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Yiiksek Lisans Tez Ozii

KURUM ;(i'JLTﬁRI’_'J VE ALT KﬁLTﬁBLER:
HALKLA ILIiSKILER BiRiMi OLMAYAN BIiR SIRKETTE
KURUM KULTURU ANALIZI

Sibel KURT
Halkla fliskiler ve Reklamcilik Anabilim Dalh
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ocak, 2016
Damisman: Prof. Dr. R. Ayhan YILMAZ

Bu c¢alismada, Goffee ve Jones’un ortaya koydugu kurum kiiltiirii
siiflandirmas1  ve bu siniflandirmaya ait dlgek araciliiyla, halkla iligkiler birimi
olmayan bir sirkette kurum kiiltiirii tipinin analiz edilmesi amaclanmistir. Oncelikle
sirkette mevcut olan kurum kiiltliriiniin tipi belirlenmis, daha sonra kurum iginde
demografik ozelliklere ve g¢alisilan departmana bagl olarak alt kiiltiirler olusup
olusmadig1 incelenmistir. 6’s1 demografik veriler ve 47 tanesi de kiiltiir analizine ait
olmak iizere toplam 53 sorudan olusan anket sirkette calisan toplam 152 kisi
tarafindan yanitlanmis ve veriler, ortalama karsilagtirma analizleri araciligiyla
degerlendirilmistir.

Yapilan analizler sonucunda, ilgili sirkette Goffee ve Jones’un
simiflandirmasindaki kiiltiir tiplerinden olumlu formda “komiinal” kiiltiir tipinin
varlig1 ortaya konmustur. Sirkette, demografik verilere dayali olarak her hangi bir alt
kiiltiir tipi belirlenemezken, departmanlardan birinde farkli bir alt kiiltiir tipi
belirlenmistir.

Sonug olarak, halkla iligkiler biriminin yoklugunda, ¢alisanlarin kurum kiiltiirii
hakkindaki farkindaligin diisiik oldugu, yonetim ve calisanlar arasinda, bilgi

aktariminda eksikligin s6z konusu oldugu ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Kurum Kiiltiirii, Alt Kiiltiir, Halkla iliskiler
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Abstract

CORPORATE CULTURE AND SUBCULTURES:
CORPORATE CULTURE ANALYSIS IN A COMPANY WITHOUT A
PUBLIC RELATIONS DEPARTMENT

Sibel KURT
Department of Public Relations and Advertising
Anadolu Univesity, Graduate School of Social Sciences, January, 2016
Adyviser: Prof. Dr. R. Ayhan YILMAZ

In this study, with the use of Goffee and Jones’s corporate culture
classification and the scale of this classification, there aimed to analyse a company’s
corporate culture which does not have public relations department. First of all, the
type of corporate culture in the company had been determined. Then it questioned if
there are subcultures which formed according to demografics or the department of
work. In the survey questionnaire, there are 53 questions total. 6 of these questions are
about demografics and 47 of them are about corporate culture. 152 personnel of the
company had answered the survey and the data has been evaluated according to
frequincy, descriptive and compare means tests.

The type of corporate culture of the company was determined as the
“communal” from the typology of Goffee and Jones in the positive form. There are no
subcultures in the company which bases on the demografics but only one subculture
has determined according to department of work.

As a result, absence of public relations department, personnel’s low awareness
level of corporate culture and the lack of information between management and

employees has been revealed.

Keywords: Corporate Culture, Subculture, Public Relations
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1. Giris

1.1. Arastirmanin Problemi

Tarihsel silirecte uzun yillar boyunca, belirlenmis mesai saatleri olmayan,
uzmanlagsmaya gerek duyulmayan bir ¢alisma biciminde yasayan ve yalnizca kendileri
icin calisan insanlar, sanayi devrimi sonrasinda bir baskasinin belirledigi yer ve zaman

diliminde, bir baskasinin kar etmesi i¢in ¢alisir hale gelmislerdir.

Bu insanlarin yasam kosullari hi¢ alismadiklart bir sekilde
degismistir. Degisimin hizli olmasi insan gereksinimlerinin g6z ardi
edilmesi sonucunu getirmistir. Zaman iginde liretimde ¢ok biiyiik artislar
olmus, ancak insanlar ¢ok diisiik iicretlere ¢cok uzun siire ¢aligmak zorunda
birakilmislar, boylece iireten insanlar; uzun g¢alisma saatleri, is kazalari,
yorgunluk, gecim sikintisi, makinelerin islerini almasi sonucu issiz kalmak,
stirekli bir calismaya karsilik gerekli iicretin alinamamasi, isveren ve isci
arasindaki sinifsal farkin artmasi gibi pek ¢ok yeni sosyal problemler ile

yilizlesmeye baglamiglardir (Ertiirk, 2007:4).

Calisanlar, daha once karsilagmadiklart bu sorunlarla bas etmeye calisirken,
yonetim alaninda ise verimlilik, karlilik gibi kavramlar ile miicadele edilmektedir.
Yonetim yaklagimlarinin zaman igerisinde insan faktoriiniin 6nemini kavramasi ve
uygulamaya koymasi ile oOrgiitsel davranis, endiistri psikolojisi ya da kiiltiirel
antropoloji gibi kavramlar énem kazanmaya baslamistir. Ayni siirecte Halkla iliskiler
disiplininin gelismeye baglamasi ise iletisimin Oneminin kavranmis olmasinin
sonucudur. Bugiin gelinen noktada ise iletisim yOnetimi olmadan bir kurumun,
basarisini siirdiiriilebilir kilamayacagi ve hatta bu iletisim yonetiminin miikemmellik
diizeyi hakkinda tartismalar yiiriitiilmektedir.

Glinlimiizde mutluluk kavrami pek ¢ok insan i¢in ¢ok dnemli ancak bir o kadar
da ulasilmasi zor bir duygu haline gelmistir. Pek ¢ok farkli ¢calisma alani insanin bu
mutluluk ihtiyaci ve 6zlemini kendine konu edinerek iizerinde calismaktadir. Farkli
yonlerden ele alinabilecek bu durumun, bu tezin konusunu kapsayan kismi ise bir

kurum i¢inde calisanlarinin mutlulugudur. Bugiin 6zellikle iilkemizde, ¢alisan niifusun



bliylikk ¢ogunlugunun, c¢aligmakta olduklari iy ya da kurumla ilgili memnuniyeti
sorgulanabilir durumdadir. Buna neden olarak gosterilebilecek {iilke ekonomisinin
durumu, issizlik oranlari, insanlarin egitimini aldiklar1 meslegi icra edemiyor olmalar1
ya da herhangi bir mesleklerinin olmamasi, gelir adaletsizligi gibi bir ¢ok olgu
siralanabilir. Elbette bu olgularin etkisi géz ardi edilemez ancak olumsuz kosullara
ragmen bir kurumun kendi yontemleriyle ¢alisanlarinin “is yagamindaki” mutlulugunu
saglayabilmesi miimkiin olabilir mi? Bu sorunun cevabini sorgulayanlar yalnizca
kurumlarin sahip ya da yoneticileri ve insan kaynaklar1 departmanlar1 degil, aym
zamanda ¢alisanlaridir. Mutsuz calisanlar, sahip olduklar1 ise devam edebilmek igin,
para kazanmak zorunda olmanin disinda bir sebep aramaktadirlar. Bu sebebi onlara
verebilecek olan kurum kiiltiirii, aktarimini saglayacak olan ise kurum ig¢i iletisimdir. Bu
nedenle her iki olgunun varligini birbirinden ayr diistinemeyiz. Dolayisiyla, her ikisinin
de yasam, gelisim ve degisimini yonetecek profesyonel birim ve ekiplere ihtiyag vardir.

Diger yandan, diinyada halkla iligskiler ve iletisim yonetimi konusunda
miikemmellik modelleri {izerine tartisiimakta ve halkla iliskiler ve iletisimin bir yonetim
fonksiyonu oldugu kabul edilmis iken, Ulkemizde pek ¢ok kurumun halkla iliskiler
departmanlar1 ya da her hangi bir isim altinda iletisim yonetimi fonksiyonunu ytiriiten
birimlerinin bulunmadig1 gergegi ortadadir. Ornegin, Ayda Uzuncgarsili Soydas’in 2001
yilinda yapmis oldugu doktora tezi ¢alismasinda, YASED (Yabanci Sermaye Dernegi)
iyesi olan ¢okuluslu isletmelerden Tiirkiye’nin sanayisinin agirlikli olarak yogunlastig
Marmara Bolgesi'nde faaliyet gosteren 77 firmandan 39’u iizerinde yaptigi
caligmasinda, bu firmalardan yalnizca 12’sinde halkla iliskiler departmani bulundugunu
tespit etmistir (Uzuncarsili Soydas, 2001:247). Ote yandan, Duygu Takar’m, 2003
yilinda ihlas Holding iizerinde yaptig1 yiiksek lisans tez ¢alismasinda, ilgili kurumun,
halkla iligkiler departmaninin, ekonomik darbogaz doéneminde kapatilmis oldugu
vurgulanmistir (Takar, 2003:141).

Kurumlarda, bilingli olarak yonetilsin ya da yonetilmesin, belli bir kiiltiir
olusmaktadir. Bu kiiltiir, eger bilingli olarak ydnetilmiyorsa kurum, ortaya
cikarabilecegi sonuglara da hazirliksiz olacaktir.

Kurum kiiltiirli lizerine yapilmis pek ¢ok calisma, halkla iligkiler ile kurum
kiiltliri arasindaki iligkiyi agiklamaya ¢alismistir. Kurum kiiltiirii, insanlar arasindaki

paylasimlara dayanan bir kavram olmasi nedeni ile, iletisim uzmanlarinca tizerinde



durulmas1 gereken bir olgudur. Ciinki iletisim tiim paylasimlarin temelinde yer
almaktadir.

Ustelik kurumlarda, farkli nedenlere bagl olarak, olusan alt kiiltiirler de s6z
konusudur. Bu alt kiiltiirler yine, birbirleri ile iletisim halinde olan kisiler arasinda
olusmaktadir. Dogru yonetildiginde son derece olumlu etkileri olabilecek bu alt
kiiltiirler, kendi hallerine birakildiginda ise ciddi olumsuzluklara yol agabilmektedirler.
Dolayistyla, bu arastirmanin temel problemi, halkla iligkiler birimi, uygulamalar1 ya da
herhangi baska bir isim altinda “iletisim yOnetimi” nin s6z konusu olmadigi bir
kurumda, kurum kiiltiiriinii, belirlenen siniflandirma sekli araciligiyla tariflendirmek ve
ortaya ¢ikan sonucun, iletisim yonetiminin eksikligi ile baglantili noktalarimi ortaya
koyabilmektir. Bu temel problem g¢ercevesinde, yine iletisim yonetimi s6z konusu
olmayan bir kurumda, alt kiiltiirlerin olusumunu ele almak ve siniflandirma araciligi ile

kurumun yaygin kiiltiirtinden farkliliklarini ortaya koymak amaglanmaktadir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel amaci “halkla iliskiler biriminin olmadig1 bir kurumda,
kurum kiiltiirii siniflandirmasinin ve alt kiiltiir olusumunun nasil olacagini ortaya

koymak” tir. Bu amaca ulasabilmek i¢in yanit1 aranacak sorular ise su sekildedir:

- Halkla iligkiler birimi bulunmayan bir kurumda hangi tip kurum kiiltiirii
goriilmektedir?

- Bulunan bu kiiltiir tipi olumlu formda m1 yoksa olumsuz formda midir?

- Halkla iliskiler birimi bulunmayan bir kurumda yas gruplarma, egitim
diizeyine, c¢aligma yilina, calisilan departmana, cinsiyete ya da calisma
bicimine bagli olarak alt kiiltiirler olusmakta midir?

- Eger olusuyorsa bu kiiltiirler olumlu formda mi1 yoksa olumsuz formda midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Bu caligma, halkla iliskiler ve kurum kiiltiirli arasindaki iligki iizerine yapilacak

diger ¢alismalara zemin hazirlayici nitelikte olmasi yoniinden 6nem tagimaktadir.



Daha once de vurgulandigi gibi Ulkemizde, kurumlarin halkla iliskiler
birimlerine ya da uygulamalarina gereken dnemi vermedigi ¢esitli ¢aligmalarla ortaya
konmugtur. Boyle bir durumda, bu arastirma, halkla iligkileri birimi ya da
uygulamalarinin olmadigi bir kurumda, kurum kiiltliriiniin durumunu, alt kiiltiirlerin

varligini ve tiirlerini ortaya koymasi nedeni ile onem tagimaktadir.

1.4. Varsayimlar

Arastirmada, kullanilan 6l¢egin, kurum kiiltiirii tipolojisini belirlemek i¢in en
uygun Ol¢ek oldugu varsayilmistir. Bunun yaninda katilimcilarin, yanitlarini baski
altinda hissetmeden acik goniilliiliikle verdikleri varsayilmistir.

Kurumda 1 yildan az siiredir ya da gegici (donemsel) olarak ¢alisan personelin

kurum kiiltiirii algisinin bu konudaki bir analiz i¢in yetersiz olacagi varsayilmistir.

L.5. Siirhliklar

Calisma, Eskisehir’de bulunan ve halkla iligkiler birimi bulunmayan biiyiik
Olcekli sirketlerle siirlandirilmig, bu sirketler arasindan ¢aligmanin yapilmasini kabul
eden kurum ile caligilmustir.

Kurum, arastirma sonuglarinda isminin agiklanmamasini talep etmistir.

1.6. Tamimlar

Kurum  kiiltiirti:  Kurum  kiiltiiric  kavrami  literatlirde  farkli  bigimlerde
kullanilabilmektedir. Kurumsal kiiltiir, orgiit kiiltiirii, organizasyonel kiiltiir gibi. Bu
kavramlar arasinda farkliliklar oldugunu iddia edenler olsa da yaygmn olarak
birbirlerinin yerine kullanilmaktadirlar. Bu ¢alismada “kurum kiiltiiri” kavrami
kullanilacaktir.

Sosyallik: Bu calismada kullanilan Olgegin boyutlarindan biri olan sosyallik, bu
calismada bir kurumda calisan kisiler arasindaki gorev ya da zorunluluklara bagl

olmaksizin ortaya ¢ikan kendiliginden gelisen arkadaslik anlaminda kullanilacaktir.



Dayanigsma: Calismanin Olgeginin boyutlarindan biri olan dayanigma, bir kurumda
burada belli bir gorev ya da hedefi yerine getirmek {izere bir araya gelen ¢alisanlarin
herhangi bir duygusal nedene dayali olmaksizin isbirligi yapmasi anlaminda
kullanilacaktir.

Komiinal kiiltiir: Arastirmada kullanilan Goffee ve Jones’a ait kurum Kkiiltiiri
siniflandirmasinin tiirlerinden biri olan komiinal kiiltiir, yazarlarm Ingilizce dilindeki
eserlerinden dogrudan ¢evrilerek kullanilmistir. Orijinali “communal” olan kelime, daha
once kitabin Tiirkge’ ye ¢evrilmis halinde ve buradan alinti yapan calismalarda
“topluluksal” olarak kullanilmistir. Ancak bu kavramin tam olarak igerigi a¢iklamadigi
diistintilerek komiinal sdzctliglinlin kullanilmasi tercih edilmistir.

