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ABSTRACT

Organizational culture of a company refers to the values that are
shared by most of the company employees. Besides those, there may be
some other values adopted by employee subgroups. These values are also
known as sub cultures. As a result of having employees working in different
departments, with different backgrounds and organizational/personel
expectations, subcultures are formed. The importance of this is that, there
may be integrated cultures with many organizations which sometimes
compete with each other.

The authors, who have studied organizational culture and analyzed the
different qualifications of it by adapting different points of view. The point
which the authors agree on is that organizational culture effects the success
of an organization.

In this study, the organizational culture of the Tusas Engine Industries,
Inc. and the sub culture’s of this company were analyzed.
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OZET

Bir isletmenin orgit kiltirinden bahsedildiginde o isletme
calisanlarinin paylastigi1 degerler anlagilir. Bunun yani sira igletme iginde bir
grup calisanin benimsedigi degerler de var olabilir. Bu degerler alt kiiltiirler
olarak nitelendirilebilir. Alt kiltiirler galisanlarin ayrn birimlerde gorev
yapmalarindan, ayn birikimlere sahip olmalarindan, kendilerinin ve orgiitiin
gelecegine iligkin  Ongoriilerinin - farkli olmasindan vb. nedenlerden
kaynaklanir. Burada 6nemli nokta, pek ¢ok orgiitte birbirinin igine gegen,
kesigen ve bazen de rekabet eden kiiltiirlerin bir arada bulunabilecegidir.

Orgit kiiltirii Gizerine aragtirma yapan yazarlar konuyu gesitli
yonlerden ele almiglar ve 6rgiit kiltiiriiniin farkl niteliklerini incelemiglerdir.
Yazarlarin birlestikleri nokta, orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitiin basarisi iizerine
etkili oldugudur.

Bu ¢aligmada Tusas Motor Sanayii A.S’nin 6rgiit kiltiiriiniin
nitelikleri ve sirketteki alt kiltiirlerin varlig aragtirilmstir.

GIRIS

Hizla degisen g¢evre kosullan ve kiiresellesme gibi nedenler orgiitleri
biyiik bir rekabetin igine itmektedir. Bu rekabet ortaminda ayakta
durabilmek, bagarili olmak zorlagmaktadir. Basarili olan 6rgiitlere
bakildiginda orgiitiin amaglan ile paralel degerleri orgit kiiltiirii olarak
benimseyen ¢aliganlar goriillmektedir. Bagka bir deyisle ¢alisanlarin
kendilerini  orgiitle bitiinlestirdikleri, orgiit i¢in kolaylikla 6zveride
bulunabildikleri orgiitler bagarili olmaktadir.

Ote yandan orgiit kiltiirii bir érgiitteki is yapma bigimi ve aligkanhklar
konusunda ¢alisanlara yol gostermektedir. Kurumlarin kalici, bireylerin
gecici oldugu goz 6niine alindiginda ise, orgiite yeni giren personelin orgiitte
var olan degerleri benimsemesi daha da 6nem kazanmaktadir.

Orgiitler biyidiikge, orgiit igindeki birimlerin ve ¢alisanlarin sayis1 da
artmaktadir. Bu siiregte 6nemli olan ¢alisanlarin bityitk bdlimiiniin orgiitiin
temel degerlerine sahip ¢ikmasidir. Biiyiime siireciyle temel degerlere ek
olarak ya da farkli 6zelliklerin etkisiyle bazi alt kiltirler geligebilir. Alt
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kultiirlerin Orgiitiin temel degerlerini paylasma oramina paralel olarak
Orgiitiin tyeleri arasindaki dayanisma ve orgiitiin basarisi artar.

L. ORGUT KULTURU, fLiSKILj KAVRAMLAR VE
OZELLIKLER]

Kiiltiiriin konu edildigi ¢aliymalarda, ¢ok degisik kiltir tanimlan
yapildig: gériilmektedir. Bunlan g6z éniine alarak kiiltir “bir toplumda ya da
grupta paylas:lan tutum, davranis, ahiskanlik, ilke vb. mantiksal ve duygusal
ozelliklerin timii” olarak tanimlanabilir’,

Tarihi gegmisi, ik, din ya da cografi konumlan nedeniyle benzerlik gosteren
tlkeler arasinda, kiiltiire] agidan, pek ¢ok ortak nokta bulmak miimkiindiir,

Isletmeler ve tiim orgiitler toplumun alt kitltiirlerini olusturur. Her
isletmenin kendine 0zgii hedefleri, bunlara ulagsmasini saglayan kaynaklan
ve faaliyet yapisi vardir. Ayni toplumun birer alt kiiltiirii olan isletmelerin de
birbirinden farkl, yapisal 6zellikleri oldugu gorillmektedir.

