Oneri, Adnan Tezel Anisiza Ozel Sayis1 1997.
$5.39-45,

ORGUT KULTURU : KULTUREL OGELER
ve OLUSUM SURECLERINE ILiSKIiN SORUNLAR
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M.U. LLB.F. Isletme Boliimii, Yardime: Dogent

Orgiit kiiltiri konusu 1980 sonrast dénemde
yonetim ve orgiit yazininda yaygin olarak islenen bir
konu olmustur. Konunun“popiiler olmasinda Business
Week dergisinde yaymlanan makalenin rol oynadig: ileri
stiriilmektedir (Thompson, Stricland ve Fulmer;1984).
Orgiit kiiltiiri kavramimn yazinda ilk kez kullanimimn
Pettigrew tarafindan ASQ’da 1979 yilinda yaymnlanan
makalesi ile oldugu, ancak benzer icerikle konunun ilk
kez orgiit iklimi kavram: ile Blake ve Mouton tarafindan
ele alindifr, kavramin daba sonralari ise “corparete
culture” (Calori ve Sarnin, 1991; Rowlinson ve Hassard,
1993: ) olarak sikga kullanildig: goriilmektedir (Hofstede
.Neuijen, Ohavy, Sanders, 1990). Ancak Kkiiltiir
konusunun yonetim yazininda dikkatleri ¢ekmesinin
temel nedenin Japonya’min diinya pazarlarinda bati
diinyasint zorlamasi oldugu yaygin olarak kabul edilen
bir disiincedir. Japonlarin diinya pazarlarindaki
rekabette gostermis olduklari basar, dikkatleri &nce
Japon yonetim sistemindeki uygulamalara; sonra da
kiiltiir konusuna gekmistir (Dicle, 1987). Gergi Japon
kiiltiirii ile ilgili galismalar ikinci diinya savasi donemine
kadar uzanmaktadir (Benedict,1946). Ancak bu tiirdeki
calismalar 80°1i yillara kadar ilgi gérmemistir.

ABD firmalariun diinya pazarlarinda diger
kiiltiirlerle rekabet sirasinda  karsilasmis  olduklan
giglikler ve edinmis olduklart deneyimler ile Srgiitleri
cesitli yonleri anlama konusundaki cabalarin {ist iiste
gelmesi konuyu ¢ekici kilmistir (Trice ve Beyer, 1993).
Bati toplumlarindaki yapisal esitsizlikler de konunun
glincellesmesinde diger bir neden olarak sayilmaktadir
(Meek, 1988). Bu ortam kosullarinda Ouchi’in “Teori
Z”, (Ouchi, 1989), Peters ve Watermani’in “Miitkemmeli
Aray1is” (Peters ve Waterman, 1987) eserlerinin
yaymlanmast  konmuyu yonetim ve Orgiit yazimuna
tagimakta 6nemli rol oynamustr.

1980 sonrasinda orgiit kiiltiird ile ilgili ¢alismalar
iki yonde olmustur. Birinci yondeki ¢aligmalar daha ¢ok,
Japon yénetim sisteminin bazi model ve uygulamalarinin
batili yonetim ve orgiit sistemine uyarlanmasi bigiminde
olmustur.

Diger yondeki caligmalar ise genellikle kuramsal
alandaki caligmalar ile bu kuramsal ¢alismalarda ileri

siiriilen hipotezlerin alan arastirmalar ile test edilmesine
iliskin olmustur (Leviaten, 1984; Barney, Trice ve M.
Beyer, 1984, ve 1991; Barney,1986; Young, 1989;
Westley, 1990; Check-Teck, 1992; Coombs, Knights ve
Willmott, 1992; Golden, 1992; Gordon ve DiTomosa,

1992; Keenoy ve Noon, 1992; Marcoullides ve
Heck, 1993 ). Birinci grupta yer alan c¢alismalar
konumuz digidir. Tkinci grupta yer alan caligmalar ise
hem metodolojik hem de kuramsal bir takim sorunlar
barindirmaktadir (Allaire. ve Firsirotu, 1984; Bozkurt,
1996). Bu ¢alismada kuramsal diizeyde var olan birtakim
sorunlart  tartismak,  dolayistyla - bunlarin  alan
aragtirmalarinda énemini vurgulamaktir. Bu amagla once
kavramsal tanimlar ile bunlarin dayanaklar, sonra da
orgiit kiltiriiniin 6geleri ve olusum siiregleriyle ilgili
bazi kuramsal sorunlar ele alinacaktir.