Parcalanmis kiiltiir: Arastirmada kullanilan Goffee ve Jones’a ait kurum Kkiiltiiri
siniflandirmasinin tiirlerinden biri olan pargalanmus kiiltiir, yazarlarin Ingilizce dilindeki
eserlerinden dogrudan ¢evrilerek kullanilmistir. Orijinali “fragmented” olan kelime,
daha once kitabin Tiirk¢e’ ye ¢evrilmis halinde ve buradan alinti yapan c¢alismalarda
“bolimlenmis” olarak kullanilmigtir. Ancak burada kastedilen kasitli bir boliinme degil
daha ¢ok birbirinden kopuk parcalar haline gelmektir. Dolayisiyla, igerigi daha net
acikladigi diisiliniilerek pargalanmis sozciigiiniin kullanilmasi tercih edilmistir.

Cikarct kiiltiir:  Arastirmada kullanilan Goffee ve Jones’a ait kurum kiiltiiri
siniflandirmasinin tiirlerinden biri olan cikarci kiiltiir, yazarlarin Ingilizce dilindeki
eserlerinden dogrudan cevrilerek kullanilmistir. Orijinali “mercenary” olan kelime, daha
once kitabin Tiirk¢e’ ye cevrilmis halinde ve buradan alinti yapan ¢aligmalarda “kar
amaci giiden” olarak kullanilmistir. Ancak bu baglik altindaki icerikte kastedilen kar
amaci1 giitmekten c¢ok kisisel ¢ikarlari 6n planda tutmaktir. Bahsi gegen kar kisinin kendi
cikarlart anlaminda kullanilmigtir. Ancak bunu yerine “gikarct” kavramini kullanmak,
daha yalm ve anlasilir ve igerige daha uygun oldugu icin, ¢ikarci sozciigiiniin

kullanilmasi tercih edilmistir.



2. Alan Yazin

2.1. Kurum Kiiltiirii Kavrami ve Kurum Kiiltiirii Stmiflandirmalari

Her kurumun, ister ¢aligan, ister yoOnetici istersek de miisterisi ya da paydasi
olalim, kendine ait, kendisi hakkinda bize bir seyler sdyleyen bir yapis1 vardir. Igeri
girdiginizde sizi karsilayan bekleme alanindaki mobilyalardan, gorevlilere, odasina
girdiginiz  kisinin sizinle tokalagsmasindan, odasindaki renklere ve esyalarin
konumlandirilmasina kadar pek c¢ok olgu, o kurum hakkinda bazi ipuglar1 barindirir.
Bunun altinda yatan sey kurum kiiltiiridiir. Belli bir kurum hakkinda zihnimizde olusan

tlim imajlarin temelinde kurum kiiltiirii yatar.

2.1.1. Kurum kiiltiirii kavraminin ortaya cikisi ve tanimi

Kurum kiiltiirii, yonetim alaninda bir yenilik hatta miikkemmellik arayiginin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmis bir kavramdir. 70’li yillarda adi konulmamis bir sekilde,
daha cok yonetim felsefesi olarak ele alinmaya basglanan kurum kiiltiirii iizerine
caligmalar 80’11 yillarda hiz kazanmistir. 1980°de Business Week’de kurum kiiltiirii
iizerine bir makale yayinlanmasi, bu bagliga olan ilgiyi ve hakkinda kitaplar
yaymlanmasini dikkat ¢ekici derecede hizlandirmistir (Allaire ve Firsirotu, 1984:193).

Kiiltiir ilk olarak, orgiitsel siiregleri etkileyen bir anahtar degisken olarak
incelenmeye baslanmistir. Akademisyenler bu kavrami kurumlarin siradan ekonomik
islevlerinin otesine gegen pek cok bilesen ile ilgili ¢aligmalarinda kullanmaya
baslamiglardir. Organizasyonlara kiiltiirel bir yaklagim getirme gerekliligi, olasilik
teorisi gibi geleneksel teoriler, daha derin organizasyonel problemleri ¢dzmekte
basarisiz oldugunda daha da &nemli hale gelmistir. Ikinci olarak ise arastirmacilari,
organizasyonlar1 kiiltiirel varliklar olarak goérmeye iten neden, kiiresel ekonomi
oyuncularmin dengesindeki y&n degisikligi olmustur. Ozellikle Japonya’nin bir
ekonomik gii¢ olarak yiikselisi, yonetim tarzinin kendine 6zgiiliigiiyle ilgi ¢cekmistir.
Ugiinciisii ise, ¢cok uluslu ve uluslar arasi sirketlerin hizla ¢ogalmasi, yoneticilerin
kendilerini kiiresel ekonominin iiyeleri olarak gdrmeye yoneltmis ve ¢ok kiiltiirlii bir

ortamda isleri yiirlitmek gibi yeni bir sorunun dogmasia neden olmustur. Bunun



sonucunda da kurum kiiltiirii kavramina olan ilgi ylikselmistir (Korolko ve Nekrasova,
2007:105-106).

Wilkins ise 1983 tarihli makalesinde, Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki yonetici
ve kuramecilarin bir siiredir dillerine doladiklar kiiltiir kavraminin bu kadar 6nemli hale
gelmesini yine ayni sebeplere baglamaktadir. Bu durumu, ekonomik tiirbiilansin
kurumlarileri biiylik ¢apli degisikliklere itmis olmasi1 ve Japon endiistrisi ve yonetim
tarz1 hakkinda bir siiredir yazilmakta olanlara dayandirmaktadir (Wilkins, 1983:24).

Kendine 6zgii bir kurum kiiltiirii siniflandirmasi olusturmus ve bu konu iizerine
derinlemesine aragtirmalar yapmis olan Toyohiro Kono’ya gdre ise kurum kiiltiiriiniin
aragtirmacilarin ilgisini ¢ekmesinin iki sebebi vardir. Birincisi, g¢evre degistikge
stratejinin de degismesi gereklidir ancak bu durumda kiiltiir ayn1 kalma egilimi gosterir
ve boylelikle kurum kiiltiirii ve strateji arasinda celiski ortaya cikar. Ikincisi ise,
bireylerin inisiyatifleri organizasyonun pek ¢ok alandaki performansinin
gelistirilmesinde ¢cok onemli hale gelmistir. Bu gerekliligin kurallarla kontrol edilen bir
ortamda ortaya ¢ikmasit beklenmez. Bunu kiiltiir saglayabilir (Kono, 1990:9).

Kiiltiir kavrami, bir grup 6zelligidir. Herhangi bir grup, yeterli ortak tecriibeye
sahip oldugu zaman kiiltiir olusmaya baglar. Kiigiik takimlar, aileler ve calisma
gruplarinda kiiltiir gozlemlenir. Bunun yaninda kiiltiir kurumlarda, departmanlar,
fonksiyonlar ya da herhangi bagka bir ortak gdrev yapisi olan her tiirlii organizasyonel
birimde, her diizeyde goriiliir. Her bir hiyerarsik kademede kiiltiir vardir. Bir
organizasyonda kayda deger bir ge¢misi olan her katmanda olusabilir. Dolayisiyla bir
organizasyonel sistemin tamamini kapsayan bir kiiltiir de s6z konusudur (Schein,
2009:18). Hem kurum Kkiiltlirii hem de beseri kiiltiirler, insanoglunun émiir boyu siiren
insan davraniglarini 6ngoriilebilir sekilde yonlendiren sistemler yaratma c¢abalarinin bir
pargasidir (Gallagher, 2003:7).

Kurum kiiltiirii kavrami i¢in yapilmis pek ¢ok tanim vardir. Ancak bu tanimlar
ele almadan 6nce kurum kiiltiirine farkli bir kag¢ agidan yaklasilmakta oldugunun ifade
edilmesi gerekir. Zaman zaman Orgiit kiiltiirii olarak da anilan kurum kdltiirii bir
organizasyondaki iiyelerin kendilerini nasil tanimladiklar1 ve nasil davrandiklarini ifade
eder. Calisan jenerasyonlar1 arasinda aktarilan, paylasilan anlamlar sistemi, ¢alisanlarin
davranig ve diislinceleri lizerinde tipki bireyin ulusal kiiltiiriindeki ‘moda’ ya benzer bir

etkiye sahiptir (Sadri, 2014:18).



Bu iki kavram her ne kadar birbiri yerine kullaniliyor olsa da ikisini birbirinden
ayiran ¢alismalar da sdz konusudur. Ornegin, Mats Alvesson’a gore kurum kiiltiirii,
orgiit kiiltlirlinlin bir parcasidir ve ona gore orgiit kiiltiird, kiilttirle ilgili konulara ¢ok az
onem verilen organizasyonlarda bile orgiitsel yasamin tiim acgilarindan merkezde yer
alir, bir kurumdaki insanlarin nasil diigiindtigii, hissettigi, deger verdigi ve davrandig,
sosyal olarak paylasilan kiiltiirel ortamin anlam ve inanglarinca yonlendirilir (Alvesson,
2002’den aktaran Klimovski ve Mucunski, 2014:3).

Ote yandan kurum Kkiiltiiriiniin daha derinlerde olduguna dair tanimlamalar da
vardir. Ornegin, O’Reilly, pek c¢ok bireyin cevrelerindeki insanlar1 &nemsedigini
dolayisiyla, birlikte ¢alistigimiz insanlarla ortak beklentileri paylasirsak, onlarin da
bulundugu bir ortamda oldugumuz siirece, onlarin kontrolii altinda oldugumuzu sdyler.
Bu bakis acistyla, kiiltiir, giidiiler gibi ¢cok daha geleneksel kontrol mekanizmalarina
dayanir (O’Reilly,1989’den aktaran Guiso vd. 2015:62).

Gordon ve Tomaso, kurum kiiltiirlinii bir kurum igerisinde zaman iginde
olusmus, paylasilan ve degismez inang ve degerler Oriintiisii olarak tanimlar (Gordon ve
Tomaso, 1992°den aktaran Xiaoming ve Junchen, 2012:28) benzer sekilde, Dal ve Oz

Ceviz’in genel kapsamli tanimu ise su sekildedir:

Kurumlar farkli inan¢ ve degerlere sahip insanlari, belli bir amag i¢in
ortak kiiltiirel diizlemde bulusturan yerlerdir. Farkli inan¢ ve degerdeki
insanlar, kurum kiiltliriiniin bulundugu bir diizlemde kendilerini temsil etme
imkani1 bulurlar. Kurum ¢alisanlari, kurumlarin fiziksel ve mali unsurlariyla
birlikte ortak bir amag i¢in bir araya gelerek, kurumsal sistemi olustururlar.
Kurumsal sistem, kurum icinde degisik inang, deger, tutum, davranis,
diistince, ahlak anlayisinin bir arada var olugu ve tiim bu degerlerin ortak
ad1 olan “kurum kiiltiirii” tarafindan temsil edilir. (Dal ve Oz Ceviz,

2010:38)

Kiiltiirii bir degisken olarak ele alip, performans {iizerindeki etkisi iizerine
yogunlasan yaklasimlar da séz konusudur. Ornegin, Peters ve Waterman, kurum
kiiltirini  “Kurumun mali istikrarinda rolii olan, sosyal boyutlarin birlestirilmesine
vardim eden degerler kiimesi”(Peters ve Waterman 1982°den aktaran Yildirmaz,

2012:2) seklinde tanimlayarak oldukca dar bir yaklagim Onerir ve kurum kiiltiirlini,



finansal istikrar1 saglayan orgiitiin sosyal boyutlarini boliimlemeye yarayan degerler seti
olarak goriir (Peters ve Waterman, 1982°den aktaran Korolko ve Nekrasova, 2007:109).

Schein, (2004:87) ise kurum kiiltiiriinii, disarida ¢evre ile basa ¢ikmayi, iceride
de entegrasyonu basarabilmektir seklinde tanimlar ve daha islevsel bir yaklasim sunar.
Kurum kiiltiiriiniin iglevlerine dair yapilan tanimlardan bazilari ise soyledir; Kreps’e
(1990) gore kurumsal degerler, kurumun zaman igerisinde gelistirdigi itibaridir.
Dolayisiyla kurum kiiltiirii, bireylerin tercihlerini degistirmez, sadece tekrar edilen bir
oyundaki giidiilerini farklilagtirir. Bunun aksine, Hodgson’a (1996) gore kurum kiiltiirii
bireylerin tercihlerini yonlendirme hatta onlar1 bazi normlar1 6ziimsemeye ikna etmeye
yarar (Kreps, 1990 ve Hodgson, 1996’dan aktaran Guiso vd. 2015:62). Yine islevsel bir
bakis acisiyla yapilan oldukca farkli bir tanim ise soyledir; kurum kiiltiiriiniin en temel
diizeydeki amaci, her Pazartesi sabahi mutlu olduklari ve ise gitmek istedikleri
diisiincesiyle uyanan insanlar1 ¢alistirmaktir (Klimovski ve Mucunski, 2014:2). Bu
yaklagimin ortaya c¢ikardigi bir diger yan da calisanlarin kurum kiiltiiriine duydugu
ihtiyactir. Oyle ki, kurumlar icindeki bireyler, kendileri icin hazirlanmis ve ulusal
kiiltiiriin deger sistemlerinden belirli ol¢iilerde farkli olabilecek deger ve uygulamalar
iceren yeni ideolojilere adapte olma ve yeniden sosyallesme ¢abasi icine girmektedirler
(Erben, 2003:15). Bu nedenle, ekonomik orgiitlerin kiiltiirlerinin, 6zel hayatimiz ve iyi
hissetmemiz {izerindeki en etkili nedenlerden biri oldugu gibi sefalet ve mahvimizda da
itici bir giic oldugunu diisiinmek gercekeilikten uzak degildir (McDonald Foster,
1998:59).

Kiiltiir bir 6rgiitlin tiyeleri arasindaki iletisimin dile getirilmeyen kodunu temsil
eder (Cremer, 1990°dan aktaran Guiso vd. 2015:61). Kiiltiir bir i¢ degisken iken, orgiit
icin karakteristik olan ve islemesinde etkili olan bir hal alir. Bunu anlayan orgiitler
kurum kiiltiiriinii yaratabilirler (Sulkowski, 2009:10). Bu nedenle kurum kiiltiiriiniin iyi

anlasilip yonetilmesi gerekmektedir.

2.1.2. Kurum Kkiiltiiriiniin boyutlar1 ve siniflandiriimasi

Bir kurumda kiiltliriin ardindaki degerler iyi belgelenmemis olabilse de,

kesinlikle iyi anlasilir (Gallagher, 2003:6). Bu degerler kurum kiiltiiriiniin olusumundan



itibaren etkili olmaktadir. Kurum kiiltiirii {izerine yapilan ¢aligmalar bu degerleri ¢esitli

sekillerde siralamistir.

