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OZET

Orgiit kiiltiiriiniin cok farkl sekillerde tanmimlandigini gormek miimkiindiir. Bu kadar farkl tanimi bulunan bir
kavramin agiklanmasi ile ilgili olarak da ¢ok sayida model gelistirilmistir. Her orgiitiin en temel amact
basarili olabilmektir. Yapilan arastirmalar érgiitlerin basarili olabilmesinin yolunu belirleyebilme amacini
tasimaktadir. Orgiitlerin basarili olmasini saglayan faktorlerden birisi de orgiit kiiltiiviidiir ve arastirmacilar
orgiitiin basarili olmasini saglayacak orgiit kiiltiirii modelini belirlemeye calismislardir. Orgiit i¢in en uygun
orgiit kiiltiivii modeli ya da orgiit kiiltiirii tirii hangisidir belirlenmeye ¢alisilmistir. Cogu arastirmacinin
ifade ettigi ortak nokta ise orgiitler igin en ideal bir orgiit kiiltirii tiirtiniin bulundugunu séylemek dogru
degildir. Diger bir ifadeyle her orgiit icin uygun olabilecek bir orgiit kiiltiirii tiiriinden bahsetmek
miimkiindiir. Bu ¢calismada alan yazinda yer alan ve ¢ok sayidaki orgiit kiiltiivii modelleri ve yaklasimlarindan
siklikla kullanilan modeller incelenmigstir. Orgiit kiiltiirii modellerinin érgiitlerdeki kiiltiv tiirleri ile ilgili
aciklamalarina yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Zaman, Zaman Yonetimi, Akademik Bagsar1.

A Literature Study On The Examination Of Organizational Culture Models
ABSTRACT

It is possible to see that organizational culture is defined in many different ways. Many models have been
developed to explain a concept with so many different definitions. The main goal of every organization is to
be successful. The researches carried out aim to determine the way for organizations to be successful. One of
the factors that enables organizations to be successful is organizational culture, and researchers have tried to
determine the organizational culture model that will enable the organization to be successful. It has been
tried to determine which organizational culture model or organizational culture type is most suitable for the
organization. The common point expressed by most researchers is that it is not correct to say that there is an
ideal type of organizational culture for organizations. In other words, it is possible to talk about a type of
organizational culture that may be suitable for every organization. In this study, the models that are
frequently used among the many organizational culture models and approaches in the literature were
examined. Organizational culture models are explained in terms of the various types of culture in
organizations.
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GIRIS
Orgiit ve birey arasinda bir paralellik bulundugunu sdylemek miimkiindiir. Bireylerin her birinin farkli bir
karaktere sahip oldugu diisiiniildiiglinde orgiitleri de bu a¢idan degerlendirmek yanlis olmayacaktir. Cilinkii her
bir &rgiit kendine has bir karaktere sahiptir. Orgiitlerdeki bu karakter farkliliklarimin sebeplerinden birisi de
sahip olduklari, barindirdiklar1 kiiltiirdiir. Orgiitler sahip oldugu tarih, misyon ve vizyon, kendilerine ait
hikayeler, efsaneler ve kahramanlar ile bu kiiltiirii olusturmaktadir.
Orgiit kiiltiiriine sekil veren en biiyiik etmen ise orgiit iiyeleri yani insandir. Orgiit iiyeleri sadece orgiit kiiltiiriine
degil ayn1 zamanda Orgiitiin rekabet giicline, degisimine, kendini gelistirmesine, devamliligina ve daha buna
benzer bir¢ok konuda orgiite katki saglamakta ve etki etmektedir. Giinlimiizde orgiitlerde yapilan en 6nemli
yatirim insana yapilan yatirimdir. Orgiitlerin siirekli olarak insan odakli uygulamalar gerceklestirdigi
goriilmektedir. Orgiitlerin degisen cevre kosullarina uyum saglamak amaciyla insana verdigi deger ve yaptig
yatirimlar degerlendirildiginde insamn orgiit igindeki dnemi de ortaya ¢ikmaktadir. Insanin 6rgiit kiiltiiriine olan
etkisi diislintildiigiinde ise orgiitler dolayl1 da olsa kendi kiiltiirtine bir etkide bulunmaktadir.
Orgiit kiiltiirii uzun zamandan beri alan yazinda ele alinan ve incelenen konulardan biridir. Orgiit kiiltiiriiniin,
Orgiitlerin yagsamlarina etkisi ¢esitli aragtirmacilar tarafindan incelenmistir. Arastirmacilarin Grgiitlerin
kendilerini daha ileri tasimasini saglayacak oOrgiit kiiltiiriiniin hangisi oldugu, oOrgiitlerde hangi tiir orgiit
kiiltiirlerinin bulundugu ya da orgiit kiltiirliniin hangi 6zelliklere sahip olmasi gerektigi gibi sorulara cevap
bulmak amaciyla bu konuya egildikleri goriilmektedir. Bu amagla yapilan ¢alismalar sonucunda farkli orgiit
kiiltiirii modelleri ortaya koymuslardir. Alan yazin incelendiginde orgiit kiiltlirii yaklagimlar ile ilgili olarak
simiflandirmaya yonelik ve agiklamaya yonelik olmak iizere iki farkli ayrimin yapildigini séylemek miimkiindiir.
Agiklamaya yonelik yaklasimda orgiit kiiltiiriiniin temelde hangi 6zelliklere ya da karakteristiklere sahip olmasi
gerektigi agilanirken, simiflandirmaya yonelik yaklagimlarda birbirinden farkli orgiit kiiltiirleri ifade
edilmektedir.
Cok farkli sayida orgiit kiiltiirii modelinden bahsetmek miimkiin olsa da bu calismada ortaya konulmus orgiit
kiiltiirii modellerinden alan yazinda en ¢ok kullanilan ya da kabul gérmiis orgiit kiiltiirti modelleri agiklanmaya
calisilacaktir.

ORGUT KULTURU MODELLERI

Orgiit kiiltiirii modelleri ile ilgili olarak ¢ok sayida caliyma ve model bulunmakla beraber alan yazin
incelendiginde orgiit kiiltiirii modelleri ile ilgili olarak siklikla karsilasilan modellerden; Wallach’in Orgiit
Kiiltiirii Modeli, Cameron ve Quinn’in Rekabetci Degerler Modeli, Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli,
Ouchi’nin Z Teorisi Modeli, Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Smiflandirmasi, Hofstede’nin Kiiltiir
Modeli, Peters ve Waterman’in Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi, Parsons’un AGIL Modeli, Miles ve Snow’un
Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi, Edgar Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli, Bill Schneider’in Orgiit Kiiltiirii Model,
Pheysey’in Orgiit Kiiltiirii Modeli, Toyohiro Kononun Orgiit Kiiltiirii Modeli, Goffee ve Jones’un Cift S
Modeli, Kilmann’m Orgiit Kiiltiiri Modeli ve Denison ve Mishra’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli agiklanmaya
caligilmustir.

Wallach Orgiit Kiiltiirii Modeli

Wallach (1983:29) orgiit kiiltiiriinii “burada isler nasil yapiliyor” seklinde ifade edilen bir 6rgiitiin ¢alisanlarinin
ortak anlayis1 olarak nitelendirmektedir. Bu inanglar, degerler, normlar ve felsefeler iglerin nasil yiiriitiilldiigiinii
belirlemekte ve beklenen davranis standartlarini, konugmayi, benligin sunumunu ve olmasi gerekenleri
tammlamaktadir. Orgiit kiiltiirii biirokratik, yenilikgi ve destekleyici olmak iizere ii¢ boyuta ayrilmistir ancak
tiim kdiltiirleri net bir bi¢cimde ii¢ parcaya ayirmamaktadir. Her 6rgiit bu {i¢ kiiltiir tiiriinii farkl1 kombinasyonuna
sahiptir. Wallach (1983)’n goriisleri ise:

Biirokratik kiiltiirler; hiyerarsik ve boliimlere ayrilmistir. Acik sorumluluk ve yetki gizgileri belirlenmistir.
Calisma organize ve sistematiktir. Bu kiiltiirler genellikle kontrol ve giice dayanir. Orgiitlerler istikrarli, dikkatli
ve genellikle olgundur. Biirokrasi konusunda yiiksek bir puan, orgiitiin giic odakli, temkinli, yerlesik, saglam,
diizenlenmis, diizenli, yapilandirilmig, prosediirel ve hiyerarsik oldugu anlamina gelmektedir. Bu kiiltiir,
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istikrarl1 bir pazarda biiyiik pazar paymna sahip bir orgiit i¢in uygundur. Iyi egitimli bir kadro ve verimli sistem
ve prosediirlere sahip saglam bir yapi, ¢alismasini saglar. Giiglii bir biirokratik kiiltiiriin yaratici veya hirsh
insanlar1 ¢ekmesi ve elinde tutmas1 muhtemel degildir.

Yenilik¢i kiiltiirler; heyecan verici ve dinamiktir. Girisimci ve hirshi insanlar bu ortamlarda gelismekte ve
basarili olmaktadirlar. Caligsmak i¢in yaratici yerlerdir, zorluk ve riskle doludurlar. Yenilikei kiiltiirde siirekli bir
tesvik s6z konusudur. Yenilikgi bir orgiite itici, girisimci, meydan okuyan, tesvik edici, yaratici, sonug odakli ve
risk alabilen bireyler daha uygundur. Ancak yenilik¢i ortamlar ¢alismak icin kolay yerler degildir. Tiikenmislik
ve stres, basarmak igin siirekli baskinin rutin mesleki tehlikeleridir. Bu kiiltiirel ortamin beklentileri i¢inde aile-
is-oyun zamanini dengelemek zordur.

Destekleyici  kiiltiirler; c¢alismak i¢in sicak yerlerdir. Calisanlar birbirlerine karst dost canlisi, adil ve
yardimsever davranmaktadirlar ve genis bir aile gibi agik, uyumlu ortamlar seklinde ifade edilebilmektedir. Bu
kiiltiire sahip orgiitler, giivenli, adil, sosyal, tesvik edici, acik, iliski odakli ve is birligine giiveniyorsa, oldukca
destekleyici bir ¢cevreye sahiptir.

Orgiitsel kiiltiirler tek parca degildir. Her ne kadar giiclii kiiltiirler bir organizasyonun yaygm verimliligini
artiracak olsa da her bir ¢alisanin sirketin "kisiligine" iliskin gercekligini renklendiren birg¢ok kiiltiir, kurumsal
gergeklikte mevcuttur. Caliganlar ayni orgiit igin caligsa da normlar bdliimden boliime, konumdan konuma ve
islevsel alanlardan islevsel alanlara gore degisiklik gosterecektir (Wallach, 1983: 32-33).

Wallach'i (1983) orgiit kiiltiiriiniin ii¢ boyutunun literatiirde en ¢ok kabul goren ve yaygin olarak kullanildigim
sOylemek miimkiindiir (Mete, 2017: 409).

Rekabetci Degerler Modeli

Rekabet¢i degerler modeli ilk olarak Quinn ve Rohrbaugh (1983) tarafindan orgiitsel etkinlige iliskin genel
orgiitsel olgular kategorize etmek i¢in gelistirilmis ve Cameron ve Ettington (1988) tarafindan o6rgiit kiiltiiriinii
tanimlamak i¢in benimsenmistir (Kwan ve Walker, 2004: 23).

Quinn ve Rohrbaugh yaptiklar1 c¢aligmada oOrgiitsel etkinlik kriterlerinin ii¢ deger boyutuna gore
siralanabilecegini ifade etmektedirler. Bu boyutlardan ilki, orgiitteki bireylerin refahina ve gelisimine yonelik
igsel, mikro bir vurgudan, orgiitiin refah1 ve gelisimine yonelik dissal, makro bir vurguya kadar organizasyonel
odaklanma ile ilgilidir. ikinci boyut, istikrar vurgusundan esneklige vurguya kadar orgiitsel yap ile ilgilidir.
Ucgiincii boyut ise, planlama ve hedef belirleme gibi énemli siireglere yapilan vurgudan iiretkenlik gibi nihai
sonuglara vurguya kadar orgiitsel amaglar ve araglarla ilgilidir (Quinn ve Rohrbaugh, 1983, 369).

