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Corporate Culture: A Study On Applications, Approaches, and Reflections

Corporate culture which is defined as shared core values, belief system and the whole that
communicates these values by symbols, ceremonies and myths has been one of the most important
competitive advantages of today. Especially, corporates which have strong, market-centered cultures
that support corporate stategies are likely to gain positive outcomes in terms of effectiveness and
efficieny. However, in order to get positive reflections from a corporate culture, first of all, corporations
have to manage their culture in an acurate way, communicate their core values and belief system to the
staff by using appropriate meihods and techniques, do their best to adapt them to this culture, and
understand what kind of functions are fulfilled by that culture within the corporation.

The primary aim of this study is to put forward a theotical framework about corporate culture, and
then explore management practices of various firms running in different industries, characteristics of
culture, how core values are communicated, and the cultural functions and reflections within those
firms. Keeping that primary aim in mind, the field research carried out tries to explore the opinions of
middle and large scale corporations about corporate culture and its characteristics, determine what
kind of methods are used in order to communicate that culture fo the staff and what kind of functions
are fulfilled by that culture. According to the results of that research, most of the firms which have
been interviewed are found lo have a cognitive corporate culture approach, implement various
practices in order fo manage their cultures and have opinions about the functions of their cultures.

Key words: Culture, corporate culture.

Girig

Kiiltir, insan ve cevresiyle ilgili her gseyi deger yargilan kiiltiiriin birer parcas: olarak
kapsamakta ve insan topluluklarinin tarihsel ~ kabul edilmektedir (Berberoglu, 1990: 153).
gecmisi, gelisme dzellikleri, tiretim bigimleri  Kiiltiiriin oldukca genis bir ¢aligma alanuim
ve toplumsal iligkileri, tiim yaraticx etkinlik-  igermesi nedeniyle de konu ile ilgili yapilan
leri ve bu etkinlikten sirasmnda ortaya gikan tamimlarda degigik ifadeler goriilmektedir,
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Kiiltiir, hangi ¢ercevede ele almursa alinsin
baz1 Ggelerin birlesiminden olugmaktadir.
Yapilan bircok tamimun ortak ybnii ise, kil-
tiriin Sgrenilmis davramglar toplulugu ol-
masl, toplum iiyelerince paylagilmasi, insan
gereksinimlerine cevap vermesi ve de biitiin-
leyici bir egilimi olmasidir.

Kiltiirle ilgili olarak yapilan ve en genel
kabul gérmiis tanamlardan biri E.B. Taylor'a
aittir. Buna gore kiiltiir; toplumun bir Gyesi
olan insanoglunu kazandig: bilgi, sanat,
ahlak, gelenek ve benzeri ahgkanliklan kap-
sayan karmagik bir biitlindir (Cecen, 1985:
115). Yapalan bir bagka tarumlamaya gore
kiiltiir; bir insan toplumunun duygu, digtin-
ce ve yarg: birligini saglayan degerlerin tii-
mil olup , kiiltiiriin bu anlam gelenek, gire-
nek, diistince ve sanat degerleri gibi, bir
toplumun biitiin sanat degerlerini kapsa-
maktadir ve kisaca “bilgi” anlamina gelmek-
tedir (Oktay, 1996: 89).

Kiiltiirtin olugsmas: igin 6ncelikle insanlarin
belirli esaslara gore bir araya gelmesi ge-
rekmelktedir. Kiiltiir, insan etkilegimini gelig-
tirir ve sosyal tecrfibenin bir sonucudur
(Kreps, 1986: 134). Kurumlar da bu etkilegim
ve tecriibenin iginde yer almakta ve ulusal
kiiltiiriin birer alt birimi olarak gértilmekte-
dir. Diger bir ifadeyle, her toplumun bir
kiilttirti oldugu gibi, o toplunda faaliyet
gosteren kurumlarin da kendine dzgil bir
kiiltiiri vardir. Her kurumun hedefi, amac-
lan1 ve bunlara ulagmasi saglayan kaynak-
lar1 ve faaliyetleri bulunmakta ve bunlar
ulusal kiiltiiriin giiglii ve belirgin zellikleri-
nin etkisinde olusmakla birlikte her kurum
kendi &zelliklerine gore farkh Szellikler ta-
gimaktadir (Berberoglu, 1990: 154). Bu ne-
denle kurumlar ulusal kiiltiirler icinde birer
alt kiiltiir olarak nitelendirilmektedir.
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Bir kurumda insan ile ilgili olan her gey kiil-
tir olarak nitelendirilmektedir. Isletmeci ve
hgma geklini ve faaliyetlerin sonucunu etki-
leyen , belirli insan topluluklarmea olugturu-
lan, inanglar, degerler, &rf ve adetler ve difer
kigiler aras: iligkilerin sonuglarmn tamami-
dir (Erdogan, 1991: 170). Bu sonuglar kurum-
sal amaclarin gerceklestirilmesi, etkinlik ve
verimliligin saglanmas1 i¢in gerekli olan
ortamin yaratilmasinda etkili olmaktadir.

Kurum kiiltiréi konusunda yapilan aragtir-
malarmn tarihinin oldukca eski donemlere
kadar uzanmasina ragmen , son 15 yillik
dénem igerisinde bu kavram hizla gelismis
ve konuya verilen 6nemde artmigtir. Bunun
en dénemli nedenlerinden bir tanesi yonetim
teorisinde meydana gelen degisiklikler ve
gelismeler olarak gosterilmektedir. Giini-
miizde dzellikleri ve yansima buldugu alan-
lar itibariyla kurumsal bagary: etkileyen en
6nermli unsurlardan biri haline gelen kurum
kiiltfirti, {izerinde hassasiyetle calisilmasi,
kurum icinde bilin¢li admmlarla yénetilmesi
gereken bir konu haline doniismiistiir. Ozel-
likle kiiresellesmenin etkisiyle rekabet yar-
simun iz kazanmig olmasi, pazarda bir girke-
tin {irettifi en yiliksek kalitede ve en diisiik
maliyette mal/hizmetin gok kisa siirede diger
sirketler tarafindan taklit edilip bir standart
haline getirilmesi nedeniyle tiretimden kay-
naklanan tistiinliiklerin anlamim kaybetmesi
ve bu stirecte de sirketlerin elinde kalan en
6nemli rekabet aracirun sahip oldugu insan
kaynag: oldugunun farkedilmesiyle birlikte
insan kaynag yonetimi ve bu y6netim prati-
ginden Hireyen kurum kiiltiirli, girketler
agisindan giderek daha Gnemli hale gelmis-
tir. Kurumsal hedeflerine sahip oldugu insan
kaynagimn destek ve katkisiyla ulagabilece-
ginin farkma varan bir¢ok sirket agsindan
calisanlar tarafindan paylasilan, giiclii bir
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kiiltiire sahip olunmasi ve bu ldiltiriin sir-
ketlerin amaclar: dogrultusunda etkinlik ve
verimliligi saglayacak bigimde yonetilmesi
hayati bir énem tassmalktadar.