Orgiit kiiltiirii kavrami, kurum kultirii, sirket kiiltirii ya da isletme
kiiltiri ile esanlamlidir, Kiiltiiriin genel olarak tanimlanmasindaki giigliik,
orgut kiltiirii kavram: igin de gegerlidir. Orgiit kiiltiirii konusunda arastirma
yapan farkli yazarlar da orgiit kiltirini farkl, ybnlerden ele almiglar ve
farkli tanimlar yapmuslardir.  Sézgelimi Stephan P. Robbins “Orgiit
kiiltiiriiniin ne oldugunu tanimlayamam fakat gordiigiim zaman ne oldugunu
anlarim” demektedir?. Farkli tamimlarin birlestigi noktalar soyle siralanabilir:

¢ Orgiit kiiltiira, 6rgiit tyelerinin paylastii degerlerdir.

¢ Orgiit kiiltiirii, 6rgiitteki i§ yapma ve yiiriitme bi¢imidir.

¢ Orgiit kiltirg orgiitlere kisilik kazandirarak bir 6rgiitii digerinden
ayirir,

! Giines BERBEROGLU vd., Yonetim ve Organizasyon, 1.B., Cilt 2,

Eskisehir: Anadolu Uni, AGF Yayini, 1997, s. 265.

? Stephen P. ROBBINS, Organizational Behavior: Concepts, Controversies and
Applicatons, Prentice-Hall Inc., New Jersey: 1996, 5.681.
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¢ Orgiit kiltiri, baskin ve paylasilan degerlerden olusan, ¢ahisanlara
sembolik anlamlarla yansiyan, orgit iginde anlatilan hikayeler,
inanglar ve sloganlardan olusan bir yapidir.

¢ Orgit kitltiira 6rgiitsel basary1 dogrudan etkiler.

¢ Ust yonetim ve liderlerin Orgiit kiltiri lzerinde ¢énemli etkileri
3
vardir’,

Orgiit iyelerinin g¢ogunlugu tarafindan paylasilan temel degerler
“baskin kiiltiir” olarak kabul edilir. Orgiit kiltiirinden bahsedildigi zaman
genelde baskin kiiltir anlagilir. Alt kiltirler ise biyiik orgitlerde orgiit
uyelerinin benzer sorunlarla ve deneyimlerle karsilasmalar sonucu geligir®.

Orgiitlere tek ve ayni bir kiiltiire sahipmis gibi yaklagmak kolay bir
yol olsa da bu, uygulamada nadiren goriilen bir durumdur. Orgiitler icinde
olduklari toplumlar gibi pargalara ayrilmistir. Coklu gruplardan olusur ve
politik eylemlerce yOnlendirilirler. Bu yiizden orgiitlerin hemen hepsi,
tamimlanabilir alt kiiltiirlere, baskin kiltirle rekabet edecek degerlere ve
inanglara sahiptir.

Insanlar giiven, statii, itibar, yakin iligki, giig, hedef birligi vb. bircok
nedenle biraraya gelip grup olusturabilirler. Orgiit iiyeleri de benzer sekilde
farkli nedenlerle grup olusturma ve gruplara katilma egilimindedirler. Orgiit
icindeki farkli gruplar alt kiltiirleri olusturur. Orgiitte alt kiiltiirlerin
olusmasim giiglendiren ézelliklerin baginda;

¢ Sosyal etkilesim
¢ Paylasilan deneyimler
¢ Benzer kisisel karakteristikler sayilabilir.

Grup yelerinin ortak hedefleri varsa; karsilikli dayanigmayi
gerektiren gorevleri yerine getiriyorlarsa; érgitin diger iyelerinden fiziksel

* Samuel C. CERTOQ, Modern Management, Prentice-Hall Inc., 7.th edition, New
Jersey: 1997, 5.422.

* ROBBINS, 5.685.

* Sharon JONES. Canberra Uni. Web Sitesi. http://www.canberra.edu.au/cwis/
faculty/Manamegent/Lectures/971.../Subcultures.htm. 1999,
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olarak ayrilmislarsa: basari ya da basansizliklari ortak olarak degerleniyorsa
ve i digindaki zamanlarin birlikte gegiriyorlarsa alt kiiltiir olusumu pekisir®,

Alt kiltirel gelismenin temeli basta o6rgiitin  kendi yapisidir.
Sozgelimi, finans biriminde c¢alismak pazarlama biriminde caligmaktan
farklidir. Bu ikisi de iiretim biriminden farklidir. Orgiitlerin igsel olarak daha
kiigiik gruplar halinde farkhilasmasi, farkli kiltiirlerin gelismesine zemin
hazirlar’.

