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REKABET EDEN DEGERLER MODELIYLE ORGUT
KULTURU INCELEMESIi: KAMU KURUMUNDA
GORGUL BIR ARASTIRMA*

Yard.DocDr. Aytiil Ayse OZDEMIR

Anadolu Universitesi, IIBF, Cahsma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Boliimii

OZET

Bu calismada, orgiitlerde birbirinden farkli kiiltiirlerin de var olabilecegi goriisiinden hareketle
Tiirkiye’de faaliyette bulunan ve koklii bir gecmise sahip olan Tiirkiye Is Kurumu'nda (ISKUR) 6rgiit
kiiltiirii profili arastirllmaktadir. Ozellikle son dénemde kamu yonetimi anlayisinin degismesi
gerektigi soylemi ve buna doniik eylemlerin calisanlarin orgiit kiiltiiri algistm nasil etkiledigi
Rekabet Eden Degerler Modeliyle anket yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Olcegin 6ngoriilen
kuramsal modele uyumu dogrulayic1 faktor analiziyle tespit edilmis ve modelin orgiit kiiltiiriint
incelemek icin kullanmilabilecegini gostermistir. Girisimei kiiltiir, pazar kiiltiirii, biirokrasi ve klan
kiiltiri olmak tizere dort farkli boyutun toplam faktor skorlar1 hesaplanmis; kutu grafikleri
incelendikten sonra ISKUR’da baskin bir kiiltiir boyutuna rastlanmamistir.

Anahtar Sézciikler: Orgiit Kiiltiirii, Rekabet Eden Degerler Modeli, Yeni Kamu Yonetimi
Anlayisi.

* Bu calismanin genisletilmis 6zeti 15-16 Kasim 2013 tarihinde Sakarya Universitesi tarafindan
gerceklestirilen 1.Orgiitsel Davrans Kongresi'nde sunulmustur.
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ABSTRACT

Following the view that organizations may have different cultures, this study examines the profile
of organizational culture in Turkish Labor Agency (ISKUR); a fundamental public organization
operating in Turkey. Based on the recent debates that indicate the need of change on the public
management understanding and the effects of these activities on the employees’ perception of
organizational culture are analyzed by questionnaire method with Competing Values Model. The
fitness of the scale to the theoretical model is determined by using confirmatory factor analysis and
the empirical findings of this analysis specifies that the model can be used to describe organizational
culture. Sum of factor loadings of each culture, respectively adhocracy, market, hierarchical and clan
culture, is calculated. Examining box graphics and factor loadings point out that there is no dominant
type of culture in ISKUR.

Keywords: Organizational Culture, Competing Values Framework, New Public Management
Understanding.

DOI:10.4026/1303-2860.2015.0268.x
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GIRIS

Kiiltiir kavraminin antropoloji, sosyoloji gibi sosyal bilimlerde calisilmaya baslamasi oldukca eski
bir doneme isaret etmektedir; kavramin farklh disiplinlerce ele alinmasi kavrama iliskin farkh
yaklasimlarin dogmasina neden olmustur. Orgiitsel calismalarda kiiltiir olgusunun ele alinmasiyla
birlikte var olan belirsizlik ve karmasa devam etmektedir. Detert ve arkadaslar1 (2000), li¢lincii on
yilina giren orgiit kiiltiirii olgusunun halen epistemolojik, Olclimsel ve metodolojik tartismalari
nedeniyle kavramin yeterli olgunluk seviyesine gelemedigini belirtmislerdir. Bu tartismalarin yaninda
kavramin paylasilan normlar, degerler, varsayimlar ¢ercevesinde biitiinciil sosyal bir yap1 oldugu ve
bu paylasilan yapimin orgiitii ve tyeleri bir arada tutan sosyal bir tutkal gibi ozellikler tasidig:
dogrultusunda uzlasmalar oldugu goriilmektedir (Deal ve Kennedy, 1982; Duncan, 1989). Tarihsel ve
sosyal siirecte 6grenilen, paylasilan ve aktarilan orgiit kiiltiirii, o orgiite o0zgii dil, hikayeler, adetler,
torenler, semboller yaratirlar (Dutton vd., 1997; Smircich, 1987) ve orgiit iiyelerine oOrgiitiin ne
oldugu, kimligi ve hangi yone gidecegi konusunda fikir verirler (Ravasi ve Schultz, 2006).

Uzerinde genel uzlasi olan bir diger 6zellik ise 6rgiit kiiltiiriiniin cok boyutlu oldugudur. Rekabet
eden degerler modelinin ilgi ceken yan1 orgiitlerin basarili olabilmesi icin birbiriyle zitlasan ya da
zitmis gibi goziiken degerlerin dengeli bir sekilde orgiitlerde yer almasi gerektigi varsayimiyla
kuramsal alt yapisim1 olusturmasidir. Paradoksal bir durumu andirsa da, tek bir kiiltiir tipi yerine
birbiriyle catisan farkl kiiltiirel degerlere orgiitte yer acmak gerektigini savunmaktadir.

Diinyada ve iilkemizde artan belirsizlik, rekabet, kaynak kithg ve bu dinamiklerin iilke
ekonomilerinin yonetiminde yol actiklar1 paradigma degisikligi kamu yonetimi anlayisim
degistirmeye baslamistir. Ulkemizde Avrupa Birligi'ne katilma ortak hedefi, kamu kurumlarindaki
degisim ihtiyacim1 giindeme getirmistir (Ergin ve Kozan, 2004). Geleneksel, merkezi yonetim
anlayisiin artik terk edilmesi gerektigi ve stratejik, hedef odakli, esnek, piyasa mekanizmasini esas
alan kamu kurum ve kuruluslarina vurgu yapilmaya baslamistir. Barca ve Balci’nin (2006)’nin ifade
ettigi gibi kural ve prosediir odakl bir isleyis sergileyen geleneksel kamu yonetimi anlayisindan hedef
belirleme ve gerceklestirmeye yonelen yeni kamu isletmeciligi anlayisina kayildik¢a, kamu
yonetimine ve politikalarina stratejik yaklasim merkezi bir konuma yilikselmeye baslamistir.
Kalkinma planlari, yeni kanunlar, yonetmelikler bu dogrultuda hazirlanmaya ve kurumlarda
uygulanmaya baslamistir. Uzun soluklu bir degisim gerektiren bu yeni yonetim anlayisinin
kurumlarda uygulanabilmesi icin yoneticilerin ve kurum personelinin degisim ihtiyacini anlamasi,
onaylamasi ve yeni olusturulan sistemi benimsemesine biiyiik bir ihtiya¢ vardir (Al, 2004; Giirer,
2006). Aksi takdirde kurumun degisen degerleri ve normlar ile liyelerinin algiladiklar1 degerler ve
normlar arasinda bir farkhilik/uyumsuzluk dogacak ve stratejik bir yonetim anlayisini gelistirmeye
calisan yoneticiler, personel destegini alamayacaklari icin basarisiz olacaklardir.

Bu calismada iilkemizdeki degisen kamu yoOnetimi anlayisini hizli bir bicimde politika ve
uygulamalariyla 6ziimsemeye calisan ISKUR un 6rgiit kiiltiirii profili incelenecektir. Calisma, degisim
siirecinde olan kurumun kiiltiirel egilimlerini ortaya cikararak Tiirkiye ve uluslararasi orgiit kiiltiirt
yazinina iki farkh katkida bulunacaktir. Birincisi niceliksel orgiit kiiltiirii arastirmalarindan biri
olarak bu calisma, kamu kurumunda rekabet eden degerler modelini, kurumun degisim gecirdigi bir
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siirecte yapmistir. Boylelikle Cameronun (2004) ifade ettigi calisanlarin orgiit kiiltiiri algisim
6lcmek icin en uyun zamanlardan biri degerlendirilmistir. Ikincisi bu calisma, kurum icinde tiim
degerlerin birbiriyle uyum icerisinde olmak zorunda olmadigi, rekabet eden degerlerin bir arada
bulanabilecegi yaklasimini kabul ederek orgiit kiiltiiriinii bir biitiin olarak ele alan ve degerlerin
tutarh bir bicimde var olabilecegini ongoren diger calismalardan ayrilmaktadir.