Ancak sitketlerin varliklariu sagliklt bir
bicimde devam ettirmelerinde ve rekabet
avantaji saglamalarinda ¢ok Snemli bir yere
sahip olan kurum kiiltiirii konusunun biling-
li bir yonetim ekseni icine degerlendirilip
degerlendirilmedigi, sirketlerin kurum kiil-
tiriini yonetmek, yonlendirmek ya da gah-
sanlara iletmek adina ne gibi caligmalar yii-
rittigit hakkinda aragtirma sonuglarmdan
cok teorik kaynaklardan bilgi edinilebilmek-
tedir. Ozellikle {ilkemizde sirketlerin konuya
pakig acilarma, karum kiiltiiri: ile ilgili bi-
lingli bir cahgma yiiriitiip ylirittmediklerine
ve kurum kiiltirtiniin tilkemizde faaliyet
gosteren girketlerdeki yansimalarimn neler
olduguna iligkin durumun tespit edilmesine
iliskin yeterli calisma yapimadift ve bu
alana ciddi bir arastirma eksikligi oldugu
gortilmektedir. Tiun bu nedenlerle bu ¢a-
lismada da dncelikle kurum kiiltiirit hakkin-
da yapilmig caligmalar dogrultusunda teorik
bir gerceve olugturmak, kuram kiiltiriniin
gnemi ve kurumdaki yansimalari zerine
geligtirilen fikirleri ortaya koymak ve ardin-
dan da yapitlan alan aragtirmasi sonuglarin-
dan elde veriler dogrultusunda cesitli sektdr-
lerde faaliyet gosteren orta ve biiytik Slgekli
sirketlerin sahip olduklan kurum kiiltdrit
konusundaki yaklagumlarm, kiiltiiriin yone-
tilmesi noktasindaki uygulamalarmy, bu
uygulamalar sirasmmda neyi yapip neyi yap-
madiklarini, kiiltiiriin girketteki hangi alan-
lar tizerinde yansima buldugunu, caliganlara
hangi yollarla iletildifini ortaya koyan bir
profil glkarip mevcut durumu belirlemek
amaclanmugtir. Elde edilen sonuglarn kurum
kiiltiirii konusunda ¢aligmalar yirtiten kim-
selere sirketlerde kiiltiir ile ilgili olarak ytri-
tillen caligmalar hakkinda temel bir fikir

ve Yansimalar Uzerine Bir Aragtrmg

verecegi ve yapilacak bagka aragtirmalara da
zemin olugturabilecegi diigtiniilmektedir.

Kurum Kiiltiirti Kavrami

Kurum kiiltirtt konusunun, yonetim, ileti-
sim, sosyoloji, antropoloji gibi cesitli
disiplinlerdeki bilim adanu ve araghrmaciiar
tarafindan caligiimas: birbirinden farkh ta-
mmlamalarin yapilmasina neden olmaktadir
(Vural, 2003: 40).

Toplumda bir kurulusun veya bir grubun
fiyesi olmak o topluluga uyum saglamayl
gerektirir. Uyum saglamanin, grup ya da
kurulus tarafindan benimsenmenin temel
kosulu ise, ortak amaglar, standartlar ve
degerler ile ahgkanliklar felsefe ve ideolojile-
ri paylasma gerefini ortaya koymaktadsr.
Uyelerin benzer davranig tutum ve igbirligi
icinde hareket edebilmeleri i¢in bu gerekli
bir husustur. Aymt durum kurumlar igin de
gecerli olmaktadir. Bu agidan balildigmda
kurum kiiltiirii, kurum {iyelerinin paylagtig
sosyal degerler, standartlar, normlar, inang-
lar ve anlayiglar toplulugu olarak da gortile-
bilmektedir.

Kurumlar farkhh kiiltiir mozayigine sahip
bireylerden olugmaktadir. Bu bireyler, go-
revsel ve mesleksel norm ve OSlglitlerle bir
araya gelmig, bir arada grup olugturmanimn
dogal bir sonucu olarak difer drgiitlerden
farkli ama , kendi icinde nispeten ortak inang
ve degerler sistemi olugturmuslardir. Olugan
bu sistem, kurum icinde degisik inang, de-
ger, tutum, diigiince gekli, ve ahlak anlayis-
nin bir arada olmasma yardim etmekte ve bu
da kurum kiiltiirit olarak bilinmektedir (E-
ren, 2000: 19).

Kurum kaltirli, davramgsal normlar sagla-
mak igin bigimsel yapiyr kargihkli olarak
etkileyen bir kurum iginde paylagilan deger-
ler, inanclar ve aligkanliklar sistemidir ve
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kurumun misyonundan, amacindan, orta-
mindan ve bagarist i¢in gerekli olan ihtiyag-
lardan ortaya grkmaktadir (Alemdar ve Er-
dogan, 1994: 170). Kurum kiiltiirll ayrica
ortak yaklagtm ve ¢Ozlim tarzlarm: belirle-
yen fonksiyonel bir davramsg etkeni olarak
degerlendirilmektedir (Sabuncuoglu, 2001:
33).

Kurumun genel deger yargilarini, sembolle-
rini, davramglarmi ve varsaymnlarmi aym
potada eriten kiiltiir (Goffee ve Jones, 2002:
29), kurum iginde gii¢lit ya da zayif nitelik
tagiyabilmektedir. Kurum i¢inde agkea dii-
zenlenen ve paylagilan degerler giiclii kiiftii-
rii olustururken béyle bir diizenleme ve
paylagmmin  olmadigy  kurumlarda kiltiir
zayif olarak nitelendirilmektedir, Kiilrtiriin
glicld ya da zayif olmasmn yam sira her
kurumda farkhlik gosterebilen, bu nedenle
de bir standarda baglanamayan &zellikleri
budanmaktadir. Clinkdi kurum kiiltiird, va-
roldugu kurumdaki i¢ dinamiklere gore
sekillerek kendisine 6zgli bir yap1 olugtur-
maktadir.

