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OZET

1980°1i yillarda, orgiitsel davranig ve orgiitsel etkinligin analizinde merkezi bir
kavram olarak ortaya ¢ikan orgiitsel kiiltiir kavrami 199011 yillardan sonra globallesen
ticari gelismelerle yeni bir boyut kazanarak rekabet yariginda 6nemli bir kilometre tasi
haline geldi. Giiniimiiz isletmelerinin yasadigi hizli degisim, onlarin geleneksel
yapilarini, teknolojilerini, kurallar1 ve sahip olduklari degerleri yeniden go6zden
gecirmelerini zorunlu kilmaktadir. Isletmelerin rekabet acisindan sahip olduklar1 en
onemli kaynak olan insan unsurunun etkinliginde Orgiitsel kiltiirin 6nemli bir
degiskendir.

Orgiitsel davramslarda etkisi yogun olarak goriilen ve drgiitiin biitiiniinde uyulan
kural, gelenek, deger, aliskanlik ve tutumlarda ortaya cikan orgiitsel kiiltiir de biiyilik
oranda dis ¢evrede meydana degisimlerden etkilenmekte ve nitelik olarak durumsallik
gostermektedir. Bu baglamda calismamiz orgiitsel kiiltliriin durumsalligini incelemeyi
amaclamaktadir.

GIRIS

Kiiltiir; Ttzerinde ¢ok konusulan, tartisilan, kullanilmasi kolay, fakat
tanimlanmasi1 ve anlatilmasi ayni1 derecede zor olan bir kavramdir. Ciinkii hem kiiltiir
olgusunun kendisi ¢ok anlamli olup, zaman i¢inde degisikliklere ugramakta, hem de
antropoloji, psikoloji, tarih, felsefe, biyoloji, sosyoloji gibi disiplinlerle glnluk dilde
kiiltiir tantmlamalarinin yapilabilme imkéani, kavrama degisik anlamlar ylklemektedir.

19. yy. sonlar1 ve 20. yy baslarinda ilkel toplumlarin incelenmesi, bu toplumlarin
sadece teknolojik bakimdan degil, yasam sekli bakimindan da ilerlesmis toplumlardan
farkli oldugunu gostermis, bunun sonucunda kiiltiir olgusu derinlemesine analiz
edilmeye baslanmistir (Kotter ve Heskett; 1992:3-4). Bazi yazarlara gore kiiltiir;
"bilginin, inancin, sanatin, hukukun, ahlakin, 6rf ve adetlerin ve toplumun bir iiyesi
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olarak kisiler tarafindan kazanilmis diger yetenek ve aligkanliklarin kompleks bir
biitiinii” olarak tanimlamugtir (Webber; 1969:67).

Kiiltiir, bireyin davraniglarini yoneten etkinlikleri kapsar. Yaygin anlamryla bilgi,
inang, fikir, deger, sanat eseri gibi semboller dizisini temsil eder. Bunlar da bireyin
yorumuna, haberlesmesine ve degerlendirmesine yardimcit olan unsurlardir
(Thompsons:274). Kiiltiir, bir biitiin olarak sembolik ¢evreyi igine alir ve realiteyi
tanimlar. Olaylarin ¢oklugunu ve karsilikli iligkisini inceler. Tanimlama, beklenti ve
talepleri iliskilendirir. Kiiltiir kelimesinin temeli agiklayici olmasidir (Champitt;
1991:50). Belki de bu nedenle kiiltiir, zihinsel, sembolik, islevsel ve dinamik
yaklagimlarla ele alinip incelenmeye c¢alisilmaktadir.

1. ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii kavraminin ortaya gikmasinda, Peters-Waterman'in Mikemmeli
Arayis ve Deal & Kennedy'nin 1982'de yazdiklar1 Orgiit Kultirti adli eserler dnemli rol
oynamugtir. Yine ayni dénemlerde W. Ouchi'nin Z Teorisi ve Pascale ve Athous'un
Japon Yonetim Tarzi adli eserlerinde, orgiit kiiltiiriine deginilmistir (Frederickson,
1990:169).

Orgiitsel kiiltiirii; 6rgiit iiyelerince benimsenen deger, norm, inang ve varsayim
modeli olarak ele alir. Yine kavramin Onciilerinden Peters ve Waterman, Orgiit
kiiltiiriinii paylasilmis degerler biitiinii olarak ifade etmistir. Benzer sekilde Louis;
kavrami paylasilan anlamlar, Barney; merkezi degerler, Deyer; varsayimlar, Davis;
inanclar Bate; paylasilan diisiinceler, degerler ve anlamlar, Trice ve Beyer; deger, norm
ve ideolojileri iceren bir anlamlar sebekesi olarak ortaya koymuslardir (Gordon ve
DiTomaso, 1992:783-786).

Konunun otoritelerinden olan ve kavramin gelismesinde 6nemli katkilart bulunan
Schein'e gore ise orgiit kiiltiirli; digsal adaptasyon ve i¢sel entegrasyon problemleriyle
basa ¢ikmak i¢in bir grup tarafindan ortaya atilan, kesfedilen 6grenilerek gelistirilen ve
yeni iiyelere, bu tiir problemlerle iligkilerinde, algilamalar1 diisiinmeleri ve hissetmeleri
igin bir yol olarak &gretilen varsayimlar modelidir (Schein, 1985:9). Orgiitsel kavram
iizerinde odaklagan Schein, kiiltiir kavramiyla, bir arada g¢alisan insanlar arasindaki
davranis diizenlemelerini ve normlar1 ifade eder. Hakim norm ve felsefeler, bir orgiitiin
kalite isaretleridir. Kiiltiiriin yonlerini yansitan bu inang, norm deger ve felsefeler zaman
icinde Ogrenilen tepkilerdir. Bu tepkiler, bir yandan devamli degisen dis cevre ile
miicadelede basar1 igin Orgiit {iyelerine yardim ederken, bir yandan da orgiit iginde
uyum, homojenlik ve konsensusu vurgulayan bir entegrasyon mekanizmasi olarak
faaliyet gosterir.

[lk yillarda genellikle, bir rgiitte biiyiik oranda paylasilan inang, deger, tutum ve
davranis 6zellikleri olarak ele alinan orgiit kiiltiirli, daha sonraki yillarda ¢ok daha genis
bir perspektif kazanip, ozellikle sembol ve sembollestirme kavramlar: {izerinde de
durmaya baslanistir. Ornegin, Robins; orgiit kiiltiiriinii, paylasilan anlam ve semboller
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sistemi, Willmoot; (1987) "sembol, dil, ideoloji toren ve efsaneleri iceren kavramlar
bitlnd" Harvey ve Brown; (1988) "Dil, giyim, davranis oriintiileri, deger sistemleri,
duygular, tutumlar, etkilesimler ve grup normlari olarak tanimlamistir’. Sembolleri de
igine alan daha ayrmtili bir tanim ise sdyledir: Orgiit kiiltiirii "tarihsel kalitim, i¢giidii ve
ruh, 6nem verilen degerler, gelenekler ve kahramanlar biitlinii, yol gosterici felsefe ve
kisilik veya bir grup insan tarafindan kurulan ve kusaktan kusaga aktarilan yasam
bi¢imlerinin toplamidir" (Croft, 1990:17).

Goriildiigt gibi orgiit kiiltiirii hakkinda ¢ok sayida tanim var olmakla birlikte
kavrami genellikle kusatan anlam, {iyelerin davranigini etkileyen, paylasilan, inang ve
deger seti seklinde ki soyut unsurlarla, sembol seklinde ifade edilen (dil, téren, hikaye,
kiyafet, gelenek, vb.) ve orgiit icinde dogrudan gdzlenebilen unsurlarin bileskesinden
ortaya ¢ikar. Bu agiklamalarin 15181 altinda biitiinciil bir bakis agistyla orgiit kiiltiirQi; bir
grup insan tarafindan paylasilan, soyut (inang,norm ve degerler) unsurlarla, bu soyut
unsurlar1 tagryan, daha goriiniir ylizeydeki somut sembollerin ve uygulamalarin (hikaye,
gelenek, dil, merasim, kiyafet vb.) bir biitiiniin, paylasilmig bir olgu olarak
tanimlanabilir.

Kisaca bir orgiitteki isleri yapma yolunu ifade eden orgiit kiiltiiri, isbirligi
durumunu, karar ve problemlere nasil yaklasilacagini, islerin nasil yapilacagini belirler
(Szilagy ve Wallence, 1990:640). Baska bir ifadeyle orgiit iiyelerinin paylastigi tutum ve
degerleri yansitan ve davranig modelini belirten kiiltiir amaca ulagsmak i¢in kabul edilen
tepkilerin bileseni olarak goriilebilir. Bu bilesen, davranigi devamli destekler. Zaten
Orgut kalttrind teyit eden bu segimlerdir. O zaman 6rgit kiltird, davranis goriintiisii ve
oOrgiitiin icgilidiisel davranis 6zelligi olarak da tanimlanabilir.

Kiltiiriin; "bir orgiitteki isleri yapma yolu" olarak ifadesi, islerin formal yolla
yapilmasi degildir. Onun yerine, kiiltliriin, yonetimin diger bilimlerinden ayirdedici
olarak kullanilmasinin 6nemli 6zelligi olan duygu, inang ve tutumlarin ifadesiyle
katilanlara aktarilmasidir. Boylece orgiit igindeki rasyonel olmayan duygusal unsurlara
bagvurur. Bu yilizden orgiit kiiltlirli, kalite analizi, planlama, formal kurallar ve orgiit
okullarinda hakim olan sayisiz rasyonel yaklagim bigiminde kullanilan, aligilmis faaliyet
metotlarindan farklidir (Ray, 1986:288-289). Baska bir ifadeyle, orgiit liyelerinin isleri
yapmak ve sosyal davranis yaratmak i¢in kullandig1, kompleks bilgi setini ortaya koyan
bir yapr olarak kullanilan kiiltiir, insanlarin iginden gelir, gruba devamlilik saglar,
kimlik kazandirir, farkliliklart dengeler ve geri bildirim yoluyla kendi kendini idare
edici olarak faaliyet gosterir. O bir bilgi modeli seklinde isleyerek, anlayis degisimini
miimkiin kilabilir (Hampden, 1992:12). Fakat surasi unutulmamalidir ki, bir orgiitte
kiilttir, formal yapiyla karsilikli iliskili olarak normlar iiretip, deger, inang ve
aligkanliklar sistemi gelistirir. Bu yolla orgiit {iyelerine ne yapmalar1 ve nasil
davranmalart gerektigi anlayigini verir.