KURAMSAL CERCEVE
Orgiitlerde Kiiltiir

1980’li yillardan beri tlizerinde onemle durulan orgiit kiiltiirii, sosyal bir sistem olan orgiitiin i¢
dinamiklerini ve orgiit performansim1 yakindan etkileyen bir ozellik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Orgiit kiiltiirii paylasilan degerlerden, normlardan, varsayimlardan ve inanclardan olusur (Schein,
1984). Orgiit kiiltiirii kuramlariin temel ikilemi 6rgiit iiyelerinin kiiltiirii nispeten yarattiklar: ve aym
zamanda bu kiiltiirden etkilenmeleri noktasindan dogmaktadir. Konunun uzmanlari/arastirmacilar,
islevselci goriisi daha cok benimseyerek ve orgiit kiiltiirtiniin kolektif, paylasilan davramiglardan
tiredigini, sosyal, biitiinciil bir yap1 oldugunu ve orgiit sonuclarimi etkiledigini calismalarinda
gostermislerdir (Detert vd.,2000; Cameron, 2004). Orgiit iiyelerinin yarattif1l/paylastign ve
deneyimledikleri temel varsayimlar, zor taklit edildigi ve ikame edildigi, kiymetli ve nadir bulundugu
icin kaynak temelli yaklasimin bir varsayimi olarak orgilite rekabet avantaji kazandirir (Barney, 1991).
Orgiit icerisindeki siireclerin birlestirilmesinde ve dis cevre kosullarina uyum saglanmasinda orgiit
kiiltiri 6nemli bir aractir (Denison ve Mishra, 1995). Gorgiil arastirmalar, orgiit kiltiiriintin
orgiitlerin etkililik diizeylerini artirdigin1 gostermektedir (Denison ve Mishra, 1995; Gregory vd.,
2008; Quinn ve Spreitzer, 1991).

Orgiit kiiltiirii muglak ve soyut bir olgu olmakla birlikte, 6érgiitlerin insan kaynaklar1 uygulamalari
(Robert ve Wasti, 2002), is tanimlari, hiyerarsik yap1 gibi bicimsel uygulamalara, davranis normlar
veya kaliplar1 gibi bicimsel olmayan uygulamalara (Erdogan vd., 2006; Glisson ve James, 2002),
ritiiellere, ofis dizaynina, orgiitle ilgili hikdyelere yansir. Orgiitiin yapisi, stratejileri ve politikalarinin
kiiltirden biiytik olcilide etkilendigi diistiniiliir (Martin, 2004); hatta orgiit kiiltiiri giiclendikce deger
ve ilkelere uyumlu orgiit politikalari/stratejilerinin olusturulacagi beklenir (Barney, 1991; O’Reilly,
1989). Orgiit ikliminden farkli olarak, bireylerin isyerinde islerin nasil yiiriidiigiine dair ortak
goriusleri bir araya gelerek o isyerindeki davramslara iliskin beklentiler ve inanclar hakkinda, bir
baska ifadeyle kiiltiir hakkinda fikir verir. Bireylerin goriislerinin uzlasmasi ve ayni goriis etrafinda
birlesmeleri 6nemlidir. Orgiit iklimi, bireysel algilamalara dayal olsa da, kiiltiirii ortaya koymak icin
grup icinde ortak goriislerin ortaya ¢ikmasi onemlidir. Aksi takdirde ortak beklentiler ve sosyal
inanclar1 tanimlamak miimkiin olamaz (Glisson ve James, 2002). Paylasilan anlayis ve degerlerin
farklilasmasi, strateji ve politikalarin orgiit iyeleri tarafindan benimsenmesini zayiflatir (Danisman
ve Ozgen, 2008). Davranislara iliskin beklentiler ve inanclar kolektif ve biitiinciil bir sekilde yaratilip,
paylasildiginda orgiit liyeleri arasinda yayilarak, orgiitiin bir ozelligi olur ve bir kimlik yaratarak
orguti diger orgiitlerden ayirir.
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Orgiit iiyelerinin ortak degerler etrafinda bir araya gelmesi ortak amaclar dogrultusunda hareket
etmeyi kolaylastirir. Kiiltiir, sosyal bir kontrol sistemi olarak islev goriir; normatif bir diizen
saglayarak tiyelerin karar ve davranislarina rehberlik eder. Sosyal olarak yarattig1 standartlar, olaylar
yorumlamayl ve degerlendirmeyi saglar (O’Reilly, 1989; Schein, 1984). Kolektif birlik ve baglilik
yaratarak insanlar1 bir araya getirir ve orgiit vizyonu dogrultusunda calismaya yol acar (Boisnier ve
Chatman, 2002; Cameron ve Quinn, 2006). Zamanla olusan ortak gecmis ve olaylarla basa ¢ikma
tecriibesi orgiit iiyelerinin paylastigi degerleri belirginlestirir ve tutarli hale getirir. Degerler
belirginlesip, tutarli hale geldik¢e orgiit kiiltiirii giiclenir ve orgiit genelini temsil eder. Burada
izerinde durulmasi gereken kavram giiclii kiiltiir kavramidir. Bir kiiltiire giic kazandiran nedir? Ya da
giiclii kiltiir orgiit performansini artirmak icin gerekli midir?

Giicli Kiiltiir Beklentisi ve Alt Kiiltiire Bakis

Sosyal ve ekonomik kosullar orgiitii yakindan etkiledigi icin belirsizlikler ve zithklar orgiit
kiiltiiriiniin hayati 6zellikleridir. Orgiit yasaminin karmasik ve dinamik yapisi, kiiltiirii bicimlendiren
birden fazla etkenin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu etkenlerin her birinin eszamanl olarak
kiiltir icerisinde yer almasina imkan yoktur. Cevrenin dinamizmi, belirsizligi icerisinde giicli kiiltiir
orgiit icin her zaman iyi sonuclar dogurmayabilir. Cevresel kosullar ve o kosullara en uygun kiiltiir
tipine sahip olmak Kkiiltiiriin giiclii olmasindan daha gerekli bir durum olabilmektedir (Bkz. Ocal ve
Agca, 2010; Sorensen, 2002; Van den Steen, 2005).

Orgiitlerin dis cevre dinamikleri yaninda ic dinamikleri de kendilerine 6zgii bir kiiltiir
yaratmalarina neden olmaktadir; bu kiiltiir icerisinde farkli birimler, farkli uzmanlhklar ve statiiler,
cesitli mesleki dinamikler oldugu siirece her zaman, aym yogunlukta olmasa bile alt kiiltiirler de
olabilecektir. Ornegin iist yonetimin sahip oldugu rehber gorevi goren inanclar veya vizyonu, alt
birimlerdeki kisilerin giinliik inanc veya normlarindan farkhidir. Ust yonetim “isler nasil
yuriimelidir?” sorusunu yansitan degerlere sahipken, alt birimdekilerin islerin gercekte nasil
yiiriidiigiiyle ilgili degerleri vardir (O’Reilly, 1989). Orgiit genelinde kabul goren degerlerin her 6rgiit
liyesi tarafindan ayni yogunlukta benimsenmesini beklememek gerekir; her iiyenin yorumu,
degerlendirmesi ve bu degerlere uygun hareket etme derecesi degisebilmektedir. Ciinkii oncelikler,
deneyimler, ¢ikarlar, sorumluluklar degismektedir (Martin, 2004). Belki hepsinden de 6nemlisi orgiit
tiyelerinin karsilastiklar1 sorunlar benzer degildir; bir orgiitte herkesin birbiriyle iletisim halinde
olmasi zordur ve uygun davranisin ne oldugu konusunda tiim iiyelerin uzlasmalarini beklememek
gerekir. Bu baglamda ise tek, tiim orgiitii temsil eden bir kiiltiirden bahsetmek zorlasmaktadir. Bu
durum, bir baska ifadeyle, alt kiiltiirlerin varhg orgiit kiiltiiriinii zayiflatmaz. Orgiit kiiltiiriinii
zayiflatan faktorlerden bir tanesi orgiit yoneticilerinin sik sik degismesidir, clinkii belli bir siire bir
arada olmak, birlikte sorunlar1 cozmek ve ortak deneyim kazanmak iiyelerin degerleri 6grenmesini
saglar ve gelecekte hangi varsayimlarla hareket edilecegini gosterir (Schein, 1984). Ortak
deneyimlenen uyaricilara verilen tepkiler ve bu tepkilerin iiyeler tarafindan algilanmasi1 orgiit
kiltiiriinii olusturur. Varsayimlar, o6grenilmis tepkiler olduklar1 icin yeni gelen iiyelere bu
varsayimlarin aktarilmasi onemlidir (Howard, 1998; Schein, 1984). Bu sekilde orgiit icin temel
olusturan degerler ve normlar benimsenmeye devam etmeli ve giiclii kiiltiirler, alt kiiltiirlerin ortaya
cikmasina izin vermelidir.
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Bu nedenle Martin’in (2004) biitiinliik, farklilasma ve dagilma adin1 verdigi yaklasimlarla orgiit
kiiltirtini acikladig gibi kiiltiirtin birbiriyle tutarli, net, orgiit genelini yansitan bir biitiinliik icinde
oldugu diistincesinden uzaklasilarak orgiit iiyelerinin giinlik diisiince ve duygularini gercek
anlamiyla yansitabilen degerlere ve kiiltiirel materyallere odaklanmak gerekir. Orgiit iiyelerinin tiim
deger ve beklentileri benimsemesinden ziyade merkezde yer alan degerleri benimsemesi daha faydah
olabilir. Burada iizerinde durulmasi gereken bir diger nokta, orgiitiin tiyeleri ile merkezde yer alan
degerler arasinda bir uyum olmas1 gerekir. Kiiltiir tiplerinden bagimsiz olarak, tiyeler ve kiiltiirel
degerler arasindaki uyumun derecesi arttikca tiyelerin is tatmini ve orgiite bagliliklar1 artmaktadir
(Silverthone, 2004). Orgiit iiyelerinin zihinlerinde idealize ettikleri Kkiiltiir tipi ile gercekte
karsilastiklar1 arasindaki uyumsuzluk, tiyelerin baglamsal (orgiitteki diger ¢alisanlara yardimei olmak
gibi) ve gorevle ilgili performanslarini1 da olumsuz etkilemektedir (Goodman ve Svyantek, 1999).

