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Ozet

Bu gahigma, orgiit temelli kiiltiiriin otoriteler {izerinde oynadigi rolii
irdelemektedir. Kiiltiiriin, giici 6n plana ¢ikaran ve ¢esitlikleri kontrol altina
alan bir vasita olmakla beraber, sessizlik kiiltiirtinii 6n plana ¢ikararak orgiit
mensuplarun ifade ozgiirliigiinii kisitladigr tartigiimaktadir.  Dolayisiyla
sessizlik ve ifade gekillerinin Orgiit igindeki baglanti, agiklik ve kontrol
mekanizmalariyla ne tiirde bir reaksiyon i¢inde oldugu degerlendirilmigtir.
Buna ilaveten orgiitlerde muhalefet ve ittifak ekseninde goriinen kiiltiir tiirleri
tasnif edilmis, bu tiirlerin orgiitsel sadakat, yenilikgilik ve gatisma yonetimi
tizerindeki mubhtelif tesirleri ortaya cikarilmustir. Veriler, orgiitsel kiiltiir ve
gii¢ iliskisinin miisterek ve giilii bir siire¢ oldugunu ortaya koymaktadir.
Calisma, olgiilii bir kiiltiir-gii¢ reaksiyonunun daimi basar1 ve ¢alisan katilimi
i¢in stratejik bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir.

Giris

Orgiitler siyasi ve ekonomik yapilanmalarin yani sira toplumsal, kiiltiirel

ve ruhsal siireglerin bir arada bulundugu yapilardir. Bu anlamda orgiitsel
kiiltiir, yapinin kimligini, gelenek-goreneklerini, ahlaki degerlerini, iletigim
tiirtinii ve fertler arasindaki iliskileri yapilandiran ana unsur olarak 6n plana
cikmaktadir. Kiiltiir, 6rgiit temelinde paylagilan inang ve degerlerin 6tesinde,
otoritenin megrulagtirilmasina, var olan diizenin devam ettirilmesine
ve gesitliliklerin kontrol altina alinmasii yardim eden bir yapi iglevi
gorebilmektedir. Bu nedenle orgiitsel kiiltiir, sadece bir “sadakat ve aidiyet
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olusturma” araci degil, ayn1 zamanda toplumsal kontroliin, ahengin ve bazen
de sessizligin kaynagidur.

Orgiitsel kiiltiiriin arastirilmas, birey-6rgiit reaksiyonunu kavramada ¢ok
biiyiik bir neme sahiptir. Bu kiiltiir, 6rglit mensuplarun ne tiir eylemlerinin
makul oldugunu gostererek onlarin kararlarini, kendilerini riske atma
yonelimlerini ve diisiince 6zgiirliiklerini direkt olarak etkilemektedir. Ayrica
oOrgiit arasinda ig birligi, ahenk ve yardimlagmay: artirirken; 6te yandan
clestirel sesleri kontrol altina alma, yenilik¢i diigiinceleri yasaklama ya da
catigmalar1 gizleme islevi de gorebilmektedir. Bu sebeple orgiitsel kiiltiir,
sadece orgiit igindeki dinamikleri degil, aym1 zamanda orgiit mensuplarun
hazir bulunuglugunu, diirtiilerini ve orgiitsel aidiyetini de olugturan kuvvetli
bir faktordiir.

Kiiltiiriin bu ift yonlii yapisi, orgiitlerin departman sekillerini ve orgiit
mensuplariyla kurmug oldugu baglantilart dogrudan etkilemektedir. Bilhassa
hiyerargik ve gii¢ sahibi yapilarda kiiltiir, komuta merkezi olarak iglev
goriirken; paydag ve uyarlanabilir yapilarda kiiltiir, dayanigma ve ortak ¢ikarim
dretimi igin bir temel olusturmaktadir. Dolayisiyla kiiltiir, 6rgiit arasindaki
otorite dengelerinin agik veya kapali bir gekilde nasil olugturuldugunu ve
devam ettirildigini kavramada da ¢ok 6nemli bir yorumlama aracidir. Ayni
sekilde kiiltiir, orgiit fertlerinin eylemlerine yon veren kuralct gergeveler
sergileyerek, orgiitsel kimligin devamliligini ve yapisal bellegin iletilmesini
saglamaktadir.

Orgiitsel kiiltiiriin tesiri sadece dahili iliskilerle sinirli kalmayip; aym
zamanda harici ortamla kurulan iliskilerde de aktif rol oynamaktadir. Kiiltiirel
yapi, orgiitiin degisiklikleri agik oldugunu, yenilikgi potansiyelini ve ¢evresel
uyum kapasitesini direkt olarak etki altina alabilmektedir. Duragan ve inatg1
kiiltiirel yapilar, degisken sartlara adapte olmakta zorluk yasarken; iliml ve
anlayan kiiltiirler, orgiitiin devamliligini pekistirmektedir. Dolayisiyla kiiltiir,
hem bir denge unsuru hem de bir degisim aract olarak kabul edilmelidir.
Orgiitlerin zamana yayilan basaris, kiiltiirel yapimn her iki islevi arasinda
olusturulan sisteme bagli olmaktadir.

Bu asamada kiiltiiriin orgiitler icinde bir legallestirme ve kontrol altina
alma araci olarak nasil ¢aligtigr irdelenecek; sessizlik kiiltiirii, diigiince
hiirriyeti, dahili kontrol sistemleri ile muhalefet ve ittifak baglaminda orgiitsel
kiiltiir tiirleri incelenecektir. Caliymanin amaci, orgiitsel kiiltiirtin ¢ok yonlii
iglevlerini ~hem koruyucu hem de kisitlayict boyutlarini— akademik bir
perspektifte sunmaktadir. Bu baglamda, kiiltiiriin sadece arka planda kalan
bir unsur olmadigi, ayn1 zamanda orgiitsel eylemlerin ve kritik kararlarin
olusum ve gelisiminde etkili oldugu hipotezlerle agiklanmaktadir.
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1. Kiiltiir Kavramu

Kiiltiir kavramu, sosyal bilimlerin en esas ve en ¢ok ihtilatl kavramlarindan
biridir. Antropoloji, sosyoloji, psikoloji, iletisim, yonetim ve tegkilat
faaliyetleri gibi pek ¢ok sistem, kiiltiirii gesitli yonlerden agiklamug ve ifade
etmigtir. Yaygin manada kiiltlir; bir kitlenin bireyleri arasinda aktarilan
ilkeler, prensipler, kurallar, semboller, dil, standartlar, tutum bi¢imleri ve
veri sistemlerinden olusan aktif bir mekanizma olarak uygun goriir. Bu
mekanizma, fertlerin diinyayr nasil kavradiklarini, agikladiklarini ve bu
agiklama gekillerinin kitlesel ya da kurumsal eylemlere nasil evirildigini saptar.
Kiiltiir, gerek ferdi tanitimin gerekse toplumsal bagliigin olugumunda ana
bir sorumluluk istlenir (Nural& Kalay, 2023; Yahyagil, 2011).