Rekabetci degerler modeli dort ¢eyregi tanimlayan iki eksenden olugmaktadir. Dikey eksen esneklikten kontrole
uzanirken yatay eksen ise i¢ odaktan dis odaga uzanmaktadir. Her bir ¢eyrek alan dort temel orgiitsel teoriden
birini temsil etmektedir. insan iliskileri alaninda uyum ve moral gibi tammlayicilar ile insan kaynaklar1 gelisimi
ve egitiminin degerini gosteren kriterler yer almaktadir. Agik sistem alaninda uyarlanabilirlik, hazir olma,
bliylime, kaynak edinme, dis destek gibi tanimlayicilari igermektedir. Akilct hedef alaninda planlama, hedef
belirleme, iiretkenlik ve verimlilik gibi tanmimlayicilar bulunmaktadir. igsel siire¢ alaninda ise bilgi yonetimi ve
iletisimi ile istikrar ve kontrol bulunmaktadir. Modelde her alanda zitliklar ve paralellikler bulunmaktadir.
Esneklik ve icsel odagi vurgulayan insan iliskileri alani ile kontrolii ve digsal odagi vurgulayan akilci hedef
alan1 ve esneklik ile dis odag1 vurgulayan eden agik sistem alani ile kontrol ve i¢ odag1 vurgulayan igsel siireg
alan1 zithik icermektedir. Diger taraftan insan iliskileri ve agik sistem alanlar1 esneklik, acik sistem ve akilci
hedef alanlar1 rekabetgi bir pazarda dis degisime ve iiretim ihtiyaglarina cevap veren dis odak, akilci hedef ve
igsel siire¢ alanlar1 kontrol ve igsel siireg ile insan iligkileri alanlar ise orgiit i¢indeki insan ve teknik sistemler
ile ilgili endise konusunda paralellik gostermektedir. Bu sekilde olusturulan dort alan orgiitsel yasamdaki
catigmalar1 ya da rekabet eden degerleri gosteren bir model ortaya koymaktadir (Quinn, Hildebrandt, Rogers ve
Thompson, 1991: 217).
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INSAN ILISKILERI Esneklik ACIK SISTEM
.

Arag: uyum ve moral Arac; esneklik, hazir olma

Amag; insan kaynaklarim Amag; bityime, kaynak edinme
gelistirme
Igsel 4 > Dagsal

Arag: bilgi yénetimi Arac: planlama, hedef belirleme

Amag; 1stikrar ve kontrol < Amac; tiretkenlik, etkinlik

Kontrol

ICSEL SUREC AKIIL.CI HEDEF

Sekil 1.Quinn ve Rohrbauhg'un Rekabetci Degerler Yaklasimm
Kaynak; Quinn ve Rohrbaugh, 1983: 369.

Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel verimlilik iliskisini belirlemek icin gergeklestirilen Rekabetci Degerler Modeli
bulgularina dayanan model 1999 yilinda Cameron ve Quinn tarafindan revize edilmistir (Oz, Kaya ve Ciftci,
2015, 6685). Cameron ve Quinn (2006), Rekabetci Degerler Cergevesinde, bir orgiitiin kiiltiiriini karakterize
eden degerlerin performansi 6nemli dl¢iide etkiledigini ve rekabet avantajlar1 yaratabilecegini one stirmiislerdir.
Cameron ve Quinn, orgiitleri klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar olmak iizere farkli liderlik tarzlarina sahip dort
farkl 6rgiit tipine ayirmaktadirlar. Cameron ve Quinn (2006)’in kiiltiir tiirleri ile goriisleri:

Klan kiiltiirii; bireylerin pek ¢ok seyi paylastigi, samimi bir calisma ortami olarak tanimlanmakta ve genis bir
aile gibi degerlendirilmektedir. Liderler birer damigman, akil hocasi ve hatta ebeveyn figilirii olarak
diisiiniilmektedir. Sadakat ve gelenek orgiitii bir arada tutmaktadir ve baghlik yiiksektir. Orgiit yiiksek uyum ve
moralin 6nemli oldugu bireysel gelisimin uzun vadeli faydasini vurgulamaktadir. Orgiitte katilim, takim
calismasi ve fikir birligine deger verilmektedir.

Adhokrasi kiiltiirii; dinamik, girisimci ve yaraticit bir igyeri olarak nitelendirilmekte ve c¢alisanlar bu kiiltiir
tipinde risk almaktadir. Liderler yenilik¢i, vizyoner ve risk odaklidir. Tecriibe ve yenilige baglilik orgiitii bir
arada tutmaktadir. Yeni bilgi, {irlin ve hizmetler konusunda 6ncii olmak vurgulanmakta ve benzersiz ve 6zgiin
iiriinler iiretmek basar1 kriteri olarak kabul edilmektedir. Degisime hazir olmak ve yeni zorluklarla yiizlesmek
onemlidir. Uzun vadede hizli biiyiime ve yeni kaynaklar edinme o6rgiit tarafindan vurgulanmaktadir.

Hiyerarsi kiiltiirii; resmilestirilmis ve yapilandirilmis bir isyeri olarak nitelendirilmektedir. Prosediirler ve
kurallar ¢aliganlarin nasil ¢aligmasi gerektigini gostermektedir. Liderler iyi bir koordinatdr ve organizatordiir.
Orgiitii bir arada tutan resmi kurallar ve politikalardir. Orgiit uzun vadede istikrar, &ngériilebilirlik ve
verimlilige vurgu yapmaktadir. Istikrarli diizgiin calisan bir 6rgiitii siirdiirmek 6nemlidir.

Pazar kiiltirii; sonug odakli bir isyeri olarak nitelendirilmektedir. Liderler ¢aligkan, zorlu, talepkar ve rekabetci
bir role sahiptirler. Kazanmaya odaklanmak orgiitii bir arada tutmaktadir. Uzun vadede rekabetci bir yapiya
kavugmak ve kapsamli amag ve hedeflere ulagmak vurgulanmaktadir. Pazar pay1 ve pazara niifuz etme basari
kriteridir. Pazar liderligi dnemlidir.
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Esneklik ve Ictenlik

ADHOKRASI

Digsal Odaklanma
ve Farklilagma

I¢sel Odaklanma ve
Bitiinlesme

Istikrar ve Kontrol

Sekil 2.Cameron ve Quinn'in Rekabetci Degerler Modeli

Kaynak; Cameron ve Quinn, 2006: 35.

Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Deal ve Kennedy, her 6rgiitiin iiriinlerine, rakiplerine, miisterileri, teknolojileri ve politik etkiler gibi unsurlara
bagl olarak pazarda bir gergeklikle karsi karsiya olduklarini belirtmektedirler. Diger bir ifadeyle oOrgiitiin
basarili olmasin faaliyette bulundugu cevre belirlemektedir. Dolayisiyla Deal ve Kennedy’ye gore orgiit kiiltiirii
orgiitteki bireylerden ziyade dis etkiler tarafindan sekillendirilmektedir (Maximini, 2015: 13). Deal ve
Kennedy’nin 6rgiit modelinde ¢evre ve orgiit kiiltiirli arasindaki iliskiler iki boyutlu degisken iizerinde dort tiir
olarak aciklanmaktadir. Orgiit kiiltiirii modelinde, ¢evre ve orgiit kiiltiirii arasinda bir matris {izerinden mevcut
iligki aciklanmaktadir. Dikey eksende orgiit faaliyetleriyle ilgili riskler diigilk ve yiiksek olarak ifade
edilmektedir. Yatay eksende ise, secilen stratejiler ve alinan kararlarin basarisi ya da basarisizligi konusunda
gevreden alinan geri bildirimin hizi yavas ve hizli olarak belirtilmektedir. Yani degiskenlerden biri stratejik
kararlar ile ilgili olarak cevresel belirsizlik derecesi, digeri ise kararin basarisi ya da basarisizligi konusunda
cevreden alinan geri bildirimin hiz ile ilgilidir (Vural, 2018).

Geri Bildirim Oram
Hizh Yavas
Yiiksek .
Sert Erkek/Maco Sirket Uzerine Bahis
- Kiiltiirii Yap Kiiltiirii
o
4
“ Siki Calis/Sert . e o
Oyna kiiltiirii Siirec¢ Kiiltiiri
Diisiik

Sekil 3.Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Kaynak; Deshpandé ve Parasuraman, 1986: 31.

Deal ve Kennedy, her sirketin kendine 6zgii kiiltlirii oldugunu 6ne siirmekte ve dort genel tiirii se sekilde
tamimlamaktadirlar: Sert Erkek/Magco Kiiltiirii, Sik1 Calis/Sert Oyna Kiiltiirii, Sirket Uzerine Bahis Yap Kiiltiirii
ve Siire¢ Kiiltiirti (Wilcock, 2004: 180).
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Sert Erkek/Maco Kiiltiirii; isteyerek yiksek risk almasinin yaninda eylem ve kararlarinin dogrulugu ya da
yanlighigi konusunda hizli geri bildirim alan bireylerden olusan bir kiiltiir tiiridiir. Finansal basar1 ve basarisizlik
acisindan ¢ok yiiksek riskler icermesi s6z konusu oldugu i¢in en zor is kiiltiirii olarak nitelendirilmektedir. Geng,
yiiksek riskli, titiz ve yorucu olarak tanimlanan bu kiiltiir tiiriinde geri bildirim hizlidir. Takim kavrami s6z
konusu degildir ve her birey kendisi yildiz olmak istemektedir. Dolayisiyla c¢alisanlar firsatgidirlar ve
aralarindaki iligkiler ¢cok agresiftir. Uzun vadede kalicilik bir deger tasimamaktadir. Kisa vadeli bir yonelimin
sonucu ise kisa vadeli is birligi ve dayanismadir (Foster, 1998: 47-48). Sert adam mago kiiltiirii, digerlerinin
yani sira polis departmanlarinin, risk sermayedarlarinin ve eglence endiistrisinin 6zelligi olan yiiksek risk ve
hizli geri bildirimin oldugu yerlerde goriiliir. Bu kiiltiir, esneklik ve yeniligin gerekli oldugu durumlarda etkilidir
(Near, 1983: 83).

Stk Calis/Sert Oyna Kiiltiirii; risk dusiiktiir ancak hizli geri bildirim s6z konusudur. Satis ve iiretim
departmanlarinda goriilmektedir. Basari igin sabir ve takim oyunu gereklidir. Islerin hizli yapilmas1 gerektiginde
etkilidir (Near, 1983: 83). Yiiksek kaliteli miisteri hizmetleri ve ¢alisanlar i¢in en iyisini yapmaya calisan az risk
ama hizli geri bildirimin alindigi, calisanlarin ¢cogu zaman aktif ve pozitif olmalar1 gerektigi orgiitleri temsil
etmektedir (Cacciattolo, 2014: 6). Bu tip kiiltiirde toplant1 ve kongreler ile heyecant canli tutma, ¢alisanlar
arasinda iddialasma, yarigsmalar organize etme, gorev akisini bilme ve tazeleme s6z konusudur. Basarmin
ontindeki en biiyiik engel vurdumduymazlik ve monotonluktur. Dolayisiyla, rekabet, heyecan ve yaraticiligin
diistiigii anlarda gen¢ yetenekler dahil edilerek rekabet heyecan ve yaraticilik canlandirilmaya ¢alisilmaktadir.
Diger taraftan bu giidiilerini kaybedenlerin ise kiiltiir disina ¢ikarilmasi yarali goriilmektedir (Vural, 2018).

Sirket Uzerine Bahis Yap Kiiltiirii; yiiksek risk, yavas geri bildirim s6z konusudur. Orgiitiin gelecegi s6z konusu
oldugundan dikkatli eylemler odiillendirilmektedir. Uzun vadede dogru karar vermenin Onemli oldugu
durumlarda etkilidir (Near, 1983, 83). Siki Calis / Sert Oyna kiiltiir tipiyle tamamen birbirine zit bir kiiltiir
tiiridiir. Onemli bir yatinmin karsihigmin almip almmadigim gérmek zaman aldigindan karar verirken gok
dikkatli olunmasi gerekmektedir (Deshpandé ve Parasuraman, 1986: 32).

Stire¢ Kiiltiirii; disiik risk ve yavas geri bildirim s6z konusudur. Geri bildirimin yavas olmasindan dolay1
sonuglar1 degerlendirmek zor olacagindan oOdiiller siirece ve ne kadar iyi yapildigina baghdir. Siire¢ kiiltiirii
giivenilir ve ongoriilebilir ¢ikti oranlarinin gerekli oldugu durumlarda etkilidir (Near, 1983, 83). Bu kiiltiir
tiriinde caligsanlar hata yapmamaya odaklanmakta ve 6zen gdstermekte ayni zamanda yavas caligmaktadirlar.
Yapilacak olan iste yonetimin inandigi siiregleri takip etmek en onemli husustur (Vural, 2018). Yiiksek

biirokrasinin oldugu bu tiir bir kiiltiiri kamu hizmetinde calisan kuruluslar benimsemektedir etmektedir
(Cacciattolo, 2014: 6).

Ouchi’nin Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmasi (Teori Z)

Ouchi, tipik Amerikan firmalar1 (Tip A), tipik Japon firmalar1 (Tip J) ve Z tipi Amerikan firmalar1 (Tip Z)
olarak nitelendirdigi ii¢ firma grubunun orgiit kiiltiirlerini analiz etmis ve analizi araciligiyla bu tg tiir firmanin
karsilagtirilabilecegi yedi noktadan olusan bir liste gelistirmistir. Tipik Japon firmalarinin ve Z Tipi Amerikan
firmalarimin kiiltiirlerinin tipik Amerikan firmalarindan ¢ok farkli oldugunu ve bu farkliliklarin birgok Japon
firmasinin ve Z Tipi Amerikan firmasinin bagarisini ve ayrica tipik Amerikan firmalarinin karsilastig1 zorluklar
acikladigini savunmustur (Griffin ve Moorhead, 2013: 503).

