yiziinden galiganlar hayal kirikliklari ve diislik
moral yilziinden orgitten ayrilacak buda geriye kalan Uyelerin égrenme
kapasitelerini de olumsuz etkileyecektir.

Hiicre 3- Bu Hicrede ; Orgitsel kiltirin &grenme igin imkanlar
sadladigi fakat orgutteki bireylerin 6grenme kapasitelerinde diigsme oldugu
g6z o6nune alinmigtir. Yani orgitteki galisanlarin 6grenme kapasitesini
digirecegi gbz éniine alinir. Is gevresinde bilginin transferi igin gerekli olan
hizli 6grenme yetenegdi olmadi§indan dolay: érgiitler geleneksel problemlerini
basit ¢oziimler icin tercih eder. Ayni zamanda bu tip érgitler, 6rgitin
6grenme yetenegini geligtirmek igin ¢aligsanlarini egitmeye galisarak bilginin
paylagiminin ile bireysel égrenmenin yanisira yiitksek égrenme kabiliyetini

ybnetme ve érgitlerde bilgiyi yaratmay bagaracaklardir.

Hiicre 4- Bu Hicrede ; Orgit kiiltiiril 6renme igin katkida bulunurken,
dgrenme igin bireysel kabiliyet yiiksek olmaktadir. Ogrenme kapasitesi ve
bilgi yaratimi arasinda pozitif geri besleme 6rgut QOyeleri arasinda bilgi,
disincelerin (fikirlerin) akisint saglayacaktir. Bbylece farkli kaynaklardan
gelen bilgiler érgitte yaraticilifi ve gelismeleri sadlayacaktir.

Orgut Gurulan tarafindan yapilan arastirmalar géstermistir ki (Boyett ve
Boyett, 1998, p.86)

> En 6nemli 6grenme meslekte geger, sinifta degil,

> En etkin 6grenme sosyal ve aktiftir, pasif ve bireysel degil,

> Insanlarin &grenmesi icin en 6nemli seyler kati kurallar,
prosedirler ve igyeri politikalar degil, fakat giinltk aktivitelerin
goriinen kaosuna gémill olan besleyici ve zengin sezgiler,
yargilama, tecriibe ve sagduyu birlesiminde bulunan sbézslz
maddelerdir.
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tecrlibe dongilerinden meydana geldigini dne siirerler. Gergek égrenme‘n'm
su sekilde oldugunu iddia ederler : % - ’
» lsyerinde somut tecriibelerimiz vardir. *éeg,.;"
» Biz bu tecriibeleri yansitinz, ne oldugunu ve nigin oIdugunu
anlamaya galiginz.
> Bu tecriibelere dayanarak genellemeler ve kavramlar
olustururuz.

v

Bu genelleme ve kavramlari yeni denemelerde test ederiz.
» Sonra, tekerin donlstine benzeyen bu déngllyi devam ettiririz.

Aragtirmacilar insanlarin ve organizasyonlarin  nasil 6grendigini
gbézlemlemek icin igyerlerine gézatinca, kagimimaz olarak organizasyonun
kaydedilmemis bilgilerinin kayitli bilgisinden daha kiymetli oldugunu
gtreceklerini, kaydedilmemis bu servetin toplum atmosferinde sosyal
degisimlerle zenginlesip gelistirildigini goreceklerdir. Zaten toplumda bu
araglar vasitasiyla gercek 6grenme meydana gelir.

Orgiit Gurulannin isyerlerinde karsilagtigi tablonun bir benzerini sigorta
sirketinde yagayan Wegner sunlari kaydetmekte: “Rutin bir isin gok kompleks
bir sosyal toplumu harekete gegirdigini farkettim”. Beraber galigabilmek igin
hasar ve tazminat taleplerini kayda gegiren elemanlar ¢ok yonli bir gayri
resmi ad olusturmuslardi. Birbirlerine sorular sorarak, koridorlarda bulugarak,
hikayeler anlatarak, olaylarin manasini tartigarak, igleri yapmanin yeni
yollarini bulup paylasarak, plan yaparak, gegmis olaylar lizerinde istigare
ederek, birbirlerinin eksik bilgilerini tamamliyor ve hep beraber gevrelerinin ve
isyerinin ortak bir anlamini inga ediyorlard:.”

Bir organizasyon dusunin ki butin fiziksel kayitlar bir gecede
parcalanip dadiliyor. Birdenbire ortada ne rapor kaliyor ne bir bilgisayar kayd!
ne kayit dosyalari, ne igletme talimatian, ne de takvim. Kalanlar sadece
insanlar bina sermaye ekipmanlari hammadde ve buluglar. $imdi de buttn
caliganlann istifa ettigi ama teknik buttin kayitlarin oldugu gibi durdugu in-
cinin top oynadi§i bir organizasyon dusiinin. Eski personelin yerine yepyeni
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is ortamina tamamen yabanci kigilerin getirildiini dlUstnan. ki
organizasyondan hangisi eski durumuna daha kisa zamanda dﬁneﬁilecek’
eski performansini daha g¢abuk yakalayabilecektir. Bir ¢ok aragtlm{a'
gostermistir ki calisanlar uzun doénemli istikdam etme politikasina sahip
orgutlerin diger 6rgitlere gbre performanslarinin yliksek olugu érgittte olugan
bilgi ve tecriibelerin bir onceki nesilden bir sonraki nesile aktaranlarca
olmaktadir (Ouchi, 1981). Gegmis literatiirdeki bu bulgu ve 6neriler 1gi§inda
asagidaki hipotez olusturulmustur.

Hipotez 9: Firmanin é6rgiitsel 6grenme diizeyinin yliksek oimasi firma
performansini arttirir.

4.2.4. MISYON OZELLIGI

Belki de en 6nemli kiltiirel 6zelliklerden biride misyondur. Orgitler
genellikle nereye gidiyor olduklari her nerede bu gidisin sonlanacagini
bilmezler. Basarili 6rgitler gelecekte érgiitiin ne olacag ile ilgili onlar agik
amag ve ybne sahiptir. Bu orglitsel amaglar ve stratejik hedefler ileride
orgutiin nasil gériinecedi ile vizyonu ifade eder (Denison,2000). Ozet olarak
Misyon; drglttin nigin var oldugunu, baslica stratejik amaci ; hedef muisteri ve
marketler, baslica trtin ve servisler, temel teknolojiler, hitap edilen cografi
bolge ve halk nezlindeki imaji ifade eder (Wiedover, 2002, p:2). Misyon
ozelligi orgutiin amacini, vizyonun agik bir gsekilde vurgulanmasini ve ek
olarak da vizyonun bagariimasini saglayacak sekilde karakterize olur. Gugli
misyon kiilttirine sahip orgitlerdeki yoneticiler spesifik performans amag ve
hedeflerin ifadesi ve orgltlin gelecekte laylk olacagi durumu ifade ederek
galisan davranigini 6nceden sekillendirir. Dider taraftan misyon ifadesi ile
orgutsel amaglar igbirlikgi hareketlerle bulugturulabilir (Rondeau ve Wagor,
1999, p:xvii).

Deal ve Kenndy’(1 982) guiclt kalttre sahip érgiitleri , érgiitin misyon
ve degerleriyle tanimladiklarini, misyon ve degerlerin gigli oldugu
isletmelerde iggilerin daha hevesli galigtidi, 6rgit amaclarnnin farkina vararak
isleriyle 6rgtitin amaglarina nasil katkida bulunacagini anlayabilmektedirler
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(Lieb, 1999, p.9). Sikintii bir gok 6rgit temel(esas) misyoniarini ‘sik stk
degistirenlerdir. Bir elektrik firmasi yoneticisinin belirttigi gibi; 50 y|Id|r b|2|m_ :
misyonumuz daha blyik glzel ve daha guglu fabrikalar inga etmek igindi. A‘
Simdi galisanlarimiza misyonlarinin misterilere etkin ve givenli flrsatlarlw
saglamak olduguna inandirmam gerekiyor. Bu ¢ok biyik bir farkliliktir.
Orglitte bu misyon degisimi oldugu zaman érgitiin stratejisinde, yapisinda
kultar ve davranigina uygun degisimi saglamayi gerektirecektir. Bu durumda
gelecek igin bir vizyon tanimi ve vizyonu destekleyecek bir kaltliriin
olugmasini saglayacak guglii bir liderdir (Denison,2000). Johns (1996, p.293)
Orgltin kaltdriniin onun misyon, strateji ve amacini destekledigi zaman
orgutin etkinligini artiran bir gésterge oldugunu belirtmektedir.

Dider yandan dig gevreyle uyum ilging bir gekilde misyon 6zellidi ile tam
ters (zit) olarak idrak edilir. S6yle ki misyon 6zelligi 6rgitiin ana amacini, dig
gevreye uyumunu ve dedisim icin kapasitesini vurgulamasi ile 6rgitiin daha
az esnek olmasina neden olur. Bir misyon ifadesi 6rgiitiin fonksiyonelliginin
(islevselliginin) iki ana etkisini saglamasi olarak goralir. llki bir misyon
orgitiin amag¢ ve anlamini saglar ve O6rgitin iginin nigin dnemli oldugu
konusunda ekonomik olmayan nedenini ihtiva eder. Ikinci olarak, misyon
duygusu orgit ve lyeleri igin bir faaliyet sirasindaki kendine has farkin ne
olacagini tanimlar. Her iki faktér drgitiin esas dederlerini yansitir ve glictini
artirir (Ahmed, 1998, p.34).

Benzer bir sekilde misyon ve katilim o&zellikleri geligkili gorilebilir.
Orglit misyonu ile firma igin énemli bir ifade temellendirilirken, bu ifade ile
caliganlarinin bazilarinin katihimina limit koyabilir. Birgok orgitte goértldagi
gibi, basit yeni bir érgiit misyonu ifade ederken 6rgit lyelerinin baghhg: ve
destegini almak gerekli olmayabilir.

Denison’in aragtirmasi yukaridaki karakterlerin hepsini temsil edecek
etkili 6rgit kaltirind kanitlamaktadir. Bu, etkili(verimli) érgitlerin dig gevreye
uyumlu kiltire sahip olmalan beklenmektedir, ylksek i¢c uyum ve yiksek
katilim, yine de paylagilan misyon duygusu kavrami ile muhtemeldir. Bu
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calismada misyon &zelligi; Stratejik yon ve niyet belirleme, vizyob?férhaqr ve - =

hedef belireme kavramini igermektedir. X
e
YT,

4.2.4.1. Stratejik Yon ve Niyet (Stratejic Direction and Intent)

Stratejik niyetlerin agik ve net olmasi 6rglitin amacini galisana daha iyi
anlatir ve herbir galiganin nasil katkida bulunacag belli olur. [sletme stratejisi
ve kiltlr arasinda literatiirde (Deal ve Kenndy, 1982; Denison, 1990; Ouchi,
1982; Peters ve Waterman, 1982) siklikla iligki kuruluyor olmasi sirpriz
olmamigtir. Bir isletme kuruldugu zaman sahiplerin hedefi ve ¢aliganiarin
uzun doénemli biyime ve hayatta kalmak igin gerekliligi olan bazi temel
varsayimlara inanirlar. Bu varsayimlar sirketin bir pargasidir (Lieb, 1999, p:9).
Kiltiir érgattn hiyerarsisinin tepesinde baglayan stratejik karar almayi etkiler.
Guntmizde 6rgit kalturd isletmelerin rekabet Gstiinliikleri kazanmalarinda
etkin bir rol oynar. Orgiit kaltorl, igletmenin  amaglari, stratejileri ve
politikalarinin olugsmasinda ve de igletme ydneticilerin uygulamaya koydugu
stratejileri olumlu veya olumsuz etkiler. Ust yéneticiler bazi degerlerin diger
gah;sanlann‘takip edecegini umduklari uygulamalan bilmelidirler. Lider ve
ydneticiler strateji belirleyip uygulamaya koyacakiari zaman galiganlarca
paylagilan érgitsel degerlerle uyumlu olmasina dikkat etmelidirler. (Rondeau
ve Wagor, 1999, p.xv).

Strateji ile ilgili ¢esitli arastirmacilarin yaptigi tanimlara bakarak konuya
agtklik getirebiliriz. Strateji, bir érgiitin hedef, politika ve eylem akislarini
battnlestiren bir ydntem ya da plandir (Quinn and Mintzberg, 1991, p. 5).
Diger bir tanimda ise strateji st ydnetimin girketin misyonu ve hedefleri ile
ilgili olarak kazanmay planladiklan g¢iktilar gseklinde tanimlanmigtir (Wright, et
al., 1994, p.15). Daha agik bir ifade ile strateji, amaglara ulagmak igin eldeki
guclerin ve kaynaklarin dagitim planidir (Eren, 1997, s.14). Isletme
Yonetiminde strateji, isletmenin gesitli fonksiyonlar arasinda meydana gelen
karigikliklari agiklia kavusturan ve genel amaclan belileyen 6zellikleri
diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma ge¢mesi ile ilgili
segimsel kararlar batinadar (Eren, 1997, s.5). lyi formile edilmis bir strateji
isletmenin i¢ avantaj ve dezavantajlarini, gevrede beklenen degisimlere ve
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ve tahsis etmeye yarar (Quinn and Mintzberg, 1991, p.5).

Cesitli orgltlerin kultirine baktigimizda cok cesitli 6zellikler ve
kombinasyonlar kargimiza gikmaktadir. Bu gesitlilik gelistiriimis amag ve
stratejileri destekleyecek farkli davraniglarin kaynagidir. 6nemli olan Srgit
kulturiini  yansitan davraniglarla amag¢ ve stratejilerin uyumlu olmasidrr.
Mesela dusilik maliyet stratejisi izleyen bir 6rgit verimligi, strekli iyilegtirmeyi
ve detaylara dikkat etmeyi yansitan bir kiltire ihtiyag duyar (Collins, 1996,
p.764).

Eger bir 6rgat kaltira gevrenin taleplerine uygun degilse, kiltir bir gic
kaynagi olamayacaktir. Cevresel degisimlere kargi paylagilan degerler ve
guclti kaltur iki tarafi agik bigak durumunda olabilir. Kiltiir stratejinin
uygulamasina yardimci etken olabilirken, tersine gigli bir kiltir gevredeki
yeni gelismelere cevap vermede engel teskil edebilir. Karar vericiler vermig
oldukiar kararlan ylrirltige koymadan once kurulu kiltirin ne tir bir
egilimde oldugunu gorebilmelidir. Onlar yeni gelismeleri var olan kultir
agisindan yorumlayabilmelidir. Gugll bir kaltir karar vericilerce ulasilan
stratejik tercihlerin farkliliklarini sinirlandirabilir.

Vecchio (1995) ara degisken olarak érgit kilttri bir stratejik karar alma
modeli olusturur. Sekil.4.5.de 6rgit kaltdrinin ihimlagtinc: yani ile strateji ve
gevrenin kargihkli etkilesimi gériinmektedir. Bu model stratejik kararlarin
orgutin alt seviye degerler sistemiyle tutarliigindan kiltirin etkilenecegini
one surer. Diger stratejik kararlar gerekli durumlarda yeterli gériilmiyorsa st
yoneticiler alt seviye dederler sistemini degistirmek hazir bulunmalidir.

STRATEII BELIRLEME
UYGULAMA

CEVRE

FI B =R B o =

Sekil4.5 Cevre, Orgut Kulturti ve Strateji Belilemenin Kargilikh Etkilegiminin
Gortntmi (Vecchio, 1995, 556)




Gegmis literatirdeki bu bulgu ve oneriler 1g1§inda agagldz;kijh’ipbtei

olusturulmustur.

Hipotez 10: Firmanin strateji belirleme diizeyinin yiksek olmasi firma
performansini arttirir.

4.2.4.2. Paylasilan Vizyon ve Amaglar ve Hedeflerin Belirlenmesi
(Vision, Goals and Objectives)

Vizyon, drgutiin gelecekte layik olacadi ve caliganlarca paylagilan bir
ileri gorusliliige sahip olmasidir. Bu, bir taraftan yol gésterici diger taraftan da
galisanlan 6rglitiin gelecegine baglayici bir planlama ve motivasyon aracidir
Ayni zamanda vizyon temel(6z) degerler ile orgitteki insanlarin kalbini
diustncesini esir alarak viicuda gelir. Amaglar ise igletmenin erigmeye
calistigi uzun dénemli genel sonuglar olarak tanimlanabilir (Eren, 1997, s.9).
Amaglar isletmenin gelecekte neye ulagacagini ve sonuglarin ne zaman elde
edilecegini ifade eder. Fakat, sonuglara nasil ulagitacagini séylemez (Quinn
and Mintzberg, 1991, p.5). Yani amag belirleme, stratejik ydnetim siirecinin
baglangicindan 6nce gelir. Hedefler ise, amaglara erigmek igin gerekli olan
kisa dénemli asama durumlarini olusturur. Hedeflerin bir diger 6zelligi ise
daha agik o6lgllebilir olmasidir. Amaglar igletmenin strateji ve planiarina yol
gosteren birer unsur olduklan gibi hedeflerin olugmasina da temel teskil
ederier (Eren, 1997, s. 9). Dider yandan da agik amag ve hedeflerin konmas:
misyon, vizyon ve strateji ile(bir bag kurulur) iligkilendirilir ve herkesin agik

hedeflerinin olmasini saglar.

Amag ve hedef olarak bir igletme karli olmayi istese de bu onun etkili
yoénetimi igin yeterli bir kriter degil veya ¢ok agik degildir. Agik olarak uzun
dénemde hayatta kalmak veya bllyime ve geligtirmek icin uzun dénemde ne
olunacag vurgulanmalidir. Risk ve belirsizliklerden kaginmak igin nelere
dikkat edilmeli ve ne gibi hususlara odaklanmalidir? Sosyal sorumluluklar igin
ne kadar ilgi gdsterimelidir? Orglit faaliyette bulunacagi tum temel faaliyet
alanlari ve endustrilere dikkatini ne kadar vermelidir? Sorularnna verilecek



cevap ile hedef ve olusan stratejilerin kombinasyonu kdlturi etklney%cekveya s

belki de kultlrel degisimini saglayacaktir (Mullins, 1996, p.713). (?)nun icin B

firma, amag¢ ve hedefleriyle esgiidiim icinde vizyon oIU§turmaI|d|r\*D|Qer‘"-v

taraftan amag ve hedefler kigilerin gabalan sonucunda elde edecekleri véya

arzuladiklan durumu temsil eder. Bu yilizden amag¢ ve hedeflerin yapisi
belirlenirken firmanin kosullarina bunun yanisira bireylerin ve hisse
sahiplerinin arzulari da gézéniine alinmalidir. Yapilan aragtirmalarda kisisel
hedeflerin firma performansinda gii¢li bir etkiye sahip oldugu belirtiimektedir.
Cunki bireysel hedeflerle iligkili orgltsel hedefler calisanlarin 6rgit
hedeflerine olan bagdlilik derecesini arttiracaktir (Busch, 1997, p.43).

Stratejler NE? sorusunu cevaplarlar, ancak NICIN? sorusunu
cevaplamazlar. NICIN? sorusunun cevabini bilmek daha &nemlidir. Yénetim
gurularinin ¢gogu, liderlerin “Uyelerinin kendileri ile 6zdestirebilecedi, bir ortak
gurur duygusunu paylasabilecekleri, ve baglanmaya istekli olacaklan” bir
orgut yaratmak icin NE? sorusunun otesine gecmelerinin  dnemini
vurgulamaktadiriar (Boyett & Boyett, 1998, p.18).

Albrecht (1994), vizyona olan ihtiyaci, ABD'de satig rekorlari kiran
kitabinda su sekilde agikliyor: “Birgok yonden isletme diinyasinda bugiin
olan kriz, mana krizidir. Insanlar NE'nin arkasindaki NICIN'i daha fazla
anlamadikiarindan dolay! kendilerinden emin olamamaktadiriar. Kavramlarin
iyi tanimlandigina ve gok galismanin basariya gétlirecegine dair inang artik
mevcut degildir. Her gegen giin daha fazla insan, 6rgitlerinin gelecedi ve
dolayisiyla kendi kariyerleri ve gelecekleri hakkinda stiphe ve belirsizlige
sahip oluyorlar. Her gegen giin daha fazla insan ve o6rgit mana krizine
dustyorlar. Bu yeni ortamda liderlik roliine soyunanlar mana igin olan bu
insan ihtiyacini kiiglk gérmemeliler. Bu higbir zaman bitmeyecek en temel
insan arzusu ve istahidir.”

Gurular, vizyonun pazar payini artirmak igin hizlanmak, rekabeti
artttirmak veya gegen yilin kazancini ikiye katlamaktan daha fazla bir anlam
ifade ettigini agtkga ortaya koyuyorlar. Analitik olmaktan daha gok duygusal
bir seydir. Kisaca, sadece akla degil kalbe dokunan bir seydir.



Albrecht'e(1994) gore, "Vizyon, isletmemizin olmasini |stedlg|rfuz §ey|n iy
payla§|lan bir gérintlsidir. Vizyon gelecede yodnlendirme igin Blf hedef : :

noktasi saglamaktadir. Bir bagka tanimda vizyon icin gergekgi, manlllr~ '

bir gelecek ve 6rgitiin ne oldugunu ve nereye gitmek istedigini anlamaya

ihtiyaci olan herkes igin yol gdsteren bir tabela olusturmak igin kaynaklari,
yetenekleri ve hinerleri kullanarak gelecege yenilik enerji verici bir fikir”
olarak belirtmektedir.

Paylagilan vizyon konusunda yapilan arastirmalar géstermektedir ki,
vizyon, liderlik, stratejinin uygulanmasi ve degisim igin 6nemlidir. Bir
aragtirmada; farkli firma ve farkh orgitsel konumlardaki kisilere iki soru
sorulmustur. Bunlardan biricisi; “su anda iginizi daha kolay ve daha iyi olmasi
icin ne yapilmali?” lkinci soru; “Eger bir firsata sahip olsaydiniz neyi
dedistirirdiniz?” Aragtirmaya katilanlann gogu igyerinde vizyonun
yerlestiriimesi ve paylasilmasini ve orgiitsel amag¢ ve hedeflerin
anlasiimasinin 6nemini vurgulamigtir. Diger bir aragtirmada 20 farkii Gilkeden
(870'i tepe yoneticisi olan) 1500 yoneticiye , tepe yoneticilerinin temel
ozelliklerinin ne olmasi gerektigine iligkin en 6nemli nitelik soruldugunda,
bunun gi¢li bir vizyon duygusunu caliganlarina aktararak onlarla paylagsmasi
oldugu cevabi alinmigtir. Ayrica, arastirmaya katilan yodneticiler vizyonun
olmasinin yeterli oimayacagini, ayni zamanda, onun uygulamaya konmasi
gerektigini belitmisleridir (Wiedover, 2002, p.8). Senge (1993) ise vizyonun
calisanlarca benimsenmesi halinde yureklerinin toplu bir sekilde atacagini ve
firmanin degisimi eshasinda ydneticinin paylasilan bu vizyonu degisim araci
olarak kullanabilecegini ifade etmektedir (Box, et al., 1999, p.58). Eger
caliganlar tarafindan bilinmeyecek veya bir faaliyet ve iste kullaniimayacaksa
gergekten vizyon olusturmak iyi bir sonug vermeyecektir.

Goldberg (1997), sirkette glg¢ll bir vizyona sahip olunmasi igin su iki
ana kavrami icermesi gerektigini belirtmektedir. Birincisi; st ydneticiler veya
bir liderce gelistirilen vizyonun her zaman sirketin gelisme ve degigimine
yardimci olacak, ikinci 6larakta; Vizyonun paylagilan bir vizyon olup
olmadigindan emin olmak gerektigidir. Isbirligi vizyonu oldugu zaman firma
icin pek gok pozitif sonuglarin ortaya gikacagini belirtmigtir. Lipkin (1996)
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onerilerinde vizyonun degigimleri desteklemesi, stratejik planlargé{fi'gih fémel
sadlamasi , bireysel motivasyonu geligtirmesi gerektigini vurgulei';naktadlr. Bir
vizyon faaliyetlere odaklanma ve ydn saglayarak karar almaya y‘ardlmm olur.
Paylagilan bir vizyon 6rgit veya departman ile galiganlarin amaci arasindaki
iliskiye bir enerji kaynag! olabilmektedir. Harung ve Dahl (1995) Viiyonu
belirlemenin ve ifade etmenin ¢ok dnemli oldugunu vurgulamakta ve yapmig
oldugu vaka calismasi sonucunda firma performansini etkiledigini iddia
etmektedir.