Kiiltiir sadece eskilerden gelen bir emanet olmamakla birlikte, bununla
birlikte siirdiiriilebilir bir gekilde tekrar olusturulan ve evrilen bir akistir.
Bu anlamda kiiltiir, gerek ge¢misten gelen devamhlik gerekse yenilenme
kapasitesi barindirir. Kiiltiirel 6geler; fertlerin pratiklerini yonlendiren
normatif ¢ergeveler sunarken, ayni zamanda toplumsal yapinin sinirlarini ve
imkanlarini da belirler. Dil, semboller, ritiieller, mitler, hikayeler ve kolektif
hatiza gibi 6geler, kiiltiiriin hem tagiyicilar1 hem de yeniden iireticileridir.
Kiiltiir, bireylerin hangi davraniglarin kabul edilebilir oldugunu, hangi
degerlerin  oncelikli oldugunu ve hangi anlamlarin ortak oldugunu
belirlemede iglevseldir (Giiveng, 1996).

Orgiitscl manada kiiltiir, bir 6rgiitiin fertlerinde olan kurallar, olgiitler,
ritiieller, simgesel pratikler, mitler, hikayeler ve dil gibi 6gelerin tamamidir. Bu
ogeler, vakit gectik¢e Orgiitiin eylemlerini, ortam iligkilerini, yonetici geklini
ve kuralal temennilerini sevk etmektedir. Orgﬁt kiiltiirii, bireylerin Orgiit
igindeki rollerini nasil algiladiklarini, hangi davraniglarin 6diillendirildigini
veya cezalandirildigini ve orgiit igi iliskilerin nasil kuruldugunu belirlemede
temel bir gergeve sunar. Ayrica orgiit kiiltiirii, dig ¢evreyle kurulan iliskilerde
tutarlilik ve kimlik olugturma agisindan da stratejik bir aragtir (Schein, 2010).

1.1. Kiltiiriin Giicii

Kiiltiir, bireylerin ortak yasamlarina yon veren en saglam dinamiklerden
biridir. Sosyal diizlemde kiiltiir; gelenek-gorenekler, inanglar, degerler,
simgeler ve dil vasitastyla kigilerin diinyayr kavrama, degerlendirme ve
anlamlandirma sekillerini  belirlemektedir. Bu yoniiyle kiiltiir, kigisel
eylemlerin olgiilerini belirleyen ve sosyal diizenin siirekliligini temin eden
goriinmez bir kontrol mekanizmast gorevi gormektedir (Yahyagil, 2011).
Kiiltiirtin etkisi, bu goriinmezligi yardimiyla kigiler tizerinde koklii bir
etkide bulunmakta; giinkii genellikle aragtirlmadan kabul edilen davranig
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kaliplarini, diigiince yapilarini ve toplumsal iligkileri normallegtirir (Schein,
2010).

Orgiitsel olarak kiiltiir, galisma sekillerinden karar vermeye kadar,
iletisim gekillerinden orgiitsel degerlerin paylagilmasina kadar birgok alan
tizerinde etki birakmaktadir. Kiiltiir, orgiitlerde kargilikli bir anlam diinyas1
olusturarak ferdler arasinda sadakat duygularini saglamlagtirmakta ve orgiitsel
birlikteligi saglamaktadir. Lakin kiiltiirtin giicii sadece birlegtirici degil, aym
zamanda sinirlayici ve kontrolcudur. Ne tiir diisiincelerin desteklenecegi, ne
tiir eylemlerin onaylanacagi ve ne tiir seslerin bastirilacagy, orgiit kiiltiirtiniin
gizli fakat otoriter mekanizmalariyla belirlenmektedir (Cavusoglu & Kose,
2016).

Kiiltiir, legallestirici fonksiyonu sayesinde orgiitsel giiciin ve liderlik
yapisinin gii¢ kazanmasina da katkida bulunmaktadir. Orgiit iginde alinan
kararlarin “normal” veya “zaruri” olarak idrak edilmesi, dogrusu kiiltiiriin
sahip oldugu gii¢ten kaynaklanmaktadir. Bu baglamda Kkiiltiir, giiciin sadece
vasal ya da sekilsel kanunlara degil, ayn1 zamanda ortak inang ve degerlere
bagl olarak devam ettirilmesini de miimkiin kilmaktadir. Fakat birbiriyle ayni
olan Kkiiltiirel perspektif, muhtelif diigiincelerin, elestirilerin ya da yenilikgi
diisiincelerin kontrol altina alinmasi i¢in de igletilebilmektedir. Sessizlik
kiiltiirii, bu anlamda kiiltiirtin kontrol edici tarafinin somut bir 6rnegi olarak
on plana ¢ikmaktadir. Buna bagl olarak 6rgiit mensuplar1 genellikle hakim
olan Orgiitsel normlarla zitlasmamak igin sessiz olmay1 yeglemektedirler
(Kaya, 2019).

Kiiltiirtin giicii sahip oldugu bu yetkilerin yani sira orgiitlerde muhalefet
ve ittifak arasindaki uyuma da yon vermektedir. Giice dayali 6rgiit kiiltiirt, bir
taraftan Orgiit mensuplarun miigterek amaglar etrafinda bir araya gelmesini
saglarken; diger taraftan orgiit i¢i zithklarin nasil kontrol edilecegini de
belirlemektedir. Uyum, gogu zaman kiiltiirel unsurlarin igsellestirilmesiyle
olusturulurken; ¢atigma ise, kiiltiire] normlara kafa tutan ferdlerin ya da
topluluklarin varhigiyla 6n plana ¢ikmaktadir. Bu anlamda kiiltiir, sadece
toplumsal bir baglayic1 degil, ayn1 zamanda bir boliinme ve rekabet ortamudir
(Hofstede, 2001).