Fiziksel aynligin etkisi altinda gelisen farkliliklar, farkl: islevlerde
¢alisanlarin almis oldugu farkl: tiirdeki mesleki egitim, ¢ahigsma kosullar vb.
ozelliklerle beslenir. Farkh birimlerdeki bireyler farkli deneyimleri
paylasirlar. Cesitli sorunlarla yiizyiize gelirler ve bunlara farkh ¢Oziimler
bulurlar. Bu yiizden alt kiiltiirler ozellikle biiytik Orgiitlerin  Kkiiltiirel
varliginin beklenen bir sonucudur.

Konu hakkinda su ana kadar ¢ok az arastirma yapilmasima ragmen alt
kiiltiirlerin yalmzca birimlerde ya da islevlerde gelismedigi soylenebilir.
Paylasilan degerler ve inanglar bilesimi orgiitteki belirli bir yas grubunda ya
da hiyerarsik pozisyona gore ortaya gikabilir. Soézgelimi yoneticiler —diger
cahsanlara gére- érgiitlerine daha gok baglidir. Buradaki énemli nokta, pek
¢ok Orgiitte birbirinin igine gegen, kesisen ve bazen de rekabet eden
kiiltiirlerin bir arada bulunabilecegidir®.

Orgiitiin temel degerleri ¢ogunlukla paylagiliyor ve kabul ediliyorsa
“gugli kiiltiir” aksi halde ise “zayif kiiltiir” s6z konusudur. Ozellikle orgltsel
davranis ve isten aynlma konusunda giiglii ve zayif kiiltir ayirnimi énemli
dlgiide belirleyici olmaktadir. Orgiitin degcrlerini benimseyen, onaylayan
uyelerin sayisi ne kadar goksa érgiit kiiltiirii o kadar giiglenir. Uyeler 6rgiitiin
var olma nedeni ve hedefleri konusunda uzlasmaya varmislardir.
Aralanindaki dayanigma artar ve davramslarinda tutarhlik gozlenir. Giglit
kiiltiire sahip olmasi érgiitlerin basarisinda énemli rol oynar.

“ Edgar H. SCHEIN. Organizational Culture and Leadership. 2.nd Ed.,Jossey-
Bass Pub., San Francisco: 1992, .92,

7 Andrew BROWN., Organisational Culture. Pitman Pub., London: 1995, 5.28.
* BROWN, s. 28.
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I1. TUSAS MOTOR SANAYIi A.$’DE ORGUT KULTURU
ARASTIRMASI

Ocak 1999°da Tusags Motor Sanayii A.S.’deki orgiit kiiltiiriiniin
niteliklerini ortaya koymak ve alt kiiltirlerin varhigini arastirmak amaciyla
bir aragtirma yapilmustir. Bu boliim yapilan aragtirmanin sonuglarnm ve
degerlemesini igermektedir.

A. TUSAS MOTOR SANAYII’NIN TANITIMI

Tusas Motor Sanayii A.S. 1985’te kurulmugtur. Sirket diinya pazarina
ucak motoru ve yedek pargasi iretmektedir ve Eskisehir ¢evre yolunda
faaliyetlerini siirdiirmektedir. GE olarak bilinen General Electric’in Tusas’ta
yiizde 46 ortakligi vardir.

Tusas diinya havacilik pazarmin daralmasi ve orgit etkinliginin
tyilestirilmesi amaciyla 1987 yilinda Toplam Kalite Yénetimi uygulamaya
karar vermis ve bu amagla alt yapiy1 hazirlamaya baglamistir. Toplam kalite
anlayisini orgiitiine her diizeyde yerlestirmeyi yasamsal bir kavram olarak
segen sirket 1988 ve 1990 arasinda 6zellikle kiiltir degisimine agirlik
vermistir. Kiyasiya bir rekabet ortaminda faaliyet gésteren Tusas toplam
kalite anlayisinin yerlestirilmesinde bazi giiglitkler gekmistir. Bunlan soyle
siralayabiliriz: Toplam kalite yonetiminin anlagilmasi, érgiit kialtiiriiniin
degisimi, idarecilikten liderlige gegis, is kaybi endisesi ve 6neri sisteminin
benimsenmesi.