Denison (2000) kiltir ve performans konusundaki galismalan ile
paylagilan vizyonun finansal ve finansal olmayan(nitel) performans ile pozitif
iligkisinin oldugunu gostermistir. Fisher (1997, p.1) tarafindan yuaritllen bir
baska aragtirmada da strateji , amag ve hedef belirleme ve vizyon olugturma
cabalan dider kultiirel 6zelliklere nazaran yiiksek sirket performansinin
baglica belirleyicileri olarak gériimektedir .

Collins ve Porras (1994, p.1) 36 sirketin tarihini incelemig, vizyon
belirlemede 6ncilik yapan 18 sirket ile benzer sektorierdeki diger isletmeleri
kiyaslamigtir. Bu galismaya dahil olan vizyon belilemede 6nci igletmeler
sunlardir; 3M, Sony, General Electric, Jonhson & Johnson, Walt Disney ve
Hewlett-Packard. Bunlarla karsilagtiriian igletmeler ise Texas Instruments,
Mc Donell Douglas, Howard Johnson, Zenith, Colgate ve Columbia adh
kuruluglardir. Vizyon belilemede 6ncu sirketler kendi endistrilerinde lider
konumunda ve kendi rakiplerince takiit ve takdir edilen, diinya capinda
onemli etkide bulunmus kuruluglardir. Collins ve Porras (1991) sistematik
olarak her bir sirketin finansal performansini, Gretimini ve vizyon sahibi
sirketler arasindaki 6nemli ortak noktalari belilemeye galigip, sonugta vizyon
belirlemede dncl sirketlerin kargilagtirlan sirketlere gére belirgin bir sekilde
uzun dénem finansal oraniarinin iyi oldugu ortaya ¢ikmigtir (Cooper, 2000,
p.5). Orgiit Gurularina gére iyi bir vizyon ifadesinde olmasi gereken ézelliler
soyle siralanmigtir (Boyett and Boyett, 1998, p,18):

Insanlarin bekledikleri degisikliklere anlam kazandirrr.
Gelecekteki durumun agik ve pozitif bir fikri gdrintslini ortaya koyar.
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Gurur, enerji ve basar duygusu yaratir.

Hatirlanabilir.

Motive edicidir.

Idealistiktir.

Acik sekilde ve ispat edilebilir bicimde daha iyi olan gelecegin bir
goruntistni ortaya koyar.

Orgutiin tarihine, klttriine ve dederlerine uygundur.

Yiksek idealleri yansitan mitkemmelligin standartlarini ortaya koyar.

Amaci ve yonl acgikga belirler.

Heyecana ilham verir.

Baghhg cesaretlendirir.

Orgiitiin tek oldugunu yansitir.

Hirshdir.

Dikkat ¢ekicidir.

Dikkati odaklar.

Guntbirlik aktivitelere yon verir.

Gereksiz olani devre digi birakir.

Onemli olan en azi agmak igin insanlara enerji verir.

Ginlik aktivitelere Gnem ve anlam kazandirir.

Guntmiz ve gelecedi birbirine baglar.

Insanlari harekete goturar.

Diger taraftan aragtirmalar géstermistir ki, hedef ve amag belileme ile
firma performansi arasinda gigli bir iligki bulunmaktadir (Linderman, et al.,
2002). Uluslar arasi bir girkette ydneticiler, idari personel ve danigmanlar igin
amag ve hedef belirleme ile onlarin performanslan arasinda iliski oldugu
bulunurken, diger bir gok galisma zor hedefler ile firma performansi arasinda
pozitif bir iliski ortaya koymustur. Locke ve arkadaslarn(1990) yapmig
olduklart c¢aligmada zor hedef belileme ile firma performansini incelemis
170 kadar arastirmanin % 90' ininda zor hedef belileme ile firma
performansi arasinda pozitif bir iligkinin oldugunu ortaya koymuslardir. Diger
taraftan ulasiimast zor olarak belirlenen hedefler firma performansinin
artmasina sebep olsa da , eder belirlenen amag¢ ve hedefler gok zor olursa

firma performansinin dismesine de sebep olmaktadir (Linderman, et al.,



2002). Hedef ve amaglari belirienirken de onlarin ulagilabilir \}e spesifik -
olmalarina da O6zen gosteriimelidir. Pek ¢ok meta analizindg - spesifik
hedeflerin  belirsiz hedeflere gbére daha cesaretlendirici b'QUQU
onaylanmaktadir. Tabii ki belirlenen bu amag ve hedeflerin kigisel hedeflerle
de uyusmasi gerekir, aksi halde firma performansini digurebilir. Orgutteki
tyelerin amaca ulagmaya olan baglliklarini arttirmak igin 6rgat genelinde
e@itim programlarini yaymak, caligsanlarin bilgi ve kabiliyetlerini artirmak
gerekmektedir (Hoerl, 2001). Gegmis literatlirdeki bu bulgu ve &neriler
isiginda tarafimizdan agagidaki hipotez olugturulmustur.

Hipotez 11 : Firma vizyonun paylagiimasi, amag¢ ve hedeflerin

belirlenmesi firmanin performansin arttirir.

Sonug olarak; Schein'in (1992) gézleminde kiltiir, organizasyondaki
digsal uyum ve igsel bitiinligin (entegrasyonun) ikilisi arasindaki problemleri
yonetmeyi Ogrenerek geligtirili. Buna ek olarak i¢ uyum ve misyon
organizasyonun kapasitesi tahmin edilebilir ve sabit kismina katkida
bulunurken, katiim ve dig gevreye uyum (adaptasyon) bir érgitiin degisim

kapasitesi iligkisini tanimlar.



4.3. FIRMA PERFORMANSININ OLGUMU

Isletmelerde performans tanimi yillar boyunca etkinlikten, ‘Veri'r_nlil‘iéta“'.j
kadar cesitli sekillerde tanimlandi. Performans kavrami Dbirbirinin ye‘rihe
gecen cikti, motivasyon, bireysel performans, érgitsel etkinlik, verimlilik,
karlihk, maliyet etkinligi, rekabetgi olma, is kalitesi, gibi birgok kavramlarla
6lclilmektedir(Pritchard, 1992).

Bu calismada finansal performans kriterleri olarak karlilik (ciro karlhgi,
toplam varlik(aktif) karlihigi ve 6z sermaye karlilidi), satiglardaki ve
gelirlerdeki artis ve pazar payindaki artiglar galismaya istirak eden
isletmelerin  yoneticilerinin  belirtilen performans kriterleri  (zerindeki
algilarindan yola gikilarak élgilmusttr (Fisher, 1997, p.88).

1- Karlihk : Baz yazarlar girdi ve ¢ikti dederleri arasindaki iligkide
olugan karlihk oranini 6rgit performansini degerleme &lgimi olarak
kullanilabilecedini énermektedirler. Denison (1990) karlilidin su iki nedenden
dolayi orgiit performansini 6lgmede kullanilabilecegini belirtmektedir. Birinci
neden, karliik datasi orgiitsel bir seviyedeki etkinligin dlgiminid bir 6zet
olarak sunar. lkinci neden ise karliik firmalarin kiresel bazda, firma
sahiplerince, y6neticilerce ve yatinm yapanlarca firma etkinligini anlamada
kullanilan ortak bir dildir.

Karlilik 6lgimi ise su ¢ yontemle olglilmektedir: a) Yatinmlarin geri
déntis orani (Kaynaklarin faydal bir gekilde kullanimi) b) Satiglarin Geri
doéniuis orani (Operasyonlarin verimliligin 6lgimit) ¢) Varliklann geri dénis
oranidir. Bu galigmada her (g karlilik 6lgiimu de kullaniimaktadir.

2- Satiglarda ve Gelirlerdeki Artig : Firma performansini digmede
satiglardaki ve gelirflerdeki artigin olgimi 6nemli kriterlerden biridir.
Arastirmacilar, 6zellikle organizasyon misteri sadakatini olusturamamig, hizli
biiyime sonucu karlarini tekrar yatinma dondgtirmede basarisiz olmasi
sonucu satiglarin yildan yila akicilik gdsterebilecegini gézlemlemektedirler.



Bu yizden beser yillik periyotiardaki satiglarin firma performansu’rjj 6l'gm'ede'.~v-?

G

daha etkili olacagi belirtiimektedir.

Bir donemdeki yiksek satig periyoduna bakarak yiiksek performansi
ifade etmenin zor olacagi, bunun genis bir zaman dilimiyle dizenli artigin bir
anlam kazanacag: belirtiimektedir. Bagarinin sadece diizenli kar elde etmek
olmadigi, bunun bir zaman periyodunda karlihgi destekleyecek biiyime ile
olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Fisher, 1997, p.88).

Calori ve Sarnin (1991) satiglarin artiginda takim ruhu, giiven, gevreye
olan agikilk, dig gevreye uyum, girisimcilik, kalite, firma i¢i uyum gibi birgok ig
kiltara degerlerinin etki ettigini bulmuslardir.

3- Pazar Pay1 : Pazar payl sirket performansinin géstergelerinden
biridir (Denison and Neale, 1996). Bu kriter Grlin ve hizmet sunan diger
benzer igletmelerle iligkili performansin 6lgimiinde bize yardimci olurken
diger performans faktorleri (Karlilik ve Satig ve Gelirlerdeki Artig) bizi hataya
goturebilir. Bu nedenden dolayi, firmanin pazar payinin finansal performans
Olgltu olarak birgok galigmada kullanilmaktadir (Fisher, 1997, p.90).
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5. ARASTIRMANIN YONTEMI VE BULGULARI

Bu bdlimde 6ncelikli olarak arastirmanin amaci, énemi, kapsami ve
orneklem vyapisi agiklanmis daha sonra degiskenlere ait &lgeklerin
hazirlanigina ve elde edilen verilerin analiz sirecine deginilmigtir. Son olarak

da elde edilen bulgular 1gi§inda sonug ve dnerilerde bulunulmustur.
5.1 Galismanin Amaci ve Onemi

Bu caligma ile 6rgut kuilturl ve performans kavramlar arasindaki
iliskinin yanisira igletmelerin kulturel 6zelliklerinin firma performansina olan
etkisini tespit etmek amaglanmigtir. Aragtirma kapsaminda incelemig
oldugumuz kultarel 6zelliklerin  kaltirin  farkli  boyutlarinda firma
performansini nasil etkiledigi de tartigilacaktir. Ayni zamanda performansi
yiuksek isletmelerin kaiturleri hakkinda bilgi verilecektir. Diger taraftan
aragtirmanin ilgili literatire ve gelecekteki ¢alismalara katkida bulunmasi

amaclanmistir.

Bugiiniin globallesen ekonomisinde birgok organizasyon artan rekabet
ve degisen cevresel sartlar kargisinda énemli firsatlar ve tehditlerle yiz ylize
kalmaktadir. Verimliligi artirma ve c¢evreye adapte olma arzusu orgut
kiltiranin  6nemini 6n plana c¢ikartmaktadir. Kualtirin caliganlarin
davraniglari Gzerinde gugli bir etkisi oldugu yapilan arastirmalarda
ispatlanmaktadir. Ayr]ca, firma kaltaranin performansini  etkiledigi de
s6ylenmektedir (Poll, 2000). Orgut kultartntn is tatmini, érgutsel baglilk ve
uzun vadede 6rgutin finansal performansina etkisi olacagi birgok calismada
belirtiimektedir. Fakat 6rgut kaltura ve firma performansi konusunda ampirik
calismalarin az olmasi konu Uzerine aragtrmalarin daha da artacagini

gostergesidir.

Orgiit kultura kavrami literattriin yani sira is diinyasinda da énemli bir
konu olmaya baglamistir. Cunki isletmelerdeki birlegme ve ortakliklarin

meydana gelmesi, blyime veya klglime stratejileri, 6rgutin yasam

% R n \%Lu
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déngusindeki dedismeler esnasinda kulturtin etkileri gérilmektedir. Bu hizli
degisimlerin basarih bir sekilde olmasi igin orgitlerin kaltarlerini yeni
kultirlerle uyumlastirmasinin sart oldugu yapilan arastirmalarda gérilmastr.
Bu yuzden, yoneticilerin bu kavrami anlamalari gerektigi literatlirde 6nemle
vurgulanmaktadir.

Orgutler degistiklerinde ya da rekabet arttiginda firmanin  kltirel
yapisini yeni 6rgiitsel yapiya, belirlenen stratejiye ayak uydurmak ve/veya
calisanlarin davraniglarini degismek zorunda kalirlar. Calisanlarin davranig
ve eylemlerin kokeninde ise kiiltirel faktorler yatar. Bu ylzden ilk énce
mevcut kiltirel yapinin analizi yapmak gerekmektedir. Mevcut kiltrel
yapinin yénetsel uygulamalara (takim galismasi, glglendirme, v.s.) olumlu
yada olumsuz etkileri goézlemlenmelidir. Ve bu sonuglara gére firmalar
kulturlerini yaratici etkiler olusturacak sekilde degistirmeleri gerekmektedir.
Ayni zamanda kiltirin rakiplerce uyarlanmasi ve taklit edilmesindeki
zorluluklar performans artirici kiltire sahip firmalarca énemli bir rekabet
avantaji yaratmaktadir. Firmalarin hizli degisime ayak uydurabilmesi, yiiksek
performans gésterebilmesi hem firma ici uyum hem de dig ¢evreye uyumiu
bir killtirel yapiya sahip olmasi ile olacaktir. Bu ylizden &rglitsel sistemi bir
arada tutan kalturtin dikkatle incelenmesi gerekmektedir.

5.2 Orneklem Kitlesi

Arastirma Turkiye'nin en blytk sanayi bdlgelerinden biri olan Gebze
ve civarinda 50 ve ({izerinde galisan sayisi olan imalat isletmelerinin
yoneticilerine uygulanmigtir. Bu firmalari segmemizin gesitli nedenleri
bulunmaktadir. Gebze ve civarinda 50 kisiden az is¢i ¢alistiran 750'den fazla
imalat yapan igletme bulunmaktadir. Bu firmalara ulagmada gesitli zorluklar
vardir. Bu igletmelerin bir cogu Gebze Ticaret Odasina kayitli olmadig: igin
herhangi bir iletisim adresi bulunmamaktadir. Bu igletmelere ulasarak
ylzylze anket uygulamanin zaman ve maliyet artirici etkileri igerdigi
gézénine alinmustir. Caligan sayisinda 50 ve Gzerindeki igletmelerin

fonksiyonel olarak bir yapilanma iginde olacaklari dustnilerek uygulanacak
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anketlerden daha saglkh cevaplar alinacagi varsayiminin yanisira bir
isletmede birden fazla yneticiye ulasma sansida vermektedir. Ayni zamanda -
firma blyuklagu olarak 50 kisinin altinda caligani olan igletmeler gesitli kamu
kuruluslarinca (DIE, 1999; SSK, 1998) ve Avrupa Toplulugunun kriterlerine
gore kugik igletmeler olarak kabul edilmektedir.

Yukaridaki acgiklamalar g¢ercevesinde resmi kurumlardan (SSK,
GESIAD, GTO) alinan veriler dogrultusunda Gebze bélgesinde calisan
sayisi 50 ve Uzerinde olan 300 civarinda imalat firmasi tespit edilmigtir.
Belirlenen bu 6rneklem iginden tesadiift (rassal) olarak segilen 150 firma

Uzerinde arastirma yaratalmastar.

Arastirma kapsamindaki bélge hakkinda kisaca bilgi verecek olursak;
Gebze, 1965'lere kadar birkag fabrikanin faaliyette bulundugu bir yerken
1970’lerden sonra hizli olarak sanayilesen bir bélge haline gelmistir. Bu hizl
gelisiminde Avrupa ve Anadolu’'ya gegislerde béigenin énemli bir kavsak
noktasl olusu Gebze'yi 6nemli bir sanayi kenti haline getirmistir. Gebze
Ticaret odasina gére 1050'in Gzerinde imalat firmasi bulunmaktadir. Ulke
genelinde ki 500 dev fabrikanin yaklasik ylizde 10'u Gebze'de faaliyet
gostermektedir. Bolge hemen hemen bitin sektdrlere ait ¢ok sayida
fabrikayl barindirmaktadir. Ozellikle boya, plastik, elektrik, metal, dokuma,
agag, yedek parga, makine ve kimya sanayinin énde gelen fabrikalan kent
sinirlan igerisinde Uretimlerini stirdirmektedir. Bunlarin yani sira Bayer,
Honda, Isuzu, Boc, Bufer Legrand, Bush Boake Allen, Goema, Sachs,
Astom, Dow, Van Leer, Colgate- Palmolive, Carrier, Procter&Gamble, Roche
ve Autoliv-Cankor gibi‘ dinyanin 6énde gelen firmalari da faaliyetlerini bu

bolge sinirlarinda yapmaktadir.
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5.3 Arastirmada Kullanilan Degiskenler

Aragtirmada kullanilacak degiskenlerin tespitine baglamadan énce 6}gUt -

kulturt ile firma performansi arasindaki iliskisine ydnelik genis bir literatur
taramasi yapilmistir. Bu c¢alisma c¢ergevesinde arastirma modelini
olusturacak degiskenler tespit edilmistir Modele ait bagimh, bagimsiz,
kontrol ve ara degiskenler agagida kisaca belirtilmigtir.

5.3.1 Bagimsiz Degiskenler

Arastirma modelinde belirtilen bagimsiz degiskenler dért kategoride
ele alinmigtir. Bu dort bolimiendirme, firmadaki katilim, firma ici uyum,
firmanin dis ¢evreye uyumu firmanin misyon 6zelligi baghhklar altinda ele
alinan degiskenlerdir. Bu doért bolumin herbiri agagida agilanacagi uzere 3

alt kulttirel 6zellige sahiptir .

Firmadaki katihm diizeyi; her seviyede galisanin yaptidi iste daha fazla
kararlara katiimini, yapti§i isin strecini etkileyebiimesini ifade etmektedir.
Calisanlarin firmadaki katiim dizeyinin 6lgiminde, glglendirme, takim

caligmasi, kabiliyet gelistirme bagimsiz degisken olarak ele alinmigtir.

Firma igi uyum diizeyi; firmadaki kultirel duzeyin gigli yada zayif
olmasini ve ¢alisan davranisini en fazla etkileyen 6zelliktir. Firma ici uyum
diizeyinin élciminde; Igsel (temel) degderler, Hemfikir olma, koordinasyon ve

entegrasyon bagimsiz degisken olarak ele ahinmigtir.

Firmanin dig gevreye uyum dizeyi; Orgutin dig cevrede olusan
degisimlere ne kadar ayak uydurabildigini ifade eder. Firmanin dis gevreye
uyum diizeyinin élgiminde; Degisimi olusturma, musteri odaklilk, 6rgitsel

dgrenme bagimsiz degisken olarak ele alinmigtir.

Firmanin misyon 6zelli§i; orgutin nereye gittigi, nerede oldugu, amag

ve yoninin ne oldugunun ifadesini icerir. Misyon &zelliginin Slgimunde;



strateji belirleme, amag, hedef ve paylasilan vizyon bagimsiz degisken d‘i‘xa:rak;,
ele alinmigtir. O

5.3.2 Bagimh Degigkenler

Aragtirmada bagimh degisken olarak finansal performans degiskenleri
kullanilmistir. Finansal performansin élglimiinde su sorular kullanimigtir.

- Satis ve gelirlerdeki artig

- Pazar payi

- Ciro karliligi (Kar/Toplam satiglar)

- Oz sermaye karlilig! (Kar/Ozsermaye)
- Toplam varlik (aktif) karlilig

5.3.3 Kontrol Degiskenleri

Hipotezlerin test edilmesi surecinde kontrol degiskeni olarak firma
bayiikliigii ve igletmenin sektorti kontrol degiskeni olarak kullanilacaktir.
Hipotezleri test ederken bu degiskenlerin orgit kiltiri ile performans
arasindaki iligkide kaiture! 6zellikleri etkilemedigi farz edilmistir. Fakat kilttrel
ozelliklerle performans arasindaki iligkide firma buytklukleri ve sektérler

arasinda farklarin olabilecegi de tartigila gelmektedir (Ouchi, 1981; Denison,
1990).

5.3.4 Ara Degiskenler

Ara degisken, bagimsiz degiskenin bagimli degisken tzerindeki etkisini
arttiran veya azaltan degiskenlerdir. Ara degisken olarak literatirde temel
kultiirel boyutlar élgmede genel kabul géren G.Hofstede’in (1984) belirlemis
oldugu bireysellik/toplumsallik, glic mesafesi degiskenleri kullanilacaktir.
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5.4 Arastirmada Test Edilen Hipotezl_éf ve
Arastirma Modeli

Arastirma kapsaminda agsagidaki hipotezler test edilmektedir.

Hipotez 1: Calisanlarin giiglendirmesi firmanin performansini artirir.

H1a: Kolektivizm seviyesinin disik oldugu durumlarda c¢alisanlarin
gliclendirmesi firmanin performansini artirir.

H1b: Kolektivizm seviyesinin yiiksek oldugu durumiarda c¢aliganlarin
giclendirmesi firmanin performansini artirir.

H1c: Gug mesafesi seviyesinin dusiik oldugu durumlarda galiganlarin
glclendirmesi firmanin performansini artirir.

H1d: Giig¢ mesafesi seviyesinin ylksek oldugu durumlarda ¢alisanlann

giclendirmesi firmanin performansini artirir.

Hipotez 2: Firmanin takim odakli olmasi firmanin performansini arttirir.

H2a: Kolektivizm seviyesinin diisik oldugu durumlarda firmanin takim
odakli olmasi firmanin performansini arttirir.

H2b: Kolektivizm seviyesinin yiksek oldugu durumlarda firmanin takim
odakh olmasi firmanin performansini arttirir.

H2c: Gi¢g mesafesi seviyesinin disik oldugu durumlarda firmanin
takim odakli olmasi firmanin performansini arttirir.

H2d: Giug¢ mesafesi seviyesinin ylksek oldugu durumlarda firmanin
takim odakli olmasi firmanin performansini arttirir.

Hipotez 3: Firmadaki kabiliyet gelistirme duzeyinin yiksek olusu
firmanin performansini arttirir.

H3a: Kolektivizm seviyesinin distk oldugu durumlarda firmadaki
kabiliyet geligtirme diizeyinin yliksek olusu firmanin performansini arttirir.

H3b: Kolektivizm seviyesinin yiksek oldugu durumlarda firmadaki
kabiliyet geligtirme diizeyinin ylksek olusu firmanin performansini arttirir.

H3c: Gilig mesafesi seviyesinin diislik oldugu durumlarda firmadaki
kabiliyet gelistirme duizeyinin yliksek olusu firmanin performansini arttirir,
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H3d: Giic mesafesi seviyesinin yilksek oldugu durumiarda jﬁrmadaki
kabiliyet gelistirme dizeyinin yuksek olugu firmanin performansini arttirir.

Hipotez 4: Firmanin igsel(6z) degerlerinin olusturulmas: firmanin
performansini arttirir.

H4a: Kolektivizm seviyesinin disik oldugu durumlarda firmanin
firmanin i¢sel(6z) degerlerinin olusturulmasi firmanin performansini arttinir.

H4b: Kolektivizm seviyesinin yiksek oldugu durumlarda firmanin
icsel(6z) degerlerinin olusturulmasi firmanin performansint arttinr.

H4c: Gug mesafesi seviyesinin dusiik oldugu durumlarda firmanin
icsel(6z) degerlerinin olugturulmasi firmanin performansini arttirir.

H4d: Gl mesafesi seviyesinin yiksek oldugu durumlarda firmanin
icsel(6z) degerlerinin olugturulmasi firmanin performansini arttirir.

Hipotez 5: Firmadaki hemfikir olma (anlagsma) zeminin yiksek olmasi
firmanin performansini arttirir.

H5a: Kolektivizm seviyesinin disik oldugu durumlarda firmanin
firmadaki hemfikir olma (anlasma) zeminin yilksek olmasi firmanin
performansini arttirir.

H5b: Kolektivizm seviyesinin yiksek oldugu durumlarda firmadaki
hemfikir olma (anlagsma) zeminin yilksek olmasi firmanin performansini
arttirir.