Kiiltiirtin o6rgiit arasindaki gizli tesiri, 6rgiit mensuplarinin eylemlerine
yon veren kuramsal gergeveler vasitasiyla kendini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
cergeveler, orgiit mensuplarinin ne tiir eylemlerin makul olabilecegini, ne tiir
diisiincelerin desteklenebilecegini ve ne tiir kurallarin agilmamasi gerektigini
agiklamaktadir. Bilhassa orgiitlerde yer alan gayri resmi kurallar ve sembolik
faaliyetler, kiiltiirtin rehberlik yapma giiclinii saglamlagtirmaktadir.
Nitekim bu durum, bir taraftan 6rgiit mensuplarinin orgiitteki gorevlerini
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ve sorumluluklarint kavramada belirleyici olurken, diger taraftan oOrgiitsel
kimligin devamlihigini da temin etmektedir. Kiiltiiriin bu 6zelligi, orgiitlerde
gerek ferdi gerekse toplumsal eylemlerin sekillenmesinde 6nemli bir referans
noktasi olarak iglev gérmektedir (Kogel, 2019).

Ayrica  kiiltlir, Orgiitler arasindaki gili¢ iligkilerinin  tabiatim1  da
bicimlendirmektedir. Giig, kiiltiire] normlar vasitastyla normallestirilirken;
kiiltiir, bu giigten ne Olglide faydalamlacagini, hangi kisiler tarafindan
yiuriitiilecegini ve hangi kapsamlarda islenecegini agiklamaktadir. Bu
ortak reaksiyon, orgiitlerdeki liderlik sekillerini, karar verme zamanlarini
ve c¢atigmalart yonetebilme sekillerini dogrudan etkilemektedir. Ortak
kiiltiirlerde giiciin daha fazla paylagimci ve genel bir vasita olarak kabul
edilirken; hiyerarsik sistemlerde gii¢, kontrol ve denetim yapilartyla uyum
halinde olmaktadir. Dolayisiyla kiiltiir, sadece bir degerler biitiinii degil; ayn
zamanda Orgiitsel yonetimin kapsam alanini gizen ve yoneten bir yapidir
(Eren, 2012).

Sonug olarak, kiiltiiriin ¢ok kapsaml bir giice sahip oldugu soylenebilir.
Bir taraftan kigileri ortak degerlerin etrafinda bir araya getirerek sosyal
ve kurumsal diizeni destek verirken, diger taraftan elegtirel sdylemlerin
kisitlandirilmasina  ve gesitliliklerin - kontrol altina alinmasini yardimei
olmaktadir. Her iki gorev, kiiltiirti hem birlestirici hem de sinirlayict bir
otorite olarak yorumlamay1 zorunlu kilmaktadir. Orgiit temelli aragtirmalar
bakimindan kiiltiir, yalnizca geride duran bir unsur olarak degil, ayni
zamanda Orgiit i¢i gli¢ dengelerinin en kritik belirleyicisi olarak gortilmelidir
(Metin, Tutgag¢ & Giindogdu, 2022).

1.2. Orgiitsel Kiiltiir

Orgiitsel kiiltiir, ¢agdas yonetim ve orgiit faaliyetlerinde en ¢ok miinazara
edilen kavramlardan biridir. Bu kavram, orgiit mensuplarinin sahip oldugu
ortak degerleri, inanglar1, gelenek-gorenekleri ve simgeleri kapsamaktadir.
Ayrica oOrgiit temelli yasamin gerek zahiri gerekse gizli taraflarin
diizenlemektedir (Yahyagil, 2011). Dolayisiyla orgiitsel kiltiir, orgiit
igindeki igleyisi yonlendiren gizli bir “sosyal birlestirici” gorevi gormektedir

(Sahinyan, 2011).

Orgiit kiiltiirii, kisilerin sdylem ve eylemlerini sekillendirdigi igin rgiitsel
organizasyonun da kritik bir belirleyicisidir. Otoriter bir orgiit kiiltiiri,
kisiler arasindaki sadakat duygularini pekistirirken, orgiitiin amaglarina uyum
saglamay da basitlestirmektedir (Yolcu, 2016). Buna ilaveten, orgiit kiiltiirii
sadece bir birlesme vasitast olarak degil, ayn1 zamanda kontrol ve denetim
mekanizmasidir. Kuralcr degerler, hangi eylemlerin miikafatlandirilacagini,
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hangilerinin ise cezalandirilacagini agiklayarak orgiit iginde gizli bir otoritel
yap1 kurmaktadir (Ozokutucu, L. C. (2019; Nural& Kalay, 2023).

Tirkiye’de yapilan aragtirmalar, orgiit kiiltiiriiniin ¢esitli orgiitsel verilen
tizerinde tesir ettigini ortaya koymaktadir. Ornegin, orgiitkiiltiiriiniin orgitsel
sessizlik eylemini fazlalagtirabilecegi veya azaltabilecegi, kisilerin orgiitsel
demokrasiyi nasil bir sekilde deneyimledigine bagli olmaktadir (Metin,
Tutga¢ & Giindogdu, 2022). Ote yandan, liderlik sekli ve 6rgiit kiiltiirii
etkilesimi, kisilerin orgiitsel aidiyet seviyelerini de bigimlendirmektedir. Bu
veriler, orgiit kiiltliriniin sadece “esnek” bir degerler biitiiniinden ibaret
olmadigini, ayni zamanda somut performans sonuglar1 olugturan 6nemli bir
unsur oldugunu gostermektedir (Uguz, 2021).

Orgiit kiiltiirii ayni zamanda orgiit igi atigmalarin ve uyumun
belirleyicisidir. Kiiltiirel degerlerin homojen oldugu ortamlarda ¢atigmalar
daha az yasanirken; kiiltiirel ¢esitliligin yiiksek oldugu orgiitlerde ¢atigma
olasiigr da artmaktadir (Karcioglu, Kahya & Buzkan, 2012). Ancak
catigmalarin yonetim bi¢imi de kiiltiirel yapiya baghdir; kimi kiiltiirlerde
otoriter yaklagimlar baskinken, kimilerinde katilimeci ve demokratik ¢6ziim
yollar1 benimsenmektedir (Cavusoglu & Kose, 2016).