ORGUT KULTURU KAVRAM VE YAKLASIM
CERCEVELERI

Kiiltiir kavrammmn tarihsel siireg icinde bir dizi
anlam degisikligi gegirerek kullanildig: bilinmektedir
(Giiveng,1991; Erdogan,1991). Ancak sorun, kavramin
tarihsel ~ siire¢  iginde gecirmis oldugu anlam
degisikliklerinde degil; giiniimiizde konunun sinirlarinin
ve igeriginin belirlenmesindeki giigliik nedeniyle ortaya
¢tkmaktadir. Bu giiclik, bir yandan kiiltiirin ¢ok
sayidaki sosyal bilimin konusu olmasi diger yandan ise
farkh disiplinlere mensup akademisyenler tarafindan ele
almmast ile ortaya gikmaktadir. Kiiltiir kavramiyla ilgili
vapilan tanimlarin goklugu (Kroeber ve Kluckhohn’un
1952 yihnda yaymlanan ¢aligmalarinda 164 tane Kkiiltiir
tanimi derlenmistir) bu alandaki karmasiklig1 arttiran bir
baska neden olmustur (Allaire ve Firsirotu, 1984). Baska
bir deyisle konuyla ilgilenen kimseler kendi mensup
olduklari disiplinlere ve ilgi alanlarina gére konunun
simir ve igeriklerini farkli sekillerde belirlemislerdir.
Diger yandan her hangi bir kiiltiirin incelenmesinde
konunun tarihsellii nedeni ile sorunlar ortaya
cikmaktadir. Ozetle Kkiiltiirel olgunun anlasilmasindaki
iki temel giiglgiiniin tarihsellik ve farkli paradigmalar
oldugu ileri siiriilmektedir. Tarihsellik nedeniyle ortaya
¢tkan giichik, kiiltiiriin  olusumunun  anlasilmasinin
geemise yonelik olmasiyla, paradigma nedeniyle ortaya
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cikan giigliik ise. arastirmactlarin konuya egilirken kendi
disiplinlerinin donatimu ile konuya egilmeleri olmaktadir
(Ozlem. - 1993). Bu sorunlara farkli - arastirma
vontemlerinin kullanilmasiun yarattign karmasikhk bir
baska etken olarak sayilmai:tadir (Schein, 1990).

KULTUR VE ORGUT KULTURU KAVRAMLARI
Kiiltiir Kavram

Kiiltiir kavrami bu giinkii anlama vakin olarak itk
kez. Herder tarafindan bir ulusun. bir halkin ya da bir
toplulugun vasam bigimi olarak kullanilmugtir. Kiiltiiriin
islevini dikkate alan ilk tammumn ise Tylor tarafindan
vapildigi kabul edilmektedir (Giiveng. 1991). Ancak
Tvlor'un kiiltir kavramuna iligkin tanimi.  bireyin
kiiltiirden valmzca etkilenen edilgen bir unsur olarak ele
alinmasi. dogal gevresel kosullarin dikkate alinmamasi.
kiiltire duyulan ihtivacin goz ards edilmesi nedeniyle
clestirilmektedir (Erdogan. 1991). Gene de vonetim ve
grgit  ile ilgili vazinda var olan kiltir tanimlarmin
cogunun islevselci okul kaynakli oldufu sdylenebilir.
Kiiltiir kavraminin dayannus oldugu kuramsal okullar
temel almarak irdelenmesi = Allaire ve Firsirotu
tarafindan yapunustir (Allaire ve Firsirotu. 1984). Bu
okullar dikkatle incelendiginde: dért okulun da ashinda
ortak bir 6ze yoneldigi ama konunun baska bir boyutunu
ele aldig1 goritlmektedir. Bu kuramsal okullar ve her bir
okulun kiiltiir kavram tamimlari ana hatlan ile soyle
dzetlenlenmektedir (Allaire ve Firsirotu 1984):

Temsilcigini Malinowski’nin = yaptig1 islevselci
okul. kiiltiirii, ihtiyaglarin tatmini sirasinda ortaya ¢ikan
sorunlarin  ¢éziimiine yonelik bir ara¢ olarak ele
almaktadir. Yapisal islevselci -okul ise sosyval yapiyi
kiiltiir kavramuina dahil ederek kiiltiiri. sosyal yapiyt da
iceren ve toplumun gevresiyle uyumunu olusturan bir
adaptasyon mekanizmasi olarak ele almustir. Darwinci
kokenden gelen ekolojik uyum okulu kaltiirii.
toplumlarin gevreleri ile karsihkli dialektik etkilesimi
icinde davrams kaliplariun degisim sireci olarak ele
almaktadir. Cevrenin. kiiltiiriin evrimlesmesinde aktif ve
selektif bir roli varda. Buna karsibk tarihsel
vayilmacilik okulu, kiltiirii, taribsel kosullar ve siirecler
-~ tarafindan olusturulmus otonom. siiperorganik. gegici
olusumlar olarak tanimlamaktadir.

Bu dort okulun ortak ozelligi: kulturii, islev ve
olusumunu temel alan bir gergeve olarak sunmasidir. Bu
ergevede Kiiltiirtin iglevi, sorun ¢dzme ve gevreye uyum
" olarak kendini gostermektedir. Islevselci okul sorun
cozmeyi dogrudan. yapisal islevselci okul ise sosyal
sistem aracihgivla cevreyle uyumu 6n plana almaktadir.
Kiltiriin olusumu ele alindiginda ise agirlikli olarak
kosullar iizerinde durulmaktadir. Ekolojik okulda gevreye
uyum igin davranig kaliplarnin 6grenilmesi ve degisimi,
tarihsel yayilinacilik okulunda ise tarihsel kosullar ve
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~ varsayim kalmplarinin  timi

diger kiiltirlerle  karsihikli  etkilesim  iizerinde
durulmaktadir.
Bir baska grup okul ise birinci gruptaki