H5c: Gug mesafesi seviyesinin distuk oldugu durumlarda firmadaki
hemfikir olma (anlagsma) zeminin yiksek olmasi firmanin performansini
arttirir. )

H5d: Gug mesafesi seviyesinin yiiksek oldugu durumlarda firmadaki
hemfikir olma (anilagsma) zeminin yllkksek olmasi firmanin performansini
arttirir.

Hipotez 6: Firmadaki koordinasyon ve entegrasyon dizeyinin yiksek
olmast firmanin performansini arttirir.

H6a: Kolektivizm seviyesinin disik oldugu durumlarda firmanin
firmadaki koordinasyon ve entegrasyon dizeyinin yiuksek olmasi firmanin

performansini arttirir.
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H6b: Kolektivizm seviyesinin yiiksek oldugu durumlarda: ﬁrmadaki
koordinasyon ve entegrasyon dlzeyinin yiksek olmasi . firmanin
performansini arttirir.

H6c: Gig mesafesi seviyesinin disilk oldugu durumlarda firmadaki
koordinasyon ve entegrasyon diizeyinin yilksek olmasi firmanin
performansini arttirir.

H6d: Gig¢ mesafesi seviyesinin yiiksek oldugu durumlarda firmadaki
koordinasyon ve entegrasyon dizeyinin yiksek olmasi firmanin
performansini arttirir.

Hipotez 7: Firmanin degisimi olusturma vyetenegi firmanin
performansini arttirir.

H7a: Kolektivizm seviyesinin disik oldugu durumlarda firmanin
degisimi olusturma yetenedgi firmanin performansini arttirir.

H7b: Kolektivizm seviyesinin ylksek oldugu durumlarda firmanin
degisimi olusturma yetenedi firmanin performansint arttirir.

H7c: Gi¢ mesafesi seviyesinin distk oldugu durumlarda firmanin
de§i§imi olusturma yetenegi firmanin performansini arttirir.

H7d: Giig mesafesi seviyesinin yllksek olduju durumlarda firmanin
degisimi olusturma yetenegi firmanin performansini arttirir.

Hipotez 8. Firmanin misteri odakli olmasi firma performansini arttirir.

H8a: Kolektivizm seviyesinin diisik oldugu durumlarda firmanin misteri
odakl olmasi firma performansini arttirir.

H8b: Kolektivizm seviyesinin yiksek oldugu durumlarda firmanin
msteri odakli olmasi firma performansini arttirir.

H8c: Gug¢ mesafesi seviyesinin diusik olduju durumlarda firmanin
musteri odakl olmasi firma performansini arttirir.

H8d: Gili¢ mesafesi seviyesinin yiksek oldugu durumlarda firmanin
musteri odakl olmasi firma performansini arttirir.
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Hipotez 9: Firmanin érgitsel 6grenme diizeyinin yiksek ol maé’!"-‘ﬁrrﬁa, o

performansini arttirir.

H9a: Kolektivizm seviyesinin disik olduu durumlarda ﬁrmanlnv _‘

orgutsel 6grenme dizeyinin yiksek olmasi firma performansini arttinr.

H9b: Kolektivizm seviyesinin yiiksek oldugu durumlarda firmanin
orgutsel 6grenme diizeyinin yluksek olmasi firma performansini arttirir.

H9c: Giig¢ mesafesi seviyesinin dustk oldugu durumlarda firmanin
orgutsel 6grenme diizeyinin yiksek olmasi firma performansini arttirir.

H9d:Gili¢ mesafesi seviyesinin yliksek oldugu durumlarda firmanin
orgutsel 6grenme diizeyinin yiksek olmasi firma performansini arttirir.

Hipotez 10: Firmanin strateji belileme diizeyinin yiksek olmasi firma
performansint arttirir.

H10a: Kolektivizm seviyesinin disilk oldugu durumlarda firmanin
strateji belirleme diizeyinin yiksek olmas! firma performansini arttirir.

'H10b: Kolektivizm seviyesinin yilksek oldugu durumlarda firmanin
strateji belirleme diizeyinin yiksek olmas! firma performansini arttirir.

H10c: Giic mesafesi seviyesinin dusiik oldugu durumlarda firmanin
strateji belirleme diizeyinin ytksek olmasi firma performansini arttirir.

H10d:Gii¢ mesafesi seviyesinin yiksek oldugu durumiarda firmanin

strateji belirleme diizeyinin ytiksek olmasi firma performansini arttirir.

Hipotez 11 : Firma vizyonun paylasiimasi, amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesi firmanin performansini arttirir.

H11a: Kolektivizm seviyesinin duistik oldugu durumlarda firma vizyonun
paylagiimasi, amag ve hedeflerin belirlenmesi firmanin performansini
arttinr.

H11b: Kolektivizm seviyesinin yiiksek oldugu durumlarda firma
vizyonun paylasiimasi, amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi firmanin
performansini arttinr. '

H11c: Giug mesafesi seviyesinin dustk oldugu durumlarda firma
vizyonun paylagiimasi, amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi firmanin

performansini arttirir.

i
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H11d: Gil¢ mesafesi seviyesinin yiiksek oldugu durumlarda firma

vizyonun paylasilmasi, ama¢ ve hedeflerin

performansint arttirir.

belirlenmesi firmanin

KATILIM
-Takim Calismasi (H1+) o
-Kabiliyet Geligtirme (H2+) KOLEKT“"ZMI
-Guglendirme (H3+) BIREYCILIK
FiRMA igi UYum
-Temel Degerler (H4+)
-Hemfikir olma (H5+) L
-Koordinasyon ve
Entegrasyon (H6+)

A >

DIS CEVRE ILE UYUM
-Degisimi olusturma (H7+) ——
-Musteri odaklilik  (H8+)
-Orgitsel 6grenme (H9+)
MiISYON OZELLIGI -
- Stratejik yon ve niyet GU¢C
(H10+) > MESAFESI

-Paylasilan Vizyon, Amag .
ve Hedef belifreme (H11+)

Sekil 5.1 Aragtirma Modeli

5.5 Anketin Hazirlanmasi ile ilgili Agamalar

PERFORMANS

Belirlenen arastirma konusu kapsaminda genis bir literatlr taramasi

yapilarak kullanilacak degiskenlerle ilgili 6igekler tespit edilmistir. Daha sonra

bu &lgekler Turkge'ye gevrilmis ve pilot uygulama sonucunda nihai anket

formu hazirlanmistir.
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Sorulann olgllmesinde begli likert tipi dlgek kullanilmig. Anket soru
sayisi, tasarimi ve uygulamasi yoniyle genel kabul goéren kurallara ve
formata uygun olmasina dikkat edilmigtir.

5.5.1 Anket Olgeklerinin Olusturulmasi

Anket sorularinda Tirkge'den Ingilizce’'ye ¢evriminde dogabilecek
yanhshklarnin ortadan kaldinlmasi igin ilk olarak, her iki lisana ve konuya
hakim bir kisi tarafindan sorularin Tirkge'ye gevirisi yapilmigtir. Yine  iki
lisana ve konuya hakim wg¢ kisilik bir grup tarafindan bu ceviri ile orijinal metin
karsilagtinimigtir. Daha sonra iki lisana hakim fakat konuyu bilmeyen bir dil
uzmani tarafindan Tirkgce'ye cevrilmis olan sorular Ingilizce’ye gevrilmis ve
bu sorular ile orijinal metin tg kisilik grup tarafindan tekrar kargilastiriimigtir.
Bu metin Gizerinde ufak degisikliler ile ortak mutabakat saglanarak ankete son
hali verilmigtir (Sezen, 2001; Ellis, et al. 1989).

Anketteki 6lgeklerin olusturulmasi igin genis bir literatir arastirmasi
yapiimisg ve literatir taramasinda kaynaklarin giincel olmasina ve uluslar
arasi alanda genel kabul gérmils olmasina dikkat edilmigtir. Olgeklerin
olusturulmasinda Academy of Management Journal, Journal of
organizational Behavior, Journal of Quality management, dergilerinin yanisira
orglt kaltara ve yonetim alanindaki kitaplardan genis élgtide yararlanilmigtir.
Asagida bu olgekler sirasiyla verilmigtir.

Orgut kaltara  ozelliklerini  6igmede Denison (2000) tarafindan
olusturulan ve 60 sorudan olusan 6rgtt kaltart anketi kullaniimigtir. Bu anket
dért bodlimden olugsmaktadir. Bunlar; katihm, firma i¢i uyum, firmanin dig
cevreye uyumu ve misyon Ozelligidir. Bu kiltirel 6zelliklerin herbiri 3 ayri
degiskene sahiptir ve her biri i¢in beser soru 5'li likert tipi olgek ile (1:

kesinlikle katilmiyorum dan 5: kesinlikle katiyorum) Sl¢ilmektedir.

Katiim ile bir sistemdeki faaliyetlere galisanlarin ne derecede istirak
edip etmedikleri, ¢alisanlarin yeteneklerinin arttiriimasi, iglerin hiyerarsiden
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ziyade takim galigmasi vyiritlilmekte olup olmadigi ile ilgili .' sorular
sorgulanmaktadir. Katiim degiskeni; érgittin giiclendirme, takim galismasi,
kabiliyet gelistirme boyutlarini igermekte ve 15 soru ile 6lgliimektedir.

Firma i¢ci uyum ile orgitsel degerlerin glgli bir sekilde yerlesip
yerlesmedigini sorgulanmaktadir. Firma igi uyum degiskeni; Igsel(6z)
degerler, hemfikir olma (anlasma), koordinasyon ve butunlik degiskenlerini

icermekte ve 15 soru ile dlgtilmektedir

Finpanln dis cevreye uyumu ile érgitiin cevresel uyarilara ne derecede
cevap vérdigi, esnek ve degisime acikhligi, karar alirken musterilerden gelen
bilgilerin etkisi, firmada iglerin nasil yurdaga ile ilgili sorular bulunmaktadir.
Firma digi uyum; degisimi olusturma, misteri odaklilik, 6rgitsel 6grenme
degiskenlerini icermekte ve 15 soru ile dlglilmektedir.

Misyon ézelligi ile ise 6rguttn iginin nigin énemli oldugu, uzun vadede
bagarili olmak igcin nelerin yapilmas! gerektigi, firma vizyonunun caliganlar
icin heyecan ve motivasyon kaynagi olup olmadigi ile ilgili sorular
bulunmaktadir. Misyon Ozelligi; Strateji belirleme, amag ve hedef belirleme

ve paylasilan vizyon degiskenlerini icermekte ve 15 soru ile dlgliimektedir

Kiltarin alt boyutlarint 6lgmede literatiirde siklikla kullanilan ve
Hofstede(1984) tarafindan geligtirilen bireyselcilik-kollectivizm ve glg
mesafesi boyutlan kullaniimigtir. Bireyselcilik-kollectivizm sorulari davrans
literatiriinde (Robbins and Mukerji.1994; Wagner, 1995; Chen, 1998 ve
Sigler, 2000) kullanilan 6lgeklerden hazirlanmig ve toplam dokuz sorudan
olugsmaktadir. Ast-list arasindaki iliski ve otorite diizeyini 6lgmede kullanilan
glic mesafesi degiskenini Sigler(2000) ve Robbins and Mukerji (1994)
tarafindan gelistirilen dlgeklerden hazirlanmig ve oniki sorudan olugsmaktadir.

Firma performansinin dlgiimd ile ilgili bes soru sorulmus. Bu sorular
firmanin karliik oranian (ciro karliligi, toplam varlik karliidi, 6zsermaye
karlili§i), pazar payi ve satiglardaki artiglan icermektedir. Performans sorulan

firmalarin kendi sektorlerindeki firmalar kiyasladiklarindaki durumunu
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6lcmeye yoéneliktir. Sorular besli bir 6lgek (1 yetersiz, 2 ortalaman"llh..,éltlv, 3
ortalama, 4 ortalamanin Usti ve 5 yiksek) kullanilarak élgﬁlvmu§ti;]r. :
Aragtirmalarda objektif degerleri iceren performans degerlerinin kullaniimasi.

tercih edilen ve 6nerilen bir yol olmasina ragmen algilanan performans

élcimuntnde kullanilabilecedi tavsiye edilmektedir (Denison, 1997; Fisher,
1997; Kathuria, 2000).

5.5.2 Ankette Kullanilan Olgeklerin Gegerliligi

Denison  &rgiitsel kiiltir &lgedinin gegerliligi; Son yillarda takim
calismas! ve iletisimden, liderlik bigimine, 6rgit kulturine ve stratejik
birlikteliklere kadar uzanan genig bir boyutta bir gok olgek yoneticiler,
danigsmanlar ve akademisyenler tarafindan kullaniimaktadir (Fisher, 1997).
Ne yazik ki, bu olceklerin gegerlilikleri kesin degildir. Bunun nedeni ise
¢ogunlukla kullanilan &lgeklerin konuyla ilgili yeterli egitime sahip olmayan
kisiler tarafindan geligtirilmis olmalandir. Amagladigi kavrami élgmeyen bir
6lcek en iyiye (iyi sonuglara) ulagsmada etkin olmayabilir daha da kétusi
yanhs bilgiye, yanlig anlamaya, personelin bsllinmesine veya uygun olmayan
degisim faaliyetleri icin zaman ve para harcanmasina yol agar.

Bu caligmada kultarel o6zellikleri 6lgmede kullanmig oldugjumuz
lcekler, Denison’un kiltur ve performans iligkisine yénelik dngérilerinin
tumi ispatlamaktadir(dogrulamaktadir). Bu nedenle hem kiltirel 6zellikler
hemde performans Olgeklerinin  gegerli  olduklar varsay!labilir.
Detaylandirmak gereki.rse bu d&lgek hem uyum hemde 6ngorii agisindan
olctle ilgili gegerliligi ( criterion Validity ) géstermektedir. Olgitiin gegerl'iligi
ile ilgili diger bir test dederi (bu calismada orgut kultirti ézellikleri) ve bir
davranig, performans standardi veya bagka bir gt (bu calismada finansal
performansin algilanmasi) arasindaki bagi gosteren test degerinin
yorumlanmasini  destekler. Uyum Gegerliligi (Concurent Validity); bu
galismamizda oldugu gibi veriler ayni anda toplandiginda ortaya gikar.
Ongoru gegerliligi ise bir test degeri, herhangi bir gelecek davranigin
6ngorusl ortaya ¢tktiginda ortaya gikar. Bu tip gegerlilik regrasyon analizi ile
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dlgllur. Bu calismada her hipotezi test etmek igin regresyéir{f;én'_a'li’zii i
kullanildiinda ongoéria gecerliligi  varsayilmigtir. Denison’in érgu%"‘<kﬂltﬁ'ru '
anketinin gecerliliginin test edilmis olmasi, 6rgitsel ¢alismalar icin gegei'lti“"\ié o

glvenilir degerlendirme araglan arayan érgit liderlerine, danigmanlara ve
aragtirmalara yardimci olabilir.

Algilanan performans belirleyicileri olarak kullanilan sorularin
gegerliligi; Bu galismada firma performansi gergek (finansal) rakamlar yerine
firmanin performansinin rakipleriyle kiyasladiginda nasil degerlendirildigi,
yetersizden ¢ok yilksek seklinde adlandirdigimiz besli bir sikala ile ilgili
yoneticilerin firma performansini nasil algiladiina bakarak olgtlmustr.
Burada caligmanin sonuglarinin dederlenmesi ve kalitesi ile ilgili baz
sorunlar ortaya cikabilecedi dustndllebilir. Fakat, firma performansini
degerlemede st yonetiminin algilarinin  kullanilmasi giderek kabul
gormektedir. Gergek (rakamsal) finanssal veriler de keyfi degerler
olabilmektedir ve rakamsal verilerle ¢alismanin algilanan performans &lcimi
sonuglarindan daha iyi sonug verecegi de siiphelidir. Denison (1997) firma
performansinin  o6lgiminde st yodnetimin algilarinin  kullaniimasinin
gecerliligini belirli bir diizeyde gostermistir. Ayrica Denison’un kiiltirel
6zelliklerle algilanan performans sorulan ile c¢ikan iligkileri dngérilenler

dogrultusunda gézlemlemistir.

Denison ¢rgit kilturi performans iligkilerini incelerken 15 yillik
caligmalarinda strekli olarak gergek finansal rakamlardan faydalandigini
vurgulamak gerekir (Fisher,1997). Yénetici algilarinin kullaniimas: ile elde
edilen sonuglar Denison'un gergek finansal rakamlari kullanarak buldugu
sonuglarla ayni oldugundan Ust yonetimin algilaninin kullaniimasinin isletme
performansi igin gegerli bir 6igek oldugu 6ne surllebilir. Cogunlukla finansal
verilerde objektiflik ve gegerlilik oldugu varsayim: vardir (Denison, 1997).
Fakat artan sayida kanit objektif performans o&lgtimleri ilgili varsayimlar
giindeme getirir. Pritchard (1992) herhangi bir 6rneklem yapisinda belirli bir
miktarda subjektiflik oldugunu ©6ne siirmekte ve olabilecek veri kaybinin
finansal verilerin gergek rakamlar igerip icermedigi ile ilgili olmadigini
subjektif yargilarin herhangi bir 6lgim sirecinde de olabilecegini 6ne

el
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sliirmektedir. Gergek finansal verilerin gegerlilifi hakkindaki bu gibi
dU§Uncéler isiginda performansia ilgili algilarin daha gecerli ve kullanilabilir
bir alternatif oldugu goérusu oldukga yayginlagmaktadir (Bowen and Lawler,
1992; Klein, 1992; Denison, 1997). Denison(1997) firma performansini
degerlendirmenin st yonetimden alinacak algisal performans &lcitlerinin
kullaniimasini savunmaktadir. Denison’a gére béyle bir verinin kullaniimasi,
arastirmacilara daha genis boyutta performans verisine sahip olma,
orgutlerden toplanan bilgi tiriniin kontroltinil ve toplanan verilerin tutarlihgini

yénetmede olanak saglayacaktir.

LiteratUrde, i§letrrfe performans: 6lgutt  olarak algisal veri
kullaniimasina verilen destege dayanarak, ¢alismada firma performansini
6lcmede algisal performans élgttleri kullaniimigtir. Ayrica buradaki amacimiz
firmalarin rakamsal performanslarini belilemek degil, bu veriler ile kullanmig
oldugumuz kulturel 6zelliklerin ne kadar iligki olduklarini digmektir.

5.5.3 Anket Formunun Olusturuimasinda Dikkat Edilen

Hususlar

Zikmurt (1997) arastirmalarda kullanilacak anket formunun diizeninin
geri dénuig oranini agisindan 6nemli oldugunu belitmektedir. Bu nedenden
dolayl anket formu olusturulurken literatirde belirtilen hususlara dikkat
edilmigtir. Bu amagla anketin tst kismina kurum adi ve logosu, girig kismina
calismanin igerigi, bilimsel ve sosyal faydasina ve firmalardan alinacak
bilgilerin gizliligine dair kisa bir agiklama yapilmigtir. Bu metnin altina
calismay yiriten kigilerin adi, Gnvani, ¢ahstigr kurum, iletisim bilgileri ve

adresleri eklenmistir.

Anket formundaki degisenler gruplar halinde sorulmus ve degiskenler
arasindaki farkhhklari géstérmek ve birbiriyle karigtinlmamasi igin agilayici
ciimlelerle kisaca ifade edilmistir. Anket sorulan kapali uglu hazirlanarak,
cevaplayanin sorulart yanitsiz birakmasi yada asir zaman ylkune neden
olmasinin éniine gegcilmistir. Anketin gelisi glizel doldurulup doldurulmadigini
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kontrol edebilmek amaci ile olumlu sorularnin birkagi olumsuz (reverse)

sekilde sorularak alinan cevaplarin saglkli olup olmadigi incelenmigtir.
Anketin nasil doldurulacadi bir érnek ile gésteriimis olup, herbir anket
sorusunun basit, anlagiir ve kisa cimlelerle ifade edilmesine dikkat
edilmistir. Anketin sonuna cevaplayanin fikir ve énerilerini iceren agik uglu bir
soru sorulmustur.

5.5.4 Pilot Uygulama ve Nihai Anket Olgeklerinin

Olusturulmasi

Pilot caligmalar ileride daha genis olarak yapilacak caligmalar igin
yapilan kesifsel arastirmalardir (Zikmund (1997, p.47). Bu ¢calismalar 6n bilgi
niteligini tasir ve daha sonra toplanacak verilere rehberlik eder.

Pilot uygulama igin farkli sektérlerden farkh biytklikte 12 firma secilmis
ve 6n calisma bunlar tzerinde yapiimistir. Bu firmalardan 70 yoneticiden
cevap alinmis ve herbir firmada en az bir yonetici ile ¢alisma konusu ve

anket sorulari iizerine gérigme yapilip fikirleri alinmigtir.

Elde edilen sonuglar SPSS 10.0 programinda faktor ve alfa gavenilirlik
analizleri yapimistir. On test calismas! sonucunda sonuglar genelde
beklendigi gibi ¢ikmig ve birkag sorunun cikariimasi diginda bagka bir
degisiklige gerek goérilmedigi distnuimustar.

Firmadaki katim dizeyini 6lgen guglendirme degiskeninin ik
sorusunun anlagiimadigi goérilmts ve iptal edilmis ve yerine bir soru
eklenmigtir. Firmanin dig uyumu diizeyini 6lgen 6rgitsel 6grenme degigkenin
olumsuz (reverse) olan dglincli sorusu ¢ikariimig ve olumlu bir soru

eklenmigtir.
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Firmanin kuittrel boyutlarini  dlgmede  kullandigimiz kble_ktiviZm
degiskenin iki sorusu ile glic mesafesi 6lgeginin dort sorusu faktor S/ukle,rinin
dustk oldugu ve alfa guvenilirligi dusardug icin olgek digi birakilmigtir.
Yapilan bu degisiklilerden sonra nihai anket formunun olusturulmasina karar
verilmigtir.

5.6 Veri Toplama Agsamasi

Arastirma verilerinin toplanmasina ge¢meden 6nce veri toplama
yontemi ve metodunun nasil olacag! érneklem kitlesi de g6z 6niine alinarak

belirlendikten sonra verilerin toplanmasina gegilmistir.
5.6.1 Veri Toplama Yonteminin Se¢ilmesi

Veri toplama metodu olarak anket yontemi secilmistir. Anketle veri
toplama yéntemi sosyal bilimlerde oldukga yaygin olarak kullaniimaktadir.
Orneklem kitlesi 300 civarinda olan imalat firmasindan (sektér ve calisan
sayllarinin dagiimina dikkat edilerek ) rastgele segilen 150 firma ile
anketlerin yliz ylize gorisilerek elden dagitiimasina karar verilmisgtir. Bu
y6ntemin kullaniimasinin baglica nedeni sunlardir;

- Aragtirma kapsamindaki firmalarn bir bélgede olmasi,

- Yilzyuze gorusme diger anket toplama ydntemlerine (6rnegin; posta
yolu ile) gore maliyetli ve 6rneklem kitlesine ulagmanin zor olmasinin
dezavantajlarina ragmen geri déniis oranin yiiksek olusu (Judd, et al.,
1991, p.219),

- Ortaya cikabilecek yanlis anlama ve hata olasiliklan yerinde ve daha
cabuk giderilecek olusu,

- Anketi cevaplayan kisilerin kargisinda bir arastirmaci gérmesi sonucu

sosyal etkilesim seviyesinin yiksek olusu, arastirmacilarin ankete
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katilanlarin disinceleri hakkinda bilgi sahibi olmasi (Roth ari‘;i‘:B‘evié}r;
1998), W

- Arastirmanin pilot galismasi esnasinda siklikla konu hakklndavng‘enig
bir bilgi istemeleri ve alinacak verilerin gizliligi konusunda hassas
davrandikian go6ralmustir. Belki de yuzylze gérisme ile anket
toplama yonteminin segilmesinin en énemli nedeni anketlerin saglikh
doldurulmasi igin verilerin gizliligi konusunda daha fazla given

asilamaktir.
5.6.2 Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanmasi asamasinda, ilk olarak Gebze Ticaret Odasina
kayith 477 adet imalat yapan firmalarin adres, telefon ve faxlan temin
edilmisti. Bunun yanisira Gebze bélgesi civarinda olupta Gebze Ticaret
Odasina kayith olmayan firmalarla beraber 50 ve {izerinde cgalisani olan
isletme sayisi 300 civarindadir. Orneklem kitlesine dahil 150 firmada veri
toplarken sirasi ile asagidaki stireg uygulanmigtir.