2.1.2.1. Kurum kiiltiiriiniin boyutlart

Kurum kiiltliriiniin olusumunda etkili olan ve onu sekillendiren pek ¢ok faktor

vardir:

* Kurumsal degerler

* Semboller

* (Cevre

* Orgiitsel yapilar

¢ Kontrol mekanizmalari

* Giig yapilar

* Ritiiel ve seremoniler

* Hikayeler (Simoneaux ve Stroud, 2014:51)
Bu gibi faktorleri, kurum kiiltiirii izerine ¢alisan aragtirmacilar farkli yaklagimlarla ele
almislar ve kiiltiiriin disa vurumu olarak, incelenen kavramlari kiiltiiriin boyutlart adi
altinda gruplandirmiglardir. Bu boyutlar bir kiiltiirii anlayabilmek, analiz edebilmek ve

siiflandirabilmek i¢in bir yonerge olusturmaktadirlar.

Kiiltliriin, ortak inang, deger, varsayim ve diislinceler tarafindan
bicimlenen soyut boyutunun yani sira bu boyutun davranigsal diizleme
yansidigt davranig bigimleri, tavirlar, torenler ve eylemlerle kendini
gosteren, gozlemlenebilen davranigsal boyutu da s6z konusudur. Bunlarin
yani sira orgiite has semboller, teknoloji, liderler ve kahramanlar gibi somut
unsurlarla belirlenen ve kiiltiiriin soyut degerlerinin bir iiriinii olan maddi

boyut da bulunmaktadir (Erben, 2003:19).
Dolayisiyla, kiiltiiriin gozle goriilen digavurumlarindan, bu disavurumlarin

altinda yatan ve gozle goriilemeyen olgulara dogru sekillenen katmanli yapida farkli

boyutlar bulunmaktadir.
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2.1.2.1.1. Schein’e gore kurum kiiltiirtiniin boyutlar

Kurum kiiltiirli alaninda, en ¢ok ses getiren kuramcilarda biri olan Edgar Schein,
kurum kiiltiiriinii 3 katmanda ele almaktadir.
- Yapay olgular
- Desteklenen degerler

- Altta yatan sanilar

Yapay olgular (artifacts): Bir kuruma girdiginizde en kolay algilanan katmandir.
Mimari, dekorasyon ve iklime yansimaktadir. Bu katman, ¢ok net goze carpar ve ¢ok
cabuk duygusal etki yaratir ancak bu hissettiklerinizin kaynagi ya da sebebi hakkinda
bilgi vermez. Hatta bu veriler ile yorum yapmaktan kaginilmalidir ¢iinkii bu durumda
gozlemcinin kisisel varsayimlar1 yorumlamada devreye girip, yanlis yonlendirebilir

(Schein, 2009:22)

Desteklenen degerler (espoused values): Kiiltiirii gergekten anlayabilmek icin yapay
olgular olarak siralanan, ilk goze carpan verilerden daha fazlasini bilmek gerekir. Bunun
icin gdzlemlediginiz davranislarin altinda yatan nedenleri 6grenmeniz gerekir. Bunlari
ogrenebilmek icin de insanlara sorular sormak gereklidir. Gézlemlerle elde edilecek
bilgi yeterli degildir. Bir kurumun olustugu ilk donemde, karsilastigi ilk sorunlara karsi
bulunan ¢6ziim bir bireyin neyin iyi neyin kotii oldugu ya da neyin ise yarayip neyin
yaramayacagi ile ilgili kendi varsayimlaridir. Birey bu varsayimlari {izerinde grubu ikna
eder ve ¢oziim uygulanir. Eger ¢6ziim olumlu sonu¢ dogurur hatta bir ka¢ kez de ayni1
sekilde sonu¢lanmasini saglarsa, artik paylasilan ve desteklenen bir degere doniisiir. Bu
degerler, sosyal dogrulama yani grup tarafindan paylasilan sosyal bir tecriibe ile
onaylanmis degerlerdir. Bu bilin¢li katmandaki inan¢ ve degerler, yapay olgular
katmaninda gdzlemlenecek davranislart ongdérmeyi saglayabilir. Yine de sergilenen

davraniglarin biiytik bir boliimiinii agiklamada yetersiz kalacaklardir (Schein, 2009:23).
Temelde yatan varsayimlar (underlying assumptions): Bu katmani anlayabilmek i¢in

kurumun tarihini de ele almak gerekir. Kurucularin ve kilit yoneticilerin deger, diislince

ve varsayimlar1 nelerdir? Temelde yatan varsayimlar, kurumun kurulusundan bu yana
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uygulanmig ve aktarilmig artik tartismaya agik olmayan ve fazla sorgulanmayan deger,
diistince ve davranislardir. Desteklenen bir degerin ortaya ¢ikisinin iizerinden o kadar
cok zaman ge¢mistir ya da o kadar fazla sey yasanmustir ki, bu deger artik iizerine
konusulmaz ve otomatik olarak uygulanir hale gelmistir Basarili olmak i¢in bunlarin
kullanilmasi/uygulanmas1 gerekliligi kesin olarak kabul edilmistir. (Schein, 2004:25-37,
Schein, 2009:22-27).

2.1.2.1.2. Geerth Hofstede’ ye gore kurum kiiltiiriiniin boyutlart

Hofstede (1984:81), yonetim anlayiglarindaki genellemelerin dogru olmadiginm
savunur. Batili, Asyali ya da Orta Dogulu yonetim tarzi seklinde yapilan genellemelerin
bu kavramlarin kapsadig: her tilkede gegerli olmayacagini sdyler. Kurumlarin kiiltiirleri,
icinde bulunduklar1 toplumlarin kiiltiirlerinden ayr1 diigiiniilemez bu nedenle o
toplumun temel kiiltiirel dinamiklerini tasirlar. Hofstede, 67 iilkede faaliyet gdsteren
uluslararas1 bir firmanin ¢alisanlari iizerinde yapilan, 32 farkli deger ifadesine verilen
yanitlarin degerlendirildigi calismasina dayanarak, dort temel evrensel kiiltiirel boyut

belirlemistir. Bunlar (Hofstede, 1984:82-84):

Bireysellik/ Cogulculuk (indivisualism vs collectivism) : Bireysellik, bireylerin yalnizca
kendilerinin ve yakinlarinin sorumlulugunu aldigi, gevsek Oriilmiis bir toplumsal yap1
tercihini temsil eder. Cogulculuk ise, (bunun siyasal bir ifade olarak kullanilmadigini
belirtmek gerekir) bireylerin i¢inde bulunduklari grup ya da klanin iyelerinden,
akrabalarindan ve arkadaslarindan kendileri i¢in bir seyler isteyebilecegi, siki oriilmiis
ve sorgusuz sadakatin oldugu bir yap1 tercihini temsil eder. Bu boyutun isaret ettigi

temel konu, bir topluluktaki bireylerin arasindaki karsilikli bagimlilik diizeyidir.

Biiyiik/kiigiik giic uzakligi (large vs small power distance): Gii¢ uzakligr kavrami, bir
toplumun {iyelerince, sosyolojik kurumlar ya da organizasyonlarda giiciin esitsiz
dagitimmin hangi noktaya kadar kabul gordigiidiir. Bu boyut, sonuglarin1 toplumdaki
giiclii ve gii¢siiz bireylerin nasil davrandig: iizerinde sergiler. Biiylik giic uzakligina
sahip kiiltiirlerde insanlar, herkesin haklilig1 tartisilmayan bir yere sahip oldugu

hiyerarsik diizenleri kolaylikla kabul ederler. Kiigiik gii¢ uzakligina sahip kiiltiirlerde ise
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insanlar, gii¢ esitligi ve esitsizliklerin adalete vardirilmasi i¢in ugrasirlar. Bu boyutun
temel konusu esitsizlikler ortaya ¢iktiginda, toplumun bununla nasil basa ¢iktigidir.
Basa ¢ikis biciminin insanlarin organizasyon ve sosyolojik kurumlarini nasil

olusturdugu tizerinde acik bir etkisi vardir.

Giiclii/zayif belirsizligi onleme (strong vs weak uncertainity avoidience): Belirsizligi
onleme, bir toplumdaki insanlarin belirsizlik ve anlam karmasasi karsisinda ne derece
rahatsizlik hissettiklerini temsil eder. Bu duygu onlar1 kesinlik vaat eden inanglara ve
mutabakati koruyacak kurumlar olusturmaya iter. Giiglii belirsizligi 6nleme boyutuna
sahip topluluklarda ¢ok sert inang ve davranis kodlar1 s6z konusudur ve sapkin ya da
anormal kisi ya da fikirlere kars1 hosgoriisiizdiirler. Zayif belirsizligi 6nleme boyutuna
sahip toplumlarda ise daha rahat bir atmosfer olusmustur ve prensiplerden c¢ok
uygulamalar 6nem tasir. Bu sayede anormal davranislar kolaylikla hos goriiliir. Bu
boyutun temel konusu ise zamanin belli bir yonde aktig1 ve gelecegin belirsiz oldugu
gercegine toplumun nasil baktigidir: Gelecegi kontrol etmeye ¢aligmak m1 yoksa akisina
birakmak mi1? Gii¢ uzakligi boyutunda oldugu gibi belirsizligi onleme boyutu da

insanlarin organizasyonlarini nasil yapilandirdiklarini etkiler.

Erkeksilik/kadinsilik (masculanity vs feminity): Erkeksilik bir toplumda elde etme,
kahramanlik, iddiacilik ve maddi basar tercihi i¢in yer alir. Kadinsilik ise iligkiler,
diirtistliik, zayif olan1 destekleme ve yasam kalitesi tercihi i¢in var olur. Bu boyutun
temel konusu toplumda sosyal rollerin cinsiyetlere nasil dagitildigidir. Bazi toplumlar
cinsiyetler arasinda maksimum sosyal farklilasma i¢in ¢aba sarf eder. Bu, erkeklere
iddial1 ve disa doniik roller verilirken, kadinlarin bakim ve besleme rollerini almasi
anlamina gelir. Cogu toplumda kurumlarda erkek niifusu fazladir. Bu denli yiiksek
sosyal farklilik arz eden toplumlar, kurumlarmi iddiac1 bir diisiince yapisi ile inga
ederler. Boyle toplumlar kadinlarin paylastigi degerlerde bile ortaya ¢ikacak diizeyde
“performans toplumlar1” haline gelirler. Boyle toplumlar erkeksi toplumlardir. Diger
toplumlar ise roller arasinda minimum sosyal farklilik i¢in ¢abalar. Bu bazi1 kadinlarin
isterlerse iddial1 roller iistlenebilecegi anlamina da gelir ancak daha ¢ok erkeklerin eger
isterlerse iliski odakli, diiriist olan ve bakim odakli rolleri tistlenebilecekleri anlamina

gelmektedir. Bu toplumlarda bile kurumlarin niifusu daha c¢ok erkeklerden olusur.
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Ancak yine de bu kiiltiirler, erkeksi kiiltiirlerle kiyaslandiginda kurumlarini, 6zenli ve
yasam kalitesi odakli bir diisiince yapisindan siizerek olustururlar. Bu toplumlar tim
iiyeleri gbozetmenin, en zayif olanlar bile, kadinlar i¢in oldugu kadar erkekler i¢in de
onemli bir amag¢ oldugu “esenlik toplumlar1” olacaklardir. Bu kiiltiirler kadinsi

kiltarlerdir.

2.1.2.1.3. Cameron ve Quinn’e gére kurum kiiltiiriiniin boyutlart

Cameron ve Quinn, bir organizasyonda her seyin dl¢iilmesi miimkiin olmadigi
icin, bazi boyutlarin secilerek ele alinmasi gerektigini sdylerler. Bunlar icerik boyutu ve

kalip boyutudur (Cameron ve Quinn, 2006:149-152):

Icerik boyutu, organizasyonun degerlerini benimserken bireylere yardimci olan, ipucu
olarak kullanilabilecek yonleri icerir. Psikolojik arketiplere dayanir.
1- Organizasyonun baskin karakteri ya da organizasyonun tiimiiniin neye
benzedigi,
2- Organizasyona niifuz eden liderlik tarzi ve yaklasimi
3- Calisanlarin yonetimi ya da calisanlara davranilig tarzi ve caligma ortaminin
neye benzedigi
4- Organizasyonu bir arada tutan baglayict mekanizma
5- Organizasyonun stratejisini yonlendiren stratejik kuvvetler
6- Neyin ddiillendirilip kutlanacagimi ve zaferin nasil tanimlandigini belirleyen

basari kriterlerinden olusur.

Kalip boyutu ise; kiiltiirel giig, kiiltiire]l mutabakat ve kiiltiir tipini belirleyen boyuttur.
1- Kiiltiirin bir organizasyonda olanlar1 etkilemedeki giicii ya da listlinligiinii ifade
eder.
2- Organizasyon icindeki farkli boliimler arasindaki kiiltiiriin benzer ya da tutarh
olmasini ifade eder.

3- Organizasyon tarafindan sergilenen belirli bir kiiltiir tipini anlatir.
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2.1.2.1.4. Goffee ve Jones’a gore kurum kiiltiiriiniin boyutlar

Yazarlar kurum kiiltlirtinii iki boyutta ele alirlar: Sosyallik ve Dayanigma. Bu
kavramlar yerel anlamlar tasimamaktadir. Is yasantilarimiza kolaylikla ve evrensel
olarak uygulanabilirler (Goffee ve Jones, 1998:21-32).

Bu iki boyutun secilmis olmasinin temel nedeni sosyolojiktir. Toplumlari
olusumundan bu yana, bireysel ya da toplumsal olarak farkli 6nceliklere sahip olsalar da
bir arada tutan kavramlar, sosyallik ve dayanismadir. Kurumlar1 da belirli bir amag i¢in
bir araya gelmis, farkli Onceliklere sahip bireyler olusturdugundan, onlari da bu

kavramlar bir arada tutmaktadir.

