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Oz

Is hayatinda degisen is yapis sekilleri ile birlikte her gecen giin yeni yonetim yaklasimlar: da nemini
artirmaktadir. Degisen is yapis sekilleri is hayatimin giin gectikce daha rekabet¢i bir hale gelmesinin
oniinii agmaktadir. Ceviklik de 6zellikle dijital is yasami ve dijitallesen is yapis bicimleri 6zelinde son
zamanlarm en onemli is konularindan biridir. Yazilim, bilgi islem literatiiriinde daha ¢ok anilsa da
ceviklik bir karakter ozelligi olarak ele alinabilir. Ceviklik atik olma, cabukluk ve degisimlere hizla ayak
uydurabilme 6zelligi olarak goriilebilir. Bunlara ek olarak basarisizliklardan ders alip tekrar ayaga kal-
kabilmek de cevikligin bir unsurudur. Rekabet hem kazanmay: hem de kaybetmeyi beraberinde getirir.
lyi ve giiclii bir rekabete girismek igin cevik olmak basart ve bagarisiziliklara hazir olmak anlamina gelir.
Orgiit kiiltiirii cevikligin ortaya gikmasina izin verecek ozellikleri ne kadar tasiyorsa bu dzelligin ortaya
¢tkmast da o kadar kolay olacaktir. Bu makalede 0rgiit kiiltiirii seviyesinde cevik is kiiltiirlerinin ne tiir
ozellikleri olmas: gerektigine yonelik yapilan gozden gecirme ¢alismalart ele alinmis ve bu ¢alismalar
s181nda cevik is kiiltiirlerin ozellikleri belirtilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Ceviklik, Orgiit kiiltiirii, Cevik is kiiltiirleri
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Cultural Characteristics That Support Agility At
Organizations

Abstract

The term of culture has Latin origin “cultura” that means cultivation. It is generally used to define
civilization. New and contemporary management approaches are gaining importance in organizations.
Those developments and changing approaches lead businesses and make them more competitive. They
can also be seen as products and results that increase competition in business. Digitalization, agility
and agile organizations are very popular terms in today’s workplace. Although those terms are mostly
studied at software and IT literature, agility can also be seen as a characteristic of an organizational
culture. Organizational culture is composed of organizational characteristics. Agility can be seen as
being able to understand, act and move quickly in business. In addition to that definition, agility is
standing up quickly after a failure. Competition brings success and it sometimes brings failure. Orga-
nizations should be ready for a competition by strengthening their agile characteristics. They should also
adapt agility as a characteristic of their culture. In this article, literature on agile organizational culture
is reviewed and generally accepted cultural traits of agile organizations are specified.

Keywords: Agility, Organizational culture, Agile organizational culture
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Cevikligi Destekleyen Orgiitsel Kiiltiir Ozellikleri