128



Uluslararas1 Akademik Birikim Dergisi, 2022, C.5, S.3, s5.123-144

I Japon Z Tipi Amerikan T{p:k Amerlkat‘l
Kiiltiirel . . . . Firmalarindaki
Deserl Firmalarindaki Firmalarindaki Gériiniim (Ti

egerier Gériiniim (Tip J) | Gériiniim (Tip Z) ‘"’“":;“ P

Calisanlara Omur Bovyu Uzun Vadel: Kisa Siireli
Baghhk Istihdam Istihdam Istihdam
Degerlendirme Yavas ve Kalitataf Yavas ve Kalitataf Hizl1 ve Kantitatif

Kariver Gelisimi

Cok Genis

Orta Derecede Genis

Dar

Kontrol
(Denetim)

Gizli ve Bigimsel

Olmavan

Gizli ve Bigimsel

Olmayan

Acik ve Bicimsel

Fikir ve Goriis

Fikir ve Goriis

Karar Verme Birlizi Birlizi Birevsel
Sorumluluk Misterek Bireysel Birevsel
Cahsanlara Ilgi Biitiinciil Biitiincil Dar (Is ile Sinirls)

Sekil 4.0uchi'nin A, J ve Z Tipi Orgiit Kiiltiirleri

Kaynak; Griffin ve Moorhead, 2013: 503.

Calisanlara Baghlik; istihdam siiresi bakimindan tipik Japon ve Z tipi Amerikan firmalar1 ayn1 kiiltiirel degere
sahip iken tipik Amerikan firmalar1 ayn1 degeri paylasmamaktadirlar. Tipik Japon ve Z tipi Amerikan firmalar
icin calisanlarin isten ¢ikarilmasi son caredir. Bazi Japon firmalarinda ¢alismaya baglayan bir kisi, genellikle
hi¢bir zaman kovulmayacagina dair sanal bir garantiye sahiptir. Z Tipi ABD sirketlerinde bu kiiltiirel deger,
Ouchi'nin "uzun vadeli istihdam" dedigi duruma baglilikta kendini gostermektedir. Japonlarin 6miir boyu
istihdam sistemine gore, ¢alisanlar genellikle kovulamaz. Tipik Amerikan sistemi altinda, isciler ve yoneticiler
ancak kabul edilebilir performans gostermiyorlarsa kovulabilmektedirler (Griffin ve Moorhead, 2013: 503-504).
Uzun vadeli istihdam, c¢alisanlarin birbirlerinin hedeflerini anlamalari, baglilik duygular1 edinmeleri ve uzun
vadeli bir bakis acis1 kazanmalar1 gibi sirket avantajlar saglamaktadir (Daft, 2004: 118).

Degerlendirme; Japon ve Z Tipi ABD sirketlerinde, isgilerin ve yoneticilerin uygun degerlendirilmesinin ¢ok
uzun siirdiigii diisliniilmekte ve performansla ilgili nicel bilgilerin yani1 sira niteliksel bilgilerin de kullanilmasini
gerektirmektedir. Bu nedenle, bu firmalarda terfi nispeten yavastir ve terfi kararlar1 ancak degerlendirilen kisiyle
temas halinde olan bircok kisiyle yapilan goriismelerden sonra alinir. Diger taraftan, tipik Amerikan
sirketlerinde kiiltiirel deger, degerlendirmenin hizla yapilabilecegini, yapilmasi gerektigini ve nicel performans
Olciitlerini vurgulamasi gerektigini 6ne siirmektedir. Bu deger, ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda kisa vadeli
diisiinmeyi tesvik etme egilimindedir (Griffin ve Moorhead, 2013: 504).

Kariyer Geligimi; Kariyer yolu uzmanhgi, insanlarin kariyerleri boyunca birkag boliim arasinda rotasyona karsi
bir departmanda veya islevde hizmet etme derecesi anlamina gelmektedir (Daft, 2004: 119). Tipik Japon ve Z
tipi Amerikan sirketlerinde en fazla deger sahip kariyerler birden fazla islevi kapsamakta iken tipik Amerikan
sirketlerinde cogu yonetici bir ya da iki farkli islevi yerine getirmektedir. Dolayisiyla tipik Amerikan
sirketlerinde kariyer yolu ¢ok dardir. Z tipi Amerikan sirketlerinde daha genis iken en genis kariyer yolu Japon
tipi sirketlerde bulunmaktadir ¢iinkii ¢cok farkli is fonksiyonunda deneyim kazanimina katki saglamaktadir
(Griffin ve Moorhead, 2013: 504).

Kontrol (Denetim); orgiitler koordineli eyleme ulasabilmek i¢in az da olsa bir kontrol uygulamalidir.
Dolayisiyla Amerika ve Japonya’daki firmalar orgiitsel kontrol ve bunun yonetimi ile ilgili olarak kiiltiirel
degerler gelistirmistir. Tipik Japon ve Z tipi Amerikan sirketlerinin ¢ogu kontroliin resmi olmayan, Ortiik
mekanizmalar araciligiyla uygulandigini varsaymaktadir. Orgiit kiiltiirii bu mekanizmalarin en giigliilerinden
biridir. Diger taraftan tipik Amerikan sirketleri ise bu mekanizmalardan ziyade is tanimlari, yetki tanimi, gesitli
kurallar ve prosediirler seklindeki acik talimatlar ile bunu saglamaya ¢aligmaktadirlar. Ouchi tipik Amerikan
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sirketlerinde kontroliin resmi Orgiitsel mekanizmalara dayanirken, tipik Japon ve Z tipi Amerikan sirketlerinin
dogalar1 geregi daha sosyal oldugunu belirtmekte ve orgiit kiiltiiriiniin ortak norm ve degerlerden tiiretildigini
ifade etmektedir (Griffin ve Moorhead, 2013: 504).

Karar Verme; rutin olmayan problemlerle basa ¢ikmanin tipik yollart ile ilgilidir. Tipik Amerikan sirketlerinde
yoneticiler, diisiinenler ve karar verenler, isciler ise yapicilardi. Fikir birligi ile karar vermeye gegis, calisanlari
iiretkenligi ve kaliteyi artirmak i¢in ortak bir ¢abaya dahil etmistir (Daft, 2004: 118). Tipik Japon ve Z Tipi
Amerikan sirketleri, karar almanin gruplar halinde gerceklestigine ve tam bilgi paylasimi ve fikir birligi
ilkelerine dayandigina dair gii¢lii bir kiiltiirel beklentiye sahiptir. Cogu tipik Amerikan sirketinde, bireysel karar
verme uygun kabul edilmektedir (Griffin ve Moorhead, 2013: 504-505).

Sorumluluk; sorumlulukla ilgili fikirler, grupla bireysel karar verme meselesiyle yakindan baglantilidir. Ancak
burada tipik Japon sirketleri ile Z tipi Amerikan sirketleri arasindaki paralellikler bozulmaktadir. Ouchi,
Japonya'da giiclii kiiltiirel normlarin kolektif sorumlulugu destekledigini yani, grup tarafindan alinan kararlardan
tek bir kisi yerine bir biitlin olarak grup sorumlu tutuldugunu ifade etmektedir. Hem Z tipi Amerikan
sirketlerinde hem de tipik Amerikan sirketlerinde, bireyler kararlar i¢in sorumluluk almayi beklemektedir.
Amerikan ulusal kiiltiiriinde bireysel sorumluluk agir basmaktadir dolayisiyla tipik Amerikan sirketlerinin
yaptig1 gibi, bireysel sorumlulugu bireysel karar verme ile iligkilendirmek mantiksal olarak tutarlidir (Griffin ve
Moorhead, 2013: 505). Amerikan ulusal kiiltiiriinde bireysel sorumluluk agir basmaktadir. Dolayisiyla Ouchi’ye
gore Amerikan sirketlerinin bireysel sorumlulukla hareket etmeleri daha dogru bir yaklagimdir.

Calisanlara Ilgi; biitiinsel ilgi, calisanlarin birbirlerini gérme kapsanmini ve 6zellikle de amirlerin astlarina
yonelik ilgisini ifade etmektedir. Japon sirketleri, ABD'de uygulandiginda daha fazla calisan memnuniyeti
saglayan her ¢alisanin tiim yasamina ilgi duydugunu ifade etmektedir. Esler, aile ve topluluk faaliyetleri, Z tipi
sirketlerdeki denklemin bir parcasidir. isyerinde kendini giivende ve kendinden emin hisseden calisanlar,
ailelerine ve topluluklarina katkida bulunma konusunda daha basarilidirlar (Daft, 2004: 119).

Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi

Harrison, orgiitlerin karakterinin temel belirleyicileri olan diisiince sistemini 6rgiit ideolojileri kavramu ile ifade
etmektedir. Harrison’a gore bir organizasyonun ideolojisi, ¢alisanlarinin davraniglarini, onlarin ihtiyag ve
taleplerini etkin bir sekilde karsilama yetenegini ve dis cevre ile basa ¢ikma seklini etkilemektedir. Bir
organizasyon ideolojisi, bir dizi talimat ve yasaktan daha fazlasini ifade etmekte ve “yap” ya da “yapma” igin
birer gerekge olusturmaktadir. Bu mantik Orgiit iyesinin davranigi haricinde c¢evrenin igleyisini de
aciklamaktadir (Harrison, 1972: 119-120). Harrison dort farkli orgiit kiltiri sunmustur: gii¢ ideolojisi, rol
ideolojisi, gorev ideolojisi ve kisi ideolojisi. Harrison’un tanimlamis oldugu bu dort ideolojiyi Handy daha da
gelistirmistir. Handy Harrison’un ideolojileri ile ayni isimleri kullanmis ancak ideoloji kelimesini kiiltiir
kelimesi ile degistirmistir. Bu sayede kavrami orgiitiin degerlerini ve mitlerini, ¢alisma normlarim1 ve yazili
olmayan kurallarin1 ve ifade edilen inan¢ kiimesini igerecek sekilde genigletmistir (Franks, 1989: 360).
Handy’nin kiiltiir tipleri, Yunan tanrilar1 Zeus Apollon, Athena ve Dionysus’un kisilik profillerini
cagristirdigindan bu isimler ile de adlandirilmaktadir. Ayrica Handy higbir kiiltiiriin digerinden daha iyi
olmadigini, farkl kiiltiirlerin ayn1 ¢alisma ortaminda calisabilecegini, bir kiiltiiriin 6ncii olarak 6ne ¢iktigini ve
bu dort kiltir tirii arasinda iyi ya da kotii bir kiiltiir olmadigini agikga belirtmektedir (do Carmo Silva ve
Gomes, 2015: 680).

Gii¢ Kiiltiirii (Zeus); Handy'nin kiiltiirlerinin ilki olan gii¢ kiiltiirti, kiigiik 6zel sirketler, sendikalar ve benzerleri
gibi baskin bir merkezi figiirle yakindan iliskili kuruluslarda bulunan siyasi veya girisimci kiiltlirdiir. Bu tiir bir
orgiitte, etki ve giiciin ana kaynagi merkezi figiirdiir (Franks, 1989: 360). Gii¢ kiiltiiriinii bir ag seklinde
sembolize etmek miimkiindiir ve merkezden orgiitiin tiimiine yayilan bir kontrolii ifade etmektedir. Giig
kiiltiiriinii benimsemis orgiitlerde kurallar ve biirokrasiler minimum diizeyde tutulmaktadir. Bu tiir 6rgiitler ayni
zamanda siyasidir ve kararlarin esas olarak biirokratik veya rasyonel temelden ziyade ikna etmeye dayali olarak
almdig1 yerlerdir (Cacciattolo, 2014: 3). Bu kiiltiir tiiriinde calisan katilimi ve fikir aligverisi minimum
seviyededir ve yiiksek seviyede kisitlama s6z konusudur. Yonetim tarzi buyurucudur ve calisanlardan

130



Uluslararas1 Akademik Birikim Dergisi, 2022, C.5, S.3, s5.123-144

talimatlara sorgulamadan uymasi beklenmektedir. Calisanlar genellikle cezalandirilma korkusuyla hareket
ederler. Giig kiiltiirlerinde 6rgiitsel baglilik, uyum temelli olma (Cartwright ve Cooper, 1996: 62-63).

Rol Kiiltiirii (Apollo); ¢alisanlarin belirlenmis yetkilere sahip oldugu ve giivenlik ve ongoriilebilirlik sunulan
yiiksek diizeyde tanimlanmis yapilandirilmis bir orgiitii ifade etmektedir. Bu kiiltiir mantik ve akilcilikla
islediginden bu tiir bir orgiitiin yapisim1 ‘Yunan tapmagi’ olarak tamimlanmaktadir. Rol Kkiiltiiriine sahip
kuruluslar giiglii yanlarimi temel direklerine, rollerine ve uzmanlik alanlarma koyarlar yani giiclin kaynagim
uzmanlasma olusturmaktadir. Siitunlar genellikle finans departmani ve satin alma departmanini igermekte ve
aralarindaki etkilesim, ana etki yontemleri olan kurallar ve prosediirlerle diizenli olarak kontrol edilmektedir
(Cacciattolo, 2014: 3). Rol kiiltiiriinde kurallar ve prosediirler énem kazanmaktadir ve rol bireyden daha
onemlidir (Franks, 1989: 360).