REKABET EDEN DEGERLER MODELI

Orgiit kiiltiiriinii aciklayan farkli modeller, farkli boyutlar s6z konusudur; bu cesitliligin bir
nedeni konunun kapsaml ve genis olmasidir. Orgiit kiiltiiriiniin karmasik, kapsaml, belirsiz bir dizi
faktorden olusmasi ortaya farkli modellerin ¢cikmasina neden olmustur. Bu farkli modeller arasinda
“rekabet eden degerler” modelinin orgiit kiiltiiriiyle ilgili gorgiil calismalarda desteklenmesi ve gecerli
bulunmasi (Denison ve Mishra, 1995; Howard, 1998; Lamond, 2003;), ozellikle orgiitsel iletisim
(Quinn vd. 1991) , liderlik (Hart ve Quinn, 1993), toplam kalite yonetimi (Sousa-Poza vd., 2001) gibi
konularda orgiit diizeyinde ve orgiitler arasinda yapilan analizlerde kullanilmas1 (Kwan ve Walker,
2004); Ingiltere, Avusturalya (Lamond, 2003; Parker ve Bradley, 2000), Katar (Al-Khalifa ve
Aspinwall, 2001) gibi farkli toplumsal kiiltiirlerde kavramsal gecerliliginin yapilmis olmasi bu
modelin bu arastirmada incelenmesinde 6nemli bir temel olmustur. Ozellikle yukaridaki paragrafta
belirtildigi gibi orgiitlerin giiclii kiiltiirlerinin olmasindan ziyade i¢ ve dis cevre ihtiyaclarina cevap
verebilecek kiiltiir tipine sahip olmasi1 daha onemlidir. Bu modelin kuramsal soylemi de bu ihtiyaci
karsilamaktadir, ¢iinkii orgiitlerde baskin, u¢ degerdeki bir kiiltiir tipinin orgiitlerin birbiriyle catisan
etkililik kriterlerini karsilamasina engel olacagini varsaymaktadir (Cameron ve Quinn, 2006).

Etkili orgiitlerin temel gostergelerini bulmay1 amaclayan bir arastirma ile ilk olarak gelistirilen bu
modelde orgiitsel etkililik gostergesi olabilecek 39 kriter incelenmistir. Yapilan istatiksel calismalar
sonucunda iki temel boyut ve dort ana kiime ortaya cikmistir. Boyutlardan birincisinde bir ucta
esneklik, deneysellik, dinamizm, diger ucta istikrar, kontrol ve diizeni temsil eden orgiit yapisina
iliskin olciitler vardir. Ikinci boyutun bir ucunda i¢c uyum ve biitiinlesme, diger ucunda dis uyum ve
farklilasmanin yer aldigi, orgiitiin cevresine ne derece odaklandigimi gosteren olgiitler yer almaktadar.
Bu iki boyut, her biri birbirinden farkli olgiitleri temsil eden dort ana kiime olusturmaktadir. Bu
etkililik olciitleri neyin dogru, neyin yanlis bulundugunu, bir baska ifadeyle temel orgiit degerlerini
gostermektedir.

Cameron ve Quinn (2006), kiiltiir tiplerinin isimlerini yazinda yer alan onceki calismalar ve
bulgulardan yola cikarak kullanmaya basladiklarimi belirtmektedir. Bu dort kiime zaman icerisinde
klan, biirokrasi, girisimci ve pazar tipi kiiltiir olmak tizere kullanilmaya baslanmistir (Bkz.Sekil.1).
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Biirokrasi kiiltiiri, standart kural ve siireclerin oldugu, kontrol ve hesap verebilirlik
mekanizmalarinin basari i¢in gerekli goriildiigii bir kiiltiir tipidir. Liderler, iyi birer koordinator ve
idarecidir. Esas olan orgiitiin istikrarli olmasidir. Resmi kural ve politikalar orgiiti bir arada
tutmaktadir (Zammuto vd., 1999). Biiylik orgiitler ve kamu kurumlar1 biirokrasi kiiltiiriiniin one
cikan ornekleridir.

Pazar kiiltiirti, 1960’larin sonlarinda orgiitlerin yeni rekabet kosullar: ile karsilasmasiyla ortaya
cikmaya baslamistir. Biirokrasi kiiltiiriinden tamamen farkh degerleri iceren pazar kiiltiiri i¢ cevre
yerine dis cevreye odaklanan, dis paydaslarla etkilesimin onemli oldugu, ekonomik piyasa
mekanizmasini isletildigi ve rekabet avantaji yaratmak icin karhihik, pazar nislerine sahip olma, siki
hedefler gibi degerlerin 6n planda oldugu kiiltiir tipidir. Verimlilik ve kar i¢in hedeflerin belli olmasi
ve stratejilerin saldirgan olmasi gerekir. Sonuc¢ odaklihigin esas oldugu bu kiiltiir tipinde liderler zor
ve talep kardir. Orgiitii bir arada tutan kazanma arzusudur.

Klan kiiltiirti, esneklik ve ic uyum boyutlarinda yer alan, ortak deger ve hedeflerin, sadakatin,
katilmeiligin esas oldugu bir kiiltiir tipidir. Klan kiiltiiriinde temel varsayim ¢evrenin takim calismasi
ve calisanlarin giiclendirilmesi ile en iyi sekilde yonetilebilecegidir. Yonetimin gorevi calisanlari
giiclendirmek ve onlarin katilimlarini, baghliklarim ve sadakatlerini kazanmaktir. Orgiit genis bir aile
gibi yonetilir. Liderler, ko¢, mentor hatta aile tiyesi gibi hareket ederler. Sadakat, gelenek, ortak
paylasimlar orgiitii bir arada tutar. Basarinin gostergesi orgiitteki iklim ve calisanlara olan ilgidir.

Sanayii doneminden enformasyon donemine gecilmeye baslandik¢a dordiincii kiiltiir tipi olan
girisimci kiiltlir orgiitlerde yer almaya baslamistir. Uyum gostermek, esnek ve yaratici olmak
onemlidir; dinamik, girisimci ve yaratici is ortamlar1 soz konusudur. Calisanlar ve yoneticiler risk
odaklidir. Orgiitii bir arada tutan degerler, deneysellige ve yenilige olan baghliktir. Degisime hazir
olmak ve yeni firsatlar1 yakalamak onemlidir. Tek ve farkli olani liretmek ya da sunmak, yeni
kaynaklara ulasmak ve hizli biiyiimek bu kiiltiir tipinde 6ne ¢ikmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006:

37-45)

Sekil 1’de yer alan dort kiiltiir tipi insanlarin neyi dogru, yanlis buldugunu, bilgiyi nasil islediklerini,
temel birey ihtiyaclarinin neler oldugunu ve yargilamada bulunurken ve karar alirken hangi temel
degerlerin kullamldigin1 gostermektedir (Cameron, 2004). Kiiltiir tipleri birbirlerinden farkl,
birbirleriyle catisan degerleri tasimaktadirlar; fakat bu catisma ya da zitlasma bir orgiit icerisinde bu
kiiltiir tiplerinin ayni anda yer alamayacagi anlamina gelmemelidir. Quinn, tiim dort yaklasimin da
yer alabilecegini, sadece baz kiiltiir tiplerinin belli zaman ve kosullarda digerlerine gore daha baskin
olabilecegi; kiiltiir tipleri arasinda geciskenligin olasilig1 iizerinde durmaktadir (Quinn, 1988; Quinn
ve Rohrbaugh, 1983). Hatta bunlarin bir denge icerisinde olmasini tavsiye etmis; uclarda yer alan
kiiltiir tiplerinin islevsel olmayacagini belirtmistir. Bu nedenle baz1 calismalarda dengeli kiiltiir
ismiyle bir besinci kiiltiir tipine de rastlamlmaktadir. Hartnell ve arkadaslarimin ¢calismasinda (2011)
rekabet eden degerler modelindeki kiiltiir tiplerinin ¢catismadiginm, aralarinda olumlu bir iliski oldugu
bulunmustur. Yoneticilerin oncelikleri ve ihtiyaclarn dogrultusunda rekabet eden degerleri
dengelemek konusunda dikkatli olmalar1 gerektigi vurgusu yapilmaktadir (Buenger vd., 1996).
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Sekil 1: Rekabet Eden Degierier Modeli: Dért Baskin Orgit Killthri Tipi ve Degerleri

Esneklik
Klan \ Cirigimei
¢ Efitim * Yaratin
*Kararlara katilim *Risk alma
* Gilven ve sadakat * Acaptasyon
*Aile tipa orgiitler * Kaynak yaratma
\ *Takim gahigmas: ) * Yenilik
I¢ adarlilik Dy odaklidik

Biirokrasi Pazar

* Istikrar ve ciizen *Bagan odakhhk
* Kural odakhhk * Hedef'Sonug odakhilik
* Verimlibk * Uretkenlik/karlihk
* Olgiim ve *Kararhhk

dokimantasyon

\ ) \ *Rekabet )

Kontrol

Kaynak: Cameron ve Quin (2006:47’den uyarlanmistir).