Giris

21. yiizyilla birlikte teknolojideki gelisimlerin hayatin her alanin1 daha
giicli bir sekilde etkiledigi goriiniir bir gergekliktir. Ortaya atilan bir teo-
rinin pratige donmesi ve hayatimizi etkilemesi gok kisa siirelerde olmak-
tadir. Org{it kiiltiirleri bir takim sembolik diistincelerden, ortak bir dilden,
orgiitsel ortamda Ogrenilen sosyal normlardan, degerlerden, tutum ve
davraniglardan olusmakta ve yapilan iglerle ilgili durumlarda bireylerin
kararlarin ve is yapis tarzlarinm etkilemektedir. Schein (2010) orgiit kiil-
tiirtinii olusturan unsurlari (a) is gruplarinda artarak olusan kurallar, (b)
Orgiit iiyelerini kapsayan ve onlar tarafindan aktarilan is iklimi unsurlar
ve (c) Orglitiin ¢calisanlar1 ve miisterilerine kars: olusturdugu politikalarin
temelinde yatan bakis agilar1 olarak tanimlamustir. Diger yandan yeni is
yapis tarzlarina uyum saglamak bir gerekliliktir. Baz1 orgiitlere yeni is ya-
p1s tarzlar1 hemen adapte edilmekte ancak bir ¢ogu adaptasyon konu-
sunda hemen harekete gecememektedir. Bir rgiit icin is yasamini etkile-
yen alanlarda ortaya ¢ikan degisimlere uyum saglamak ayakta kalabilme-
nin olmazsa olmaz sartidir. Orgiitlerin nasil bir yapisi oldugu ve nasil ol-
mas1 gerektigi sorusu uzun yillar arastirmacilarin iizerinde durdugu bir
konudur. Ortaya atilan modeller ¢esitli olsa da gelinen noktada uzun sii-
reli duragan modellerden bahsetmek imkansiz hale gelmis degisen is ko-
sullarina hemen uyum saglayabilen farkli yapilarin 6nemi ortaya ¢ikmis-
tir. Alisageldigimiz hiyerarsik, yatay, dikey, fonksiyonel ya da matris or-
ganizasyonlarin Orgiit yapisini tam olarak tanimlayamadig: bir orgiit
diinyasinda yapinin kendisinden ¢ok niteligine bakmak ve ortaya genel
olarak koydugu ana davranis tarzina odaklanmak daha uygun goriilebi-
lir. Bu konuda ortaya ¢ikan son yaklasimlardan bir tanesi ¢evik orgiit ya-
p1st ya da gevik is kiiltiirtidiir. 2000°1i yillarla birlikte cevik sistemler ve
yapilar goriiniir sekilde is hayatinda 6ne ¢ikmaya baslamistir (Dyba ve
Dingsoyr, 2008). Son donemde ise orgiitsel ceviklik giin gectikce dnemini
artiran bir konu haline gelmistir (Harraf vd., 2015).

Orgiitsel Ceviklik

Orgiitsel geviklik bir 6rgiitiin cevresel degisimleri sezmesi, algilamasi ve
onlara etkin sekilde cevap verebilmesidir (Ashrafi vd., 20015). Ceviklik
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hepimizin anladig sekliyle hizli olmay1 gerektirir. Tiirk dil kurumunun
sozliiglinde cevik atik, kolaylik ve ¢abuklukla davranan anlaminda ifade
edilmistir (TDK’da cevik sozciigiiniin anlami aratild). Orgiitsel geviklik
ise iki iligkili kavramla baglantilidir. Bu kavramlar tepkisel bir kavram
olarak Orgiitsel adaptasyon ve proaktif bir yaklasim olarak orgiitsel esnek-
liktir (Sherehiy vd., 2007).

Ceviklige izin veren orgiit kiiltiirii 6zellikleri

Bireylerin hayatta sahip olduklar: genel geger 6zellikleri nasil kisilik ola-
rak adlandiriliyorsa orgiitsel yapilarin 6zellikleri de kiiltiir yoluyla ken-
dini gosterir ve tiim bu 6zeliklerin olusturdugu yapiya orgiitsel kiiltiir de-
nir. Orgiitsel geviklik bir organizasyonun cevresel degisimleri koklamasi
ve onlara etkin cevap verebilmesidir (Felipe ve ark., 2016). Her ne kadar
kaynag1 daha ¢ok dijital {iriinler, yazilim ve teknolojik icerik olarak diisii-
niilse de ceviklik gergekte bir karakter dzelligidir. Orgiitlerin dijitallesen
diinyaya verdikleri biitiinsel tepkileri ¢eviklik 6zelligi kapsaminda deger-
lendirilir. Cevikligi ortaya ¢ikaran orgiitsel 6zellikler de bu 6zellikleri ba-
rindiran bir kiiltiiriin o Orgiitte halihazirda var olmasini gerektirir. Bir
bagka deyisli basarili cevik uygulamalar gelistirme potansiyeli bazi 6rgtit-
sel kiiltiirler icin digerlerine oranla daha miimkiindyir.