Gérev Kiiltiirii (Athena); Is ya da proje odakl bir kiiltiir tiiriidiir degerlendirmesini sonuglara gore yapmaktadir.
Gorev kiiltiiriinde belirli hedeflerin yerine getirilmesi i¢in uygun kaynaklarin kullanilmasi yoluyla islerin
yapilmasi diislincesi hakimdir. Etki, uzman giiciine dayanmaktadir, az sayida kural ve prosediir bulunmaktadir
ve esnek, uyarlanabilir bir ekip kiiltiiriidiir. Fakat yonetilmesi ve kontrol edilmesi zordur (Franks, 1989: 360).
Bu kiiltiir tiirii ¢ok uyumludur, orta ve ilk kademelerdeki yoneticilerin en ¢ok calismaktan hoslandig tiirdiir
(Cacciattolo, 2014: 3).

Birey Kiiltiirii (Dionysus); bireylerin c¢alistiklart organizasyondan daha {istiin olduguna inandiklar
organizasyonlari yansitan oldukea sira digi bir kiiltiirdiir. Uyum iginde olan bir grup calisan genellikle amag ve
hedefleri takip etmektedir. Bu kiiltiirlerde karsilikli onay disinda kontrol sistemleri ve yonetim hiyerarsileri
uygulanabilir degildir. Bu tiir bir kiiltiirdeki bireylerin yonetilmesi ve onlara tahammiil etmek zordur, ¢iinkii
bireyler uzmanliklar1 nedeniyle is bulmakta zorlanmamaktadirlar (Cacciattolo, 2014: 3). Orgiit yerine bireyin
orgiite deger kattig1 ve bireyciligi kolektivizmin oniinde tutan bir kiiltiir tiiriidiir. Odiillendirmeler 6ne ¢ikan
bireye bireylerin degerlerinin bir 6nemi olmaksizin ve yargilamadan verilmektedir. Dolayisiyla basarili oldugu
siirece Orgiit de basarili olacaktir. Basarili olan bireyin ayrilmasi durumunda &rgiitiin stratejisinin devam etmesi
icin yerine acilen birinin bulunmasi gerekmektedir (do Carmo Silva ve Gomes, 2015: 681).

Hofstede’nin Kiiltiir Modeli

Hofstede 40 iilkede yapmis oldugu arastirmada, ulusal kiiltiirlerinin farklilik gosterdigi ana kriterleri belirlemeye
caligmistir. Caligmalart sonucunda kiiltiiriin dort boyutunu belirlemistir. Bu boyutlar gii¢ mesafesi, belirsizlikten
kaginma, bireycilik-kolektivizm ve erillik- disillik (erkeklik — disilik) (Hofstede, 1980: 43). Kanadali psikolog
Michael Harris Bond'un Uzak Dogu merkezli arastirmasina dayanarak besinci bir boyut olan ‘“zaman
oryantasyonu (Uzun Vadeye Karsi Kisa Vadeli Yonelim) eklenmistir (Hofstede, 2011: 7).

Gii¢ Mesafesi; Bir toplumun kurum ve kuruluslarindaki giiciin dagilimini ve toplumun bu dagilimdaki
esitsizlikleri ne Ol¢iide kabul ettigini gostermektedir Hofstede, 1980: 45). Gii¢ mesafesindeki temel problem
bireylerin bu esitsizlikle nasil basa ¢iktiklaridir. Insanlar fiziksel ve entelektiiel kapasite olarak ayni seviyede
degildirler. Bazi toplumlar bu esitsizliklerin zaman icinde gii¢ ve zenginlik agisindan bir esitsizlik olusturmasina
izin vermektedir. Bazi toplumlar da giic ve zenginlikteki esitsizlikleri miimkiin oldugu kadar azaltmaya
caligmaktadir. Mutlaka hicbir toplum tam bir esitlige ulasamamustir, ¢iinkil toplumda var olan bu esitsizlikleri
devam ettiren giicler bulunmaktadir. Baz1 toplumlardaki esitsizlik derecesi digerlerine oranla daha fazladir. Bu
esitsizlik derecesi 0 (kiigiik giic mesafesi) ile 100 (biiyiik giic mesafesi) arasinda ¢alisan Gii¢ Mesafesi Olcegi ile
Olciilmektedir (Hofstede, 1983: 81).

Belirsizlikten Ka¢inma; Toplumun belirsizlik karsisinda ne 6l¢iide tehdit altinda hissettiklerini ve bu durumu
onlemek adina daha fazla kariyer istikrari, daha resmi kurallar, olagan dis1 fikir ve davranislara tolerans
gostermemekte ve mutlak gerceklere inanmakta ve uzmanlasmaya caligmaktadir. Diger taraftan belirsizlikten
kaginmanin gii¢lii oldugu toplumlar, diger seylerin yani sira, insanlarda ¢ok calismak i¢in giiglii bir igsel diirtii
yaratan daha yliksek diizeyde kaygi ve saldirganlik ile de karakterize edilmektedir (Hofstede, 1983: 81).
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Kisilerin gergin ve stresli olmasi belirsizlikten kaginma degerinin yiiksek, sakin ve uyumlu egilimlere sahip
olmasi ise belirsizlikten kaginma degerinin diisiik oldugunu ifade etmektedir (Sekerli ve Gerede, 2011: 21).

Bireycilik-Kolektivizm; Bireyciligin baskin oldugu toplumlarda bireyler arasindaki baglarin zayif oldugu bir
kiiltiirden bahsedilebilmektedir. Bu tiir toplumlarda bireylerin kendisine ve yakin ailesi 6n plandadir. Kolektivist
toplumlarda ise, kisilerin giiclii ve uyumlu gruplar halinde, genellikle genis aileler ile tam bir baglilik i¢inde
onlar1 korumaya devam edilmesi ve diger gruplara kars1 ¢ikilmast durumu s6z konusudur (Hofstede, 2011: 11).
Toplumdaki kisilerin bireysel mi yoksa grup olarak mi hareket etmek konusundaki tercihleri ile ilgilidir.
Bireyciligin 6nde oldugu toplumlarda kisilerin ¢ikarlar1 grup cikarlarindan daha 6nemli iken kolektivist
toplumlarda ise bu durumun tam aksine grubun ¢ikarlar1 ve gruba uyum saglama bireyin cikarlarindan daha
onemlidir (Sekerli ve Gerede, 2011: 21).

Erillik — Disillik (Erkeklik — Disilik); Erkeklik ya da atilganlik, performans, basari ve rekabet gibi “erkeksi®
degerlerin yasam kalitesi, sicak kisisel iligkilerin siirdiiriilmesi, hizmet, zayiflara 6zen gosterilmesi ve
dayanigma gibi “kadinsi” degerlere yumusaktan daha siddetliye sertlige dogru lstiinliik derecesidir (Hofstede,
1989: 392). Bir kiiltiiriin bakim ve yetistirmeye karsi hirs ve basartyr vurgulama derecesidir. Eril kiiltiiriin en
yliksek oldugu toplumlarda basari icin giiglii baskilar hissetme egilimi s6z konusudur. Eril kiiltiiriin diigiik
oldugu toplumlarda ise bu durumun tersi gegerlidir (Bolman ve Deal: 2017: 261). Etkinlik ve cinsiyet temelinde
farklilasan toplumlar1 ifade etmektedir. Eril bir kiiltiir, cinsiyetler arasindaki farkliliklar1 vurgularken, disil bir
kiiltiirde cinsiyet farklilagmasi asgari diizeydedir (Cohen, 2006: 107).

Zaman Oryantasyonu (Uzun Vadeye Karsi Kisa Vadeli Yonelim); gecmise ve simdiye karsi gelecege verilen
onemle ilgilidir. Uzun vade odakli toplumlarda, bireyler tasarruf ve kararliliga deger verirken, kisa vade odakl
toplumlar gelenege, adam kayirmaya ve yardimlarinin karsilik bulmasina deger vermektedir (Cacciattolo, 2014:
4). Kisa vade odakli kiiltiirlerde temel ¢alisma degerleri 6zgiirliik, basari, haklar ve kendi kendine diistinmedir.
Kisisel baghiliklar is ihtiyacina gore degisim gostermektedir. Odak noktasi bulundugu zamandir. Uzun vade
odakli Kkiiltirlerde temel c¢alisma degerleri diiriistlik, 6grenme, uyum saglama, 0z disiplin ve hesap
verilebilirliktir (Hofstede ve Minkov, 2010: 497).

Peters ve Waterman’in Orgiit Kiiltiirii Stmiflandirmasi

Peters ve Waterman “In Search of Excellence” (Miikemmeli Arayis) adli kitaplarinda farkli endiistrilerde
faaliyet gosteren birgok sirketi incelemisler ve bu sirketlerin basarili olmalarii saglayan sekiz ortak 6zelligi
tespit etmislerdir (Eren, 2012: 162). Peters ve Waterman, Amerika’da oldukga basarili olan firmalari segtiler ve
bu firmalar ve onlarin basarisina yol agan yonetim uygulamalarini tanimlamaya ¢alistilar. Analizleri daha sonra
hizla bagarili yonetim uygulamalarina yol acan kiiltiirel degerlere doniistii. Peters ve Waterman tarafindan tespit
edilen sekiz temel kiiltiirel deger ve davraniglar; eylemden yana olmak, miisteriye yakin olmak, 6zerklik ve
girisimcilik, insanlar araciligiyla verimlilik, isin icinde olmak ve degerlerle yonetmek, en iyi yapilan ise bagl
kalmak, yalin bigim, az kurmay, gevsek ve siki yap1 6zelliklerinin birlikte bulunmasi (Griffin ve Moorhead,
2013: 506-507).

Eylemden Yana Olmak; Basaril1 firmalarin harekete gegme egilimleri vardir ve bu firmalardaki yoneticiler karar
vermek i¢in tiim unsurlara sahip olmay1 beklememektedirler. Bu firmalarda karar vermeyi geciktirmek hi¢ karar
vermemekle ayni anlama gelmektedir. Peters ve Waterman’a gore eyleme yonelik Onyargiya sahip kiiltiirel
degerleri barindiran firmalar bu degerleri barindirmayan firmalardan daha iyi performans gostermektedir
(Griffin ve Moorhead, 2013: 506).

Miisteriye Yakin Olmak; Peters ve Waterman’a gore orgiit kiiltiirleri miisteriye her seyden ¢ok deger veren
firmalarin miisteriye bu degeri vermeyen firmalara oranla daha iyi performans gosterdigine inanmaktadir.
Misteri bu firmalar icin mevcut iiriinler i¢in bir bilgi kaynagi, gelecek donemlerdeki iirlinler i¢in bir fikir
kaynagi ve gelecekteki finansal performansinin da nihai kaynagidir. Miisteriye odaklanmak, miisterinin
ihtiyaclarii karsilamak ve gerektiginde miisteriyi simartmak iistiin performans saglamaktadir.
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Ozerklik ve Girisimcilik; Basarilhi firmalar yenilik eksikligi ve biirokrasi ile miicadele etmektedirler. Bu
miicadelelerini de sirketi daha kii¢lik, yonetilebilir parcalara bolerek ve sonrasinda is boliimlerinde bagimsiz ve
yenilikgi faaliyetleri destekleyerek gerceklestirmektedirler.

Insanlar Aracihgiyla Verimlilik; Calisanlara saygili ve deger vererek davranma basariy1 yakalamak igin uygun
olmaktan ziyade bir gerekliliktir ve drgiit kiiltlirliniin temel degerlerinden biridir.

Isin Icinde Olmak ve Degerlerle Yonetmek; Yoneticilerin orgiitlerin temel isleriyle ilgili olarak aktif bir sekilde
iletisim icin olmalar1 kendilerini soyutlamamalarini ifade etmektedir.

En Iyi Yapilan Ise Baglh Kalmak, Orgiitlerin uzmanhk alanlarinin disina ¢ikmamalarmi ifade etmektedir.
Orgiitiin temel yetkinliklerine giivenmek en iyi yaptig1 ise odaklanmaktir.

Yalin Bigim, Az Kurmay; Basarilh oOrgiitlerde idari bolimler azdir ve nispeten kiiciik c¢alisan gruplarina
sahiptirler. Onemli olan yéneticilere kag kisini rapor verdigi degil yoneticinin 6rgiitiin performansi {izerindeki
etkisidir. Bu tiir orgiitlerdeki kiiltiirel degerler yoneticilere calisanlarin biiyiikliigiiniin degil performansinin
onemli oldugunu sdylemektedir.

Eszamanli Gevsek ve Stki Yapi; Celigkili gibi goriinen bu 6zellik orgiitteki bireylerin sahip olduklar1 ortak
degerler sayesinde miimkiin olmaktadir. bu tiir orgiitler siki bir sekilde organize edilmistir ¢iinkii calisanlar
orgiitsel degerleri anlamakta ve inanmaktadirlar. Bu da orgiitii bir arada tutan bir bag gorevi gormektedir. Diger
taraftan bu Orgiitler daha az giderlere, daha az calisana ve daha az kural ve diizenlemeye sahip olma egiliminde
olduklar icin gevsek bir sekilde orgilitlenmislerdir. Bunun sonucu ise yenilikteki artis, risk alma ve hizli geri
dontislerdir.