Tusas Motor Sanayii A.S. nin vizyonu sudur:

¢ Dinya c¢apinda bir sirket olmaya devam ederek yiksek kalitede
rekabet edebilir bir iiretici olmak; pazardaki tiim miigterilere ucak
motoruyla ilgili hizmet ve destek vermek.

¢ Secktorde so6z sahibi olabilmek amaciyla, ilkedeki varlik ve
kaynaklan optimum diizeyde kullanmak.

Tusas Motor Sanayii A.S.’nin uyguladigi toplam Kalite ve siirekli
gelisme felsefesi sirkete 1994 Tiisiad — Kalder Kalite Odiilii’ nii getirmistir.
Tusag Motor Sanayii A.S. GE igin motor aksami iireten 550 firma iginde
kendi sinifindaki en iyi ureticiler arasina girmeyi basarmis bir kurulustur.
Ayrica Tusag Motor Sanayii A.S. bemmsedlgi “6 Sigma Felsefesi”yle sifir
hatay1 hedeflemektedir.
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B. ARASTIRMANIN NIiTELIKLER]
¢ Amag

Bu aragtirmanin amact, Tusag Motor Sanayii A.S."de meveut Orgit
killtirtiniin  niteliklerini ortaya koymak ve alt kiltiirlerin varligin
arastirmaktir.

¢ Kapsam

Arastirmanin hedcf kitlesini Tusas’ta ¢alisan yonetici, mithendis ve
operatdrler  olusturmaktadir.  Anketlerin uygulandigi Ocak 1999 tarihi
itibartyle Tusag’ta toplam 13 yonetici, 40 miihendis ve 242 operatér
calismaktadir. Yoncticilerin yizde 92°si (12), miihendislerin yizde 627si
(25) ve operatérlerin yiizde 33 iine (79) anket uygulanmistir. Birbirlerinden
etkilenmemeteri igin tiim ¢alisanlar anket formlarmi farkls zamanlarnda
doldurmuslardir. Bir operator harig anket formlarmin  tamam; gerve
donmiistiir.

¢ Varsayimlar

» Tusag’in var olan baskin orgit kiltiiriniin vaninda yonetici, mithendis ves
operatdrlerin sahip olduklari alt kiiltirler vardir,

Aragtirmanin kapsamn, yontemi ve sorulan sorular Tusas'in orgiit
kiiltirini ve Tusas taki alt kiltirler: irdeleme agisindan yeierlidir

v

¢ Yointem

Bu aragtirmanin amacina uygun olarak, Tusag’in érgiit kiltiirii ve alt
kiiltirler ile ilgili veri toplamak i¢in anket yonteminin uygun ve yeterli
oldugu disiinilmiistir. Ankette éncelikle ¢ahsanlarin yas, cinsiyet, ¢gitim
vb. kimlik bilgilerini i¢eren sorular sorulmugtur. Ardindan besli Likert
6leegine  uvgun  sekilde orgittc  paylasilan degerleri, bu degerlerin
kaynakiandig1 olaylari, yerlegik degerlerin algilanma diizeylerini, iletisimi,
isbolimiini, egitimi, ¢alisanlarin ve sirketin gelecegine iliskin ongériilering
belirlemeye yonelik 25 soru sorulmustur. Alt kiiltir olarak belirlenen
yonetici, mithendis ve operatérlere iligkin varsayimlar Schein’in alt kiltiirler
modelindeki varsayimlarin uyarlanmasiyla clde edilmistir. Bu bilgilerin
is1ginda bir anket formu hazirlanmigtir. Degerlendirme asamasinda alinan

71



ANADOLU UNIVERSITESI iKTiSAD]| VE iDARI BiLIMLER FAKULTESI DERGISI

yanitlar kodlanmig ve SPSS 7.5 programi kullanilarak sonuglara ulagilmustir.
Gruplar soyle olusturulmustur:

» Goreve gore: Yonetici, Miithendis, Operator

> Yasa gore: (20-30), (30-40), (40 ve iistii)

» Qorev siiresine gore: (0-5 yil), (5-10 yl), (10 yil ve istii)

Bu program sayesinde ¢apraz sorgulamalar yapilmis, gruplarin hangi
sorulara hangi siklikla katildiklar belirlenmigtir.

C. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

¢ Arastirmaya Katilanlarin Profili

insi Ya
Cinsiyet S ove
Kadin tstu 2030
%5 %18 % 29

Erkek 3040
% 95 % 53
Egitim Gorev Siiresi
. e Sve 10
Universite Y.Lisans  lkogretim 0-5yil v
%26 %9 % 3 %41 %11

" 10 yil ve
Usti%48
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Cabsanlarin yizde 95’i erkektir. Kadinlarin tiimii mithendistir.
Calisanlarin yandan fazlasinin (%53) yasi 30 ile 40 arasindadir.