Cevikligin bir is kiiltiirii 6zelligi olabilmesi i¢in o kiiltiiriin halihazirda
baz1 6zellikleri kendiliginden gosteriyor olabilmesi gerekir. Kisacasi ¢evik
olabilmek icin bir takim karakteristik altyapinin olusturulmas: gerekmek-
tedir. Strode ve arkadaslar1 ¢evikligin bir metod olarak orgtitlerde var ola-
bilmesi icin yaptiklar1 kaynak taramasi sonucunda genelde ortaya ¢ikan
orgiit kiiltiirti etkenlerini birlestirmislerdir (Strode vd., 2009). Bu etkenleri
(1) 6grenmeye ve geribildirime énem vermek, (2) orgiitteki iletisimin is-
birligine acik bir rekabet iceren ve giiven verici sekilde olmasi, (3) ekip
calismasina dnem verilmesi, (4) orgiitiin esnek, katilimci ve sosyal etkile-
simi destekliyor olmasi, (5) proje yoneticilerinin ayni zamanda bir fasilita-
tor olmasi, (6) is ortaminin bireyleri gii¢lendiriyor olmasy, (7) isbirlikgi li-
derlerin olmasi ve (8) orgiitiin yiiz ylize ve resmi olmayan iletisime agik
olabilmesi olarak siralamislardir. Beck (2005) ise bir orgiitiin gercek de-
gerlerinin gizlilik, izole olma, karmasiklik, karsilikli saygiya onem ver-
meme gibi 6zelliklerden olusmasi durumunda gevik uygulamalar i¢in hig
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de uygun olmayan 6zellikleri barindirtyor olacagindan gevik bir hale ge-
lemeyecegini belirtmistir.

Rizvi (2013) gevik pratiklerin Orgiit icerisinde nasil gelistirildigine yo-
nelik sistematik bir gozden gecirme calismasi yapmuistir. Bu calismada
ozellikle ¢evik uygulamalar gelistirilirken orgiitlerde en énemli unsurla-
rin iletisim, is birligi, koordinasyon ve kiiltiirel farkliliklara sayg: oldugu
belirtilmistir. Bu ¢alismada Orgiit ici iletisim ve is birligini artirmaya yo-
nelik bir altyapinin énceden kurulmus olmasinin 6énemine de dikkat ce-
kilmistir. Bazi kiiltiirel 6zellikler de ceviklik tizerine yazilan ve bu konuda
bazi kurallar olusturmay1 hedefleyen Cevik Manifesto gibi belgelerde bu-
lunabilir (http://agilemanifesto.org/principles.html). Bu belgelerde de is-
birligi halinde ¢alismanin, yiiz yiize iletisim, kendini yoneten takimlar ve
is gelistiricilere gerekli gevresel kosullar1 sunabilmenin 6nemi cevik Or-
neklerin gelistirilebilmesi icin hayati énemde kabul edilmektedir. De-
vaml ve 1srarl {irtin gelistiren, bununla tecriibesini artiran yapilar 6nce-
likli olarak goriilmektedir.

Cevikligi artiran orgiit kiiltiirtiniin 6nemli 6zelliklerinden biri de hata
yapmamaya gayret ederken hata yapmaktan korkmamaktir. Devamliligin
ve stirekliligin altinda boyle bir 6zgiiven yatmaktadir. Geleneksel yon-
temler ya da aligilmis yonetim tarzlari genelde kontrolciidiir. Kontrolcii
kiiltiirlerde hata pek sevilmez. Uzerine gidilir, hata yapanlara yaptirimlar
uygulanabilir. Belirsizlikler de bu tiir kiiltiirler de aynen bdyledir, mini-
mum belirsizlik olmasi istenir. Insiyatif alabilmek zordur (Zammuto vd.,
2000). Bu durumda olas1 olumsuzluklarin 6nlenebilmesi i¢in en basta 6r-
giit liderlerine adaptif olabilme konusunda ciddi gorevler diismektedir
(Chow and Cao, 2008). Eger asagiya inen bir yiiriiyen merdivende yukar1
¢ikmak isterseniz ki rekabet ve piyasa bu tiirden bir goriintii verir, yuka-
riya hizli sekilde hareket edilmelidir. insiyatif alabilme, iletisimi artirma,
risk alma, isleri delege etme gibi gevikligin temelini olusturan davranisla-
rin Orgiit icinde ddiillendirilebilmesi liderlerin ukdesindedir.