Rekabet eden degerler modelini esas alan ulusal calismalara bakildiginda Giritli ve arkadaslarinin
(2013) Tirk insaat sektoriinde liderlik ve orgiit kiiltiirii iligkisini inceledikleri goriilmektedir.
Sektorde klan ve hiyerarsik kiiltiir tipinin hakim oldugu, klan kiiltiirtiniin paternalistik ve danisan
liderlik tipleriyle olumlu iliski icinde oldugu bulunmustur (Oney-Yazici vd., 2007; Giritli vd., 2013).
Rekabet eden degerler modeliyle Savunma Bakanligi Miistesarhigi’ndaki calisanlar iizerinde arastirma
yapan Pakdil (2007), calisanlarin klan kiiltiiriinii arzu ederken, algiladiklar: kiiltiir tipinin biirokratik
kiiltir oldugunu bulmustur. Ergiin (2007) de benzer bir sonucla inceledigi kamu kurumunda
biirokratik kiiltiirin hakim oldugunu tespit etmistir. Bayazit ve Kocas'in (2010) calismasinda
girisimcl ve ayni zamanda klan kiiltiir tipinin oOrgiitlerin pazar odaklilik performansini olumlu
etkiledigi bulunmustur. Bilgiye hizli bir sekilde ulasabilmek i¢in girisimci, ulasilan bilgiyi orgiit
tiyeleri arasinda yayabilmek ve paylasabilmek icinse klan kiiltiir tipine ihtiyac duyulmaktadir. Bu
bulgu, bir onceki paragrafta belirtildigi gibi, rekabet eden degerler modelindeki kiiltiir tiplerinin
dengeli bir sekilde orgiitte yer almas1 gerektigi bilgisiyle ortlismektedir. Bu calismada ise rekabet
eden degerler modelinin, iilkemizde son donemde sekillenen ve degisen strateji ve yasalarla kamu
kurumlan tizerindeki etkisini hissettiren yeni yonetim anlayisinin kurumlarin kiiltiirlerine nasil
yansidigl incelenecektir.
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TURK KAMU YONETIMi KULTURU ve iSKUR

Orgiit kiiltiirii kavrami, gecmis akademik calismalarda ve uygulamalarda daha cok 6zel sirketler
icin onemli bir rekabet araci olarak ele alinsa da, son donemlerde ozellikle Yeni Kamu Yonetimi
anlayisinin ortaya cikmasiyla, kamu kurumlarindaki yonetim kiiltiiri ya da orgiit kiiltiirtiniin
giicliniin tartisilmaya baslandiglr goriilmektedir. Kamu kurumlarimin 6zel sektor icin gecerli olan
degerlerle yonetilmeye baslanmasi orgiit icerisinde calisanlarin motivasyonundan performans
yonetimine ve onlarin orgiitsel baghlik gibi orgiite iliskin tutumlarina kadar bircok insanla ilgili
degiskeni olumlu yonde etkileyebilmektedir (Or: Moore, 2000). Bunun yaninda yoneticilerin hesap
verebilirlik ve etik anlayisini iyilestirme yoniinde onemli araclar, yeni kamu yonetimi anlayisiyla
giindeme gelmektedir (Eryllmaz ve Biricikoglu, 2011). Yeni kamu yonetimi anlayisi igerisinde
biirokratik-hiyerarsik yonetimden miisteri odakli, esnek yonetime gecis yapabilmek icin orgiit kiiltiirt
hayati bir arac olarak karsimiza cikmaktadir. Yeni kamu yonetimi anlayisinin benimsenmesi, orgiitsel
doniisiimii gerektirmektedir. Bu orgiitsel degisim, Denison (2001)'1n da ifade ettigi gibi, birimlerin
reorganizasyonundan ya da gorev tamimlarinin degisiminden daha biiylik bir siirecsel doniisiimii
temsil etmektedir. Birbirleriyle karsiliklh iliski icerisinde olan siireclerin her birinin deger yaratacak
sekilde doniisiimii yeni kamu yonetimi anlayisinin kurumlar icerisinde benimsenmesini
saglayacaktir. Yeni kamu yonetimi anlayisinin gerektirdigi orgiitsel doniisiim, orgiit stratejilerinde,
giic dagilhminda, orgiitiin baskin ideolojilerinde keskin bir doniisiimii ifade eder (Romanelli ve
Tushman, 1994, Pettigrew, 1987). Orgiitiin yeniden dizayn edilmesi icin baskin degerler sisteminin ve
anlamlar biitiiniiniin de yeni anlayis paralelinde degismesi gerekir.

Tiirk kamu yonetimindeki baskin degerler ve yonetim anlayisi incelendiginde ise biirokratik ve
merkeziyetci bir yapilanma ile karsilasilmaktadir. Tirk kamu yoOnetiminin orgiitlenmesini ve
isleyisini etkileyen biirokratik kiiltiir, Osmanli Imparatorlugundan miras kalmis ve merkeziyetci bir
yapinin kurumlarda bas gostermesine neden olmustur. Biirokratik kiiltiirin kamu yonetiminde
egemen olmasi, Tiirk toplumsal kiiltiiriintin giiclii bir yansimasidir. Hofstede’nin (1980) kiiltiirel
boyutlarina gore Tiirkiye belirsizlikten kacisin, glic arahginin yiiksek oldugu, kolektivist bir tilkedir
(Aycan vd., 2000; Kabasakal ve Bodur, 1998; Pasa 2000). Schwartzin (1984) 38 kiiltiirt inceledigi
arastirmasinda Tiirkiye en hiyerarsik besinci iilkedir. Gii¢ araliginin yiiksekligi, Osmanli’dan beri
yonetim kademelerinde otoriteye itaatin ve sayginin temel degerler olarak benimsenmesini
beraberinde getirmistir (Kagitcibasi, 1970). Orgiitlerin sosyal cevrelerinden bagimsiz olarak
sekillenmesi miimkiin degildir; en basta o toplumun bireyleri sahip olduklar1 degerleri orgiite
getirerek orgiitiin kiiltiirtiniin sekillenmesinde rol oynamaktadirlar (Hofstede vd., 1990; Robert ve
Wasti, 2002). Asir1 biirokratik yapi, kat1 kurallar, resmi iletisim, paternalistik yoneticilik (Aycan vd.,
2000) kamu kurumlarina yansimakta ve yonetim ve calisanlar1 pasif kilmakta, delegasyona izin
vermemekte (Ergin ve Kozan, 2004), diizenin devam ettirilmesi cabasi kurumlara egemen
olmaktadir. Yilmaz (2007), kamu kurumlarinda degisimi gerekli kilan ortami kamu kurumlarinin
hantal yapilari, karar alma siireclerindeki yavashg, yetki ve sorumluluk dengesinin iyi dagitilmamais
olmasi, engelleyici biirokratik zihniyet, yonetim-siyaset dengesinin kurulmamis olmasiyla
ozetlemektedir.
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Tiirkiye’de kamu kurumlarinin kiiltiirel profilini inceleyen calismalar incelendiginde 6rnegin
Kaya (2008) tarafindan yapilan arastirmada kamuda calisanlarin kurumlarinda daha ¢ok geleneksel
kiiltiirii yansitan biirokratik Kkiiltiir egilimini algiladiklarim1 bulmusur. Ipek ve Sakli (2012),
CAYKUR'’un kiiltiirtiniin calisanlar: tarafindan geleneksel olarak algilandigini bulmuslardir. Arbak’in
(2005) kamu ve 0zel sektoriin degerleri ve ozelliklerini karsilastirdig calismasinda kamu sektoriintin
halen Osmanli’dan miras aldigimiz geleneksel, kollektivist, merkezi, otoriteye itaat gibi ozelliklerle
sekillendigi belirtilmistir. Kotii yonetim, diisiik girisimcilik yetenegi, risk almaktan kacinma,
biirokrasi, kamu kurumlarini 6zel sektor isletmelerinden ayiran temel 6zelliklerden bazilar1 olarak
bulunmustur (Arbak, 2005). Tiirkiye’deki saglik sektortinii ve kiiltiirel degisimi ele alan Ates (2004),
orgiit kiiltiirtiniin degisim ve gelisimi yakalamak yerine mevcut diizeni korumak ve siirdiirmek
tizerine odaklandigini, biiyiik, hiyerarsik, biirokratik, kural odakli kiiltiirel yapilarin varligim
siirdiirdiiglinii belirtmistir. Her ne kadar geleneksel, biirokratik kiiltiir baskin olsa da, yavas yavas
saglik sektoriiniin yenilikgi, girisimei kiiltiire doniismeye basladig1 ifade edilmistir (Ates, 2004).
ISKUR’un kurum imajini Isparta I1 Miidiirliigii'nde is basvurusu yapan kisiler iizerinde arastiran bir
calismada kurumun imajini en yakindan etkileyen degiskenin kurumsal iletisim oldugu ortaya
cikmistir. Kurumsal iletisimi giliclendirmek icin teknolojinin kullanimi, bilgilendirme, hizli ve kolay
erisim tlizerinde durmak gerektigini ifade eden bu calisma da (Alkipay ve Acar, 2013) kamu
kurumlarindaki kiiltiirel degisim ihtiyacina vurgu yapmaktadir.