Egitim diizeyine bakildiginda ¢aliganlarin yiizde 97’sinin lise ve lizeri
egitim aldiklani goriilmektedir. Universite mezunlan toplam ¢alisanlarin
dortte biridir (%26). Gorev siirelerine bakildiginda ise; ¢alisanlarin yansi 10
vil ve daha uzun bir siiredir Tusag’ta calismaktadir. (%48)

¢ Orgit Kiltiiri ve Alt Kiiltiirler le ilgili Yanitlarin
Degerlendirilmesi

Yanitlar degerlenirken o6ncelikle 6nerilere tamamen katilan ve
katilanlar ya da kesinlikle kargi ve katilmayanlar g6z 6niine alinmustir.
Sorular tek tek ele alinmis ve katilim oranlari belirlenmistir. Bu asamada
anlamli sonug vermedigi disiiniilen sorular cikanlmustir.

Ardindan sorularn igerigine gére gruplandirmalara gidilmis ve ¢apraz
sorgulamalar yapilmuistir: Géreve, yasa ve gorev siiresine gore. Yanitlarin
daha iyi degerlenebilmesi igin grafiklerden yararlanilmisgtir.

Calisanlarin yaklagik yiizde 65’i Tusas’in amaglarindan haberdardir.
Bu oran operatorlerde yiizde 50'1i seviyelere inmektedir. Gorev siirelerine
gore gruplandinildiginda ise en yiiksek oran 10 yil ve tizerinde ¢ikmasina
ragmen biitiin gruplarin yaridan fazlasi Tusas’in amaglarindan haberdardir.
Oneriye yas gruplarna gore, (20-30), (30-40), (40 ve istii) baktigimizda da
benzer sonuglar ¢ikmaktadir. Her iig grupta Oneriye katilan ve tamamen
katillanlarin oram yiizde 60°in iizerindedir, Caliganlarin ¢ogunun orgiitiin
amaglarnint bilmesi gorevlerine (neyi, ne sekilde yapacaklarini bilmelerine)
agikhk kazandiran bir ézelliktir ve bu yonityle orgit kiiltiiriiniin niteligi
hakkinda ipuglan vermektedir.
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Calisanlar Tusas'in Amaglarindan Haberdardir

Tim Gahganiarin Yanitlarinin Yiizde
Olarak Dagilimi

%50

%25

Tamamen Katilan ve Katilaniarin
Mesleklere Gore Yiizde Dagilimi

Miihendis

Y dnetici

Operator

Tamamen Katilan ve Katilanlarin Gérev
Siiresine Gore Yizde Dagihimi

10yive 655
ustu
S-10vil : 61,6
(537 | 64,6
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Tusas'in Calisam Olmak Ayricalik Saglayan Bir Ozelliktir.

Tamamen Katilan ve Katilanlarin

k o U gn
Tim Galiganlarin Yanitlarinin Yiizde Mesleklere Gore Yiizde Dagilim

Olarak Dagilimi

%50 Mihendis

%25

Y 6netici 5 100

Operatdr

%0 %50 %100

Calisanlarin yaklagik yiizde 70°i Tusas’m ¢ahisam olmanin ayricalik
sagladigina inanmaktadirlar. Yoneticilerin tamami, miihendislerin yiizde
84’4, operatorlerin de yiizde 65°i bu goriise katilmaktadir. Sonuclar
¢alisanlarin 6rgiitle kendilerini biitiinlestirdigini gostermektedir. Tusas tiyesi
olmak ¢alisanlar igin bir kimlik olmugtur.
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Cahganlar Tusas'in Kurulusu ve Gelismesi Ile ilgili Hikayeleri

Bilirler.
Tim Galiganiarin Yanitlarinin Yizde Tamamen Katilan ve Katilanlarin
Olarak Dagihimi Mesieklere Gore Yiizde Dagilim
%50
Mihendis
%25
Y dnetici 100
%0
& Operator
&
R
,{_‘b

