Boliim 13

Orgiit Kiiltiirii

Zeynep Hatipoglu'

OZET

Orgiit kiiltiirii kavraminin pek ok farkli tamimi olmasina ragmen kiiltiire
iliskin en genel kabul; galisanlar arasindaki ortak varsayimlar, inanglar, algilanan
normlar, diigiinme ve davranig kaliplarimin tiimii ile olugtugudur. Orgiite dahil
olan yeni bir ¢alisanin bu kiiltiirii 6zellikle dil kaliplar, iletigim gekli, orgiitte
kullanilan simgeler, kutlama ve anma ritiielleri, ast-iist iliskileri gibi unsurlar
izleyerek kolayca anlamasi miimkiindiir. Bu noktada orgiit iklimi ve orgiit
kiiltiirii farki giindeme gelmektedir. Cogunlukla birbiri yerine kullanilan
bu iki kavramin temel ayrim noktasi kapsamlaridir. Tklim hemen fark edilir
ve yeni bir galiganin orgiite iligkin izlenimleri aslinda iklimle iliskilendirilir.
Oysaki kiiltiir ¢ok daha derindir, daha dar kapsamlidir ve zaman igerisinde
kendini gosterir. Calismamizda iklim ve kiltiir arasindaki bu farkhilasmaya
deginilmistir. Orgiit kiiltiirii giiniimiizde yetenekli ¢ahsanlarin  orgiite
gekilmesi ve elde tutulmasi igin gegmigten ¢ok daha fazla 6nem kazanmustir.
Sosyal mecralarin ige alim siirecinde hem adaylar hem de insan kaynaklar:
profesyonelleri tarafindan yogun olarak kullanildigina sahit oldugumuz bu
donemde her iki taraf da kiiltiir hakkinda bilgi sahibi olmay1 istemektedir.
Adaylar, bagvuru yapacaklar1 kurumlarin kiiltiirlerini anlamak igin detayh
sorgulamalar yaparken; insan kaynaklar1 profesyonelleri de potansiyel
adaylarin ge¢mig deneyimlerini sorgular ve uzun siire ¢ahstiklar1 kurumlarin
kiiltiirlerini anlamaya gahisirlar. Ciinkii agik sekilde bildikleri bir gergek vardir.
En yetenekli aday: ige almug olsalar da eger kendi kurum Kkiiltiirlerine uyum
saglayamazsa kisa siire igerisinde igten ayrilma niyetine girecekler ve ge¢mis
performansin bugiinkii bagarilarina bir katkisi olmayacaktr. Dolayisiyla
kiiltiirti anlamak, kiltiiri ¢agin gerekleri dogrultusunda doniigtiirebilmek
ve siirekli olarak izlemek bugiin her kademe yoOneticinin sorumlulugundadir.
Drucker’in “kiiltiir stratejiyi kahvaltida yer” s6ylemi her donemde gegerliligini
koruyacaktir. Strateji ne kadar giiglii olursa olsun kiiltiire uygun degilse orgiit
iginde kabul gormeyecek ve bagarisiz olacaktir. Liderlerin basarisi vizyonu
ve misyonu net sekilde ortaya koymak, kiiltiirii dizayn etmek ve stratejiyi
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de kiiltiire uygun sekilde olugturabilmekle dogrudan iliskilidir. Bahsedilen bu
onemli faktorler nedeniyle oncelikle liderlerin, ardindan ise tiim galiganlarin
orgiit kiiltiri kavramina ve etkilerine hakim olmalar1 gerekmektedir.
Bu boliimde Kkiiltiir, orgiit kiiltiirli, orgiit iklimi, orgiit kiiltlirtinlin nasil
degerlendirilecegi aciklandiktan sonra sonug boliimiine yer verilmistir.

1. GIRIS

Degisim ve doniigiim gabalarinin belki en yogun oldugu bu dénemde
bagarili bir organizasyonun anahtari, strateji ve yapi tarafindan desteklenen,
giiglii bir gekilde sahip olunan ve genis ¢apta paylagilan bir dizi inanca
dayal bir kiiltiire sahip olmaktir. Bir 6rgiitiin giiglii bir kiiltiirii ¢aliganlarin
ist yonetimin herhangi bir duruma nasil yanit verecegini bilmelerine ve
beklenen yanitin uygun olduguna inanmalarina neden olur. Ayrica galiganlar

orgiitiin degerlerini davraniglarinda sergilediklerinde odiillendirileceklerini
bilirler.

Orgiitiin tepe yonetimi, kurulusun inanglarmni paylasacak ve bu
kiiltiirde gelisecek adaylari ise almak ve segmekle baglayarak, kurulusun
temel degerlerini 6zetleyen, giiglendiren ve uygun odiillerin sunulmasini
saglayan oryantasyon, egitim ve performans yonetimi programlari
geligtirerek giiglii bir kiiltiirii olugturmada hayati bir role sahiptir. Ancak
her orgiit igin basarili olacagi kesin olan, standart bir kiiltiir sablonu
yoktur. Sektorler ve durumlar 6nemli Olgiide farkliik gosterdiginden,
tiim orgiitlerin ihtiyaglarini kargilayan, herkese uyan tek bir kiiltiir tanimi1
yapilamaz. Dolayisiyla kiiltiiriin farkli siniflandirmalart uzun yillardir farkls
aragtirmacilar tarafindan yapilmaktadir.

En basarili girketlerin ortak paydast her zaman giiclii bir Orgiit
kiilttiriine sahip olmalaridir. Kiiltiirel 6ncelikler konusunda tepe yonetimde
tikir birligi vardir ve bu degerler bireylere degil, organizasyona ve onun
hedeflerine odaklanmaktadir. Basarili 6rgiitlerdeki liderler her giin kendi
kiilttirlerini yasarlar ve kiiltiirel kimliklerini ¢aliganlara ve yeni ise alinacak
adaylara iletmek igin ellerinden geleni yaparlar. Degerleri ve bu degerlerin
kuruluglarini nasil tanimladigi ve kuruluglarin nasil ¢aligtigini belirledigi
konusunda nettirler. Aksine, etkisiz bir kiiltiir, organizasyonu ve liderligini
gokiige gotiirebilir. Baglihigr olmayan galiganlar, zayif miisteri iligkileri ve
diigtik karlar, yanhsg kiiltiiriin kar hanesini nasil olumsuz etkileyebileceginin
ornekleridir.

Bu caligmada kiltiirtin - tanimi, siiflandirmalary,  kiiltiir ve  iklim
kargilagtirmasi, giiglii bir orglit kiiltiirtintin 6zellikleri ve Tiirk kiiltiirtinde
orgiit kiiltiirii ele alinmigtir.
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2. ORGUT KULTURU

Kiiltiiriin en eski tanim1 E. B. Taylor tarafindan yapilmugtir. Taylor’a gore
kiiltiir; “bir toplumun tiyesi olarak insanoglunun 6grendigi (kazandigy) bilgi,
sanat, gelenek-gorenek ve benzeri yetenek, beceri ve aligkanliklar igine alan
karmagik bir biitiin"diir (Simgek vd., 2011). Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin hedeflerine
ve uygulamalarina iligkin organizasyon iyeleri tarafindan paylagilan birtakim
varsayimlardir; neyin 6nemli olduguna iliskin bir gesit deger sistemi ve diinya
goriisiidiir. Orgiit kiiltiirii, bireylerin isteki davraniglarim yonlendiren bir
gergeve sunmaktadir. Bir yabancr igin tanimadigi bir insanin kisiligini disaridan
bakarak anlamak nasil zorsa orgiitiin kiiltiiriinii de anlamak digaridan bakan
bir gozlemci igin zor olabilir (Bateman ve Snell, 2017).

Orgiit kiiltiiriiniin farkh varsayimlarla agiklanmasi nedeniyle kiiltiiriin
olusumuna ve bu olugumu etkileyen faktorlere iligkin de farkli goriigler vardir.
Orgiit kiiltiiriiniin olusum siireci, temelde toplumsal kiiltiiriin olusumuna
benzer bir stiregle agiklanabilir ve agagidaki hususlari i¢erdigi kabul edilebilir
(Dogan, 2012):

e Orgiit kiiltiirii, orgiit-gevre iligkileri nedeniyle ortaya ¢ikan uyum
sorunlart ile orgiit igi iliskilerin biitiinlesmesine yonelik sorunlarin
¢oziimiine dair 6grenilen ¢oziimlerdir.