Bu agiklamalardan sonra orgiit kiiltiiriiniin su 6zelliklerinden bahsedilebilir (Frost
vd., 1985:381-382; Hofstede, 1990:286).

! Sisman;a.g.e.s.59.
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e Orgiit iiyelerinin diisiince istek ve davramgmin bir sonucudur ve
oOrgiitiin i¢inden ortaya cikar,.

e -Orgiite yon veren ydnetim davranislarmin devamli ve koklesmis
modelidir.

e -informal deger, gelenek ve davranis normlarmdan kaynaklanan
kismen bilingsiz bir davranistir.

e -Orgiit iiyeleri tarafindan yillik ve giinliik olarak alinan bir ¢ok
bi¢imlendirilmig eylem ve kararin kiimiilatif sonucudur.

e -Semboller ve sembolik hareketler araciligiyla ogrenilebilir,
Ogretilebilir ve gelecek nesillere aktarilabilir.

e -Orgiitiin biitiiniine yonelik bir ozellik tasir, teknik ve beseri
unsurlar arasinda uyumlagmay1 saglar.

e -Kiltiir bir degerler dizisi olarak 6rgiit iiyelerine bir kimlik saglar.

e -Bir orgiit kiiltiirii sibernetik bir sistemdir olarak sinerji doguran
bir etkiye sahiptir.

Sonugta denebilir ki, bir orgiitiin kendisinin goriinmeyen bir niteligi, bir sitili
karakteri ve isleri yapma yolu vardir. Bu yol, formal sistemin diizenlemelerinden daha
gucli bir olgudur. Bu nedenle bir o6rgitin ruhunu anlamak igin, orglt kulttrd
kelimesinin altinda nelerin yattigina bakmak gerekir.

A. ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Yazinda, karmasik bir biitiin olarak ifade edilen orgiit kiiltiiriini yapist
bakimindan arastirma giicliigii, orgiit kiiltiiriiniin unsurlariin evrensel bagliklarla ifade
edilip edilmeyecegi konusunda da bilim adamlari arasinda tartisma konusu olmaktadir.
Bu nedenle, orgit kaltirinin temel unsurlariyla ilgili olarak literatiirde farkli
yaklagimlara rastlamak miimkiindiir. Bu konuda ¢alisan bilim adamlar1 ve arastirmacilar
orgiit kiiltiiriiniin unsurlarim1 200'e yakin baslik altinda toplamislardir. Tabii ki, bu
unsurlarin tiimiiniin agiklanmasi bir yana, sayilmasi bile hem sistematik agidan, hem de
arastirma agisindan imkan dahilinde goriilmemektedir. Ancak aragtirmacilar tarafindan
bu unsurlarla ilgili baz1 temel siniflandirmalar yapilmis ve yaklasimlarin ¢ogunda orgiit
kiiltiiriiniin sembol, yetenek, deger, varsayim, tdren hikaye, dil, norm gibi unsurlarindan
bahsedilmistir. Asagida bu siniflandirmalarin bazilarindan séz edilecektir.

Orgiit kiiltiiriiniin  unsurlar1 bazi arastirmacilar tarafindan, yiizeyde yer alan
gordlebilir ve daha derin diizeyde yer alan gorilemez gercekler seklinde iki farkli
diizeyde ele alinmistir. Goriilebilir diizey, orgiitiin i¢inde gozlenebilen kiiltiir unsurlarini
temsil eder. Orgiit iiyelerinin kiyafeti, orgiite iliskin hikayeler, semboller, tdrenler
kutlamalar vb. kiiltiir analizinde goriilebilir ipuglaridir. Daha derin dizeyde ise
davranisa bigim veren deger ve normlar yer alir (Daft, 1991:75). Buna benzer sekilde
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orgiit kiiltliriniin unsurlarini inceleyen bazi arastirmacilar ise, unsurlari, gériinim ve
degisme kabiliyeti bakimindan ele almislardir. Onlara gore daha derin diizeydeki kiiltir,
orgiitteki insanlar tarafindan paylasilan degerleri ifade eder. Bu diizeyde, kiiltiirii
degistirmek son derece giictiir. Ciinkii {iyeler kendilerini bir arada tutan degerlerin ¢ogu
kez farkinda olmayabilirler. Daha goriiniir diizeyde ise, liyelere yol gdsteren somut
davranis modelleri yer alir. Bu anlamda kiiltiir degisime kars1 direnglidir. Ama degisimi
gerceklestirmek temel diizeyindeki kadar giic degildir (Kotter ve Heskett, 1992:6-7).
Baska bir ifadeyle kiiltiirel unsurlar1 bu sekilde inceleyen arastirmacilar olguyu, orgiit
kiiltiiriintin  goriiniir yonlerinden baslayarak, goriilmeyen yonlerine dogru farkli
diizeylerde analiz etmislerdir. Bazi ¢alismalarda ise, goriilebilir diizeydeki unsurlara
kiiltiiriin tasiyicilar1 daha derin diizeydeki unsurlara ise, kiiltiiri meydana getiren
unsurlar denmektedir. Nasil ifade edilirse edilsin, acik olan bir sey vardir ki o da,
kiiltiiriin her bir diizeyinin digerinin etkileme egiliminde oldugudur. Bu, Orgiitiin
davramigimi etkileyen degerler anlaminda daha da agik bir sekilde goriilebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin diizeyleri asagidaki sekilde gosterilmeye caligilmistir. Sekilde
de goriildiigii gibi kiltiirel sembollerden, paylagilan varsayimlara dogru inildikge,
kiiltiirii degistirmek zorlagsmakta, ayni zamanda daha derin diizeydeki unsurlarin
gorilme ve hissedilme derecesi azalmaktadir.

Yuksek ve
hissedilebilir
® Kdltdrel semboller
Gonallalok ® Ppaylasilan davrams
derecesi
/. Kiiltiirel degerler
(]
Paylagilan varsayimlar
Diisiik
hissedilemez
Daha zor Degisimin Daha kolay
kolayhg

Sekil — 1: Orgit kultiiriiniin Diizeyleri

Kaynak: Hellriegel, Sloum, Woodman; Organizational Behaviour,
West Publishing, New York,1995,.,5.467.

Kimileri orgiit kiiltiiriinii; gériintir unsurlarinin bazi gdériinmeyen ve daha derin
diizeydeki unsurlarla desteklendigi icin buzdagina benzetirler. Kimileri 6rgiit kiiltiiriint;
orgiit iiyelerini bir arada tutan giiglii degerlerin varlifin1 géz Oniine alarak, Orgiitiin
somut unsurlarinin bu degerler etrafinda bicimlendigi i¢in sosyal birlestirici olarak ifade
ederler. Kimileri ise orgiit kiiltiiriinii sogana benzetirler. Kiiltiiriin sahip oldugu goriiniir
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diizeydeki farkli unsurlarin daha derin diizeydeki unsurlarla desteklendigini ve daha
derin diizeydeki unsurlari korudugunu betimlerler (Morgan, 1983:157-158).

Orgiit kiiltiirii unsurlarmi bu ikili boliimlerle aciklayan arastirmacilarin diginda
olguyu, paylasilan inang, beklenti, fikir, deger, tutum ve davraniglarin kompleks bir
modeli olarak ifade eden bir ¢ok aragtirmact da, 6rgiit kiiltiiriinlin unsurlarini, daha fazla
diizeyde ele alarak, su bilesenleri dahil etmislerdir (Hellriegel vd., 1995:466).

-Yaygin olarak kullanilan dil, téren, adet gibi insanlarmn birbirlerini karsilikli
olarak etkiledikleri davranis belirleyicileri,

-Orgiit gapinda calisanlar tarafindan paylasilan normlar,
-Uretim kalitesi, fiyat liderligi gibi bir 6rgiitte savunulan degerler,
-Orgiit politikasina kilavuzluk eden felsefe ve temel varsayimlar,

Diger bir ¢ok arastirmac ise, orgiit kiiltlirlii unsurlarint; varsayimlar, degerler,
gozle goriilebilir davranis Ogeleri ve semboller seklinde siniflamaya tabi tutarak,
aciklamaya calismaktadir. Orgiit kiiltiirii literatiiriine énemli katkilar1 olan Schein ise,
orgiit kiiltirtinlin ii¢ diizeye sahip oldugunu belirtir. Bu diizeylerden birincisi kiiltiirlin
gOriiniir unsurlarini ifade eden artifactlardir. Artifact fiziki ve sosyal ¢evredeki kiiltiir
sembollerine denir. Onlar ¢ogunlukla kiiltiiriin, elle tutulabilir ve gozle goriilebilir
diizeyi olarak, torenler, merasimler, hikayeler, semboller, vb. seklinde siralanabilir.
Ikinci diizey goriildiigii test edilebilir degerler, iiciinciisii ise biling oOtesi temel
varsayimlardir (Nelson ve Campbell, 1994:438).

Schein'in kiiltiir diizeyleri asagidaki sekilde gosterilmeye caligilmigtir. Sekilde
goriildiigii gibi Schein, kiiltiirtin, en fazla goriilebilir diizeyine artifactlari, daha az
goriilebilir diizeye degerleri, hissedilmesi ve goriilmesi en diisiik seviyede olan diizeye
ise varsayimlart koymaktadir. Schein'e gore degerler; varsayimlar ve artifactlar arasinda
baglant1 gérevi yapmaktadir.

Gorildigi gibi, orgiit kiiltiirii unsurlart hakkinda, konuyla ilgili literatiirde tam
bir goriis birligi yoktur. Aslinda unsurlar1 anlatmak i¢in kullanilan kavramlarin biiyiik
bir ¢ogunlugu ayni seyi ifade etmeye calismaktadir. Fakat anlatilmak istenen ifadenin
degisik kavramlarla aktarilmasi, sorun dogurmaktadir. Konuya estetik ve biitiinciil bir
acidan yaklagmak i¢in Schein'in orgiit kiiltiiriine iliskin aciklama tarzi yol gosterici
olabilir.
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Artifactlar O
Teknoloji, Sanat Gortlebilen genellikle
Gortlebilir ve hissedilebilir anlagtlabilir.
davranig modelleri

N
- Farkedilebilen
Degerler A | duzey

Temel varsayimlar
Cevre ile iligki
Gergegin dogasi
Insan dogasinin niteligi
Insan etkinliginin niteligi
Insan iliskilerinin niteligi

Garanti altina alinmis

O

Gorllemez

O

Bilingsiz

Sekil — 2 :. Schein’in Orgiit Kiiltiirii Diizeyleri
Kaynak: Hampden, Charless (1992), Creating Corporate Culture, Addision
Meslej Publishing Combing, New York. 13.