Kiiltiir, bir kurum iginde teknolojik, sosyolo-
jik ve ideolojik boyutlar tagimaktadir. Soz
konusu boyutlar asafidaki gibi ifade edil-
mektedir (Lessem, 1990: 31}

-Teknolojik Boyut: Teknikler, kullarulan arag
ve gererecler ve mekanik sistemler
-Sosyolojik Boyut: Insan iligkileri

-Ideolofik Boyut: Ahlak anlayigi, mitler, sem-
boller, inang ve degerler

Erengiil’e gore kurum kiiltlird, ayni kurum-
da galiganlarm tutum, inang, varsayim ve
beklentileri ile bireylerin davraniglarim ve
bireyler aras: iligkileri belirleyen faaliyetlerin
* nasil yaritildiigiini gosteren normlar dene-
timidir (Erengiil, 1997: 25). Kurum kiiltiir,
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kurumda ¢ahigan insanlarin zaman iginde
geligtirdikleri anlayiglarin bir biitiinii olarak
diisiiniilmekte (Kirim, 1999; 58) ve kurumun
ortaya ¢iktifi ilk andan itibaren kurucular,
calisanlar, yoneticiler, icinde bulunulan sek-
tor, miigteri ve rakiplerle yiiriitillen iligki
bigimleri, ¢alisanlar ve ydneticiler arasindaki
iletisim tarz1 vb. pek ¢ok uygulamadan etki-
lenerek sgekillenip kurumun caligmalarina
yon veren bir nitelik kazanmaktadir. Kilta-
riin olugumu ve geligimi {izerinde etkisi
budunan t{im bu siiregler her kurumda farkl
ézellikler gostereceginden ortaya ¢ikan kiil-
tiirel Ozellikler de birbirinden farkli sekil-
lenmektedir. Bu nedenle de bir kuram igin
tek bir dogru kurumsal kiiltiirden 36z edi-
lememekte ve ancak varolan ticari durum
icin dogru olabilen kurum kiiltiirii bulun-
maktadar.

Kurum Kiiltiiriiniin Onemi ve Kurumdaki
Yansimalari

Kurumun etkinlik ve verimlilifinin arttiril-
masma yardimar olacak nitelikte bir kurum
kiiltiirti olusturmak bagarilmast en zor isler-
den biridir, ancak bu olugum siirekli basar
icin en gerekli unsurdur (Kovang, 2003: 151)

* Kurumsal kiiltiir, her kurumun isleri yiirii-

tiirken izledigi farkh yollar olarak degerlen-
dirmekte ve bu yollar kurum igin bagarisizh-
gin nedeni ya da bagarinin anahtart olmak-
tadir. Kiiltiir, dzellikle giinlim{iziin biiytik ve
modern kurumlar igin birlesik kalmak adina
en glilii etken olarak degerlendirilmektedir
(Goffee ve Jones, 2002: 35). Uygun kurumsal
kiiltiir olmadan, kurumda geligtirilen is stra-
tejileri ve programlarmin bagartya ulagmas:
miimkiin gérillmemektedir.

Kurumlarin  yagarmum  siirdiirebilmesi ve
bagari saglayabilmesi igin biitiin politika ve
eylemleri de igeren, saglam inanclarm bu-
lunmasi gerekmektedir. Bir kurumun bagari-
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sinda teknolojik ya da ekonomik kaynaklar,
zamanlama ya da kurumsal yapt gibi unsur-
lardan Once sahip olunan rih ve felsefe yani
kurumsal kiiltiir énemli bir rol oynamakta-
dir. {Varol, 1993: 185)

Kurum kiiltliriintin en dikkat gekici dzellifi
bir kurumda gahisanlarin cogunlugu tarafin-
dan paylagilmast ve ¢alisanlann kiiltiire
baglilik gostermeleridir. Caliganlarm baghih-
g1 saglayan kiiltiir, motivasyonun saglan-
mast, kurumsal hedeflerin yerine getirimesi,
kurum igindeki iligkileri diizenlemesi, per-
formansa etki etmesi ve yol gisterici olmast
gibi pek ¢ok nokta iizerinde yanstmasim
bulmaktadar.

Giinlimiizde kurum kiiltiiréi konusuna veri-
len Onemin artmasinin bir bagka nedeni de
kuruma ait kiiltiirel dzelliklerin, o kurumu
rakiplerinden farkh kilmasi ve asla tam an-
lamiyla taklit edilemeyen bir yapr olugtur-
mastdir. Bu nedenle de kiltiirel dzellikler
kuruma farkli bir calisma bicimi ve tarz
getirmek suretiyle dnemli bir rekabet avanta-
jt yaratmaktadir,

Kaltiriin bir kurumda giinliik faaliyetlerin
diizenlenmesinden kurumsal  stratejilerin
gelistirilmesi ve uygulanmasmma kadar pek
¢ok alanda etkisi bulunmakta ve efer payla-
stlan kiiltiir gii¢lii, mevcut garflara uygun ve
pazara/piyasaya yomelikse etkinlik iizerinde
de olumlu yansimalart olmaktadir.

Giiglil bir kitltiire sahip olan kurumlarda bir
cok iglem, prosediirlere, yazilt dokiimanlara
ya da s6zlii uyarlara gerek duyulmadan
stirdiiriilebilmekte ve kurumdaki giichi kiil-
tiirel paylasim ¢aligsanlara neyi nasil yapma-
lart gerektigi konusunda yol gosterici bir
nitelik kazanmaktadir. Ayrica mevcut kiiltiir
eger iiretken degerlerden olusuyor ve bu tiir
degerlere sahip olan galisantan destekliyorsa

ve Yansmalar Uzerine Bir Aragtirma

performans tzerinde de olumlu etkilere
sahip olmaktadiz.