okullardan farkli olarak kiltiiri algisal temel iizerine
oturtur. Bu grupta algilayict okul, yapisalct okul,
karsilikli dengeleyici sistem okulu ve sembolik okul yer
almaktadir. Bu okullann ortak ozeligi kiltiiri bir
diisiince sistemi olarak diigiinmeleridir.  Buna gore
kiiltiir.  kaltiir tasiyicilarinin - diistincelerinde  vardir.
Bunlardan algisal okul, kiltiiri. algilama. inan¢ ve
davramslara yoénelik 6grenilmis standartlar1 kapsayan bir
bilgi sistemi olarak tamimlar. Yapisalc: okul, kiiltiirii,
paylagilan sembolik sistem olarak ele alir. Buna gore
kiiltiir. diistincenin biling dis1 yansimasidir. Kargihkh
dengeleyici sistem okulu. kiltiirii, bireyler arasinda
karsilikli baglart olusturan bir dizi standartlastirnlmg
algisal siiregler olarak ele alir. Bu mniteligi ile kiiltiir
birevler arasinda zumni bir s6zlesmedir. Sembolik okul
ise kiltiirii. pavlasilan semboller ve anlamiarin
pavlasimindan olusan diizenlenmis bir siire¢ olarak
tanumlar (Allaire ve Firsirotu, 1984). Goriilecegi iizere bu
algisal kokenli okullar tarafindan kiiltiir, belli kosullara
baglh bir muhtevadan ziyade. diisiincenin bir urini
olarak ele alinmaktadir. Once diigiince ve bilgi gelir. Bu
nedenle kiiltiirii varatan diigiincedir.  Kiiltiiriin  bu
cercevede gene bir islevi vardir. Ancak burada kiiltiiriin
islevi kosullardan kaynaklanan sorunlarmn ¢oziimii degil;
grubun veya toplumun iyelerinin kendi disindaki
diinyay1 algilamalari ile ilgilidir.

Burada hem islevselci okullarin hem de algisal
kayvnaklt okullarin ayni bitiniin farkli yonlerine agirlik
verdiklerini. kiiltiir olarak kavramlastirilan muhtevamn
anlasiimasinda her iki grup okulun da ayni derecede
onemli oldugunu vurgulamak gerekir.

Orgiit Kiiltiirii Kavram

Orgiit  kiiltiirii  konusundaki g¢aligmalarin  ¢ogu
birinci grupta ver alan islevselci okul kaynaklidir. Orgiit
kiiltirii kavramiyla ilgili yapilmig tammlarda bu 6zellik
acikca goriilmektedir. Genelde orgiit kiiltiirii, bir grup
tarafindan dissal adaptasyon veya igsel biitiinlesme
sorunlarinin ¢oziimii sirasinda  6grenilmis, icat edilmis
veya kesfedilmis. islerligi ve islevselligi nedeni ile
dikkate aliman bu yiizden de grup iiyelerine dgretilmek
istenen dogru algilama, disiince. duygu, iliski ve temel
olarak tammlanmaktadir
(Schein.1990;  Schneider, 1989). Tammin genel
cercevesi. orgiit i¢i ve orgiit dist sorunlarinin ¢6zimi
sirasinda ogrenme. Ogrenilen muhtevamn grubun
iivelerine sosyalizasyon siireci ile aktarilmasi olarak
kabul edilebilir. Bu gercevede yapilmis diger tammlar ise
konunun tarihsellik boyutunu ve kosullar1 vurgulama
(Tayeb. 1988). orgiitsel bilgi tirleri ile bunlarn
algilanmast (Sackman. 1992), gibi konunun ayrintilarin
vermektedir.
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Orgiit kiiltiirii konusundaki tanimlarda anahtar
kavram olarak karsumiza ¢grenme olgusu ¢ikmaktadir.
Oprenilen muhtevanin saklanmasi ihtivaci. insanoglunun
ve dolayisiyla orgiitlerin belirsizlik ortaminda yasamatar
ile agiklanmaktadir. Trice ve Beyer- kiiltiirii, insanlarin
belirsizliklerle miicadelesi ve sosyal havati olusturma
siirect olarak tanimlamaktadirlar (Trice ve Beyer.1990).
Belirsizlik insanlar i¢in temel endise kaynagidir ve kiiltiir
le 1ilgili kuramsal c¢alismalar bu temel iizerine
oturtulmaktadir. Hofstede. belirsizligin neden oldugu tig
farkly alandaki endise kaynagina isaret etmektedir
(Hofstede, 1984). Bunlar sirastyla  dogada varolan
belirsizliklerin neden oldugu endiseler. insanlarin bir
arada yasamalart nedeniyle var olan belirsizliklerin
neden oldugu endiseler ve fizikétesi bilinmevenlerin
neden oldugu endiselerdir. Hofstede'ye gore, birinci
grupta ver alan belirsizliklerin neden oldugu endiseler
insan oglunun doga ile miicadelesinde varattigi teknoloji
ile. ikinci grupta yer alan belirsizliklerin neden oldugu
endiseler yasal bir diizen kurulmasivla ve igiincii grupta
ver alan belirsizliklerin neden oldugu endiseler ise din
voluvla giderilmeve calisilmaktadir. Bu kavnaklardan
dogan endiselerin giderilmesi ve bireylerin kendilerini
giivende hissetmeleri iltiyact. sosvalizasyon siireci ile
tamamlanmaktadir.  Bu siire¢ iginde bir vandan dis
diinyanin algilanmasi diger vandan ise anlamlandiriimasi
ver ‘almaktadir. Bu siire¢ Hofstede tarafindan “zihinsel
programlama” olarak kavramlagtirilustir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Kuramsal agidan iizerinde durulmasi gereken
nokta, bir grup tarafindan 6grenilmis olan ve
sosyalizasyon yoluyla grubun diger iiyelerine veya
gelecek nesillere aktarilan muhtevanin irdelenmesidir.
Bagka bir deyisle kiiltiir veya orgiit Kkiiltiir olarak
tammlanan muhtevanin nelerden olustugudur. Orgiit
kiiltiri  konusunda c¢ofu islevselci olan kuramsal
caligmalarin  konuyu ¢oziimleyici yontemle cle aldiklar
ve cogunlukla birbirlerine benzer sonuglara vardiklar
goriilmektedir.