* Ogrenilen bu ¢oziimler, benzer sorunlarin ¢éziimiinde ige yaramakta,
bu nedenle benimsenen dogrular olarak kabul edilmekte ve normlara,
degerlere, inanglara dontismektedir.

* Bu normlar, degerler ve inanglar Orgiit iyeleri tarafindan
paylagilmaktadir ve orgiite yeni katilanlara aktarilmak istenmektedir.

Kiiltiirtin ana iglevi, insana gevreyi anlama ve verecekleri tepkiyi belirleme
konusunda yardimcr olarak kaygi, belirsizlik ve karmagayr azaltmaktir.
Orgiitiin temel misyonu, bu misyon dogrultusunda olusturulan somut
hedefler, bu hedeflere ulasmak i¢in izlenen stratejiler, hedeflere ulagmada
basarty1 6lgme yollar1 ve orgiitii etkileyen beklenmeyen olaylarin nedenleri
digsal konulardir. Hedef ve stratejiler ortak ¢aba olmaksizin etkili bir sekilde
gergeklestirilemez. Bu baglamda igte biitlinlesme ise orgiit iiyeligine iliskin
olgiitler, statii ve giiclin temeli, 6diil ve cezanin dagitimina iligkin kriter ve
prosediirler, saldirganlik gibi konularin nasil ele alinacagina dair kural ve
gelenekler ile kelime ve sembollerin anlami konusunda uzlagma gibi hususlari
kapsar. Bu konularda zamanla sekillenen inanglar davraniglara yol gosteren,
insanlarin neyin uygun neyin uygun olmadigini bilmelerini saglayan ve
birbirleri ile rahat iliskiler kurmalarina yardimca olan rol beklentilerinin
temelini olusturur. I¢ ve dig sorunlar birbiri ile yakindan baglantilidir ve
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orgiitler bunlarla ayn1 anda bag etmek zorundadir. Tecriibe yoluyla ¢6ziimler
gelistirildik¢e, bunlar yeni tyelere aktarilan ortak varsayimlara doniisiir.
Zamanla, varsayimlar o kadar bilinir hale gelir ki iiyeler artik onlarin bilingli
olarak farkinda bile olmazlar. Paylagilan inanglar ve yerlesmis gelenekler
bir orgiit ya da toplumda denge ve devamliligin saglanmas: i¢in 6nemli
kiiltiirel araglardir ve kiiltiir orgiitte biiyiik degisimlerin gergeklestirilmesini
kolaylagtirabilir ya da sinirlayabilir (Yukl, 2018).

Orgiit kiiltiirleri gesitli sekillerde gelisebilse de, siireg genellikle asagidaki
adimlar igerir (Luthans, 2008):

1. Tek bir kisinin (kurucunun) yeni bir girisim fikri vardur.

2. Kurucu, bir veya daha fazla kilit kisiyi ige alir ve kurucu ile ortak bir
vizyonu paylagan bir gekirdek grup olusturur. Bu gekirdek grubun
tamami kurucunun sahip oldugu fikrin iyi olduguna, uygulanabilir
olduguna, bazi riskler almaya deger olduguna ve gerekli olacak zaman,
para ve enerji yatirimina deger olduguna inanmaktadir.

3. Kurucu ve ¢ekirdek grup, fon toplayarak, patent alarak, sirketleserek,
kurulug yerini belirleyerek, inga ederek bir organizasyon olugturma
adimlarin atar.

4. Bu noktada bagkalar1 da orgiite dahil edilir ve ortak bir gelecek inga
edilmeye baglanir.

Schein (2010), kiiltiirii daha derin bir anlayigla bir dizi norm, deger, grup
iiyeleri tarafindan olusturulan temel varsayimlar ve inanglardan olugtugunu
belirtmigtir. Shein’in (2010) ortaya koydugu kiiltiir modeli, farkh kiiltiir
diizeyleri arasinda ayrim yapmaktadir. Orgiitiin savundugu degerler; misyon
beyanlarinda, vizyonda ve kurumsal prosediirlerde yer alan ve oOrgiitiin
kendini tanimladig1 degerlerdir. Ardindan kural haline getirilmis degerler
gelir ve bu degerler hiyerarsideki kademe sayisini, ticret diizeylerini, belgeleri,
toplanti uygulamalarini, torensel kutlamalar1 gibi organizasyonun ve
isleyisinin her tiirlii goriiniir unsurunu kapsar ($imgek vd., 2011). Ardindan,
kurulusun ger¢ek degerleri hakkinda detaylarin anlagilabilecegi temel gizli
varsayimlardan soz edilir. Bu gizli varsayimlar, iiyeler tarafindan genellikle
goriilmez giinkii igsellestirilmis olarak kabul edilirler. Ornegin, toplantilara
on dakikaya kadar ge¢ gelmenin normal, tolere edilebilir ve beklenen bir
davranig oldugu kabuliine sahip bir orgiit olabilir. Dakikligin norm oldugu
bir kurulugtan gelen bir yabancinin, zaman konusundaki bu gevsekligi fark
edip sinirlenecegi tahmin edilebilir. Shein (2010), kiiltiiriin, bir buzdagina
benzedigini ve dagin iizerinde gozle goriiliir eserler ve benimsenen degerlerin
oldugunu ancak altinda gizlenmis, son derece etkili ve genellikle bilingsiz
degerler ve davraniglar oldugunu 6ne siirmektedir.
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Schein’in (2010) tanimini destekleyen Denison ve digerleri (2012),
orgiit kiiltiiriinii, bu temel ilkeleri gosteren ve gliglendiren orgiit tiyeleri
tarafindan diizenlenen koklii temel degerler, protokoller, inanglar ve
varsayimlar olarak tanimlamigtir. Denison ve Mishra (1995) orgiit
kiiltiirtinti katihm, tutarhilik, uyum saglama ve misyon olmak iizere dort
alt kategoride incelemiglerdir. Kiiltiir, yol gostericidir ve kigiler aras1 bagi
giiclendirerek paylagilan degerleri arttirir, ¢aliganlar1 6rgiite ve orgiitii de
topluma baglar. Kiiltiir, i§ gorenlerin islerini nasil yapacaklarini, sorunlara
nasil yaklagacagini, kararlar alinirken neler yapilmasi gerektigini, ig
arkadaglariyla iligkilerini normlar, degerler ve inanglar aracilig: ile genig
oOlgiide etkileyen bir unsurdur (Balay vd., 2013).

Schein (1983; 1992), orgiitiin dogdugu il asamasinda, kurucunun
kiiltiiriin  geligiminde 6nemli bir rol oynadigmi belirtir. Orgiit, cesitli
agamalarla ilerledik¢e dig ¢evrenin rolii ve orgiit iiyelerinin ¢evre ile bagarili
etkilesimlerinin yorumlanmasi bu rolii azaltacaktir. Cesitli etkenlerin geligim
agamalar1 agagida agiklanmaktadir (Arvinen-Muondo ve Perkins, 2013):

* Dogum ve erken biiyiime: Bu asamada, kurucu, orgiit kiiltiirtiniin
gelistirilmesinde  baskin  bir rol oynamaktadir. Kurucu olarak,
benimsemesi gereken degerler, kurulugun nasil yapilandirilmas: ve
performansin nasil Olgiilmesi gerektigi konusunda giiglii gortislere
sahip olmast muhtemeldir.

e Biiyiime: Orgiitiin biiyiidiik¢e, rakiplerine ve miisterilerine yonelik
yeni iriinler, stratejiler ve yaklagimlar gelistirmesi muhtemeldir.
Ayrica cografi genigleme ve belki de birlesme ve ittifaklarda yer almasi
muhtemeldir. Bu agamada, Orgiitiin tiyeleri gevresel kaymalar ve
rakiplerin eylemleriyle baga ¢ikmak igin uygun stratejileri aragtiracaktir.
Buna ek olarak, eger bir orgiit biiyliyorsa, alt kiiltiirlerin de olugmasi
olasidir. Bu asamada liderin baskin rolii azalmaktadir.