Kurumsal kiiltlirden yukarida bahsettigimiz
gibi bir rekabet avantaji olarak yararlana-
bilmek ve performans tizerine olumlu yan-
simalarda bulunmasint saglayabilmek igin,
yonetimin konuya bilingli bir sekilde yak-
lagmas: ve kiiltiirel degerleri caliganlara ge-
rektigi gibi iletebilmesi ve kiiltiirii kurumsal
amaglar dogrultusunda yoOnetmesi gerek-
mektedir. Ancak bu gekilde kurum kiilti-
riinden istenilen bigimde yararlamlmas:
miimkiin olacaktir,

Ozel Sektor Isletmelerinde Kurum Kiiltiiri
Uygulamalarina Yonelik Bir Alan Aragtir-
masi

Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Glintimiiz artan rekabet ortanunda girketler,
geleneksel rekabet araclarnin giic kaybet-
mesiyle yeni yonetim arayiglarina girmisler-
dir. Verimlilik ve performansint aritirmak
isteyen sirketler, oncelikle etkili yonetilmele-
ri gerektiginin farkina varmig ve de basari-
nimn esas insan kayna$ lizerinde odaklands-
g farketmislerdir. Bu noktada ise kurum
kiiltiirii ve s6z konusu kiiltiiriin sirket icin-
deki yansimalar: giderek daha &nemli hale
gelmektedir. Kurumsal hedeflerine sahip
oldugu insan kaynagimun destek ve katkisiy-
la ulagabileceginin farkina varan bir¢ok ku-
rum agisindan gahisanlar tarafindan paylasi-
lan giliclii bir kiiltiire sahip olunmasi, ¢al-
sanlar arasinda esgiidiim ve koordinasyo-
nun saglanmasinda Onemli olan etkili i
iletisim sisteminin bulunmast hayati bir rol
oynamaktadir. Kurumlarin miikemmellesme
yolunda gfiniin ve piyasamn gerektirdigi
niteliklerde bir kurum kiltirii anlayigina
sahip olmast vazge¢ilmez bir gerekliliktir. Bu
nedenle mevcut olan kurum kiiltiirtiniin
analizi ve analiz edilen kurum kiltiirtiniin

125




[LETISIM FAKULTESI DERGISH Kurum Kiiltijrii: Yoklaguminr, Uygulamalay

ve Yansumalar Uzerine Bir Aragtrma

geligtirilmesi bir kurumun rekabet siirecin-
deki dezavantajlarr minimize etmek agsin-
dan biiyiik énem tagtmaktadir (Ersen, 2002:
79).

Bu noktadan hareketle yapilan araghrmanim
temel amact kurum kiiltiirti konusunda bi-
lingli bir yaklagim olup olmadigin belirle-
mek ve bu siirecte neyin ne kadar yapihp
yapimadigini ortaya c¢ikarmaktir. Yapilan
alan aragtirmasi ile kapsam iginde bulunan
orta ve biiytik 6lgekli sirketlerin varolan
kiiltiirel 6zelliklerin ne kadar farkina varil-
diginin, kiiltiirel degerlerin gahganlara ta-
sinmasmda hangi yontemlerden yararlanil-
digamin, girket yénetimlerinin calisanlarn
kiiltlirle tamugshirmada bilingli bir politika
izleyip izlemediginin, kiltiirel &zelliklerin
hangi islevleri yerine getirdifini ve nasil
sonuglar  dogurdugunun
cahgilmigtir. Yani aragtirmamm amaca ku-
rumsal kiltiirtin ¢aliganlar tarafindan nasil
algilandifii aqiga qkarmak degil sirket
yonetimlerinin yaklastm ve uygulamalarmm
tespit etmektir,

belirlenmesine

Aragtirmanin Kapsami ve Sinirliliklan
Aragtirma Istanbul-Ankara-lzmir ve Bur-
sa'da faaliyet gdsteren orta ve biiyiik dlgek-
teki sirketler {izerinde gerceklestirilmisgtir,
Aragtirmanin amact kurum kiiltiirii ile ilgili
algilamalart  degil, mevcut uygulamalar
ortaya grkarmak oldugundan arastirma tHim
sirket calisanlarina degil sadece halkla iligki-
ler departmanlarina yonelik olarak gergek-
legtirilmigtir. Bu da acaba aym araghirma
girket gahganlarma ve onlarin kurum kiiltii-
rinii nasil algilladiklarma yonelik olarak
gerceklestirilseydi nasil bir tablo elde edilirdi
sorusunu giindeme getirmektedir. Bu yiiz-
den de bu arastirmadan elde edilen veriler
ihtiyatla degerlendirilmelidir.
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Aragtirma konu ve zaman agisindan smir-
landiriimgtir. . Araghirmanin konusunu “sir-
ketlerin kurum kiiltirii haldanda gergekles-
tirdikleri uygulamalar: tespit etmek” olarak
belirlenmig, zaman sinurt ise Subat-Temmuz
2003 olarak ¢izilmistir.

Aragtirmanin Onemi

Aragtirmanin Modeli

Aragtirmada kullanilan model tammlayici-
dir. Bir bagka ifadeyle, sirketlerin kurum
kiiltiirii uygulamalarimin agifa ¢rkariimasi-
dir. Bu araghrma sonuglarnn neden-sonug
iligkisi arayan aragtirmalar igin veri kaynag:
iglevi gorebilir,

Caligma Evreni ve Orneklem

Saha uygulamas, agirhikh olarak [zmir, An-
kara, Istanbul ve Bursa’da sektdr ve endiist-
ri farki gbzetmeksizin faaliyet gdsteren orta
ve biiyiik 6lcekli toplam 152 sirkete rastlant:-
sal érnekleme ile gerceklegtirilmistir. Arag-
tirma kapsaminda tekstil, gida, ilag, temizlik
trlinleri, otomotiv, kimya, finans, turizm,
elektronik, insaat, yaymacilik, reklam ve tani-
tim sektdriinden girketler bulunmaktadir.

Veri Toplama Aract ve Uygulama

Veri toplama aract olarak “anket formu”
kullamlmagtir. Alan arastirmasimun amaclari
dogrultusunda kapali ve yari-kapali uglu
sorulardan olusan bir anket formu hazir-
lanmustir. Anket formlarimn bazilar birebir
gortismelerle doldurulurken bazilar: girket-
lere posta ve e-posta yolu ile gonderilmistir.

Verilerin Degerlendirilmesi

Veriler SPSS adli istatistik programinda de-
gerlendirilmigtir. 86z konusu sonuclar aga-
g1da say1 ve yiizde olarak sunulmustur.
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Arastirmadan Elde Edilen Bulgular ve Yo-
rum

Araghirma sorularina bagh olarak elde edilen
veriler gegitli gekil, grafik ve tablolar halinde
bu boltimde yer almaktadir, Her sekil, grafik
ve tablo ile ilgili bulgularin yorumlanmasi
yapilmistr.