Sosyallik: Bir toplulugun iiyeleri arasindaki arkadashigin 6l¢iisiidiir. Genellikle dogal
olarak olusur. Herhangi bir alt sebep olmaksizin insanlar birbirleri i¢in bir seyler
yaparlar. Sosyallik ¢alisma ortaminda yeni ise giren birinin genellikle ilk fark edecegi
ozelliktir. Calisanlarin birbirlerinin dogum giinlerini kutlamalari, hastanede ise ziyaret
etmeleri ya da is saatleri disinda bir seyler icmeye gidilmesi, hafta sonu birlikte vakit
gecirilmesi, ¢ocuklarinin birlikte oynamasi gibi giinliilk hayattakine benzer unsurlar,
calisma ortaminda da sosyalligi olusturur. Sosyalligin is yasantisina olumlu katkilar
coktur. Calisanlar sosyal bir ortamda ¢alismaktan memnuniyet duyar ve motive olurlar.
Yeni disiincelere agik olmayi, bilgi paylasimmi ve takim olmayi1 destekledigi icin
yaraticilig1 da beraberinde getirir. Insanlarin islerinin gerektirdiginden fazlasini yapmay1
istemelerini saglar. Ancak kisisel alan ve gizlilige 6nem veren bireyler i¢in fazla sosyal
kurumlar mutsuz edici olabilir. Isletmeler agisindan ise sosyallik, arkadaslkla ¢alisilan
bir ortam ve mesai saatlerini ya da gorev tanimlarini isteyerek esneten ¢alisanlar demek
oldugu i¢in basar1 ile sonuglanma olasilig yiiksektir. Bunun yaninda fazla sosyallesmis
is ortamlarinin getirdigi olumsuzluklar da s6z konusudur. Arkadasligin yaygin olmasi,
diisiikk performansin tolere edilerek, gdzden kagmasina sebep olur. Yine bu nedenle,
calisanlar birbirleri ile karsit goriigleri tartismak ya da birbirlerini elestirmekten
kacinirlar. Caligma ortaminda bu durum, hedef, strateji ya da en basit diizeyde isin nasil
yapilacag: lizerindeki tartismalarin sayisini azaltir. Sonug olarak probleme en uygun
olan degil, ilizerinde en ¢ok uzlasilan ¢6ziim uygulamaya konulur. Ug¢ noktalarda

sosyallik, calisanlar arasinda, organizasyondaki kanuni siiregleri duraksatacak hatta
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yikacak, gizli ve gayri resmi gruplar olusmasina neden olabilir (Goffee ve Jones,

1998:25-28).

Dayanisma: Dayanigma, sosyallik gibi goniilden gelip dogal olarak ortaya g¢ikmaz.
Daha ¢ok ortak gorevler, ortak ilgi alanlar1 ve tiim katilimcilara kazang saglayacak net
bir sekilde anlasilmis ve paylasilan hedefler cercevesinde sekillenir. Kisilerin
birbirlerini kisisel olarak sevip sevmemelerine dayanmaz. Isci sendikalari, yiiksek
dayanigma sahibi kurumlarmm en gilizel orneklerindendir. Yiiksek dayanigmanin
karakteristik 6zellikleri, kesin bir acimasizlik ve delici bir odaklanmadir. Dayanigsmanin
yiiksek oldugu bir ¢alisma ortami 6zellikle miisteriler ve diger paydaslar agisindan son
derece olumlu bir dinamik ortaya ¢ikarabilir. Ameliyata girmek ilizere olan bir hasta,
doktorlarin hafta sonlar1 beraber golf oynuyor olmalariyla ilgilenmez, onu ilgilendiren
onu bu hastaliktan kurtarmak ic¢in ne kadar kararli olduklaridir. Yatirimecilar da kisa
vadede kazang elde etmek istiyorlarsa, hedefe odaklanmis kurumlari tercih edeceklerdir.
Ayrica bazi insanlar, seffaf bir is ortaminda caligmayir yani kurumun hedeflerini,
bunlara ulasmak i¢in kabul edilmis metotlar1 acik ve net olarak bilmeyi ve profesyonel
davraniglarin odiillendirildigi calisma ortamlarini tercih ederler.  Dayanigmanin da
olumsuz etkileri s6z konusudur. Ekibin hedeflerine ve gerekliliklerine c¢ok fazla
odaklanmak, yoluna c¢ikacak insanlara karsi fazla baskici ve zarar verici olabilir.
Kurumlar1 bazen yap ya da git durumuna getirebilen donemler yasanabilmektedir

(Goftee ve Jones, 1998:28-32).

2.1.2.2. Kurum kiiltiiriiniin siniflandirilmasi

Kurum  kiltlirtini  taniyabilmek, tanimlayabilmek, yonetebilmek ve
degistirebilmek i¢in Oncelikle kiiltliriin belirlenmesi gerekmektedir. Kurum kiiltiiriinii
belirlemek, kavramin soyut olusu, degiskenligi ve pek cok farkli etmenle beslenmesi
nedeni ile oldukc¢a zordur. Bu nedenle kurum kiiltiirii izerine ¢alisan arastirmacilar, bazi
kurum kiiltiirii smiflandirmalart yapmiglardir. Calisilan sektore, yonetim bigimine,
liderlerine, ¢aligsanlarina ya da bu kavramlarin tamami veya birkagina dayanarak yapilan

siniflandirmalardan pek ¢ogunun kendi 6l¢ekleri de olusturulmustur.
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Orgiitsel davranis, liderlik ve kurum kiiltiirii alaninda calisan bilim insanlari
yaptiklar1 gézlemlerin ¢esitlerini anlamlandirabilmek i¢in kategoriler gelistirmelidirler.
Bu yeni kategoriler ancak, gozlemlenen olgudan bir diizen ¢ikarilmasini ve onun
anlamlandirilmasini sagliyorsa, islerin nasil yiiriidiigiine dair bir teori olusturarak, bu
gozlemlenen olgunun altinda yatan yapiyr tanimlamaya yardimeci oluyor ve heniiz
gozlemlenmemis olan diger olgularin (6rneklerin) nasil olabilecegini belirli bir dereceye
kadar tahmin edebilmeyi sagliyorsa, faydali olurlar (Schein, 2004:190).

Kono ve Clegg (1998:34) kurum Kkiiltiirii smiflandirmalarinin  yarattig
avantajlar1 soyle siralar: Birincisi; belirli sayidaki karakteristik 6zellik bilinirse pek ¢ok
ozellik tahmin edilebilir hale gelmektedir. Bir kiiltiiriin hangi tipe ait oldugu bilinirse,
bu tipin diger 6zelliklerine dayanarak saglam temelli 6ngoriilerde bulunulabilir. Boylece
kiiltiir, biitiinciil bir bakis acis1 ile tam olarak kavramlir. ikinci olarak ise, etki-tepki
iliskileri, siniflandirmalar araciligryla varsayilabilir hale gelir. Belirli bir tipteki kiiltiirii
hangi faktorlerin etkiledigini bilmek, onu degistirebilmek igin yapilabilecekleri de
anlamay1 saglayabilir. Bu faktorlerin etkileri sonucu olusan sonuglar1 bilmek ise, hangi
tip kiiltiirlerin hangi sonuglar1 doguracagini 6ngérmeyi saglar.

Pek ¢ok arastirmaci farkli kiiltiir siniflandirmalart ortaya koymuslardir. Literatiir

ve uygulamada en ¢ok yer bulan siniflandirmalar ise su sekildedir:

2.1.2.2.1. Miles ve Snow 'un siniflandirmasi

Raymond Miles ve Charles Snow, 1978’de yayinladiklar1 ¢alismalarina dayanan
kitaplarinda kurumlar1 belli bir siniflandirmaya tabi tutmuslardir. Bu siniflandirma adi
kiiltiir konulmamis ve daha ¢ok yonetim anlayislarini siniflandirmis olsa da, kurum
kiiltiirii siniflandirmalarina bir zemin hazirlamistir. Yaptiklart simiflandirmanin ¢ikis
noktast su diislincedir; yonetimsel stratejiler ve kararlar da, tipki {iriin ve hizmetler
konusundaki kararlar gibi 6nemlidir ve organizasyonlar1 gelecege tasiyan yolda temel
taglart olusturur. Belirli sektorlerde faaliyet gosteren organizasyonlari gozlemleyerek,
ortak arketiplere dayanan dort farkli organizasyon tipi belirlemislerdir (Miles ve Snow,

1978:28-29):
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Savunucular (defenders): Bu tip organizasyonlar, dar iiriin/pazar alanina sahiptirler.
Tepe yoneticiler, organizasyonlarinin faaliyet gosterdigi sinirli alanlarda oldukga
uzmandirlar ancak digarida yeni bolgeler ya da firsatlar arama konusunda yatkinliklar
yoktur. Bu dar odaklanma alani nedeniyle bu tip organizasyonlar teknolojilerinde,
yapilarinda ya da igleyis bigimlerinde biiyiik diizenlemeler yapmaya gerek duymazlar.
Bunun yerine temel konsantrasyonlarini mevcut operasyonlarmin verimliligine

yoneltirler.

Maden Arayicilar: (prospectors): Bu tip organizasyonlar, pazar firsatlarmi siirekli
olarak artirirlar. Yeni olusan cevresel trendlere verilebilecek potansiyel cevaplari
deneyimlemislerdir. Bu organizasyonlar genelde, degisim ve belirsizligin
yaraticisidirlar. Uriin ve pazar konusunda yenilik¢i olmaya fazlasiyla odaklandiklar1 igin

genelde verimsizdirler.

Analizciler (analysers): Bu organizasyonlar, biri duragan digeri degisken iki pazar-iiriin
alaninda faaliyet gosterir. Duragan alanlarda formiile edilmis strateji ve siiregler
islerken, degisken alanlarda tepe yoneticileri en gelecek vaat eden strateji ve siirecleri

hizlica adapte etmek i¢in rakiplerini yakindan takip ederler.

Reaktorler (reactors): Bu tip organizasyonlarda yoneticiler siklikla organizasyonel
cevrede degisim ve belirsizlik olustugunu fark ederler ancak etkili bir bicimde cevap
veremezler. Clinkii strateji-yap: iligkilerinde bir tikanma vardir ve cevresel baski s6z

konusu olmadikga herhangi bir diizenlemeye gidemezler.

2.1.2.2.2. Sonnenfeld’in siniflandirmasi

Miles ve Snow’ un ortaya koymus oldugu bu smiflandirma, Sonnenfeld’in
“Firing Back” adli kitabinda anlattig1 kiiltlirel siniflandirmanin temelini olusturmustur.
Sonnenfeld, bu ¢alismasinda aslinda kurumlarin liderlik kiiltiirlerini siniflandirmaktadir.
Kurumlarin ¢alisanlarini, yani potansiyel liderlerini nasil ise aldigi, nasil buldugu ve
nasil gorevlendirip yetistirdigi lizerine yogunlasarak bir siniflandirma yapmistir. Buna

kariyer sistemleri siniflandirmasi da denilebilir. Ornegin kurumlar, liderlerini kendi
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iclerinde mi artyorlar yoksa uygun olduklarinda yetki vermek {izere disaridan taze
adaylar m1 buluyorlar? Gibi yaklagimlar1 ele almistir. Kurum kdltiiriinii, kurumsal
iiyeligin kiiltiirel boyutlar1 iizerinden degerlendirmektedir. Liderlerin standarttan,
uzmanlagmaya dogru uzanan bir eksende ise alim ve yetkilendirme dogrularindan

olusan bir tipoloji belirlemistir:

harici KALE BEYSBOL TAKIMI

> ise alim akimi
dahili KULUP AKADEMI

> yetki akimi
genel uzman

Sekil 1. Kariyer sistemleri tipolojisi

Kaynak: Sonnenfeld ve Ward, 2007:85

Beysbol takimi (baseball team): Bu organizasyonlar, disaridaki en yeni ve istekli geng
yetenegi bulmaya g¢alisirlar, ¢linkii stratejik amag en yeni fikri, teknolojiyi ve moday1
satmaktir. Igerideki egitim ya da antrenmana daha az dnem verilir. Rekabet stratejileri
ise kisisel yeteneklere odaklanir. Eglence, reklam, yatirnm bankacilifi ya da yazilim
gibi sektorlerde goriiliir. Bu kiiltiire sahip kurumlarda hayal kiriklig1 bir yasam big¢imidir
clinkii ise giris-¢ikislar cok hizlidir.

Kale (fortress): Kale tipi kiiltiirlerde stratejik misyon hayatta kalmak i¢in savagmaktir.
Havayollar1 gibi yliksek stres ve risk diizeyine sahip sektorlerde goriiliirler. Belli bir
konuda uzmanlagsmamis (generalist) kisileri sorunlari ¢6zmek {izere ise alirlar ancak

basarili olanlardan ¢ok uzun donemli ¢alisma bekleyemezler. Paydaslar ikna etmek i¢in
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gerekli olan en Onemli sey giivendir. Boyle bir kiiltlirii olan kurumlardan ayrilan
yoneticiler, daha sonra yine bdyle bir kiiltiire sahip kurumlar1 tercih etme

egilimindedirler (Sonnenfeld ve Ward, 2007:86-87).

Akademi (Academy): Girig pozisyonlar1 i¢in kariyerlerinin bagindaki kisileri ise alan
akademi kiiltiir tipi, onlar1 kariyer yollar1 boyunca ddiillendirirler. Giris-¢ikis hizi
olduk¢a dusiiktiir. Bu kiiltiirdeki kurumlar deneyime 6nem veriri ancak bu deneyim
cogunlukla ilgili kuruma ait bir bilgeliktir. Dolayistyla tiiketici {iriinleri, elektronik ya
da farmakoloji gibi sektdrlerde belirgin rekabet agisindan avantaj yaratmaktadir. Kurum
icindeki yoneticilerin egitim ve gelisimine ¢ok 6nem verilir (Sonnenfeld ve Ward,

2007:87).

Kuliip (club): Bu Kkiiltir tipindeki kurumlar c¢alisanlarina geleneksel olarak giivenli
kariyer yoriingeleri sunarlar. Kurumdaki tiim departmanlarda yatay eksende yer
degistirerek calismaya goniilli kisiler yaratirlar. Bu sistemde basarisiz olmak ¢ok

zordur ¢linkii ¢cok affedici bir kiiltiirdiir (Sonnenfeld ve Ward, 2007:88).

2.1.2.2.3. William Ouchi Z teorisi

Ouchi, Japon kurumlarmin 70’li yillarda diinyada yiikselise gecmesi ile,
Amerika Birlesik Devletleri’ndeki pek ¢ok kurum tarafindan, Japon kurumlarinin
yonetim felsefesi lizerine yaptig1 ¢aligmalar1 paylagsmasini istenmesi {izerine, bu teoriyi
gelistirir. Z teorisi adin1 verdigi bu ¢alismada bir Z kurumunda kurum kiiltiiriiniin nasil

olmas1 gerektigini ayrintili olarak aktarmaktadir (Ouchi, 1981:3-10) .

Z kiiltiirii: Z teorisindeki bir kiiltiirde, uzun doénemli ¢alisma hayati, giiven ve yakin
kisisel iliskiler vardir. Stratejilerinden, personeline hatta iiriinlerine kadar her sey bu
kiiltiirden etkilenmektedir. Z kiiltiiriinde her bir ¢alisanin hayati bir biitiindiir, iki farkl
kisilik yoktur. 9°’dan 5’e bir makine, diger saatlerde ise bir insan olmazlar. Bu nedenle Z
teorisinde, insancillagtirilmis bir ¢alisma ortamimin yalnizca kurumun gelir ve
iretkenligini artiracagi degil, calisanlarin Ozsaygisint da gelistirecegi Ongoriiliir.