¢ Olgunluk: Orgiitiin uzun siire hayatta kaldigini varsayarak gevresi
ile baga ¢ikmak igin bagarili stratejileri oldugu kabul edilir. Bu
stratejiler iiyelerinin zihniyetlerine gomiilecek ve ortak varsayimlar
olarak benimsenecektir. Bu agamada herhangi bir kiiltiirel degisikligi
gergeklestirmek zor olacaktir.

* Reddetme ve geri doniis: Yukarida bahsedilen kiiltiirel varsayimlarin
yerlesik dogasi, orgiit iiyelerinin gegmiste bagarili olmayan, dig ve ig
zorluklara yonelik herhangi bir ¢6ziim sunmalarinin, son derece zor
olabilecegini diisiindiirmektedir. Geri doniis ger¢eklestirmek igin
harici bir faktoriin etkisi de gerekli olabilir.



306 | Ouygiit Kiiltiirii

Insanlar orgiitlerle etkilesim kurduklarinda, kiyafet normlari, insanlarin
neler olup bittigi hakkinda anlattigi hikayeler, kurulusun resmi kurallar1 ve
prosediirleri, ritielleri, gorevleri, ddeme sistemleri, kullandiklar1 iletigim
kaliplar1, sadece Orgiit icindekiler tarafindan anlagilan gakalar ile temas
kurmug olurlar. Bu unsurlar, o6rgiit kiiltiiriiniin yansimalarindan bazilaridir
(Martin, 1992). Toplu olarak, bu kiiltiirel iletisgim unsurlar siireklilik gosterir
ve bir orgiitiin kiiltiiriiniin temel 6gelerini ¢aliganlarina aktarmak agisindan
orgiitsel sosyallesme kavramu ile ifade edilir. Orgiitsel sosyallesme hem resmi
oryantasyon programlarimi hem de gayri resmi tiim iletigimi kapsayan ve
caliganlarin tutum, diigiince ve davraniglarinin gekillenmesine yardimei olan
stiregtir. Orgiitsel sosyallesme siirecinde orgiitte nasil bir diizen oldugunu,
hangi degerlerin 6n plana g¢ktigini, soru ve sorunlar kargisindan hem
caliganlarin hem de yoneticilerin sergiledikleri tutumu kavrama imkani vardir.

Sosyallesmenin karsiti olarak bireysellesme de kiiltiir ile iligkilidir. Bir
caliganin bireysel olarak kurum kiiltiirii iizerinde etkili olmas1 da miimkiindiir.
Bireysellegme, ¢aliganlar ig yerinde kiiltiire meydan okudugunda veya
ondan saparak ¢evrelerindeki sosyal sistem iizerinde bagarili bir sekilde
etkide bulunduklarinda gergeklesir. Sosyallesme ve bireysellesme arasindaki
etkilesimi, norm ve degerlerin kabul veya reddini gosteren Sekil 1°de yer
almaktadir (Newstrom ve Davis, 2002).
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Sekil 1. Sosyallesme ve biveysellesme avasindaki ethilesim (Newstrom ve Davis, 2002)

Bir orgiitiin norm ve degerlerini kabul eden veya reddeden ¢aligan
yaklagimlarin1 gosteren sekilde; iki agir1 ug (isyan ve uyum) uzun vadede
organizasyon ve calisanin kariyeri igin islevsiz olabilir. Izole olma ise
iiretkenligin 6niindeki 6nemli bir engeldir. Ancak 6rgiitiin kiiltiirii sosyallesme
ve bireysellesme agisindan  giigli  oldugunda ¢alisanin  uygulamalar:
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sorgulamasi, aragtirmalar yapmasi ve kendini ortaya koyabilmesi miimkiin
olur. Dolayisiyla bu iki yonlii giiclii durum Orgiitiin yararina olacaktir.

Bir orgiit kiiltiiriiniin giicli; ¢alisanlarin, orgiitiin baskin degerleri ve
varsayimlarina ne kadar kapsamli ve derinden bagli olduklarini belirtir. Giiglii
bir orgiit kiiltiiriinde biitiin alt birimlerdeki ¢aliganlarin biiyiik bir kismi
baskin degerleri anlamakta ve benimsemektedir. Bu degerler ve varsayimlar
ayni zamanda iyi kurgulanmug artifaktler araciligr ile kurumsallagtirilir;
boylece kurum kiiltiirii daha da giiglenir. Artifaktler, olgiilebilir sonuglar
ve Orgiitsel yapilar dahil olmak iizere kiiltiirlin gozlemlenebilir yonlerini
temsil eder ancak yalmzca gozlemlenebilir unsurlarla kiiltiirii anlamaya
caligmak kiiltiirel sorunlarin altinda yatan varsayimlar ele alinmadig1 igin
nadiren kiiltiirii yeterince anlatmaya yardimei olur (Olsen vd., 2023). Buna
ek olarak, giigli kiiltiirler uzun dénemli bir yap1 sergilemekte olup; hatta
bazilarinin kokeni girketin bizzat kurucusu tarafindan olugturulan degerler ve
varsayimlara kadar uzanabilir. Buna kargin baskin degerlerin, agirlikli olarak
sadece Orgiitiin tepesindeki insanlar tarafindan benimsendigi, artifaktlerden
giigliikle anlagilabildigi ve sik sik degisime ugradigi durumlarda, orgiitler
daha zayif bir kiiltiire sahip olmaktadir. Giiglii bir kiiltiiriin etkinligi agagidaki
ti¢ fonksiyon araciligy ile gergeklesmektedir (McShane ve Glinow, 2016, s.
259):

1. Kontrol sistemi: Orgiit kiiltiirli, ¢alisan kararlarim ve davranislarini
etkileyen sosyal kontroliin derinlere yerlegmis bir geklidir. Kiiltiir
yayilan bir yapidadir ve bilingsiz bir bigimde calisir. Kiiltiir, orgiit
calisanlarini Orgiitsel beklentiler ile uyumlu yolda yonlendiren bir
otomatik bir aragtir.

2. Sosyal yapistiricr (tutkal): Orgiit kiiltiirii insanlart birbirine baglayan
ve onlara kendilerini oOrgiitsel deneyimin bir pargasi seklinde
hissettiren “sosyal bir tutkal”dir. Caliganlar orgiitiin baskin kiiltiiriinii
igsellestirmek i¢in motive olmug durumdadir ¢linkii bu kiiltiir, onlarin
sosyal kimlik ihtiyaglarini da kargilamaktadir. Bu sosyal yapistiric,
yeni personeli Orgiite ¢ekmek ve en yiiksek performans gosterenleri
iste tutmanin bir yolu olarak gittik¢e daha 6nemli olmaktadir. Bu, ayn1
zamanda kiiresel orgiitlerde ¢alisanlari bir arada tutan ortak bir 6zellik
de olmaktadir.

3. Anlamlandwma: Orgiit kiiltiirli, orgiitte islerin ve bu iglerin neden
ve nasil yapildiginin ¢alisanlara bir anlam ifade etmesine hizmet eder.
Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda ¢aliganlara, onlardan ne beklendigini
anlamalarini daha da kolaylastirir. Ornegin, aragtirma sonuglar
gostermektedir ki orgiit kiiltiiriniin daha giiglii oldugu sirketlerdeki
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satig personeli daha agik bir rol algisina sahiptir ve Orgiitteki

pozisyonlaryla ilgili daha az stres yagamaktadirlar.
Anlamlandirma  Kuramu ile iliskilendirildiginde o6rgiit  liderlerinin
anlamlandirma  siirecindeki etkisi 6n plana gikmaktadir. Orgiit liderleri
anlamlandirma siirecini “ilham veren” davramiglarla cazip hale getirerek etkiler.
Ilham verme, anlamlandirmay1 ve digerlerinin anlam yapilandirmalarint
orgiitsel gergeklere uygun olarak tercih edilecek sekilde etkilemektir. Liderler
ilham verici davranuslar sergilediklerinde, orgiitsel dikkati ya gergegi algilamada
degisime olan ihtiyaca odaklar ya da orgiitsel gergekligin degistirilmesi tizerine
odaklanir (Miles, 2012; Maitlis, 2005; Maitlis ve Lawrence, 2007).