Sonug olarak, orgiitsel kiiltiir hem bireyler hem de orgiitler agisindan ¢ok
boyutlu etkiler yaratmaktadir. Bir yandan orgiitsel istikrari, biitiinlesmeyi
ve performansi desteklerken, diger yandan kontrol ve baski mekanizmasi
olarak da islev gorebilmektedir. Bu nedenle orgiitsel kiiltiiriin incelenmesi,
yalnizca orgiitlerin igleyigini anlamak igin degil, ayn1 zamanda giig, otorite
ve Ozgiirliik iliskilerini ¢6ziimlemek i¢in de kritik 6neme sahiptir (Genger,
2019).

1.3. Sessizlik Kiiltiirleri

Tletigim, bir 6rgiitiin saghkl bicimde islemesinin temel dayanaklarindan
biridir. Ancak her kurumda, ¢aligsanlarin diisiincelerini, endiselerini ya da
elestirilerini rahatga dile getirebildigi bir ortamdan s6z etmek miimkiin
degildir. Cogu zaman farkli sebeplerle ¢aliganlar sorunlarini paylagmaktan
cekinirler ve bu durum, alan yazinda “orgtitsel sessizlik” kavramiyla agiklanir
(Morrison & Milliken, 2000; Cavusoglu & Kose, 2016). Sessizlik, yalnizca
bireysel bir tepki olmaktan ¢ikip zamanla orgiit kiiltiiriine yerlegebilir;
boylece ¢aliganlarin ortak bir suskunluk tutumu gelistirdigi bir atmosfer
olugur. Iste bu durum, “sessizlik kiiltiirii” olarak tamimlanmaktadir (Pinder

& Harlos, 2001; Metin, Tutga¢ & Gilindogdu, 2022).

Orgiitlerde sessizlik kiiltiiriiniin ortaya ¢ikigt gogu zaman  giig
dengesizlikleriyle ve otorite iliskilerinin baskinligiyla yakindan baglantilidur.
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Caliganlar, ¢cogu durumda cezalandirilma korkusuyla, diglanma ihtimalinden
ya da yoneticilerle ters diigme endigesinden dolayr suskun kalmay: tercih
ederler (Yildiz, 2013). Baglangigta yalnizca bir savunma refleksi gibi goriinen
bu tutum, zamanla kurum iginde yerlesik bir davranig bigimine doniisiir.
Sessizlik artik sadece bireysel bir tepki degil, orgiitte kabul goren ve hatta
odiillendirilen bir norm halini alir. Boylece sessizlik, kigisel bir strateji
olmaktan ¢ikar; paylagilan degerlerin, yani kurum Kkiiltiiriiniin bir pargasina
doniigiir. (Nural& Kalay, 2023)

Orgiitlerde sessizlik kiiltiiriiniin etkileri ok yonliidiir. Kisa vadede,
bu sessizlik gortintirde gatigmalar1 yatistirir ve gegici bir uyum saglayarak
ortamin sakin kalmasina yardimei olur. Fakat zamanla sessizlik, ¢aliganlarin
yeni fikirler iiretme, 6grenme ve gelisme sansini azaltir (Karcioglu, Kahya
& Buzkan, 2012). Cabsanlar, gordiikleri sorunlari, gozlemlerini veya
onerilerini  paylagamadikga, Orgiit hatalarindan ders ¢ikaramaz ve ayni
sorunlar tekrarlamaya devam eder. Bu durum ozellikle kriz anlarinda,
kurumun dayanikliligini zayiflatir ve kirilganhg artirir (Cakact, 2007).

Tirkge aragtirmalar, sessizligin genellikle giigli hiyerarsiye sahip,
iletisimin siurlt oldugu ve otoriter liderligin baskin oldugu orgiitlerde
yerlestigini gostermektedir (Uguz, 2021). Bu kiiltiiriin en dikkat ¢ekici
sonucu, ¢aliganlarda “6grenilmis caresizlik” duygusunun ortaya ¢ikmasidir.
Caliganlar, fikirlerini ya da elestirilerini dile getirmelerinin higbir degisiklik
yaratmayacagina inandikga, sessizlik kalict bir davranig haline gelir (Yolcu,
2016). Bagka bir deyisle, susmak bir tercih olmaktan ¢ikar; orgiitiin bir
pargast, neredeyse goriinmez bir kural gibi benimsenir. Orgiitlerde sessizlik
ahigkanlhiginin  yerlegmesi, yalnizca ¢aliganlarin  bireysel motivasyonunu
etkilemekle sinirli kalmaz; ayni zamanda kurumun ogrenme kapasitelerini
ve yenilik gelistirme stireglerini de dogrudan sinirlar. Aragtirmalar, iletigimin
kesintisiz olmadig1 ve elestiriye kapali yonetim tarzlarmin hakim oldugu
orgiitlerde, ¢aligsanlarin yaraticihik potansiyelinin = bastirldigini - ortaya
koymaktadir. Bu durum, kurumlarin gevresel degisimlere hizla uyum
saglama becerilerini zayiflatir ve uzun vadede siirdiirtilebilirliklerini riske
atar. Bu nedenle, sessizlik aligkanliginin olumsuz sonuglarini azaltmak igin
yoneticilerin katilimer bir liderlik yaklagimi benimseyerek giivenli bir ortam
inga etmeleri ve ¢alisanlarin diigiincelerini 6zgiirce paylagabilecekleri yapisal
diizenlemeler gelistirmeleri kritik bir 6neme sahiptir (Detert & Burris, 2007
Edmondson, 1999).

Ozetle, sessizlik alhgkanhklari, orgiitlerin  goriinmez ancak ~etkili
dinamiklerinden biri olarak 6ne ¢ikar. Tlk bakigta istikrar saglayici gibi
goriinse de, uzun vadede yenilik tiretme kapasitesini, ¢alisanlarin bagliligini
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ve kurumun siirdiiriilebilirligini tehdit eder. Bu nedenle, 6rgiitlerin sessizligi
dontistiirecek mekanizmalar gelistirmesi, yalmizca iletisim  ozgiirliigtini
desteklemek agisindan degil, ayn1 zamanda rekabet avantaji ve kurumsal

bagari i¢in de hayati bir 6neme sahiptir (Genger, 2019).