Bilgi kuramundan hareketle yola ¢ikan Sackman.
orgiitlerde dort degisik kiilttirel bilginin 6grenildigini
savunur ve orgiit kiiltiiriinii bu bilgiler aracihigivla
¢Oziimlemeye calisir (Sackman. 1992). Buna goére
orgiitlerde var olan dort degisik kiiltiirel bilgi sirasiyla
sozlikk bilgisi. yonlendirici bilgi. diizgiisel (normatif)
bilgi ve aksiomatik bilgidir. Sackman'a gore bu dort
kiiltiirel bilgi algisal kiiltiirel haritayr bigimlendirir. Bu
bilgi tiirleri ile diger calismalarda kabul edilen kiiltiirel
diizevler arasinda bir paralellik oldugu gorillmektedir.

Orgiit kiiltiird ilgili calismalarin cogunda kiiltiirel
muhteva iki bovutlu olarak cle alimp incelenmektedir.
Birinci  bovut.  viizeyselden derine  dogru  bir
derecelendirme igerir, Dikey boyvut olarak
adlandinilabilecek olan bu bovut. en iist diizevde goriiniir

diizenlemeler olmak tizere. degerler sistemi ve temel

varsayim  kaliplant  (kiiltiirel  degiskenler) - olarak
derecelendirilmistir. Ikinci boyut ise. her bir diizeyde var
olan unsurlart igeren vatay boyuttur. - Goriiniir

diizenlemeler olarak kavramlastirilan en iist diizey,
herhangi bir 6rgiite girildiginde ilk goze carpan fiziksel
verlesim. duygusal yogunluk. kavit sistemleri. iiriinler.
Orgiit semas1 raporlama bigimleri gibi unsurlan igerir.
Ikinci diizeyde ver alan degerler sistemi diizeyi ise
degerler. normlar, semboller. mitler. tdrenler, tabular.
inanglar, ideolojiler gibi unsurlardan olusur. En alt
diizeyde yer alan temel varsayim kaliplari diizeyi ise hem
diger iki diizeye temel olusturur hem de birey veya
gruplarin dis diinyay: kavrama ve anlamlandirma. birey
veya gruplarin davrams. disiince ve duygu siireclerinin
referans gergevelerini olusturur. Bu diizeyde baslica
temel varsayim kaliplarr olarak, belirsizlik algisi. cinsivet
6zellikleri. giig algisi. insan dogasi algisi. zaman algisi.
birey toplum iliskisine yonelimler. gerceklik algist gibi
dis diinyay1 kavramaya ve sosyal hayat: anlamlandirmaya
yonelik biling dis1 diizeyvine itilmis ilkelerden olusur. Bu
diizey Sackman’in aksiomatik bilgi olarak tanimladig
diizey ile ayni niteligi tasimaktadir. (Schein. 1990:;
Hofstede. 1984: Heilpern ve Neadler 1992; Moran ve
Volkwein. 1992; Bozkurt. 1996).

Hofstede ve digerleri ise kiiltiirel diizevleri
semboller. kahramanliklar. téren ve ayinler ve degerleri
dikey boyut olarak derecelendirmis ve “uygulamalar”
olarak kavramlagtrdign teanmmil. aliskanlik. usul ve
vontem. gelentek ve gorenek. kurallart her bir diizeyin
ortak unsurlar1 olarak ele almistir (Hofstede Neuijen
Ohavy ve Sanders, 1990). Degerler sistemi ile her
diizeydeki uygulamalanin bu bigimde iliskilendirilmis
olmasi. sosyalizasyon diizey ve mekanlan ile birlikte ele
alindigindan Orgiit kiilttiriiniin olusmasinda
uygulamalarin daha agirhikli rol oynadigi sonucuna
vardmustir.  Yazarlara gore, degerlerin  sosyalizasyon
mekan agirbkl olarak aile ve toplumdur. Buna karsilik
uvgulamalarin  sosyalizasvon mekam ise  daha ¢ok
igveridir. Bu nedenle. orgiit kiiltiiriinde uygulamalar 6n
planda getmektedir (Hofstede Neuijen Ohavy ve Sanders,
1990).