%0 %50 %100

Tamamen Katilan ve Katilanlarin Gorev
Siiresine Gore Yiizde Dagthm

10yive
Usth

5-10yi

0-5yi

%0 %50 %100
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Calisanlarin ¢ogunlugu, yiizde 60’1 Tusas’in kurulug ve gelismesi ile
ilgili hikayeleri bilmektedirler. Bu oran miihendis ve operatorierde yiizde
50°li seviyelere inmektedir. Hikayelerin &grenilmesi isletmede galisilan
sireyle orantili artmaktadir. 5 yila kadar ¢alisma siiresi olanlarin yiizde
45.8°1, 5 ve 10 yil arasi galisanlarin yiizde 61.6’s1, 10 yil ve daha uzun siire
calisanlann ise yiizde 70.9’u bu hikayeleri bilmektedirler. Benzer sekilde
oneriyi yas gruplarina gore degerlendirdigimizde su sonuglar ¢tkmaktadir:
40 yas ve tizerindekilerin yizde 76.2’si, 30-40 yas grubunun yiizde 55.7si,
20-30 yas grubunun ise yiizde 55.8°i oneriye katilmaktadirlar. Dolayistyla su
sonucu ¢ikarabiliriz: 40 yas ve iistiindekilerin bityiik bolimii Tusas’ta 10 yil
ve daha uzun siiredir calismaktadirlar ve Tusas’in kurulusu, gelismesiyle
tlgili hikayeleri gogunlukla bilirler.

Tusas I¢in (")nemliyse, Cahsanlar Sirket I¢in Her Tiirlii Ozveride

Bulunurlar.
Tiim Gahganiarin Yanitlarinin Yiizde Tamamen Katilan ve Katilanlarin
Olarak Dagihmi Mesleklere Gore Yiizde Dagilimi
%50
Mihends priiiia
%25
Y énetic 100
%0
< Operatér 684
&
&
i - - —
A %0 % 50 % 100

Calisanlann yaklagik dértte gt (%74.2) Tusas igin Oonemliyse her
tirli 6zveride bulunmaya hazirdir. Yéneticilerin tamami, miihendislerin
yuzde 80’1, operatérlerin ise yizde 68.4’i ¢ahstiklari kurum igin dzveride

bulunmaya hazirdirlar. Sonuglar ¢alisanlarin orgiitle bitinlestigine isaret
etmektedir. ’

71



ANADOLU UNIVERSITESI IKTiSADI VE IDAR| BILIMLER FAKULTESI DERGISI

Tusas'ta Diizenli Araliklarla Tiim Calisanlarin Katildif1 Yemek, Piknik
Spor Karsilasmasi vb. Sosyal Faaliyetler Diizenlenir.

Tiim Galiganlanin Yamtlarinin Yiizde Tamamen Katilan ve Katilanlarin
Olarak Dagilimi Mesleklere Gore Yiizde Dagilim
50
%50
Mihendis
%25
Ydnetici 100
%0
J Operatdr 88,6
S)
N
*j&
«.

Calisanlarin  bityiikk bolimii (%87,9) Tusag’ta dizenli araliklarla
herkesin katildigi yemek, piknik, spor miisabakast vb. sosyal faaliyetlerin
diizenlendigi gorisiine katilmaktadirlar. Bu tiir faaliyetlerin 6rgit kiltiiriiniin
olugsmasi ve pekismesi agisindan 6nem tagidigi goz oniine ahnirsa; Tusas
yonetiminin degerlerin olugsmast ve paylasilmast igin ortam hazirladigi
sOylenebilir.
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Tusag'ta Mesa.li Saatlerine ve Cahsanlar_m Giyim Tarzlarina
Iligkin Esnek Bir Politika Izlenir.

Tim Cahgantarin Yanttlarinin Yiizde Tamamen Katlan ve Katilanlarin
Olarak Dagilim) Mesleklere Gore Yiizde Dagthim)

%50',

39,7

Mithendis

%25
Y Onetici

‘é& o& ot && 8‘0 Operator

¢ & & & &

O N &
AR A ' ' —
A + & %0 %50 %100

Cabsanlarin yaridan fazlas (%53.5) sirkette mesai saatlerine giyim
tarzlara iligkin esnek bir politika izlendigini diisinmektedir. Meslek
gruplarmn verdikleri yanitlarin farklihigs alt kiiltiirlerin olusmasini pekistiren
bir gostergedir.