B. ORGUT KULTURU SINIFLANDIRMALARI

Literatiirde orgiit kiiltiiniin siniflanmasina yonelik bir ¢ok calisma vardir. Bu
calismalarin cogunda orgiit kiiltiirdi, farkli kriterler acisindan ele alinmaktadir.

Deal ve Kennedy; ¢evrenin sundugu belirsizligin ortaya ¢ikardigi risk miktart ve
kararin bagarisina iliskin ¢evreden gelen geri bildirimin hiz1 kriterlerini kullanarak farkli
kiiltiir tipleri belirlemistir. Daha kompleks kulturel konular i¢in Harrison ve Handy ise
orgiit kiiltiirinii, formalize edilme ve merkezlesme derecesine gore incelemektedirler
(Hampden, 1992:14-16; Cartwright ve Cooper, 1993:62). Jefferi Sonnenfeld, belirli
orgdtlerin kiltdrlerini inceledikten sonra orgiitlerde dort tip kiiltiiriin var oldugunu ifade
etmektedir (Carr oll ve Jennings, 1997:572-577; Hellriegel vd., 1995:465-466).

Sonnenfeld'e gore bu dort gesit kiiltiirden her biri farklt kisileri cezb etmektedir.
Bu nedenle, herkese bagar1 vadeden ortak bir Orglt kiltiriinden séz etmek gugtir.
Kiltliri yedi grupta ele alan Pumpin, arastirmasinda farkli orgiitsel oOncelikleri
karakterize etmeye calismustir (Thompson, 1990:82). Willkins ve Ouchi ise orgit
kaltarand, her biri kiltirel bigim iginde faaliyet gosteren bireylerin davraniglari
iizerinde ki kontrol sekline dayali olarak simmiflandirmaktadir (Bates vd., 1995:1568-
1570).
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Deal ve 1. Yuksek Risk-Yavas Geri Bildirim Kiiltiirii
Kennedy 2. Yuksek Risk-Hizh Geri Bildirim Kiiltiirii
3. Disiik Risk-Hizli Geri Bildirim Kiiltiir(i
4. Disiik Risk-Yavas Geri Bildirim Kiiltiirti
Harrison ve 1. Rol Kdltdra 3. Gl Kultura Ve
Handy 2. Is (Gorev) Kiiltiiri, 4. Birey (Atomistic)
Kultaradar
Jefferi Sonnenfeld | 1. Akademi 3. Klip
2. Kale 4. Beyzbol Takimi
Quinn ve 1.Klan 3.Hiyerarsi
arkadaglar 2.Adhokras 4.Piyasa
Pumpin 1.Miisteri, 4.Yenilik
2.1s Goren, 5.Kazang
3.Basari, 6.0rgiit ve  7.Teknoloji
Jones 1. Uretken, 2. Biirokratik, 3. Profesyonel
Willkins ve Ouchi 1. Pazar, 2. Hiyerargik, 3. Klan
Byrars 1. Katilimcilik 2. Faaliyetin niteligi,

Sekil — 3 : Orgiit Kiiltiiriine iliskin Belirlenen Boyutlar

Quinn ve arkadaglari, Rekabetci Degerler adini verdikleri modellerinde 6rgitsel
nitelikler, liderlik stili, kaynagtirma mekanizmasi ve stratejik oneme gore dort kiiltiir tipi
tanimlamiglardir. Byrars ise, katilimciligin niteliginin belirlenmesine ve gevreye karsi
gosterilen faaliyetin 6zelligine iliskin iki boyut kullanarak kiiltiirii siniflandirmistir
(Eren, 1998:96-101).

Bir¢cok arastirmaci ise kiiltiirii, katilimer ve katilimci olmayan seklinde bir
smiflamaya tabii tutarak, orgiitsel kiiltiirleri, katilimer bir kiiltiirden katilimci olmayan
bir kiiltiire dogru siralamislardir. Arastirmacilara gore katilimer kiiltiiriin 6zellikleri;
iletisimde aciklik, destekleyici liderlik, takim halinde calisma, grup halinde problem
¢cOziimii bilgi paylasimi olarak sayillmustir. Acik ve katilimcir kiiltiiriin kargisinda
otokratik ve kapali kiiltiirler vardir. Kapali bir kiiltiire, kat1 (rigid) yapi, daha formal
kurallar, kumanda zinciri ve daha siki sorumluluk hakimdir. Vurgu, takim
calismasindan ziyade birey iizerinedir (Mondy vd., 1990:625-627).

Baz1 arastirmacilar ise, kiiltiire stratejik davranis agisindan yaklagmakta ve 6rgut
kiiltiirlerini ¢evre karsisinda etkin olabilecek stratejik  kiiltiirler agisindan
incelemektedirler. Ornegin, arastirmalarinda temel kriterlerden biri olarak orgiitiin
yenilige kars1 tutumunu alanlar, ¢cevresel degisiklikler karsisinda izlenecek tutuma gore
orgiit kiiltiiriinii ortaya koyarlar. Orgiitler ya yenilige karsi c¢ikan ve mevcudun
korunmasina yonelik muhafazakar tutum, ya yeniligi cabukca benimseyen ve kabul
eden yenilik¢i tutum ya da asirt uglardan kagimarak yenilige daha rasyonel yaklasan
liberal analizci tutum izlerler. Yenilige karsi bu sekilde tepki verilmesi, stratejik
davranis ve orgiit kiiltiirii iizerinde etkide bulunur.
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C. ORGUT KULTURUNUN DURUMSALLIGI

Orgiit kiiltiirii kavrami, bir sosyal olgu olan orgiitiin, nelere sahip oldugu
sistematik sekilde ortaya koyarak, orgiitsel yasama yeni bir anlayis ve bakis agisi1 getirir.
Ornegin, orgiitiin, karar alma politikalar1, miisteriyle iliskiler risk alma konusundaki
genel tavri, yenilik ve yaraticiliga imkan verme durumu, calisanlarla iligkileri vb.
Orgltin Uyeleri tarafindan paylasilan ve bilinen hususlardir. Bu agidan 6rgiit kiltiiri,
orgiitiin olusturdugu ve yasadigi yapisi, yonetim sekli, dizayni, ast {ist iligkileri vb ile
tiyeler tarafindan paylasilan ve iiyeleri bir arada tutan felsefe, ideoloji, deger, varsayim,
inan¢ ve normlarin timil olarak tarif edilebilir. Bahsedilen faktorler ise tiyelerin
beraberligini ve dayanigsmasini saglayip amaglara ulasilmasinda bagligi ve verimliligi
destekler. Bu nedenle orgiit yonetimi i¢sel uyumu gelistirip yeniliklerden faydalanan,
verimlilik elde etme ve rekabet avantajlar yakalama firsatina sahip olabilirler (Jones,
1983:454-460). Orgiit kiiltiirii bu yonleriyle, etkin bir ydnetim araci niteligi tasir ve
oOrgiitiin basar1 veya basarisizligini belirlemede rol oynar.

Aslinda orgiit kiiltiiriiyle, orgiit yonetimi yapisi ve siiregleri birbiriyle karsilikli
iliskili kavramlar olarak ele alinmalidir. Orgiitsel amaglar olusturulurken, ortaya ¢ikacak
alternatifler arasindan secim yapilmasi gerekli analizlerin sonucuna oldugu kadar,
orgiitteki deger, diisiince, inang, varsayim ve felsefelerin sonucuna da baglidir. Bir
anlamda oOrgiitiin gelecegini etkileyen kararlar, kiiltirin 1181 altinda sekillenir.
Kararlarin sekillenmesinde kaynak rolii oynayan kiiltiir, dolayisiyla orgiit yapt ve
sistemi iizerinde de etkin olacaktir. Ornegin, giic farkliliklarinin fazla oldugu bir
kiiltiirde merkezi bir yapr hakim olurken, gii¢ farkinin az oldugu bir kiiltiirde merkezi
olmayan bir yap1 benimsenir.

Buraya kadar ki agiklamalardan da anlasilabilecegi gibi Orgiitiin basarisi tizerinde
etkili bir degisim aract olan Orgiit kiiltiirli, tim oOrgiitsel sistemlere kok salan ve
organizasyonun her yoniinde kendini gosteren bir olgudur (Ozbilen, 1995:30). Bu
bakimdan 6rgiit kiltiiri dogru ve saglikli olmalidir. Ama, orgiitteki diger degiskenler
gibi her ortam ve kosulda dogrulugu ispat edebilen tek bir ideal kiiltiirden bahsedilmesi
miimkiin olmadigi unutulmamalidir.

Bir orgiitteki kiltiirin, dogru veya yanlis olarak nitelendirilmesi, iginde
bulunulan doénem, rekabet ortami ve sosyo-ckonomik kosullar ¢ergevesinde ele
almmalidir (Ozbilen, 1995:30). Baska bir ifadeyle orgiit kiiltiirii, orgiitiin faaliyet
gosterdigi ¢cevrede olusabilecek her tiirlii tehdit ve firsata cevap verebilecek bir nitelikte
olmalidir. Zaten baz1 aragtirmacilar 6rgiit kiiltiiriinii farkli diizeylerde ortaya ¢ikabilecek
rakipsel, orgiitsel ve toplumsal krize bir cevap niteliginde goriirler. Onlara gore kiiltiiriin
fonksiyonu bu noktada baslar (Dahler-Larsen, 1994:4-5). Orgiit kultiri; uyum strateji
yoluyla orgiitii, ¢evresel olusumlara kars1 vaziyet aldirarak krize tepki verir.