Parsons AGIL Modeli

Orgiit kiiltiiriiniin incelenmesinde ve olusturulmasinda sosyal psikolog Talcot Parsons sosyal degerlerin
iizerinde durmustur. Parsons’a gore her sosyal sistemde bulunmasi gereken uyum (adaptation), amaca ulasma
(goal attainment), biitlinlesme (integration) ve yasallik (legitimacy) olmak iizere dort fonksiyon bulunmasi
gerekmektedir. Bu dért fonksiyonun Ingilizce isimlerinin kisaltmalarindan dolayr “AGIL” adiyla amlmaktadir.
Bir sistemin varligi ortama uyum saglamasini, amaglara ulasabilmesini, alt sistemler ve {ist sistemler ile
biitiinlesebilmesini, toplum ya da toplumu olusturan bireyler tarafindan yasal olarak varligina inanilmasini
gerektirmektedir (Eren, 2012: 142). Parsons modeline gore sosyal bir sistem olan orgiitler, alt sistemler ve {ist
sistemler ile iletisim halindedirler ve oOrgiit ile bu sistemler arasinda bir uyum olmasi1 gerekmektedir. Parson
modelinde kiiltiirel degerler bu fonksiyonlarin yerine getirilmesinde biiyiik rolii bulunmaktadir.

Miles ve Snow’un Siniflandirmasi

Cogu orgiit i¢in, ¢cevresel degisime ve belirsizlige uyum saglamada yasanan dinamik siireg, ¢esitli organizasyon
seviyelerinde sayisiz karar ve davranisi kapsayan son derece karmasiktir. Ancak oOrgiitlerin davranis kaliplarini
arayarak orgiitsel uyum siireci tanimlayarak ve tahmin ederek uyum siirecinin bu karmasikligina niifuz etmek
miimkiindiir. Orgiitlerin bu siirecten nasil gegtiginin ve farkli uyum modellerinin yonetimsel gereksinimlerinin
daha iyi anlagilmasi, etkin bir orgiit ortami dengesine ulagsmanin zor siirecinin kolaylasmasini saglayabilir
(Miles, Snow, Meyer ve Coleman, 1978: 547). Orgiitler uzun yillar sonucunda sahip olduklari sistem, yap1 ve
degerler sonucunda belirli aligkanliklar ve geleneklere sahip olmaktadir. Miles ve Snow’a gore orgiitler sahip
olduklar1 bu aligkanlik ve geleneklere gore dort farkl kiiltiir grubunda toplanmaktadir (Eren, 2012: 156).

Koruyucu Kiiltiir; Orgiitlerde istikrar onemlidir ve istikrar, koruyucu kiiltiiriin girisimcilik sorununu tanimlamasi
ve ¢Ozlimi ile saglanmaktadir. Koruyucu kiiltlirde girisimcilik sorunu ile ilgili olarak istikrarli bir alan yaratmak
adina toplam pazarin dar bir kismina yonelik bir dizi tiriin iireterek gerceklestirmektedir. Ayrica rakiplerinin bu
alana girmesini dnlemek adina rekabetci fiyatlandirma ya da yiiksek kaliteli iiriinler gibi standart ekonomik
eylemleri iceren agresif bir sekilde caba sarf etmektedirler ancak diger taraftan kendi alanlar1 digindaki
gelismeleri de gdrmezden gelme egilimindedirler. Koruyucu kiiltiiriin potansiyel riskleri, piyasa ortamindaki
biiyilik degisimlere cevap verme konusunda etkisiz kalmak, bulundugu pazarda biiyiik degisimler gerceklesmesi
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durumunda yeni firsat alanlar1 bulma ve bunlart kullanma konusunda yetersiz kapasiteye sahip olma
sayilabilmektedir. (Miles vd., 1978: 550-551).

Gelistirici Kiiltiir, Aym sektordeki diger orgiit tiirlerinden daha dinamik bir sekilde hareket etmektedirler. Yeni
iirlin ve pazar firsatlar1 bulup kullanma en temel yetenegidir. Bu kiiltiir tiirtinde {iriin ve pazar gelistirmede
yenilik¢i olmak yiiksek karliliktan da onemli olabilmektedir. Siirekli yeni iiriin ve pazar yeniligi ile ilgili
koruyucu kiiltiir tiiriine gére daha fazla basarisizlik oranina sahip olmalar1 nedeniyle koruyucu kiiltiir tiirtindeki
orgiitlerin karlilik seviyelerine her zaman ulasamayabilirler. Gelistirici kiiltiiriin ¢ok cesitli ¢evresel kosullari,
egilimleri ve olaylar inceleme kapasitesini gelistirmesi ve silirdiirmesi gerekmektedir. Bu tiir bir organizasyon,
cevreyi potansiyel firsatlar igin tarayan bireylere ve gruplara biiylik yatirimlar yapmaktadir ve genellikle kendi
sektorlerindeki degisimin yaraticilaridir. Rakiplere gore avantaj saglamak ve potansiyel miisterilere ulasmak
adina degisim en 6nemli araglarindan birisidir. Uriin ve pazar se¢imi 6rgiitiin mevcut teknolojik kabiliyeti ile
sinirl1 degildir. Gelistirici kiiltiiriin teknolojisi 6rgiitiin hem mevcut hem de gelecekteki iirlin karmasina baglhdir.
Siirekli gelisim arayisi degisen ortamdan korunmasima yardimci olsa da diisiik karlilik, teknolojik esnekligi
degisime hizli cevap vermesini saglarken birden fazla teknolojinin varligi sebebiyle tem verimlilik elde
edilememesi bu kiiltiir tiiriiniin tagidig risklerdir (Miles vd., 1978: 551-553).

Analizci Kiiltiir; Gelistirici ve koruyucu kiiltiir tiirlerinin benzersiz bir birlesimidir ve diger stratejiler i¢in uygun
bir alternatiftir. Karim en yiiksege ¢ikarmaya ¢alisirken riskini de minimuma indirmeye ¢alismaktadir. Ozellikle
hizli pazar ve teknolojik degisim ile karakterize edilen endiistrilerde takip edilmesi zor oldugundan bu kiiltiirii
tanimlayan en uygun kavram “denge”dir. Mevcut {iriin ve miisterilerini korurken diger taraftan da yeni iiriin ve
pazar firsatlarinin arayisi icerisindedir. Yeni iiriin ve pazarlar i¢in basarili olmus yenilikleri takip etmektedir.
Orgiitiin mevcut teknolojileri ile yeni iiriinlerin {iretimi konusunda uygun ¢dziimler gelistirildiginde koruyucu ve
gelistirici kiiltiirlerin arastirma ve gelistirme giderlerine maruz kalmadan {iriin yelpazesini genisletebilir.
Analizci kiiltiiriin sahip oldugu iki farkli yon olan degisim ve denge Orgiitiin farkli planlama, kontrol ve
odiillendirme sistemlerini aynm1 anda uygulamasini gerektirmektedir. Dolayisiyla bu iki farkli yon Orgiitiin
kararlilik ve esneklik konusunda hareket alanini sinirlandirmaktadir. Analizei kiltirde strateji-yap: iliskisi
icinde gerekli dengenin saglanamamasi durumunda verimsizlik ve etkisizlik karsilasacagi en énemli risklerdir
(Miles vd., 1978: 553-557).

Tepki Verici Kiiltiir; bu tip orgiitlerde ¢evreden ve rakiplerden gelen degisim baskist s6z konusudur ve
yoneticiler bu baskilara cevap verme yetenegine sahiptirler (Eren, 2012: 158). Bir orgiitiin tepki verici haline
gelmesinin bircok nedeni olabilmektedir. ilk olarak, iist yonetim kurulusun stratejisini agikca ifade etmemis
olabilir. Diger bir neden ise yonetimin kurulus yapisimi ve siireclerini se¢ilen bir stratejiye uyacak sekilde tam
olarak sekillendirmemesidir. Operasyonel bir stratejiye sahip olmak i¢in gereken tiim bilgi, teknolojik ve idari
kararlar dogru bir sekilde birbirine baglanmadike¢a strateji orgiitiin uygun davranmasini saglayacak bir rehber
gorevini yerine getirememektedir. Bir orgiit tekelci ya da yiiksek diizeyde diizenlenmis bir endiistri gibi korunan
bir ortamda bulunmadigi siirece siirekli tepki verici olarak davranmaya devam edemez. Mutlaka koruyucu,
gelistirici veya analizci kiiltiirlerin tutarli ve istikrarlt stratejilerden birine dogru ilerlemelidir (Miles vd., 1978:
557-558).

Edgar Schein’in Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Kiiltiiri basitlestirmek onu anlamaya ¢alismadaki en biiyiik tehlikedir. Kiiltiirii ifade ederken igin yapilma sekli,
orgiitteki rittieller ve torenler, orgiit iklimi, 6diil sistemi ya da temel degerler seklinde ifade etmek cazip
gelmektedir. Bu ifadeler kiiltiiriin belirtileridir ancak higbirisi kiiltiirii ifade edecek diizeyde Oneme sahip
degildir. Kiiltirti ifade etmek i¢in kiltiiriin gesitli diizeylerde var oldugunu ve bu seviyelerin anlasilmasi,
yonetilmesi gerekmektedir. Kiiltiir seviyeleri ¢cok goriiniirden ¢ok sessiz ve goriinmeze dogru gider (Schein,
2009: 21). Schein’e gore kiiltiir bir biitiin olarak diisiiniildiigiinde li¢ katmandan olusmaktadir. Goriiniirden
goriinmeze dogru; yiizeyde eserler (artifaktlar) onun altinda degerler yatar ve 6zlinde temel varsayimlar vardir.
Varsayimlar, gerceklik ve insan dogasi hakkinda kabul edilen, unutulan inanglar1 temsil eder. Degerler, igsel
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degere sahip oldugu diisiiniilen sosyal ilkeler, felsefeler, hedefler ve standartlardir. Eserler (artefaktlar),
degerlere ve varsayimlara dayali faaliyetlerin goriiniir, somut ve duyulabilir sonug¢laridir (Hatch, 1993: 659).

Eserler (Gozlenebilir
Nesneler)

|1

Benimsenen Inanclar
ve Degerler

.Goriiniir Orgiitsel
Yapilar ve Siiregler

Stratejiler, Hedefler,
Felsefeler

|1

Temel Alinan
Varsaymmlar

Bilingaltinda gelisen,
kabul edilen inanglar,
algilamalar, disiinceler
ve duvgular

Sekil 5.Schein'in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Kaynak; Schein, 2009: 21.
Bill Schneider’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Bill Schneider, Myers ve Biggs’in bireysel kisilik i¢in yaptigina paralel olarak orgiit kisiligi igin bir
siniflandirma sistemi saglamaktadir. Birgok is siirecindeki yeniden yapilandirmanin basarisiz olmasinin sebebi
tiim Orgilitlere ayni kisilige ya da kiiltiire sahip olduklar1 diisiincesiyle yaklasmak oldugu ifade edilebilir. Bill
Schneider, Harrison (1972, 1994) ve Handy (1976)’nin daha 6nceki ¢aligmalarina dayanan dort temel Orgiit
kiiltiirdi tiirti ortaya koymustur. (Hawkins, 1997: 422). Basarili orgiitler odaklanir. Bir 6rgiitiin temel kiiltiirii, o
orgiitlin odak noktasi igin temel olarak dnemli bir unsurdur. Ortalama diizeyde saglikli bir sekilde isleyen
herhangi bir 6rgiit kontrol kiiltiird, is birligi kiiltiirli, yetenek kiiltiirii ve gelistirme kiiltiirii olarak ifade edilen
dort ¢ekirdek kiiltiiriinden birini barindirmaktadir (Schneider, 1995: 4).

Kontrol Kiiltiirii; Tamamen kesinlik iizerine kurulmus bir kiiltiirdiir. Temelde kesinligi, ongoriilebilirligi,
giivenligi, dogrulugu ve giivenilirligi saglamak i¢in vardir. Temel konu, orgiitiin kendi basina refahini ve
basarisin1 korumak ve bilylitmektir. Sistem olarak dnce o6rgiit gelir. Dolayisiyla bilgi ve bilgiye yonelik tasarim
ve yap1 Orgiitiin hedefleri ve bu hedeflere ne oOlciide ulasildigi dogrultusunda olusturulmaktadir. Bu kiiltiir
orgiitsel hedeflere ulagsma iizerine odaklanmistir (Schneider, 2000: 27). Bu kiiltiirde giivenlik ¢ok énemlidir ve
giivensiz hissetmek savunmasiz hissetmektir. Kontrol kiiltiirlinde miisteriler ya da tiiketiciler iizerinde de baskin
sekilde davranma durumu s6z konusudur ve miisteriler ya da tiiketicilerin 6rgiite uyum saglamalar1 gerektigi
distintilmektedir. Yoneticiler siiphecidirler ve her seyin agiklanmasimi ve kanitlanmasini isterler. Bireyle bu
kiiltiirde ¢ok ciddidir. Kontrol kiiltiirlerinde diizen, Ongoériilebilirlik ve istikrarin korunmasi &nemlidir.
Statiikonun siirdiiriilmesi her seyden dnemlidir ve degisime direnilir. Islerin yapilmasinda kullanilan geleneksel
yol, kontrol kiiltiirlerinin bir pargasidir. Standardizasyon ve rutinlestirme degerlidir. Kontrol kiiltiirleri genellikle
cok yapilandirilmis ortamlardir; yapiyr ve diizeni seven insanlar1 cezbederler. Fayda ve pragmatizm de bir
kontrol kiiltiirii i¢in dnemli unsurlardir. Kontrol kiiltiirleri, neyin yararli oldugunu ve neyin ise yaradiginm
odillendirir (Schneider, 1995: 10-11).