Buraya kadar olan acgiklamalardan anlasilacag
lizere Orgiit kiiltiri konusundaki ¢aligmalarin, islevselci
kékene dayanmalari, orgiit kiiltiiriiniin islevine iliskin
vaklasimlar,  orgit  kiiltiiriiniin -~ olusum  siiregleri,
bagvurulan inceleme vonteminin ¢oziimleyici voéntem
olmasi ve kiiltiirel diizeyler ile her bir diizeyin igerdigi
unsurlart tanimlamalarr bakimindan benzerlik gosterdigi
goriilmektedir. Diger vandan kiiltiiriin,  holistik(
biitiincii). tarihsel. antropolojik. sembolik. bulamk (fuzy)
ve dinamik oldugu. ussal ve ussal dis1 vonlerinin
bulundugu. islevsel ve algisal boyutlari birlikte iceren
ozellikler gosterdigi konusunda isc genel bir goriis birligi
mevcuttur. (Allaire ve Firsirotu:1984. Hofstede Neuijen
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Ohavy ve Sanders, 1990, Trice ve Beyer, 1993, Bozkurt,
1996).

Buna karsihik, orgiit kiiltiirii arastirmalarinda
basvurulan arastirma yontemlerinin disinda
cevaplandirilmasi gereken bir takim sorular mevcuttur.
Asapgrda kuramsal diizeyde sorulmas: gereken bir takim
sorular ve bunlarin muhtemel cevaplar iizerinde
durulmugtur.

ORGUT KULTURU INCELEMELERINDE
SORUNLAR

Kiiltiirel
iliskin Sorunlar

Diizeyler ve XKiiltiirel Boyutlara

Orgiit kiiltiriiniin olugmasinda belirleyici veya
temel olan diizey hangi kiiltiirel diizeydir? Orgiit kiiltiirii
tamimu yapilirken her ii¢ diizey ve bunlarin olusturdugu
biitiiniin 6rgiit kiltirini olusturdugu vurgulanmaktadar.
Buna karsilik, en iistte yer alan goriiniir diizenlemeler
diizeyinin, diger iki diizeyin bir yansimast oldugu, orgiit
kiltiiriniin temelinde var olamn  temel varsayim
kaliplar1 veya diger adi ile aksiomatik bilgiler oldugu
vurgulanmaktadir. Hofstede ve digerleri, Orgiitleri
kiiltiirel yonden birbirlerinden farkli kilamin temel
varsayim kaliplari degil, aksine uygulamalar hakkinda
paylasilan algilamalar oldugu tezini savunmaktadir
(Hofstede Neuijen Ohavy ve Sanders, 1990:296).

Konuyu acikliga kavusturmak igin 6nce temel
varsayum kaliplarimin daha ayrintili olarak ele alinmast
gerekmektedir. Temel varsayim kaliplar olarak ele
alman baslica kiiltiirel boyutlar, dis gergekligi algilama
vontemi,  belirsizlikten ~ kaginma, bireycilik -ve
toplumculuk, insan faaliyetlerinin dogasi, zaman algist,
esitsiz giic dagilmmnin benimsenme diizeyi, cinsiyet

ozellikleri, stati ve bireyler aras1 farkliliklarn
algilanmast ~ vb.  sayilmaktadir ~ (Hampden, ve
Trompenaars, 1995; Bozkurt, 1996). Bu kiiltiirel

boyutlarin bazt ynlerden agiklanmasina ihtiyag vardr:

Birinci olarak yukarida sayilan kiltiirel boyutlar,
birbirlerinden farkh nitelik gostermektedir. Bunlarin bir
kismu, dis gercekligi algilama yontemi ile ilgili iken
diger bir kismu sosyal diinyayr hem anlamaya hem de
bicimlendirme ile ilgilidir. Ornegin dis gercekligi
algilama yontemi, kisinin kendi digindaki diinyay:
algilamaya yonelik olarak bagvurdugu ¢oziimleyici veya
biitiinleyici diisiince yontemlerine isaret eder. Ama kisi
bunu yalnizca maddi diinyay1 anlamak i¢in degil. sosyal
diinyayr anlamak icin de kullamr. Ornegin, grup veya
toplumdaki “gii¢ aralig” kiiltiirel boyutu ele alindiginda,
karsumiza belirleyici 6zellik olarak grup veya toplum
tarafindan olusturulmus bir bigimlendirme gikar. Oysa
esitsiz giic dagillimnin var olmasi gergegi en azindan
farkli zaman dilimleri itibari ile tartisiimasi gereken bir
olgudur. Yani burada hem algilama, hem de
bicimlendirme vardir.
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Bu nedenle, yukarida sayilan kiiltiirel boyutlarin
ortak Ozelliklerine gore guruplandirilmasma - ihtiyag
vardir. Birinci kriter olarak kiiltiirel boyutlarin islevleri
esas alinabilir. Bu kritere gére yukarida sayilan kiiltiirel
boyutlar1 (temel varsayim kaliplar), dis diinyay1
anlamaya  yomelik olanlar ve sosyal hayati
bicimlendirmeye yonelik olanlar olmak iizere iki ana
gurupta toplamak miimkiindiir. Buna gore dis gergekligi
algilama yontemi, zaman algisi ve insan faaliyetlerinin
dogasi birinci gurup icinde, diferleri ise ikinci grupta
toplanabilir. Birinci grupta yer alan kiiltiirel boyutlar
digerlerine gore daha yeknesaklik gostermektedir. Ikinci
grupta yer alanlar ise sosyal olmalan nedeniyle daha
karmasiklik ve ¢esitlilik gostermemektedir. Bu nedenle
arastirmalarda tiim kiiltiirel boyutlarin ayni nitelikte
diistiniilmesi yaniltict olacaktir.