Liderlerin bu kararlar: alabilmesi kiiltiirel olarak gevik is yapis tarzla-
rini kolaylastiracaktir. Risk alabilmek potansiyel tehlikelere ya da belirsiz-
liklere kars1 karar alma becerisidir. Karar alma becerisi de bir takim farkli
aliskanliklarin gelistirilmesini ve bazi 6zelliklerin 6ne ¢ikarilmasin gerek-
tirir. Bu 0zelliklerin basinda yeniliklere agiklik, 6grenmeye aciklik ve pi-
yasay1 takip edebilme 6zellikleri gelir. Bunlar olmadan karar almak riski
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en biiyiik oldugu haliyle kabul etmektir. Belki de isini sansa birakmaktir.
Diger yandan karar alacak olanlarin piyasay: takip edebilmesinin bir ge-
rekliligi de gerekli kaynaklara ulasabilmektir. Bu kaynaklar sadece yazili
kaynaklar olmay1p bir takim sosyal kaynaklar ve sosyal aglardir. Sadece
lokal olarak degil global anlamda da gerekli sosyal kaynaklara erisimin
stnirli oldugu durumlarda alinacak kararlar eksik kaynaklarla verilmis
olur. Ceviklik dogru kaynaklar1 kullanarak hizli karar almay1 orgiitiin de
hizli bir sekilde bu kararlara uyum saglamasini gerektirmektedir. Karar
alan kisinin yas1 ya da tecriibesinden ziyade soyledigi seylerin ne kadar
dogru oldugu bunlar1 hangi kaynak ve delillerle destekledigi 6nemlidir.

Baslanmasi gereken nokta; ¢evikligin orgiitler icin bir litks degil bir ge-
reklilik oldugunun farkina varabilmekte yatmaktadir. Farkinda olmak be-
raberinde bir aksiyona ge¢me arzusunu getirir. Devaminda ge¢miste ya-
pilan ciddi hatalarin ne oldugunun {izerinden gecilebilir. Sadece hatalara
degil basarilara da odaklanilabilir ve tiim bu 6rneklerde alternatif strate-
jilerin ne olabilecegi tartisilabilir. Hatalarin {izerine gitmek ve onlardan
ders almak, sadece bagarilardan beslenmekten daha olumlu bir bas etme
ve yOnetme stratejisidir. Yalnizca basarilara odaklanmak daha biiyiik ba-
sarilarin gerekliligine inanmaktir ki bir 6nceki yaklagsima gore daha olum-
suz bir yonetim stratejisi haline gelebilir. Daha stresli ve yorucu bir is or-
tamini beraberinde getirebilir. Bireyleri etik olmayan is yapis yontemle-
rine sevk edebilir.

Burada onemli olan bir diger husus da yeni ve popiiler olan terimlerin
icini gercekten doldurabilmektir. Bu anlamda orgiit kiiltiiriiniin sadece
yeniliklere agik olmasi yetmez. Daha kritik olan 6grenmeye aciklik odag-
dir. Orgiitii olusturan bireylerin daha 6nemlisi liderlerin 6grenmeye agik-
lik 6zelligi orgiit kiiltiiriiniin de yeni yaklasimlar1 daha ¢abuk 6grenme-
sini saglayacaktir.

Sonug¢
Dijital uygulamalarin artmasi ve teknolojideki degisimler orgiitleri cevik
yaklagimlar konusunda daha uygun ortamlara doniistiirmiistiir. Orgiit

kiiltiirti ile ceviklik arasinda iliski bir ¢ok ¢alismada ortaya konmustur
(Strode vd., 2009). Tiim bu gelismeler yeni bir orgiitsel yaklasim gerektir-
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mekle birlikte bu tercih her 6rgiit tarafindan kabul gérmemektedir. Cag-
miz is diinyasinin olmazsa olmazi ¢evik yaklasimlarin drgiitiin bir parcasi
olabilmesi i¢in orgiit kiiltiirliniin uygun altyapiya sahip olmasi gerekmek-
tedir. Ogrenme gevikligini destekleyen kiiltiirler hata yapmaktan korkma-
yan, risk almasmi bilen bireylerin olusturdugu kiiltiirlerdir. Bu kiiltiir-
lerde bireylerin karar verirken risk almaktan korkmamalarini getiren un-
sur gerekli kaynaklara erisim imkanlaridir. Kiiltiir 6zelliklerini orgiitteki
bireylerin 6zellikle de liderlerin ozellikleri sekillendirir. Bu baglamda li-
derlerin sadece yenilige degil 6grenmeye acik olmalar1 6grenme cevikli-
gini destekleyen bir kiiltiiriin 6nemli bir bilesenini olusturur.
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EXTENDED ABSTRACT