1.4. Orgﬁtlerde 1fade Ozgﬁrlﬁgﬁ

Ifade 6zgiirliigii, bireylerin fikirlerini ve duygularini agik bir bigimde
paylasabilme yetisi olarak tammlanir. Orgiitler baglaminda ise bu kavram,
caliganlarin diiglincelerini, Onerilerini ve elestirilerini yoneticilerle veya
diger ekip tiyeleriyle ozgiirce aktarabilme olanagi anlamina gelir. Boyle bir
ozgiirliik, yalnizca demokratik bir hak saglamakla kalmaz; ayn1 zamanda
kurum igi etkilesimi giiglendirir ve karar alma siireglerini daha saglikli ve
etkin hale getirir (Sancar, 2007).

Kurumsal agidan ifade oOzgiirliigiiniin en 6nemli getirilerinden biri,
ogrenme ve geligim siireglerini hizlandirmasidir. Calisanlar diisiincelerini
serbest¢e dile getirebildiginde, hatalar kolaylhikla fark edilir ve sorunlar
¢oziiliir. Bu durum, yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasina da uygun bir
ortam yaratir. Tam tersine, ifade 6zgiirliigliniin sinirlandirildigi kurumlarda
suskunluk hakim olur; ¢alisanlar fikirlerini paylagmaktan kaginir ve bu
durum, orgiitiin gozden kagan problemler kargisinda adeta korlesmesine yol
agar (Mert, 2018; Bayram & Ozkanan, 2024)

Tiirkiye’de gergeklestirilen galigmalar, ¢alisanlarin fikirlerini 6zgiirce ifade
edebilmelerinin, kurumsal baghlik, i memnuniyeti ve performans tizerinde
dogrudan etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Goriiglerine deger verilen
kurumlarda, ¢aliganlar daha ytiksek motivasyon gosterir ve igbirligi diizeyleri
artar. Buna kargilik, ifade hakkinin sinirl oldugu orgiitlerde, ¢aliganlar
kendilerini 6nemsiz hisseder ve bu durum, isten ayrilma egilimini ytikseltir
(Keles, 2006; Celik, 2019)

Ifade ozgiirliigli, sadece bireysel diizeyde degil, orgiit genelinde de
giiven atmosferinin gili¢lenmesine katki saglar. Calsanlar, fikirlerini dile
getirdiklerinde olumsuz bir tepki gormeyeceklerine inandiklarinda, kurum
i¢1 giiven duygusu gelisir Bu giiven ortami, uzun vadede katilmai bir orgiit
ikliminin olugmasina ve galiganlarin aktif rol almasina olanak tanir (Demir,

2016; Celik, 2019; Akduman, 2022).

Ifade ozgiirligii, orgiitlerde yalmzca bireylerin tatmin duygusu ve
psikolojik giivenligi i¢in degil, ayn1 zamanda etik bir yonetim anlayiginin
yerlesmesi agisindan da kritik bir 6neme sahiptir. Caliganlarin fikirlerini
rahatga paylagabildigi kurumlarda, etik dig1 uygulamalara karsi daha saglam
bir i¢ denetim mekanizmast olusur. Bu durum, orgiit igindeki geffatlig
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artirirken, yoneticilerin hesap verebilirlik sorumlulugunu da giiglendirir
(Karakose, 2008). Ayrica, ifade 6zgiirliigii, kurumsal etik iklimin pekigmesine
katki saglar ve ¢aliganlarin orgiite duydugu giiven ile aidiyet duygusunu
derinlestirir (Cevikbag, 2004; Ozdemir, 2021).

Bununla birlikte, ifade 6zgiirliigiiniin etkin bi¢imde hayata gegirilebilmesi
yalnizca kiiltiirel yapiya degil, orgiit igi iletisim kanallarinin agikhigina da
baghdir. A¢ik kapr uygulamalari, geri bildirim mekanizmalari ve yatay iletisim
aglari, ¢ahiganlarin goriislerini rahat¢a aktarabilecekleri ortamlar olusturur.
Bu tiir girigimler, ifade oOzgiirligiiniin kurum genelinde yerlesmesini
kolaylastirirken, aymi zamanda ¢atigmalarin yapici ve ¢oziim odakli bir
sekilde yonetilmesini saglar. Dolayisiyla, ifade 6zgiirliigli, hem bireysel
yetkinliklerin gelisimini hem de 6rgiitiin kurumsal olgunlugunu destekleyen
temel bir yapi tagidir. Sonug olarak, orgiitlerde ifade 6zgiirliigii, hem bireyler
hem de kurumlar agisindan stratejik bir gereklilik olarak degerlendirilmelidir.
Bu ozgiirliigli tegvik eden bir kurum iklimi, yalnizca ¢alisanlarin psikolojik
giivenligini saglamaz; ayn1 zamanda orgiitiin yenilik iiretme kapasitesini ve
uzun vadeli stirdiiriilebilirligini de giiglendirir (Dokmen, 2005; Ozdemir,
2021).

2. Catigma Ekseninde Kiiltiir Tipleri

Orgiitlerde catigmalar, kagimilmaz ve dogal bir siiregtir; cahiganlarin farkh
beklentileri, deger yargilari, hedefleri veya iletigim bigimleri bu duruma
zemin hazirlar. Catigmalarin nasil yonetilecegi ise dogrudan kurumun
kiiltiirel yapistyla baglantihdir (Karcioglu, Kahya & Buzkan, 2012). Orgiit
kiiltiirii, ¢atigmalarin algilanig big¢imini, yorumlanma tarzin1 ve ¢Oziim
yollarini belirleyen temel gergeveyi sunar.

Literatiirde, ¢atigma baglaminda kiiltiir tipleri genellikle dort baslik
altinda incelenir: “gii¢ odakll kiiltiir”, “rol odakl kiiltiir”, “bagar1 odakli
kiiltiir” ve “destekleyici kiiltiir” (Halis, 2000). Giig odakl kiiltiiriin baskin
oldugu kurumlarda gatigmalar gogunlukla otoriter yontemlerle bastirilir;
karar alma siiregleri merkezilesmis olup farkl: sesler genellikle tehdit olarak
algilanir (Cavusoglu & Kose, 2016). Rol odakl kiiltiirlerde ise gatigmalar,
kurallar ve prosediirler araciligiyla ¢oziilmeye ¢aligilir; bu nedenle bireyler
arast esneklik sinirhidir.