Ikinci olarak, yukarida sayilan kiiltiirel boyutlarin
her birinin ayrica incelenmesine ihtiyag vardir. Her bir
kiiltiirel boyut incelendiginde goriilecektir ki, kiiltiirel
boyutlarin algilama, anlamlandirma ve davrams olmak
iizere ii¢ farklt diizeyi vardir. Bu ii¢ diizey gesitli
bakimlardan birbirlerinden farklilik gésterir. Once biling,
biling disilik bakimindan konuya bakildiginda algilama
diizeyi en ¢ok biling digiliga konu olan diizeydir. Ornegin
insanlar dis diinyayr algilama siirecinde hangi yontemi
kullamldiklarimi  diisiinmezler. Ayni sekilde, zamani
boliimsel veya biitinsel zaman diye bilingli olarak
bélimlendirmezler.

Kiiltiirel boyutlarin ikinci diizeyi ise algilama
temeline  dayanmakla  birlikte cegitii  bilgilerle
iliskilendirilerek varilan sonuglart igerir. Bu diizeyde
yorumlama agirhk kazanir. Algilama siirecinde elde
edilen bilgiler bu diizeyde anlamlamlandirma ile
sonuclamir. Bu diizey ile ilgili en ¢nemli ozellik ise
yorumlama veya bigimlendirmenin diger bilgilere
dayanmasidir. Bu diger bilgiler ise gurup veya toplumun
iginde vasadin maddi veya sosyal diinyamn
kosullarindan olusmaktadir. Buradan varilacak sonug
sudur. Kiiltiirel boyutlarin ikinci diizeyi, hem algilama
diizeyinden hem de daha agirlikli olmak iizere iginde
yasanilan kosullardan etkilenen bagimsiz degisken
ozelligi gosterir. Kiiltiir veya orgiit kiiltiiriiniin tarihsellik
ozelligi kiiltiirel boyutlarin bu anlamlandirma diizeyi ile
iligkilendirilmelidir. icinde yasamlan kosullarin
yaratmg olduklari sorunlar da, bu sorunlara bulunan
cozimler de bu dizey ile ilgilidir. Ornegin belli
toplumlarin  evrensel kurallara veya istisnalara
yonelmeleri, belirsizlige karst miicadelede bireysel ve
kollektif davramista bulunmalar, esitlik veya hiyerarsiye
yonelmeleri gibi farkli boyutlar, iginde yasanilan
kosullarla ilgilidir denilebilir. Bu nedenle 6rgiit kiiltiiri
incelemelerinde orgiitiin durumsal kosullar1 bu diizey ile
iliskilendirilmelidir.
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Kiiltiirel boyutlanin iigiincii diizeyi ise, davramis
diizeyidir. Belli bir kiiltiirel boyutla ilgili davramis diizeyi,
algisal ve anlamlandirma diizeyleri temeli iizerinde
yiikselir. Davramsg diizeyinin 6énemi, onun ayni algisal ve
anlamlandirma diizeyi iizerinde ¢ok segenekli davramslar
sunmasidir. Ornegin belirsizlikten kagmnma kiiltiirel
boyutu ele alindiginda, belirsizligin endise kaynagi
oldugunun kavranmas1 algisal diizeye, belirsizlikle
miicadeleye yonelik ve iginde yasanmilan kosullara bagli
olarak teknolojik = siirecler ve norm gelistirme
diigiincelerinin - olusmasi anlamlandirma  diizeyine,
~ alternatif teknolojik siireglerin veya alternatif normlarin
ortaya ¢ikmast ise davranissal diizeye denk gelmektedir.
Bu acidan bakilinca, belli bir temel varsayim kalibi

varsayun kalibi ele alindiginda; belirsizlikten kaginma
diizeyinin yikseklik ve disiikliigii ayni dogru iizerindeki
karsitliklar gosterir. Buna karsilik belirsizlikle miicadele
i¢in hem teknolojik siireclere yonelme, hem de teamiilden
hukuka uzanan sosyal bigimlendirmelere yonelme birinci
diizeydeki iki ug arasinda birden fazla secenek, yani yeni
bir boyut getirmektedir. Bir baska ifadeyle, birinci diizeyi
bir boyut olarak kabul edersek ikinci diizeyde yeni bir
boyut ortaya ¢ikmaktadir. Ikinci boyutun en oOnemli
niteligi ise iginde yasamilan kosullar tarafindan daha
giiclil bir bigimde etkilenmesidir. Davrans diizeyi ise her
bir boyutla ilgili ¢ok secenegi igerir. Bu diizey hem
tarihsellik 6zelligi gosterir, hem de kisilik etkilerini tagir.
Baghca kiiltiire] -~ boyutlar ~ ve bunlanin algilama,