[Ik olarak, firmalarla telefon baglantisi kurularak yapilacak calisma ile
ilgili kisa bir bilgi verilip randevu talep edilmistir. Daha sonra firmadaki bir st
ybneticiye anketin icerigi ve 6nemi anlatiimig. Bazi anketler yonetici ile
gorigsme aninda doldurulmug. Anketlerin biulylk bir ¢ogunlugunu elden
alinmasinin yanisira elektronik posta, fax, kargo veya bizzat firma
elemanlarinca da getiriimistir. Eger anketler bir hafta gecmesine ragmen
génderilmemigse birkag defa telefonla aranarak hatirlatma yapilmigtir. Bu
prosediir izlenmesine ragmen geri déniigti olmayan anketler cevapsiz olarak
g6z 6nline alinmigtir. Pilot uygulama da dahil olmak tizere 15 Kasim 2001'de
baslayan anket toplama sireci 15 Haziran 2002'de sona erdirilmis ve 124
firmadan cevap alinmigtir. Bu ise bize firma bazinda %41'lik geri dénis

oranint vermektedir.
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5.7 VERILERIN ANALIZI

Caligmamiza katilan 124 firmadan 675 Ydéneticiden cevap allnmﬂis olup .

anketler icerisinden 8 tanesi kullaniimayacak derecede bos birakiimis
oldujundan, 21 tanesi ise bilingsizce veya ayni firmadan alinan bazi
anketlerinin birebir aynisi oldugu anlasildiindan dolayi geriye kalan 646
anket Uzerinden analizler yuratalmastar. Yordtalen benzer caligmalara
bakilarak (Fey and Denison, 1998; Denison and Mishra; Fisher,1997) firma
sayis| agisindan normal bir geri dénlis orani ve ydnetici sayisi agisindan da
yeterli bir sayi oldugu kabul edilmigtir.

Verilerin analizinde, SPSS 10.0 istatistik programi kullaniimistir.
Analizler sirasiyla, anketi cevaplayanlarin demografik ézellikleri ve firmalarin
calisan sayllarina ve sektérlerine goére ankete katilim oranlarina ait frekans
tablolar, faktér analizi, givenilirlik testleri, degiskenlerin ortalamalar ve
standart sapmalarina da igeren degigkenler arasindaki birebir iligkiyi gdsteren
korelasyon analizi ve arastirma hipotezierinin test edilmesi icin regresyon
analizlerinden olugsmakiadir. Yaptlan bu analizler asagida sirastyla

aciklanmistir.

5.7.1 Orneklem Ozellikleri

Tablo 5.1'de goruldugi Uzere ankete cevap veren kigilerden %67,6’si
orta kademe yoneticisi; %28.5'i (st kademe yéneticisi, %3,8'i Yénetim kurulu
bagkani, liyesi veya isletmenin sahibinden olugmaktadir

Tablo 5.1 Ankete Cevap Verenlerin Posizyonu

Siklik yuzde
Orta kademe Yo6neticisi 437 67,6
Ust Yénetici 184 28,5
Yénetim Kurulu Baskani,
tyesi, Isletmenin Sahibi 25 3,8

Toplam 646 100,0
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Tablo 5.2'de gorildugu tUzere ankete cevap veren kisilerden %58,9'u
tretim bolimiinde, %23.5'i personel ,Finans ve Muhasebe béliminde |,

%17,5'i satis ve pazarlama bélimlerinde galiganlardan olugsmaktadir.

Tablo 5.2 Ankete Cevap Verenlerin Calistigi Bélim

Siklik Yiizde
Uretim... 353 58,9
Personel, Finans... 141 23,5
Satig-Pazarlama 105 17,5
Toplam 599 100,0

Tablo 5.3'de géruldugi tizere Ankete katilan firmalarin %17,2'si 50-99
kisi, %30,7’si 100-249 kisi, %18,6’s1 250-499 kisi, %33,6’s! ise 500 ve daha

fazla galigan! olan firmalardan olugmaktadir.

Tablo 5.3 Ankete Katilan Firmalarin Caligsan Sayilan

Siklik ylizde
50-99 calisan 111 17,2
100-249 calisan 198 30,7
250-499 caligsan 120 18,6
+500 calisan 217 33,6
Toplam 646 100,0

Yukarida tablolarda da goriilecedi lizere isletmedeki farkh posizyon,
farkh bélimde calisan yoneticiler ve farkli bulylUklukte firmalar incelerek

arastirmanin giicint artirmak planlanmigtir.
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Tablo 5.4 Sektorlere ve Firma Bayikluklerine Gére Firmalarini 'I"_e'ms_il‘en,'

Cevap Veren Yonetici Sayisi

SEKTORLER |50-99 Calisan|  100-249 250-499 [+500 Caligan Toplam
Calisan Calisan

Gida 4 7 20 35 66
Tekstil 12 4 3 19
llag 7 15 22
Boya 2 10 4 16
Ingaat 7 10 5 6 28
G.Ingaat 6 9 22 54 21
Plastik 12 11 5 28
Kagit Ambalaj 18 12 2 34
Otomotiv 2 5 17 24
Oto. Yansanayi 6 24 8 42
Elekt.&Elektronik 15 16 6 37
Demir-Celik 16 14 17 40 87
Cam Sanayi 4 11 15
Tas Toprak 11 13 24
Cimento
Makina Sanayi 6 8 8 1 23
Ev Aletleri(B.Esya) 6 6 5 17
Orman Uranleri 3 13 22 38
Kimya 10 2 23 35

Toplam 109 189 128 218 646

Tablo 5.5 Sektoriere ve Firma Biyikliklerine Gére Cevap Veren Firmalarin

Sayisi
SEKTORLER |50-99 Calisan 100-249 250-499 +500 Firma
Calisan Calisan Calisan Sayisi

Gida 1 2 3 2 8
Tekstil 2 1 2 5
llag 1 2 3
Boya 1 2 1 4
Insaat 2 1 1 2 6
G.Ingaat 1 3 3 6 13
Plastik 4 2 1 7
Kagit Ambalaj 4 3 1 8
Otomotiv 1 1 3 5
Oto. Yansanayi 3 7 1 11
Elekt.&Elektronik 4 4 1 10
Demir-Celik 3 3 1 5 12
Cam Sanayi 1 3 4
Tas Toprak 3 2 5
Cimento
Makina Sanayi 3 3 1 1 8
Ev Aletleri(B.Esya) - 2 2 1 5
Orman UrGnleri 1 5 1 7
Kimya 2 1 1 4

Toplam 30 48 18 28 124
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5.7.2 Faktor Analizi

Asagdidaki tablolarda faktdr analizlerinin sonuglarn verilmistir. Fakt6r
analizini uygularken bagimstz degiskenler ile bagimh degiskenler ayr ayri ele
alinmistir. Bagimsiz degiskenlerden kiiltiirel 6zellikler; firmada katilim, firma
ici uyum , dis ¢evreye uyum ve misyon 6zelliklerini iceren degiskenler yapilan
dijer calismalarda g6z 6nine alinarak ayri ayn analize tabii tutulmustur.
(Denison and Mishra, 1995; Fey, 1998; Cho, 2000). Firmadaki katilim
dizeyi ile ilgili degiskenler; takim calismasi, glglendirme, kabiliyet
geligtirmedir. Firma ici uyum ile degigkenler; igsel (6z) degerler, hemfikir
olma, koordinasyondan olugsmaktadir. Firmanin dig ¢evreye uyumu ile
degiskenler; degisimi olusturma, mugsteri odakhlik, o6rgitsel 6grenmedir.
Firmanin misyon o6zelligi ile degiskenler; strateji belileme, ama¢ ve hedef
belirleme ve paylasilan vizyondan olugsmaktadir. Kaltiriin alt boyutu olan
kolektivizm ve glic mesafesi éigekleri birlikte faktér analizine tabii tutulmustur.
Bagimh degisken olan finansal performans olcekleri de birlikte analiz
edilmistir.

5.7.2.1 Katilim

Katilim ile ilgili olarak 15 soru sorulmus olup, faktér analizi sonucunda
beklendigi gibi ti¢ faktdre ayrilmistir. Bu faktérler; takim g¢alismasi (Takim1.,
2., 3., 4. ve 5. sorular), guglendirme (Guglendirme1., 2., 3., ve 5. sorular),
kabiliyet gelistirmedir (Kabiliyet Geligtirme1., 2., 3. ve 5. sorular).
Guglendirme ve kabiliyet gelistirme degiskelerinin dérdiinci sorusu bagka
faktére girdiginden 6lgek disi birakilmistir. Ani zamanda kabiliyet gelistirme
degiskenin dordlinci sorusu ters (reverse) o6lgekli olup dlgek dist
birakilmasinda guvenilirlik katsayisini da dustrdagtu gézénine alinmigtir.
Buna gére, faktér analizi sonuglar: ve toplam agiklanan varyans Tablo 5.6'da
gorilmektedir. Bu durum, degiskenleri olgmek igin kullandigimiz anket
sorularinin bir butlnlik arz ettigini ve degiskenlere dogru yiklendigini
gostermektedir.
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Tablo 5.6 Isgérenlerin Katiimi lle ligili Faktérler (Aglklanan‘fTopIam

Varyans: 60,784)
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¥

Kabiliyet

N R e

katiimaktadir

FAKTORLER| Takim Giiglendirme
Caligmasi | Geligtirme | - ="~
SORULAR 85,95 78,00 67,08
Firmada insanlar bir takimin oyunculan gibi caligirlar ,798
Firmamizda igler hiyerarsiden ziyade takim galigmasiyla 795
ylratalr
Takimlar igletmemizin temel yapi taglanmizdir ,167
Isler herkesin kendi isi ile firmamin amagctar arasindaki iligkiy .11
gbrebilecedi sekilde organize edilmistir
isletmenin farkli bdlimleri arasindaki isbirligi aktif bir sekilde] 565
tesvik edilmektedir
Firmamizda kigilerin yeteneklerini arttirmak igin stirekli yatinm ,842
yapilmaktadir
Firmamizda caliganlarin yetenekleri strekli artmaktadir , 181
'Yénetim caligsanlarin yeteneklerini énemli bir rekabet avantaj ,653
olarak gérmektedir
Firmamizda, caliganlara iglerini en iyi sekilde yapabilecek ,463
imkanlar taninmaktadir.
Bir konuyla ilgili karar verilecekse mevkisi ne olursa olsun 197
konuyu en iyi bilen verir
Karar alma yetkisi, o igi gerceklestirmekle sorumlu kisiye ,669
devredilmistir.
Firmada kisilere igleriyle ilgili kararlan verebilecek gekilde yetki ,465
devri yapiimigtir
Isletme planlamasi hazirlanirken bir digiide bu galigmaya herke: 410

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Normalizasyon ile Varimax.

5.7.2.2 Firma igi Uyum

Rotasyon Metodu: Kaiser

Firma i¢i uyum ile ilgili olarak 15 soru sorulmus olup, faktér analizi

sonucunda beklendigi gibi ¢ faktére ayriimigtir. Bu faktérler; i¢sel (6z)

degerler (icsel degerler1., 2., 3., 4. ve 5. sorular), hemfikir olma (Hem fikir

olma1., 2., 3., 4. ve 5. sorular), koordinasyondan (Koordinasyon1., 2., 3., 4.

ve 5. sorular), olugsmaktadir. Bu durum, firma i¢i uyumla ilgili degiskenleri

Olgmek icin kullandigimiz anket sorularinin bir batinlik arz ettigini ve

degiskenlere beklendigi gibi ylklendigini géstermektedir. Buna gére, fakior

analizi sonuglari ve toplam agiklanan varyans Tablo 5.7’de gérilmektedir.
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Tablo 5.7 Firma Igi Uyum lle ligili Faktdrler (Agiklanan Toplam Varyans:

52,957)
FAKTORLER igsel (0z) |Hemfikir Olma|Koordinasyon
Degerler
SORULAR 71,74 72,36 79,39
Firmanin temel degerierini gz ardi eden sikinti yagar. ,673
Firmamizda yoneticilerin belli bir yonetim tarzlan ve ,666
uygulamalart vardir.
Dogruyu ve yanligi birbirinden ayirmamizi saglayan bin ,656
ahlak(kitabimiz) anlayigimiz vardir.
Firmamizin igleyigine yén veren agik ve tutarli prensipleri ,594
vardir.
Isletmemizde ySneticilerin sbyledikleri ile yaptiklart birbiriylel ,594
celismez.
Zor konularda bile kolayca fikir birligine ulagmaktayiz. ,655
Isletmede fikir ayriiina diigenler olursa her iki tarafind ,650
isine yarayacak ¢éztmler bulunmaya calisilir.
Temel konularda fikir birlijine ulagmakta genellikle -,601
zorlanmaktayiz.
Guglii bir igletme kiiltirtine sahibiz. ,523
Firmada isleri yaparken neyin dogru neyin yanhs oldugu 473
konusunda fikir ayrnhd yasanmaz.
Firmamizin baska bir bélumiinden gelen biriyle galigmalq -744
sanki bagka bir firmadan gelen biriyle
caligmak gibidir.
Isletmenin farkh bélimlerinde ortak projeleri koordine etme ,671
kolaydir.
Firmamizin degisik birimlerinde caliganlar ortak bir baki ,618
acisina sahipfir.
Firmamizin is yapma yaklasimi ¢ok tutarhdir ve herke ,560
tarafindan tahmin edilebilir.
Tiim mevkilerde belirlenen ortak hedeflere ulagmada tam bi ,546
uyum vardir.
Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilegenler Analizi. Rotasyon Metodu: Kaiser

Normalizasyon ile Varimaks.

5.7.2.3 Firmanin Disg Cevreye Uyumu

Firmanin dis ¢evreye uyumu ile ilgili olarak 15 soru sorulmus olup,
faktér analizi sonucunda beklendidi gibi ¢ faktére ayriimigtir. Bu faktorler;
degisimi olusturma (Degisimi olusturmal., 3., 4. ve 5. sorular), musteri
odaklilik (Musteri odaklilik1., 2., ve 3. sorular), rgutsel 6grenmedir (Orgiitsel
Ogrenme1., 3., 4., ve 5. sorular). Degisimi olusturma ve 6rgutsel 6grenme
degiskelerinin ikinci sorusu ile musteri odakiihgin 4. 5. sorusu bagka faktére
girdiginden 6lgek disi birakilmistir. Ayni zamanda  degisimi olusturma
degiskenin ikinci sorusu ile misteri odakliligin dérdiincti sorusu ters (reverse)
olgekli olup 6igek disi birakiimasinda glvenilirlik katsayisini da dustrdigu
gbzéntne alinmistir. Buna gore, faktdr analizi sonuglar ve toplam agiklanan
varyans Tablo 5.8'de gértlmektedir.
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Tablo 5.8 Firmanin Dis Cevreye Uyumu lle ligili Faktérler (Agiklanan
Toplam Varyans: 61,406)

FAKTORLER| Degisimi | Orgiitsel | Misgteri |-
Olusturma | Ogrenme |Odaklihk
SORULAR 76,71 71,78 70,97
Firmamizda dedisim c¢abalarnini y&netmek igin, sik sik farkl 821
béltimler arasinda igbirligi yapilir.
Sirketimiz yeni ve gelistirilmis ¢alisma bicimlerini slrekli olarak 59
biinyesine alir.
Isletmemiz piyasadaki degisikliklere ve rakiplerin hamlelering| 075
bagariyla cevap verir.
Firmamizda Iglerin yapiligi esnek ve degisime agiktir. ,52
Firmamizda kimin ne yaptig: bellidir ve herkesge bilinir. ,806'
Ogrenme, ginliik calismalarimizda giinden gine Snemini ,753
artirmaktadir.
Basarisizliklari ders almak ve kendimizi geligtirmek igin bir firsaf] D2
olarak gériiriiz. j
Yeni gelismeleri takip etmek ve bunlan galisma hayatina uyarlamak 53
firmamizin temel prensiplerindendir.
Firmamizin faaliyetlerinde sik sik misteri dilek ve tavsiyeleri ,859
degisime yol agar.
Miusterilerden gelen bilgiler kararlarimizi dogrudan etkiler. ,892
Tum calisanlanmizda miisteri arzu ve ihtiyaglanina ait bir biling ,406|
vardir.
Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenier Analizi. Rotasyon Metodu: Kaiser

Normalizasyon ile Varimaks.

5.7.2.4 Misyon Ozelligi

Mizyon Ozellidi ile ilgili olarak 15 soru sorulmus olup, faktér analizi
sonucunda beklenenin disinda iki faktére ayrilmigtir. Strateji belirleme ile ilgili
sorular (Strateji belirleme1., 2., 3., 4. ve 5. sorular), bir faktér altinda
birlesirken, amag¢ ve hedef belirleme (amag¢ ve hedef belirleme1., 2., 3., 4.
ve 5. sorular), ve paylasilan vizyon (Paylagilan Vizyon1., 2., 4., ve 5.
sorular), sorular bir faktér altinda birlegmistir. vizyon belirleme ve amaclann,
stratejik yonetim slrecinin basglangicindan 6nce geldi§i ve amaglarin
isletmenin strateji ve planlarina yol gésteren birer unsurdur. Camphell ve
Yeung (1991, p.145) isletme vizyonunun ve amaclarinin diger kavramlara
goére birbiriyle daha iligkili oldugunu agiklamalar bu iki kavramin bir faktér
altinda incelenmesinin literatiir acgisindan bir sakincasi olmayacagi
dustntlerek analizler yuratulmustur. Paylasilan vizyon degiskenin g¢lnci
sorusu tek basina bir faktor olusturdugu bunda sorunun ters (reverse) &lgekli
olmasinin da etkisi oldugu géz 6niine alinarak 6&lgek digi birakiimigtir. Buna
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gore, faktdr analizi sonuglar ve toplam acgiklanan varyans Tablo 5.9'da
gorulmektedir. ‘
Tablo 5.9 Misyon Ozelligi lle ligili Faktérler (Agiklanan Toplam Varyans: -

61,936)
FAKTORLER Amag,Hedei’
Strateji Ve
SORULAR Belirleme Vizyonu
Belirleme
81,66 92,20

Gelecekle ilgili ydniimiiz( agik bir sekilde bilmiyorum. -75
Gelecek icin acik ve net bir stratejiye sahibiz. 740
Firmamizin uzun vadeli bir amaci vardir. ;131
Firmamizin agik ve net bir misyonu vardir. ,65
Sekttrde firmamizin stratejisi diger firmalarin rekabetini degistirmeye D7
iter.
Firmadaki yoneticiler, ilerde karsilasacagimiz durumlar hakkinda bilgi ,806
verir,
Diizenii olarak amaglarimiza dogru ilerleyip ilerlemedigdimizi kontrol 147
ederiz.
Firmamizdaki lider yoneticiler, iddiall ama gercekgi hedefler koyarlar. ,142
Liderler(yoneticiler) uzun vadeli bir bakig agisina sahiptir. , 710
Vizyonumuz galisanlar igin, bir heyecan ve motivasyon kaynagidir. ,670
Bitiin calisanlar uzun vadede bagarili olmak igin nelerin yapilmasi ,668!
gerektigini bilir.
Firmamizin gelecekte nasil bir yerde olacagina dair calisanlarca ,628
paylagilan ortak bir vizyon mevcuttur.
Firma amactan konusunda c¢aliganlar arasinda yaygin fikir birligi vardir. ,630
Uzun vadeli vizyonumuzdan taviz vermeksizin kisa vadeli ihtiyaglanmizi ,993
[kargilayabiliriz.

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi. Rotasyon Metodu: Kaiser

Normalizasyon ile Varimaks.

5.7.2.5 Kiiltiiriin inanglar ve Varsayimlarla ilgili Boyutlari

Kultiirtn alt seviye boyutlart ile ilgili olarak 15 soru sorulmus olup, faktor
analizi sonucunda beklendigi gibi iki faktére ayriimisgtir. Bu faktérler,;
kollektivizm (Kollectivizm1., 2., 3., 4., 6. ve 7. sorular) ve glic mesafesi (Glg¢
mesafesi1., 2., 3., 4., 5., 6., 7., ve 8. sorular) degiskenlerinden olugsmaktadir.
Gi¢ mesafesinin besinci sorusu ters (reverse) Olgekli olup guvenilirlik
katsayisini distrdiga gézoniine alinarak 6lgek disi birakilmistir. Bu durum,
kultarel boyutlarla ilgili degiskenleri 6lgmek igin kullandigimiz anket
sorularinin  bir bitinlik arz ettigini ve degiskenlere beklendigi gibi
ylkiendigini géstermektedir. Buna gére, faktdér analizi sonuglan ve toplam

aciklanan varyans Tablo 5.10’da goérilmektedir.



143

Tablo 5.10 Inang ve Varsayimlarla llgili Faktérler (Agiklanan Toplam

Varyans: 55,802)

Gig

FAKTORLER Kollektivizm| Mesafesi

SORULAR 84,44 87,46
Isletmemizde grup basansi kisilerin ayn ayn aldigi basandan dah ,835
Snemlidir.
Firmamizda grupga alinan kararlar kendi basimiza alacagimiz karardan| ,793
6nemlidir.
Bu firmada grupla calismak tek basina ¢aligmaktan daha iyidir ,768
Firmamizda grup refahim g6z ontine almadan kigi kendi amaglarini ,699)
gerceklestiremez.
Firmadaki herhangi bir grup Uyesi kendi amagclarini bir kenara koyup grup ,666!
amaclarina odaklanir.
Firmadaki herkes birbirinin performansindan sorumiudur . 594
Firmamizdaki yoneticiler, co§u karari galisanlara danigmadan almaktadiriar. 749
Firmamizda yoneticiler Snemili ve zor gérevler igin emrinde galisanlara yetki 742,
vermemektedir.
Isletmemizde alt kademedeki c¢alisanlar, yéneticilerinin kararlan digind 132
farkh bir fikirde olamaz. :]
Firmamizda yoneticiler alt kademede calisanlarin fikirlerine geneld 729
bagvurmaziar.
Firmamizda Ustler kendi astlariyla olan iligkilerinde sik sik kendi otorite ve ,685
glcuni vurgulamaktadir.
Firmamizdaki yb6neticiler is haricinde astlariyla birlikte olmaktan ,649
kaginmaktadir.
Firmamizda alt kademedeki ¢calisanlar 6rgiit icinde herhangi bir glice sahip ;655
degildir,
Isletmede, astlar tstlerinin istekierini hi¢ soru sormaksizin yerine getirir. ,626

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi. Rotasyon Metodu: Kaiser

Normalizasyon ile Varimaks.

5.7.2.6. Performans

Bagimli degisken olan performansla ilgili 5 soru sorulmustur. Sonug
olarak tek fakt6ér altinda toplandigi goériiimustir. Buna gore, faktér analizi
sonugclar ve toplam agl'klanan varyans Tablo 5.11’de goérilmektedir.

Tablo 5.11 : Performans lle ligili Faktorler (Agiklanan Toplam Varyans :

75,064)

Performans Sorular

Ciro karlilidi (Kar/Toplam satiglar)
Toplam varlik (aktif) karliligr)
Oz sermaye karlili§ (Kar/ 6zsermaye)

Satiglarin artig| veya Gelirin artig

Pazar payi

, 900
, 893
, 861
, 855
, 821

Ekstraksiyon Metodu : Temel Bilegenler Analizi. Rotasyon yok.
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5.7.3 Giivenirlilik Analizi Sonugclan

Degiskenler arasindaki iligkilerin korelasyon ve regresyon analizleri ile ..+~

ortaya konup hipotezler teyit edilmeden énce faktér analizi sonuglarina goére
gruplanan sorulara alinan cevaplar ilgili degiskenler olarak birlestiriimis ve bu
gruplamalarin givenilirlikleri (Tablo 5.12) analiz edilmigtir.