Cultural Characteristics That Support Agility At
Organizations

*

Eyytib Ensari Cicerali

Nigantag: University

The term of culture has Latin origin “cultura” that means cultivation and
civilization. In general, culture refers to the composition of symbolic tho-
ughts, a common language and socially learned norms, values, attitudes,
behaviors, and beliefs that influence individual and group behavior wit-
hin a social unit. It is generally used to define civilization of human-beings
from sociological perspective. Firstly it was only used for describing the
similarities and differences of distinct societies. Culture is crucially impor-
tant in business settings and in organizational behavioral perspective. Up
until the last few decades, culture in business has been a neglected issue.
Today, research, and experience has been recommending the importance
of cultural fit in terms of organizational performance results. Defining the
culture of an organization is not simple. Different researchers defined it in
different ways. A prominent researcher of organizational culture Schein
(2010) defines the components of organizational culture as follows:
- The norms growing in working groups
- The climate in the organization conveyed by members of the orga-
nization
- The main values of the organization such as product quality or
price advantage
- The viewpoint that guides an organization's policy towards emp-
loyees and customers
Sorensen (2002) studied the ways of corporate cultures names as har-
mony cultures affect performance in corporations. He tested the hypothe-
sis that strong corporate cultures improve company performance. His
analysis of companies revealed that companies with strong corporate cul-
tures have high and stable performance than companies with weak corpo-
rate cultures. The observable content includes the behavior, rules, myths,
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stories, rituals, and language. The unobservable part of culture consists of
non-written norms, perceptions, values, beliefs, and assumptions of the
organization. Culture affects the processes and the ways of doing different
tasks within the organizations.

In the contemporary era, new management approaches are gaining im-
portance at organizations and becoming part of organizal cultures. Those
developments and changing approaches lead businesses and make them
more competitive. They can also be seen as products and results that inc-
rease competition in business. Digitalization, agility and agile organizati-
ons are very popular terms in today’s workplace. Although those terms
are mostly studied at software and IT literature, agility can is seen as a
characteristic of an organizational culture.

Agility can be seen as to understand, act and move quickly in business.
In addition to that definition, agility is standing up quickly after a failure.
Competition brings success and it sometimes brings failure. Organizations
should be ready for a competition by strengthening their agile characte-
ristics.They should also adapt agility as a characteristic of their culture.

Rizvi (2013) studied and made a review on how agile practices develop
in organizational cultures. This review shows that the most important is-
sues in development of agile practices in an organization are communica-
tion, cooperation, coordination, and respect for cultural differences. In this
study, it is also stated that a predevelopment of communication and cope-
ration infrastructure at organizations is crucial when developing agile
practices. Some cultural elements can also be found in documents such as
Agile Manifesto which aims to form some rules on the subject (http://agi-
lemanifesto.org/principles.html). Those types of documents also Show
that cooperation among teams, face-to-face communication, self managed
teams, and environmental factors that offer eligible work environment for
business developers are important factors of agile work cultures. In agile
cultures, developing business solutions in a resilient and continuous way
and increasing experince by those practices are also seen as important cha-
racteristics of organization. Pople should not get highly anxious by the
fear of making mistakes.

Traditional management practices can be seen as favoring controlling
behavior. Mistakes are not welcome in controlling cultures. Ambiguity or
uncertainty can also be taken as weak behaviors or weak cultures in those
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cultures. It is hard to take initiative for idea sor goals (Zammuto et al.,
2000). In modern work cultures, management should take the duty for
preparing the organization for ambiguous and uncertain business envi-
ronment in a way that is adaptive and respectful for mistakes. Organiza-
tions should decide quickly on many business related issues and quick
decision making is risky. Leaders should handle the responsibility for ta-
king initiative, increasing and developing communication within their or-
ganization for agile practices.

Being aware of the need for agile culture is the starting point fo many
leaders. It is a must and not a luxury for organizations. Getting and extrac-
ting positive experiences from mistakes, increasing the ways and content
of feedback in departments, being able to have positive perpective for fa-
ilures of the past foster agile behaviors in an organization. By repeating
those behaviors organizations start to have habitual agile behaviors in the
market.
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