Is birligi Kiiltiirii; Sinerji ile ilgili bir kiiltiirdiir. Birlik, miisteri ile yakin iliski ve miisteriye yogun bir baglilik
saglamak temel yaklasimudir. Orgiit i¢indeki ve disindaki insanlarin gesitli kolektif deneyimleri araciligiyla
ilerler. Bu kiiltiirdeki insanlar farkli kolektif deneyimden tam olarak yararlanildiginda bilgi kazanmaktadir.
Benzersiz miisteri hedefine ulagma iizerine odaklanmus bir kiiltirdiir (Schneider, 2000: 27). Aile ve spor
kavramlart is birligi kiiltiiriinii sekillendirmekte 6nemli bir role sahiptirler. Her orgiit aile ve spor yapisini
kullanarak kiiltlirlerini olusturmada kendilerine fayda saglamaktadir. Aile yapisindaki yakinlik ve spor
cergevesi, atletik cabayi, insan faaliyetlerinin organize edilmesi ve istenilen hedeflere nasil ulasilmasi gerektigi
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gibi hususlarda katki saglamaktadir. Cogu spor dalinda oldugu gibi basariyr yakalamak igin etkili bir takim
kurmak ve gelistirerek ulasabilmek miimkiindiir. Bu kiiltiirde basariya giden yol ise bir grup insani bir takim
gibi bir araya getirmek, birbirleriyle olumlu duygusal iliskiler gelistirmelerini saglamaktir. Bu da bir sinerji
olusturmak anlamina gelmektedir. Basariy1 besleyen sey yeteneklerin karisimi ve bu karisimin etkili bir sekilde
harmanlanmasidir. Is birligi kiiltiiriiniin bir diger 6zelligi, tiim 6rgiite baghliktir. Calisanlar arzu edilen hedefe
ulagabilmek i¢in tiim giiclerini ortaya koyarlar. Gegici bireysel avantaj, biitiiniin iyiligi i¢in feda edilir. Baglilik
ayrica organizasyondan bireye dogru akar. s birligi kiiltiirii orgiitleri, calisanlarina derin bir bagliliga sahiptir ve
onlar1 elde tutmak igin ellerinden geleni yapacaktir. Is birligi kiiltiirii, miisterilerini veya bilesenlerini aileye
veya ekibe dahil etmeye calismaktadir. Is birligi kiiltiiriinde giiven dnemlidir. Liderler ¢alisanlarinin giivenini
kazanabilmek ve giivenin gelisebilecegi kosullar1 olusturmak i¢in ¢ok ¢aligmaktadirlar (Schneider, 1995: 12-
16).

Yetenek (Yetkinlik) Kiiltiirii; Yetenek kiiltiirti, bilimsel diislincenin ve teorik arayislarin hakim oldugu fikirler,
kavramlar ve teknolojilerden biridir. Universitelerde oldugu gibi, yetenek kiiltiirii de entelektiiel ve teknik
yetenegi tesvik ederek gelismektedir. Yetenek kiiltiirii igin basartya giden yol miimkiin olan en yiiksek yetkinlik
diizeyine sahip bir 6rgiit olusturmak ve bu yetkinliklerden yararlanmaktir. Bu kiiltiirde bagart {istiin olmak ya da
en iyi olmak anlamina gelmektedir. Yetenek kiiltiirii basar1 ve yaptigi iste en iyisi olma varsayimlar ile hareket
etmektedir ve milkemmelligin pesinden gitmek yetenek kiiltiirii agisindan esastir ancak tiim orglitlerin basariya
ulagmasi i¢in en iyi yol anlamima gelmemektedir. Bu kiiltiirde olasilik ve rasyonalizm birlestirilir. Ustalik ve
yaraticilik fazlasiyla bulunmaktadir. Bireyler dncelikle oOrgiitiin kavram ve teorilerine hizmet etmek igin
caligmaktadirlar. Yetkinlik kiiltiiriinde genellikle meritokrasi s6z konusudur. Liyakat sayginlik duymaniz i¢in
elde etmeniz gereken temel degerdir ve saygiy1 hak etmek i¢in de bireyin yeterliligini gostermesi gerekmektedir.
Yetkinlik kiiltiiriinde bireyler sorunlara derinlemesine bakmaktan, isi kapsamli bir sekilde yapmaktan ve ise
eksiksiz bir sekilde yaklagmaktan gurur duymaktadirlar. Karmasik sorunlarin iistesinden gelmek dogal olarak
keyif vericidir. Yetenek kiiltiirlinde bireyler birbirinden ve c¢evrelerinden geri bildirim almak istemektedirler
(Schneider, 1995: 16-19).

Gelisme Kiiltiirii; Orgiit ve ¢alisanlar icin degerli olan1 basaracagina dair bir inang ya da beklentiler sistemidir.
Onemli olan bireylerin basarili olma yolunda ilerlediklerine inanmalaridir. Bu kiiltiirde bireyler daha yiiksek
degerlere ve siirekli kendilerini gelistirmeye inandiklar1 i¢in daha fazla ¢alismaktadirlar ve kendilerini basariya
adamaktadirlar. Gelistirme kiiltiirii basariya, ¢alisanlara ve orgiite giivenmektedir. Amagh bir kiiltlirdiir ve bir
kararliliga sahiptir. Bireyler yaptiklarinin kendileri ve bagkalar1 igin degerli olduguna inanmaktadir. Orgiitiin
misyonuna ulasildiginda, sadece orgiit iiyeleri i¢in degil, ayn1 zamanda miisterileri veya paydaslari i¢in de bir
amaci yerine getirilmis olur. Yetistirme kiiltiiriiniin enerjisi ve canliligi, bagliliktan ve degerli amaglarin bireysel
ve toplu olarak yerine getirilmesinden gelir. Gelistirme kiiltliriiniin basariya giden yolu, organizasyon i¢indeki
insanlarin biiyiidiigii, gelistigi ve miimkiin olan en yiiksek diizeydeki amaglar ger¢eklestirmek icin ¢abaladigi
kosullar1 yaratmak ve saglamaktir. Bunu da insanlarim yetistirerek yapmaktadir. Gelistirme kiiltiirli i¢in basari,
potansiyelin tam anlamiyla ortaya ¢ikarilmasidir. Hiimanizm ¢ok onemlidir, insanlara ve toplum igin degerli
olana, duygulara 6nem verilmektedir. Bireylerin ideallerini gergeklestirmeye c¢alismaktadir. Toplumu ve
insanlar1 daha yiiksek bir seviyeye yiikseltmeye ¢alismaktadir. Dolayisiyla gelistirme kiiltiirinde temel unsur
bireydir. Bu kiiltiirde kendini ifade etme gii¢lii bir sekilde tesvik edilmektedir. Bireylere 6nemli 6l¢iide kisisel
ozgirliik ve 6zerklik sunulmaktadir. Bir gelistirme kiiltiirli, biiylimeyi, kendini ifade etmeyi veya insanlarda
bulunan potansiyelin ger¢eklesmesini engelleyen tiim unsurlara karsidir. Asir1 kontrol, yasaklama veya kinama
ise yaramaz. Bireylere hata yapabilecekleri ve bunun normal karsilanmasi s6z konusudur (Schneider, 1995: 19-
22).

Pheysey’in Orgiit Kiiltiirii

Pheysey orgiit kiiltlirii siniflandirmasini yaparken Harrison (1972) ve Handy (1978-1985)’nin ¢alismalarin
temel almaktadir. Pheysey orgiit kiiltlirii siniflandirmasin1 yaparken Harrison ve Handy’nin goérev kisi kiiltiirii
yerine basar1 ve destek kiiltliri siniflandirmasini kullanmaktadir. Pheysey rol, gii¢, basar1 ve destek kiiltiirii
olmak iizere dort tiir orgiit kiiltiiriinii belirtmektedir (Pheysey, 2003: 15).
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Rol Kiiltiirii; Rol kelimesi, her pozisyonun ¢alisaninin nasil davranmasi gerektigini ifade etmektedir. Genellikle
is tanimlari, davramislart yoneten kurallar, prosediirler ve licreti sabitlemek igin ilkeler bulunmaktadir. Rol
kiiltiirli, beklentilere uygunlugu vurgulayan bir kiltiirdiir. Bu kiiltiir tiiri devlet dairelerinde ve biiylik
isletmelerde yaygindir. Bu tr orgiitlerin belirli hedeflere ulagmak igin siirli rasyonel araglar oldugu ifade
edilebilir (Pheysey, 2003: 16).

Gii¢ Kiiltiiri; Bu kiiltiir tiiriinde orgiit lizerinde hakimiyet sahibi birka¢ kisiden s6z edilmektedir. Tiim yetki
yonetimdedir ve orgiitte her sey yonetim tarafindan sekillendirilmektedir. Orgiitlerde itaat ve denetimin esas
oldugu kiiltiir tirtidiir. Belli kisiler baskindir ve digerlerinin ise itaatkar oldugu kiiltiir tiiriidiir (Kaymaz, 2018:
1055).

Basart Kiiltiirii; Islerin goriilmesi kurallara uyulmasindan ziyade daha onemlidir ve basar1 6n plandadir. Adem-i
merkeziyetci bir yonetim anlayisi esastir ve iist yonetim uzun dénemli kararlara odaklanmaktadir. Alt kademede
calisanlar alinan kararlara katilim gdstermektedirler (Kaymaz, 2018: 1055).

Destek Kiiltiirii; Hiyerarsiye, uzmanlagsmaya ve rutine karsi bir kiiltiir tiiriidiir. Calisanlar kendilerini 6rgiitiin bir
pargasi olarak gérmektedirler ve yonetime katilim s6z konusudur (Pheysey, 2003: 18). Insan iliskileri giivene
dayalidir. Ortak karar alma ve baglilik s6z konusudur. Calisanlar arasindaki iliskiler giigliidiir ve informel
iligkiler s6z konusudur (Kaymaz, 2018: 1055).

Toyohiro Kono’nun Orgiit Kiiltiirii Modeli

Bir orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin sahip oldugu degerler, karar verme yontemleri ve diisiince bigimleri ile agik
davranig kaliplart seklinde {i¢ unsurdan meydana gelmektedir. Bu ii¢ unsurun Ol¢limii, {iyelerin inandigi
degerler, bilgi toplama, fikir tiretme, fikirlerin degerlendirilmesi ve risk alma, is birligi, orgiite baglilik ve isin
calisan i¢in degeri ya da {iyenin morali olmak tizere yedi faktor altinda toplanmaktadir. Bu yedi faktor, karar
verme siirecini ve agik davranis modelini tanimlamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin siniflandirilmasi, orgiitteki
kiiltiiriin konumunun belirlenmesi agisindan yararlidir. Kiiltiir ile Orgiit stratejisi, performansi ve iiyelerinin
memnuniyeti arasindaki iliskileri kesfeder, ¢ilinkii her tiir igin belirli bir neden-sonug iligkisi vardir (Kono, 1990,
10-11). Dinamik (canl) kiiltiir, lider eksenli dinamik kiiltiir, biirokratik kiiltiir, hareketsiz (duragan) kiiltiir ve
giiclii lider eksenli hareketsiz kiiltlir olmak lizere bes tiir orgiit kiiltiirii bulunmaktadir. Kono’nun goriisleri ise
(Kono, 1990: 11):

Dinamik (Canly) Kiiltiir; bu kiiltiir tiiriinde {iyeler i¢in yenilik 6nemlidir. Ortak degerlere sahip bir aile ya da bir
topluluk duygusuna sahip bir kiiltiir tiiriidiir. Orgiitiin amac1 net bir sekilde anlasilir durumdadir ve iiyeler de
islerin anlamin1 net bir bicimde anlamaktadirlar. Bilgiler aktif olarak disaridan toplanmaktadir ve miisteri
odaklidir. Orgiitte yatay ve dikey olmak iizere iyi bir iletisim s6z konusudur. Iyilestirme ile ilgili fikirler goniillii
olarak sunulmaktadir ve calisanlar digerlerinin beklentilerini dngorerek gorevlerini yerine getirmektedirler.
Karsit fikirlerin beyan edilmesinde herhangi bir sikinti yoktur. Calisanlar risk alirlar. Ayrica calisanlar
kendilerinden daha kidemli olanlar arasindaki sosyal mesafenin az oldugu diisiincesine sahiptirler. Bu kiiltiir
tiirii, yeni stratejiler iiretme, bunlari iyi uygulama ve yiiksek iiretkenlige sahip olma egilimindedir.