Aragtirma sonucunda dncelikle anket for-
muna yanit veren sirket calisanlarinin de-
mografik zellikleri ve departman ve pozis-
yonlaniyla ilgili bilgiler tespit edilmistir. Bu
calismadan elde edilen sonuglar asagidalki
gibi degerlendirilmigtir.

Tablo 1. Cinsiyet Dagilim

Say1 Yiizde
Erkek 81 53.3
Kadin 71 46.7

Ankete katilan toplam 152 kisinin 811 yani
%53.3'liik bir kismz erkek, 71’1 yani %46.7'lik
bir kasmi kadindar.

Sekil 1. Yas Dagilimz
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Yapilan degerlendirme sonucunda ankete
katilanlarm yag arahimin 22-62 arasinda
oldugu goriilmiigtiir. En yogun olarak kargi-

we Yansunalar Uzerine Bir Arashirma

lagilan yag araligy ise 25-37 arasindadir. Bu
yag araliginda toplam 102 kisi bulunmakta
ve bunlar ankete katilanlarn %67.7'sini olus-
turmaktadir. Bu noktadan hareketle insan
Kaynaklari ve Halkla Tliskiler Departmanla-
rmda cahisanlarin genellikle geng ve orta yas
kusag i¢inde oldugunu sfylemek miimkiin-
diir.

Tablo 2, Departman Dagilinm

Sayr | Yiizde
HI 61 401
IK 88 57.9
Toplam 149 98.0
Yamt Vermeyen | 3 2.0
Toplam 152 100.0

Sonuglara gdre ankete katilanlarin %40.9Tuk
bir boliimii halkla iliskiler departmamnda
gorev alirken %59.1'lik boliimi insan kay-
naklar1 departmaninda ¢ahgmaktadar.

Tablo 3, Poziyon Dagilom

Say1 | Yiizde

Kur.Ile. Dir. 10 6.6
H.IMiad 25 16.4
H.ILSef : 5 3.3
H.I Uzm. 22 14.5
LK.Dir. 5 3.3
LK.Miid. 42 27.6
LK. Sef. 25 16.4
LK Uzm. 15 9.9
Toplam 149 | 98.0
Yanit vermeyen | 3 2.0
Toplam 152 | 100.0

Soruya yamit verenler 8 farklt pozisyon i¢in-
de degerlendirilmis ve elde edilen sonuglara
gore en bilyilk yofunlugun 42 kisi wve
%28.2'lik bir yiizde ile IK Miidiirlerine, 25%er
kisi ve %16.8’lik yiizdeler ile HI Miidrleri
ve IK Seflerine ait oldugu goriilmiigtiir.
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Tablo 4. Egitim Durumu

Sayr | Yizde
Lise 15 9.9
Univ. 103 | 67.8
Y.Lisans | 34 224
Toplam 152 100.0

Universite mezunlar %67.8lik bir paya sa-
hiptir. Universite mezunlarini  takiben
master derecesine sahip olanlar %22.4lik
kismi olusturmaktadir. Yapilan  degerlen-
dirmede doktora derecesine sahip c¢alisan
bulunmadif goridmiigtiir.

Sekil 2: Yabanci Dil Bilgisi

140

Sayt

Yahanc Dil Bilgisi

Yapilan degerlendirmede %85.5 oraninda
ingilizce, %15.1 oraminda Almanca, %9.9
oraninda Franstzca konuguldugu belirlen-
mistir. Buna kargilik %11.2°lik bir kisir her-
hangi bir yabana dili konugamadifzm be-
lirtmigtir. Bu sonuglardan da goriilebildigi
gibi IK ve HI departmanlarinda gahganlarn
biiyitk bir ¢ogunlugu en az bir yabana dili
konusabilmektedir.

Yukarida demografik dzellikleri, departman
ve pozisyonlar1 hakkinda bilgiler verilen
girket caliganlarmun girketlerindeki kurum
kiiltiiriniin  §zellilderine iliskin verdikleri

128

bilgilerin degerlendirilmesi de agagida tablo
ve grafikler aracilifiyla aktarilmighr.

Sekil 3: Sirketlerdeki Mevcut Durum
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Qlgunlagmadgamasinda

Sirkelinizdeki Mevout Durum...

Soruya yanit veren 150 girketin %51.3'i1 bii-
ylime agamasmnda, %28.7'si olgunlagma a-
gsamasinda %20’si ise yenilenmeye ihtiyag
var seklinde karakterize edilmigtir.

Sekil 4: Sirketlerdeki Yiiksek Oranda Ise Gelme-
me-Geg Gelme- Isten Ayrilma Durumu
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Yiiksek Oranda lge Gelmeme, Geg Gelme, Isten Aynima

Sirketlerin sadece 15 tanesinde yani %9.9'Tuk
bir kisminda yiiksek oranda igse gelmeme,
ge¢ gelme ya da igten ayrilma sz konusu
iken 133 sirket gibi biiyiik bir cogunlugunda
b&yle bir durumla karsilagidmamaktadir.
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Sekil 5: Kurwm Kiiltiiriiniin Agilega Diizenlen-
inesi ve Paylagim
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4

Sayl

Evel I9smen Hayr

Kurum Kiillird Agikca Dizenlenmekte ve Paylagimaklade...

Sirketlerin %54.3 tinde kurum kiiltiirit agikca
diizenlenmekte ve galiganlar tarafindan pay-
lagilmaktayken sirketlerin %40.4'tinde kis-
men bir paylagim sdz konusudur, Goriildi-
gii gibi sirketlerin biiyiik bir kisminda sahip
olunan kiiltiir giiglit olarak degerlendiril-
mektedir. Sirketlerin %5.3nde ise kurum
kiiltiirii konusunda agik bir diizenleme ve
paylagimun olmadig: tespit edilmisgtir,

Sekil 6: Sahip Olunan Kurum Kiiltiiriiniin Ozel-
likleri
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Kurum Kittigriintin Gzellikleri...