Greenberg (2012) saglikli veya giiglii olarak tanimlanabilecek bir orgiit
kiiltiiriiniin 6zelliklerini Tablo 1°deki gibi agiklamistir.

Tablo 1. Giiglii biv ovyiit kiiltiiviiniin ozellikleri (Greenbery, 2012)

Giiclii Bir Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri
Tanim

Ozellik

Tiim galiganlar algakgoniilliidiir ve agik
iletisim kurarlar.

Insanlar1 bagkalarindan 6grenmeye tesvik
eden, kibirden uzak bir yapinin olmasidir.

Bireyler sorumlu tutulur ve eylemleri igin
kisisel sorumlulugu kabul ederler.

Inkar, suglama ve mazeretler yoktur.
Sorumlulugu kabul eden ¢alisanlar
arasinda ¢atiyma azalir ve bagari firsatlart
artar.

Uygun sinurlar dahilinde, insanlar risk
alma konusunda 6zgiirdiir.

Hesapsiz risk alma veya agirt kontrol
seviyesi bulunmaz. Dolayisiyla, yeni
fikirlerin ortaya ¢tkmasi daha kolaydir.

Isleri basarma konusunda yiiksek taahhiit
verilir.

Vasatlik hog goriilmez. Herkesin igleri
uygun sekilde yapmasi, kaliteden taviz
vermemesi beklenir.

Hatalar, bir 6grenme firsati olarak goriiliir
ve tolere edilir.

Inovasyon girisimleri organizasyona
yardimcr olur, ancak bazi basarisizhiklar
kaginilmazdir. Ancak her basarisizlik,
islerin nasil iyilestirilecegini 6grenmek igin
firsat saglamasi nedeniyle i¢in kabul edilir.

Biitiinliik ve giivenilirlik her seyden
onemlidir.

Diirtistlitkten ve biitiinliikten uzak bir
ortam basart igin gerekli olan giiveni
zedeler. Dolayisiyla kararlar konusunda
seffat olmak ve verilen sozleri takip etmek
gibi diirtistligii tegvik etme gabalar:
onemlidir.

Cesaret ve sebat tegvik edilir.

Caligmak genellikle zorlayicidir. Giiglii
kiiltiirlerde herkes, neyin basarilabilecegi
konusunda gergekgi kaldigr stirece,
bagarisizlik ihtimali olsa da sebat etmeye
tegvik edilir.
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Giin gegtikge kiiresellegen is diinyasinda, orgiit kiiltiirii, organizasyonlarin
varhiklarini stirdiirebilmeleri kilit bir noktada yer almaktadir. Giiglii orgiit
kiiltiiriine sahip olan isletmelerde, ¢alisanlarin nasil davranmalar1 gerektigini
belirten yerlegmis davranigsal parametreler olusmusken; zayif orgiitsel
kiiltiire sahip yapilarda ¢alisanlar ne yapmalari gerektigini belirlemeye
caligarak zaman kaybederler (Simgek vd., 2011). Kiiltiir genel olarak en
tepede sekillenir ve kurucularin hedeflerini yansitir. Onlar gegmis gelenek ve
ideolojilerle sinirlandiriimamuglardir. Kurucular, orgiitiin ne olmasi gerektigi
ve hangi degerlerinin olmasi gerektigi konusundaki hayallerini planlayarak
ilk kiiltiirti olugturur. Yeni oOrgiitiin kiigiik ol¢egi de kurucuya vizyonunu
tiim Orgiit tiyelerine empoze etmede yardimci olur. Bir Orgiitiin kiiltiirii;
kurucunun egilimleri ve varsaymmlar1 bagta olmak {izere ilk ¢alisanlarin
daha sonra kendi deneyimlerinden 6grendikleri arasindaki etkilesimden
kaynaklanir (Robbins vd., 2016, s. 39). Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitiin basarist
igin birkag nedenden dolayr 6nemlidir. Caliganlara, kurucunun felsefesi
ile baglayan, orgiitiin neyi temsil ettigine dair tanimlayict bir vizyon olan
orgiitsel bir kimlik verirler. Calisgan motivasyonu i¢in ¢ok 6nemli etkenler
olan vizyon paylagimu ile yiiksek tiretkenlik desteklenir.

Bir orgiitiin kiiltiir diizleminde 6zii itibariyla yanhg bir sey yokken
kurumlar, liderlik kiiltiiriinii isletme ihtiyaglarina uygun hale getirmelidir.
Ornegin; bir komuta ve kontrol kiiltiiriiniin yenilikgi ve gevik bir stratejiyi
uygulamasini beklemek kotii bir sonug elde etmeyi bagtan kabul etmektir.
Bunun aksine, birbirine bagli bir kurum, yogun bir karmaga ve yiiksek zorluk
derecesini ele almak igin daha donanimli ve uygundur. Liderlik kiiltiiriiniin
geligtirilmesi, liderlik yeteneginin artirilmasiyla ilgilidir. Kurumlarda liderlerin
var olan yetenegin sinirlarini agmak ve iki kritik faktorti birlestirmek igin
zaman ayirmalari gerekir (Mattone ve Vaidya, 2016):

Birincisi; kiiltiir hiyerargisinde, kurumun kiiltiiriiniin nereye ait oldugu
bilinmelidir. Liderlerin birbirleriyle ve kurum igindeki diger kigilerle iligki
kurma gekli, hakim olan liderlik kiiltiiriine baghidir. Mevcut kiiltiirle neler
yapilabilecegini bilmek maddi gelir ve zaman kazandirr.

Ikincisi; ig stratejisinin bagarili olmasi igin gereken giiglendiricileri ve
temel yetenekleri kavramaktir. Tg stratejileri gelistirmek igin gelecekte nasil
bir liderlik kiiltiiriine ihtiyag duyuldugu netlestirilmelidir. Stratejilerin dogru
sekilde uygulanip uygulanmadigini takip etmek liderin gorevidir. Liderlik
kiiltiirii ile 1§ stratejileri uygun hale getirildiginde performans miikemmel
hale gelebilir.

Bir organizasyon yapisinin giicii bir dizi faktorden etkilenir. Arastirmacilar
bu etkileri genel olarak ulusal kiiltiir, sosyo-kiiltiirel faktorler, is ortamu, rekabet



310 | Ouyiit Kisltiirii

ortami, miigterilerin etkisi, kurucunun veya liderin etkisi, organizasyonun
biiytikliigli, organizasyonun yasi, teknoloji kullanimi ve yonetim stili gibi
taktorlerin etkisini vurgulamiglardir (Mikusova vd., 2023).

Groysberg ve digerleri (2018) tarafindan Edgar Shein, Shalom Schwartz,
Geert Hofstede ve diger 6nde gelen akademisyenler tarafindan yapilan
caligmalar1 sentezleyerek kiiltiirtin dort temel niteligini belirlemiglerdir:

* Ortaktw: Kiiltir, bir grubun ortak varligidir. Tek bir kigi iginde
var olamaz veya bireysel oOzelliklerin ortalamasi degildir. Ortak
davranig, deger ve kabullerden dogar ve genel olarak grubun norm ve
beklentilerine, yani yazili olmayan kurallarina dayanir.

* Her yerdedir: Kiiltiir, birden fazla kademeye niifuz eder ve orgiit iginde
onemli olglide yayginlagir. Kiiltiirli, kolektif davranislarin, fiziksel
ortamlarin, grup ritiiellerinin, goriiniir sembollerin, hikayelerin ve
efsanelerin iginde gormek miimkiindiir. Kiiltiirtin diger yonii; diigiince
tarzi, motivasyon unsuru ve sessiz kabuller gibi gozle goriilmeyen
unsurlardan olugmasidur.