Teknolojinin iiretkenligi artiracagina yonelik yaygin kaniya karsin, kurumsal diinyada
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dikkatlerin insan iligkilerine yonlendirilmesi gerektigini savunur. Z  kdltiiri
caligsanlarina, hayattaki duruslarin1 belirlemelerine ve ayakta kalabilmelerine destek
olacak bir sistem sunar. Z kiiltlirtindeki gibi destekleyici ve katilimer bir i ortaminda
calisanlarin, disaridaki sosyal iligkilerinde de daha yapici ve basarili oldugu ¢alismalarla
ortaya konmustur. Z kiiltiirii insanlarinin birlikte ¢alismak i¢in benzersiz yontemleri
vardir. Samimiyet ve giiven, is ortaminin i¢inde ve disinda kurumun uzun dénemdeki
basarisini da belirler. Z kiiltiiriinde insanlar giderek genisleyen kariyer yollarinin oldugu
bir programa dahil olmay1 kabul etmelidirler (Ouchi, 1981:195-200).

Gliven, Z kiiltiiriinde bir birlikte ¢alisma bi¢imidir, ayn1 zamanda insanlarla, bir
sistemin parcalar1 degil birer birey olarak degerli olduklarini hissettiren bigimde iletisim
kurma bi¢imidir. Z kurumlar1 nadiren takim olusturma girisiminde bulunuyor olsalar da,
uyumlu ve yar1 0zerk calisma gruplari bu kiiltiiriin karakteristik 6zelliklerindendir.
Baslangicta kurulan ve kisiler arasi samimiyet ve zekice davraniglari cesaretlendiren
kiiltiir, uyumlu ¢alisma gruplarinin ortaya ¢ikmasi i¢in zemin hazirlar. Birbirlerine bagh
olmaya alisan, calisma iliskilerine uzun dénemli bagliligi olan ve birlikte iyi isler
cikaran calisanlar dogal olarak uyumlu gruplar olusturur ve karsilasacaklart miicadele
gerektiren problemlerde daha uzmanlasmis olurlar. Ancak bu endiistriyel klan
icerisinde, gereksiz ve sadece arkadaslik i¢in kurulmus gruplar da gérmek miimkiindiir.
Bu gruplarin olusumu, organizasyonel sagligin sebebinden c¢ok sonucudur (Ouchi,
1981:200-208).

Z kiiltiirinde yoneticiler uzaktan emir vermez. Bizzat isin i¢ine girerler. Tepe
yonetim, kurumsal Oncelikler yerine getirilirken, bireylerin beyinlerini yikamak yerine,
bireysel Oncelikleri de tatmin edecek hedefler belirlemeyi tercih eder. Z kiiltiirtindeki
uzun solukluluk 1srar1, miisteri ve tiiketicilerin de onlari uzun yillar boyunca takdir

etmeye devam etmesini saglar (Ouchi, 1981:208-218).

2.1.2.2.4. Cameron ve Quinn’in siniflandirmasi

Cameron ve Quinn, belirledikleri dl¢iilebilir boyutlara dayanarak, dort farklh

kiiltiir tipi belirlemislerdir. Bunlar (Cameron ve Quinn, 2006: 37-45):
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Hiyerarsi (Hierarchy) kiiltiirii: Hiyerarsi kiiltlirline sahip organizasyonlar, resmilesmis
ve yapilandirilmis kurumlardir. insanlarin ne yaptigim prosediirler belirler. Etkili
liderler, iyi birer koordinatdr ve organizatordiirler. Piiriizsiiz isleyen bir organizasyon
ortaya koymak oOnemlidir. Bu kurumlarin uzun donemdeki amaglar1 istikrar,
ongoriilebilirlik ve verimliliktir. Resmi kural ve sozlesmeler kurumu bir arada tutar.
Yeni ise baglayan ¢alisanlar sadece belirli bir isi yaparak (sadece patates kizartmak gibi)
baglarlar. Her sey oOnceden belirlenmistir ve calisanlar sadece yapilmasi gerekeni
yapilmasi gereken sekilde yerine getirmekle yiikiimliidiirler. Karar alma mekanizmalari

cok nettir. McDonald’s ve Ford gibi markalarin kiiltiirleri bu tiire 6rnek olabilir.

Pazar (market) kiiltiirii: Rekabet kosullarinin gelismesiyle bu tip kiiltiirler 1960’larda
popiiler hale gelmistir. Ouchi ve Williamson’in organizasyonlar iizerine yaptiklar
caligmalardan ilham alir. Burada en 6nem verilen konu islem maliyetleridir. Burada
‘Pazar’ kelimesi ile kastedilen, pazarlama ya da miisteri odaklilik degildir, kendisi bir
pazar gibi hareket eden kurumlardir. Hiyerarsi kiiltiiriindekinin aksine bu kiiltiirdeki
kurumlar ekonomik pazar mekanizmalari ile isler. Bu, rekabette avantaj saglamak igin,
miisteriler ya da tedarikgiler gibi gruplarla olan iliskileri yonetmektir. Philips ya da
General Electric gibi kurumlar bu tipe drnek gosterilebilir. Sonu¢ odakli bir kiiltlirdiir.
Kazanma vurgusu organizasyonu bir arada tutan seydir. Liderleri {iretici ve

rekabetcidirler.

Klan (clan) kiiltiirii: 1960 ve 70’lerde Japonya lizerinde yapilan ¢alismalar, tigiincii bir
kiiltiir tipini ortaya ¢ikarmustir. Paylasilan degerler ve amagclar, baglilik, katilimcilik,
bireysellik ve biz olma duygusu klan kiiltliriiniin temel oOzellikleridir. Ekonomik
orgiitlerden ziyade genis birer aile gibidirler. Temel degerleri ¢evrenin ancak takim
calismast ve calisanlarin gelistirilmesi ile yoOnetilebilecegi, miisterilerin en iyi is
ortaklari oldugudur. Kurum, insani bir ¢alisma ortami yaratma sektoriindedir ve
yoOnetimin ana gorevi calisanlar1 giiclendirmek, katilimlarini, baghlik ve sadakatlerini
kolaylastirmaktir. Yoneticiler akil hocalar1 hatta ebeveyn roliindedirler. Bu
organizasyonlar1 bir arada tutan sey, gelenek ve sadakattir. Bireysel gelisimin uzun

vadedeki faydasina vurgu yapilir.
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Adokrasi (adhocracy) kiiltiirii: Diinya, endistri ¢agindan bilgi ¢cagia dogru ilerledikge
yeni bir kurum kiiltiirii tipi olusmustur. Bu adokrasi kiiltiiriidiir. Bu kiiltiirde, yenilik¢i
ve Oncli girisimlerin basarinin yolu oldugu disiiniilir. Bu kurumlar yeni {iriin ve
hizmetler gelistirme sektoriindedirler ve yonetimin temel goérevi girisimcilik, yaraticilik
ve bicak sirtindaki riskli eylemleri tesvik etmektir. Bu kiiltiirler gegicidirler ve
degiskenlik, belirsizlik ve bilgi kirliliginin oldugu durumlarda, yeni kosullar
olustugunda kendilerini hizlica yeniden yapilandirabilirler. Havacilik, yazilim
gelistirme ya da film yapimi gibi sektorlerde yaygindir. Merkezi bir gii¢ ya da otorite
iligkileri yoktur. Bu kiiltiirdeki ¢alisma ortamlar1 dinamik, girisimei ve yaratici olarak
tanimlanabilir. Calisanlar risk almaya yatkindir. Liderleri vizyoner, yenilik¢i ve risk
odaklidir. Organizasyonu bir arada tutan sey, deneyimlere duyulan baghlik ve

yenilikgiliktir. Basar1 ise benzersiz ve orijinal iiriin ve hizmetler yaratmaktir.

2.1.2.2.5. Charles Handy nin siniflandirmasi

Charles Handy, “Gods of Management” adli kitabinda, her bir yonetim
anlayisint Antik Yunan’dan bir Tann ile 6zdeslestirerek bu anlayislari, kiiltiirel

boyutlari ile ayrintili olarak ele almistir. Bunlar (Handy, 1995:20-34):

Kuliip (club) kiiltiirii = Zeus: Handy, bu kiiltiirel yapiy1 bir 6riimcek agina benzetir.
Bunlar organizasyonun formel yapilar1 degil, gii¢c ve ilhamin ¢izgileridir. Bu kiiltiirde,
merkezde bulunan oriimcek ile iliskiler dnem tasir. bu tip kiiltiir daha ¢ok kii¢iik
girigsimlerde gorilir. Kurucu, oriimcek ya da Zeus roliinii iistlenmektedir ve yavas
yavas agini Orer. Kuliip kiiltiirli karar alma hizi ile 6n plana ¢ikar. Ancak hiz her zaman
miikemmel sonuglar dogurmaz. Burada kararin dogru olmasi, patron ya da tepe
yonetimin yeteneklerine baghdir. Bu kiiltiir sahip oldugu hiza, sira dis1 bir iletisim
bicimi ile ulasir: empati. Herkes bir konu hakkinda yapilmasi gerekeni bilir ve tahmin
eder. Zeus, yani patron c¢alisanlardan bir seyi istemeden, o zaten yapilmis olur, ¢linkii
empati sayesinde caligsanlar, onlardan ne beklendigini bilirler. Belgelendirme ile fazla
zaman harcamayan bu kiiltlirde, Zeus roliinii iistlenen kisi herkesle yiiz ylize ya da en

azindan telefonla iletisim kurar, asla yazmaz. Kuliip kiiltliriiniin Zeus konumundaki
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liderleri gazeteciler tarafindan ¢ok sevilir ¢ilinkii hepsinin ilgi c¢ekici birer basari

hikayeleri vardir.

Rol (role) kiiltiirii = Apollo: Bir organizasyonu goziimiizde canlandirmamiz
istendiginde ilk akla gelen tip rol kiiltiiriidiir. Yapisini, kisiliklerden ziyade yapilmasi
gereken isler, dolayisiyla roller etrafinda sekillendirir. Bu kiiltiir, insanin rasyonel bir
varlik oldugunu ve her seyin mantik ¢ercevesinde degerlendirilmesi gerektigini
diistintir. Kurumun ulagsmaya calistigt en genel amaci, teker teker gorev tanimlarina
indirgenene kadar parcalanir ve boylece herkesin roli belirlenir. Bu tanimlar, kural ve
prosediirlerle bir arada tutulur. Rol kiiltiiriiniin yapist bir Antik Yunan tapinagina
benzer. Tapmaklar giiglerini ve giizelliklerini siitunlarindan alirlar. Rol kiiltiirliniin
stitunlarin1 da fonksiyonlar ve boliimlemeler temsil eder. Siitunlar birbirlerine paraleldir
ve yalnizca tepe de baglanirlar yani her bdliimiin tepe yoOneticisinden olusan yonetim
kurulunda. Apollo kiiltirii her gilinlin bir yenisi ile ayni olabilmesi halinde
miikemmeldir ¢ilinkii yasanan giin analiz edilip incelendiginde, ertesi giin ne yapilmasi
gerektigi belirli hale gelir. Bu nedenle istikrar ve ongoriilebilirlik, bu kiiltiirde {izerine
en ¢ok konusulan kavramlardir. Bu kiiltiirde her sey tanimlidir ve g¢alisanlar yalnizca
islerini yaparlar, ne eksik ne de fazlasini. Kiiltiirlin dngérebilme isteginin bir sonucu
olarak bu kurumlarda galisma siireleri uzundur. Ozellikle hayat sigortas: firmalar1 ya da

kamu kurumlari bu kiiltiir tipinin iyi 6rnekleridirler.

Gorev (task) kiiltiirii = Athena: Bu kiiltirde yonetim temel olarak, problemlerin siirekli
ve basarili ¢oziimleri ile ilgilenir. Sorunlar belirlenir, ¢dziim planlanir ve bu yolda
kullanilmasi gereken kaynaklar ise kosulur. Performans degerlendirmesi ise ¢oziilen
problemler yani sonug iizerinden yapilir. Bu kiiltiir bir balik ag1 goriiniimiinedir ¢linkii
kaynaklari, belirli bir problem odaginda farkli yollar ve yapilanmalarla dagitir. Bu
kiiltiir, gli¢ ve ilhamin temelinde sadece uzmanlig1 goriir. Yeni bir yaklasim, yaraticilik
ya da yetenek, ¢aligma siiresi ya da yastan daha onemli bir kriterdir. Genglik, enerji ve
yaraticilik Athena’yr simgeler. Danigmanlik sirketleri, genel olarak tiim kurumlarin Ar-
Ge departmanlari, reklam ajanslar1 gibi bir problemin ¢6ziimiinii is edinen sektorlerde
gorev kiiltiiri miikemmel sonuglar yaratir. Ancak bu kiiltiirler olduk¢a maliyetli

kiiltiirlerdir. Calisan herkes isinin en iyisidir ve bu nedenle iicretini kendisi belirler.
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Problem ¢6zme isi ciddi hatalar icerebilir ve hatalar da maliyet olusturur. Gorev
kiiltiirleri genelde kisa dmiirliidiir. Problemin ¢6ziimii rutine bindiginde iiyeler, daha iyi
firsatlar i¢in dagilirlar. Sonucun basarisiz olmasi halinde grubun bir kismini kaybedecek
olmak ¢ok da kolay degildir bu nedenle genellikle zor zamanlarda bir Zeus ¢ikar ve

krizden ¢ikis siirecini yonetir.

Varolussal (existantial) kiiltiir = Dionisos: Bu smiflandirmadaki diger ti¢ kiiltlirde,
birey organizasyona bagmmhidir. iliski bicimleri degisse de birey her zaman
organizasyonun hedeflerine erismesine yardim eden ve bu nedenle kurum tarafindan
kendisine bir sekilde 6deme yapilan biridir. Varolussal kiiltiirde ise organizasyon
bireylerin kendi hedeflerine ulasmasina destek olmak i¢in vardir. Bu kiiltiir bir yildiz
kiimesi bi¢cimindedir. Bu profesyoneller tarafindan tercih edilen bir kiiltlirdiir. Kendi
kimlik ve ozgiirliiklerini korurken, bir organizasyonun pargasi olabilir, is arkadaslari
edinir, destek ve esneklik kazanip hatta ortakligin getirdigi giicten faydalanabilirler. Bu
kiiltiirde bir patron yoktur ancak uzun Onemli rahatlik ic¢in koordinasyonu kabul
edebilirler. Yonetim, giinliik ev isleri gibi gerceklesir. Tipki ev islerini yiiriiten
hizmetciler gibi, bu kurumlarda yoneticiler pek taninmaz ve statii listesinin en baginda
yoneticiler degil, iiyelerin en parlak olam1 vardir. Universiteler, butik klinikler,
avukatlik ya da mimarlik biirolar1 gibi kurumlar bu kiiltliriin en iyi 6rneklerindendir.
Bireysellik ve kisisel profesyonellik kavramlar1 n plandadir. Uyeler genelde geng ve

yeteneklidirler, itibarlar ve iyi bir gelirleri vardir. Her biri bir Dionisos gibi davranirlar.