Bagari odakli kiiltiir hakim olan orgiitlerde ¢atigmalar genellikle performans
ve hedef odaklidir. Calisanlar belirlenen hedeflere ulagmak igin yogun ¢aba
gosterirken, ortaya ¢ikan ¢atigmalar iglevsel bigimde yonetilerek yenilik ve
degisimi destekler. Destekleyici kiiltiirtin baskin oldugu kurumlarda ise
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catigmalar, diyalog ve uzlagma yollariyla ¢oziiliir. Giiven ve karsilikli anlayzs,
catigmalar1 yapici bir ara¢ hiline doniistiirtir (Eren, 2012).

Arastirmalar, farkli kiiltiir tiplerinin ¢atigma yonetim bi¢imlerini belirgin
sekilde gekillendirdigini ortaya koymaktadir. Tiirkiye’de yapilan bir ¢aligmada,
gii¢ odakli kiiltiiriin otoriter ¢atigma yonetimini tegvik ettigi; destekleyici
kiiltiiriin ise igbirlik¢i ve uzlagmaci yontemleri destekledigi saptanmuistir.
Benzer gekilde, rol odakli kiiltiirlerde kurumsal prosediirlerin 6ne giktigy,
bagar1 odakli kiiltiirlerde ise ¢atigmalarin yenilik¢i ¢6ziimler igin firsat olarak
degerlendirildigi gozlemlenmistir (Karcioglu, Kahya & Buzkan, 2012).

Sonug olarak, orgiitlerde ¢atigmalardan dogan kiiltiirel yapilar, kurum igi
iklimi ve ¢alisanlar arasindaki etkilesimi derinlemesine sekillendirmektedir.
Giig ve rol odakh kiiltiirler cogunlukla baskic1 ve kisitlayict yontemleri 6ne
¢ikarirken, bagari ve destek odakl kiiltiirler ¢atigmalar yapicr bir arag olarak
degerlendirerek orgiitiin geligimine katkida bulunur. Bu nedenle, kurumlarin
catigma yonetiminde etkili bir strateji geligtirebilmeleri igin, sahip olduklar
kiiltiirel yapinin bilincinde olmalart hayati 6nem tagimaktadr..

3. Uyum Ekseninde Kiiltiir Tipleri

Bir oOrgiitiin uzun vadeli bagaris1 sadece verimlilik veya performansla
oOlgiilmez; kurum igindeki igbirligi ve uyum da hayati 6neme sahiptir. Uyum,
caliganlarin ortak degerler etrafinda birlesmesi, hedefleri igsellestirmesi ve
koordineli galigmasiyla gergeklesir (Yahyagil, 2011). Bu siireci yonlendiren
en giiglii araglardan biri ise orgiit kiiltiirtidiir; kiiltiir, davranig kaliplarini
sekillendirir ve kurum i¢i uyumun kalict olmasini saglar (Eren, 2012).

Farkli kiiltiirel yapilar, uyumun saglanma bi¢imini farklilagtirir. Kurallar
ve standart prosediirlerin agirlikli oldugu rol odakli yapilar, istikrari
koruyarak uyumu tesis eder. Giiven ve iletisim temeline dayanan destekleyici
vapilar, ¢ahiganlar arasinda giiglii bir isbirligi ve dayanigma ortami yaratir.
Bagar1 odakl kiiltiirler, hedef odakli performans ve rekabet ile uyumu saglar;
bu yaklagim yeniligi tegvik ederken, zaman zaman bireysel anlagmazliklar
da artirabilir. Giig¢ odakli yapilar ise merkezi karar mekanizmalariyla uyumu
zorunlu kilar; goniillii katihmdan ¢ok otoriteye baglilik iizerinden denetim
s0z konusudur (Karcioglu, Kahya & Buzkan, 2012).

Tiirkiye’de yapilan galigmalar, destekleyici kiiltiiriin ¢ahgan bagliig: ve
motivasyon agisindan en olumlu sonuglar1 verdigini gostermektedir (Genger,
2019). Otoriteye dayali giig kiiltiirii kisa vadede diizen saglayabilse de, uzun
donemde ¢alisanlarda baski ve motivasyon kaybina yol agabilir (Cavugsoglu
& Kose, 2016). Basar1 odakli yapilar ise yenilikgiligi desteklese de, zaman
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zaman ¢ahiganlar arasinda rekabet kaynakli ¢atigmalara zemin hazirlayabilir
(Eren, 2012).

Orgiit i¢indeki uyumun tesis edilmesinde yalnizca kiiltiirel yap1 degil,
liderlik yaklagimi ve iletigsim bigimi de belirleyici bir etkiye sahiptir. Ozellikle
katilimcr ve doniistiiriicii liderlik modelleri, ¢aliganlarin kurum degerlerini
benimsemesini kolaylastirir ve ortak hedefler dogrultusunda igbirligini tegvik
eder. Bu baglamda, liderin kiiltiirii destekleyen tutumu, uyumun siirekliligi
i¢in hayati bir rol oynar. Benzer sekilde, seffaf ve agik iletisim ortamlari,
caliganlarin kendilerini ifade etmesini ve 6rgiite duygusal olarak baglanmasini
saglar; boylece kiiltiir, yalmizca yapisal bir unsur degil, ayn1 zamanda siirekli
etkilesim halinde olan dinamik bir alan olarak ortaya ¢ikar (Kogel, 2019).

Orgiitsel uyumun kalicilig, kiiltiiriin  gevresel degisimlere uyum
saglayabilme kapasitesiyle de dogrudan iliskilidir. Kati1 ve esnek olmayan
kiiltiirel yapilar, hizla degisen piyasa kogullar1 ve teknolojik gelismelere
adaptasyon saglamakta giigliik ¢ekebilir. Bu nedenle, kurum kiiltiiriiniin
hem i¢ tutarliligi hem de digsal esnekligi dengeli bir bigimde yonetilmelidir.
Esnek kiiltiirler, ¢alisanlarin degisime agik olmasini ve yenilik siireglerine aketif
katilimint destekler. Bu perspektiften bakildiginda, kiiltiir tiplerinin yalnizca
mevcut uyumu saglamakla kalmayip, gelecekteki orgiitsel doniigiimlere
de katkida bulunup bulunmadigr degerlendirilmelidir (Simgek & Celik,
2021). Sonug olarak, uyum odakl kiiltiir tipleri, orgiitiin direngliligi, ¢aligan
baglihig1 ve kurumsal siirdiirtilebilirligi agisindan kritik bir 6neme sahiptir.