Bu ag¢idan kiiltiiriin, orgiitiin, operasyonel ve stratejik amaglari dogrultusunda
sekillenmelidir. Ciinkii, stratejiyle uyumluluk ¢ok biiyiik bir gii¢ olabilir. Zira basarili
orgiitlerin ¢ogunda bu durum agikga gorilmiistiir.
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Eger kiiltiir, ¢evredeki olusumlara cevap veremiyorsa bilingli bir sekilde ele
aliarak degistirilmelidir. Zaten kiiltiiriin bilingli sekilde olusturulmasi, korunmasi ve
gerekli durumlarda degistirilmesi zorunlulugu "6rgiit kiiltiiriiniin yonetimini" giincel bir
hale getirmektedir. Orgiitsel kiiltirii yonetmekle, orgiit amaglart disindaki amaclara
hizmet etmeyen bir kiiltiir olusturulmamaya ¢aligilir.

Giliniimiiziin kosullarinda degisime agik, rekabet avantaj1 saglayabilecek, kaliteyi
prensip edinmis ,sosyal sorumluluk bilincinde olan ve gevreye uygun tepkiler verebilen
bir orgut kalturd benimsenmektedir. Bu nedenle 6rgut kalttrinin, fonksiyonel-
biitiinlestirici bir kiiltiire dogru yonlendirilmesi gerekir. Ciinkii biitlinlestirici bir kiiltiir
saglikli bir kiiltiir, olarak tanimlanabilir. Calkantili bir ortamdaysa saglikli bir kiiltiriin
ne derece onemli oldugu asagidaki tablonun incelenebilmesiyle ¢ok net bir sekilde
anlagilir.

Boéliimlendirici kiiltiir “Kotii”/Fonksiyonel Biitiinlestirici kiiltiir “iyi” /
olmayan az kontrol, dizensizlik fonksiyonel yiiksek kontrol diizen

Arzulanan degisim yonU

e  Farkli degerler, ¢ikarlar ve inanglar e Paylasilan deger, ¢ikar ve inanglar
e Biitiinselligi kirici, yalniz ilerleme o Birlikte hareket eden

e Bodliinmeler ve ¢atisma e lletisim ve isbirligi

e  Problemleri bolumlendirme e  Problemleri butun olarak gérme

e  Gegmisin standartlar ile idare edilme e  Gelecek vizyonu ile idare edilme
e Toplantilar o Ekipler

e Kaybedenler ve kazananlar/onlar ve biz | e  Farklilaklarla  yilizlesmek  ve
e  Degisime kars1 / reaksiyonist asmak

e  Zayif koordine sistemleri ve yatay baglar |e  Degisim odakl

e Icebakan e Glclu koordinasyon ve yatay
e  Mekanik, sistem hakim baglar

e Yansitmayan e Disa bakan

e Uyumsuz Yaratic, fikir hakim

[ )
e  Yansiticl
e Uyumlu

Tablo 1:Béliimlendirici Kiiltiirden Biitiinlestirici kiiltiire Dogru degisim ve Ozellikleri

Kaynak: GORDON George G. & Nancy DiTOMASO (1992), “Predicting Corporate
Performance From Organizational Culture”, Journal of Management Studies, 29..6.,
Novenber.

Kiiltiir anlik bir sonug degildir. Temelinde insan yatan inang, bilgi, ve davranig
bi¢imlerinin zaman iginde 6grenilip yayillmasim igerir. Bu yizden de kiltirin oldukca
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sabit oldugu ve hizli degisemeyecegi soylenebilir. Ozellikle de giiclii bir orgiit
kiiltiiriiniin degistirilmesi son derece problemli bir konu niteligini tagir. Ancak Orgiit
kiiltiirli, her zaman i¢ ve dis uyumu saglayacak nitelikte olmayabilir. Olmas1 gerekir
kdiltiirel unsurlarla, olanlar arasinda kiiltiirel fark ortaya ¢iktiginda kiiltiiriin degisimi
gerekli olacaktir (Daft, 1991:83). Bagka bir ifadele, dissal olaylar, orgiitiin kiiltiiriinde
degisiklikleri zorunlu kilabilir. Istikrarli bir cevrede hiyerarsiye dayali ¢cok tutucu bir
kiiltiir, yeterliyken, dinamik ve belirsiz bir ¢evrede kiiltiir yenilik¢i ve risk alici
olmalidir. Bu nedenle kiiltiirii, sadece grup formasyonu, karsilikli bagimlilik kosullari
veya toplumsal degerler bi¢cimlendirmez. Kiiltiir lizerinde, orgiitiin faaliyet gdsterdigi
digsal ¢evrenin ve bu ¢evredeki ¢alkantinin da biiyiik etkisi vardir.

Asagidaki sekilde c¢evredeki bir degigsimin oOrgiit kiiltiiriinii nasil etkiledigi
gosterilmeye calisiimistir.

A
A
>
Varsayimlar \ Varsayimlar

N X/

Temel
Degerler

)>m

N

Sekil — 4: Cevresel Degisimin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Kaynak:Henry L. Tosi, John R.Rizzo, Stephen J.Carroll; Managing
Organizational Behaviour, Blackwell Publisher, U.S.A. 1996,; .88

Sekilde, T; zamaninda A koseli paranteziyle gosterilen cevrede, bir Orgiitiin
temel degerleri ve cevreyle iliski sekli, ¢evresel unsurlarin isteklerine uyumlu oldugu
icin, Orgiitiin basarili bir sekilde faaliyet gdsterdigi varsayiliyor. Ama zamanla cevre
degisiyor ve T, zamaninda B koseli paranteziyle gosterilen duruma ulasiliyor. Tabii ki
bdyle bir olusum orgiitiin degisen ¢evrede basarili bir sekilde faaliyet gosterebilmesi
icin B c¢evresinin isteklerine uygun degerler ve farkli iliski sekilleri gelistirmesi
anlamina gelir. Bir ¢ok durumda ise yeni g¢evre icin gerekli olan iliski sekilleri ve
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degerler eski ¢evrenin gerektirdikleriyle ayni olabilir. Bu durum sekilde iist iiste gelen
bolgelerle gosterilmeye calisilmistir. Bununla beraber ¢evre degistikce, eski stratejilerin
ve iliski sekillerinin yeni ¢evreye uyum saglamayan kisimlarinda ayarlamalar yapma
problemi ortaya ¢ikacaktir.

Orgiit kiiltiiriinde degisiklik yapilmasi gereken durumlarin neler oldugunu bir
¢ok arastirma konusu olmustur. Bu aragtirmalarin biriside tiim orgiitlerde kiiltiir veya
kaliplarin  degistirilmesi gerekliligini empoze eden bes sebepten bahsedilmektedir.
Bunlar soyle siralanabilir (Mondy vd., 1990:635);

1-Orgiitiin degisen ¢evreye uymayan giiclii degerleri varsa,
2-Endiistri asir1 rekabetgi ise ve ¢ok hizli bir sekilde degisiyorsa,
3-Orgiit alelade ve kétii isliyorsa,

4-Orgiit ok genis ¢apl rgiitler arasina katilmakta ise,

5-Orgiit hizla biiyiimekte ise.

Yine yapilan bir c¢ok arastirmada, Orgiitiin uluslararasi nitelige biiriinmek,
stratejik antlagmalar yapmak, toplam kalite yonetimine ulagsmak, yonetsel ve yapisal
dizenlemeleri uygulamak, sosyal sorunluluk anlayigini yerine getirmek, kisacasi
cevreye uygun tepkiler verebilmek amaciyla kiiltiiriinde degisiklige gitmek zorunda
kaldigi bulunmustur. Ciinkii digsal cevredeki olusumlar, Orgiitin bu olugumlari
benimsemesi yolunda baski yapar. Orgiitiin hemen hemen hi¢ kontroliiniin olmadig1
digsal faktorlere uygun reaksiyon ise ancak, kendi mekanizmasindaki unsurlar
degistirmekle miimkiin olur. Baska bir ifadeyle, bir orgiitte etkinlik kok deger ve
inanglarin, orgiitsel politika ve uygulamalarin ve orgiitiin ¢evreyle karsilikli iligkisinin
bir fonksiyonu olduguna gore, ¢evresel gligler orgiit i¢in 6zel bir ¢evre ve dzel bir kiiltiir
tipi yaratabilir. Bu ylizden ge¢misin kiiltiirii ¢evredeki c¢alkantiya cevap verebilecek
nitelikteki bir gelecek i¢in tasarlanmug olmalidir. Bu zorunluluk ise drgutlerin gevresel
kosullara uygun ve esnek kiiltiirler olusturma yolunda biiyiik bir gayret gdstermeleri igin
yeterli bir temel tegkil etmektedir.

Ozellikle, gevrenin galkantili oldugu dénemlerde orgiit kiiltiiriiniin degisimi ve
durumsal 6zellikler gostermesi bir zorunluluktur. Ornegin teknolojik yenilik, siirecinin
niteligi son yillarda 6nemli 6l¢iide degismistir. Yenilikler genellikle birkac teknolojideki
ilerlemenin entegrasyonunu gerektirerek daha kompleks hale gelmis olup disiplinler
arast bilginin kullanimmi gerektirmektedir. Gelecek yillarda tiim var olan islerin
yarisindan fazlasiin degistirilmesi ve bu degisimin bir sonucu olarak ¢alisanlarin biiyiik
bir kisminin elemine edilmesi diisiiniilmektedir. Biitiin fabrikalar teknolojik degisim
nedeniyle hemen hemen yeniden yapilanmig, robotlar ve makinalar i¢ i¢e girmis,
bilgisayar orgiite hakim olmustur. Uriin yasam egrisi kisalmis ve orgiit icin yenilik
baskis1 artmigtir. Yine ekonomide siyasette, hukukta ve sosyo-kultiirel unsurlarda
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istikrarsizliklar yaratabilecek nitelikte degismeler yaganmaktadir. Kurulu olan bir 6rgiit
kendisi i¢in belirsizlik yaratabilecek nitelikte olan bu degismelere kendini
ayarlayamazsa, yasami tehlikeye girer. Ciinkii, digsal uyum i¢in yeni bir oOrgiitsel
tasarim ve kiiltiirel degisim gerekli olabilir.