1 ( ) Sirketi rakiplerden ayirt etmekte
2 ( ) Zaman iginde yavag degigiklik gosteren
kararl: bir yapida

ve Yansunalar Uzerine Bir Aragtirma

3 ( ) Yazih olarak ifade edilmeden de anla-
silmalta

4 () Sirket slogan, hikaye, seremoni ve t&-
renleri gibi sembolik unsurlarla iletilmekte

5 ( ) Sirket kiiltiiriine uygun kisileri ige alma
egiliminde

6 ( ) Caliganlar tarafindan baghhk gosteril-
mekte

7 ( ) Ust yonetim tarafindan yansitilmakta

8 ( ) Hicbiri

Ankete katilan sirketlerin kurum kiltiirleri-
ne ait dzellikleri siralarken en fazla tercih
edilen ozellik %69.7'lik oranta galiganlar tara-
findan baghlik gsterilmekte segenegi olmugtur.
Sirketlerin kurum kiiltiirfine iligkin dzellikle-
ri icinde %61.271ik oranla girket Kiiltiiriine
iliskin kigileri ige alma egiliminde, %52'lik oran-
la iist yonetim tarafindan yansibilmakia ve
9%51.3'Hik oran ile yazilt olarak ifade edifmeden
de anlagilmakia secenekleri en ¢ok tercih edi-
lenler olmugtur. En az tercih edilen secenek
ise %27 ile girket slogan, hikaye, seremoni ve
tirenleri gibi sembolik unsurlarla iletilmekte
secenefi olmugtur.

Sekil 7: Sahip Olunan Is Kiiltiiriinin Degerlen-
dirilmesi

1€0

140+

£20 1

Qir+Din-Yen, -

Sirketteki lg Kaltdrd...

Soruya yamt veren 148 sirketin %90.5'inde
ig kiiltiirit girigimci, dinamik ve yenilikei
olarak %9.5'inde ise biirokratik, mekanik ve
cesaretsiz olarak degerlendiritmigtir.
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gekil 8: Kurum Kiiltiiriiniin Hizmet Ettigi Alan-
lar

120

Sayi

Sirkel KOltiirtinn Hizmet Elig! Alanlar

1 () Misyon ve stratejileri gerceklegtirmekte
2 () Degisimin bagarilmasinda ¢aliganlara
yol gdstermekte

3 ( ) Cahganlar motive edip girkete baglilik-
larint saglamakta

4 () Qaliganlarnn girket icindeki davrangla-
rim diizenlemekte

5 ()} Galisanlarin performans ve ig tatminli-
gini arthirmakta

6 () Sirket performansmi etkilemekte

7 ( }lletigimi kolaylagtirmakta

8 () Isbirligi ve talam calismasin tegvik
etmekte

9 () Giinliik operasyonlara etki etmekte
10 ( ) Higbiri

sirket killtiirliniin en fazla hizmet ettigi alan
%67.1 oramyla caliganlart motive edip girkete
baghliklarim saglamast olarak tespit edilmigtir.
Bunun takiben %59.9 oranla ishirli§i ve takim
galigmasim tegvik etmesi, %59.2'lik oranla cals-
ganlarmn girket icindeki davramglarmm diizenle-
mekte ,%57.9'luk oranla girket performansing
etkilemekte, %55.9 oranla caliganlarin perfor-
mans ve 15 tatminini arttirmakta secenekleri
tercih edilmistir. En az tercih edilen secenek
ise %38.2 oramyla giinlitk operasyonlara etki
etmekte seqenegi olmusgtur,
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Sekil 9: Kiiltiirel Degisime Duyulan Intiyac
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Sirkette Kliltdrel Bir Dedigima ihtiyag Duyulmaktadr...

sirketlerin %7.9'unda kiiltiirel bir degisime
ihtiya¢ duyulurken %58.3'{inde kismi bir
degisime ihtiya¢ duyulmaktadir. Sirketlerin
%33.8'inde ise kiiltiirel bir degisime ihtiyac
duyulmadig: belirtilmigtir,

Sekil 10: Insan Kaynagi Seciminde Kurum Kiil-
tiriine Uygunluk
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i Segiminde lse Alinanlarn K.Kak. Uyg. Aranmaidad...

Sirketlerin %59.6'sinda ise almanlarin kurum
kiiltiiriine uygun colmasmna dikkat edilirken
%37.7'sinde kismen bir uygunluk aranmak-
tadir. Sirketlerin sadece %2.6'1nda ise alinan-
lanin kurum kiltirime uygunlugunun a-
ranmadit belirtilmistir.
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Sekil 11: Caliganlarn Kurum Kiiltiirii ile Tanis-
ma Yollart
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Formel Ed.-lg L Tec.GalBig.Y ohiyla KendiGdziemleriyle
lse Yeni Baglayanlar Kiidrle Tangmasl...

Sirketlerin  %59.2’sinde ¢ahganlan mevcut
kiiltiirle tamustirmak amacyla formel egitim
ve ig iletigim programlarindan yararlanildig
belirlenmistir. Formel egitim ve i¢ iletisim
programma sahip olmayan sirketlerin
9,28.3’iinde tecriibeli ¢aliganlardan bilgilen-
me yolu ile %12.5'inde ise zaman iginde géz-
lem yolu ile ise yeni baglayanlar mevcut
Kkiiltiirle tarugmaktadar.

Sekil 12: Kurum Kiiltiiriiniin Tagnyicilar

120

Bay

1 2 3 4 5

Sirkel Kiitiirtindn Tagiyicist...

1 ( ) Temel deger ve inanglar

2 { ) Rol modeli olan liderler ve kahramanlar
3 ( ) Kiiltiirli yansitan girkete iliskin hikaye
ve mitler

4 ( ) Téren ve semboller

5 { ) Higbiri

ve Yanstnular Uzerine Bir Araghirma

Yapilan degerlendirmede sirket kiiltiiriintn
tagtyrcist olarak en fazla %73 oraru ile temel
deger ve inanclardan yararlanldify ortaya
ctkmaktadir. Daha sonra %37.5 oram ile 1ol
modeli olan liderler ve kahramanlar, %15.8 gibi
az bir kesimde ise téren ve semboller kiiltlirtin
tasiyicist olarak goriilmektedir

Sekil 13. Caliganlarin Fikirlerini Paylasmaya
Tegvik Edilme Durumu
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Galiganlarin Fikirierini felmaye Tegvik Edilmes

Soruya yanit veren sirketlerin %61.6'simda
caliganlar iglerin nasil yapilmas: gerektifi
konusunda fikitlerini paylagip iletmeye tes-
vik edilirken %37.7’sinde kismen tegvik sdz
konusudur, Goriildiigii gibi sirketlerin go-
gunda is seviyesinde katihm sz konusudur

Sekil 14. Calisanlarin Karar Almaya Tegvik E-
diline Durumu

100

Evel Kismen

Galisanlarin Karar Aimaya Tegvik Ediimesi

Sirketlerin %52.3’tinde ¢aliganlar karar al-
maya tegvik edilirken %41.7'sine kismen bir
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tegvik sbz konusudur. Goriildégii gibi co-
gunlufunda yonetsel seviyede katihm sdz
konusudur,

Tartisma ve Sonug

Bir tanimlayic aragtirma 6zelligi tagiyan bu
calismanin bulgular sonuglarmna bagh anke-
te kattlan ortak ve biiyik 6l¢ekli sirketlerin
sahip olduklart kurum kiiltiiriiniin genel
ozellilderini ortaya koymaktadir. Yukartda
sirket aliganlariun anket formunda yer alan
sorulara verdikleri yanutlar ortaya konmusg-
tur.