4. Orgiitsel Kiiltiir ve Giig¢ Arasindaki ligki

Orgiitsel kiiltiir, kisilerin ortak degerleri, normlari ve davranig sekillerini
kapsayan bir sistem iken; gii¢ ise bu deger ve normlarin ger¢eklesmesini,
devam ettirilmesini ya da degistirilmesini saglayan 6nemli bir mekanizmadir
(Simgek, Celik & Akgemci, 2014). Giig, orgiitiin iginde hem goriiniir bir
otorite bigiminde hem de daha istii kapali normlar, simgeler ve iletigim
sekilleri vasitasiyla kendini gosterebilmektedir. Bu anlamda orgiitsel
kiiltiir, otoritenin megrulagtirilmasina onciilitk ederken, ayn1 zamanda gii¢
dengelerinin orgiitsel sistemin devam ettirilmesinde belirleyici bir faktor

oldugunu ortaya koymaktadir (Bakan & Biiyiikbege, 2010).

Orgiit kiiltiirii ve gii¢ arasindaki denge ozellikle de ii¢ hususta dikkat
cekmektedir. Tlk olarak, gii¢ ve hiyerarsi hususudur. Giig, orgiitsel kiiltiiriin
iginde liderlerin otoritelerini legallestirirken, diger orgiit mensuplarinin da
bu otoriteyi kabul etmesini saglamaktadir. Ikinci olarak, kontrol ve denetim
hususudur. Giig, orgiit kiiltiirtiniin 6rgiit mensuplarinin eylemlerine yon
vermesi igin bir arag iglevi gormekte; bu da orgiit ig¢inde sistemin muhafaza
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edilmesini saglamaktadir (Eren, 2012). Ugiinciisii ise ortak katilim ve direng
hususudur. Orgiit mensuplari, kiiltiirel normlar sayesinde orgiitsel degerlere
katilirken, ayn1 zamanda muhtelif degerleri olan gruplar direng kiiltiirii

gelistirebilmektedir (Sahin, 2019).

Tiirkiyede faaliyet gosteren Orgiitler iizerinde yapilan aragtirmalar,
otorite sahibi hiyerarsik mekanizmalarda kiiltiirtin daha fazla otorite temelli
sekillendigini gostermektedir. Bu durum, 6rgiit mensuplarinin diisiincelerini
ifade etme tarzlarim da kisitlamaktadir. Ayrica katilimar  yoOneticilik
anlayiginin hakim oldugu orgiitlerde gii¢ daha fazla boliisiilmekte ve kiiltiir,
demokratik ilkeler tizerinden bigimlenmektedir. Boylece orgiitlerde giig ile
kiiltiir arasindaki denge sadece otoriteyi degil, ayn1 zamanda dayanigmay1 ve
motivasyonu da dogrudan etkilemektedir (Ozkalp & Kirel, 2010).

Orgiitsel kiiltiir ile gii¢ arasindaki etkilesim, sadece sistemsel seviyede degil,
ayn1 zamanda sosyolojik ve psikolojik seviyede de ortaya ¢ikmaktadir. Giig,
orgiit i¢inde ne tiir soylemlerin ve eylemlerin gegerli oldugunu agiklayarak
kiiltiirel kodlar1 olugturmaktadir. Nitekim bu durum, orgiit mensuplarinin
orgiiticindeki yerlerini ve gorevlerini kavramalarini dogrudan etkilemektedir.
Ornegin, herhangi bir orgiitte belirli unsurlarin (miidiir odasi, unvan,
kayafet tiirii vb.) gili¢ unsuru olarak sayilmast, kiiltiire] normlarin bu unsurlar
cer¢evesinde kurulmasina sebep olmaktadir. Bu nedenle de giig, kiiltiirel
yapinin gizli ama yonlendirici bir unsur héline gelmektedir (Erkmen, 2010)

Orgiit kiiltiirii, giic dengelerinin devamhligini saglamak adina bir
megruiyet diizlemi sunmaktadir. Bu megruiyet, 6rgiit mensuplarinin 6rgiitiin
belirledigi kurallar1 ve yonetici vasiflarini igsellestirmesiyle pekigmektedir.
Fakat bu igsellegtirme agamasi, daima goniilliiliik esash ger¢eklesmemektedir.
Bilhassa otokrat gii¢ mekanizmalarinin egemen oldugu orgiitlerde kiiltiir,
denetim araci olarak iglerken; daha katihimci orgiitlerde kiiltiir, dayanigma
ve ortak iiriin iiretimi igin bir diizlem olusturmaktadir. Dolayisiyla orgiit
kiiltiirii ve giigler arasindaki denge, orgiitlerin demokratiklesme seviyesini
ve Orgiit mensuplarinin 6rgiitii temsil eden vatandashk davraniglarini da
dogrudan etkileyebilmektedir (Martin, 2002).