Artik Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri ortamin ¢abuk degisir bir nitelige
biirlindiigii bir realite olduguna gore, kiiltiirdeki bazi degisiklikler kiiltiiriin kendi tipinin
bir fonksiyonu olmalidir. Ornegin is giiciiniin yapisindaki degisiklikler ¢alisanlarin
Orgiitteki kiiltiire farkli sekilde tepki gostermesiyle sonuclanmustir. Bu ise oOrgiitsel
degerlerde degisiklik anlamina gelir. Egitilmis insan giicline olan talepler ise parcalara
ayrilmis, mesleki alt kiiltiirler yaratmistir.

Bir uzman, Apple Computer hakkinda sdyle yazmaktadir:

"Cok sey degisti, ¢iinkii IBM Agustos 81'de pazara girene kadar Apple,
gen¢lik ¢cagimi yasamisti ve ¢ok iyi durumdaydi. IBM bir Apple rakibi oldugu
zaman Apple idealistlik bilgisayar ustalari ve tutkunlar: i¢in bir oyun sahasi
olarak gorilmeye basland:. bazi Apple memurlart arasmda gururlanmalar vard
ki bu sirketin girisim ruhunu kaybetmesine neden oldu. 81'den sonra Apple blue
Jeanslt ve spor ayakkabili yoneticilere, 6zgiir diistinceye ve esnek bir orgiit
yapisina sahip olmamin gerekliligi fark etti. Diger tarafta IBM geleneksel olarak
beyaz tigort ve gri elbiseyle muhafazakar diistince tizerinde duruyordu. Ama
IBM'de degisiyordu. Ciinkii IBM sirketin yeni stratejisinin Apple gibi olmasini
amaglyordu. Apple ise daha ¢ok IBM gibi oluyordu (Mondy vd., 1990:635).

Sonugta her iki sirkette, cevresel ¢alkantidan etkilenerek kiiltiirlerini degistirmek
zorunda kalmisti. Sonugta denebilir ki, oOrgiit, gevresel c¢alkantiya gore kendini
ayarlayabilmelidir. Ciinkii yasama i¢in ¢evresel uyum sarttir. Bu da ancak kiltlrdeki
esneklik ve degisimle saglanabilir.

Yeni bir durumla karsilagan o6rgiit, dnce liyeleri i¢in anlamli olan ve basarist
ispatlanmig davraniglarla tepkisini verir. Fakat ¢ogu durumda bu davranis sekli yeterli
olmaz. Orgiitiin ¢evreden gelen sinyalleri, yasama, biiyiime ve gelismesi icin igsel
davranis degisikliklerine doniistirmesi, bu yeni kosullar karsisinda kapasitesini
destekleyen norm ve davranis sistemini tanimlamasi gerekebilir. Gegmisin istikrarli
¢evresine iyi uyum saglamis olan eski kiiltiiriin ataleti, Orgiitiin, ge¢misinin temel
cevresini ve degisikliklerini hala benimsemedigini agiklar. Oysa bu giiniinii gevresi,
geemisten farklidir. Bunun igin orgiit, bu giliniin ¢evresel kosullarini i¢ine alabilen bir
kdiltiirle gelecek i¢in hazirlanmaya ¢alismalidir.
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II. ORGUTSEL KULTUR VE DURUMSALLIK UZERINE BIiR
ARASTIRMA

A. ARASTIRMANIN AMACI VE ORNEKLEM SECIiMi

Calismamizin amaci arastirmaya konu olan orgiitlerin kiltirel yonelimlerini
tespit edip, bu yonelimlerin ne Olgiide esnek ve durumsal o6zellikler tasidigini
belirlemektir.

Bu calismanmn oOrnegini, Istanbul Sanayi Odasr’nin 1997 verilerine gore,
Tiirkiye’nin 500 biiyiik sanayi kurulusu ig¢inde yer alan ve tekstil sektdrinde faaliyet
gosteren farkli isletmelerde ¢aligan 309 yonetici olusturmaktadir.

B. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Orgiit iiyelerine anket formlarmin uygulanmasi 6ncesinde veri toplama
Ol¢eklerinde yoneltilen sorulara verilecek cevaplarin sadece aragtirmanin amacina
uygun olarak kullanilacagi, toplanacak verilerin baska kisi ve kurumlarca
kullanilmayacagi, ayrica analizlerde isim yazilmayacagi belirtilerek, yoneticilerin
kaygilart giderilmeye calisilmistir. Bu nedenle deneklerin anket sorularini dogru bir
bicimde algilayip yorumladiklari varsayilmaktadir.

Anket formundaki sorularin, 6rgiit yonetiminde yer alan ve Orgiit kiltiri
hakkinda bilgi sahibi olabilecek kadar uzun bir siiredir orgiitte c¢alisan yoneticiler
tarafindan doldurulmasi istenmistir. Boylece anketin oOrgiit kiiltiiriiniin 6zelligini bir
biitiin olarak degerlendirebilecek ve bu degerlendirme i¢in gerekli bilgilere sahip olmasi
beklenecek kisiler tarafindan doldurulmasi saglanmistir .

Bu arastirma anketinin, 6rgiit kiiltiiriinii belirlemek igin gerekli tim 6zelliklere
sahip oldugu varsayilmaktadir. Yapilan giivenilirlik testi sonucu 6lgegin giivenilirligi
yeterli 6lglide giivenilir oldugu goriilmiis olup ankette yer alan 6rgiit kiiltiiriine iliskin
degiskenlerin orglitsel kiiltiir kavramlarinin ¢6ziimlenmesi icin yeterlidir. Bu nedenle
anket formu uygulanan deneklerin verdikleri cevaplar, orgiitlerdeki durumu ve onlarin
algilarini yeterli 6l¢iide yansitmaktadir.

Aragtirmanin sinirliliklar ise su sekilde 6zetlenebilir: Arastirmamiz adi gegen
sektordeki orgltlerde gorev yapmakta olan yoneticiler tizerinde yapildigi igin elde
edilen bulgular, bu sektér grubundan ve deneklerden alinan verilerle siirlidir. Ayrica
kiiltiir gibi orgiitler agisindan ¢ok yonlii ve karmasik olan bir konuda yapilacak her
aragtirmada oldugu gibi bu arastirmanin da zaman ve mekan yoniinden sinirliliklar:
vardir. Arastirmanin temelinde insan &gesi olmasi nedeniyle sosyal bilimlerdeki
aragtirmalara 6zgii genel siirliliklar bu arastirma iginde gegerli olup, toplam sayisal
verilerin giivenilirligi veri toplamada kullanilan anket tekniginin 6zellikleriyle sinirhidir.
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Bu ¢aligmada kullanilan anket formu iki boliimden olusmaktadir birinci boliimde
yoneticilerin tanimlayici 6zelliklerini 6lgmeye yonelik 5 soru, ikinci boliimde ise drgiit
kultardnd;

1.Yenilik-Risk,

2.Basari-yiiksek hedef-yliksek beklenti,
3.isbirligi-Grup,

4.Personel yonelimi-Dostluk ve giiven,
5.Geleneksellik-Kural ve otorite

seklindeki bes farkli boyutta ele alan 42 degisken bulunmaktadir. Anket sorulari
hazirlanirken, ilk olarak yerli ve yabanci kuramsal ve arastirmaya dayali akademik
yaymlar iizerinde genis bir literatiir taramasit yapilmistir. Elde edilen bilgiler
dogrultusunda, konuyla ilgili ¢ok sayida onerme ve madde olusturulmus bunlar bir
araya getirilmistir. Daha sonra bu 6nerme ve maddeler ifade yoniinden degerlendirilmek
icin konunun uzmanlarindan ve 6rgiit ¢calisanlarindan olusan bir gruba sunulmustur. Bu
grubun goriisleri dogrultusunda anket formumuzdaki bazi Onerme ve maddeler
cikartilmig, bazilari ise degistirilmistir.

Ikinci asamada bu maddeler bir denek grubuna uygulanmis ve en iyi ayirt edici
maddeleri belirlemek amaciyla madde analizi yapilmigtir. Bu analizin yapilmasiyla her
deneyin aldig1 toplam puan ile her bir madde arasindaki korelasyonlar hesaplanmaya
calistlmistir. Boylece her sorunun 6lgek toplamlariyla korelasyonu saptanarak diisiik
korelasyona sahip olan maddelerin Olgekten ¢ikarilmistir. Bu islemlerden sonra
giivenirlik testi C. Alpha katsayis1 0,84 olarak bulunmustur.

Bu ¢aligmada ileri siiriilen hipotezler sunlardir:

1- Orgit kiltiirleri esnek ve durumsal o6zellikler gosteren yonelimlere
sahiptir.

2- Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 arasinda karsilikl1 iliski vardir

3- Orgiitler giinimiiz cevresinin isteklerini yerine getirebilecek kiiltiirel

ozelliklere tam anlamiyla sahip degildirler.
C. VERILERIN ANALIZ EDILMESI

Bu alt boliimde ¢alismamizin arastirma kismi i¢in toplanan verileri
¢ozlimlenmesi sonucu elde edilen bulgulara iliskin yorumlar yer almaktadir.

1. YONETICILERIN DEMOGRAFIK NiTELIiKLERi

Asagidaki tabloda yoneticilerin demografik niteliklerini gosteren degiskenler
verilmektedir. Calismanin bagimsiz degiskenler grubunu olusturan bu degiskenler
icinde dikkati ¢eken orta yas grubu, iniversite ve yiliksek okul mezunlarinin
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yogunlugudur. Yine tablodan; goriildiigii gibi yoneticilerin 1 — 15 Yil aras1 deneyim
grubunda yer aldiklar1 dikkati ¢eken diger bir sonugtur.

Tablo — 2: Yéneticilerin Tamimlayic1 Ozelliklerine iliskin veriler

Degiskenler Gruplar Adedi %
24-34 yas 114 37
Yas dagihm 35-44 yas 124 40
45-54 yas 71 23
Ortaokul 10 3,2
Lise 20 6,4
Ogrenim durumu Yiiksek Okul 80 25,8
Universite 176 56,9
Master 16 51
Doktora 7 2,2
Cinsiyeti a. Kadin 76 75,4
b. Erkek 233 24,6
1-5 il 83 27
is deneyimi 6-10 yil 92 29
11-15 il 82 27
16 —20 yil 17 6
21-25 yil 31 10
26— + yil 4 1

2. ORGUT KULTURUNE iLiSKIN VERILERIN DEGERLENDIRILMESI

Anket formumuzun bu boliimiinde yoneticilerden 6rgiit kiiltliriiniin boyutlariyla
ilgili olarak hazirlanmis, 6nerme ve durum niteliginde 42 farkli 6nermeye; Tamamen
katiliyorum, Cogunlukla katiliyorum, Ara-sira katiliyorum, Cogunlukla katilmryorum
ve Asla katilmiyorum seceneklerinden biriyle degerlendirmeleri istenmistir.
Yoneticilerin bu degerlendirmelerine bagli olarak arastirmaya konu olan orgiitlerin
odaklastiklar1 kiilttirel yonelimler ortaya konulmaya calisilmistir.