Elde edilen sonuglara gére girketlerin sahip
olduklar kurumsal kitltiire iligkin su sekilde
bir degerlendirme yapmak miimkiindiir:

-Sirketindeki meveut durumu biiylime aga-
masinda olarak ifade eden toplam 77 girketin
%57.9'unda sahip olunan kiiltiir giiglii olarak
nitelendirilmigtir. Bu da gostermektedir he-
niiz bitylime agamasmnda bulunan sirketler-
de de agtkca paylagtlan ve ¢aliganlar tarafin-
dan paylagilan giighii bir kiiltiir yaratilmas:
miimkiin olmaktadir.

-Sahip olunan kurum kiiltiriing gliclii ola-
rak nitelendiren sirketlerin %95'inde yitksek
oranda ige gelmeme, ise ge¢ gelme ya da
igten ayrilma gibi sorunlarla kargilagilmadig:
belirtilmigtir. Elde edilen bu bulguda giiclit
kurumsal kiiltiiriin ¢cahganlarin sirkete bagl-
liklarinn arttirdigy hipotezini dogrulamakta-
dir. Bu bilgiyi destekler bir bi¢imde kiiltiirle-
rine ait &zellikleri siralayan girketlerde en
fazla tercih edilen 6zellik %69.7’lik bir oran-
lar ‘galiganlar tarafindan baglihik gosteril-
mekte’ secenegi olmustur,

-Sahip olduklart kurum kiiltiiriiniin hizmet

ettifi alanlara baktifimizda da girketlerin en
fazla %67.1 oraryla ¢alisanlar: motive edip
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sirkete baghiliklarim saglamas: segenegini tercih
etmis olduklarim gérmekteyiz. Gorildiagi
gibi kurum kiiltiirii cahsanlarin bir arada
tutulmasy, girkete olan baghlklarmun bu
yolla da motivasyonlarmin saglanmasi agi-
sindan kilit bir rol oynayarak ¢ok 6nemli bir
rekabet avantaji yakalanmasina yardimeci
olmaktadir. Burada olumlu sayilabilecek bir
nokta da girketlerin kiiltiiriin birlegtirici ve
baglayic éneminin farkina varmig olmasidir.

-Kurum kilttirtiniin iglevleri hakkinda elde
edilen bulgulardan en dikkat cekici olam en
az tercth edilen segenegin %38.2 oraruyla
giinlitk operasyonlara etki etmekte segenegi
olmasidir. Oysaki kurumun kiltiirtne ait
ozelliklerin glinliik iglerin ve fligkilerin ytirii-
tillmesinde 6memli bir etkiye sahip oldugu

digtiniilmektedir, ’

-Dikkat ¢ekict bir bagka nokta olarak da ku-
rum kitltiiriine ait dzelliklerin siralanmasin-
da yazil: olarak ifade edilmeden de anlagilmakta
seceneginin %51.3 oram ile en ¢ok tercih
edilenler arasinda olmasidr. Sirketlerin ver-
dikleri yarutlardan elde edilen bu veri ku-
rum kiiltiirtin{in, kurum igerisinde herhangi
bir kitapgik, yayin, talimatname ya da bagka
bir yazili bilgilendirme aracina gerek olma-
dan da anlagilabileceginin, caliganlar tara-
findan algilanabileceginin bir ifadesi olmak-
tadur.

-Is  kiltiirliniin ~ girisimei-dinamik-yenilikci
olarak nitelendirildigi sirketlerin %62.4'tinde
kismen de olsa kiiltitrel bir yenilenmeye
ihtiya¢ duyuldugu belirtilmigtir. Bu da bizle-
re sirket agisindan iyi ve olumlu &zellikler
tagiyan  kiiltlire] 6zelliklerinde siireklilik
gOsteremeyecegini ve zaman iginde piyasa-
nin gerektirdigi kogullara uygun olarak yeni-
lenmesi gerektigini ve sirketlerinde bu ge-
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rekliligin farkinda oldugunu bir kez daha
gostermektedir.

Kendisini girigimci-dinamik-yenilikci olarak
goren girketlerin  %58.3"11 girketin hayat -
risini biiyiime agamasinda, %32.6's1 da ol-
gunlagma agamasimnda degerlendirmektedir.
Kendini biirokratik-mekanik-cesarelsiz  olarak
tarumlayanlarm %53.8'i yenilenmeye ihtiyag
duymaktadir. Bir 6nceki maddede verilen
bilgilere paralel olarak bazi sirketler kendi-
sini dinamik-girigimci-yenilikei olarak tanim-
lamasina ragmen yenilenmeye ihtiya¢ duy-
duklarinmi belirtmistir, Bu da girketlerdeki
yenilenme ihtiyacinin her zaman gerekli
oldugunu ortaya koyan bir veri olmugtur.

Kurum kiiltiirinii giigliit oldugunu belirten
sirketlerin %79 unda insan kaynagmm segim
stirecinde  kurum  kiiltiiriine  uygunluk,
%21"inde kismen uygunluk arandig belir-
tilmigtir. Kiiltiirtinit glighi olarak nitelendi-
ren girketlerin hicbirinde kurum kiiltliriine
uygun olmayan bir insan kaynagl segim
siirecinin  bulunmadigt belirtilmigtir. Elde
edilen bu bulgular kurum kiltiirimtin ken-
disine uygun kisileri ige alma egilimde oldu-
gunun énemli bir gdstergesi olmusgtur.