2.1.2.2.6. Roger Harrison’in siniflandirmasi

Roger Harrison’1n, Ingiltere ve Kuzey Avrupa’da yaptigi calismalar, Handy’nin
kurum kiiltiirii siniflandirmasina ilham vermistir. Harrison, daha sonra ge¢gmiste Handy
ile ortaya koyduklar1 bu smiflandirmay1 yeniden gozden gecirmistir. Yeni bir bakis

acistyla, modelini yeniden diizenlemistir (Harrison, 1992:10-27):
Gii¢ (Power) kiiltiirii: Kaynaklara erisimde esitsizlige dayanir. Buradaki “kaynak™ bir

kisinin kontrol ettigi, digerinin ise istedigi herhangi bir sey olabilir. Liderlik liderlerin

sahsma aittir ve 6diil ve cezalar1 yonetme becerilerine dayali kalir. Hiyerarsi ve
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esitsizligin mesrulastirilmasinin tiim ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesine dayanir. Bu
kiiltiir sifirdan baslama ya da yeni girisim donemlerinde ¢ok uygundur. Liderler zeki ve
vizyon sahibidirler. Kurumlar genisledikce lider ve takipeiler arasindaki mesafe agilir ve

etkili kontrol zorlasir.

Rol (Role) kiiltiirii: Bu kiiltiir liderlerini gii¢lii kilmak i¢in bir takim yap1 ve prosediir
sistemlerini devreye sokar. Bu durum orta kademeye koruma, organizasyona da istikrar
kazandirir. Bu kiiltiiriin  degerleri, diizen, giivenilirlik, rasyonellik ve tutarliliktir.
Performans liderin bireysel kontrolii ile degil, yap1 ve siiregler ile diizenlenir. Rol
kiiltiirii, istikrar, adalet ve verimli performans saglar. Insanlar onlardan ne istendigini
bilir ve islerini verimli bir sekilde yapma konusunda egitilirler. insanlar1 bencil ya da
sagcma davranislar yapmaktan alikoymaya ve kontrol etmeye odaklanmis bu sistemler
biitiinii, ayn1 zamanda onlar1 yenilik¢i olmaktan ve gerektiginde dogru olan1 yapmak
icin kurallarin disina ¢ikmaktan da alikoyar. Bu kiiltiir 6zellikle hizmet sektoriinde, bu
ozelliginden dolay1 ¢alisanlarini miisterilerin bireysel ihtiyaglarina karsilik vermez hale
getirir. BOyle bir sistem, ¢alisanlar olarak insanlarin ihtiyaclarina karsilik vermek yerine

onlar1 kontrol eder.

Basari (achievement) kiiltiirii: Insanlar genel olarak islerini severler, topluma katilmayn,
is arkadaslar1 ve miisterilerle etkilesimde olmay1 isterler. Bunlar insanlar i¢in, niceliksel
olmaktan sok niteliksel olan 6diillerdir. Geleneksel gii¢ ve kontrol kiiltiirleri, bu ddiilleri
sunacak sekilde tasarlanmamustir. Insanlarm islerini yapmak istedikleri bicimde
yapmalarint saglayacak enerjiyi sunmazlar. Bazi1 ¢aligma kosullarinda ise bu igsel
tatmin dogal olarak ortaya cikar. Niikleer test deneyleri, yogun bakim {initeleri ya da
siyasal kampanyalar yiiriitmek gibi islerde ¢alisanlar, basar1 kiiltiirii olarak tanimlanan
bu tip kiiltlirlerin derin kisisel tatmin ve yiiksek diizey bir gdrev algist yarattiginm
soylerler. Basari kiiltiirleri ‘hizali® organizasyonlardir. insanlar1 ortak bir vizyon ya da
amag ugruna siraya koyar. Grev kavramini, ortak gayelerin pesindeki iiyelerin kisisel
enerjilerini ortaya ¢ikarmak ve ¢ekmek i¢in kullanir. Basar1 kiiltiirliniin yiiksek enerji ve
katilm diizeyinin siirdiiriilebilir olmas1 zordur, liyeler tiikenme riski tasir. Gorev

tamamlandiginda ise, insanlar odaklarin yitirirler.
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Destek (support) kiiltiirii: Bu kiiltiir birey ve organizasyon arasinda karsilikli glivene
dayali bir organizasyon iklimi olarak tarif edilebilir. Destek kiiltiirii heyecan hatta agk
yaratir. Insanlar sabahlari ise gelmek isterler, sadece kendi islerini sevdikleri icin degil,
birlikte calistiklar1 insanlari da sevdikleri icin. Sevildiklerini bilen destek kiiltiirii
calisanlar1 diger insanlarla, misteriler, tedarik¢iler, toplum ve is arkadaglar ile
iliskilerinde de daha insancildirlar. Bu kiiltiirde insanlar, sadece isle ilgili degil ayni
zamanda kisisel ilgi alanlar ile de ilgili fazlasiyla iletisim kurarlar. Her zaman onlarin
problemlerini ya da fikirlerini dinleyecek birilerini bulabilirler. Basar1 i¢in giivenle
dengelenmiyorsa, destek kiiltiirli is diinyasinda ¢ok nadir goriiliir. Bir kurumu rekabetci
kilacak kadar sonug¢ odakli degildir. Destek kiiltlirii de bagar1 kiiltlirii gibi insanlarin
katki sunmaya yatkin olduklarini 6ngériir. Uyelerine, iliskilere dayali karsiliklilik, ait
olma ve bagliliktan kaynakli bir tatmin sunar. Destek kiiltiiriiniin zayif noktasi, iyilik
duygusunun insanlar hakkinda karar almay1 zorlastirmasi ve adaletsiz sonuglar ortaya
cikartabilmesidir. Esit muamele egilimi nedeni ile yetenek ve yatkinlhiktaki kisisel
farkliliklar g6z ardi edilebilir.

Destek kiiltiirii ve basar1 kiiltlirii birbirini tamamlamaktadir. Basar1 kiiltiirli, destek
kiiltiiriinde eksik olan, insanlar1 kazanmaya odaklayip amaca ulagsma motivasyonunu
saglarken, enerjilerini tiiketir. Burada destek kiiltiirii devreye girip, insanlarin yaralarini

sarar ve enerjilerini yeniler.

2.1.2.2.7. Toyohiro Kono 'nun siniflandirmast

Kono ortaya koydugu smiflandirmayi, basta Japonya olmak {izere pek c¢ok
iilkedeki kurumlarda yapilan direk goézlemler, goriismeler, yonetici demeclerinin
analizleri, firmalarin kisa anlatimlarimin tetkiki ve posta yoluyla uygulanan anketlerin
analizleri ile olusturmustur. Bunun yaninda genel kitle ya da kurum ile iligki i¢inde olan
dis gozlemcilerin her bir kurum ig¢in tarif ettigi izlenimlerin toplami1 da bu
simiflandirmada kullanilmistir. Kono’ya gore kurum kiiltlirii i etmenden olusur:
Paylasilan degerler, karar alma bicimleri ve asikar davranis bi¢imleri. Bu etmenler
kapsaminda dort farkli kurum kiltiirii tipi ortaya koymustur ancak bunlardan

dordiinciisii de kendi igerisinde iki farkli tipi barindirmaktadir.
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1. Hayat verilmis (vitalized) kiiltiir: Bu kiiltiiriin liyeleri, yenilik¢ilige énem verir. Bir
aile ya da cemaat duygusuna sahiptirler ve ortak degerleri paylasirlar. Organizasyonun
hedefi net olarak anlasilmigtir. Bilgi disaridan aktif olarak toplanir ve miisteri odaklidir.
Hem yatay hem de dikey eksende iyi bir iletisim s6z konusudur. Gelisim icin ortaya
atilan fikirler goniilliiliikle sunulur ve {iyeler, digerlerinin beklentilerini ongorerek
gorevlerini yerine getiriler. Yoneticiler ve ¢alisanlar/ekipler arasinda karsit goriisler 6ne
siiriilebilir. Uyeler risk alabilir. Yéneticilerine isimleri ile hitap etmekten ¢ekinmezler.
Yine de calisanlar yoneticilerle aralarinda sosyal bir mesafe oldugunu hissederler. Bu
kiiltiir yeni stratejiler iiretmeye yatkindir ve bunlari ¢ok iyi uygular. Yiiksek iiretkenlige
sahiptir (Kono, 1990:11).

Bu kiiltiire sahip kurumlarin, riskli projelerde basarisiz olunmasi haline
personelini koruyacak personelini koruyacak personel yonetim sistemleri vardir. Uyeler
kiigtik grup aktivitelerine katilmaya isteklidirler. Tepe yonetim bir takim bigimindedir
ve tek bir karizmatik lider yoktur, kararlar takim karar1 olarak almir. Uyeler hayatlari
boyunca burada caligmay1 isterler. Yogun calismaya yatkindirlar ve sorunlar

yoneticilerine rapor etmekten ¢ekinmezler (Kono ve Clegg, 1998:36).

2. Lideri takip et ve canlandirilmis (follow-the-leader) kiiltiir: Bu kiiltiirde insanlar,
muhtemelen kurumun kurucusu olan gii¢lii bir lideri izlerler. Liderlerinin yetenegine
giivenirler ve onemli bilgi ve fikirler hep tepeden gelir. Yonetim dogru kararlar
alabildigi silirece bu kiiltiir ayakta kalir ama tepe yOnetim yaslanip, yanlis kararlar
almaya basladiginda, bu kiiltiir tipi durgun ve giiclii lider kiiltiirii olarak adlandirilan
kiiltiir tipine doniisiir (Kono, 1990:11).

Stratejik diisiinceler tepeden gelir. Calisma bi¢imi zihinsel olmaktan ¢ok
fizikseldir. Genel diislince, gelecek firsatlardan istifade etmek ve miisteriye
odaklanmaktir. Uyeler, basarisizliktan tepe ydnetimi sorumlu tutar ve bu nedenle risk
almaktan kacmaz. Genis bir dikey sosyal mesafe soz konusudur ancak yine de tepe
yonetim ve takipgileri arasinda gliven mevcuttur. Biiyiime siirecindeki kurumlar igin
riskli  bir kiiltiirdiir ¢linkii  kurum  biiylidikce almmmasi gereken kararlar

karmasiklagmaktadir (Kono ve Clegg, 1998:41-43).
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3. Biirokratik (bureaucracy) kiiltiir: Bu kiiltiire sahip kurumlarda, kurallar ve standartlar
ylikselir, ¢alisanlarin davranislari bu kurallarla sinirlandirilir ve c¢alisanlar risk almaya
calismaz. Bu kiiltiir daha ¢ok koklii/eski kurumlarda, seri liretim malzemesi iireten
kurumlarda goriiliir (Kono, 1990:11).

Bu kiiltiirde herkes kendi departmanina odaklanir. Yukariya bagimhidirlar, cok
fazla toplant1 diizenlenir. Personel sayisi fazla degildir ve heterojen bir yapiya izin
verilmez. Fikir gelistirmede hizli ancak uygulamada yavastirlar. Kimin ne zaman bir
fikri hayata ge¢irdigi ya da gegirecegi belirsizdir. Hatalar1 sifira indirmek amagclanir.
Genel olarak kurumlarda, personel ya da muhasebe departmanlar1 bu kiiltiirde olmaya

yatkindir ¢iinkii hataya acik degillerdir (Kono ve Clegg, 1998:43-45).

4.1. Durgun (stagnant) kiiltiir: Bu kiiltiirde liyeler eski tip davranig bigimlerini stirdiiriir
ve bilgi toplama bigimleri ice doniiktiir ve ¢evredeki degisimlere karsi duyarsizdirlar.
Icerideki ge¢mis veri, en &nemli bilgi kaynagidir. Uyeler yeni fikirler iiretmezler.
Miisterilerin ortaya koydugu ihtiyaclardan ¢ok giinliik ve rutin islerle ilgilenirler. Yanlis
gidebilecek islerin evrilmesindense, bilinen ve tanidik olana yakin durmak tercih edilir.
Dikey olarak birbiri ile iligkili ¢alisanlar arasinda giiven yoktur bu nedenle sosyal
mesafe bir normdur. Bu giivensizlik takim ¢alismasi yapan c¢alisanlar arasinda isbirligi
olusmasina da engel olur. Calisanlar, ise ya da organizasyona kendilerini vermezler
clinkili gorevlerin yerine getirilmesinden dogan bir tatmin s6z konusu degildir. Bu tip
kiiltiirler, tekelci pazar payina sahip kurumlar ya da kamu organizasyonlarinda sikca
goriiliir (Kono, 1990:11).

Bu tip kiiltiirler rekabet ortaminda hayatta kalamazlar. Bu yetersizlik kurumun
kars1 karsiya kaldigi temel risktir. Bu risk ozellikle gegmiste bir tekele sahip olmaya
alismis kurumlarda oldukga belirgindir (Kono ve Clegg, 1998:45-46).

4.2. Durgun (stagnant) ve Giiclii Lider (strong leader) kiiltiirii: Bu kiiltiirde yonetim
hem c¢ok otoriterdir hem de aldiklar1 kararlar genellikle yanlistir. Calisanlar kurallara
uymak zorunda kaldiklar1 i¢in inisiyatiflerini kaybederler. Lideri izle kiiltiiriine sahip
kurumlarin tepe yonetimi ¢ok uzun siire gérevde kalirsa bu tip kiiltiire doniigsmeleri

muhtemeldir (Kono, 1990:11).
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2.1.2.2.8. Deal ve Kennedy 'nin siniflandirmasi

Kurum kiiltiiriinii bes farkli bilesenden olustugunu 6ne stirerler. Bunlar (Deal ve
Kennedy, 2000:13-15):
Is-sektor ¢evresi: Her kurumun faaliyet alanina bagli olarak iginde bulundugu bir takim
kosullar s6z konusudur. Bu kosullar kurumun is g¢evresini olusturur ve kurumun
kiltiiriini sekillendirmede son derece 6nemlidir.
Degerler: Kurum kiiltiiriiniin kalbini olusturan temel icerik ve inang¢lardir. Calisanlar
icin basarinin anlamini belirler. Degerlere uygun davranan calisan, basarili kabul edilir.
Kahramanlar: Bu insanlar, kurumun degerlerinin viicut bulmus halleridir. Calisanlar
icin rol model olurlar.
Torenler ve gelenekler: Bunlar kurumdaki giinliikk hayatin sistematik ve programli
rutinleridir. Caligsanlara nasil davranmalarmin beklendigini ve kurumun neyi temsil
ettigini anlatirlar.
Kiiltiirel ag: Kurum igerisindeki iletisimin temel ancak resmi olmayan big¢imidir.
Degerlerin ve sembolik kahramanlarin tasiyicisidir. Hikayeciler, ajanlar, fisilticilar gibi
roller kurumdaki gizli gii¢ hiyerarsini olustururlar. Kiiltiirel ag1 verimli bir sekilde
calistirmak, igleri yiiriitmenin ve gergekte ne olup bittigini anlamanin tek yoludur.
Pazardaki iki 6nemli faktore gore bir simiflandirma yapilir; kurumun faaliyet
alan ile ilgili risk diizeyi ve kararlar ve stratejilerin basarili olup olmadigina dair geri

doniis alma hizi. Buna dayanarak dort farkli kiiltiir tipi belirlemislerdir.