(ktiltiirel boyut) algisal diizeyde genellikle iki yonlii tek  anlamlandirma  ve davrams diizeyleri  tablo:1 de
dogru iizerinde goriiniir. Belirsizlikten kaginma temel  gosterildigi bicimde ele alinabilir:
TABLO 1: Temel varsaymm kaliplarina iligkin diizeyler.
TEMEL VARSAYIM ALGILAMA DUZEY] ANLAMLANDIRMA DAVRANISDUZEY]
KALIPLARI (BICIMLENDIRME)
DUZEYI

1-Dis gergekligi algilama
yontemi: Timdengelim-
timevarim

Cozumleyici-Biittinleyici
(Ttumdengelim Timevarim)

Genelden 6zele veya 6zelden
genele

Sorun ¢6zme davranigi
¢oztmleyici- biitiinleyici

2-Belirsizlikten kagima

Belirsizlik endise kaynagidir.

Belirsizlikle miicadele igin -

-Evrensel kuralara yénelme,

diizeyi (gliven ihtiyaci) Teknoloji ve siiregler, -Istisnalara yonelme
-Kurallar gelistirme
3-Bireycilik/ toplumculuk Bireyin sosyal bir varligin Aile, grup, toplum -Bireyin refahi, grubun

iiyesi olarak algilanma diizeyi:
birey ancak bir olusumun
tiyesi olarak vardir/Birey once
gelir, sosyal varliklar birey
aracilifiyla olusur.

refahimim artmasi ile
saglanabilir/grubun refah
bireyin refahinin artmasi ile
saglanabilir.

-Belirsizlige karg1 miicadele
bireysel/ kollektif olmalidir.

4-Insan faaliyetlerinin dogasi

Dominant ve aktif/Pasif boyun
egici (ige yonelik/disa
yonelik)

yonlendirme/otonomi

-di5 etkenlere uyum saglama/
iradi davranis

5-Zaman algis1

Boliimsel zamarn/ Biitiinsel
zaman

Ardistk zamanlama/
senkronizasyon

-Zamana kars1 yansg/
davraniglar arasinda uyum,
-Gegmis, simdiki ve gelecek
zaman birlikte
degerlendirme/ belli bir ana
gore degerlendirme

6-Esitsiz gii¢ dagilimimin
benimsenmnie diizeyi

Grup veya toplumun
bireylerinin sahip oldugu
glicler esitsizlik esasina
dayarur.

Esitlikei/ otokratik

Otonomi/ merkezi yonetim

7-Cinsivet dzellikleri

Kadmsy/ Erkeksi (saldirgan/
Yumusak)

Basar igin Saldirganhik/
yumusak ve iyi huyluluk

saldirganlik/ savunmacilik

8-Statil

Grup veya toplumun iiyeleri
arasinda statii farklilig: vardir

Verilen statii/ kazantlan statii

-Statliye kavugmak i¢in
olusmus normiara 6zen
gosterme,

-Performansa yonelme.

9-Bireyler aras: farkliliklarin
algilanmasi

Bireyler birbirinden gesitli
farkhiliklar gosterirler

Bireyler arasi farkliliklar
onemlidir/ 6nemsizdir.

Farklihklara yonelik
davranislar, farkliliklan goz
ard: eden davraniglar
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Yukanda vapilan agiklamalar 1s181nda konuya
baktigimizda, temel varsayim kaliplarinin kiiltiir
dedigimiz muhtevanin temelini olusturdugu ancak belli
bir toplumda alt kiiltiirlerin veya &rgiitleri bir birlerinden
aviran kiiltiirel farkliliklarin ortay ¢ikmasinda temel
varsavim kaliplart degil. temel varsayim kaliplarimin

cuama. anlamlandirma ve davramnsg diizeyleri oldugu
sdylencbilir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Olugsum Siirecine Yonelik
Soruanfar

Orgiit  kiltirid ile ilgili calismalarda genel

varsavim sudur: kiltirel muhteva, evrenselden ozele
Jdogru uzanan ve dzele dogru gidildikee de homojenlesen
bir muhtevadir. Bagka bir ifadeyle kiiltiiriin  evrensel,
ulusal. sektérel, orgiitsel ve orgit iginde alt diizeyleri
vardir. Bu gerceve, kiiltiir ve alt kiiltiir sistemleri olarak
cle alimp sistemlestirilmektedir. Schein. ortak gecmisi
olan tanimlanabilir her hangi bir gurubun bir kiiltiirii
oldupunu ve bu nedenle bir oOrgiitte ¢ok savida alt
kiltiiriin bulundugunu ve eger orgiit bir biitiin olarak
wiak bir tarihi ge¢mise ve deneyimlere sahip ise o
anan o Orgiitiin bir kaltari var olabilecegini ileri
siirmektedir. Kiiltiiriin - olugmast i¢in ise, gurubun
duraganhigini ve varligim siirdiirdagli zaman dilimini.
ogrenme deneyimlerinin vogunluk diizeyini, O0grenme
~ichanizmalarim ve gurup liderlerinin ortaya kovdugu
varsayimlarm agiklign ve glicti gibi degiskenleri kiltiiriin
olusmasinda bagimsiz degisken olarak ele almaktadir
(Schein, 1990). Bu bakis agist bir orgiitii digerinden
raran kiiltirel 6zellikleri temel varsaymm kaliplan ile
dégll. orgittiin - kendi  igsel . biitiinlesme ve  digsal
adaptasvon sorunlarinin ¢oziimii sirasinda  68renilen
muliteva ile agiklamaktadir.