Lider Eksenli Dinamik Kiiltiir; En 6nemli 6zelligi, tiyeleri genellikle orgiitiin kurucusu olan giiglii bir lideri takip
etmesidir. Liderin yeteneklerine giivenilmektedir ve 6nemli bilgiler ile fikirler {ist yonetimden gelmektedir.
Kiiltiirtin iyi ¢aligmasi yonetimin iyi kararlar almasina baglidir ancak yonetim yanlis kararlar almaya baslarsa
Orgiit kiiltiirti bir diger kiiltiir tiirii olan gii¢lii lider eksenli hareketsiz kiiltiir tiiriine geger.

Biirokratik Kiiltiir; Kurallarin ve standartlarin arttigi bir kiiltiir tiirlidiir. Calisanlarin davranislar1 bu kurallara
baglidir ve galisanlar risk almaya ¢aligmazlar. Eski tip sirketlerde ve seri {iretim malzeme lireten firmalarda bu
kiiltiir tiirlinii gérmek miimkiindiir.

Hareketsiz (Duragan) Kiiltiir; Tekelci Pazar paylarina sahip sirketlerde ve kamu kuruluglarinda goriilebilen bu
kiltiir tirinde calisanlar eski davranis kaliplarini tekrar etmektedirler. Bilgi toplama igseldir ve g¢evredeki
degisikliklere kars1 duyarsizdir. Uyelerin yeni fikirler iiretmesi de s6z konusu degildir.
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Giiglii Lider Eksenli Hareketsiz Kiiltiir; Otokratik yonetime sahip bir kiiltiir tiiriidiir. Ancak kararlar yanlistir ve
almana kararlara uymak zorunda olan calisanlar inisiyatiflerini kaybetmektedirler. Yanlis kararlar alan bu
yonetimin uzun yillar gérevde kalmasi durumunda giiglii lider hareketli kiiltiir tiirlindeki bir orgiit bu kiiltiir
tiiriine dontisebilmektedir.

Birgok orglit giiclii lider hareketli 6rgiit kiiltiir tiiriinden sirasiyla hareketli kiiltiir, blirokratik kiiltiir ve hareketsiz
kiiltiir ve giiclii lider hareketsiz kiiltiir tiirline gecis yapma egilimindedir. Bu degisimin dnlenebilmesi i¢in orgiit
kiiltiiriiniin genglesmesi gerekmektedir.

Goffee ve Jones’un Cift S Modeli

Geoffe ve Jones’un Cift S Modeli olarak ifade edilen model orgiitleri “sociability (sosyallesme)” ve “solidarity
(dayanisma)” diizeylerini dikkate alarak dort farkli orgiit kiiltlirli icine dahil etmektedir. Kar amaci giiden
kiiltiirde; sosyallesme diisiik, dayanigma yiiksek, sebekelesmis kiiltiirde; sosyallesme yiliksek, dayanigma disiik,
topluluksal kiiltiirde; sosyallesme yiiksek, dayanisma yiiksek ve boliimlenmis kiiltiirde; sosyallesme diisiik,
dayanigma diistiktiir (Kavi, 2007: 172).

Kisaca, sosyallik, bir toplulugun iiyeleri arasindaki samimi dostlugun bir 6l¢iisiidiir. Dayanigma, bir toplulugun
kisisel baglarindan bagimsiz olarak ortak hedefleri hizli ve etkili bir sekilde takip etme yeteneginin bir
Olgiistidiir. Bu kiiltlir tiirlerinin higbirinin digerinden bir stiinliigi yoktur. Her biri farkli is ortamlar icin
uygundur. Dolayisiyla yoneticilerin diger kiiltiir tiirleri icin ¢abalamasina ya da onlara doniismeye ¢alismasina
gerek yoktur. Onemli olan kendi kiiltiirlerini nasil degerlendireceklerini ve bunun rekabetci duruma uyup
uymadigini bilmeleri gerekmektedir. Yoneticiler bunun farkina vardiklarinda kendi kiiltiirlerini doniistiirmek
icin uygun tekniklere odaklanabileceklerdir. (Goffee ve Jones, 1996: 134)

Sosyallesme birbirine yakin olan bireyler arasindaki aragsal olmayan iligkilerin Glgiisiidiir. Bu bireyler belli
fikirleri, tutumlari, ilgi alanlarin1 ve degerleri paylasma egilimindedirler ve genellikle esit sartlarda iliski
kurmaktadirlar. Kendi iyiligi i¢in deger verilen bir tiir sosyal etkilesimi temsil eden sosyallik, genellikle, yiiksek
diizeyde agiklanmamus karsiliklilik ile karakterize edilen siirekli yiiz yiize iliskiler yoluyla siirdiiriilmektedir. Bu
sartlar altinda Onceden belirlenmis anlasmalar yoktur. Orgiitlerde yiiksek sosyalligin bircok yarar
bulunmaktadir. Oncelikle ¢ogu calisan bdyle bir ortamda calismanin keyifli oldugu diisiincesindedir.
Dolayisiyla bu durum moral ve birlik ruhuna yardimci olmaktadir. Ekip ¢alismasini, bilgi paylasimini ve yeni
fikirlere agikligi tesvik etmekte de kullanima hazir olan diislinceleri ifade etmede ve kabul etme 6zgiirliigiine
izin vermektedir. Bireylerin resmi gerekliliklerin 6tesine gegme olasiliklarinin daha yiiksek oldugu bir ortam
yaratmaktadir. Diger taraftan yiiksek diizeyde sosyallesmenin bu avantajlarinin yaninda dezavantajlari da
bulunmaktadir. Yaygin arkadaslik diisiik performansa gz yumulmasina neden olabilmektedir. Yakin iligki
icerisinde oldugu kisilerin sert bir bigcimde uyarilmasi ya da isten ¢ikarilmasi hususunda problem yasanabilir.
Yakin iligki i¢indeki kisiler yiiksek sosyallik olan ortamlarda birbirlerini elestirmeye ya da farkli diisiincelerde
olma konusunda isteksizdir. Dolayisiyla boyle bir ortamin olusmasi 6rgiitiin hedefleri, stratejileri ya da diger bir
ifadeyle islerin nasil yapilmasi gerektigi ile ilgili konular hakkinda gerekli tartismalarin azalmasina yol
acabilmektedir. (Gofee ve Jones, 1996: 134)

Dayanisma, ilgili tiim taraflara fayda saglayacak ortak gorevler, karsilikli ¢ikarlar veya ortak hedefler iizerine
kuruludur. Dayanisma yiiksek seviyede stratejik odaklanma, rekabetci tehditlere cevap vermeyi saglamasinin
yaninda diisiik performansa kars1 hosgoriisiizdiir. Ayn1 zamanda bir dereceye kadar acimasizlik s6z konusudur.
Orgiitiin stratejisi dogruysa bu tiir bir odaklanma cok etkili olabilmektedir. Acimasizlik aym zamanda
dayanigsmay1 da giiclendirebilmektedir. Tiim ¢alisanlarin kat1 standartlara uymasi gerektiginde ortak bir noktada
topluluk duygusu olusturularak bu acimasizliga katlanma s6z konusu olabilmektedir. Tiim ¢alisanlar ayni
yiiksek standartlarda tutuldugunda genellikle Orgiite karst giicli bir giiven duygusu gelistirmektedirler.
Caliganlarin bu gliven duygusunu oOrgiitiin sergiledigi liyakat esasi ortaya g¢ikarmaktadir. Ciinkii calisanlar
orgiitte herkese esit davranildigini diisiinmektedirler. Ilerleyen siirecte bu giiven duygusu orgiitiin amaglarina
bagliliga ve sadakate doniisebilmektedir. Diger taraftan dayanismanin da sosyallesmede oldugu gibi
dezavantajlar1 bulunmaktadir. Dayanigmanin yukarida saglanan faydalari saglayabilmesi i¢in dncelikle rgiitiin
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dogru stratejiye sahip olmasi gerekmektedir. Dayanismanin yiiksek oldugu orgiitlerde is birligi ancak bireye
olan avantajin net oldugu durumlarda ger¢eklesmektedir. Bireyler bir gorevin sorumlulugunu almadan Once
kendisi i¢in ne fayda saglayacagina bakmaktadirlar. Dayanigsmanin yiiksek oldugu orgiitlerde is tanimlar1 yani
rollerin agik olmasi beklenilmektedir. Ciinkii yakin iliskilerin oldugu kiiltiirlerde roller ve sorumluluklarda ¢ok
fazla netlik s6z konusu degildir (Gofee ve Jones, 1996: 135-136).

Yiiksek
> Sebekelesmis Topluluksal
g
=
7y
A

Boélimlenmis Kar Amaci Giliden
Diisitk
D‘llsl.lk Yitksek
Dayanisma

Sekil 6.Goffee ve Jones'un Cift S Modeline Gore Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

Kaynak; Goffee ve Jones, 1996: 134.

Kar Amaci Giiden Orgiit Kiiltiirii; Bu kiiltiir tiiriinde bireysel ¢ikarlar orgiitsel hedefler ile drtiistiigiinden dolay1
bu hedeflerde genellikle rekabette iistiinliikk saglamak oldugundan orgiitteki tiim iletisim is konularina
odaklanmaktadir. Pazarda algilanan bir firsat ya da tehdide hizli ve uyumlu bir sekilde cevap verme ¢evikligine
ve karakterine sahiptir. Oncelikler {ist yonetim tarafindan kararlastirilmakta ve biitiin 6rgiitte uygulanmaktadir.
Bu kiiltiire sahip orgiitler is yasami ve sosyal yasami net bir sekilde ayirmaktadirlar ve bu orgiitlerde ¢alisanlarin
is hayatlar1 6zel hayatlarindan once gelmektedir. Giiclii kisisel baglarin olmamasi nedeniyle bu kiiltiirdeki
orgiitler genellikle diisiik performansa kars1 hosgoriisiizdiirler. Caligsanlar orgiite cok saygi duyabilir ve sevebilir,
orgiit cok calisanlara ve standartlar1 karsilayanlara karsi adildir. Ancak burada duygular duygusal degildir veya
bireyler arasindaki sevgi dolu iliskilere bagh degildir. Insanlar, kisisel ihtiyaglar1 karsilandigi siirece
dayanigmasi yiiksek sirketlerde kalmakta ve devam etmektedirler (Gofee ve Jones, 1996: 139-141).

Sebekelesmis Orgiit Kiiltiirii; Hiyerarsi eksikliginden ziyade onunla miicadele etmesiyle karakterize
edilmektedir. Biirokrasinin gerektirdigi hususlar1 atlayarak is gorebilmektedirler. Bu kayit disilik oOrgiite
esneklik kazandirabilmektedir. Dayanisma diizeylerinin diisiik olmasi, yoneticilerin genellikle islevleri yerine
getirilmesi konusunda is birligi yapmak i¢in zorladiklari anlamina gelmektedir. Aga bagli orgiitlerde alt
kiiltiirlerdeki gruplarin ya da miicadele eden taraflarin boliinmelerinin iistesinden gelmesi icin giiglii bir liderlige
ihtiyact vardir. Ortak ¢alisma amagclarina baglilik az oldugundan dolay1 bu tiir orgiitlerde caligsanlar siklikla
performans Olgiitlerine, prosediirlere, kurallara ve sistemlere karsi ¢ikmaktadirlar (Gofee ve Jones, 1996: 137-
139).

Topluluksal Orgiit Kiiltiirii; Bu tiir orgiitlerin kurucular1 ve ¢alisanlar1 orgiitiin biiyiimesinde birlikte
calismislardir. Uzun saatler boyunca mesai yapmis yakin arkadaslardir. Bu yakinlik orgiit disinda da yakin
iligkiler kurulmasimi saglamaktadir.  Kurucular ve ilk calisanlar genellikle baslangicta esitlige sahip
olduklarindan, basarinin net, toplu faydalari vardir. Toplumsal orgiitlerde her sey uyum igindedir. Gelisim
asamalarindan bagimsiz olarak, toplumsal orgiitler belirli 6zellikleri paylagmaktadirlar. Birincisi, ¢aliganlart
yiiksek, bazen abartili bir kurumsal kimlik ve iiyelik bilincine sahiptir. Hatta bireyler benlik algilarin1 kurumsal
kimlikle iligkilendirebilirler. Topluluk kiiltiirlerinin biiylik dayanismasi, genellikle ¢alisanlar arasinda risklerin
ve Odiillerin adil bir sekilde paylasilmasi ile gosterilir. Hakkaniyete ve adalete son derece deger verilmektedir.
Toplumsal 6rgiit kiiltiirlinde ¢alisanlar rekabet konusunda ¢ok nettir. Hangi orgiitlerin kendilerini tehdit ettigini,
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neyi iyi yaptiklarmi, zayif olduklart noktalar1 ve bunlarin istesinden nasil gelebileceklerini bilmektedirler
(Gofee ve Jones, 1996: 143-145).