* Kalwwdwr: Kiiltiir, uzun vadede grup tiyelerinin diigiince faaliyetlerine
yon verir. Grubun kolektif hayatindaki kritik olaylara ve 6grendiklerine
dayali olarak geligir. Kiiltiiriin kalicith@ kismen, Benjamin Schneider
tarafindan gelistirilen Cekim-Se¢im-Agindirma modeliyle agiklanir.
Insanlar kendilerine benzer niteliklere sahip kurumlari daha cazip
bulur ve onlara gekilir; kurumlar da kendileriyle daha uyumlu
olabilecegini diigiindiigli kisileri segmeye daha yatkindir. Bu uyumu
saglayamayanlar zaman iginde ayrilma egilimi gosterir. Bu nedenle
kiiltiir, zaman igerisinde degisime ve dis etkilere karst daha direngli bir
sosyal kalip haline gelir.

o Ortiiktsiv: Kurum kiiltiirtiniin 6nemli ama pek dikkat edilmeyen
bir yonii de, dogasi geregi bilingalti tarafindan algilanmasi ve
anlagilmasidir. Insanlar, kurum kiiltiiriinii idrak etmek ve iggiidiisel
olarak kargilik vermek iizere programlanmistir. Insanlar, dogal olarak
kiiltiirii hissetme ve ona uygun sekilde hareket etme becerisine
sahiptirler.

Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerine iliskin diger bir smiflandirma ise su
sekildedir (Vural, 2016):

* Biveyler ongiit kiiltiiviindg biitiinlestivir: Bir Orglitin  kiltiirii
oncelikle bireylerin potansiyelinden kaynaklanmaktadir. Caliganlar
kiiltiirii, kendi inanglartyla uyumlu olan fikirleri, duygular1 ve bilgiyi

giiclendirme amaciyla kullanirlar.
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Owygiit  kiiltiivii miskemmelliin  odiillendiricisi  olabilir:  Orgiit
kiiltiirti, grup tyelerinin istek ve ihtiyaglarini diizenlemektedir. Bu
durum dogal olarak kiiltiir siirecini, tatmin ve motivasyon kaynagi
yapmaktadir. Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin igindeki potansiyeli agiga
¢ikaran ve gorevleri bagarmalar1 nedeniyle onlar1 6diillendiren bir rol
istlenebilir.

Oryiit kdiltiivii bir tasdiktir: Kiltiir hicbir grubun, sirketin ve ulusun
sifirdan baglayamayacagini kanitlamaktadir. Orgiitiin iiyeleri, inang ve
onaylanmig degerlerle ihtiyacindadir. Orgiit kiiltiirii de cahganlarin en
ok ihtiya¢ duydugu giiven ve kesinlik duygusunu saglamaktadir.

Kiiltiivel tasdikler kendi kendini geveeklestivme egilimindediv:
Bir kiiltiirii olugturan degerler, kiiltiiriin galiganlarinda anlam ifade
etmesinden ¢ok Once olugmaktadir. Ancak bir inancin etrafinda
biitlinlesmek, bu inancin gergeklesmesini saglamaktadir.

Oryiit kiiltiivii fikiv ve anlam biitiinliigii saglar: Calisanlar, 6rgiitiin
temel degerlerini ve kiiltiirel 6nermeleri paylagmasalar bile, bunlar
izleyerek belirli bir mantik stizgecinden gegirip kavrayabilirler. Giiglii
bir kiiltiirtin mutlaka bir mantig1 vardir ancak mantiksiz goriinen bir
kiiltiire] yapida muhtemelen iletisim sorunlar1 mevcuttur.

Ovyiit kiiltiirii siyelevine devamliik ve kimlik kazandwr: Paylagilan
ortak inanglar kabul gordiigiinde, hayata yansidiklarinda ve degisen
gevreye ragmen korunabildiklerinde orglitler ayakta kalabilirler ve
kimlik duygusunu koruyabilirler.

Ongiit kiiltiivii karsit degerlerle denge igindedir: Orgiit kiiltiirii
dinamik bir yapidadir ve oOrgiitiin kuruldugu donemden sonra da
degismeli ve doniigmelidir. Ancak giiglii bir kiiltiir bu siireglerde bile
degerlerine sadik kalir ve degerleri bir pusula olarak kabul eder.

Onyiit kiiltiivii sibernetik bir sistemdir: Tiim sibernetik sistemler,
kendi kendini denetleyen ve amaca ulagmak igin ortaya ¢ikan engelleri
kaldirma vyollar1 bulan sistemlerdir. Orgiit kiiltiirtiniin sibernetik
olmasi ise, kendi kendini yonlendirmesi ve belirlemis oldugu yonde,
engellere ragmen azimle devam etmesidir.

Oryiit kiiltiirii modeldir: Kiiltiir belirli bir obje degildir, fakat zaman
iginde Orglitte ortaya ¢ikan bir modeldir.

Owgiit kiiltiivii iletisimdir: Orgiit kiiltiirii, bilgiyi ve tecriibeyi
calisanlartyla paylagarak ve onlari birbirini destekleyecek sekilde bir
arada tutarak, orgiitsel iletisimi saglamakta ve kolaylagtirmaktadir.
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3. ORGUT KULTURU VE ORGUT IKLIMI

Orgiitsel davranis, galisma psikolojisi ve yonetim bilimleriyle ilgili
kaynaklarda, “orgiit kiiltiiri” ve “Orgiit iklimi” kavramlarinin zaman zaman
birbirlerinin yerine kullanildiklar1 goriilmektedir. Ancak bu iki kavram
arasinda 6nemli farkliliklar vardir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit yasamna iligkin
inanglar ve beklentilerin dogas1 hakkinda bilgi verirken; orgiit iklimi,
bu inanglar ve beklentilerin doyuma ulagip ulagmadiginin gostergesidir.
Orgiit iklimi kavramini ele alan bir aragtirma, “bu 6rgiitte insanlara nasil
davranilir?”; 6rgiit kiiltiiriiniin irdelendigi bir aragtirma ise, “bu Orgiit, ne tiir
insanlar ¢aligtirir?” sorularina yanit aranacak sekilde diizenlenmelidir (Tinaz,
2013).

Iklimin olusumunu tanimlamak igin farkli bakig agilar1 sergilenmis olsa
da en gok alint1 yapilan tanimlardan biri Litwin ve Stringer’a (1968) aittir.
Bu tanimda orgiit iklimi; ¢aligma ortamindaki insanlar tarafindan dogrudan
veya dolaylt olarak algilanan, motivasyonlarini ve davraniglarini etkiledigi
varsayilan bir dizi olgiilebilir 6zellik olarak ifade edilmigtir (Al-Shammari,
1992). Farkli iklimler olusturularak yapilan saha aragtirmalarinda iklimin
caligan memnuniyetine 6nemli 6lgiide etki ettigi; orgiit iklimi ile performans
arasindaki iligkinin, memnuniyet ve performans arasindaki iliskiden daha
giiglii bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagmuslardir (Litwin ve Stringer,
1968).

Orgiit iklimi ile 6rgiit kiiltiirii kavramlari arasindaki benzerlik her iki
kavramin da davraniglara dayanmasi, genig bir aragtirma gergevesi sunmasi ve
benzer problemleri ele almasindan kaynaklanir. Orgiitsel kiiltiir, eylemlerde
stireklilik, orgiitsel davraniglarda uyum saglar, boylece orgiitsel iklimin ortaya
¢tkmasinda 6nemli bir pay1 vardir (Halis ve Ugurlu, 2008).