Calisanlarin cogunlugu (%63.8) Tusas’ta birbirinden farkli mesleki
birikimleri nedeniyle alt kiiltirlerden olugan bir yapt olduguna katilmaktadir.
Bu oran sirasiyla yoneticilerde yiizde 83.3,miihendislerde yizde 64 ve
operatérlerde yiizde 60.8 olarak dagilmistir, Yoneticilerin, diger gruplardan
daha biyik bir cogunlukla alt kiiltiirlerin varligizi - vurguladig:
gorilmektedir. Bu sonug, yoneticilerin alt kiiltiirlerin varligini ve olusumunu
diger gruplardan daha net gozlemleyebilmesinden kaynaklanmaktadir.
Ayrica, bu goriise mithendis ve operatérlerin de énemli oranda katilimy
sirketteki alt kiiltiirlerin boyutlarini yansitmaktadir.
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Tusas'ta Birbirinden Farkh Mesleki Birikimleri Nedeniyle Alt
Kiiltiirlerden Olusan Bir Yapa Vardir.

Tim Gahganlarin Yanitlarinin Yiizde Tamamen Katilan ve Katilanlarin
Olarak Dagilimi Mesleklere Gore Yiizde Dagilimi

%50 5 41,4
' Muhendis

%25 -
Y 6netici
%0 -
Operator
S & ¢ &
¥ & & ¢© ¥
& N & \6\\ \4\\ j )
LR G S & %0 %50 %100
A + *f

Tusas'ta Yiikselme Olanagimin Olduguna Inaniyorum.

Tum Gahganlarin Yanitlarinin Yiizde Tamamen Katilan ve Katilanlarin
Olarak Dagilimi Mesleklere Gore Yiizde Dagilimi

%50
1 36,2 Mihendis

284

%25
Yénetici
%0
& % t5
o‘\) 0‘\)& 49 é\)& o&@ Operator
+‘b 2 Q& & @'-‘\\ + T r
A ¥ » %0 %50 %100

Tusas’ta ¢alisanlarin yanidan fazlasi (%64.4) yikselme olanaklarinin
olmadigina inanmaktadir. Bu oran meslek gruplarina gore soyle
degismektedir: yoneticilerin tamamina yakini (%91.7), mithendislerin yarisi
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(%048), operatorlerin ise yizde 6.3’ yikselme olanaginin olduguna
inanmaktadir. Meslek gruplant arasinda yiiksek oranlarda fark cikmasini
sirketin Orgiitsel yapisiyla agiklayabiliriz. Bu durum meslek gruplan arasinda
alt kiltiir olusmasimi giiglendiren bir etkendir. Ote yandan ozellikle
operatorler ilerleme olanaklar olmadigini bilmelerine ragmen orgiitiin liyesi
olmaktan memnundurlar. Bu durum operatorlerin iicret ve is giivencesi
olanaklar agisindan tatmin olduklarmin gostergesidir.

Tusas Sizin I¢in Ne Anlam ifade Ediyor?

%60 - 53,4

3.4
Uyesi Olmaktan Gurur Benim Ekmek Kapimdir. Sadece Para Kazanmak Heran Terk Edebilecegim
Duydugum Bir Sirkettir. Igin Geldigim Bir Huzursuz ve Stresli Bir
Isyeridir. isyeridir.

Calisanlarin yaridan fazlasi Tusas’1 “yesi olmaktan gurur duydugum
bir sirket” olarak tanimlarken, yiizde 37.9%u sirketi “ckmek kapist” olarak
nitelendirmistir.  Yanitlar ¢ahsanlarin Tusas’in iiyesi olmaktan memnun
olduklarin, sirketle bitiinlestiklerini dogrulamaktadir.

Ucret, yaklagik yizde 70’lik bir oranla o6rgiit iiyelerini en fazla
¢alismaya tesvik eden deger olarak isaretlenmistir. Sonraki degerler sirayla
esit davranilma (%47.4) ve 1§ giivencesidir (%44.8). Egitim olanaklarini
segen ¢ahisan oranmi oldukga diisiiktiir (%7.8). Teknik konularda oldugu
kadar, yonetim ve organizasyon konularinda da yogun hizmet igi egitim
programlart uygulayan Tusas’da egitim olanaklarin se¢en galisan sayisinin
daha yiiksek ¢ikmasi beklenirken sonuglar tersini géstermektedir.
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Hangi Degerler Sizi isinizde Daha Fazla Galigmaya Tegvik Eder?
(Tim Calisanlar 3 Segenek isaretlemiglerdir.)

% 100 -
% 80 6938
% 60
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397 42,2
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%40 259 216
% 20 1
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& ) &
o 6\\4‘ NG
& S
% <«
SONUC

Orgiit kiiltirii, orgit tyelerinin paylastigt degerlerdir. Bu degerler
orgiitiin basaris1 iizerinde etkilidir. Orgiit iiyelerinin benzer sorunlarla ve
deneyimlerle kargilagmalan sonucunda alt kiltirler gelisir. Bu ¢aligmada
orgit kultari, alt kaltirler ve iligkili kavramlar incelenmis ve Tusas Motor
Sanayi A.§."de yapilan uygulamanmin sonuglari degerlenmistir.