Asagidaki tabloda 309 yoneticinin, dnerme ve ifadelere verdikleri cevaplarin
aritmetik ortalama, standart sapma, ve katilim dereceleri verilmistir.

a. Orgiitiin Yenilik ve Risk Yonelimini

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili birinci grup sorularimiz drgiitiin yenilik ve risk yonelimini
Olgmek amactyla hazirlanan 6 maddeden olugmaktadir®.

* Orgiit kiiltiiriiniin bu boyutu arastirmacilar tarafindan degisik sekillerde ifade edilmektedir. Ornegin yenilik
ve risk yonelimi olarak ifade ettigimiz boyutu, Pulpin, yenilik ve yenilige kars1 tutumlar, Reynold, giivenlik ve
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Tablo — 3: Yenilik ve Risk Yoneliminine iliskin Degisken Istatistikleri

SORU ACIKLAMA X SS
1. Davranis ve tutumlarin yeniligi destekleme durumu 3,6505 0,887
2. Degisikliklere uyum ve 6grenmeye istek 3,3851 0,832
3. Farkli seyler yapmaya kars1 istek 2,8155 0,611
4, Planlamaya verilen énem 2,8544 0,799
5. Giindelik kararlar dogrultusunda hareket etme 2,6019 1,173
6. Karar alirken titiz davranma durumu 2,7282 0,775
X =1,00-2,33 Diisiik; X =2,34-3,66 orta; X =3,67-5,00 Yiiksek

Tablo 4-9’daki sonuglar incelendiginde 6rgiitiin yenilik ve risk alma yonelimiyle
ilgili 6nerme ve durumsal ifadelerden yoneticiler tarafindan en ¢ok kabul edilenler ve
siklik derecesi en fazla olanlar; 6rgiitteki davranis ve tutumlarin yenilikleri destekleyici
nitelikleri ve riskin basar1 ve etkinlik amaciyla {istlendigi dikkat ¢ekmektedir. Veriler
incelendiginde birinci maddeye iligkin goriislerin ortalamasi “cogu zaman” veya
“katiliyorum” seceneginde ikinci maddeye iliskin goriislerin ortalamasi ise “bazen
katiliyorum” veya “arasira” segeneklerinde toplandigi goriilmektedir.

Orgiitlerin yenilik ve risk yonelimlerini 6l¢mek icin hazirlanan diger maddelerin
verilerine bakildiginda; orgiit tiyelerinin farkli seyler yapmaktan ¢ok aligik olduklar1 bir
seyi yapmay1 tercih ettikleri, planlama ve bilimsellik yerine giindelik kararlar
dogrultusunda hareket ettikleri goriilmektedir.

Orgiit kiltirimiin yenilik ve risk yonelimine iliskin bulgulari incelendiginde,
orgiitlerin yenilik ve risk almaya karsi esnek bir tavir aldiklar1 ortadadir. Kiiltiirel
yonelimler yeniligi destekleyici nitelikte ve galisanlar risk almaya ve yeni yollar
denemeye istekli olmakla birlikte farkli seyleri yapmayr her zaman tercih
etmemektedirler. Yine oOrgiitlerde planlamaya verilen 6nem fazladir. Ama bazi
durumlarda giindelik kararlar verilerek plandan sapildigi sdylenebilir. Bu boyutla ilgili
olarak hazirlanan 6. Maddenin verilerine bakildiginda deneklerin karar alinirken,
genellikle bu kararin yaratacagi olumlu ve olumsuz durumlari ¢cogu zaman denebilecek
bir siklikla hesaba kattiklar1 goriilmektedir. Bu da risk almaya karsi pek fazla istekli
olmadiklartyla agiklanabilir. Zira orgiitlerin giindelik kararlar dogrultusunda hareket
etme sikliginin 6l¢iildiigii maddenin verilerine bakildig: taktirde risk almaya karsi pek
fazla istekli olunmadigi agik¢a ortaya cikar.

risk alma-istikrar ve yenilik. O’Reilly, Chatman, Caldwel yenilik ve risk alma, Robins, risk iislenmeye tesvik,
Hofstede ise belirsizlikten kaginma terimiyle ortaya koymustur.
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b. Orgiitiin Basar-Yiksek Hedef-Beklenti Yoénelimini

Orgiit kiiltiiri anketimizin ikinci kismu orgiitiin basari-yiksek hedef-beklenti
yonelimini 6lgmek amaciyla hazirlanan 7 maddeden olusmustur®,

Tablo — 4: Basan-Yiiksek Hedef-Beklenti Yoneliminine Iliskin Degisken
Istatistikleri

SORU ACIKLAMA X SS
1. Basarili olan Uveleri édillendirme durumu 34272 1,192
2. Yapilan hatalara kars1 hosgorii 3,2557 0,931
3. ilk seferde dogru yap felsefesinin hakimiyeti 3,8223 0,938
4, Miimkiin oldugu siirece en iyisini yap diisiincesi 3,4498 0,951
5. Gec¢mis basarilar hakkinda anlatilan hikayeler 2,8608 1,049
6. Karmasik problemleri ¢6zmekten zevk alma 2,8188 0,716
7. Verimlilik ve Etkinlige verilen 6nem 3,4239 1,164
X =1,00-2,33 Diisiik; X =2,34-3,66 orta; X =3,67-5,00 Yiiksek

Orgiitlerin bagar1 yonelimlerini 8lgmek amaciyla olusturulan maddelerin frekans,
ylizde ve aritmetik ortalamalartyla mod ve medyanlarina bakildiginda orgiitlerin orta
derecede basartyr hedefledikleri, yiiksek hedef ve beklenti yonelimli olmadiklar
gorilebilir. Deneklerin ilk seferde dogru yap felsefesinin hakimiyetine katilma
diizeyinin yiiksek olmasi, etkinlik ve verimlilige ulastirilan yolun ¢ofgu zaman
denebilecek bir 6l¢iide dogru yol olarak kabul edilmesi ve yine miimkiin olanin en
iyisini yap goriisiiniin orgiitlerde yiliksege yakin bir 6l¢iide kabul gdérmesi kiiltiirde
kaliteye, etkinlige ve verimlilige verilen dnemin gostergeleri olabilir. Bununla birlikte
diger maddelerin verilerinde bakildiginda orgiit yonetimlerinin hedef yiikseltmek ve
basariy1 yakalamak icin gerekli ¢aba, tesvik ve motivatorleri yeterli denebilecek bir
6l¢tide kullanmadiklar1 goriilmektedir.

c. Orgiitlerin Isbirligi ve Grup Cahsmalar1 Yonelimi

Anketimizde, oOrgiitlerin isbirligine verdikleri 6nemi belirlemek amaciyla
olusturulan ve oOrgiitteki igbirlik¢i uygulamalara ne kadar siklikla gittiklerini tespite
yonelik dokuz 6nerme bulunmaktadir. Bu ciimlelerle orgiitlerde personelin amaglar

* Orgiit kiiltiiriiniin bu boyutu veya yonelimi Cooke, Roussou’nun bagari ydnelimi, O’Reilli, Chatman,
Cadwell’in sonug¢ oryantasyonu basar1 yonelimi-yiksek hedef-yiiksek beklenti, bunu destekleyen politikalar,
O’Realli ve other sonug iiriin merkezli olma, Robins’in Performans 6diil iliskisi, Hofstede’nin siire¢-sonug
merkezlilik boyutlarina benzemektedir.
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hakkinda ne 6l¢iide bilgilendirildigi, kararlara katilma dereceleri, orgiitsel iletigimin
netligi ve takim ¢alismasina verilen 6nemin derecesi 6l¢iilmeye ¢aligilmugtir®,

Tablo — 5: isbirlizi ve Grup Calismalar1 Yéneliminine iliskin Degisken
Istatistikleri

SORU ACIKLAMA X SS
1. Biz bilincinin hakimiveti 3,1133 0,701
2. Amaglar ayn1 sekilde anlama ve yorumlama durumu 3,2461 0,746
3. Beklentiler konusunda bilgilendirilme durumu 3,1715 1,066
4, Ustlerle acikea tartisabilme durumu 2,8414 0,859
5. Uyelerin kararlara katilim durumu 2,8576 0,932
6. Dogru ve tam iletisimin var olma durumu 3,3412 0,739
7. Cift yonlii iletisimin varhig: 3,3528 0,856
8. Takim ¢alismasinin énemi 3,5987 0,614
9. Isbirligine verilen 6nem 3,2233 0,706

X =1,00-2,33 Diisiik; X =2,34-3,66 orta; X =3,67-5,00 Yiiksek

Tablodaki verilere bakarak, orgiitteki igbirligine yonelik uygulamalara verilen
onemin orta derecede oldugu soOylenebilir. Bagka bir ifadeyle orgiitler isbirlikgi
uygulamalara esnek olarak yaklagmaktadirlar. Bu grubu olusturan maddeler igerisinde
takim galismasi ve ¢ift yonlii iletisimin siklik ya da kabul gérme derecesinin yiiksege
yakin, kararlara katilim sikliginin ise diisige yakin bir 6l¢iide oldugu sdylenebilir.
Orgiitler takim caligmasini desteklerken, tiim iiyelerin katilimiyla karar almaya pek
sicak bakmamaktadirlar. Yine diger maddelerin verilerine bakildiginda orgiitlerdeki biz
bilinci amaglar hakkinda acik bir goriise sahip olma, beklentiler konusunda
bilgilendirilme, {istlerle tartisabilme, dogru ve zamaninda iletisimin ve Orgiitteki giicii
isbirligine dayandirma durumlarmin orta diizeyde oldugu baska bir ifadeyle bu
uygulamalara sadece ara-sira bagvuruldugu goriilmektedir.

d. Personel Yonelimi ve Orgiit Uyeleri Arasindaki Giiven
Orgiit kiiltiiriiyle ilgili besinci grup énermeler orgiitlerdeki personel yonelimi ile

iiyeler arasindaki giiven ve destegin derecesini 6lgmeye yonelik olarak hazirlanan 10
durum belirten 6nermeden olugmaktadir®.