Guvenilirlik kisaca; bir degisken igindeki sorular arasindaki ortalama
iligkiyi g6zéniine alan élgiimin igsel tutarhliindan gelir (Kerlinger, 1986).
Kiltirel 6zelliklerle ilgili degiskenlerin igsel tutarlii@i ¢esitli arastirmacilar
tarafindan Cronbach’in alpha istatistik yéntemi kullanilarak degerlendirilmistir
(Denison and Mishra, 1995; Fey, 1998; Cho, 2000). Tablo 5.12'ye
bakildiginda goérilecegi lzere alfa degerleri .67 ile .85 oranlan arasinda
olusu degiskenlerin i¢sel tutarliliga sahip oldugu gérilmastir. Soéyle ki;
Cronbach tarafindan .70 alfa katsayisi i¢gsel givenilirlik igin kabul ederken,
Kathuria (2000) ise .60 ve Uzerindeki alfa katsayisinin kabul edilebilir
oldugunu belirtmektedir.

Culpepper ve Austin (1999) kulturin alt boyutlart olarak belirledigimiz
kollektivizm ve glu¢ mesafesi olgeklerinin igsel tutarlihdini iki farkh millet
(Meksika ve Tayvan) Uzerinde test ederek kolektivizm &lgeginin alfa
katsayilarini .73 ve .78 , glic mesafesi dlceginin alfa katsayilarini .51 ve .63
oranlari olarak belirtmektedir Tablo 5.12'de gérilecegdi Gizere bu calismada;
kolektivizm olgeginin alfa katsayilarini .84, giic mesafesi 6lgeginin alfa
katsayilarini .87 olarak tespit ediimistir.

Givenilirlik analizinde, fakitér analizi sonucunda o&lgeklerde yapilan
degisiklikler de dikkate alinarak, herbir degiskenin alfa katsayilarina
bakilmigtir. Buna gére, asagida verilen Tablo 5.12'de ilgili deiskenler ve alfa

giivenlik katsayilar gérilmektedir.
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Tablo 5.12 Givenilirlilik Analiz Sonuglar

Degiskenler Soru sayisi | Alfa Katsayisi (a)
TAKIM GALISMASI 5 85,95
KABILIYET GELISTIRME 4 78,00
GUGLENDIRME 4 67,08
icSEL(0Z) DEGERLER 5 71,74
HEMFIKIR OLMA 5 72,36
KOORDINASYON 5 79,39
DEGISiMi OLUSTURMA 4 76,71
ORGUTSEL OGRENME 4 71,78
MUSTERI ODAKLILIK 3 70,97
STRATEJi BELIRLEME 5 81,66
AMAGC, HEDEF VE VIZYONU BELIRLEME 9 92,20
KOLLEKTiVizm 6 84,44
GUC MESAFESI 8 87,46
FINANSSAL PERFORMANS 5 91,62

Guclendirme degiskeninin alfa degeri digerlerine nispeten dusik
ctkmistir. Ancak, literatlirde dikkate alinmasi istenen en kucik alfa degeri .60
olarak belirtildiginden (Kathuria, 2000), gl¢lendirme degiskeninin .67,08'lik
alfa degeri olagan karsilanabilir. Diger biitin degiskenlere ait alfa degerleri
.70 degerinin Uzerindedir ve bu uluslararasi ¢alismalarda kabul edilen
degerler igindedir.

5.74. Tum Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilarn,
Ortalamalar ve Standart Sapma Degerleri

Tablo 5.13'de modeldeki degigkenlere ait Pearson korelasyon
katsayilari, ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuglar
verilmigtir. Degiskenlere ait standart sapma degerleri .57 ile .79 arasinda
hesaplanmis olup, bu degerler arasindaki varyans (degiskenlik) miktarinin,
gecerli analiz yapilmasi icin yeterli seviyede oldugunu géstermektedir
(Yiimaz, 1999).
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Tablo 5.13'de verilen korelasyon katsayilari, hipotezlerde ileri striilen
iliskilerin bir anlamda test edilmesi amaciyla da kullanilabilir (Yiimaz, 1999). ‘
Cunki birebir korelasyon katsayilan aslinda, iki degisken arasindaki basit
regresyon ile ayni anlami tasir. Buradan yola ¢ikilirsa, Tablo 5.13'de (p<0.01
seviyesinde) anlamli olan her iligki igin pozitif ya da negatif yénde bir iligki
oldugu iddia edilebilir.

Tablo 5.13'deki korelasyon katsayilarina bakilacak olunursa, ikili
seviyedeki incelenen tim degiskenler arasinda p < 0.01 diizeyine gore
anlamhlik seviyesinde oldugu hipotezlerimizde ©6ne sirilen yénde
dogrulandi§i goriilmektedir. Glig mesafesi haricindeki degiskenler arasinda
pozitif iliski bulunurken, gi¢c mesafesi ile diger degiskenler arasinda negatif
korelasyon bulundugu goriilmektedir.
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5.7.5. Regresyon Analizi ve Hipotezlerin Testi

5.7.4.1 Matematiksel Modeller

Genel anlamda regresyon modeli; Y=B¢+B1.X1+B2.X2.....8n.Xn
seklindedir. Hipotezleri test etmek amaci ile bes regresyon modeli 6ne
strdlmustir. Arastirmada kullanilan regresyon modelleri ise asagdida sirasi ile
verilmistir.

Model 1- Isletme performansi Uzerinde kiiltiirel dzelliklerin etkileri ile
ilgili regresyon modeli;

Y1=Bo+B1.X1+B2.X2+B3.X3+B4. X4+ B5.X5+B6-Xe+B7. X7+Bs. Xo+
Bo-Xo+B10-X10+B11. X114+ B12.X12#+ B13.X13

Model 2- Kolektivizm seviyesinin disik oldugu durumlarda kdiltiirel
ozelliklerin isletme performans: Gzerine etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y2=Bo+B1.X1+B2.X2+B3.X3+B4.Xa+B5.X5+B6.Xe+B7.X7+B3s.Xa+
Bo-Xo+B10-X10+B11. X141+ B12.X12+ B43.X43

Model 3- - Kolektivizm seviyesinin yiksek oldugu durumlarda kultirel
ozelliklerin igletme performansi Gizerine etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y3=Bo+P1-X1+B2.Xo+B3.Xa+B4.X4+B5. X5+ B Xe+B7. X7+Bs. Xs+
Ba-Xo+B10.-X10+B11. X114+ B12.X12+ B13.X13

Model 4- Glig mesafesi seviyesinin disuk oldugju durumlarda kultirel
ozelliklerin isletme performansi Gizerine etkileri ile ilgili regresyon model;

Ya=Bo+B1.X1+B2.X2+B3.X3+B4.Xa+B5. Xs+B6.Xe+B7.X7+Bs-Xe+
Bo-Xo+B10-X10#B11- X114+ B12.Xa2+ B13.X13

Model 5- Gli¢ mesafesi seviyesinin disiik olduju durumlarda kulturel
6zelliklerin igletme performansi Gzerine etkileri ile ilgili regresyon modeli;

Y5=Bo+B1.X1+B2.Xo+ 3. X3+B 4. Xa+Bs. X5+B6. Xo+B7.X7+Bs-Xat+
Bo-Xo+B10-X10F B14.X11+B12. X12%+ B13. X413
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Modellerde kullanilan; Y =lsletme performansi, Bo=Sabit katsayi (B4, B2,

Bs, .... Bq1 degerlerinin sifir olduu durumda Y'nin bekienen (tahmin_i)w_",-.,»*"""\'

degeridir.), B4, B2, B3, .... Bi1=Her bir dediskene ait parametreler (bir birimlik
degismeye karsilik Y'deki ortalama degigsme orani gosterir). X4=Gli¢lendirme,
Xo=Takim c¢aligmasi, Xs;=Kabiliyet geligtrme, Xs=lgsel (temel) degerler,
Xs=Hemfikir olma, Xs=Koordinasyon ve entegrasyon, X;=degisimi olusturma,
Xg=Musteri odaklilik, X¢=Orgiitsel dJrenme, Xiio=Stratejik yén ve niyet
Xi1=Amag, hedef ve paylasilan vizyon, Xi,=lsletmenin seki6rii, X43=Firma
bayuklaga.

5.7.4.2 Regresyon Analizi Sonuglan

Arastirma kapsamindaki hipotezleri test etmek igin ¢oklu regresyon
analizi kullanilmigtir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin
degiskenlerinin  kullanildigi regresyon analizidir ve amaci regresyon
denkleminin  parametrelerinin  degerlerini  saptamaktir.  Arasgtirma
kapsamindaki tim modeller SPSS 10.0 istatistik paket programi ile analiz
edilmistir ve elde edilen sonuglar ve hipotezlerin testi agadida siras ile
aciklanmisgtir.

1- isletme Performansi Uzerinde Kiiltiirel Ozelliklerin Etkileri ile

ligili Regresyon Analizi

Tablo 5.14'de isletme performans! i¢cin regresyon analizi sonuglan
verilmistir. Tablodaki F degeri, modelin anlamligini gésteren bir degerdir ve
tabloda da gérldiigu tizere model oldukga (p<0,01 seviyesinde) anlamhdir
(F=16,298, p=0,000). R? degeri ise (belirlilik veya tanimlayicilik katsayisi)
bagimli degigkende ki degisimin ne kadar bagimsiz degiskenler tarafindan
tanimianabildigini gésteren bir oleudir ve R? degeri 0,268 olarak
bulunmustur. Buna gére firma performansini, modeldeki bagimsiz
degiskenlerin timi ancak % ‘26,28’sini actklayabilmektedir.

Y.C. YOKSEKUGAE N nbRGLL
DOKUMANTASYON MERKEZ!
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Modeldeki bagimsiz degiskenlerden strateji belirleme ( p=0,(T)O‘0)~,‘ vé
amag, hedef ve paylasilan vizyon ( p=0,001) ile p<0,01 seviyesinde firma

performansi arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Diger bagimsiz

degiskenler ile performans arasinda herhangi bir iliski bulunamamigtir.
Kontrol degiskeni olarak kullandigimiz firma bayaklaga (p=0,001) ile p<0,01
seviyesinde firma performansi arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Diger
kontrol degigskeni olan firmanin sektér arasinda herhangi bir iligki
bulunmamisgtir.

Tablo 5.14 Igletme Performansi Uzerinde Kiiltiirel Ozelliklerin Etkileri lle

ligili Regresyon Analizi Sonuglar

Bagimsiz Degiskenler s'::?siay:ts?&t? AI’I|?‘|:;|I|I|(
Gugclendirme -,008 ,883
Takim galigmasi -,062 315
Kabiliyet geligtirme ,043 435

Icsel (temel) degerler -,063 ,231
Hemfikir olma -,043 434
Koordinasyon ve entegrasyon ,021 725
Degisimi olusturma (111 ,071
Musteri odaklihk -,003 941
Orgutsel 6grenme -,055 ,385
Strateji belirleme ,287** ,000
Amag, hedef ve paylasilan vizyon ,261** ,001
Isletmenin sektéri -,022 545
Firma bilyukligi ,122** ,001

*0.05 duizeyinde anlamh (tek yonli)
*0.01 duzeyinde anlamh (tek yonla) R?:,268 F: 16,298 p: 0,000

Tablo 5.15de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gére

hipotezlerin red ve kabul durumlari gériilmektedir.
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Tablo 5.15 Hipotez Analizleri Sonuglan

H1: Calisanlarin giiclendirmesi firmanin performansini artirir. RED
H2: Firmanin takim odakli olmasi firmanin performansini arttirir. RED
H3: Firmadaki kabiliyet gelistirme dlzeyinin yiksek olusu firmanin RED
performansini arttirir.

H4: Firmanin icsel(6z) degerlerinin olusturulmast firmanin RED
performansini arttirir, ,

H5: Firmadaki hem fikir olma(anlagsma) zeminin yiiksek olmasi RED
firmanin performansint arttirir.

H6: Firmadaki koordinasyon ve entegrasyon diizeyinin yiiksek RED
lolmasi firmanin performansini arttirir,

H7: Firmanin degisimi olusturma yetenegi firmanin performansini RED
arttirir.

H8: Firmantin musteri odaki olmasi firma performansini arttirir. RED
H9: Firmanin érgitsel 8grenme diizeyinin yitksek olmast firma RED
performansini arttinr.

H10: Firmanin strateji belirleme diizeyinin yiiksek olmasi firma KABUL
performansini arttirir.

H11 : Firma vizyonun paylasiimasi, amag ve hedeflerin KABUL
belirlenmesi firmanin performansini arttirir.

2- Kolektivizm Seviyesinin Diigiik Oldugu Durumlarda Kiiltiirel
Ozelliklerin igletme Performans: Uzerine Etkileri ile ilgili Regresyon

Analizi

Tablo 5.16'da kolektivizm seviyesinin dugstk oldugu durum igin
regresyon analizi sonugclari verilmistir. Tabloda goriildigu Uzere model
oldukga anlamh (F=4,420, p=0,000) olup R?degeri 0,210 olarak bulunmustur.
Modeldeki badimsiz degiskenlerden strateji belirleme ( p=0,003) ile p<0,01
seviyesinde firma performansi arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Diger
bagimsiz degiskenler ile performans arasinda herhangi bir iligki
bulunamamistir. Kontrol degiskeni olarak kullandigimiz firma buytklagu
(p=0,022) ile p<0,05 seviyesinde firma performansi arasinda pozitif bir iligki
bulunmustur. Diger kontrol degiskeni olan firmanin sektérti arasinda herhangi
bir iligki bulunmamisgtir.
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Tablo 5.16 Kolektivizm Seviyesinin Diisiik Oldugu Durumlarda Kulttrel
Ozelliklerin Isletme Performansi Uzerine Etkileri lle ligili Regresyon Analizi

Sonuglar

Bagimsiz Degiskenler S;:?sdaayl;ts?(e;)a Anl"’(‘g;""k
Guglendirme -,029 (42
Takim galismasi ,047 ,643
Kabiliyet gelistirme -,033 , 702
icsel (temel) degerler -,067 ,505
Hemfikir olma -,097 276
Koordinasyon ve entegrasyon -,017 ,853
Degisimi olusturma ,101 ,299
Musteri odaklilik -,083 ,251

Orgitsel 6grenme -,014 ,895
Strateji belirleme ,304** ,003
Amag, hedef ve paylasilan vizyon 224 ,065
isletmenin sektdrii ,030 ,644
Firma biyikligi 147 ,022

*0.05 diizeyinde anlamli (tek yénli)
**0.01 duzeyinde anlamli (tek yonlu) R?:,210 F: 16,298 p: 0,000

Tablo 5.17'de yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina goére
hipotezlerin red ve kabul durumlari gérilmektedir.
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Tablo 5.17 Kolektivizm Seviyesinin Dustk Oldugu Durumlarda Kalttirel
Ozelliklerin Isletme Performansi Uzerine Etkisi lle ligili Hipotez Sonuglari

H1a: Calisanlarin gliglendirmesi firmanin performansini artirir. RED

H2a: Firmanin takim odakl olmasi firmanin performansini arttirir. RED

H3a: Firmadaki kabiliyet gelistirme diizeyinin yiiksek olusu firmanin RED
performansini arttirir.

H4a: Firmanin i¢sel(6z) degerlerinin olusturulmasi firmanin RED
performansini arttirir.

H5a: Firmadaki hem fikir olma(anlagma) zeminin yiiksek olmasi RED
firmanin performansint arttirir.

H6a: Firmadaki koordinasyon ve entegrasyon diizeyinin ylksek RED
olmasi firmanin performansini arttinir.

H7a: Firmanin deg@isimi olusturma yetenegi firmanin performansini RED
arttinr.

H8a: Firmanin misteri odakl olmasi firma performansini arttirir. RED

H9a: Firmanin 6rgutsel 6grenme diizeyinin yiksek olmasi firma RED
performansini arttirir.

H10a: Firmanin strateji belileme diizeyinin yiksek olmasi firma
KABUL
performansini arttirir.

H11a: Firma vizyonun paylasiimasi, amag ve hedeflerin
. . RED
belirlenmesi firmanin performansini arttirir.

3- Kolektivizm Seviyesinin Yiksek Oldugu Durumlarda Kiilttrel
Ozelliklerin Isletme Performansi Uzerine Etkileri lle ligili Regresyon Analizi

Tablo 5.18'de kolektivizm seviyesinin yilksek oldugu durum igin
regresyon analizi sonuglari verilmistir. Tabloda goérildugu (zere model
oldukga anlamh (F=10,610, p=0,000) olup R? degeri 0,283 olarak
bulunmustur. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden strateji belileme (p=0,000)
ve amag, hedef ve paylasilan vizyon ( p=0,002) ile p<0,01 seviyesinde firma
performans! arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Diger bagimsiz
degiskenler ile performans arasinda herhangi bir iligki bulunamamustir.
Kontrol degiskeni olarak kullandigimiz firma biyuklagt ( p=0,031) ile p<0,05
seviyesinde firma performansi arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Diger
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kontrol degigkeni olan firmanin sektéri arasinda herhangi- bll" iligki~. -

bulunmamustir.

Tablo 5.18 Kolektivizm Seviyesinin Yiiksek Oldugu Durumiarda Kiilturel
Ozelliklerin Isletme Performansi Uzerine Etkileri lle ligili Regresyon Analizi

Sonuglari

Bagimsiz Degiskenler S’t(a:t\::;:s?(gt)a Anl"’(':)'""k
Giclendirme ,003 ,964
Takim galismasi -,104 17
Kabiliyet gelistirme ,079 ,232
Igsel (temel) degerler -,042 472
Hemfikir olma ,006 ,928
Koordinasyon ve entegrasyon ,030 ,654
Degisimi olusturma ,084 217
Musteri odaklihk ,054 ,294
Orgiitsel 6grenme -,036 ,584
Strateji belirleme 24T ,000
Amag, hedef ve paylasilan vizyon ,246** ,002
Isletmenin sektéri -,039 411
Firma biyiikliigi ,101* ,031

* 0.05 diizeyinde anlamh (tek yonli)

* 0.01 duzeyinde anlamii (tek yonlu) R?:,283 F:10,610 p: 0,000

Tablo 5.19'da yukaridaki regresyon analizleri sonuglarina gore

hipotezlerin red ve kabul durumlarn gérilmektedir.
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Tablo 5.19 Kolektivizm Seviyesinin Diigiik Oldugu Durumlarda Kiiltirel
Ozelliklerin Isletme Performansi Uzerine Etkisi lle ligili Hipotez Sonuglar:

H1b: Calisaniann guglendirmesi firmanin performansini artirir. RED

H2b: Firmanin takim odakli olmasi firmanin performansini arttirir. RED

H3b: Firmadaki kabiliyet gelistirme duizeyinin yiiksek olusu firmanin RED
performansini arttirir.

H4b: Firmanin i¢sel(6z) degerlerinin olusturulmasi firmanin RED
performansini arttirir.

H5b: Firmadaki hem fikir oima(anlagsma) zeminin yiiksek olmasi RED
firmanin performansini arttirir.

H6b: Firmadaki koordinaéyon ve entegrasyon diizeyinin ylksek RED
olmasi firmanin performansini arttirir.

H7b: Firmanin degisimi olusturma yetenegi firmanin performansini RED
arttirir.

H8b: Firmanin misteri odakli olmasi firma performansini arttirir. RED

HOb: Firmanin érgitsel 6grenme diizeyinin yiiksek olmasi firma RED
performansini arttirir.

H10b: Firmanin strateji belirleme diizeyinin ylksek olmasi firma KABUL
performansini arttirir.

H11b: Firma vizyonun paylagilmasi, amag ve hedeflerin KABUL
belirlenmesi firmanin performansini arttirir.

4- Gii¢ Mesafesi Seviyesinin Disiik Oldugu Durumlarda Kiiltiirel
Ozelliklerin igletme Performansi Uzerine Etkileri ile ilgili Regresyon
Analizi

Tablo 20'de gu¢ mesafesi seviyesinin dlstk oldugu durum igin
regresyon analizi sonuglan verilmigtir. Tabloda goéruldigt tzere model
oldukga anlamli (F=10,304 p=0,000) olup R? degeri 0,293 olarak
bulunmustur. Modeldeki bagimsiz dediskenlerden strateji belileme (p=0,000)
ile ve amag, hedef ve paylasilan vizyon (p=0,008) ile p<0,01 seviyesinde
firma performansi arasinda pozitif bir iliski bulunmugtur. Modelde bagimsiz
degisken olan takim- calismasi ( p=0,049) ile p<0,05 seviyesinde firma
performansi arasinda negatif bir iligki bulunmustur. Diger bagimsiz

degiskenler ile performans arasinda herhangi bir iligki bulunamamugtir.
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Kontrol degiskeni olarak kullandigimiz firma buyukliaga ( p=0,032) ile"p<0,05
seviyesinde firma performansi arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. '“Diger
kontrol degiskeni olan firmanin sektéri arasinda herhangi bir iligki
bulunmamisgtir.

Tablo 5.20 Giig Mesafesi Seviyesinin Disiik Oldugu Durumlarda
Kultarel Ozelliklerin Isletme Performansi Uzerine Etkileri lle ligili Regresyon
Analizi Sonuglari

Bagimsiz Degiskenler sl::?siizts?(ept)a Anl?:;""k
Gliglendirme -,018 , 754
Takim galigsmasi -,144* ,049
Kabiliyet gelistirme ,108 ,113
Icsel (temel) degerler -,097 ,140
Hemfikir olma -,030 ,649
Koordinasyon ve entegrasyon ,061 402
Degisimi olusturma ,040 ,582
Musteri odaklilik ,055 322
Orgutsel 8grenme ,025 ,735
Strateji belirleme ,301** ,000
Amag, hedef ve paylasilan vizyon 1224 ,008
Isletmenin sektdri -,069 ,150
Firma biyiikligii ,103* ,032

* 0.05 duzeyinde anlamii (tek yonlt)
* 0.01 duizeyinde anlamli (tek yonla) R2:,293 F:10,304 p: 0,000

Tablo 5.21'de yukarndaki regresyon analizleri sonuglarina goére
hipotezlerin red ve kabul durumlar gérulmektedir.
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Tablo 5.21 Giu¢ Mesafesi Seviyesinin Dustk Oldugu Durumiarda
Kalturel Ozelliklerin Isletme Performansi Uzerine Etkisi lle ligili Hipotez

Sonuglar
H1c: Calisanlarin gi¢lendirmesi firmanin performansini artirir. RED
H2c¢: Firmanin takim odakl olmasi firmanin performansini arttirir. RED

H3c: Firmadaki kabiliyet gelistirme dizeyinin yiiksek olusu firmanin RED
performansini arttirir.

H4c: Firmanin i¢csel(6z) degerlerinin olusturulmasi firmanin RED
performansini arttirir.

H5¢: Firmadaki hem fikir olma(anlagma) zeminin yoksek olmasi
RED
firmanin performansini arttirir,

H6c: Firmadaki koordinasyon ve entegrasyon diizeyinin yiiksek RED
olmasi firmanin performansini arttirir.

H7c: Firmanin degisimi olusturma yetenegi firmanin performansini RED
arttirir.

H8c: Firmanin musteri odakli olmasi firma performansini arttirir. RED

H9c: Firmanin &rgiitsel 6grenme diizeyinin yiksek olmasi firma RED
performansini arttirir.

H10c: Firmanin strateji belirleme diizeyinin yliksek olmasi firma KABUL
performansini arttirir.

H11c : Firma vizyonun paylasiimasi, amag¢ ve hedeflerin KABUL
belirlenmesi firmanin performansini arttirir.

5- Gii¢ Mesafesi Seviyesinin Yiiksek Oldugu Durumlarda Kiiltiirel
Ozelliklerin igletme Performansi Uzerine Etkileri ile ilgili Regresyon

Analizi

Tablo 22'de giic mesafesi seviyesinin yiiksek oldugu durum igin
regresyon analizi sonuglan verilmistir. Tabloda gértldigi Uzere model
oldukca anlamli (F=5,133 p=0,000) olup R?® degeri 0,218 olarak
bulunmustur. Modeldeki badimsiz degigkenlerden degisimi olugturma
(p=0,024), strateji belirleme ( p=0,017) ve amag, hedef ve paylagilan vizyon
(p=0,020) ile p<0,05 seviyesinde firma performansi arasinda pozitif bir iligki
bulunmustur. Diger bagimsiz degiskenler ile performans arasinda herhangi
bir iliski bulunamamistir. Kontrol degigkeni olarak kullandigimiz firma
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buyuklugta ( p=0,018) ile p<0,05 seviyesinde firma performansi arasinda
pozitif bir iliski bulunmustur. Diger kontrol degiskeni olan firmanin sektori
arasinda herhangi bir iliski bulunmamisgtir.