4. ORGUT KULTURUNUN DEGERLENDIRILMESI

Harrison (1972) ve Handy (1993) tarafindan kaleme alinan ilk orgiit
kiiltiirii tipolojisi, bireylerin veya Orgiitiin merkezindeki bireyin baskin
oldugu gii¢ kiiltiirtinii ayirt etmektedir. Charles Handy ve Roger Harrison,
orgiitleri inceleyerek iki boyutu giictin nasil dagitildigini ve belirli igbirligi
diizeylerini belirlediler. Giig ve isbirliginden olugan bu boyutlar ilerleyen
donemlerde gesitli kombinasyonlarla dort farkhi orgiit kiiltiirii boyutuna
dontismiigtiir (Ogbonna, 1992):

*  Rol kiiltiirii-diisiik diizeyde isbivligi/diisiik gii¢ dayjlyma: Bu tiir bir kidltiir
yiiksek oranda is odaklidir ve genellikle biirokratik organizasyonlarda
bulunmaktadir. Yunan sanat ve bilgelik tanrisinin adindan sonra
Apollo kiiltiirii olarak da anilmaya baglanmugtir. Bir rol kiiltiiriinde,
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caliganlar miimkiin oldugu kadar ¢ok giivenlik ve istikrar isterler.
Kiiltiir, (kat1) kurallar, yiikiimliiliikleri, anlagmalar: ve prosediirleriyle
taninur. Net bir hiyerarsi vardir ve statii performanstan daha 6nemlidir.
Bu nedenle, bir rol kiiltiirii her zaman esnek degildir. Gorevlerin
yonetimi, prosediirler ve agik i tanimlar1 aracihigiyla gergeklesir.
Bu hem bireysel igler hem de departmanlar arasindaki iletisim igin
gegerlidir. Rol kiiltiirii igcindeki anahtar kelimeler giivenlik, istikrar,
tutuculuk ve ongoriilebilirliktir.

*  Giig kiiltiirii-yiiksek diizeyde isbivlygi/diisiik giic dagplima: Bu tiir bir
kiiltiir, girigimci  bir organizasyonun karakteristigidir; Grnegin,
giicin kurucuda ve/veya en tepedeki kiside oldugu kiigiik girisimler
bu yapidadir. Girisimci, sirketini biiylik bir agkla kurmustur ve bu
nedenle karar verme siirecini devretmekte zorlanir. Calisanlar ise
sirketin  kurulmasmna yardimcr olduklart i¢in hem organizasyona
hem de birbirlerine ¢ok sadiklar. Giig¢ kiiltiiriine sahip orgiitlerde
isbirligi son derece 6nemlidir. Gli¢ kiiltiirti, eski Yunan tanrist ile
iliskilendirilerek Zeus kiiltiirii olarak da anilir. Orgiitiin diiz yapist ve
basglangi¢ niteligi nedeniyle az sayida diizenleme ve prosediir vardir.
Lider orgiitii merkezden kontrol eder ve ardindan kimin daha fazla
yetkiye sahip oldugunu veya belirli gorevleri kime devrettigini belirler.
Bireysel performans ve kargilikl igbirligi ¢ok 6nemlidir.

*  Birey kiiltiirii-diisiik diizeyde isbirligi/yiiksek giic dagilim: Birey kiiltiird,
yiksek egitimli ¢ahganlarin tam bagimsizhiga sahip oldugu ve
uzmanlhklarinin 6n planda oldugu bir yap1yr temsil etmektedir. Hukuk
firmalarini, saglik sirketlerini veya akademik aragtirma ekiplerini bu
orgiitsel yapilara 6rnek verilebilir. Kigi kiiltiirii insan odakhdir ve
Yunan dans, zevk, sarap ve Oliimsiizliik tanrisi ile iligkilendirilerek
Dionysos kiiltiirii olarak da anilmaktadir. Orgiit tamamen orada
calisan insanlarin hizmetindedir. Her sey, tercihen ‘kurulugun tiyeleri’
olarak anilan ¢alsanlarin bilgi ve uzmanlig ile ilgilidir. Bir kisi
kiiltiiriinde az sayida kural ve prosediir vardir, ¢alisan sayist genellikle
azdir ve birey merkezdedir. Ortak ¢ikarlar1 ve degerleri de baglayic
bir unsurdur. Nihai sorumlulugun kime ait oldugu genellikle belirsiz
oldugu igin, bu tiir kuruluslar i¢inde ara sira koordinasyon sorunlar1
yasanabilir. Genel olarak, ‘saf” bir birey kiiltiirii gok nadir goriilebilir.
Cogu durumda, birey kiiltiirti kisa omiirlii olmakta ve Orgiit yavas
yavag diger kiiltiirel tipolojilerden birine dogru kaymaktadir.

* Gorey hiiltiivii-yiiksek diizeyde isbivligijyiiksek giic  dagilima:  Birgok
proje veya matris organizasyon temelde sonu¢ odakli olan bir gorev
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kiiltiiriine sahiptir. Bir gorev kiiltiiriine, Apollo gibi bilgeligiyle
taninan, dovig sanatlar1 ve baris tanrigasi olarak bilinen Athena
kiiltiirii ad1 da verilmistir. Calisanlar deneyimli profesyonellerdir ve
problem ¢6zme odaklidirlar. Gorevlerini ve/veya projelerini dogru bir
sekilde tamamlamak isterler. Calisanlar hem kendi uzmanliklarina hem
de meslektaglarminkine giivenirler. Gorev kiiltiirii organizasyonlar1
genellikle isbirliginin ok 6nemli oldugu gegici ekipler kurar. Hiyerarsik
gii¢ mutlaka belirli bir kigiye bagh degildir ve tiim Orgiite yayilmugtir.
Sonuglar kurallardan, gii¢ dengesinden veya bireysel ihtiyaglardan
daha 6nemlidir. Uzmanlik ve esneklik esastir ve koordinasyon goreve
ve/veya proje gereksinimlerine baglidir. Ornegin, belirlenen son
tarihte yiiksek kalitede bir sonug elde edilmesi ana hedeftir (Ogbonna,
1992).

Orgiit kiiltiirii calisanlarin davranslari iizerinde de 5nemli diizeyde etkilidir
ve benimsenen degerler ne kadar olumlu olursa, ¢aligan performansini da o
oOlgiide artirmaktadir (Sumardjo ve Supriadi, 2023). Endratmoko veAulia’ya
(2021) gore, giiglii bir orgiit kiiltiirii 6rgiitsel vatandaglik davraniginin ortaya
¢tkmasini destekler. Bu yaklagim, Suwibawa ve digerlerinin (2018) orgiit
kiiltiird ile orgitsel vatandashk davranigi arasindaki giiclii iligkiyi agiklayan
aragtirmasini  desteklemektedir. Orgiit kiiltiiriiniin performans, ¢alisan
baglilig1, motivasyon, igten ayrilma niyeti gibi pek ¢ok orgiitsel davranig
konusu ile iligkisi incelenmig ve bu ¢aligmalarda kiltiirti degerlendirmek
amactyla Cameron ve Quinn tarafindan geligtirilen kiiltiir modeli
kullanilmigtir. Bu modelin yaygin kullaniminin nedeni her bir orgiit tipinin
kurumsal degerleri, stratejik 6ncelikleri, orgilitteki atmosferi, liderlik tarzini
ve bagar1 kriterlerini agiklamasidir. Ciinkii modelin olugumunda Orgiitsel
etkililik kogullarinin aragtirilmasi bir onciildiir (Mikusova vd., 2023).
Modelde; klan, hiyerarsi, girisimci ve pazar kiiltiirii olmak tizere dort ayri
siniflandirmasi tizerinde durulmustur. Her kiiltiir tipinin 6zellikleri Tablo
2’de agiklanmugtir (Wudarzewski, 2018).
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Tablo 2. Cameron ve Quinw’in oryiit kiiltiirii smiflandvwmas, (Wudarzewski, 2018)

Orgiit Kiiltiirii

Tipi Orgiit Kiiltiirii Ozellikleri

Uyumun 6n planda oldugu, aileye benzeyen bir yapi,

Ortak degerler ve hedefler etrafinda sekillenen baglar,

Yiiksek diizeyde katilim ve uyum duygusu,

Liderler yetkileri devrettigi, giiven duygusu agiladigs,
katihmciligt, baglihigi ve sadakati tegvik ettigi bir ortam,

Klan Kiiltiiri Ekip galigmasi, baglilik ve ¢alisanlarin orgiitiin gelecegi igin
sorumluluk aldig1 ortam,

Kismen bagimsiz ¢aligma ekipleri ile ilerleme ve bireysel
basarilardan ¢ok ekip sonuglarinin tercih edilmesi,

Orgiitiin biitiinliigiiniin sadakat, gelenek, saygi, giiclii baglar ile
saglanmast.