* Isbirligi yonelimi altinda topladigimiz maddeler, Oughi’nin agiklik, iletisim, O’Real ve Other isbirligi,
Hofstede’nin bireysellik-kollektiviizim, Reynold’un orgiitsel beklentiler konusunda bilgilendirilme, bireysel
ya da grup kararlari, O’Reilli’nin takim oryantasyonu ve Pumpi’nin yoénetime katilma boyutlarima
benzemektedir.

* Orgiit kiltirinin bu boyutunu Pumpin Isgoren, Reynold gorev ya da sosyal merkezlilik, O’Reilli, insana
saygl, Cooke ve Rausso insancil destekleyici olma, Robins, bireyin sorumlulugu, Hofstede ve Odher ise is
gorene yonelme Robins ¢atismada hosgorii ve samimi olma boyutlariyla incelemislerdir.



128 DURUMSALIGI ACISINDAN TURK ORGUT KULTURLERINDEKI
YONELIMLER

Tablo — 6: Personel Yénelimi ve Orgiit Uyeler Arasindaki Giivene iliskin
Degisken Istatistikleri

SORU ACIKLAMA X SS
1.  Astlara olan ativen derecesi 3.0551 0,912
2. Mesleki gelisim icin destek saglama durumu 3,4498 0,931
3. Sosyal ve duygusal destek saglama dururumu 3,0518 1,031
4.  Ustiin yanina giderken rahat hissetme durumu 3,3366 1,118
5.  Isgoren merkezli anlayisi benimseme durumu 3,4951 0,931
6. Yz yiize iletisimi kullanma siklig1 3,4595 0,718
7. Catismalan karsilikli anlayisla ¢cozme derecesi 3,4434 0,671
8.  Calisanlarin kendilerini 6zerk hissetme durumu 3,3333 0,839
9.  Upyeler arasindaki yardimlasma derecesi 3,1424 0,777
10. Calisanlarin sorumluluk alma durumu 3,3754 0,823

X =1,00-2,33 Diisiik; X =2,34-3,66 orta; X =3,67-5,00 Yiiksek

Personel-giiven-destek  yonelimleriyle — alakali  maddelerinin  verilerine
bakildiginda soyle bir degerlendirme yapmak miimkiindiir: Orgiit {iyelerinin birbirlerine
giiveni olmakla birlikte bu giivenin derecesinin yiiksek oldugu sdylenemez. Yonetim
personelin gelisimi i¢in destek saglamaya isteklidir. Fakat iggoren yonelimli olmaya
calisan yonetim isi unutmamakta, otoriteyi de elden birakmamaktadir. Bununla birlikte
isgoren yonelimli olma egiliminin is yonelimine gore daha agirlikli oldugu sdylenebilir.
Yine iistlerin astlarla olan iligkilerine yiiz yiize iletisimi orta derecede kullandiklari,
astlarin istlerin yanina giderken kendilerini ¢ok rahat hissetmediklerini, iiyelerin
kendileri o6zerk hissetmekle beraber, bu 0&zerklik derecesinin yiiksek olmadigi
calisanlarin orta diizeyde sorumluluk duygusuna sahip oldugu, iiyeler arasindaki
yardimlagsma derecesinin ise yiliksek sayilmayacak bir dl¢iide belirdigi gortilmektedir.
Bu sonuclara bakarak orgutlerin personel-giiven-destek yonelimlerinde denge saglayici
bir tutum sergiledikleri yorumuna ulagmamiz miimkiindir.

e. Orgiitlerin Kural, Destek ve Hiyerarsi Yonelimleri

Orgut Kkiltiri anketimizin son grubunu olusturan 10 madde yonetimlerin
calistiklar1 birimlerdeki kural, destek ve hiyerarsiyle ilgili degerlendirmelerini
kapsamaktadir®.

° Bu boyut, Robins orgiitsel yapi, davranist gozetleme, kontrol, kural, diizenleme, denetim, Hofstede ve Other,
esnek ya da siki denetim ve uygulamalarda kuralci ahlaki dogmatik olma, Cooke ve Rousseu geleneksel
otoriter olma, O’Reall ayrintiya dikkat ve benzer ¢aligmalarda hiyerarsi bagligi altinda incelenmistir.
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Tablo-7: Kural, Destek ve Hiyerarsi Goriisii Egilimlerine iliskin Degisken istatistikleri

ACIKLAMA X SS
Ast-Ust arasidaki giic mesafesinin derecesi 3,7087 0,938
Orgiitiin biirokratik olma derecesi 3,0777 0,977
Kural ve prosediirleri izlemeye verilen 6nem 3,6731 0,624
Ayrmtil1 ve eksiksiz talimatlar verme durumu 3,5405 0,807
Kural ihlaline kars1 hassasiyet 3,7314 0,766
Orgiitteki kontroliin niteligi 3,3463 0,655
Ustiine karsi1 ¢ikmayan elemana verilen deger 3,6472 0,941
Hiyerarsik diizene verilen 6nem 3,8608 0,851
Otorite,itaat ve sayglya verilen 6nem 4,0291 0,835
Yeki devretme derecesi 3,5469 0,787
X =1,00-2,33 Diisiik; X =2,34-3,66 orta; X =3,67-5,00 Yiiksek

Orgiit kiiltiiriiniin son boyutuna iliskin maddelerin frekans, yiizde ve ortalama
dagilimlara bagl kalarak agagidaki degerlendirmeler yapilabilir.

Orgiitlerin yiiksek sayilabilecek bir derecede kuralci, geleneksel, ayrintrya dikkat
eden ve hiyerarsik olan yapilar1 vardir. Orgiitlerde giic mesafesi yiiksek olup, kurallara
onemli Ol¢lide deger verilmektedir. Bu grup sorularin i¢inde en yiiksek ortalamaya
4.029’luk bir oranla dokuzuncu sorunun sahip olmasi itaat, saygi ve otoritenin ne dl¢iide
onemli oldugunu gosterir. Yine Orgiitlerde yetki hiyerarsisi kesin olarak belirlenen
durumu ve yetki derecesiyle ilgili sorulara verilen cevaplarin ortalama ve yiizde
dagilimlar hiyerarsik yapinin yiiksek sayilabilecek bir dl¢iide dnemli olduguna isaret
etmektedir. Orgiit yoneticileri isleri baz1 durumlarda iiyelerin inisiyatifine biraksalar bile
cogunluga yakin durumlarda ayrintili ve eksiksiz talimatlar vermektedirler.

Orgiit yonetimleri kurallara ve otoriteye fazlaca 6nem vermekle beraber
biirokratik yapilarindan bir 6l¢iide uzaklagsmislardir. Ciinkii bu grup sorular igerisinde en
diisiik ortalamaya 3.07’lik bir oranla “Orgiitiimiiz fazla biirokratik bir nitelik tasir”
goriisii sahiptir.

f. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar1 Arasindaki Karsihkh iliski

Orgiit kiiltiirlerinin boyutlarinin grafiksel olarak sundugu ¢izelge incelendigi
taktirde genel olarak orgiit kiiltiirlerinde kural boyutunun digerlerine oranla daha fazla
Onem arz ettigi goriilmektedir. Bunun yaninda yenilik risk, ve isbirligi yonelimlerinin
Glinliimiiz kosullarinda diistik sayilabilecek bir dl¢iitte olduklari gozden kagirilmamasi
gereken 6nemli bir noktadir.
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Grafik — 1 : Yoneticilerin Orgutsel Kultiir Boyutlar1 Hakkindaki Goriislerinin
Ortalamalar1 Arasindaki iliski

OYenilik
WBasan
Oisbirigi
[OGuven

.K ural

Calismamizin bu bélimiinde korelasyon analizi ile 6rgiit kiiltliriiniin boyutlari
arasindaki iligki diizeyi veya derecesi Olglilmeye ¢aligilmistir. Bu analiz, degiskenler
arasindaki dogrusal iliskinin derecesini veya kuvvetini belirler. iki seri arasinda higbir
iliski yoksa, korelasyon katsayist sifir, iki degisken ayni istikamette seyretmesi halinde,
bagka bir ifadeyle tam bir iligki varsa (+1) iki degiskenin ters yonde seyretmesi halinde
ve bu yonde mitkemmel bir iliski varsa katsay1 (-1) degerini alir.

Asagidaki tabloda goriildiigii gibi orgiit kiiltiiriiniin  basar1 yonelimiyle giiven,
isbirligi ve yenilik-risk yonelimleri arasinda pozitif, basar1 yonelimi ile kural-hiyerarsi
yonelimi arasinda ise negatif yonlii bir iliski vardir. Fakat bu iligkilerin hi¢ birisi ele
alinan giiven sinirlarinda 6nemli goriilen bir iligki degildir.

Orgiit  Kiltiirinin ~ giiven-igbirligi yonelimleri arasinda (0.5334) p<0.01
dizeyinde pozitif yonli seyreden anlamli bir iligski vardir. Yine orgit kiiltiiriiniin giiven
yonelimiyle basar1 yonelimleri arasinda pozitif yonld, kural ve yenilik risk yonelimi
arasinda ise negatif yonlii bir iliski var olmakla beraber bu iliski ne p<0.01, ne de
p<0.05 6nem seviyelerinde anlamli bir iliski degildir.

Orgiit kiiltiiriinii isbirligi yonelimiyle kural yénelimi arasinda ters, isbirligi ile
yenilik risk, basar1 ve giiven yonelimleri arasinda dogru yonli bir iliski var olmakla
birlikte bu iliskiler ele alinan giiven sinirlar1 dahilinde 6nemli gériilmemistir.