Macgo (macho/tough guy) kiiltiir: Yiksek risk alan bireyselci insanlardan olusur. Polis
teskilatlar1 en giizel drnekleridir. Insaat, kozmetik, basin yaym/reklam sektorleri de
ornek olabilir. Geng¢ ve dinamik yapilar olmak zorundadirlar. Ancak ¢alisanlarini ¢ok
yipratir ve orta yasa gelmeden bitmis olurlar. Kurumlara, yiiksek risk iceren durumlarda
yapilmasi1 gerekeni yapabilmeyi saglar. Ancak bu kisa vadeli ¢6ziim odakli yapi, uzun
vadeli yatinmlar yapmanin &niinde engel teskil eder. Ise giris cikis siireleri, kisa
vadedeki hatalardan kaynaklandig: i¢in giiclii ve siirekli bir kiiltiir yaratmak zorlagir

(Deal ve Kennedy, 2000:108-113).
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Stkr ¢calisma/sert oynama (work hard/play hard) kiiltiirii: Bu kiiltiirlerde, risk diistiktiir
ancak basar1 uzun vadede ve 1srarcilikla gelir. Yani geri bildirim gectir. Miisteriye bir
kez daha donmek, son bir telefon daha agmak gerekir. Bu kiiltiiriin birincil degeri
miisterilere ve onlarin ihtiyaglarina yogunlagsmaktir. Calisanlar, islerine ve kurumlarina
yiirekten inanirlar. Kahramanlart miithis birer saticidirlar. Bireylerden ziyade takimlar
on plandadir. Motivasyonu en iist seviyede tutacak uygulamalar vardir. Toplantilar,
eglenceler, 0diil tatiller gibi. Satis hacmindeki genislik, daha ¢ok iiretip satmak kalitenin
diismesine sebep olabilir. Bu kiiltiirler sorun yasadiklarinda kolay uygulanan ¢oziimler
secer. Maco kiiltiirdeki gibi kisa vadeli perspektifleri vardir. Genellikle kendilerini
kanitlama firsat1 arayan gen¢ insanlardan olusur. Emlakcilik ya da kozmetik firmalari,
fast food zincirleri, ofis ekipmanlar1 gibi sektorlerde ornekler bulunabilir (Deal ve

Kennedy, 2000:113-116).

Firmana oyna (bet your company) kiiltiirii: Bu kiiltiir yiiksek risk- ge¢ geri bildirim
ortaminda yer alir. Buradaki “ge¢” kavrami diislik baski anlamia gelmez. Aksine ¢ok
ciddi bir baski s6z konudur. Geligmesi yillar siiren ancak ¢alisip ¢aligmayacagi yine de
kesin olmayan projelere milyonlar yatirilir. Neredeyse firmanin gelecegi riske atilir.
Petrol sirketleri, havacilik sektorii ve uzay ¢alismalari bu tip kiiltiiriin 6rneklerini tasir.
Bu kiiltiiriin birincil ritiieli is toplantilaridir. Karar alma siireci yukaridan asagiya isler.
Bu kiiltiirtin kahramanlarinin hareketleri 6l¢iilii ve temkinlidir ¢linkii dogru olduklarina
dair itimada ihtiyaclar1 vardir. Isten cikarilsa ya da saf dis1 birakilsa bile projelerine
inanglarin1 kaybetmemis ve basari i¢in savasmis kisilerdir. Bu nedenle zor zamanlarda
psikolojik destek unsuru olurlar. Calisanlar uzun vadelidir ve gengler sans elde etmek
icin beklemek ve kendilerini kanitlamak zorundadirlar. Calisanlar arasindaki giiven ¢ok
yliksek diizeydedir. Cok uzun vadeye odaklanmis bu kiiltiirler kisa siireli ekonomik

dalgalanmalardan kotii etkilenirler (Deal ve Kennedy, 2000:116-119).

Stire¢ (process) kiiltiirii: Dugik risk ve gec geri bildirim olan is ortamlarinda yer alirlar.
Bankalar, sigorta sirketleri, ila¢ firmalar1 6rnek gosterilebilir. Bu kiiltiirde calisanlar
neredeyse hic¢ geri bildirim almazlar. Birileri onlar1 bir seyle suclayana kadar ne kadar
verimli olduklarin1 bilmezler. Bu nedenle c¢alisanlar ne yaptiklarina degil nasil

yaptiklarina odaklanirlar. Bu kiiltiirdeki insanlar kendini koruma giidiistiyle hareket
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eder. Degerler teknik miilkemmellige odaklanir. Bu, siireci ve ayrintilari ¢ok iyi anlamis
olma anlamina gelir. Kahramanlarinin en 6nemli 6zellikleri korumaci ve 6nlem alict
olmalaridir. Siire¢ icerisinde ne zaman ve nasil saldirtya ugrayacaklarin1 bilmedikleri
icin her zaman tetiktedirler. Onlara verilen prosediirleri gercek hayatta gecerli olup
olmadigin1 sorgulamaksizin uygularlar. Bu kiiltliriin en Onemli ritiielleri isin nasil
yapilacagi ile ilgili karar alma toplantilaridir. Bu kiiltiirdeki kurumlar, diger kiiltiirlerin
var olacagi diinyay1 olustururlar (Deal ve Kennedy, 2000:119-123).

1982 yilinda ilk kez ortaya koyduklar: bu smiflandirmanin ardindan Deal ve
Kennedy 1999 yilinda “Yeni kurumsal kiiltiirler” adiyla yeni bir c¢alisma
yayinlamiglardir. Bu yeni ¢aligmalarinda, aradan gecen siirede kiiresel ekonomide ve is
diinyasinda yasanan gelismeleri géz Oniinde bulundurarak, yeni olusan kiiltiirlerin
simiflandirmasimni yapmiglardir. Bu smiflandirma digerlerinden farkli olarak, kurum
stratejileri, yonetim anlayislari, liderler ya da pazar kosullarina dayandirilarak degil,
tamamen calisan psikolojisine dayamilarak olusturulmustur. Isten ¢ikarma yoluyla
kiigtilmeler, sirket birlegsmeleri ya da satin almalar ve yeniden yapilanmalar sonucu yeni
ylizy1l insaninin is hayatinda i¢inde bulundugu durumu olusturan kiiltiirel etkilere dikkat
cekmesi acisindan Onem tasimaktadir. Bu yeni kiiltiirler su sekildedir (Deal ve

Kennedy, 1999:169-175):

Yadsima (denial) kiiltiirii: Daha iyi maaglar ve is kosullari i¢in ellerinden gelenin en
lyisini yapmaya motive olmus insanlar, isten c¢ikarmalarla birlikte, gilivenlerini
kaybetmistir. Insanlarin inanmaya, hayata ve islerine tutunmak icin ihtiyaclar1 vardr.
Olumlu bir is ortaminin ¢alisanlarin hayatinda genel olarak yaratacagi olumlu etki goz
ardi edilemez. Isten cikarilan insanlar, tekrar is bulup bulamayacaklar1 ve yasam
kosullarin1  geri alip alamayacaklar1 hakkinda endiseye kapilip inanglarim
yitirmektedirler. Bu nedenle intihar vakalari, bosanmalar ya da aile i¢i siddet gibi

olgular yiikselistedir.

Korku (fear) kiiltiirii: Isten ¢ikarilma olgusu, insanlarda islerinin uzun siireli elde
tutulabilir olmadiklar1 ile ilgili genis bir koru olusturmustur. Insanlarin hayat
giivenceleri sorgulanir hale gelmis ve bu durumda isten ¢ikarilanlar bir yana, ¢calismaya

devam edenler ise, siradakinin kendileri olacagi konusunda ciddi bir korkuya
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kapilmaktadirlar. Ne kadar iyi calisirlarsa caligsinlar, kuruma ne kadar sadik olursa

olsunlar, harcanabilir bir ticari meta olarak goriilmekte olduklarinin farkina vardilar.

Insanlarin iyi olduguna inanmama (cynicism) kiiltiirii: Kendi ¢ikarlarim her seyin
onlinde tutan ve sadece kendi cebini doldurmaya odaklanan bir liderlik karakterinin
gelismis olmasi nedeni ile ¢alisanlar, yonetimdeki bu liderleri takip etmekte isteksiz
hale gelmislerdir. Bu, hayati énem arz eden bir durumdur ciinkii liderlik kurum

kiiltiiriiniin evrimi ve devamliliginda vazgecilmez bir degere sahiptir.

Kisisel ¢ikar (self-interest) kiiltiirii: Isten ¢ikarmalarin yarattig1 bir diger sonug da bencil
calisanlardir. Calisanlar kisisel c¢ikarlarin kurumun ¢ikarlarinin  6niine koymaya
baglamiglardir. Bu insanlar, dostluklarini ve iliskilerini, yeni is firsatlarina hep agik

olmak i¢in kurmak ve korumaktadirlar.

Giivensizlik (distrust) kiiltiirii: Insanlar is diinyasinda yasanan degisimler ve is
arkadaslarinin isten c¢ikarilarak ya da is degistirerek farkli hatta rakip firmalarda
caligmalarindan dolayr ne is arkadaslarina ne de yoOnetimlerine gilivenir hale
gelmislerdir. Bu halde, yonetimle ilgili elestirel diisiincelerini yiiksek sesle dile
getirmekten ya da O6zel hayatlar ile ilgili bilgileri ¢calisma arkadaslariyla paylasmaktan

cekinir hale gelmislerdir.

Kuralsizlik (anomie) kiiltiirii: Sirket birlesmeleri ile olusan karmasik yapi, mevcut
sirketlerden birinin; genellikle satin alinanm kiiltiiriinii temelden sarsar. insanlar neyin
icinde olduklarini bilmedikleri bir ortama dahil olurlar. Nasil davranacaklarin1 hatta
nasil giyineceklerini bile yeniden &grenmek zorundadirlar ve bu siire¢ profesyonel

olarak yonetilmezse bir kuralsizlik ortami dogacaktir.
2.1.2.2.9. William Schneider’in siniflandirmasi
Neden iyi yonetim fikirleri basarisiz olur? Sorusuna yanit arayan Schneider,

bunun i¢in dort sebep belirlemistir. Bunlardan ikincisi, “kiiltliriin organizasyondaki

diger her seyden daha giiglii oldugu” dur. Schneider, hi¢ bir kurumun saf ve homojen
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tek bir kiiltiirii olmadigin1 ancak kurumun yasantisina hakim olan baskin bir ¢ekirdek
kiiltiiriin her zaman var oldugunu savunur. Onemli olan bu baskin ¢ekirdek kiiltiiriin,
kurumun strateji ve liderlik anlayisina, faaliyet gosterdigi alana uygun olmasidir.

Yaptig1 caligma ile dort temel ¢ekirdek kiiltiir tipi belirlemistir (Schneider, 2000:26-27):

Kontrol (control) kiiltiirii: Bu kiiltiir ‘kesinlik’le ilgilidir. Gliven, tahmin edilebilirlik,
temelde kesinligi saglamak i¢in bulunur. Organizasyon bir sistem olarak var olur. Bilgi
ve birikim i¢in olusturulan tasarim ve c¢ergeveler organizasyonun hedefleri
dogrultusunda insa edilir ve bu hedeflerin ulastigt genisliktedirler. Bu kiiltiir
organizasyonel hedef bilincini merkeze alir. Giig, birincil motivasyondur, askeri sisteme

dayal1 bir kiiltiirdiir.

Isbirligi (collaboration) kiiltiirii: Aile ya da atletik takim sisteminden dogar, altta yatan
motivasyon duygusal yakinhktir. Bu kiiltiir ‘sinerji’ ile ilgilidir. Isbirligi, isleri garanti
altina almak, miisteri ile yakin baglanti saglamak ve tiiketiciye adanmislik i¢in var
olurlar. Deneyim ve gerceklik arasindaki baglanti temel konudur. Organizasyonun
icinden ve disindan insanlarin deneyimlerinin Ortiismesi ile ilerlenmektedir. Bu
kiiltiirdeki insanlar, ancak farkli ve kolektif deneyimler tam anlamiyla kullanilabilir
oldugunda bir seyler Ogrendiklerini diislinlirler. Bu kiiltiir benzersiz miisteri/hedef

bilincine dayanur.

Rekabet (competence) kiiltiirii: Rekabet kiiltiirli tiniversite sisteminden dogar ve temel
motivasyon bagaridir. Bu kiiltiir ‘farklilik’la ilgilidir. Temel olarak, paralel olmayan
eslesmemis iiriin ve hizmetlerin iistesinden gelmeyi garanti etmek i¢in var olur. Biricik
ve tiiriiniin tek 6rnegi iirlin ve hizmetlerin kiilttrtidiir. Kendine 6zgii ve belirli hedeflerin

gerceklestirilmesine odaklanir.

Yetistirme (cultivation) kiiltiirii: Dini sistemlerden dogar ve kisisel eylemciligin
gelismesi temel motivasyondur. Bu kiiltiir ‘zenginlesme’ ile ilgilidir. Miisteri
potansiyelinin tamamlanmasi, yiikselmesini garanti etmek igin var olur. Idealler,

degerler ve yiiksek diizey amaclarin gerceklestirilmesini hedefler. Organizasyonun
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idealleri ve degerleri arasindaki iliski ve baglanti bu kiiltliriin asil meselesidir. Deger

temelli hedef bilincine dayanir.

2.1.2.2.10. Kotter ve Heskett’in siniflandirmasi

Kotter ve Heskett, kurum kiiltiirii ve performans arasindaki iliski lizerine ilk
caligmalar1 yapan yazarladir. Kiiltiir lizerine iiretilen teorilerin test edildigi bir ¢aligma
yapmuglardir. Kiiltiiriin performans iizerindeki etkilerini 6l¢meye ¢alismiglardir. Kotter
ve Heskett’e gore kurum kiiltiirii iki katmandan olusmaktadir: Paylasilan degerler ve
grup davranis normlari. Davranis katmanindan degerler katmanma dogru giden
eksende, kiiltliriin 0geleri giderek goriinmez hale gelir ve degistirilmeleri zorlasir.
Kotter ve Heskett’e gore ti¢ kiiltiir tipi s6z konusudur ancak bu smiflandirma yine,
kiiltiirtin performans Tlizerindeki etkileri dogrultusunda olusturulmustur (Kotter ve

Heskett, 1992:3-58):

Giigli kiiltiirler: Giglu bir kiiltiirde, tiim yoneticiler tutarli bir degerler ve is yapis
bicimleri sistemini paylasirlar. Yeni ise baslayanlar bu degerlere ¢abucak adapte olur.
Yeni bir uzman, organizasyonun normlarina uymadigi takdirde, hem yoneticileri hem
de altinda ¢aligmakta olanlar tarafindan uyarilarak kendisini diizeltmesi saglanir. Bu
kiiltiirlere disaridan bakanlar, isleri yapis bicimlerinin ¢ok belirli oldugunu goriirler.
Giiglii bir kiltiiriin, tarz1 ve degerleri yeni bir tepe yonetim gelmesiyle kolay kolay
degismez, kokleri derinlerdir. Motivasyon ve yenilik¢iligi asag1 ¢ekecek biirokrasiye
gerek duyulmayan yapi ve denetimlere sahip olduklari i¢in performansa olumlu etki
ederler. Giglii kiiltlirler, islevsiz Ogeler de barindirabilir. Hatta insanlari, makul,
diisiinceli olanlarini bile, yoldan ¢ikarabilir. Bunun u¢ 6rnekleri ¢cok az da olsa, hafif

ornekleri alisilmadik vakalar degildir.