Tablo 5.22 Gug Mesafesi Seviyesinin Yiiksek Oldugu Durumlarda
Kultarel Ozelliklerin Isletme Performansi Uzerine Etkileri lle ligili Regresyon
Analizi Sonuglar

Bagimsiz Degigkenler ?(tandart Beta | Anlamhiltk
atsayis1 (B) (p)

Guclendirme -,006 ,940
Takim ¢alismasi ,037 , 7102
Kabiliyet gelistirme -,079 ,352
Icsel (temel) degerler -,041 ,619
Hemfikir olma -,068 449
Koordinasyon ve entegrasyon -,055 ,551
Degigimi olusturma ,223* ,024
Musteri odakhhk -,099 ,134
Orgiitsel 6§renme -,089 374
Strateji belirleme ,235* ,017
Amag, hedef ve paylasilan vizyon ,287* ,020
Isletmenin sektéri ,059 ,343
Firma bilyakligi ,144* ,018

* 0.05 diizeyinde anlaml (tek yonli)

** 0.01 dlizeyinde anlamli (tek yonlu) R?:,283 F: 10,610 p: 0,000

Tablo 5.23'de yukaridaki

hipotezlerin red ve kabu! durumian gériimektedir.

regresyon analizleri sonuclarina goére
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Tablo 5.23 Kolektivizm Seviyesinin Diisiik Oldugu Durumlarda K__.ultﬁ'relu .

Ozelliklerin Isletme Performansi Uzerine Etkisi lle ligili Hipotez Sonuglar

belirlenmesi firmanin performansini arttirir.

H1d: Calisanlarin glglendirmesi firmanin performansini artirir. RED
H2d: Firmanin takim odakli olmasi firmanin performansini arttirir. RED
H3d: Firmadaki kabiliyet geligtirme diizeyinin yiksek olugu firmanin RED
performansini arttirir.

H4d: Firmanin igsel(6z) dederlerinin olusturulmast firmanin RED
performansini arttirir.

H5d: Firmadaki hem fikir olma(anlagma) zeminin yilksek olmasi RED
firmanin performansini arttirir.

H6d: Firmadaki koordinasyon ve entegrasyon diizeyinin yiiksek RED
olmasi firmanin performansini arttirir.

H7d: Firmanin degisimi olusturma yetenegi firmanin performansini KABUL
arttirir,

H8d: Firmanin musteri odakli olmasi firma performansini arttirir. RED
H9d: Firmanin érgltsel 6grenme diizeyinin yiksek olmasi firma RED
performansini arttirir.

H10d: Firmanin strateji belirleme diizeyinin yiiksek olmasi firma KABUL
performansini arttinr.

H11d: Firma vizyonun paylasiimasi, amag¢ ve hedeflerin KABUL




5.7.6. Bulgularin Sematik Gésterimi

Takim Calismast (H1 red)

Hemfikir olma (H5 red)

Temel Degerler (H4 red)

S 180 Y

Koordinasyon
Entegrasyon (H6 red)

Degisimi olusturma (H7 red)

Musteri odakhhk

Orgitsel 6grenme (H9 red)

*Beta katsayilar Tablo 5.14'den alinmistir (R?:,268).

Y1=Bo+P1.X1+B2. X2+ B3. X5+ B4. Xy B5.Xs+B6. Xe+ 7. X7+
Bs-Xat Bo-Xo+B10-X10+B11. X914+ B12. X 12+ B13.X13

Sekil 5.2 Isletme performansi izerinde kiiltirel dzelliklerin Kabul ve

Durumu

Guclendirme (H3red) [ f
Kabiliyet Geligtirme(H2 red) f-----=~------ ! 5 i
v v v __ v
____________________ ’
ve
———————————————————— >
PERFORMANS
____________________ >
(H8red) [~~"""""""""""""""-- e + yy
Stratejik yon ve niyet H10 (. 287*%)
(H10 kabul)
Paylagilan Vizyon, Amag¢ ve H11 (. 261*)
Hedef belirleme (H11 kabul)

— > Hipotez Kabul

--------- » Hipotez Red

Red
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Takim Caligmasi (H1a red)

Guclendirme (H3a red)

Kabiliyet Gelistirme(H2a red) [~~----------- !

Hemfikir olma (H5ared) @ f[--""---"""=-=====--remommmos a

<.__-_.-___-_.__...._._..._____..------J

Temel Degerler (H4a red) ¢

Koordinasyon VE | com o »
Entegrasyon (H6a red)
PERFORMANS

Degisimi olusturma(H7ared) | ------c-ccemmamcmaao »

Musteri odakliik (H8a red) X

Orgiitsel 6grenme (H9a red) [-----------=-==-=-==-====--=-=-

Stratejik yon ve niyet H10 (. 304**)
(H10a kahul)

Paylagilan Vizyon, Ama¢ ve
Hedef belirleme (H11ared)  [----------==------==cs-===- !

B e ekttt et <

*Beta katsayilari Tablo 5.16'den alinmistir (R?:,210).
— > Hipotez Kabul

Yo=Bot 1. X+ B2 Xo+ B Xo#Ba Xa+Bs- Xs+Be-Xe+B7r. Xr ¥ --o--oo- * Hipotez Red
Ba.-Xgt Bo-Xo+B10-X10+B11. X117+ B12. X142+ B13-X3

Sekil 5.3 Isletme Performans! Uzerinde Kolektivizm Seviyesinin Dusiik
Oldugu Durumlarda Kiiltiirel Ozelliklerin Kabul Ve Red Durumu
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Takim Calismasi (H1b red)

Guglendirme (H3b red)

Kabiliyet Geligtirme(H2b red) [------------- ,

Hemfikir olma (H5b red) [ommomm oo e s me e ee -

€ == e

Temel Degerler (H4b red) $ \ A

Koordinasyon ve
Entegrasyon (H6b red)

PERFORMANS

Degisimi olusturma(H7b red)

Musteri odakliik (H8bred) |~~~ """~ ""TTTTTTTTTTTTTTTTTT x f y

Orgiitsel 6§renme (H9b red) [-=------==-==-==-====---=-----

Stratejik yén ve niyet H10 (. 247*)
(H10b kahuh

Paylasilan Vizyon, Amag ve H11 (. 246**)
Hedef belirleme (H11b kabul)

*Beta katsayilari Tablo 5.18'den alinmistir (R?:, 283).
— > Hipotez Kabul
Y3=Bo+B1. X1+ B2.Xo+B3. Xs+B4. Xa+Bs. X5+Be. Xe+B7. X7+

""""" * Hipotez Red
Bs-Xg+ Bo-Xo+B10-X10+B11. X1+ B12.X12%+ B13.X13

Sekil 5.4 Isletme Performansi Uzerinde Kolektivizmin Oldugu
Durumlarda Kiltiirel Ozelliklerin Kabul Ve Red Durumu
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Takim Calismas! (H1cred) | Hic(-144n
Guglendirme (H3cred) | E
Kabiliyet Geligtirme(H2c red) [------------- ; E i
Hemfikir olma (H5c red) =~ [--=---------=-===--=--oeooon 0 E !
Temel Degerler (H4c red) v v v v
-------------------------- »
Koordinasyon ve
Entegrasyon (H6cred) @ |[----"----"mmmmmmmomooosee- * :
PERFORMANS
Degisimi olusturma(H7cred) | -----c-ecoemme L »
-------------------------- L 3 ~
Masteri odakliik (H8c red) f 4
Orgiitsel 6grenme (H9c red) [---------==-===-==-=---=------ .

Stratejik yoén ve niyet H10e (.301%%
(H10c kabul

Paylasilan Vizyon, Amag ve H11c (.224*%)
Hedef belirleme (H11c kabul)

*Beta katsayilar Tablo 5.20'den alinmistir (R?:, 293).
—* Hipotez Kabul

Ya=Bo+B1.Xe+B2.Xo# B3 Xa#B4. Xo#Bs. Xs+Bo. Xe#+B7. X+ .

* Hipotez Red
Bs-Xs+ Bo-Xo+B10.X10HB11. X141+ B12.X12F B13.X13

Sekil 5.5 Isletme Performansi Uzerinde Giig mesafesinin Dustik Oldugu
Durumlarda Kiilturel Ozelliklerin Kabul Ve Red Durumu
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Takim Calismas! (H1d red)

Guglendirme (H3d red)

Kabiliyet Gelistirme(H2d red) [------------- '

Hemfikir olma (H5d red) @ [------------====-=m-=-mo=oe- A

(._-......__..-_........__-_..__..__.._---.l

Temel Degerler (H4d red) ¥

Koordinasyon ve
Entegrasyon (H6dred) @ |---e=--m-commcocauao >

Degisimi olusturma(H7d red)

Musteri odakiilik (H8dred) |-~~~ ~"""""TTTTTTTOOC > %

Orgiitsel 6§grenme (H9d red) [---------==-"=r==---===-------

Stratejik yon ve niyet H10d ( .235%
(H10d kabuh)

Paylagilan Vizyon, Amag ve H11d ( .287%)
Hedef belirtleme (H11d kabul)

*Beta katsayilar Tablo 5.22'den alinmistir (R?:, 283).
— > Hipotez Kabul
Ys=Bo+B1.X1+B2-Xo+B3.Xa+B4. Xa+B5.Xs+Bs. X+ 7. X7+

""""" * Hipotez Red
Ba.Xat Bo.Xo+B10-X10+B11. X114+ B12.X12+ B13.X43

Sekil 5.6 [sletme Performansi Uzerinde Gli¢ mesafesinin Yiiksek
Oldugu Durumlarda Kiltiirel Ozelliklerin Kabul Ve Red Durumu
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6. SONUG VE ONERILER

Bu calismada o6rgit kaltiri Szellikleri ile firmalarin teniél“ kalttrel
varsayimlarinin firma performansina olan etkileri incelenmigtir. Yapilan
analizler ile asagidaki sonuglara ulagilmigtir. Arastirma sonuglar 1s1ginda
firma yoneticilerine, akademisyenlere ve ileride galisma yiirlitecek olanlara
oneriler verilmigtir.

6.1 . Arastirma Sonugclari ve Degerlendirme

Bu calisma sonuglarn 1980’lerden bu yana orgit kiltlrd ve kalthrin
firma performansina olan etkisini ile ilgili literatiirdeki bir gok caligmayi
desteklemekle beraber etmekle beraber (Collins and Parros, 1991; Hofstede,
1984, 1991; Kotter and Heskett, 1992; Denison and Mishra, 1995; Fey and
Denison, 1998; Fisher, 1997) farkli ¢ikan yodnleri de gorilmistir. Bu
gercevede aragtirma sonuglar ile anlamli bulgular ortaya konularak orgit
kiltdrt alaninda orijinal bir ¢calisma olmustur. Ayni zamanda bu ¢aligma ile
orgut kaltdrintn firma performansina olan etkisi genig bir dreklem c¢api ile
incelenerek firmalarin bu sonuglan dikkate olmalan ve kiltirinde rekabet
avantaji saglamada énemli bir faktdr oldugunu ispatlamak amaglanmistir.

Hofstede (1984) dusik glic mesafesi ve bireyselciligin yiiksek oldugu
toplumlarin yiksek ekonomik gelisme ve yenilik yapmaya egilimli oldugunu
belitmektedir. Fakat bunun yani sira bireyselciliin ylksek oldugu
toplumlardan biri olan Amerika'daki performansi yiuksek igletmelerin (Z tipi
sirketler) kiltarel 6zelliklerini inceleyen Ouchi'nin (1981) aragtirma
sonuglarina baktigimizda kolektivist kiltartiin ézellikleri gériimektedir. Soyle ki;
caliganian degerleme bireysel kiltirlerdeki hizli ve kantitatif yerine kalite
kriterleri kullanarak yavag degerleme, galiganin kontrolii ise bigimsel olmayan
metotlari kullanarak ve agiktir. Z tipi performansi yiksek sirketlerde galisani
degerlendirme Kollektivist kilttrlerde oldugu gibi bigimsel olmayan metotlari
kullanarak ve kapali, karar verme ise bireysel degil fikir birliini vurgulayarak
grupla beraberdir. Yine Z tipi performansi yilksek sirketler kollektivist



kulturlerde oldugu gibi galiganin is ve ig digi yagamiyla ilgilenilen bir yapida
gorilmektedir. Bu calismada farkh kiltirel boyutlarin her blrlnde firma

performanslarinin farkhlik gésterdigi gérilmektedir. En ylksek perf‘drrﬁans:l‘n L ‘

oldugu kultiirel yapi kollektizimin yuksek, giic mesafesinin digik oldugu
kultirel yapt (performans ortalamasi: 3.61) olurken en diisik performansin
oldugu Kkultirel yapi ise bireyselci ve ylksek mesafesine sahip kiilttrel
yapilarda(performans ortalamasi: 3.06) gorllmustir. Bu sonug Hostede'nin
yukarndaki agiklamalarinin tlkeler igin gegerli olabilecegi fakat firmalar igin
farklilik gosterecedi sonucunu ortaya cikarabilmektedir. Bu galigma ile
Ouchi'nin (1981) calismalan paralellik gostermektedir. $dyle ki her iki
calismada da kollektivist kiltire sahip firmalann performanslan digerlerine
gore daha yiksektir.

Caligma kapsaminda regresyon analizleri yapilirken éncelikli olarak
temel kiiltirel varsayimlar gézardi edilerek firmalarin kiltiirel 6zelliklerinin
firma performansina olan etkisine bakilmigtir. Strateji belileme degigkeni ile
amag, hedef ve paylagilan vizyon olusturmanin firma performansina énemli
derece etki eden degiskenler oldudu goértlmustir. Bu degiskenlerin diger
degiskenlere gore 6ne ¢ikmasindaki en o6nemli nedenini su sekilde
agiklayabiliriz. Strateji belirleme firmalara daha ¢ok ekonomik (ticari) mantig:
hazirlarken amag ve paylasilan vizyon da ekonomik anlayigin yani sira daha
cok duygusal yonlyle firma performansini desteklemektedir (Collins and
Parros, 1991; Busch, 1997; Fisher, 1997; Boyett and Boyeit, 1998; Fey and
Denison, 1998; Cooper, 2000).

Collins ve Parros (1991) paylagilan bir vizyona sahip igletmelerin iyi ve
basarihi olmalarinin yani sira galiganlarin i¢ ve dig gevreden gelecek sikintilara
karsi sabirli olduklarini belirtmiglerdir. Gunkd bu igletmelerde paylagilan vizyon
sayesinde sicak bir iklimin olustugu, vizyon sahibi firmalarin galiganlarina
uzun vadeli bakig agisi vererek onlarin kisa vadeli tehlikeler kargisinda daha
fazla sabir géstermelerini sagladigint belirtmislerdir. Vizyon ifadesi firmanin
ideallerini yansitirken insanlar kendi ideallerini gergeklestirecek firmalan tercih
etmektedirler. Insanlann firma ve firma vizyonu ile butlinlesmesiyle kendi
idealleriyle de butiinlesmis olacak ve vizyon ifadesinde belirtilen gelecekteki



duruma ulagmak igin atilan her adim galigan! heyecanlandlraca"li \y/é" motiv'é
edecektir. lleride ulagilacak durumun hayali insanlarin kalbini ve dugUncesml
esir alacak ve insanlar faaliyetlerini planlarken vizyon |fadesmden llham
alacaklardir. Senge (1993) vizyonun caliganlarca benimsenmesi hallnde
yireklerin toplu bir sekilde atacagini ifade etmektedir.

Albercht (1994) igletme dunyasindaki krizin mana krizi oldugunu
belitmektedir. Strateji belilemenin Ne sorusunu cevaplayacagi fakat
faaliyetlerin Nigin yapildidi ile ilgili soruya cevap veremedigini, Nigin sorusuna
cevap bulamayan insanlarin kendi kariyerleri ve gelecekleri hakkinda giiphe
ve belirsizlie sahip oldugunu dolayisiyla paylagilan bir vizyon ifadesi ile
calisaniann yaptigi isi Nigin yapiyor olduguna cevap icerecegini belirtmigtir.
Ornegin iki caligana Ne ig yaptigi soruldugunda, bir isci tas tagidigini yani Ne
yaptigini sdylerken, diger igci katedral inga ettigini belirtmigtir. Yani ikinci igci
Nigin galisiyor oldugunu ima edecek bir cevap vermigtir. Tabii ki her iki
calisanin galigirken heyecan ve motivasyonu da farkli olacaktir. Dolayisiyla
kurumlarda paylagilan vizyon inga ederek mana krizini yenmek gerekmektedir.
Ayni zamanda paylasilan vizyonla érgitieki departmanlar ve galiganiann
amaglari arasinda bir enerji kaynadi olacak tim firmanin buitlinlesmesi
saglanacaktir (Goldberg, 1997).

Strateji belirleme degigkeni regresyon analizleri sonuglarinin timinde
firma performansini pozitif etkileyen 6ncelikli bir faktér olarak bulunmustur.
Hangi Griintn dretilecedi, bunun hangi pazarlarda satilacag vb. kararlar
stratejik kararlardir (Eren 1997). Dolayisiyla bu tip kararlar, firma ile dig
cevresi arasindaki iliskiyi duzenler ve gelecekteki belirsizlikleri sezmeye
yoneliktir. Stratejik kararlar ayni zamanda, ¢evreden gelecek tehlikelere bir
onlem almanin yani sira firsatlara karsi da hazirliklt bulunma niteli§indedir.
Buna gore llkede yasanan ekonomik krize ve buna bagli olarak ortaya ¢ikan
belirsizlik karsisinda da stratejik planlarinin olmasi firma performansini pozitif
etkilemis olabilir.

Daha sonraki analizlerde temel kiiltlirel varsayimlar gz éniine alinarak
kulttrel Ozelliklerin firma performansina olan etkisine bakilmigtir. Bu
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incelemeyi yapmamiza neden olan sey arastirmada kuIIandFﬁlmlz, kUIturela,
Ozellikler degiskenlerini geligtiren Denison’in (2000) kdilturiin merkezmde (alt 8 :
seviyesinde) inanglar ve varsayimlarin yattigini belirtmektedir. fém& kulturel’;,;: ”‘
varsayimlarin Hofstede (1984) tarafindan geligtiriten klttrel boyutlarca
Olcllebilecegini ve ileride yapilacak galismalarda bu boyutlarin da
incelenmesi gerektigini tavsiye etmigtir. Buradan yola ¢ikilarak Denison
tarafindan  geligtiilen -modelin tamamini iceren c¢alisma itk kez
sonuglandirilmig olacaktir. Asagida temel kilttirel varsayimlarin farkli boyutlari
ile firmalarnin kaltirel 6zelliklerinin firma performansini nasil bir etkisi oldugu ile
ilgili sonuglar verilmektedir.

llk olarak temel kiiltiirel varsayimlardan giic mesafesinin yiiksek
oldugu durumlarda Kkiiltirel &zelliklerin firma performansina olan etkisine
bakilmigtir. Glg¢ mesafesinin yiksek oldugu orgitlerde strateji belirleme,
amag, hedef belireme ve paylagilan vizyonun yanisira 6rgitiin degisimi
olugturma yeteneginin firma performansini pozitif olarak etkiledigi gérilmustir.

Sadece gli¢ mesafesinin yiksek oldugu kiltirel boyutta degisimi
olugturma degiskeni firma performansini anlamh ve pozitif (p<.05) etkiledigi
dikkati cekmektedir. 1990'lar sonrasi degisimi olusturma firmalar igin
kaginilmaz bir hal almigtir. Cinkiu dinyadaki hizli dedisim buna ayak
uyduramayan firmalarin ve caliganlarin sonunu hazirlamaktadir. Firmalar
Teknolojik, yonetsel degisimlerin yani sira kiiresellesme olgusu , Dogu
Bloku'ndaki ¢ézilme ve Uzak Dogu’daki ucuz iggtictiniin rekabeti gibi bir gok
degisimlere ayak uydurabildikleri strece ayakta kalabilmektedirler. Bu
sebepten dolay: firmalar galiganlarini egitim ve kabiliyet gelistirme programlan
ile yarina hazirlayip gevresindeki degisimleri okuyabilen ani degisimlere ayak
uydurabilen bir igletme ortami hazirlamalidirlar.

Heskett ve Kotter (1992) onbir yil boyunca yurlttigl calisma
sonucunda &rgat kaltdriinin firma performansina etkisinin firmanin dis gevre
ile uyumunu saglayan degigimi olusturma dizeyinin derecesinin belki de en
onemlisi oldugunu beIirtmigtjr. Ayni sekilde bir cok arastirmaci firmalarin dig
cevre ile uyum derecesinin firma performansi igin 6nemini vurgulamigtir



(Schein, 1992; Denison and Mishra 1996; Fey and Denison 1998 Elsher .»
1997). IBM, Sears ve General Motor gibi biyiik firmalar igin dig gev::e.dekl R

degisimler blyik dnem tagimasina ragmen ¢ogu zaman bu firmalar geresgI
degisime ayak uyduramamistir. Ornegin IBM'de Genel Miidir gérevine atanan
Lee loaccaco IBM'in gii¢li bir killtiire sahip olmasina ragmen bu kdltarin gig
mesafesinin ylksek oldugu burokratik kiltire sahip oldugunu belirtmigtir. Lee
loaccaco IBM'in gevresel degisimlere ayak uyduramamasinin nedeni olarak
bdyle bir kiiltiirel yapidan kaynaklandigini vurgulamigtir ve ilk dnce bu kiltirel
yapinin dedismesi igin g¢aba sarf ettigini belirtmigtir (Brown, 1995). Gig
mesafesinin yilksek oldugu bir yapida degisimi olusturma oldukga zordur.
Fakat bu kiltirel yapidan kaynaklanan zorluga ragmen firma degigimi
gerceklestirebiliyorsa performansini artiracagi sonucu ortaya ¢ikmistir.
Hofstede (1984) Gii¢ mesafesinin oldugu kiiltiirlerde unvan, statii, posizyon
gibi betimleyici 6gelere fazlasiyla ©nem verilip, saygi duyuldugunu
belirtmektedir. Elbette ki bir cok degisim sonucunda énemli gérevlerdeki bir
kisim galisan guglerini kaybedecektir. Fakat bu kigiler eski statilerini koruma
egilimine girip degdisime karg biiylik bir engel olabilmektedirler.

Bir cok ¢aligmada firmalarin degisimi olusturmak igin ¢alisanlarina karsi
gl¢ kullanimina bagvurdugunu fakat bunun bir dengede olmasi gerektigi
belirtiimektedir. Degdisimi olusturmak igin otorite, statli, yetenek ve kabiliyet,
ceza ve ddillendirme bir gli¢ kaynag: olarak kullaniimaktadir (Kotter, 1996).
Degisimi olusturmada en etkili kisilerin liderler olduguna ve firmadaki degigimi
yapabilmek igin yeterli glice sahip olduklari belirtiimektedir. Gli¢c mesafesinin
yiksek oldugu kuiltirlerde yoneticiler degisimi olusturmak igin gerekli guci
genellikle bulundugu posizyondan almaktadirlar. Fakat bu kuittirde &rgltler
daha merkeziyetci ve kati bir hiyerarsik yapiya sahip olmalarindan dolay:
degisim oldukga zordur. Hiyerargik yapi ve merkezi karar almanin normlarinin
yiksek oldugu vyiksek glic mesafesi degisimin ©&nlnde bir engeldir
(Geletkanycz, 1997). Degisimin firmalar arasi rekabeti zorladi§1 bu giinlerde
bu kilturel yapidaki firmalar igin bagarili bir sekilde degigimi olugturmak énemli
bir faktoér haline gelmistir. Bu galisma sonucundan da goriilecedi Uzere gig
mesafesinin yiksek oldugu kiltirel yapilarda degisimi bagarabilen firmalarin
performansina pozitif etki etmektedir. Plunkett ve arkadaslar (1998, p.283)



degisime karsi direncin 6nemli bir sebebinin de kisilerin elindeki giciin ve.

kontroliin kaybolaca§ endigesinden kaynakiandi§ini séylemektedirler.