Yazindaki calismalarda da on plana cikan kamu kurumlarindaki degisim ihtiyaci, Yeni Kamu
Yonetimi anlayisiyla iyice su iizerine ¢cikmistir. Yeni Kamu Yonetimi anlayisi kamu biirokrasinin o6zel
sektor gibi yonetilmesini, kamu denetiminde vatandaslarin ortak edilmesini, kurallardan cok sonuca,
etkinlige ve verimlilige odaklanmayi, otoritenin merkezden uzaklastirilmasini, yonetimde katilhimin
saglanmasini amac¢ edinmistir. Hesap verebilirlik, seffaflik, katilimcilik, etkililik, verimlilik yeni
anlayisin ilkeleri ve degerleri olarak on plana ¢ikmistir (Al, 2004; Aykag vd., 2003). Akdogan (2004),
yonetim kuramlarinda meydana gelen entelektiiel degisim ve gelismelerin kamu yonetimi reformuna
yansitilmasi gerektigini ifade etmistir. Yazindaki bu goriis, Bayraktar ve Kutanisin (2002) kamu
orgiitlerinin yeni yonetim anlayisi ihtiyacini O0grenen orgiit felsefesini benimsemeleriyle
giderebilecekleri fikriyle pekismektedir. Kamu kurumlarinda yeni yonetim anlayisinin gelisebilmesi
ve benimsenebilmesi i¢in biirokratik ve hiyerarsik kiiltiirden uzaklasmak gerekmektedir. Miisteri
odakli, esnek, hizh karar alabilen ve katilimci bir yonetim anlayisinin benimsenebilmesi icin orgiit
kiiltiriiniin de bu anlayisin yerlesmesine uygun zemini hazirlayabilmesi gerekir. Rekabet eden
degerler modeliyle hareket edildiginde ice doniik klan kiiltiiriinden uzaklasilmali, aym1 zamanda
esnek olmayan, asir1 kural ve standartlarin hakim oldugu biirokrasi kiiltiirii yerini girisimei kiiltiir
tipine birakmalidir. Kiiltiir tipi ve orgiit stratejileri arasindaki uyumun basar1 getirecegi
varsayimindan hareketle yeni yonetim anlayisinin orgiitsel doniisiimii destekleyebilmesi i¢in kamu
kurumlarinin girisimei kiiltiirii benimsemesi daha dogru bir yaklasim olacaktir.

Tirk kamu yonetiminde reform calismalarinin baslamasi, 5018 sayih “Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu” ile stratejik planlama uygulamasinin yasal altyapisinin hazirlanmasi ile hiz
kazanmistir. 5018 sayili Kanun ile kamu idarelerine kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler ¢cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarin olusturmak, stratejik
amaclar ve olciilebilir hedefler saptamak, performanslarini onceden belirlenmis olan gostergeler
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dogrultusunda olcmek ve uygulamanin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimei
yontemlerle stratejik plan hazirlama gorevi verilmistir. Kamu reformunun bir araci olarak stratejik
planin basariyla yonetilmesi icin personelin yeni sistemi benimsemesi ve sahiplenmesi ve bu siirece
katiliminin saglanmasinin faydali olacagi Giirer’in (2006) makalesinde belirtilmektedir.

1946 yilinda ilk olarak kurulan Is ve Isci Bulma Kurumu 1980’lerin basina kadar klasik is ve isci
bulma faaliyetlerini yiiriitiirken, bu tarihten sonra yasanilan kiiresel degisimler, teknolojik gelismeler,
ozellikle de Avrupa Birligi uyum siireci, kiiresel kriz ve beraberinde artan issizlik sorunuyla yeni bir
boyut ve icerik kazanmistir. Tiirkiye Is Kurumu (ISKUR) adini alan kurumun misyon ve vizyon
tanimlamalar1 yenilenmis, logolar1 degistirilmis ve isgiicii piyasasimi izleyen, aktif-pasif isgiici
politikalar1 ile piyasaya yon veren bir kurum olmay1r amaclamistir. Bu degisimin gerceklesmesinde
yasal bir takim diizenlemelerin etkisi biiyiiktiir. 5018 sayili “Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu”, Devlet Planlama Teskilat1 tarafindan yayimlanan “Kamu Idareleri icin Stratejik Planlama
Kilavuzu” ve “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik”,
cesitli kanunlarla diizenlenen istihdam paketleri Kurum’un icyapisini ve isleyisini onemli olciide
degistirmistir. Yasal diizenlemeler, diger tiim kamu kurumlarinda oldugu gibi ISKUR’un da stratejik
plan hazirlamasini ve yiiriirliige koymasini zorunlu kilmistir. 2011-2015 Stratejik Plan incelendiginde
Kurum Kiiltiirii bashginda yer bulan ifadelerde katilimei, sosyal diyaloga acik bir calisma ve
orgiitlenme modelinin esas alindig1 belirtilmistir. Benimsenen teknolojik ve hukuki altyaps,
iyilestirilen ozliik haklar1 ve Kurum’un isgiicii piyasasinda giderek etkinliginin artmasinin calisanlar
arasinda aidiyet duygusunu ve is tatminini artirdigina iligkin ifadeler yine bu Planda Kurum Kiiltiirti
kisminda yer almaktadir. Plan detayh incelendiginde ozverili ve degisime acik personele sahip
olmanin yaninda, kurum igci iletisim ve koordinasyon eksikligi, asir1 biirokrasi ve kirtasiyecilik
Kurum’un zayif yanlan olarak yapilan GZFT (SWOT) analizinde ortaya cikmistir. Kurum’un temel
ilke ve degerleri arasinda insan odaklilik, tarafsizlik, seffaflik, giivenilirlik, katilimcilik, kurumsal
aidiyet dikkat cekmektedir. 2011-2015 planinin ardindan 2011 yili Kasim ayinda yiiriirliige giren 665
saylll Kanun Hiikmiinde Kararname (KHK) ile 2013-2017 stratejik plani hazirlanmistir. Bu planda
goze carpan degisiklikler GZFT analizinde Kurum’un zayif yanlarindan biri olarak iletisim eksikligine
yeniden deginilirken, i¢ kontrol sisteminin kurulamamasi, merkez ve tasra birimlerinde standart bir
yonetim modelinin uygulanamiyor olmasi, kurum ici gorevde yiikselme ve kariyer imkanlarinin
yetersiz olmasi ve hepsinden de dikkat ¢ekeninin kurum kiiltiiriiniin yeterince olusmamasi ifadesidir.
Kurum’un giiclii yanlar1 arasinda ise o6zverili ve degisime acgik personele sahip olma ifadesi yerini
korumakta, katilima ve sosyal diyaloga acik idari yap1 dikkat cekmektedir.