Sonug itibariyle, orgiitsel kiiltiir ve gii¢ arasindaki denge, Orgiitlerin
yonetim  gekillerini, karar verme siireglerini ve Orgilit mensuplarinin
eylemlerini temelinden etkilemektedir. Giig, Kkiiltiiriin kuralc1 diizenini
muhafaza eden bir vasita olarak gorev yapmaktadir. Kiiltiir ise giiciin legal
olma kaynagini temin etmektedir. Bu sebeple orgiitlerin siirdiirtilebilirlik
ve bagar1 hedeflerinde, gii¢ ve kiiltiiriin etkilesiminin sistematik bir gekilde
yonetilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.
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5. Sonug

Biitiin bu bilgilerden yola ¢ikarak, orgiitsel kiiltiir ve gii¢ arasindaki
denge, orgiitlerin kimligini, 6rgiit mensuplarinin eylemlerini ve orgiitlerin
stirdiiriilebilirligini gosteren temel bir gergeve tegkil etmektedir. Bu sebeple
orgiitler, kiiltiir ve gii¢ arasindaki iliskiyi géz oniinde bulundurarak, gerek
giiciin igleyigini gerekse orgiit mensuplarinin ortak katilimini saglayacak
liderlik anlayiglar1 gelistirmelidir. Giig ve kiiltiir arasindaki bu denge sadece
yonetimsel kurallar1 degil, ayni zamanda 6rgiit i¢i dengelerin niteligini, orgiit
mensuplarinin orgiite karst besledigi giiveni ve Orgiitsel aidiyet seviyelerini
de dogrudan etkilemektedir. Bilhassa ortak kiiltiirlerin yaygin oldugu
yapilarda, otorite daha gok paylagimci bir vasita olarak gorev yapmaktadir.
Bu durum da orgiit mensuplarinin kendilerini ifade edebilmelerini, karar
verme siireglerine dahil olmalarini ve orgiitle daha saglam bir bag kurmalarini
saglamaktadir.

Buna karsilik, otoriteye dayali ve hiyerarsik kiiltiirlerin egemen oldugu
orgiitlerde gii¢, daha ¢ok kontrol ve denetim mekanizmalar1 {izerinden
igletilmekte; bu durum, 6rgiit mensuplarinin ifade 6zgiirliigiini sinirlayarak
sessizlik kiiltiiriiniin  olugmasina zemin hazirlayabilmektedir. = Sessizlik
kiiltiirii, orgiit i¢inde potansiyel sorunlarin gortinmez kalmasina, yenilikgi
fikirlerin bastirilmasina ve orgiit mensuplarinin psikolojik iyi olusglarinin
zedelenmesine neden olabilir. Bu baglamda, orgiitlerin uzun vadeli bagarisi
yalnizca giiglii bir kiiltiirel yapiya degil, ayni zamanda bu yapmnin orgiit
mensuplarinin - katilimini ve ifade Ozgiirliigiinii  destekleyecek bi¢imde
tasarlanmasina baghdir. Giig ve kiiltiir arasindaki iliskinin saglikli bigimde
yonetilmesi, Orgiitlerde hem yonetsel etkinligi hem de insani geligsimi
miimkiin kilacak bir zemin olusturur.

Orgiitsel kiiltiiriin giice aracilik eden bir yap1 olarak iglev gormesi, aynt
zamanda orgiit i¢gi normlarin ve degerlerin nasil {iretildigini ve yeniden
tiretildigini de belirler. Bu iiretim siireci, yalnizca yoneticilerin degil, tiim
orgiit tiyelerinin katilimiyla sekillendiginde kiiltiir daha kapsayici ve dinamik
bir nitelik kazanir. Aksi takdirde kiiltiir, yalmizca belirli bir grubun ¢ikarlarini
koruyan ve farkliliklar: bastiran bir arag héline gelebilir. Bu noktada kiiltiiriin
demokratiklesmesi, orgiit ici esitlik, gesitlilik ve kapsayicilik ilkeleriyle
dogrudan iligkilidir. Giiciin megru bigimde kullanilmasi, kiiltiiriin bu ilkeleri
desteklemesiyle miimkiindiir.

Ayrica kiiltiir ve gii¢ arasindaki iligki, orgiitlerin degisim ve doniigiim
stireglerinde de kritik bir rol oynar. Degisime agik kiiltiirel yapilar, giiciin
yeniden tanimlanmasina ve daha esnek bi¢imlerde kullanilmasina olanak
tanir. Bu tiir yapilar, orgiitlerin gevresel belirsizliklere kargi daha direngli
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olmasini ve yenilikgi stratejiler gelistirmesini kolaylagtirir. Giig, bu baglamda
yalnizca bir kontrol aracit degil, aym1 zamanda bir yonlendirme ve ilham
kaynagi olarak da iglev gorebilir. Kiiltiir ise bu giiciin hangi degerler etrafinda
sekillenecegini ve nasil megrulagtirilacagini belirleyen bir gergeve sunar.

Tiirkge literatiirde yapilan ¢aligmalar, Ozellikle kamu ve Ozel sektor
orgiitlerinde kiiltiir ve gii¢ iligkilerinin farkli bi¢imlerde tezahiir ettigini
gostermektedir. Kamu kurumlarinda daha ¢ok hiyerargik ve biirokratik
kiiltiirler egemenken, 6zel sektorde katilimci ve yenilikgi kiiltiirlerin yiikseligte
oldugu gozlemlenmektedir. Bu farklilik, orgiitlerin yonetim bigimlerini,
orgiit mensuplariyla kurduklari iligkileri ve stratejik yonelimlerini dogrudan
etkilemektedir. Dolayisiyla kiiltiir ve gii¢ arasindaki iliski, yalnizca igsel bir
dinamik degil; ayni zamanda orgiitiin dig ¢evreyle kurdugu baglarin niteligini
de belirleyen bir faktordiir.

Son olarak, orgiitsel kiiltiiriin destekleyici ve kapsayict bir yapiya sahip
olmasi, giiciin megru, adil ve paylagimci bigimde kullaniimasini kolaylagtirir.
Bu tiir bir kiiltiirel yapi, yalnizca orgiit i¢i uyumu ve ig birligini artirmakla
kalmaz; ayn1 zamanda orgiitiin dig ¢evreyle olan iliskilerinde de giivenilirlik
ve itibar1 pekistirir. Dolaysiyla kiiltiir ve gili¢ arasindaki iligki, orgiitlerin
stratejik yonelimlerini, degisim kapasitesini ve kurumsal dayanikliligini
belirleyen ¢ok boyutlu bir yapi olarak ele alinmalidir. Bu ger¢evede orgtitler,
kiiltiirel yapilarinin giice nasil aracilik ettigini sorgulamali; otoriteyi yeniden
tanimlayan, katilimi tesvik eden ve ifade Ozgiirliigiinii kurumsallagtiran
yonetim modelleri geligtirmelidir. Bu yaklagim, hem orgiit mensuplarinin
psikolojik giivenligini hem de orgiitlerin uzun vadeli bagarisin1 giivence
altina alacak bir yonetsel vizyonun temelini olugturacaktir.
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