Bilgi ¢aginda ve 6ngoriilemeyen degisen kogullarda inovasyona
onem verilmesi,

Gorevlerin gegici olarak olugturulan dinamik ekipler tarafindan
yiirtitiilmesi,

Gelecek vizyonunun 6n planda tutulmast,

Adhokrasi Kiiltiirii | Yenilikgi, risk alabilen, vizyoner liderlerin 6n planda olmasi ve
giiciin merkezi olmaktan ¢ok iizerinde caligilan projeye bagl
olarak uzmanlar arasinda aktarilmasi,

Yenilikgi ¢oziimlerin, yaratici fikirlerin, girisimcilik ve
yaraticiligin desteklenmesi,

Bagarinin gelistirilen yeni {iriin ve hizmetlerle iligkilendirilmesi.
Orgiitiin sonuglara, kar elde etmeye ve giiglii sekilde disaridaki
firsatlara odaklanmast,

Liderlerin katr sekilde performansa odakli hareket etmesi,
Calisanlarin agresif rekabete tegvik edilmesi,

Bagar1 odakli ve hirshi galisanlardan olusan bir yapinin olmast,
Pazar paymnin en 6nemli basar: faktorii olarak kabul edilmesi.
Is tammlarinin, ig siireglerinin, prosediirlere uygunlugun 6n
planda olmast,

Sonuglarin muhasebelestirilmesinin beklenmesi,

Hiyerarsi Kiiltiirii | Liderin verimliligi ilk siraya koymasi ve yakindan takip etmest,
Ongoriilebilirligin saglanmasi ve yoneticilerin belirli kurallar
zincirini takip etmesi,

Istikrar, iiretkenlik ve kurallara baglilik.

Pazar Kultiirii

Chatman ve Jehn (1994) tarafindan yapilan bagka bir aragtirmada ise bir
orgiitli tanimlayan yedi boyut oldugu ifade edilmigtir. Asagida belirtilen bu
boyutlar kullanilarak bir 6rgiitii tanimlamak ve orgiit kiiltiirti hakkinda genis
bir ¢ergeve belirlemek miimkiindiir (Robbins vd., 2016, s. 38):
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* Detaya dikkat: Calisanlarin detaylara hassasiyet, onlar1 analiz etme ve
dikkat gostermelerine dair beklenti seviyesidir.

o Sonug odaklilik: Yoneticilerin nasil bagarildigindan bagimsiz olarak
sonuglara odaklanma seviyesidir.

o Insan odakliik: Yonetsel kararlarin orgiitteki insanlar1 dikkate alma
seviyesidir.

o Thakum odaklilik: Tsin bireylerden ziyade takimlarla gergeklesme
seviyesidir.

o Salduwganlik: Cahsanlarin igbirliginden ziyade rekabetgilik ve
saldirganlik seviyesidir.

o Istilkrar: Orgiitte kararlarin ve eylemlerin mevcut durumu siirdiirmeye
yonelik olma seviyesidir.

o Yenilikgilik ve visk alma: Calisanlarin yenilik¢i olmaya ve risk almaya
cesaretlendirilme seviyesidir.

5. HOFSTEDE’IN IBM CALISMASI VE KULTURLERIN
KARSILASTIRILMASI

Aragtirmacilar  uluslarin  temel varsayim  seviyesinde kategorize
edilebilecegi bazi boyutlar1 belirlemede faydali olmugtur. Buna en uygun
ornek ise Hofstede’in (Hofstede, 2001; Hofstede vd., 2010°dan aktaran
Schein, 2017), IBM’in ofislerinin oldugu tiim iilkelerde bir grup IBM
caliganiyla kargilagtirilabilecek anket yanitlarinin analizidir. Bu ve sonraki takip
eden ¢aligmalar, uluslarin karsilagtirilabilecekleri istatistiksel olarak ¢ikarilmig
sonuglar elde etmistir. Kesin goriilen ve toplumlarin bilingli farkindaliklarini
yansitan degerler olduklar1 igin bunlar; inang, deger ve diisiince tarzlarini
belirleyen unsurlar olarak goriilebilir ve temel varsayimlarin boyutlar
olarak degerlendirilir. Hofstede’in (2001°den aktaran Schein, 2017) yaptig1
analizlerde gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik/toplumculuk
ve erillik/disillik olmak {izere dort boyut ortaya ¢ikmustir. Ozellikle Cin’de
devam eden ¢aligmalarinin sonucunda, zaman oryantasyonu (kisa veya uzun
doneme odaklilik) olarak bir boyut daha eklenmistir (Onciil vd., 2016).
Boyutlar su sekilde agiklanabilir:

* Bireycilik ve kollektivizm: Toplumun bireysel haklar ve gorevler
etrafinda inga edilme seviyelerine karst bireylerin kendilerini
desteklemesinin gerektigi toplumun temel biriminin oldugu grup.
Bireylerin kendilerini bir grupla ne diizeyde 6zdeglestirdiginin de
bir ifadesidir. Bireyci toplumlarda, ben diisiincesi hakim olmaktadir.
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Ben diigiincesinin 6n planda oldugu bu toplumlarda kisiler kararlarda
kendi istediklerinin olmasini beklerler (Dursun, 2013).

* Gii¢ mesafesi: Toplumun en giiglii ve en az giiglii gruplar1 arasindaki
psikolojik ve sosyal statii farklilig1 ile otoriter mesafedir. Tiim grup ve
kiiltiirlerde saldirganligin nasil yonetilecegi konusu vardir, bu yiizden
“gii¢ mesafesi”nin boyutunda oldugu gibi biiyiik kiiltiir ¢aliymalarinda
ve llkelerde insanlarin hiyerarsi igerisinde birbirlerini daha ¢ok veya
daha az kontrol etme yeteneginin dereceleri farklidur.

* Erillik-disillik mesafesi: Arastirmada degerlendirilen son boyut eril
kiiltiir ve digil kiiltiirdiir. Hofstede’e gore “eger bir toplumda atilganlik,
para elde etme ve materyalist egilimler egemen degerler olarak 6ne
citkiyorsa, insana verilen 6nem arka planda kaliyorsa, bu toplumlarin
egemen degerlerinin eril kiiltiirtinii ait oldugu soylenebilir. Disil
kiiltiiriin  gostergeleriyse, insanlar arasi iligkilere ve insana verilen
onem, yagamin genel niteligini 6n planda tutmak big¢iminde ortaya
¢tkmaktadir. Toplumlarda geleneksel anlamda digillikle iligkilendirilen
kavramlar sefkatli, merhametli, nazik, sadik, ¢ocuklara karg: sevgi dolu
ve anlayigh olmak, sicak davranmak da eklenebilir” (Sargut, 2001;
Dursun, 2013).

* Belirsizlik toleransi (belirsizlikten kaginma): Toplumun fertlerinin
belli ve kesin olmayan durumlarda rahat olma dereceleri; net yapilara,
stireglere ve kurallara duyulan ihtiyag seviyesidir. Belirsizlikten
kaginma kiiltiirel degigkenin temel dayanagy, belirsizligin insanlar igin
bir endige kaynagi oldugunun kabuliine dayanir. Yarattigy gerginlik
ve huzursuzluk nedeniyle insanlar, bu endigelerden ve dolayisiyla
belirsizlikten kaginma egilimindedirler.  Belirsizlikten — kaginma
diizeyinin giinliik yagama yansimasi, herkes i¢in gegerli kurallar veya
istisnalara yonelme bigiminde kendini gosterir (Dogan, 2012).

* Kisa veya uzun doneme odaklilik: Toplum {yelerinin gelecek
olaylara karst planlar1 ve hayallerine karst sadece yakin gelecekle ilgili
kaygilarinin diizeyidir.