Al'lm (2004) da belirttigi gibi yeni zihniyetin kamu ¢alisanlan tarafindan benimsenmemesi yeni
kamu yonetimi reformunun basar1 sansini onemli Olclide azaltacaktir. Yoneticilerin zihinlerindeki
kurum kiiltiiri algis1 ve kurum calisanlarinin kurum kiltiirii algis1 arasindaki uzakhk/uyumsuzluk
benimsenen ilke ve kurallarin hayata gecirilmesini zorlastirabilmektedir. Bu bilgiler 1s18¢1nda bu
arastirmada kurum icerisindeki kiiltiirel egilimler incelenerek, mevcut yonetim anlayisindaki
degisikligin kurum kiiltiiriine ne ol¢tide yansidig: incelenecektir.
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ARASTIRMA YONTEMI
Veri Toplama

Kamu sektoriiniin oncii kurumlarindan biri olan ISKUR, gerek idari yapisinda gerekse de strateji
ve politikalarinda yasanan hizli degisimlerle bu arastirmanin gerceklestirildigi yer olmustur.
Kurumun karsi karsiya kaldig1 degisim bu kurumun secilmesinde onemli bir etken olmustur. Ciinkii
degisim zamanlarinda ya da bir dis tehdit algisinda kiltirii olgmek daha uygun olmaktadir
(Cameron, 2004; Harris ve Mossholder, 1996). Ankara’da bulunan ISKUR Genel Merkezi'ne bagh
toplam 11 farkli Daire Baskanliklarinda calisan 502 kisi bulunmaktadir. Arastirmaci, kurumdan
gerekli izni aldiktan ve Daire Baskanlarimi bilgilendirdikten sonra bizzat kendisi Nisan 2013 tarihinde
Kurum’a ziyaretlerde bulunarak anket toplamistir. Anket dagitilirken Daire Baskanlhklarimin her
birine ve farklh demografik ozellikler tasiyan calisanlara ulasilmaya 6zen gosterilmistir. Clinkii bir
kurumun orgiit kiiltiirinii tamimlayabilmek icin degerler ve normlar incelenmektedir ve farkl
birimler ve farkl1 demografik ozellikler mevcut deger ve normlarin algilanma ve yorumlama bi¢imini
etkileyebilmektedir (Boisnier ve Chatman, 2003; Jermier vd., 1991).

Toplam 192 kisi anketleri doldurmustur; doldurulan anketlerin 161’i arastirmaya dahil
edilebilecek nitelikte bulunmustur. Katiimcilarin kurum igerisindeki tiim calisanlarin demografik
ozelliklerini, tinvanlarim1 ve fonksiyonel birimlerini temsil etmesine dikkat edilmis ve ankete
katilanlarin dagilimi ile kurum genelindeki dagilimin birbirine yakin olmasi saglanmistir. Katihmecilar
arasinda 106 Kisi 25-39 yas araliginda olup, erkek calisanlarin orani %60’dir. Katihmecilarin %75’i
lisans mezunudur; %59.7’sinin kurum icerisindeki calisma siiresi 1 ve 8 y1l arasinda degismektedir.
%281 ise 13 y1l veya lizerinde bu kurumda calismaktadir.

Olcek

Kiiltiiri tammmlamak ve boyutlarim1 ortaya cikartmak icin “rekabet eden degerler” modeli
kullanilmistir. Yapilan arastirmalar bu modelin orgiit kiiltiiriinii tanimlamak icin kullanilabilecegini
gostermektedir (Denison ve Spreitzer, 1991; Hartnell vd., 2011; Howard, 1998). Oney-Yazici ve
arkadaslar1 (2007), Cameron ve Quinn’in (1999) 24 soru iceren dort tipolojili kiiltiir modelini Tiirk
insaat sektoriinde kullanmis ve her dort tipolojinin giivenilirligini yiiksek bulmuslardir. Bayazit ve
Kocasin (2010) Tiirkgeye cevirdigi olcek arastirmacilardan izin alinarak bu arastirmada
uygulanmistir. Toplam 16 madde, esneklik - kontrol ve i¢ odaklihik - dis odaklihik olmak {tizere iki
temel boyutta kiiltiir tiplerini (biirokrasi, klan, girisimci ve pazar tipleri) 4’er madde ile 6lgmektedir.
Katilimecilar bu maddelerdeki goriislerin kendi orgiitlerini ifade edip etmedigine katilip
katilmadiklarim1 5°1i Likert olcegi (5 = “Kesinlikle Katiliyorum”; 1 = “Kesinlikle Katilmiyorum™)
tizerinden cevaplamiglardir.

Veri Analiz Yontemi

Verilerin degerlendirilmesinde ol¢egin kuramsal olarak ongoriilen modele uyumunu sinamak icin
AMOS 21.0 programi kullanilarak dogrulayici faktor analizi yapilmistr.
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Modellerin veriye uyum saglayip saglamadig ki-kare istatistiginde anlamh diizeyde iyilesme olup
olmadigina bakilarak degerlendirilmistir. Ki-kare istatistiginin orneklem biiyiikliigiine kars1 hassas
olmasi, alternatif uyum endekslerinin de goz oniinde bulundurulmasina neden olmustur. Bir sonraki
asamada her bir maddenin kuramsal olarak ongoriilen faktore (gizil degiskene) anlamh bir bicimde
yiiklenmesi beklenmis, faktor yiiklenimleri anlamlh olmayan bir madde eksiltilerek ki-kare istatistigi
ve alternatif uyum endeksleri yeniden degerlendirilmistir. Modellerin uyum ve uyumsuzluk
endekslerinin kabul edilebilir degerlere yaklasmasinin modellerin gecerliligini destekleyecegi
diisiiniilmiistiir. Olceklerin giivenilirlikleri degerlendirilirken Cronbach alfa degerleri 0.70 kabul
edilebilir seviye olarak benimsenmistir.

Bulgular

Rekabet eden degerler modelindeki dortlii tipolojinin gecerliligini sinamak i¢in yapilan
analizlerde en yliksek olabilirlik kestirim teknigi kullanilmistir. Modelinin dogrulayic1 faktor analizi
sonuclar1 Tablo 1’de sunulmustur. Ik satirda tek faktorlii modelin, ikinci satirda ise dort faktorlii
modelin degerleri goriilmektedir. Dort faktorlii modelin tiim maddelerin tek faktore yiiklendigi
modele gore veriye daha iyi uyum sagladig1 gorilmiistir (Ay 2 (4, N=161) = 48.421, p<0.001).
Alternatif uyum endekslerinde de bu iyilesme desteklenmistir.

Tablo 1: Rekabet Eden Degerler Olgeg Dogrulayic: Faktér Analizi Sonuglan-

Model Uyum Istatistikleri

Model 712 Sd| 12 /sd TLI CFl RMSEA
1 faktor 301.879 104 [ 2.903 087 | 0389 0.109

4 faktor 253.458 98 2.536 089 | 091 0.098

4 faktér (Dogrulayia faktér | 207.338 84 2469 090 | 092 0.096
analizme dayanarak eksidtilmig

bir madde ile)

3 faktor (Modifikasyon | 177.418 §2 2.164 093 | 054 0.083
mdekslerme dayanarak

eksiltlmiz maddeler ie)

Not: N=161, CFI (Comparative fit index) = Karsilasgtimmali uyum iyl mndeksi; TLI
(Tucker-Lewis index) = Tucker-Lewas mmdeksi; RMSEA (Roor Mean Squared Error of
Approximation) = Kok ortalama kare yaklagim hatas:.
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Tablo 2: Rekabet Eden Degerler Olgegi Faktér Yiiklenimlen ve Olgeklerin

Guvenirhklen
Madde Ginzmoct Biirokrast Pazar Klan
[ Bu kurum cok dmamik ve girtymerdir. 195

Bu kurumdaki etkm lderler genellikle | 827
yeniiket ve risk ahcr olarak bilmurler,
[ Bu kurumu kenetleyen venilikglik ve | 834
gelismeye vertlen dnemdar.

Bu kumum buyimeye ve yent kaynak | 676
edmmeye Onem very.

Bu kurumda gérevler ve raporlama digkilen 681
cok net tanmmlidar.

Bu kurumdaki etkm lderler genellikle 152
koordmatdr ve organizatér olarak
bilmitler.

Bu hkurumu ayakia tutan resmi kural ve 637
politikalara verilen onemdir. (madde 7)

[ Bu kurum kaliciliga ve istikrara onem verir. 130
(madde 8)

Bu kurum gérev ve basan odaklidar. 801

[ Bu kurumdaki etkin liderler genellikle 845
firetict ve 13 bitiict olarak bilmirler.
(madde 10)

Bu kurumu ayakta tutan gorev ve hedefi
tutturmaya verilen dnemdir.

[ Bu kurum rekabetci faaiivetieri ve bagariar 858

onemser (madde 12)

—
[s 3
h

Bu kurum sammudir. Bir aile gibidir. 689
[ Bu kurumdaki etkin liderler genellikle yol 854

gosterict ve bilge olarak bilmarler.

Bu hwwnu aakta wian bagihiik ve 483
gelenektir (madde 15)

Bu kurum msana ve msan kaynagma onem 186
vert.

Olcek Gii\'eniTirligi (Cronbach Alfa) 0.86 0.75 0.86.5 0.82

(0.83.5)

Not:Italik vazilan maddeler dlgekten gikanlmastar.