Orgiit  kiltiiriiniin -~ kural-hiverarsi  yonelimiyle basari, giiven ve isbirligi
yonelimleri arasinda ele alinan giiven sinirlarinda énemli olmamakla negatif yonlii bir
iligkinin vardwr. Yine orgiit kiiltiirtiniin yenilik-risk yonelimi ile basar,isbirligi ve kural
yonelimleri arasinda dogru, giiven yonelimi ile de ters yonlii bir iligki goriilmiistiir.
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Tablo — 8: Farkh Orgiit Kiiltiirii Boyutlar1 Arasindaki Korelasyonlar
KULTUR Basar1 Giiven Isbirligi | Kural Yenilik
Basarn 1,0000
Glven ,1874 ,1,000
Isbirligi 2719 ,5334** 1,000
Kural -,1968 ,-1050 -,2866 1,000
Yenilik ,0913 ,-0637 ,0560 ,0115 1,000

*0.05 anlam diizeyi **0.01 anlam duzeyi

Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 arasindaki iliskilerde dikkat ¢ekilmesi gereken bazi
noktalar ise sunlardir; 6rgiit kiltiiriiniin kural yonelimiyle basari, isbirligi ve giiven
yonelimleri arasinda p<0.01 ve p<0.05 diizeyinde 6nemli goriilmese de negatif yonlii bir
iliski vardir. Bu da orgiitlerdeki asir1 geleneksel ve kuralci yapmin orgiitsel basari,
isbirligi ve giiven iizerine olumuz etkisinin oldugu veya tam tersi igbirligi, orgiite giiven
ve orgilitsel basar1 yonelimlerindeki artigin orgiitteki kural yonelimini azalttigi seklinde
yorumlanabilir.

Orgiitiin basari-giiven, basari-yenilik, gliven-yenilik ve 6zellikle de isbirligi-
yenilik risk yonelimleri arasinda 6nemli sayilabilecek bir diizeyde pozitif yonlii bir iligki
beklenirken, bu yonelimler arasindaki iliski dogru yonlii olmakla beraber ele alinan
Onem seviyelerinde anlaml sayilabilecek nitelikte degildir.

g. Orgutlerin Hakim Kulttrel Yonelimleri

Asagidaki tabloda orgiit kiiltiirlerinde hangi yonelimlerin daha fazla agirlikli
oldugu gosterilmeye caligilmistir. Bu siitiinun verileri ise su sekilde elde edilmistir.
Oncelikle Kkiiltiirel yonelimlere iliskin verilen cevaplarin ortalamalar1 toplanarak
boyutlarla ilgili genel ortalama elde edilmis, daha sonra ise ortalama siitunu, ilgili soru
grubunu olusturan soru adedine boliinerek ortalama/soru sayisi siitunu bulunmustur. En
son adimda ise bu siitundaki rakamlar en bilyiik degere gore siralanarak genel anlamda
orgiit kiiltiirlerindeki boyutlarin 6nem sirasi hakkinda yorum yapilaya ¢alisilmistir.

Tablodan da gorildigi kural yonelimi digerlerine oranla daha agirliklidir.
Kiltirin basari, isbirligi ve giiven-destek, yonelimleri hemen hemen ayni derecede
Onemli gorilirken, yenilik ve risk yonelimi 6rgut kaltiry icerisinde en alt diizeyde yer
almaktadir.
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Tablo — 9: Firmalarda Genel Olarak Hakim Kiilttirel Yonelimlerin Tesbiti

Boyutlar (X) Soru Sayisi (n) X X /I'n
Kural Hiyerarsi 10 36,161 3,616
Given-Destek 10 33,142 3.314
Basari-Hedef 7 23,058 3.294
isbirligi 9 28.805 3.200
Yenilik-Risk 6 18,036 3,006

SONUC

Aragtirmamzda ulastigimz genel sonuglari su sekilde ozetlenebilir: Orgiit
kaltaraniin 6zellikleri arasinda 6nemli bir iligkinin vardir. Yaptigimiz degerlendirmeler
sonucunda Orgiit kiiltiirindeki basari-igbirligi, giiven-igbirligi, giiven-kimlik, given-
kural ve kural-yenilik yonelimleri arasinda bir iliski goriilmistiir. Buna karsin, Orgiit
kilthriniin basari-igbirligi, basari-yenilik, gliven-yenilik, isbirligi-yenilik yonelimleri
arasinda dogru yonlii, basari-kural, isbirligi-kural, kimlik-kural yonelimleri arasinda ise
negatif yonlii bir iligki olmakla birlikte, bu iligkilerin derecesi yukaridakilere oranla ¢ok
daha diisiiktiir. Baska bir ifadeyle kiiltliriin birbirleriyle onemli olgiide iligkili olan
boyutlarindan birisine ilgi veya Onem degistikce, diger boyutta ayni ydnde
etkilenmektedir. Yalniz burada birkag hususa deginmekte yarar vardir.

Bunlardan birincisi, 6rgiitteki kuralci, hiyerarsik, geleneksel ve otoriter yapiyla
Orgiitiin basari, igbirligi ve giiven yonelimleri arasinda ¢ok dnemli diizeyde olmasa bile
ters yonlii bir iliskinin goriilmesidir. Bu da, orgiitteki kural, otorite ve hiyerarsideki
artisin, basar1 beklentisi , isbirligi diizeyi ve orgiite giiven ve destege verilen 6nemi
azalttig1, kural otorite ve hiyerarsideki azalisin ise, bu sayilan hususlara verilen 6nemi
artirdig1 anlamina gelir.

Burada belirtilmesi gereken diger bir husus, kiiltiirdeki yenilik-risk yonelimiyle
basar1-yuksek hedef-yiksek beklenti, gliven-destek ve isbirligi yonelimleri arasinda
o6nemli 6lgiide dogru yonli bir iligki beklenirken, bu iliskinin énemli sayilabilecek bir
nitelikte olmamasidir. Bu da orgiitteki yenilik ve risk yonelimine olan bakis agisindaki
degismenin basari, giiven-destek, ve igbirligi derecesini veya basar1 giiven-destek ve
igbirligine olan ilginin degismesinin, orgiitteki yenilik-risk yonelimi (zerinde fazla bir
etkide bulunmadigimi géstermektedir. Ayrica orgiit kiiltiiriindeki, otorite-kural-hiyerarsi
ve yenilik-risk yonelimleri arasinda dogru bir iliski goriilmiistiir. Boyle bir durum ise,
orgiitlerin, yenilik¢i nitelige biirliniip, risk aldiklarinda, kural ve otoriteye verdikleri
O6nemi artirmalarini ortaya koyar. Tiim bu sonuglar ise, orgiit kiiltiiriiniin boyutlari
arasinda iligskinin var oldugu yo6niindeki hipotezimizi destekleyici yondedir.
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Aragtirmamizda ulastigimiz diger bir sonug, Orgiitsel kiiltiirlerin esnek ve
durumsal ozellikler gostermesidir. Caligmamizin 6rgit kiiltiirtyle ilgili bélimindeki
maddeler degerlendirildiginde, ortalamalarin ¢ogunun “arasira” ve ‘“bazen”
seceneklerinde toplantig1t ve bu seceneklerin tercihinin yiizde olarak agirlikli oldugu
goriilmektedir. Yalniz burada, orgiit kiiltiiriindeki esnek ozelliklerin kural-hiyerarsi-
otorite boyutlarinda ilgi yoniinde, yenilik ve risk boyutunda ise kaginma ydniinde
katilasan bir seyir izledigi goze c¢arpmustir. Yukaridaki sonuclar “Orgiitlerin kiiltiirel
yonelimi, esnek ve durumsal 6zellikler tasir” seklindeki hipotezimizin desteklendigini
gostermektedir.

Orgutsel kiiltiirlerin ~ kural-otorite-hiyerarsi yonelimli olma derecesi diger
yonelimlere oranla daha yiiksekken, yenilik ve risk yonelimli olma derecesi, diger
yonelimlere oranla daha diisiiktiir. Orgiit kiiltiiriindeki &teki boyutlarin énem derecesi
ise birbirine yakin bir seyir izlemektedir. Bu baglamda, orgiitlerin hakim
kiltiriinde kural-hiyerarsi-otorite yoneliminin, agirlikli bir 6neme sahip oldugu
sOylenebilir.

Orgutlerin, giinimiiz cevresinin 6zellikleri ile miicadele edebilecek nitelikteki
kiiltiirel 6zelliklere tam anlamiyla sahip olmadiklart arastirmada ulastigimz diger
O6nemli bir sonugtur. Ciinkii, orgiitlerin kiiltiirlerinde isbirligi, basar1 ve giiven-destek
yonelimleri orta derecede bir 6neme sahipken, yenilik-risk yonelimi diisiik, kural ve
destek yonelimi ise yuksek denebilecek bir 6neme sahiptir. Béyle bir durum ise
orgiitlerde, cok sik isbirligine gidilmedigini, kuralci-geleneksel ve otoriter yapinin
onemli oldugunu, basarty1 arama ve yakalamak i¢in gerekli faaliyetlerin tam anlamryla
yapilmadigini, orgiitsel bagliligin yeterli dlgiide olmadigini, isgérene gerekli destegin
saglanmadigini, yenilik yapip risk almaktan ise kaginildigin1 ortaya koyar .

Bu sonuglarin 15181 altinda asagidaki dnerilerde bulunabiliriz

Yapilan arastirmada orgiitlerde kural, otorite ve hiyerarsiye fazla sayilabilecek
bir 6lgiide 6nem verildigi gortlmiistiir. Bu nedenle orgiitler, gevsek ve siki yapimin
Ozelliklerini bir arada yansitabilecek sekilde otorite, yetki hiyerarsisi, kurallar,
merkezilik formallesme ve emirler gibi konularda daha esnek olmali, bu hususlari
organik yapinin 6zelliklerini gosterecek sekilde degistirmelidirler. Ciinkii hizla cevap
verebilmek, yalin bi¢im, az kurmay, sifira yakin hiyerarsi diisik merkezlesme ve
formallesme gerektirir.

Saglikli ve dogru olan bir orgiitsel kiiltiire paylasilan degerler ve inanglar,
birlikte hareket, iletisim, isbirligi, degisim odaklilik koordinasyon, diga bakis,
yansiticilik, uyum, gelecegin vizyonu, ekipler, yenilik, gelisim risk, esneklik ve amag
basarimi hakim olmalidir. Bunun icinde érgut kaltirleri esnek ve durumsal dzellikler
tagimalidir. Ciinkii kiiltiire bazen miidahale gerekebilir. Onun i¢in degisim kiiltiiriin
kendi niteligi olmali ve kiiltire yapilan miidahalelerde yapisal, siiregsel, beseri ve
stratejik teknikler bilingli, uygun ve dogru bir sekilde kullanilmalidir.
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