Béliimlenmis Orgiit Kiiltiirii; Cok az yonetici, boliimlenmis bir drgiit i¢in calismaya goniillii olmak ister. Ancak
cekisme icindeki ilkeler, diigmanca komsular ve uyumsuz aileler gibi, bu tiir topluluklar da hayatin bir
gergegidir. Bu kiiltiire sahip orgiitlerin en temel 6zelligi, calisanlarinin diisiik bir orgiit tiyeligi bilincine sahip
olmasidir. Genellikle kendileri i¢in ¢alistiklarina inanmaktadirlar ya da profesyonel olan meslek gruplan ile
ozdeslesirler. Ornegin biiyilk bir egitim hastanesinde ¢alisan bir doktorun kendisini tanitirken bulundugu
kurumun adini séylemeyip “ben bir cerrahim” seklinde sdylemesi gibi. Bu kiiltlir ayn1 zamanda diisiik diizeyde
dayanismaya sahiptir: iiyeleri nadiren oOrgiitsel hedefler, kritik basar1 faktorleri ve performans standartlar
konusunda hemfikirdir. Ancak bu kiiltiirden fayda saglanmasi da s6z konusudur. Yalniz ¢alismay1 ya da is ve
0zel hayatlarin1 tamamen ayri tutmayi tercih edenler icin cekicidir. Bu kiiltiir tiirii ¢esitli sekillerde basarili
olabilmektedir. Oncelikle iiretim kaygilar1 konusunda iyi bir isleve sahiptir ciinkii biiyiik élgiide parga basi
islerin dis kaynak kullanimina dayanmaktadir. Yiiksek egitimli bireyler kendine 6zgii ¢alisma tarzlarina sahip
oldugu danmigmanlik ve hukuk firmalar1 gibi profesyonel orgiitlerde basarili olabilmektedirler (Gofee ve Jones,
1996: 141-143).

Kilmann’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Tek basima bir kiiltiir i¢in iyi ya da kotii demek dogru degildir. Bir kiiltiir 6rgiitiin misyonunu, amaglarini ve
stratejilerini giiglendiriyorsa iyi anlamda etkilidir. Bir orgiitii verimli kilan gii¢lii 6rgiitsel normlardir. Caligsanlar
neyin 6nemli oldugunu ve islerin nasil yapildigin1 bu sayede bileceklerdir. Etkili olabilmek i¢in kiiltiiriin sadece
verimli olmasi degil ayn1 zamanda 6rgiitiin ve ¢alisanlarin ihtiyaglarina uygun olmasi gerekmektedir (Kilmann,
2004: 94-95). Kilmann (1987)’a gore oOrgiit kiiltlirliniin, tiim karar alma mekanizmalar1 ile calisanlarin
motivasyonlar1 tizerinde etkisi bulunmaktadir. Ciinkii orgiit kiiltiirii, 6rgiite hakim olan inang¢larin davranislara
yansimasi anlamina gelmektedir. Kilmann iyi ve kéti kiiltiir ayrimindan hareketle biirokratik ve yenilikgi kiiltiir
olmak tizere orgiitsel kiiltiiriin islevsel iki ayr1 yoniinden s6z etmektedir (Goérmen, 2018: 124).

Biirokratik Kiiltiir; hiyerarsiktir ve bdliimlere ayrilmistir. Agik sorumluluk ve yetki sinirlart bulunmaktadir. Isin
organize ve sistematik oldugu bu kiiltiir genellikle kontrol ve giice dayanmaktadir. Orgiitler istikrarl, dikkatli ve
genellikle olgunlagmistir. Biirokraside yiiksek puan, orgiitiin giic odakli, temkinli, yerlesik, saglam, diizenli,
diizenli, yapilandirilmisg, prosediirel ve hiyerarsik oldugu anlamina gelmektedir. Bu kiiltiir, istikrarli bir pazarda
biiyiik bir pazar payma sahip bir 6rgiit i¢in uygundur (Kilmann, 2004: 95). Orgiitiin belli bir olgunluga ulasmasi
oturmus bir yap1 kazanmasini saglamaktadir. Dolayisiyla gegmisten beri uygulanan yontemleri birakmak ve risk
almak istemezler. Bu kiiltiiriin degistirilmesi olduk¢a zordur (G6érmen, 2018: 124-125).

Yenilik¢i Kiiltiir; heyecan verici ve dinamiktir. Girisimci ve hirshi insanlar bu ortamlarda basarili olurlar.
Calismak icin yaratici, meydan okuma ve riskle dolu yerlerdir. Harekete gecme ve tesvik genellikle sabittir.
Enerjik, girisimci, zorlu, tesvik edici, yaratici, sonu¢ odakli ve risk alan bireyler bu kiiltiir i¢in uygundur
(Kilmann, 2004: 95). Siirekli degisen cevre kosullarina uyum saglamaya g¢alisan kiiltiir tiiriidiir. Bu kiiltiiriin
hakim oldugu &rgiitlerde kiiltiiriin esas gorevi siirekli ve hizli bir sekilde degisen ve kiiresellesen diinyada bu
degisimi yakalayabilmesini ve uyum gostermesini kolaylastirmaktir (Gérmen, 2018: 125).

Denison ve Mishra’mmn Orgiit Kiiltiirii Modeli

Denison ve Mishra, etkili orgiitleri karakterize eden kiiltiirel 6zelliklerin bir modelini gelistirmek ve test etmek
amactyla, birgok kiiltliir caligmasinda ortaya c¢ikan oOrtiik, ancak genellikle detaylandirilmamis temalart
genisletebilecek kiiltiir ve etkinlik hakkinda agik bir teori gelistirmeye c¢alismiglardir. Katilm ve uyum,
esneklik, agiklik ve yanit verme gostergeleri ve biiylimenin giiclii belirleyicileridir. Tutarlilik ve misyon,
entegrasyon, yon ve vizyon gostergeleri ve karliligin belirleyicileridir. Aym1 zamanda bu dort faktor kalite,
calisan memnuniyeti ve genel performans gibi diger etkinlik kriterlerinin de 6nemli belirleyicileridir (Denison
ve Mishra, 1995: 204-205).
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Uyarlanabilirlik; Uyarlanabilir orgiitler orgiit ortaminin taleplerini hizli bir sekilde eyleme doniistiiriir.
Uyarlanabilirligin 6n plana ¢ikan {i¢ temel 6zelligi, degisim yaratmak, miisteriye odaklanmak ve orgiitsel
ogrenmedir (Denison, Hooijberg, Lane ve Lief, 2012: 8). lyi entegre olmus orgiitlerin degistirilmesi zordur.
Uyarlanabilir 6rgiitler miisterilerine gore hareket etmektedirler. Risk alirlar ve hatalarindan ders alip degisime
gitme yetenegine sahiptirler. Miisterilerine isteklerine cevap verebilmek adina orgiitiin yeteneklerini gelistirmek
icin sistemi stirekli degistirmektedirler (Denison, Haaland ve Goelzer, 2004: 100).

Misyon; Basarili orgiitler, orgiitsel ve stratejik hedefleri tanimlayan ve oOrgiitiin gelecekte nasil olmasi
gerektigine yonelik bir vizyon ifade eden net bir ama¢ ve yon duygusuna sahiptirler. Bir orgiitiin misyonu
degistiginde oOrgiitsel kiiltiiriin diger yonlerinde de degisim meydana gelmektedir. Liderler, misyonun
tanimlanmasinda kritik bir rol oynarlar, ancak bir misyonun gergeklesmesi Orgiitiin en tepesinden en alt
kademesine kadar iyi anlasildiginda miimkiin olabilmektedir. A¢ik bir misyon, orgiit i¢in zorlayict bir sosyal rol
ve bir dizi hedef tanimlayarak ama¢ ve anlam saglamaktadir. Misyonun 6n plana c¢ikan ii¢ temel 6zelligi,
stratejik yon, amag ve hedefler ve vizyondur (Denison, Hooijberg, Lane ve Lief, 2012: 7).

Katilim; Etkili orgiitler, calisanlarimi giiclendirmekte ve onlarin katilimini saglamaktadir. Orgiitlerini ekipler
etrafinda kurmakta ve her seviyede insan kapasitesini gelistirmektedir. Orgiit iiyeleri, islerine son derece
baghdirlar ve giiglii bir baglilik ve sahiplenme duygusu hissetmektedirler. Her seviyedeki ¢alisan, ¢aligmalarini
etkileyen kararlara katkilar1 oldugunu ve caligsmalarinin dogrudan orgiitiin hedefleriyle baglantili oldugunu
hissetmektedirler. Katilimin 6n plana ¢ikan ii¢ temel ozelligi, yetkilendirme, takim yonelimi ve yetenek
gelistirmedir (Denison, Hooijberg, Lane ve Lief, 2012: 8).

Tutarlilik; Orgiitler tutarl ve iyi entegre olduklarinda en etkilidir. Davranis, bir dizi temel degere dayanmalidir
ve insanlar, farkli bakis agilarini bir araya getirirken anlagsmaya vararak bu degerleri eyleme gegirme konusunda
yetenekli olmalidir. Bu o6rgiitler, son derece kararli ¢alisanlara, farkli bir is yapma yontemine, iceriden terfi etme
egilimine ve net bir sekilde yapilacaklar ve yapilmayacaklar listesine sahiptir. Bu tiir bir tutarlilik, gii¢lii bir
istikrar ve i¢ entegrasyon kaynagidir. Tutarliligin ii¢ temel 6zelligi, temel degerler, anlagsma, koordinasyon ve
entegrasyondur (Denison, Hooijberg, Lane ve Lief, 2012: 8).

SONUC

Kiiltiir kavramina ilginin artmasi, orgiit kiiltiirii kavramini da incelenmesi gereken kavramlardan biri haline
getirmig ve Orgiit kiiltiiriinlin agiklanmasina yonelik modeller ve yaklagimlar gelistirilmistir. Her arastirmaci
farkli ¢evresel kosullari baz alarak bir model gelistirme yoluna gitmistir. Burada modelin olusturulmasindaki en
bliylik faktor arastirmaci ya da arastirmacilarin orgiit kiiltliriinii hangi agidan ele aldig ile ilgilidir. Farkli
cevresel kosullar ve farkli bakis acgilari ise farkli orgiit kiiltiirii modellerinin ya da yaklasimlarinin ortaya
¢ikmasim saglamustir. Orgiitsel yapilandirma genellikle kavramsal olarak farkli ozelliklerin birlikte ortaya
ciktig1 cok boyutlu gruplagmalarini ifade etmek icin kullanilmaktadir. Cevrelerin, endiistrilerin, teknolojilerin,
stratejilerin, yapilarin, kiiltiirlerin, ideolojilerin, gruplarin, iiyelerin, siireglerin, uygulamalarin, inanglarin ve
sonuclarin sayisiz boyutunun konfigiirasyonlar, modeller veya formlar halinde kiimelendigi sOylenmektedir
(Meyer, Tsui ve Hinings, 1993: 1175). Dolayistyla bir 6rgiit kiiltiiri modeli ortaya koymak birgok faktoriin ele
almmasini gerektirmekte ve ¢ok sayida bakis agisini da ortaya koyabilmektedir. Bu farkli bakis agilar1 farkli
modellerin ortaya ¢ikmasinin nedenlerindendir.

Orgiit kiiltiirii modelleri ile ilgili olarak bir fikir birliginden bahsetmek pek miimkiin degildir. Ancak, genel
itibariyle bakildiginda arastirmacilarin bulustugu ortak nokta orgiitler icin ideal bir kiiltliriin bulunmadigidir.
Arastirmacilarin ¢ogu oOrgiitlerin bulundugu ¢evre, oOrgiit tiyeleri gibi faktorler dogrultusunda farkli orgiit
kiiltiiriine sahip olabileceklerini, en uygun kiiltiiriin olugturulmasi i¢in mevcut kiltiir yapisinin gelistirilmesi ve
iistlinde durulmasi gerektigini ifade etmektedirler.

Mevcut modellerin zamaninda kabul edildikleri ve ¢ok degerli olduklari asla reddedilemez. Bununla beraber her
bir modelin literatiire kattig1 deger de ortadadir. Her bir model ilerleyen yillar i¢in bir basamak olusturmakta ve
alanda yapilan ¢alismalar i¢in degerli bir kaynak teskil etmektedir. Mevcut modellerin sunmus oldugu bilimsel
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katki halen degerini korumaktadir ve bu modellerin gegerliligini yitirdigini sdylemek miimkiin degildir. Ancak,
glinimiizde degisimin hiz kazanmasi yeni kosullarin ortaya ¢ikmasi ve mevcut dinamik yap1 orgiit kiiltliriine
yonelik yeni yaklagimlarin gelistirilmesi gerektigi sonucunu ortaya koymaktadir. Bu model gelistirme
caligsmalariin da ¢ok boyutlu, multidisipliner ve dinamik bakis acilariyla incelenmesi gerektigini s6ylemek
mimkiindiir. Ciinkii, Orgiitiin bulundugu cevrede meydana gelen teknolojik, yapisal, yasal ve fiziksel
degisiklikler orgiit kiiltiiriiniin yapisinda da degisikliklere neden olacaktir. Yeni modellerin ortaya ¢ikmasi ise
yasanan degisim sonucunda mevcut modeller ile ilgili ortaya ¢ikabilecek sinirlamalarin etkisini ortadan
kaldirmaya yardimci olacaktir.
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