Orgiit kiiltiirii teorileri uzun yillardir orgiitsel performansla iligkileri
agisindan  da incelenmistir.  Yonetimin  stirdiirtilebilirligi, organizasyon
igindeki kabul gormiis inang ve degerlerin yliksek diizeyde kabullenilmesi
ve birbirine saygi duyan insanlarin varlig giiclii bir kiiltiirtin gostergeleri
oldugu ifade edilir. Ancak giiclii kiiltiirlerin bile degisime kargt direng
ve ge¢mis deneyimlere bagli kalma gibi olumsuz etkileri olabilecegi de
belirtilmistir. Katilimer bir kiiltiirde galigan baglihigr yiiksektir ve bu yoniiyle
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bile performansin 6nemli bir belirleyicisi olmaktadir. Kotter ve Heskette
(1992) gore galisan baglhhg yiiksek performansin 6nemli bir belirleyicisi
olsa da kiiltiiriin degigime uyum saglamaya yardimci olmadig bir orgiit
uzun vadede basarili olamaz.

Baltag ve Baltag (2004), Tiirk kiiltiiriinii Hoftede’nin degerlendirmeleri
dogrultusunda agiklamugtir. Hofstede’nin 64 iilkede yaptigi bu arastirmaya
gore Tiirk toplumu; belirsizlikten kaginmanin egemen oldugu topluluk
odakli bir kiiltiir olarak nitelendirilmektedir. Baltag (2004), bu verilerden
hareketle Tiirk sirket kiiltiirlerine iliskin su 6ngoriilerde bulunmustur:

e Planh ve programli ¢aligmaktan ziyade insan odakli, sozel anlagmaya
gore hareket etme aligkanlig1 egemendir. Planlar her zaman degisebilir,
kolaylikla iptal edilebilir; simdiki zamana ve o andaki ruh hallerine
gore davranilir. Tletisimde durumsallik ve sozlii iletigim hakimdir.
Ortak degerler ve “biz” duygusu egemendir.

* Calisanlar orgiitiin kendilerinden sorumlu olmasini ve korumasini
bekler. Caligan gortiglerini yoneticiye soylemekten ¢ekinir. Otoriter
yonetici tarzi tercih edilir, kararlar otoriter ve babacan yonetici
tarafindan verilir.

* Insanlar odiin vermekten kaginir, uzlagma yenilgi olarak goriiliir,
anlagmaya varmak uzun zaman alir.

* Yoneticiler gatigmayr gormezden gelir ya da hafifletmeye caligir.
Yonetici tarzi talimat agirhikhidir; galisan yoneticiden kesin talimatlar
bekler, ayrintili i§ tanimlarini ihtiyag duyulur.

Aycan (2021), ise giig kiiltiiriinii ve giiglendirme kiiltiiriinii derinlemesine
analiz ettigi ¢aliymasinda Tiirk kiiltiiriintin yukarida belirtilen otoriter yani
gii¢ odakli kiiltiirden, destekleyen/katihmcr bir giiglendirme  kiiltiiriine
nasil doniigebilecegini Aygiin Tuge Atag tarafindan kaleme alinan boliimde
agagidaki sekilde 6zetlemigtir:

* Basarisizlik korkusunu azaltmak: Ailede ve okulda basarisizlik
korkusunu azaltarak hayati ve bagarisizhigi 6grenme siirecinin bir
pargast olarak goren, ozgiliveni ve sosyal becerileri yiiksek, igindeki
mucizevi potansiyeli ortaya koyabilen, atilgan cocuklar yetigtirmek.

* Dsikolojik giivenlik saglamak: Aile ve okulda saglanan psikolojik
giivenlik ortamuyla kendi ihtiyaglarini, duygu ve diigiincelerini rahatga
ifade edebilen, farklhiliklarini ortaya koymaktan ¢ekinmeyen, iletigim
becerileri giiglii, hakkini savunan ve bagkalarinin hakkina saygil
gocuklar yetigtirmek.
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* Keyifli ortamlar yaratmak: Keyfi yasamin ve 6grenmenin bir pargasi
haline getirerek yasam doyumu yiiksek, merak, kesif duygularinin
kaybetmemig, sorumluluklar1 ve yagamdan keyif alma arasinda denge
kurabilen gocuklar yetigtirmek.

 Odiil ve cezadan uzaklagip anlamla motive etmek: Sadece &diil
ve ceza gibi digsal motivasyonlara ihtiya¢ duymayan, yaptigi gorevin
anlamini da bilerek igsel motivasyonu olan, sorumluluk sahibi,
Ozdenetimi yiiksek ¢ocuklar yetigtirmek.

* DPaylasilan liderlik: Aile ve okulda paylagilan liderligi tegvik ederek
toplu yagama bilincinin, sorumluluklarinin ve haklarinin farkinda
olan, grupla igbirligi i¢inde gorev paylagimi yapabilen, sorun ¢ozebilen
ve geleneksel liderlik kavramini, korkutmaya, giice dayal otoriteyi
sorgulayabilen ¢ocuklar yetigtirmek.

10. SONUGC

Orgiitler agisindan ele alindiginda liderler, bir 6rgiitiin operasyonlarinin
tiim seviyeleri i¢in gegerli olan bir misyon beyani olugturarak organizasyon
kiiltiiriinii belirlemelidir. Stratejiyi sekillendirirken kiiltiiriin stratejiyi hayata
gecirmedeki etkisini dikkate almalidirlar. Kurucular ve zaman igerisinde
orgiite liderlik edenler ashnda yonetim kadrolarini olustururken, gorev
dagilimini yaparken, insanlarin birbirleriyle nasil iletigim kurmalari gerektigini
agiklarken ve en gok hangi davraniglara deger verdiklerini gosterirken aslinda
kiiltiirii agikga sekillendirmis olurlar. Bir kurulusun kimligine derinden
yerlesmis pozitif bir kiiltiir, ¢alisanlarin hedeflerine ulagmalarina ve onlar
takip etmelerine yardimci olacaktir. Liderler galiganlart bir amag etrafinda
toplayarak, olumlu ¢aligan deneyimleri yaratarak, seffaf kurallar belirleyerek,
iletisim kanallarint her zaman agik tutarak ve kiiltiirti destekleyen davraniglari
odiillendirerek siirdiirtilebilir rekabet wstiinliigi saglayacak bir kiiltiir
olusturabilirler.

Liderlerin diger 6nemli bir sorumlulugu ise kiiltiiriin dinamik yapisin
kavramak, bulunduklar1 sektorii ve diger gevresel faktorleri dikkate alarak
kiiltiirii doniigtiirebilmektir. Bunun igin 6ncelikle mevcut kiiltiiriin kodlarini
analiz etmeleri, hedefledikleri kiiltiirii net sekilde tanimlamalar1 ve aradaki
boglugu nasil kapatabileceklerine dair bir yol haritasina sahip olmalar
gerekir. Liderlerin zaten mevcut kiiltiirti ¢ok iyi bildikleri varsayimi her
zaman gegerli olmayabilir. Ciinkii 6rgiit biiyiidiikge alt kiiltiirlerin olugmasi
ve liderin sorumluluklar1 arttikga daha alt kademelerle baglantisinin
zayiflamas1 dogaldir. Bu noktada liderlerin segtikleri yoneticilere 6nemli
bir rol diigmektedir. Yoneticiler yalmzca yonetim fonksiyonlarini yerine



320 | Ouyiit Kisltiirii

getirmekle kalmayip orgiitiin kiiltiiriine uyumlu ve uyumsuz davraniglarin
neler oldugu konusunda hem kendilerini sorgulamalar1 hem de ekiplerine
rol model olmalidirlar. Kiiltiir yalnizca liderin sorumlulugunda degildir
ve organizasyonun her kademesinde Kkiiltiir elgiligini yiiriitecek yonetici
ve ¢alisanlara her zaman ihtiya¢ olacaktir. Kiiltiirel doniistimiin 6zellikle
kriz donemlerinde ve sonrasinda, birlesme ve satin alma donemlerinde,
bityiimeye odaklanildiginda yaganmasi muhtemeldir. Odak noktas1 yalnizca
somut ¢iktilar (satiglar, ¢aligan sayisi, performans, verimlilik) iizerinden
analiz edilmemeli ve orgiit kiiltiirii daima yonetimin masasinda en 6nemli
yeri almahdir.
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