Tablo 2’de dort faktorlii ¢oziimiin faktor yiiklenimleri incelendiginde klan kiiltiir alt 6lgeginde madde
15'in kendi faktoriine anlaml diizeyde yiiklenmedigi goriilmiistiir. Bu madde cikarildiktan sonra
Cronbach alfa degeri 0.83.5 olarak bulunmustur. Tablo 1’de goriildiigii iizere madde c¢ikartilmis
haliyle modelin Ki-karenin serbestlik derecesine orani (x 2 /sd) 2.47 bulunmustur. Bu oranin 3’den
diistik olmas1 modelin iyi derecede uyumlu oldugunu gostermekle birlikte, 0.08 kabul edilebilir uyum
ve 0.05 miitkemmel uyum degeri olarak kabul edilen (Brown ve Cudeck,1993; Hair vd., 2010) kok
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ortalama kare hatasinin (RMSEA) degeri 0.096 cikarak modelin zayif uyumunu gostermistir. Buna
karsin .1’e yakin olmasi gereken Karsilastirmali Uyum Endeksi (CFI) ve Normlanmamis Uyum
Endeksinin (NNFI) Amos programinda karsilig1 olan Tucker-Lewis Endeksi (TLI) .90’dan yliksek
degerler alarak modelin orta derecede uyumlu oldugunu gostermistir (Bentler ve Bonett, 1980;
Tabachnick ve Fidell, 2007). Bu sonuclara iliskin modifikasyon indeksi degerleri incelendiginde
madde 7 ve madde 8 ile madde 10 ve madde 12'nin hata kovaryanslar1 arasinda dikkate deger
diizeyde iliski oldugu belirlenmistir. Bu madde ciftleri incelendiginde olcekte ayni gizil degisken
altinda yer aldiklar1 ve anlamca birbirlerine yakin olduklar1 gozlemlenmistir. Modelde gerekli
modifikasyon islemleri yapildiktan sonra Tablo 1’de goriildiigi lizere y 2 /sd= 2.16, TLI=0.93,
CFI=0.94 ve RMSEA=0.085 bulunmustur. Modelin genel uyumu incelendiginde yiiksek bir diizeyde
olmamakla beraber kuramsal modeli destekledigi sonucuna varilmistir.

Tablo 3:Tanimlayici Istatistikler

Toplam Aritmetik Standart sapma
skor ortalama

Burokratik Kiltir 307.74 1.91 0.72

Pazar Killtiirii 29353 1.82 0.69

Gngma Kiltir 282.29 1.75 0.65

Klan Kiltari 341.60 2.12 0.82

Kurum kiiltiir tipini bulmak icin faktor skor degerleri hesaplanmistir. Calismaya katilan her bir
bireyin ilgili faktor icin skor degeri tespit edilmistir. Yiiksek skor diizeyi bireyin ilgili kiiltiir tipi
(faktor) bazinda yiiksek algiya sahip oldugunu gosterirken, diisiik skor degeri bireyin ilgili kiiltiir
tipi bazinda diisiik algiya sahipligini gostermektedir. Kurum icerisinde tiim katilimcilarin toplam
kiiltiir algilarimi gozlemlemek icin her kiiltiir tipi (faktor) icin toplam kiiltiir skoru, ortalama ve
standart sapma degerleri Tablo 3’de goriilmektedir. Tablo 3’e gore en yiiksek skor degeri klan
kiiltiirii icin elde edilmisken, en diisiik skor degeri girisimci kiiltiir icin ortaya cikmastir.
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Sekil 2: Kiiltiir Tipleri icin Kutu Grafikleri

4

3=

I N

I I 1 I
burokSKOR pazarSKOR girisimSKOR klanSKOR

Rekabet eden degerler modelindeki dort tip orgiit kiiltiirtintin birbirlerine olan baskinlhklarim
degerlendirmek icin kiiltiir skorlar1 arasinda anlamli bir fark olup olmadig1 skor degerlerinin kutu
grafikleri cizilerek incelenmistir. Sekil 2’deki kutu grafikleri incelendiginde genel olarak bu kurumda
farkl kiltiir tipleri elde edilmemis ve baskin olarak benimsenen bir kiiltiir tipi ortaya cikmamastir.

Kurum calisanlar siyasi kadrolasmadan, uzman alimlarinin calisma huzurunu bozdugundan ve
ayrimcilik yasandigindan sikayet ederek, kurum kiiltiiriiniin olmadig1 yoniindeki gortislerini anket
formlarinda kendi ciimleleriyle belirtmislerdir. ifadeler arasindan secilen drnekler asagidadir:

(K1):  “Bu kurum yillardan beri kurumsallasamamais.”

(K2): “Bu kurumda higbir sekilde insan kaynagina onem verilmez. Hatta son alinan kararlarla
ikilikler yaratilarak, zayif olan kurum kiltiri dagitilmistir.”

(K3): “Kurum kiiltiiriinden bahsedilemez.”

(K4): “Siyasi kadrolasma kurumda calisma barisim bozarak mevcut calisanlarin mutsuz,
huzursuz bir ortamda calismasina sebep olmustur. Aleni bir idare sorunu var. Kurum
yonetilememektedir.”

(K5): “Simif-kadro-iinvan farkhliklari kurum kiiltiirtiniin olusumunda en biiylik engeldir.
Calisanlar1 siniflandirmak ¢alisma barisi (uzman-memur) saglamaz.”

(K6): “Memurlarin stmiflandirilmasi kurum kiiltiiriinii bozuyor.”
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Arastirma bulgular1 anket formundaki ifadelerle birlikte degerlendirildiginde ISKUR’u tanimlayan,
calisanlar tarafindan paylasilan kiiltiirel deger ve normlarin olmadig1 goriisi kuvvetlenmektedir.
Rekabet eden degerler modeli orgiit icerisinde birbiriyle catisan degerlerin bir arada olmasi gerektigini
vurgularken bu kurumda farkh kiltiir tipleri olmadig1 gibi, baskin, kuruma kimlik olusturan,
calisanlarin davranislarina rehberlik eden biitiinciil bir kiiltiirel yapinin yoklugu tespit edilmistir.

TARTISMA

Bu arastirmanin amaci, “Yeni Kamu YoOnetimi” anlayisinin benimsenmesiyle degisim siireci
icerisinde olan Tiirkiye'nin 6nemli kamu kurumlarindan biri olan ISKUR un 6rgiit kiiltiirii tipini ortaya
cikarmakti. Arastirmacinin beklentisi, Kurum’un kiiltiir tipinin yeni kamu yonetimi anlayisinin bir
getirisi olarak biirokratik kiiltiirden ziyade girisimci Kkiiltiir tipine yakin olmasiydi. Rekabet eden
degerler modeli kullanarak, Kurum’da ¢alisanlarin algiladiklar kiiltiirel profil incelenmistir.

Oncelikle rekabet eden degerler modelinin kamu kurumlar icin gecerli olup olmadigimi tespit
etmek icin dogrulayic1 faktor analizi yapilmis ve model uyum degerleri tatmin edici sonuglar vermistir.
Ardindan kurum kiiltiir tipini bulmak i¢in faktor skor degerleri hesaplanmistir. Yapilan analizde
ISKUR calisanlarmin baskin olarak paylastiklar1 ortak degerlerin olmadig ortaya cikmistir. Her ne
kadar klan kiiltiir tipinin faktor skor degeri, diger kiiltiir tiplerine kiyasla daha yiliksek hesaplanmis
olsa da, klan kiiltiir tipinin faktor skor degerinin Kurum’u tamimlayacak ve calisanlar tarafindan giicli
bir sekilde paylasilan bir kiiltiir tipi olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Bir diger ifadeyle Kurum™u
tanimlayacak, kimlik olusturacak bir kiiltiir tipi tespit edilmemistir.

Bu arastirmada calisanlarla yapilan goriismelerde, calisanlarin Kurum’un genel iklimiyle ilgili
olumsuz algilar1 var olan degerlerin calisanlar tarafindan benimsenmedigine, bu nedenle de baskin bir
kiiltiir tipinin on plana ¢itkmamasina neden olmaktadir. Calisanlarin Kurum’daki calisma siireleri kisa
olmamasina ragmen, mevcut kiiltiirel sistemi reddettikleri diistiniilmektedir.