Giig mesafesinin distik oldugu kiltiirel boyutta degisimi olus,:tufrﬁahm

firma performansina anlamii bir etkisinin olacagi beklenmekle beraber bir
etkisi gérilmemistir. Gli¢ mesafesinin diisik oldugu kultirlerde degisime kargi
gl¢li bir diren¢ daha az olmaktadir(Hofstede, 1984). Cilinkl degdisim bu
kiilturel yapilarda dogal kargilanir ve degisime bir direng olmamaktadir. Fakat
dedisimin zor oldugu gii¢ mesafesinin yiliksek oldugu kiltiirlerde degisimi
bagarabilmenin firma igin bir avantaj olacagi s6ylenebilir.

Diger bir temel kiiltirel varsayim olan gi¢ mesafesinin dlsiik oldugu
durumlarda kiiltiirel ézelliklerin firma performansina etkisi ile ilgili sonugclar ise
su sekildedir: Gu¢ mesafesinin disik oldudu orgitlerde strateji belirleme,
paylagilan vizyon, amag¢ ve hedef belileme firma performansina pozitif
etkisinin yanisira takim galigmasinin negatif etkisi gorilmustir. Son yﬂlarda
takim galismasi ve drgat kultirt arasinda bir gok ¢caligsma yirittiimektedir. Bu
caligmalar da genellikle temel kiltirel varsayimiar olarak bireysellik ve
kolektivizm diizeyi ylksek olan Ulkelerdeki insanlarin takim ¢aligmasina olan
egilimi karsilastinimigtir. Bu (lkeler genellikle bireyselci kiiltiire sahip Amerika
(USA), Kanada, Ingiltere, Australya ile kolektivizm kaltire sahip Japonya,
Tayvan, Cin, Hong Kong, Malezya, Meksika'dir (Earley, 1989; Robbins, 1996;
Rodriques, 1998; Brogoli, 1998; Jung and Avolio, 1999) Kolektivizm kuiltiire
sahip tlkelerdeki insanlarin bireyselci kiltlire sahip olanlara gére takim iginde
daha verimli calishd ve kolektivist kultir yapist ile takim galigmasi arasinda
pozitif iligki bulunmusgtur.

Earley ve Erez (1999) tarafindan yapilan cgalismada bir nebze
galigmamizi desteklemektedir. Earley ve Erez (1999) bireyselci ve distk glic
mesafesine sahip kultlrlerdeki yoneticilerin bireysel insiyatif kullanma ve
sorumluluk almaya temellendirilmis galigma ortami yaratirken, kollektivist ve
yliksek glic mesafesi kultlrinin oldudu Ulkelerde yoneticilerin gugll bir
gbzetim ile takim temelli galisma ortami egiliminde olduklarini belirtmislerdir.
Erez ve Somech (1996, p,1513) ise yazmis olduklari makalede bati



sirketlerinde takim galigmasina biyiik bir ilgi gosteriimekte oldugunu fakat '

arastirma sonuglarindan takim ¢aligmalarinin érgitiin performansini artiracag 7
ile ilgili bayuk bir tmide sahip olunmadigini belitmektedirler. Bu agiklamanin_.

aragtirma bulgulanimizia uyumlu oldugu séylenebilir.

Bu galigmada kollektivist bir yapinin takim galigmasi Gzerine herhangi
bir etkisi gérilmezken giic mesafesinin digsik oldugu kiltirlerde takim
calismasinin firma performansini negatif etkiledigi (p<,05) goérilmistar.
Literatirdeki aragtirmalarda takim calismasinin performansi artirdigi
kollektivist kiltirlere sahip uUlkelerde gii¢ mesafesi yilksekken, takim
galigmasinin performansi efkilemedi@i veya dlslrdgu bireyselci kiilttire sahip
tlkelerde dusik gi¢ mesafesinin oldugu gérilmektedir. Fakat Hofstede
(1991) basta olmak lzere bir ¢gok arastirmaci kiltiriin birden fazla boyutu
oldugunu ve bunlarin ydnetim uygulamalarini (Liderlik, stratejik karar alma,
takim galismasi, v.s.) etkiledigini belirtmiglerdir (Newman and Nollen, 1995,
p.754). Fakat aragtirmalarin biyik bir kisminda kiltirtin dnemli boyutlarindan
biri olarak goriilen gli¢ mesafesinin takim calismasina olan etkisine
bakimamigtir. Bu sonug¢ aragtirmalarda kudlturiin farkli boyutlarinin da
incelenmesi gerektigi gorisiini destelemektedir.

Boyett ve Boyett (1998, p.139) ise insanlarin takim galigmasini zaman
alici, belirsiz ve ¢ok riskli bulduklarini, baska insanlara bagh galigsma fikrinin
pekte hoslarina gitmedigi, dinlemek zorunda olmak ve ortak noktada hemfikir
olmak veya insanlarin hatalarinin sonuglarina kendilerinin de katlanmak
zorunda olmalari insanlar takim galigmasindan uzak tuttugunu belirtmektedir.
Bu acgiklamalar gergevesinde (lkede yasanan ekonomik krizinde takim
caligmasinin olumlu etkilerini azaltabilecegini séyleyebiliriz. Sektér temsilcisi
firmalarin  y6neticileri kriz ortaminda bir g¢ok insanin igini kaybettigi, bir
kisminin da igini kaybetme tehlikesi ile ylzylize oldugunu belirtmektedirler.
Bdyle bir belirsizlik ortaminda kigilerin birbirini rakip olarak algilayacak olmas
basart ve odillendirmenin ortakga paylasiminin yanisira  baskalarinin
hatalarina da ortak olmakta zorlanabilirler. Calisanlarin ekonomik krizle
beraber bireysel basarilarina daha ¢ok ydneldiklerini ayrica takim halinde

1.8, YOXSEXGGRETiM WUAULL
BRKUMANTASYON MERKED



yapilan basariyl bazen kigiler kendilerine mal etme egiliminde oImaSinm da. m

L. P

takim galigmasinin yiriimemesinin nedenlerinden biri olarak belitiimektedir.

.
«7

Kolektivizmin yiiksek oldugu durumlarda kiltirel &6zelliklerin firma
performansina etkisi ile ilgili sonuglar su gekildedir. Kolektivizmin digik
oldugu orgutierde orgut kaltira 6zelliklerinden strateji belileme degigkeni ile
amag, hedef ve paylasilan vizyon olugturmanin firma performansina p<,01
diizeyinde pozitif etkisinin oldugu goriulmustir. Bunun yani sira kolektivizmin
dasiik oldugu 6rgiitlerde drgut kilturt 6zelliklerinden sadece strateji belirleme
degiskeni p<,01seviyesinde firma performansina pozitif etki ederken, diger
degiskenlerin herhangi bir etkisi goérilmemigtir. Bireyselci érgiitierde kisiler
bireysel gikarlarina énem vermektedirler. Bireyselci kiltlirlerde Kigiler daha
hizli yiikselme, kurumu ile kisa vadeli birliktelik gibi faktdrler kigilerin daha ¢ok
uzun vadeli firma amaci, vizyonu yerine daha kisa vadeli ve ekonomik ¢iktilara
odaklanan planlara daha fazla énem vermektedirler. Yapilan aragtirmalar
g6stermigtir ki, kollektivistlerin kurumlarina daha baglh olma ve grup amaglarini
bireysel amagclarin &niine gegirme egilimindedirler. Kollektivistler kurumiariyla
daha uzun vadeli iligkiler kurmakta ve kigiler arasi becerileri ve iligkileri
kendilerine yonelik belirli bilgi ve becerilerinden daha fazla degerli
bulmaktadidar ( Jung and Avolio, 1999 p.209). Bireyselci kiltirlerdeki
insanlarin daha ¢ok kisisel amaglarini ve kendi ilgilerini tatmin edecek
sonuglara daha cok ilgi duyacaklarini bireysel motivasyona sahip olduklari
kadar bireysel inisiyatif ve bagariya da bliyiik 6nem verirler (Hofstede 1984)
dolayisi ile bu kiltiirlerde belirlenecek firma stratejisi, amag¢ ve vizyondan
daha oncelikli olabilmektedir. Literatiirdeki ¢alismalarla aragtirma sonuglan bu
acidan paralellik gdstermektedir.Omegin, Gunnigle ve arkadaglarn (1998)
belirlenen stratejilere bireyselci yapiya sahip firmalardaki galisanlarin daha
¢abuk entegre olduklarini géstermektedir. Ayni zamanda strateji diger kilttrel
Ozelliklere gore igletmenin satiglannin artigina, pazar payina, karliligini gibi
ekonomik verilerine daha giclii vurgu yapmaktadir. Lee ve Miller (1999) Kore
firmalaninda yarittiikleri calismada strateji belirlemenin firma performansi
olumlu etkiledigini 6zellikle firmanin toplam varlik (aktif) karhlifina ile gugli
iligkisi oldugunu bulmuslardir.
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Bireyselci kiiltirlerde (st ydnetim posizyonundakilerin iggﬁjéﬁ devir
oraninda oldukga yiliksek olmasinin yanisira bir igte stirekli kalma v‘eg‘ilrimfi de
dusuktur. Geletkanycz (1997) bu nedenden dolayi Amerika’daki-:‘ 'yiksek
bireyselcilik kiltirine sahip yoneticilerin kolektivist toplumdaki yﬁneticiqlé-‘ré'
gore daha cok stratejik performansa dikkatlerini verdigini yapti§i arastirma ile
ortaya koymustur.

Yapmis oldugumuz g¢alismada firmanin igsel odadi olarak belirtilen ve
firma igi uyum degiskenleri (Igsel (temel) degerler, hemfikir olma,
koordinasyon ve entegrasyon) ile katiim degiskenlerinin (takim calismasi,
glglendirme ve kabiliyet gelistirme) firma performansina pozitif bir etkisi
gérilmemigtir. Hatta ilging bir sekilde literatlirdeki bir gok gértisiin aksine gii¢
mesafesinin diglk oldugu kiltirel ortamda takim g¢alismasinin firma
performansi lGizerinde olumsuz bir etkisi goérilmustir. Arastirmalarda katilim ve
firma i¢i uyum degiskenlerinin daha c¢ok uzun vadede firmanin finansal
performansina etkisinin olduju sonucuna varmiglardir (Deal and Kennedy,
1982; Kotter and Hoskett, 1992; Collins and Porras, 1991; Fey and Denison,
1998; Small and Dickie, 1999; Rondeau and wagor, 1999; Denison, 2000;
Marchese, 2001). Firmanin igsel odadi ile degiskenlerin daha ¢ok galigsanin is
tatmini, yenilik yapma, cgalisanin firmaya bagliligi gibi degiskenlere olumiu
etkisinin oldugu belirtiimektedir. Galiganin ig tatmini, yenilik yapma, galigsanin
firmaya bagliidi ile de firma performansi arasinda gii¢lt bir iligki oldugu birgok
calismada belirtiimektedir. Aym zamanda digsal odaklanma ile ilgili
degiskenlerin firma performansi ile iligkilerinin gok daha giglli olmasi
sunucunda i¢sel odaklanma ile ilgili dediskenlerin firma performansina olan
etkilerini azaltmig olabilir. E§er Sadece i¢sel odaklanma ile ilgili degigkenlerin
(guclendirme, takim caligmasi, kabiliyet geligtirme, i¢sel (temel) degerler,
hemfikir olma, koordinasyon ve entegresyon) firma performansina etkisine
bakarsak kabiliyet gelistirme ile koordinasyon ve entegresyonun p< 0,01
diizeyinde performansi pozitif etkiledigi gériilmektedir.

Bunlarin yani sira sektor temsilcisi firmalarin  y6neticileri ile yapmig
oldugumuz yiiz yize gérigmelerde firma i¢i uyumu ifade eden degiskenierin
(icsel degerler, hemfikir olma, koordinasyon ve entegresyon) giiglii olmasinin
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uzun vadede firmaya biylk kazanglar sagladigi belirtiimigtir. Haita‘,x bu

degiskenlerin kisa vadede firmaya ekonomik anlamda zararlarinin oldu‘gul_pu,j. o
fakat uzun vadede bilylik faydalar sagladigini bunun yani sira sektorlerinde

ayakia duramayan firmalardaki en blylk eksikliginin firma igi uyumla ilgili
faktdrierin zayif olmasindan kaynaklandigini ifade etmigtir. Ornegin piyasanin
bazi dalgalanmalarindan faydanalarak agin kar elde etme gabasina giren
firmalarin uzun vadede sektérden silindigi bazi ydneticilerce ifade edilmistir.
Small and Dickie (1999) bu tiir isletmeleri bukalemuna benzetmekte ve bu tir
isletmelerin igsel (temel) degerlerinin oldukga zayif oldugunu belirtmektedir.
Yiz ylize gérugsme yaptigimiz sektériniin énde gelen bir firmanin ydneticisi
(igi uyumia ilgili sorulan gordikten sonra) sektdrde uzun yilardir galigtigini
firmalarin bazi degerlerinin olmasi gerektigini ve bunlara yéneticilerce sahip
cikilmasi ve galigsanlarca da bu dederlerin paylagilmasi gerektigini belirtmigtir.
Eder firmanin su anki performansi yiksek fakat firmanin ic uyum dizeyi
distkse uzun vadede firma performanslarinda disls olabilecegi
sOylenmektedir. Bu nedenlerden dolayi igsel odaklanma ile ilgili degiskenlerin
dogrudan firmanin finanssal performansi ile iligkisinin ¢ikmamasi dogal
karsilanabilir.

Dis ¢evre ile uyumun firma performansina olan etkisi bir gok galigma ile
desteklenirken aragtirmamizda firmanin dig gevreye olan uyumu ile ilgili
degdiskenierinden misteri odakhligin firmanin performansina bir etkisi
goralmemistir. Bu degiskenin etkisiz ¢gilkmasinda aragtirma drneklemine giren
firmalarin birgogunun drtnlerini dogrudan tiketicilere ulagtirmamasindan
kaynaklanabilir. Bu firmalarda calisan insanlarin blylk ¢ogunluu malin
dogrudan tliketicisi olan insanlarla iligkide bulunmuyor olmasi bu degiskenin
etkisini azaltmig olabilir. Hatta firmalarin bir kismi biylk &lgekli firmalarin
istegi standartlarda Urlinlerin seri imalatini yapmasi, Uretilen Urinin

dizaynindan Griinin kalibina kadar pek ¢ok standardin bllylk isletmeler

tarafindan belirleniyor olmast miisteri yénelimli diginmeyi térpilyor olabilir.

Caligma sonucunda bir kisim degiskenlerin firma performansina etkisi
. olmadig gériimistir. Yapilan literatlir taramasinda élgilen bazi degiskenlerin
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kendi iginde bir hiyerarsi oldugu tespit edilmigtir. Ornegin, katilim dUzeyl ile
ilgili degisken olan kabiliyet geligtirme seviyesinin yiilksek olmasi drgdtsel;_
6grenme diizeyini artirdidi, érgiitsel 6grenme diizeyinin yiksek olugunun da
strateji belileme ve uygulamay: etkiledigi belirtiimektedir (Carayannis, 2000).
Dolayisi ile strateji belirlemenin ylksek diizeyde anlamli olarak firma

performansini etkilemesi bazi degigkenlerin firma performansina olan etkisini
golgelemisgtir.

Kontrol dediskenleri olarak igletme buytkliigi ve isletmenin sektérinin
performans Uzerindeki etkilerine bakilmistir. Performans 6lgitleri olan karlihik,
pazar payl, satiglardaki ve gelirlerdeki artisin benzer arastirma sonuglarinda
oldugu gibi isletme blyukluga ile pozitif iligkisi gdrilmusgtar (Ouchi, 1981; Peter
and Waterman, 1982; Denison and Mishra, 1995, Fey and Denison, 1998;
Fisher, 1997). Fakat diger kontrol degigkeni olan igletmenin sektdri ile
performans arasinda bir iligki olmadi§ gérulmusgtar.

Buyltk olgekli isletmelerin kiglk igletmelere gore performanslarinin
artisinda cesitli degiskenlerin olumlu etkisi gérilebilmektedir. Ornegin, biyik
firmalarin 6lgek ekonomisinden faydalanmalari sonucunda dretilen Grtiniin
birim bagina disecek sabit maliyetlerinde dogrudan bir azalmanin yanisira
daha biyik hammadde alimlarindaki pazarlik giictiniin de etkisi ile degisken
maliyetlerdeki azahglar biyik firmalarin kiigik firmalara gbre piyasada
rekabet avantaji saglamasina neden olabilir. Yaganan ekonomik kriz
sonucunda Uretimde ve tiiketimde meydana gelen daralma ile biiylk firmalarin
dis piyasalara agilabildikleri fakat aragtirma érneklemi igindeki blyidk olmayan
firmalarin daha cok i¢ piyasaya calismasi ve genelde iretimlerini biyik
firmalara vermeleri performansiarinin diigiik kalmasina sebep olabilmektedir.
Buylk isletmelerin performanslarinin artigina etki eden bir bagka neden,
tedarikgi ve alicilarin  kriz olduju durumlarda giiven duyacag gicli
isletmelerle ¢alismak ister. Bu giiven hissi biylk igletmelerin performansina

olumlu etki edebilir.



6.2. Yoneticilere Oneriler

Hizlh degisimin yagsandi§i ¢agimizda yoneticiler, danigmanlar, liderler
girketlerin etkinligini ve yiiksek performansini yakalayabilmeleri igin blyik
gabalar icindedir. Liderler hizh degisen c¢evrede (firma blyUkiigine ve
sektdriine bakilmaksizin) beklenmeyen durumlarla kargi kargiya kalmakta ve
bunlarla miicadele etmektedir. Is ortamlan degismekte, yiiksek teknoloji ile
driinlerde hizli geligmelerin yaninda uriin ¢esitlilikleri de artmakta ve bdyle bir
ortam firmalar igin tehditlerin beraberinde yeni firsatlarda imkan
saglamaktadir. Rekabette, teknolojide, galisan yapisindaki hizli degisim
sonucunda o6rgitiin seviyesini bu degisime ayak uydurma sorumluluguna
sahip olan elbetteki y®neticiler ve liderlerdir. Yoneticiler ve liderler artik
hiyerarsik kontroller, kurallar, politikalar ve diizenlemeleri igeren geleneksel
yollarla hizli degisimin oldugu o6rgitleri yonetmekte zorlandiklarini
anlamaktadiriar (Klein, 1992). Bu micadele esnasinda liderler ve yoneticiler
olduk¢a sik olarak danigmanlara bagvurmakta ve bir an énce 6rgit olarak bu
degisime ayak uydurmak istemektedirler. Fakat danigmanlarca yiritilen pek
cok degisim programi basarnsizlikla sonuglanmaktadir (Ashkenas 1995,
Fisher, 1997; Boyett and Boyett, 1998). Buna sebep olarakta 6rglite bu
degisime kargi olan bir yapmnin olduju ve onun tam olarak anlagiimasi
gerektigi belirtiimektedir. Bunu anlamanin énemli yolunun da 6rgtt kalttrinin
analizi ile olacagidir.

Birgok o6rgit lideri ve yéneticisi farkli kaltlir yaratmak igin  degisik
yonetim yaklagimlarini uygulama gabalari igindedir. Tabii ki burada &nemli
soru kiltirin firma performansina ne kadar etki ettigidir. Bu galigma ile
goriilecektir ki firma performansi ile firmalarin digsal odaklanma dizeyini
iceren kulturel 6zellikleri arasinda giicli bir iligki vardir. Ozellikle stratejik karar
alma ve uygulama ile amag ve paylasilan bir vizyon olusturma diger kiltirel
Ozelliklere gére daha c¢ok st yonetici ve liderlerin etkisinin ve kontroliiniin
altinda olmasi gereken degiskenlerdir. Strateji belileme ve uygulama firma ile
gevresi arasindaki iligkilerin diizenlenmesi ile ilgilidir. Ayni zamanda isletme
ydnetiminde strateji, isletmenin gesitli fonksiyonlari arasinda meydana gelen
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oldugundan daha fazla igletmenin gevresindeki gelismeleri izleyerek onlara
kargi tedbirler geligtirmektir. Ulkemizde cevresel belirsizliklerin de yiiksek
oldugunu g6z o6nine aldigimizda ve aragtirmamizin sonucunun da
destekledigi lizere firmalarin alt kiltlrel boyut agisindan hangi kultiire sahip
olursa olsun strateji belifremenin firma performansi {izerinde glgli bir etkisi
vardir.

Aragtirmay ylritlirken st yoneticilerle yapilan gériigsmelerde ekonomik
krizden en c¢ok etkilenen firmalarin bir kisminda stratejik planlamalarin
yapiimadig: kriz esnasinda bu tiir faaliyetlere girildigi gozlenmigtir. Diger
taraftan aragtirma kapsamindaki firmalardan bir kisminin ekonomik krizi hafif
atlattigi hatta bundan fayda saglayan igletmeler bulunmaktadir. Ornegin,
firmalarin bir kismi (bazi otomotiv yan sanayi firmalan) drtin hattini farkh
driinler tretecek sekilde dizayn ettiklerini ve esas Urinlerinde bir daralmanin
veya kar marjlarinin diigmesi sonucu (daha énce yurt ici ve yurt disi pazar
arastirmas! yapmis olmalari) lretimlerini bagka (rlinlere yoneitebildiklerini
ifade etmiglerdir. Bazi firmalarin yurt disindaki firmalarla birlesme, migterek
ortakliliklara yoneldikleri gérilmastir.

Firma performansini etkileyen énemli bir degiskenin de amag, hedef ve
paylasilan vizyon belirleme oldudu goérilmektedir. Bir gcok aragtirma amag ve
hedef belilemenin yanisira c¢aliganlar arasinda paylasilan bir vizyon
olusturmanin firma performansina etkisi oldugunu desteklemektedir (Kotter
and Hoskett, 1992; Collins and Porras, 1991; Fey and Denison, 1998; Small
and Dickie, 1999; Rondeau and Wagor, 1999; Denison, 2000; Marchese,
2001). Son yillarda o6rglt kdltirintn yanisira liderlik kavrami da igletme
literatirinde Gzerinde en gok durulan konularin baginda gelmektedir. Liderlikle
ilgili caligmalara baktigimizda, liderin en énemli gdrevinin érgutte paylasilan
bir vizyon olugturmak oldugju belirtiimektedir (Schein, 1992; Senge, 1993; Box
et al., 1999; Wiedower, 2002) Arastirma kapsamindaki bir ¢ok firmada yazili
bir vizyon ifadesinin oldugu fakat birakin galiganlarin bu vizyon ifadelerini



paylagsmasini gogu Ust ydnetimin dahi bilmedigi gérilmektedir. Ayni Zamanda e

birgok vizyon ifadelerinin gesitli kalite belgelerine (ISO 9000, QS 9000, vs.)
sahip olmak amaciyla damigman firmalarca yazildidi ifade edilﬁig.tir. Bu
calismanin sonuglari ile literatiirdeki bir gcok aragtirmaninda firmada p;yla§;]gq ‘
vizyon ile amag ve hedeflerin firma performansina énemli etkisi oldudu
gorilmtstir. Bundan dolayr firma amaglan ile cahganlarin amaglarini
buttinlestirecek caliganlarca heyecan yaratacak vizyonun liderlerce ve
yoneticilerce olusmasi ile firma performanslarinin daha da artmasina yol
acabilecektir.

Hofstede (1991) y6netim uygulamalarinin ve yénetsel teorilerin 6rgiit
kaltirl ile oldukga iligkili oldugunu belitmektedir. Ornegin Motivasyon
teorilerinden Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin (fizyolojik, glivenlik, ait
olma ve sevgi, saygl gérme ve viicuda getirme ihtiyaglan) yiiksek bireyselci,
dasiik belirsizlikten kaginma ve erilik kiltirintin bir kombinasyonu oldugu 14
Ulkede yapilan bir arastirmada ortaya konulmustur. Bu aragtirmada sadece
Amerikali yoneticilerin ihtiyaglarini bu motivasyon teorisinin agikladidi
gorilmasttr. Bir bagka arastirmada ise Hollanda'daki genis is gruplarinda bu
motivasyon teorisinin galiganiarin ihtiyaglarina cevap vermedigi ispatlanmigtir
(Hofstede 1984). Benzer birgok arastirmada Kkditiirel o&zellikler olarak
belirledigimiz degiskenlerinde farkh kultirel yapilarda farkli sonuglari oldugu
ispatlanmistir. Yonetsel uygulamalarn basari yada basarisiziginda kultlrin
etkisi gériilmektedir. Bu nedenlerden dolay! 6zellikle ybneticilerin yapacaklari
uygulamalarda o6rglt kiltirinin etkisini géz ©6ntnde bulundurmahdirlar.
Ozellikle son yillarda yoneticiler danisman sirketlerinde etkisi ile kilturel
yapilarint dikkate almadan bir ¢ok popiler uygulamalara ydneldikleri
gorllmektedir (Boyett and Boyett, 1998; Schein, 1999). Istinasiz paket
programlar halinde danigman kisi ve kurumlarca y&netsel uygulamalarin
sonsuz faydalan anlatilirken bu uygulamalarin firmalara fayda yerine zarar
getirdijinin hem aragtirmamizin sonuglart hemde bizzat uygulama
yurattagimiz firmalarnn yéneticilerinin benzer ifadelerinde gérebilmekteyiz.