Girketlerin biiylik gogunlugunun (%73}
kurum kiiltiirliniin tagiytcis: olarak en fazla
temel deger ve inanglardan yararlandigt
tespit edilmigtir. Buna karsiiik kiilttiri yans:-
tan sirkete ait hikaye ve mitler aracihiiyla
kurum kiiltiiriindin taginmasinm en diigiik
diizeyde tercih edildigi ortaya gikmugtir. Bu
veriyi dogrular bigimde kurum kiiltiirtintn
Szelliklerini belirlemeleri istendiginde sirket-
lerin en az isaretledikleri secenek ‘sirket
slogan, hikaye, seromoni ve torenleri gibi
sembolik unsurlarla iletilmekte’ segenegi
olmustur, Bu da sirketlerde slogan, hikaye
ya da mitler gibi sembolik unsurlarn pek
fazla tercih edilmedigini ortaya koymusgtur.

ve Yansimalar Uzerine Bir Aragtirma

-Aragtirmaya katilan girketlerin yansindan
fazlasinda (%59.2) ige yeni baglayan caligan-
farin kurum kiiltirii ile tamghriimasinda
formel efitim ve ig iletigim programlarmdan
yararlanildiinin tespit edilmesi kurum kiil-
tiirii konusunda bilingli bir yénetim politika-
51 izlemenin giderek yaygmlashmmn bir
gostergesi olmugtur.

-Girketlerin %52'sinin kiiltiiriin st yonetim
tarafindan yansttildigin ifade etmesi kurum
kiiltiirtiniin olusmasinda yo6netici davramsg-
lariun ve yonetim aktivitelerinin ne derece
dnemli oldugu gergegini ortaya koymusgtur.

-Giiclit bir kurum kiiltiiriine sahip oldukla-
rru ifade eden sirketlerin %66.9'unda calt-
ganlarm islerin nasil yapilmasi gerektigi
konusunda fikirlerini iletmeye tegvik edil-
dikleri yani bu girketlerin ¢ogunda ig sevi-
yesinde bir katihmn séz konusu oldugu
goriilmiigtiir. Ayrica bu girketlerin %58.6"
smda calisanlarin karar almaya tegvik edil-
digi yani giighi bir kiiltiire sahip girketlerin
yarisindan fazlasimda yonetsel seviyede kati-
Lim oldugu tespit edilmigtir. Bu sonuglar
yorumlandiginda is ve ytnetim seviyesinde
katthmnm saglandif sirketlerde ¢aliganla-
rin Kiiltiirel zellikleri daha fazla paylagtigt
ve kiiltiriin giliglii bir dzellik kazandigimi
sdylemek miimkiin olmaktadsr.

“Yine sahip olunan ig kiiltliriin{i girigimci,
dinamik ve yenilik¢i olarak nitelendiren
sirketlerin %58.6"s1 caliganlarin karar almaya
tegvik edildigi bir kiiltiirel ortama sahip
olduklarma belirtirken, kendisini biirokratik,
mekanik ve cesaretsiz olarak tamimlayan
sirketlerin hicbirisi caliganlarin karar almaya
tegvik edilip edilmedifi hakkindaki soruya
‘evet’ yaniti vermemiglerdir. Bu da gdster-
mektedir ki caliganlarin yonetsel katilima
tesvik edilmesi girketlerin daha aktif, dina-
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mik, girigimei ve yenilik¢i bir yapiya kavug-
turulmasinda énemli bir rol oynamaktadar.

Yapilan aragtirmadan elde edilen sonuclar
incelendiginde goriilmektedir ki; giiniimiiz-
de girketler kurum kiiltiirli konusunda ol-
dukga bilingli bir ¢ergeve icinde hareket et-
meye baglamuglardir. Araghirmaya katilan
sirketlerin cogunun sahip olduklan kiiltiir,
bu kiiltiirtin 6zellikleri ve yansima buldugu
alanlar hakkinda fikre sahip olmass, ige yeni
baglayan caliganlarin kiiltiirle tanistirlma-
smda formel i¢ iletigim-egitim programla-
rindan yararlanilmas: ve sirket iginde cesitli
yontem ve teknikler aracthgiyla killtiriin
taginmasma yonelik calismalar yiiriitiilmesi
girketlerin kurum Kkiiltiiriinii amaglart dog-
rultusunda ve bilingli bir gekilde y&netebil-
me cabalarimun agik bir gostergesi olmakta-
dir. Ancak yapilan degerlendirmede sirketle-
rin kurum kiiltiiriinéin taginmasi amaciyla
genellikle temel degerler ve inanglardan
yararlamlmasma odaklandigmun ve diger
yontem ve tekniklerden yeterince yararlan-
madiginin ortaya ¢ikmas: bu noktada tek bir
noktaya odaklanildimi ortaya koymustur.
Opysaki galisanlarin kiiltiirle gercek anlamda
biitiinlegebilmesi i¢in iletilmek istenen ana

Kaynakga:

mesajlarn cesitli teknik ve kanallar aracihi-
giyla calisanlara ulagtirilmas) ve benimsetil-
mesi gerelkmektedir. Bu nedenle sirketlerin
kiiltiirel degerlerin taginmasinda temel de-
ger ve inanglar1 destekleyecek bigimde diger
yontem ve tekniklerden de daha fazla yarar-
lanlmasi uygun olacagim diisiinmekteyiz,

Sirketlerinin bir ¢ogunun sahip olduklan
kiiltiirel Gzelliklerin rakiplerinden ayirt edi-
lebilme noktasinda etkili oldugu hakkinda
gortig bildirmesi, gitcli bir karum kiiltiiriine
sahip oldugunu belirten sirketlerde yiiksek
oranda ise gelmeme, ge¢ gelme ya da isten
ayrilma gibi olumsuz durumlarla kargilagil-
madigin dile getirilmesi ve stz konusu
gicli  kiltiiriin  gahganlarn  bagliliklarim
arttirnp motivasyon ve performanslan iize-
rinde olumlu etkiye sahip oldufunun gé-
riitmesi  kurum  kiiltiriniin ~ giiniimiizde
6nemli bir rekabet aract ve avantaji oldugu-
nun da agik bir gostergesi olmustur. Bu ne-
denle de girketlerin kurum kiiltiiriiniin olus-
turulmasi, korunmas: ya da gerekli durum-
larda degistirilmesi noktasinda ¢ok dikkatli
davranmasi ve sahip olunan bu rekabet a-
vantajindan en etkili bigimde yararlanmas:
gerekmektedir.
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