Arastirmanin bu yondeki bulgusu, Kurum’da orgiit kiiltiiriiniin bir rekabet araci olarak rol
oynayamayacagini, ozellikle degisim zamanlarinda yeni strateji ve politikalarin calisanlar tarafindan
benimsenmeme riski oldugunu gostermektedir. Ayrica Goodman ve Svyantek (1999)’1n da isaret ettigi
gibi calisanlar ile orgiit kiltiirti arasindaki uyumsuzluk, ¢alisanlarin isteki performanslarina olumsuz
yansimakta, onlarin ise iliskin tutumlarini olumsuz etkilemektedir (Vandenberghe, 1999).
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SONUC

Kamu sektoriiniin yonetim yapisinin degismesi gerektigi, daha esnek, stratejik, hedef odakl
degerler tasimasi yoniindeki hiikiimet soylem ve eylemleri akademik yazinda tartisilmasina ragmen, bu
eylemlerin kurum kiiltiirii algis1 lizerindeki etkisi cok irdelenmemektedir. Siyasi merkezlerde yetki
sahibi kisilerin aldigr kararlarin kurumlara iletilmesi ve belli yasalar cercevesinde kurumlarin
degisimleri yerine getirmelerinin istenmesi kacinilmaz bir sekilde kurumda hizhi bir dontistimii
beraberinde getirmektedir. Oysaki orgiitler zaman icerisinde kiiltiirlerini biriktirerek olusturmaktadir;
yoneticilerin degerleri, hedefleri, calisanlarin birlikte paylastiklar1 ve deneyimledikleri olaylar, bu
olaylara atfettikleri deger ve inanclar bir siire sonra o orgiitte baskin bir kiiltiir tipinin yerlesmesini
saglamaktadir. Baskin kiiltiir tipinin varlig, ozellikle degisim zamanlarinda orgiitiin hangi yone gitmesi
gerektigi, calisanlarin nasil davranmasi gerektigi konusunda rehber gorevi gormektedir. Orgiitte var
olan baskin kiiltiir tipi, 6zellikle orgiitiin faaliyet gosterdigi cevreyle ve stratejilerle uyumlu ise orgiitiin
etkililik diizeyini artirmakta, orgiite bir rekabet avantaji kazandirmaktadir (Barney, 1991; Cameron,
2004). Bu nedenle Cameron (2004)nun da ifade ettigi gibi ozellikle degisim zamanlar1 kurum
kiiltliriiniin arastirilmas i¢in en elverisli donemi olusturmaktadir.

Hayata gecirilmek istenen stratejilerle orgiitteki baskin kiiltiir tipi arasinda uyum olmasi,
stratejileri destekleyecek davranis ve tutumlarin calisanlar tarafindan sergilenmesi ve benimsenmesi
beklenir. Bu arastirmanin bulgular1 ISKUR’da calisanlarin ortak paylastiklar: deger, inanc ve normlarin
olmadigini, orgiite kimlik kazandiran, baskin bir orgiit kiiltiirtiniin yerlesmedigini gostermektedir. Bu
hizli degisimin kurum calisanlar1 tarafindan nasil algilandigi ve calisanlarin bu degisime hangi
degerleri atfettikleri kurumun basaris1 acisindan ¢ok onemlidir. Degisime yonelik eylemler calisanlar
tarafindan destek gormez ve yeni degerler benimsenmez ise bundan olumsuz olarak ilk etkilenecek
olan kurum kiiltiirii ve dolayisiyla kurum basarisi olacaktir.

ISKUR’un gecirdigi degisimi takip ettigimizde 2010 yilinda atanan genel miidiiriin 2011 yilinda
degismesi ve yeni bir genel miidiiriin atanmasi ilk dikkati ceken konularin basinda gelmektedir. Ciinkii
yoneticilerin sik sik degismesi var olan kurum kiiltiiriinii zayiflatmaktadir (Schein, 1984).

Kurum calisanlarinin yeni atamalar1 ve kadro degisikliklerini “kast sistemi yaratiliyor” olarak
algilamalar1 kurumda giiven ve sosyal sermayeye zarar verebilecek kadar ciddi bir sikintiya isaret
etmektedir. Tiim bu katithmeci ifadeleri ve analiz sonuclar1 birbiriyle ortiismektedir. ISKUR,
olusturdugu stratejik planlar cercevesinde yapisal degisimini kurum kiiltiiriine yansitamamis
goziikmektedir; hepsinden de onemlisi calisanlar ile yoneticilerin degerleri ve normlarimin birbiriyle
catismasi algilanan orgiit kiiltiiriiniin zayiflamasina neden olmustur. Burada toplumsal kiiltiiriin de
yadsinmayacak bir etkisi vardir. Gili¢c araliginin yiliksek olmasi, dikey toplulukculugun varhig ve
belirsizlikten kacinilmasi (Aycan vd., 2000; Kabasakal ve Bodur, 1998) ISKUR gibi kamu kurumlarimin
stratejik planlarim hayata gecirirken giicliikler yasamalarina neden olmaktadir.

Calismanin bulgular1 degerlendirilirken, ashinda kiiltiirel degisimin nasil yonetilmesi gerektigiyle
ilgili kuramsal tartismalara daha genis bir bakis acisiyla yaklasmak gerektigi ihtiyac1 da giindeme
gelmektedir. Mevcut kurum kiiltiirtiniin degisimi oldukca zaman ve emek istemektedir. Yonetimin
degisim siireclerinde mevcut kiiltiirii anlamasi ve degerlendirmesi gereklidir. Her seyden once degisim
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ihtiyac1 konusunda tepe yonetimin kararli olmasi ve degisim ihtiyacitmin nedenleri konusunda
calisanlarimi bilgilendirmesi ve onlarin destegini almas1 onemlidir. Tepe yonetimin calisanlara yetki
delege etmesi, giiclendirme yapmasi ve yenilikgi girisimleri destekleyen bir calisma anlayisim1 kuruma
egemen kilmasi gerekir. Her ne kadar stratejik planlarda vizyon-misyon tanimlar1 yapilsa da, hedefler
olusturulsa da, calisanlarin ise ve kurama olan isteksizligini ve giicenmisligini ortadan kaldirmadikca
arzu edilen degisimlerin kagit iizerinde kalmasi gibi bir sikint1 giindeme gelecektir.

Bulgular1 degerlendirirken cok da kotlimser bir bakisa sahip olmamak gerekir, ciinkii Kurum’un
stratejik planinda Kurum’un zayif yanlari arasinda kurum Kkiiltiiriiniin olusmamasi ifadesi yer
almaktadir. Yoneticilerin bu sorunun varligini algilamalar1 yukarida bahsedilen giiclendirme, yetki
delege etme gibi eylemleri kurum icine tasimalar ve ¢alismaya istekli olmayan Kkisileri motive etmeleri
yoniinde gerekli zemini hazirlayabilecektir. Stratejik planlarini hayata gecirmek isteyen yoneticilerin,
kiiltiirel degisim icin hizh adimlar atarak ve topyekln bir degisim stratejisi izleyerek orgiit ici
belirsizligi biran oOnce bertaraf etmelerinin dogru olacag1 diisiiniilebilir. Bu durum ozellikle
belirsizlikten kacma konusunda hassas olan Tiirk toplumunda oOnemlidir. Bu degisim siirecinde
yoneticilerin kurum icinde bilgi paylasarak giiven ortami yaratmalari, kurum calisanlarina yetki delege
ederek, iletisim kanallarimi giiclendirerek, calisanlara egitimler diizenleyerek calisanlarin olumsuz
liderlik algisimi1 degistirmek, calisma motivasyonunu kazanmalarini saglamak ve degisimin gerektirdigi
hedef ve anlayisa sahip olmalari i¢in onlari siirece dahil etmek yararh olabilecektir.

Calismanin kurumun degisim ve doniisim icerisindeyken yapilmasinin, orgiit kiltiriyle ilgili
yazina yeni bir katki saglayacag diisiiniilmektedir. Ayrica arastirma bulgular1 rekabet eden degerler
modelinin Tiirkiye’de orgiit kiiltirini tanimlamaya, anlamaya calisan arastirmalarda
kullanilabilecegini gostermektedir. Bu modelde tanimlanan dort kiiltiir tipinin Tiirkiye baglaminda
kuramsal bir gecerlilige sahip oldugu gortilmiistiir.

Bu calismanin en onemli sitmirhiligl arastirma sonuclarinin kamu kurumlarina genellenememesidir.
Bundan sonraki calismalarda farkhh dinamiklere sahip kamu kurumlarinda arastirmalar yapilmasi
faydali olacaktir. Bu calisma, ISKUR’da yeni personel alimlarinin oldugu, mevcut is tanimlar1 ve rol
dagihmlarinin degistirildigi, yeni birimlerin olusturuldugu bir donemde yapilmistir. Belli bir siire
gectikten sonra calismanin yeniden tekrarlanmasi ve kiiltiir tipi sonuclarinin karsilastirilmasi kuramsal
ve uygulama anlaminda yeni bakis acilar1 kazanilmasina katki saglayabilir. Farkh kiiltiirel modeller
kullanilmasi ve yoneticiler iizerinde kiiltiir algisimi olcen ¢alismalarin yapilmasi konuyu daha derinden
ele almaya destek saglayabilir.
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