Calisanian gliglendirmenin de firma performansina etkisi gériilmemigtir.
Calisanlarnin yetenek ve kabiliyetlerinden maksimum derecede faydalanmanin



~

yolu, onlarnn iglerinden alacagi tatmin diizeyini artirmak igin her_-ts‘,__e'viyedfé",'.;i..}::i‘!;
giglendirme yapmaktir. Fakat, Marchese'in (2001) da belirtligi Uzere. = |
gliglendirmenin farkh kiltdrlerde igletme performansina farkh etkileri o
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gorilmektedir. Bundan nedenden dolayl yoneticiler olsun, akademisyenler;

olsun orgitlerdeki gigclendirmeyi ele alirken firmalardaki kaltir( oIU§turan/v

norm, inan¢ ve varsayimlar gdz onine almaldirlar. Ornegin calisma
yuruttdgiimtz biytk c¢apli bir firmada danigman kigilerin tavsiyesi ile
calisanlan daha fazla glglendirmek igin yeni bir yapilanmaya gidildigi fakat
islerin aksamaya bagladigini, ¢alisanlarin bircok rutin iglerde bile kendi
baglarina karar vermekte zorlandiklarini, bu uygulama ile bazi galisanlarin
daha fazla strese girerken, bazi ¢aliganlarca ise bu durumun hognutsuzlukla
karsilandigi ifade edilmigtir. Bir bagka yabanci ortakli firmada ise Ingiliz asill
bir yonetici c¢alisanlarin daha fazla yetki, kararlara katilimi istemesi
sonucunda galisanlari giiglendirmesine ragmen calisanlarin karar alma ve
uygulamada énceki davraniglarini sergilediklerini belirtmigtir. Literattirdeki bir
¢ok calisgmada giiclendirmenin glic mesafesinin yiiksek oldudu kulttrlerde
¢aligmadigi belirtiimektedir (Adler, 1997; Rodriques, 1998). Analizlerimizde bu
firmada gii¢ mesafesinin dijer firmalara gére oldukga (gli¢ mesafesi genel
ortalama=2.66 iken bu firmada giic mesafesi ortalamasi=3.00) yiksektir.
Yapilan aragtirmalarda Ingiliz kiltirinde giic mesafesinin disiik oldugu
gézénine alindiginda bu igletmede kiltiirel bir problemin yasaniyor olmasi
muhtemeldir. Bu drneklerden de gériilmektedir ki danigmanlar ve yoneticiler
muisterek ortaklik, birlesme veya satin almalar durumunda firmalarin
kulturlerini  dikkate alarak uygulamalara girismelidirler. Aragtirmalarda
gostermistir ki sirket birlegsmeleri, ortaklik kurma gibi faaliyetlerin %50’sine
yakininda basansizhgin meydana geldigi ve bu basarisizigin %50 ile %70
arasinda firmalar aras: kilttrel farkliliktan kaynaklandigi belirtimektedir (Vliet,
1997; Longlands, 1998).

Aragtirma sonuglarinda takim galigmasinin firma performansina pozitif
bir etkisi gorulmemistir. Bu gercevede takim galigma ile ilgili olarak lider,
ydnetici ve danigmanlara gu 6nerileri verebiliriz: Takim galigmalar géstermigtir
ki takim galigsmasinin ilk safhalarinda takim Gyelerinin birbirini tammamasi,
takim amacina odaklanamamasi nedeniyle basarisizik ve performansta



goérilmektedir. Bu nedenlerden dolay! takimin olugsum safhasmd?;{éunlara

dikkat edilmelidir (Boyett and Boyett, 1998):
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e Takim elemanlarinin birbirlerini tanimasina yardimei olun, "

o Takima agik bir amag ya da yon gosterin,
o Takim elemanlarin planlar geligtirmelerini, rollerini anlamalarin:
ve beraber galigmalarini saglayin,

e Takima baglangi¢ agamasinda lazim olan bilgiyi verin.

6.3. Arastirmacilara Oneriler

Ozellikle 1980’lerden itibaren literatirde oldukga &nem verilen orgit
kaltira  kavraminin Turkiye’deki akademisyenlerce vyiritiilen calismalarin
oldukga vyetersiz dizeyde olugu gorilmektedir. Yéneticilerle yapmig
oldugumuz goriigmelerde 6rgit kiltirint anlama ve ydnetmede biiyik sikinti
cektiklerini belirtmiglerdir. Bu konuda is diinyasi akademik gevreden (lke
kosullarini iceren daha fazla galigma beklemektedir.

6.3.1 Akademisyen ve Arastirmacilara Oneriler

Onceki bolimdeki onerilerin  birgogunun yanisira akademisyen ve
aragtirmacilara 6neri olarak kullanilan performans Slgimi ile ilgili olacaktr.
Aragtirmamizda firmalarin performans degerlerini 6lgmede (Karlilik, Pazar
payindaki artig, gelirlerdeki veya satiglardaki artig) rakamsal veriler yerine
algisal performans degerleri istenmigtir. Algisal finansal veriler ile rakamsal
finansal verilerle yapilan aragtirmalar firma performansinin 8lgimiinde farklilik
olmadigi bir ¢gok aragtirmada kanitlanmigtir (Bowen and Lawler, 1992; Klein,
1992; Denison, 1997). Ozellikle Glkemizdeki akademisyen ve aragtirmacilar
firmalarin performanslarini dlgmede firmalardan rakamsal degerler istemeleri
yapilacak analizler igin yeterli veri toplayamamalarina, galigmalarin geri dénts
oranlarinin digmesine sebep olmaktadir. Yoneticilerle yapmis olduumuz

muiakatlarda bunun en 6nemli sebebinin finansal verilerin firma digina



¢ikariimasinin hosg karsilanmadidi, ayni zamanda bir firmada b:rden fazla:m_
yoneticiye doldurulacak anketlerdeki finansal rakamlardaki farkllllkEarm kurum‘if,
icinde huzursuzluklara yol agacag belirtilmistir. ‘*t» .

6.3.2. ileride Yapilacak Galigmalara Oneriler

Bundan sonra bu alanda yiritilecek ¢aligmalara fikir vermek amaciyla
bazi konular tavsiye edilebilir.

Aragtirma sadece ydneticilere uygulanmigtir. Orgit kaltira firmadaki
tum caliganlari icine bir kavram oldugu igin bu galigma yodneticiler digindaki

calisanlara da uygulanarak galigma genisletilebilir.

Benzer bir calisma birden fazla bolgede veya Tirkiye gapinda
yaratdlebilir.

Bu calismada firma performansint O&lgerken firmanin  finansal
performans kriterlerini gdéz6niine alarak degerlemeleri yapilmigtir. Bir bagka
caligmada finansal olamayan (nitel) peformans kriterleri de (is tatmini,
calisganin firmaya baglihg, firmanin yeni Griin geligtirme yetenegi, firmanin
artin ve hizmet kalitesindeki gelisme, Musteri tatmini) kullanilarak sonuglar
kiyaslanabilir.

Bu calismada firma performansinin élgimiinde gergek rakamlar yerine
algilanan performans kriterleri kullanilmigtir. Bir sonraki galisgmada firmalara
ait rakamsal performans verilerini elde ederek her iki galigma arasinda
sonuglar agisindan bir fark olup olmadigi gézlenebilir.

Bu galismada kiiltiriin alt seviye boyutlari olarak (Hofstede (1984)
tarafindan olusturulan) gii¢ mesafesi ve kollektivizm degiskenleri
kullanitmigtir. Bir sonraki aragtirmalar da diger ti¢ boyut olan belirsizlikten
kaginma, maskulen/feminen ve uzun dénemli’kisa dénemli olmaya y6nelim
(konfigyuzm dinamizmi) boyutlari da incelenerek caligma gelistirilebilir. Bu
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calismanin sonuglan da dikkate alinarak 6zellikle takim gall§mé$|,??‘?:*‘

uygulamalarinda kiltiriin gii¢ mesafesi boyutu da ele alinarak gali§malar —i‘

yurutilebilir.

Bu caligma 50 ve lzerinde galigani olan firmalara uygulanml\é“’fii".:?jB‘i'r -
bagka ¢aligmada 50’nin altinda g¢alisani olan firmalarda uygulanarak kiiltiirel
ozelliklerin firma performansinda bir farklibk olusturup olugturmadigini
incelenebilir.

Bu caligma aragtirma imalat yapan firmalara uygulanmigtir. Bir bagka
calismada diger endistrilere de ele alinabilir.

Aragtirma sonucunda strateji belirlemenin firmalann performansi
izerinde oldukga etkili oldugu géralmustar. lleri ki galismalarda pazarlarin
yapisi ve gesitli stratejik tercihlerin farkli kiltirel yapilardaki etkileri
incelenebilir.

Paylagilan vizyon, amag ve strateji belilemenin firma performansinin
onemli bir etkisinin olmasi liderlik kavraminin da dikkate alinmasini
gerektiriyor. Cunki lider 6rgit kiltirine etkilerinin yanisira érgiit vizyonu,
amaglarn ve stratejilerini inga ederek firmaya bagllidi olusturarak firmanin
ortalama performansinin (zerine ¢ikmasini saglamaktadir (Balazs, 2002,
p.247).
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GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITISU

anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Igletme Fakiiltesi’nde “Igletme Kiiltiriiniin Firmanin Genel Perfotmansma: '
si” konulu Aragiirma Projesi ile igitidir, .

,.n/'

etin amacy; Tirkiye’deki firmalarmn kiiltiirel 6zelliklerinin tespit edilmesi ve kiiltiiriin firmalann performansimna etkisinin
¥4 ¢iKarumasi, qolayisiyia iietmeierimizin performansinin yikseitilmesi icin kiiltiirel dzelliklerin belirlenmesi ve énemli
tirel faktorlerin sirketler tarafindan nasil elde edebilecegi veya kazamlabilecegi tarhgilacaktir,

«ti olusturan sorulan cevaplamak, stiphesiz gok kiymetli zamanimzin bir kismum alacaktir. Ancak bu galigma tniversite ile ig
1t arasindaki ihiskileri giiglendirecek ve clde ettifimiz bulgular, anketimizi cevaplayan firmalara istenildigi takdirde e-mail ya
wosta ile bildirilecektir. Gonderilecek cevaplarda firmamz ile ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup, elde edilecek sonuglar
1a ad1 belirtilmeksizin genel ve ortalama seklinde anketi cevaplayan firmalara gonderilecektir. Ilginiz igin tegekkiirlerimizi
ir, islerinizde basarilar dileriz.

gilanimla,

i. Dr. Erol EREN Yrd. Dog. Dr. Liitfihak ALPKAN Ercan ERGUN

s Universitesi Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisti
sadi ve Idari Bilimler Isletme Fakiiltesi Isletme Fakiiltesi

iiltesi Dekam Ogretim Uyesi Aragtirma Gorevlisi

anket caligmasinda firmanizin kiltiirii ile ilgili ifadeler bulunmaktadir. Sorulari cevaplarken firmanin genelini
sjUnerek herbir climleye ne Siglide katildiinizi ya da katilmadiimzi belirtiniz. Isaretleyeceginiz numaray: agagidaki gibi
e igine alimz.

vek: Karar alirken miisterinin ¢ikarlan geneliikie dikkate aiinir. 1 2 3 5
Kesinlikle katimiyorum; 2= Katilmiyorum; 3= Kararsizm; 4= Kabliyorum; 5= Kesinlikle katliyorum
glendirme o= 67,08

konuyla ilgili karar verilecekse mevkii ne olursa olsun karan konuyueniyibilenverir. 1 2 3 4 §
tme planlamas: hazirlanirken bu ¢galismaya belli 6lgiide herkes katilir 1 2 3 4 5
na galiganlan, igini en iyi bir gekilde yapabilmesi igin ihtiyaci olan bilgiye rahathikla ulagabilir..... 1 2 3 4 §
mada kigilere igleriyle ilgili kararlan verebilecek sekilde yetki devri yapilmisgtir................ 1 2 3 4 5
rar alma yetkisi, o isi ger¢eklegtirmekle sorumtu kisiye devredilmistir. 1 2 3 4 8§
am Caligmasi o = 85,95

mamizda isler hiyerargiden ziyade talam gahsmasiyla yiiritiilir. 1 2 3 4 §
mamizda insanlar bir takimin oyunculan gibi caligiriar. 1 2 3 4 §
rtmenin farkh bolimleri arasindaki igbirligi aktif bir sekilde tegvik edilmektedir.............. 1 2 3 4 5
amlar igletmemizin temel yap taglandur. 1 2 3 4 §
mamizda isler 6yle organize edilmistir ki, her ¢calisan kendi isi ile firma amaclan arasindaki

kiyi rahathkla gorebilmektedir 1 2 3 4 §
biliyet Geligtirme o = 78,00

mamizda kigilerin yeteneklerini arttirmak igin siirekli yatinm yapilimaktadir........cccceascenses 1 2 3 4 5§
mamizda ¢alhsanlann yetenekleri siirekli artmaktadir. 1 2 3 4 5§
2ri yapmak icin gerekli yeteneklere sahip olmadigimiz igin siirekli problem gikmaktadir. 1 2 3 4 §
netim ¢ahsanlann yeteneklerini Snemli bir rekabet avantaji oclarak gérmektedir................ 1 2 3 4 5
mam1zda, cahsanlara iglerini en iyi sekilde yapabilecek imkanlar tamnmaktadir............... 1 2 3 4 5
.el(Oz) Degerler a=71,74

mamizin igleyigine yon veren agik ve tutarh prensipleri vardir 1 2 3 4 5
etmemizde ybneticilerin séyledikleri ile yaptiklan birbiriyle ¢elismez 1 2 3 4 §
mamzda yoéneticilerin belli bir ydnetim tarzlan ve uygulamalan vardir 1 2 3 4 §
manmn temel degerlerini gbz ard: eden sikinti yasar. 1 2 3 4 6§
vranmigimiza ybn veren ve dogru ile yanhg: birbirinden ayirmamiz: saglayan bir

lak(kitabimiz) anlayigimmiz vardir. 1 2 3 4 5
mfikir Olma o=72,36
itmede fikir aynilifina diigenler olursa her iki tarafin da igine yarayacak goziimler bulunmayagahsior 1 2 3 4 §
r konularda bile kolayca fikir birlijine ulagmaktayiz 1 2 3 4 §
rbirimizle uyum icinde yagamamzi saglayan giiglii bir isletme kiiltiirine sahibiz............ 1 2 3 4 5§
mel konularda fikir birliGine ulagmakta genellikie zorlanmaktayiz 1 2 3 4 5
mada igleri yaparken neyin dogru neyin yanhs oldu§ju konusunda fikir aynh§ yaganmaz.... 1 2 3 4 §

GYTE, Isletme Fakiiltesi Cayirova Fabrikalar Yolu No.101 (PK.141) 41400 Gebze/ Kocaeli, TORKIYE, Faks: (0262) 653 852
TEL: (0262) 653 84 97 (dahili - 1321), CEP: (0535) 283 8901 e-posta: eergun@penta.gyte.edu.tr
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mamizin i$ yapma yaklasim ¢ok tutarlidir ve herkes tarafindan tahmin edilebilir........... F)Lw 2 3 4 5
mamizin dedisik birimlerinde gahsanlar ortak bir bakis acisina sahiptir. 1273 4 8
etmenin farkli boliimlerinde ortak projeleri koordine etmek kolaydir. 1 2 3 4 6§
mamzin bagka bir bélimiinden gelen biriyle galigmak sanki baska bir firmadan . ,
len biriyle ¢alismak gibidir 1 2..3 4 5
'mamizda, tiim mevkilerde belirlenen ortak hedeflere ulagmada tam bir uyum vardur......... 1 2 3 4 5
Gigimi Olugturma o = 76,71
rketimiz yeni ve gelistirilmis calisma bigimlerini siirekli olarak blinyesine alr .........ccccx...- 1 2 3 4 5
‘mamizda dedjigim ¢abalan, genellikle calisanlann direngleriyle kargiagir ........cccconeceecsnnes i 2 3 4 5
mamizda dedisim cabalanns yonetmek igin, stk sik farkh bolumler arasinda isbirliiyapir... 1 2 3 4 §
etmemiz piyasadaki degigikliklere ve rakiplerin hamlelerine baganyla cevap verir ........... 1 2 3 4 6§
‘mamizda islerin yapiligi esnek ve degigime aciktr, 1 2 3 4 5
gutsel 8grenme o = 71,78
Isteri dilek ve tavsiyeleri firmamizin faaliyetlerinde sik sik dedigime yol agar...........ccucunasees 1 2 3 4 5
isterilerden gelen bilgiler kararlanmizi dogrudan etkiler. 1 2 3 4 5
m ¢aliganlanmizda miigteri arzu ve ihtiyaclanna ait bir biling vardor. 1 2 3 4 5
rar alirken miigterinin gikarlan genellikle gézards edilir 1 2 3 4 6
rmamizda ¢aliganlar, miigteri ile dogrudan temasa gegmeleri konusunda tegvik edilir........ 1 2 3 4 6§
isteri Odakhlik a.= 70,97
isansiziiklan ders almak ve kendimizi gelistirmek icin bir firsat olarak goriiriiz.................. 1 2 3 4 5
milik yapmak ve risk almak firma yonetimince tegvik edilir ve ddiillendirilir......c.ccccccuannn... 1 2 3 4 5
ni geligmeleri takip etmek ve bunlar galisma hayatina uyarlamak firmamizin temel prensiplerindendir....1 2 3 4 §
jrenme, giinlilk cahigmalanmizda giinden giine 6nemini artirmaktadir 1 2 3 4 5
rmamizda kimin ne ig yaphi bellidir ve herkesge bilinir. 1 2 3 4 5
rateji Belirleme o = 70,97
rmamizin uzun vadeli bir amaci vardir. 1 2 3 4 6§
tktorde firmamizin stratejisi dier firmalann rekabetini degigtirmeye iter. 1 2 3 4 5§
‘manmzin agik ve net bir misyonu vardir. Bu sayede herkes Igini yaparken iginin amacim ve anlanwm bilir4 2 3 4 §
slecek igin agik ve net bir stratejiye sahibiz 1 2 3 4 5§
aslecekle ilgili yoniimiizii acik bir gekilde bilmiyoruz 1 2 3 4 §
nag,Hedef Ve Vizyonu Belirleme o=76,71
rma amaglarnin neler oldugu konusunda ¢aliganlar arasinda yaygin fikir birligivardir..... 1 2 3 4 5
rmamizdaki lider yoneticiler, iddiali ama gergekgi hedefler koyariar. 1 2 3 4 §
rmadaki yoneticiler, ilerde kargilagacagimiz durumlar haklanda bilgi verir........c.cecereeeene 1 2 3 4 5
lizenli olarak amaglanmza dogru ilerleyip ilerlemediimizi kontrol ederiz 1 2 3 4 §
litiin gahsanlar uzun vadede bagsanh olmak igin nelerin yapilmasi gerekti§ini bilir............... 1 2 3 4 §
rmamizin gelecekte nasi bir yerde olacafjina dair galiganiarca paylagiian ortak bir vizyon meveuttur4 2 3 4 §
izyonumuz caliganlar igin, bir heyecan ve motivasyon kaynagidir. 1 2 3 4 §
1sa vadeli yaklagimlarimiz sik stk uzun vadeli vizyonumuzdan taviz vermemize sebepoluri 2 3 4 §
irmamizda liderler(ydneticiler) uzun vadeli bir balag acgisina sahiptir 1 2 3 4 §
zun vadeli vizyonumuzdan taviz vermeksizin kisa vadeli ihtiyagclanmizi kargilayabiliriz.......1 2 3 4 §
ollektivizm o = 84,44
rmamizda galisma arkadaglannin refahim gz dniine aimayan kendi amaglanni gergeklegtiremez...1 2 3 4 §
irmamizda grupca alinan kararlar kendi bagimiza alacagimz karardan 6nemlidir................ 1 2 3 4 5§
lletmemizde grup basansi kigilerin ayr ayn aldij: bagsandan daha onemlidir........ccccceeceenee. 1 2 3 4 5§
u firmada grupla gahhsmak tek basmna cahsmaktan daha iyidir. 1 2 3 4 5§
irmamizdaki ¢cahisaniar genellikie bir problemi (konuyu) arkadaslanyla ¢ézmek yerine
endi gabalanyla ¢ozmeyi tercih ederler 1 2 3 4 5
irmadaki herhangi bir grup ilyesi kendi amaglarnni bir kenara koyup grup amaglarina odakianrr......... 1 2 3 4 5§
irmadaki herkes birbirinin performansindan sorumiudur 1 2 3 4 §
il Mesafesi a = 87,46
jletmede, astlar tistlerinin isteklerini sorgulamaksizin yerine getirir. 1 2 3 4 5§
irmamizda alt kademedeki caliganlar orgiit iginde herhangi bir giice sahip degildir.............. 1 2 3 4 §
irmamizda iistler kendi astlariyla olan iligkilerinde sik sik kendi otorite ve gliciinii vurgulamaktadir 1 2 3 4 §
irmamzda yoneticiler alt kademede ¢ahganlann fikirlerine genelde bagvurmazlar............ 1 2 3 4 &
irmamizdaki yoneticiler is haricinde astlanyla birlikte olmaktan kagcinmaktadir........ccccunsuees 1 2 3 4 5
jletmemizde alt kademedeki galiganlar, ybneticilerinin kararlan diginda farkhi bir fikirdeolamazlar...1 2 3 4 §
irmamizda yoneticiler énemli ve zor gérevier igin emrinde ¢alisanlara yetki vermemektedir..... 1 2 3 4 5§
irmamizdaki yoneticiler, goju karan ¢ahganlara damigmadan almaktadiriar.........cocceeeeeee.. 1 2 3 4 5
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rformansint nasil degerlendirirsiniz?
1anasal Performans a = 91,62

manmizi sektdérdeki_diger firmalarla karsilastirdiqinizda aga@jidaki sorulara gére f’ rmamzm $

Yetersiz | Ortalamanin alti | Ortalama | Ortalamamn iistii | - Yiiksek

hglann artigi veya Gelirin artigt 1 2 3 4 5
zar payi 1 2 3 4 5
‘o karlilijs (Kar/Toplam satiglar) 1 2 3 4 5
plam varhk (aktif) karlilih 1 2 3 4 5

sermaye karhhd (Kar/ 1 2 3 4 5
sermaye)
mamzin Sektorii(igkolu):....c..ccvureuenee. CGaligan Sayisi:.......... isletmenin Yasi:...........
sisel Bilgiler
siniz: a) 18-25yas b) 26-35 yag c¢) 36-45yag d) 46-55 yag e) 56 yag ve iistil
1siyetiniz: a) Kadin  b) Erkek

itim Durumunuz:  a) ik veya Orta okul  b) Lise c) Yiiksekokul d) Lisans e) Yuksek lisans/Doktora

¢ Yildir Bu Firmada Gahgiyorsunuz? a) 1 Yildan az  b) 1-3 Yiic) 4-6 Yil dy7-10Yil e)11-15YIl ) 15 yildan
fa

ngi Bélimde Galigtyorsunuz? a) Uretim (Satin Alma, imalat, Kalite Kontrol, Ar-Ge)
b) Muhasebe- Finans Personel (insan Kaynaklan)

c) Satig- Pazarlama
etmedeki Posizyonunuz: a) isgi b) Biiro galigani c) Ustabag! veya usta
d) Orta kademe Y&neticisi e) Ust Yonetici )
f) Yonetim Kurulu Bagkan veya ilyesi g) isletmenin Sahibi

Belirtmek istediginiz fikir yada onerileriniz varsa ltitfen agagidaki bosluga ekieyiniz.
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