Benzer bir bigimde Hofstede ve digerleri de orgiit
kiltiiriinii kiiltiirel diizevler ile i¢ ice olarak ama teamiil.
aliskanlik. vontem. gelenek. gorenck gibi uygulama
agithklt olarak ele almaktadirlar (Hofstede. Neuijen.
Ohavyve Sanders. 1990). Her ki caligmada da orgiit
killtiiri agsindan  6n plana ¢ikan lemel varsayim
kaliplart degil, 6rgiitiin sorun ¢éziime eylemleri sirasinda
sgrenilen muhtevadir. Gene her iki gahsmada da bunlar
degerler sistemi veya temel varsavim kaliplari ile iligkili
olarak cle alinmustir.

Orgiit kiiltiiriinin agiklanmasinda temel varsayim
kaliplar1 ile uvgwlamalar arasindaki iliskiyi  soyle
aciklamak miimkiindiir. Birinci olarak. temel varsayim
kahiplart agirlikli olarak ulusal kiltir diizeyine denk
gelmektedir. Cinki bunlar. 6nemli 6l¢iide bir toplumun
icinde vasadigi kosullar tarafindan belirlenir  ve
tarihsellik  niteligi  tasir.  Ornedin,  Japonya'da
toplumculuk. istisnalara yOnelme. biitinsel zaman.
verilen  statii. timevarunct ve  bitinlevict  diisiince
vonteminin, buna karsiik. ABD'dc bireycilik. evrenscl
kurallar. boliimsel zamarn. kazanilan statii.
tiimdengelimei  ve ¢oziimlevici  disiince  yonteminin

pavlasifan degerler olarak ortaya c¢ikmasi bu gibi tarihsel
kosullarla agiklanmaktadir. (Hampden ve Trompenaars,
1995). Bu tiir tarihsel kosullar belli bir toplumdaki
orgiitlerin en azmdan kismen ortak kiiltiirel 6zelliklerini
gosterir.

Ikinci olarak. bir toplumdaki érgiitleri birbirinden
farkli kilan kiiltiirel 6zelliklerin agiklanmasi geregidir.
Bu . kiiltirel farkliliklar1 da kosullarla  agiklamak
mimkiindiir. Bir o6rgitii digerinden ayiran kiiltiirel
farkliliklan etkileyen kosullar orgiitiin icinde faalivette
bulundugu durumsal kosullardir. Bunlar o érgiitiin iginde
faalivette bulundugu sektoriin  &zellikleri. kullandigl
teknoloji, bilyiiklik ve oOrgiitin tarihi gibi bagumsiz
degiskenleri igerir Orgiitiin tarihi, sorun ¢ézme siireci
iginde ogrenilen uhtevanin degerler sistemi haline
doniismesi ile bagimsiz degisken niteligine doniisiir.
Denilebilir ki, temel varsayum kaliplart ana gerceveyi ve
ulusal diizeyi. 6rgiitiin i¢inde bulundugu kosullar ise ana
gergeve iizerinde orgiite has ¢ergeveyi olusturur.

Ugiincii  olarak. bir orgiiti diferinden ayiran
kiiltiirel farkliliklarin agiklanmasinda ele alinmas: gerek
husus orgiit ideolojisidir. Orgiit ideolojisi, mevcut
durumsal kosullarda bir Orgiitiiniin nasil basaril
olacagina dair paylasilan inang sistemidir. Bu inang
sisteminin bir avagim orgiitiin gevresel kosullarina bagl
olarak ortava c¢ikan ve benimsenen stratejiler. diger
avagi ise. icsel biitiinlesme sorunlarimn  ¢éziimiine
yonelik varsayimlar olusturur.

Son olarak bir orgiitii digerinden ayiran kiiltiirel
ozelliklerin  agtklanmasinda  Orgilitin -~ kurucu  veyva
liderlerinin kisilik &zelliklerinin bir degisken oldugunu

belirtmek  gerekir. ~ Ancak burava kadar olan
agiklamalarda konunu valmizca bir yoniinin ele

alindigint unutmamak gerekir. Konunun diger voni ise
orgiit tivelerinin aigilamalandir.

Yukarida iki ana noktada ele alinan sorunlarin
izerinde durmamizin birinci nedeni  orgiit  kiiltiiri
konusunu analitik bir cergeve iizerine oturtarak daha
sematik ve anlasilir hale getirme gabasidir. Ikinci neden
ise orgut kiltiiri ile ilgili olarak temel varsayim kaliplar
ile Dbunlarin  algilanmasindaki  kosullara = dikkati
gekmektir. Bu ikisi birlikte 6rgit ideolojist olarak ortaya
cikar ve bize gore oOrgitleri birbirlerinden ayiran ve
uygulamalara kaynaklik eden degiskenler iginde orgiitlin
stratejilerine ve igsel biitlinlesme varsayimlarina davanan
orgiit ideolojisi dnemli bir yer tutmaktadir.
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