Tusas Motor Sanayi A.S.’de yapilan aragtirma sonuglarina
bakildiginda, Tusag’da ¢alisanlarin genelde bu kurumda ¢alismaktan
memnun olduklarn géralmektedir. Tusas’ta isten ¢ikan, ¢ikarillan oraninin
kuruldugu yildan bu yana yaklagik yiizde 5 civarinda olmasi da bu gériisi
dogrulayan bir gostergedir.

Tusas Motor Sanayin misteri tatminini 6n planda tutan, takim
caligmasi ve sirekli 1yilestirmeyi benimseyen ve “sifir hata”y1 hedefleyen bir
sirkettir. Bu hedefler ancak gii¢li bir 6rgit kiiltiriniin oldugu kurumlarda
uygulama alani bulabilir. Gugli bir 6rgut kiltiri de 6zellikle tist yonetimin
destekledigi, yonlendirdigi ortamlarda gelisir. S6zgelimi  ¢aliganlarin
Tusas’in  amaglarindan haberdar olmasi, Tusag’ta ¢alismaktan gurur
duymasi, sirket igin Ozveride bulunabilmesi vb. sorulara verilen yanitlar
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sirketin 6rgut kaltiiriniin olumlu niteliklerini ortaya koymaktadir. Yénetimin
cesitli sosyal faaliyetlerle kiiltiirii yaymast ve pekistirmesi de olumlu bir
gostergedir. Ote yandan orgit kiltiiriiniin olugmasi ve yayilmasi yoniinden
onemli olan orgiitin kurulugu, gelismesiyle ilgili hikayelerin ¢ogunlukla
bilinmesi giiglii bir érgiit kiiltiiriniin bir baska gostergesidir. Guglii kiiltiiriin
dogal bir sonucu azalan isten ayrilma oraninda goriilmektedir. Bu tir
kiiltiirler tiyelerine bir dayanak saglamakta ve liyeler arasindaki dayanigmay:
arttirmaktir.

Gigla bir orgit kiltirii yeler igin bir kontrol mekanizmasidir.
Calisanlarin  davramiglarini bigimlendirir. Yine guglii bir orgit kiltiri
sayesinde yeni iyeler kendilerinden beklenilenin ne oldugunu kolayca
ogrenirler. Calisanlarm Tusas’in iyesi olmaktan biiyilkk oranda gurur
duymasu, 6rgiitiin iiyeleri i¢in bir kimlik oldugunun géstergesidir. Bize 6rgiit
kiiltiriiniin niteligi hakkinda ipucu verir. Bu durumda da galisanlarin orgiit
i¢in 6zveride bulunmalan kolaylagir. Biitiin bu ézellikler orgiitiin basarisini
arttiran faktorlerdir.

Kultiiriin, Grgiit kiiltiiriniin ve alt kiiltirlerin uzun zaman Siireglerinde
olustuu géz éniine alindiginda, 14 ylik bir gegmise sahip Tusas ¢ok cski
bir kurum degildir. Kéklii bir kiiltiire sahip olmast beklenmez. Buna ragmen
tyelert icin giighi bir kimlik olugturmasi orgiitin basanisiin gostergesidir.
Sirketin kdrit her yil arttirmasi da bu sonucu dogrulamaktadir.

Bunlarin  yaminda Tusas’ta  arastirma  ncesi varsayimlarda
ongoruldigii gibi gesitli alt kiiltirlerin ve bu kiltirlere ait degerlerin oldugu
gorilmiistiir. Calisanlar giiven, statii, itibar. yakin iligki vb. nedenlerle bir
araya gelmis, grup olusturmustur. Alt kiiltiir olarak ongdriilen bu gruplar
yonetici-mithendis—operator bagsliklarinda kiimelenmigler ve farkli sorulara
¢ogunlukla benzer yamtlar vermislerdir. Mesleki birikimler, ¢aligma
kosullari, gelecege iliskin ongoriiler, isboliimii, egitim, iletisim vb. cesitli
ozellikler bu alt kiiltiirlerin olusmasini pekistirmistir. Sonu¢ olarak
vurgulamanmuz gereken, Tusas’ta oldugu gibi, pek ok orgiitte birbirinin
icine gecen, kesisen ve bazen de rekabet eden kultirlerin  bir arada
bulunabilecegidir.
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