Stratejik olarak uygun kiiltiirler: Genel olarak “iyi” diye tanimlanabilen bir kiiltiir
yoktur. Sektoriin kosullarina, kurumun stratejisi dogrultusunda segilen segmente ya da
dogrudan kurumun is stratejilerine uygun olan kiiltiir o kurum icin iyidir. Ornegin,
birlegsme ve satin alma danigmanlig1 yapan bir firma i¢in biirokratik olmayan, hizli karar

alma siirecleri olan bir kiiltiir uygun olabilecekken, bir hayat sigortasi sirketinde bu
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kiiltiir performanst olumsuz etkileyebilir. Bunun disinda, degisimin yeni kural oldugu
endistriyel kosullarda, kiiltliriin ¢evresel degisim karsisindaki performanst da
onemlidir. Degisim gerekli oldugu hallerde, giiclii kiiltiirler degisime ayak uydurmakta

zorlanabilir. Dolayisiyla bir kiiltiiriin giliglii olmas1 tek basina iyi olmasina yetmez.

Adapte olabilen kiiltiirler: Adapte olamayan kiiltiirler, biirokratik, ¢alisanlarin reaktif,
riskten hoslanmayan ve cok da yaratict olmadigi, bilginin organizasyon iginde
kolaylikla ve tam olarak yayilmadigi, kontrol lizerindeki yaygin vurgunun motivasyon
ve yenilikciligi asag1 ¢ektigi ortamlar olarak tanimlanir. Adapte olabilen kiiltiirler ise
bunun aksine, risk alinan, giivenli, organizasyonel ve bireysel hayata proaktif
yaklasimin olugu yerlerdir. Uyeler diger iiyelerin, problemleri tanimlama ve calisir
cozlimler lretebilme girisimlerini destekler. Organizasyonda bir ‘emin olma’ hali
hakimdir. Caligsanlar Onlerine ne gibi bir problem ¢ikarsa ¢iksin {iistesinden
gelebileceklerinden siiphe etmezler. Bu kiiltiirler, degisikliklere, yeni diisiince ve
girisimleri destekleyerek adapte olurlar. Degisimi destekleyen bir kurumsal kiiltiir, uzun

donemli bagarili performansa olumlu etki eder.

2.1.2.2.11. Goffee ve Jones 'un siniflandirmasi

Goffee ve Jones, uzun yillar boyunca kiiltiirel danigmanlik yaptiklar
kurumlardaki gozlemleri, deneyimleri sonucu bir kurum kiiltiirii siniflandirmasi ortaya
koymus ve bunu dlgen bir test hazirlamisglardir.

Kurumlar i¢in sosyallik ya da dayanismadan birinin daha iyi oldugu kesin olarak
sOylenemez. Kiiltiirler cift S kiiptindeki gibi farkli sosyallik-dayanigma diizeylerinde
olabilirler (Goffee ve Jones, 1998:33).

Bu boyutlar 15181nda, ortaya konan 4 kiiltiir tipi ise soyledir:
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sosyallik

Sebekelesmis Komiinal yiiksek

/

Pargalanmis Cikarci diisiik

N

> dayanisma
diisiik yliksek

Sekil 2. Kurum kiiltiivii tipolojisi

Kaynak: Goffee ve Jones, 1998:21.

Sebekelesmis (networked) kiiltiir:

Olumlu form: Yiksek diizey, saglikli sosyallik ve ciddi derecede diisiik bir dayanigsma
diizeyi ile olumlu formdaki sebekelesmis kiiltiir, arkadaslik ve nezaketin kiiltliriidiir.
Uyeler yiiksek seviyede empatiye sahiptir. Pazartesi sabahlari, hafta sonunun nasil
gectigine dair sohbetlerle doludur. Herkes birbirini tanir ve sever. lliskilere sabir ve
hosgorii hakimdir. Diyaloglarda, resmi toplantilarda bile olsa, kimse birbirinin tistiine
gitmez ya da susturmaz. Disilik performans gosterenler dislanmaz aksine onlara yardim
edilir. Arkadaglar birbirlerinin ardindan konusmazlar. Bilgi ve haberler ise, kisa siirede
herkese ulasir. Bazen bu durum verimsizlige de yol agabilir ¢ilinkii bilgi gerekli kisilere
ulagtiginda isler hizlanmaktadir ancak bu bilgi ona ihtiyaci olmayan kisilere de
ulagmaktadir ve zaman kaybina neden olabilir. Sebekelesmis kiiltiire sahip kurumlar,
rahat bir atmosfer isteyen, kurallarin esnetildigi bir yer arayan insanlarin ilgisini ¢eker.
Sebekelesmis kiiltlirler birbirine benzer insanlari ise alirlar. Bu kiiltlire uyum
saglayabilecek kisileri secerler. Zaman zaman bazi Ozelliklerinden dolayi, aslinda
sebekelesmis kiiltiire uygun olmayan bireyler de ise alinir. Bu durumda olumlu bir
sebekelesmis kiiltiirde zamanla bu insanlar da birer sebeke liyesi haline gelirler. Bu
kiiltiirde insanlar ¢abuk karsilik almay1 beklemeden iyilik yaparlar. Bir toplantida bir

arkadasimiz sizi fazlasiyla sikabilir hatta sinirlendirebilir. Fakat ilerleyen giinlerde siz,

37



miigterinin 6nemli bir projesi i¢in ¢alisirken, isi yetistirebilmeniz igin sizinle ge¢ saate
kadar kalip, size yardim edecegini bilirsiniz. Kurumda bir seyler yolunda gitmediginde,
siz istemeden yardim eden ya da fikir iireten insanlar bulabilirsiniz. Boylesi bir durum,
gorev tanimlarimin uygulanir ancak birebir bagli kalinir olmamasina dayalidir. Kimse,
‘bu benim isim degil’ diyerek kenara ¢ekilmez ve yardima kosar. Bunun diger bir
sonucu ise insanlarin ¢alistiklar1 departmana ya da gorev tanimina bagli olmaksizin yeni
fikirler tiretebilmeleri ve bu fikirlerin degerlendirilmesidir. Bu nedenle goreve sekreter
olarak baglayan bir calisan iist diizey yoneticilige kadar yiikselebilir. Sebekelesmis
kiiltiirler, caligmak icin ¢ok eglenceli yerler oldugu icin insanlar, kurumlarina daha da
sadik hale gelirler. Kotii glinler ve zor zamanlarda da orada kalip, ¢aligmaya devam
ederler. Bu ozellikle, uzun donemli ¢aligmalarin sonucunun belirsiz oldugu, kimya,
farmakoloji gibi sektorlerde avantaj saglar. Yiiksek sosyallik, gruplar ve fonksiyonlar
arasinda iletisimi miimkiin kilar ve siirdiiriilebilir hale getirir (Goffee ve Jones, 1998:71-
79).

Bu kiiltiirde en olumsuz yan, diisiik performansin tolere edilmesidir. Arkadaslari
elestirmek, bir toplantida konuyu buraya getirmek ya da gelistirmesi gereken seyler
oldugunu onlara sdéylemek zordur. Siz ¢alisirken odaniza gelen arkadasiniza mesgul
oldugunuzu, onun hasta kedisiyle ilgilenmediginizi hatta onun neden su anda galisiyor
olmadigini dile getirmeniz miimkiin degildir. Diger bir olumsuz yan ise, sebekelesmis
kiiltiirlerin insanlara kotii performansi agiklayabilmek i¢in genis bir alan yaratmasidir.
Diger her kurumda oldugu gibi, sebekelesmis kurumlarda da performans hedefleri
vardir ve 6l¢iilmektedir ancak sebekelesmis kiiltiirlerde bu hedefler iizerine tartigilabilir.
Ornegin, dondurma satiyorsamz ve hedeflerinizi tutturamamigsaniz, bir kac Kkisiyi
arayip, soguk bir yaz gecirildigini ve kimsenin dondurma yemedigini sdyleyip, bunun
sizin sugunuz olmadigini anlatirsimz. Tim diger kiiltiirler icerisinde, diisiik
performansin {izerinin Ortiilmesine bu derece izin veren tek kiiltiir sebekelesmis
kiiltiirdiir (Goffee ve Jones, 1996:136-137).

Yiiksek sosyalligin etkileri kadar diisiik dayanismanin da etkileri vardir.
Sebekelesmis kiiltiirler, sonuglardan ¢ok siireclere odaklanir. Ornegin yeni bir iiriin fikri
gelistirildiginde, ‘Bunu nasil en kisa siirede piyasaya siirebiliriz?’ sorusu yerine, ‘Bu
konuyu kurum icinde nasil uzlasmaya vardirabiliriz?’ sorusuna odaklanilir. Bir fikir

sonuca ulastiginda, iizerinde uzlagilmis demektir ve kimse onu sabote etmeyecektir.
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Ancak fikrin iizerinde mutabakata varmak i¢in saatlerce konusarak gegen zaman
zarfinda, rekabette geri kalinmis olma ihtimali ¢ok yiiksektir. Sebekelesmis kiiltiirde
insanlarin bir hedef, vizyon ya da misyon iizerinde mutabik olabilmeleri i¢in Oncelikle
birbirleri ile mutabik kalabilmeleri gerekmektedir. Yine de yarattig1 aile ortami, bilgi
akis1 ve yaraticiligi ile siirdiiriilebilirligi en yiiksek olan kiiltiir tipidir (Goffee ve Jones,

1998:79-85).

Olumsuz form: Olumsuz formda, diisiik performansa yonelik tolerans ve hosgorii,
yliksek performans sergileyenleri biitiin yiikii tagidiklar1 duygusu nedeni ile olumsuz
etkiler. Bu, esitsizlik ve dolayisiyla da kurumun tamami i¢in kotii sonuglar doguracak
bir durumdur. Diger yandan ise yiiksek sosyallik, ilerleyen samimiyete, 06zel
arkadagliklara ve gruplagmalara neden olur. Bilginin paylasimi segici hale gelir.
Dedikodu cogalir, 6yle ki ¢alisanlarin ise iki ceket getirip, kimsenin aslinda nerede
olduklarmmi bilememesi i¢in, birini odalarina birini de toplanti masasindaki
sandalyelerine asmas1 gerekir. En iyi bilgiler ise, patron ic¢in saklanir. Bdyle bir
ortamda, toplantilarda kayda deger bir sey olmaz ¢iinkii her sey disarida ve gizli kapakli
olur. Olumsuz formdaki sebekelesmis kiiltirde kimse ortada kalmak istemez. Bu
nedenle herkes basin1 6ne eger. Riskten kacinir. Insanlar baska bir gruptan birinin onlar
sirtindan  bigaklayacagindan korkar. Tiim bunlara ragmen yliksek sosyallik diizeyi
devam eder. Partiler ya da spor miisabakalar1 siirerken, insanlar koridorlarda sakalasir
ancak bunun diginda her sey kapali kapilar ardinda olup biter. Olumsuz formdaki
sebekelesmis kiiltiiriin avantaj sagladigi bazi rekabet kosullar1 da vardir ancak bu
durumda iyi insanlar biiylik ihtimalle ayrilacak ya da ellerinden gelenin en iyisini

yapmaktan vazgegeceklerdir (Goffee ve Jones, 1998:85-96).

Cikarct (mercenary) kiiltiir: Cikarc kiiltiirde tiim calisanlar sadece para i¢in galigir. Pek
cok kisi toplum Oniinde bdyle anilmak istemese de igten ige bunu kabul etmektedir.
Ancak yine de ¢ogu insan bu sekilde yasamak istemez. Odenen iicret kadar calismak, ne
eksik ne de fazla olarak tabir edilebilecek bencil ve tatmin edici olmayan bir ¢aba i¢in
biitiin gilinlerini harcamak istemeyecek kisi sayist ¢oktur. Bu nedenle bu kiiltiire
‘cikarc1’ isminin konulmasinin insanlarin tiiylerini lirperten ya da inkéra neden olan bir

etkisi vardir. Ancak yine de bu kelime yiiksek dayanisma ve diisiik sosyallik nedeniyle
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ortaya c¢ikan bazi1 Ozellikleri kapsar. Kararlilik, odaklanma, kuvvet gibi. Bu kiiltiir
incelenmeye baslandiginda, ‘Pazartesi ise baslayacak bir calisan i¢in hayatta kalma

kurallari nelerdir?’ sorusuna ‘Ise Pazar’dan gitsin’ cevabi alinir.

Olumlu form: Yiiksek dayanismanin bir sonucu olarak, ¢ikarci kiiltiirlerde ortam her
zaman gergin ve acimasizdir. Yeni bir fikir ya da hedef olusturuldugunda bunun nasil
kabul ettirilecegi tartisilmaz. Bunu en iyi kimin yapacagi ve ne zaman yapilabilecegi
tartisilir. Fikir ve harekete gecme arasindaki zaman dikkat c¢ekici derecede kisadir. Bu
kiiltiirde ¢aligmak, sadece calismaktir. Onu eglenceli ya da kisisel iligkiler araciligiyla
ilgi cekici hale getirmenin bir anlami yoktur. Calisma gorevinin kendisi ile ilgili bir
kutsallik s6z konusudur. Cikarci kiiltiirlerde sosyallesme, arkadaslik kurmak igin
degildir, isinize yarayabilecek bir bilgi, dngorii ya da tavsiye alabilmek i¢indir. Hedefe
odaklanma konusundaki netlik ise, ayn1 seylere oncelik veriyor olmayi beraberinde
getirir. BOylece bir calisan yeni bir fikirle geldiginde, acaba ne beklentisi var ya da
buradan ne kapmaya calisiyor gibi siiphelere diisiillmez. Eger fikirle ilgili bir tartisma
yapilacaksa bu, iiretken ve yapisal bir sekilde gergeklesir. Bu dinamigi yaratan, herkesin
tek bir seye; kazanmaya odaklandigi yiliksek dayanisma mantigidir. Bunun yaninda
hedef yalnizca kazanma degil, diismani yok etme de olabilir. Rekabeti ortadan
kaldirmaya yonelik bu giidii, ¢ikarcr kiiltiiri diger kiiltiir tiplerinden farkli bir noktaya
yerlestirir. Eger diisman olarak tanimlanan rakip, ag¢ik ve ortada ise bu oOzellik ise
yarayabilir ancak rekabetin degisken ya da hareketli oldugu hizli sektdrlerde is giderek
zorlagacaktir. Zaman zaman tanimlanan diisman birden fazla da olabilir, bu durumda
bile ¢ikarci kiiltiirler miicadeleyi net bir sekilde tanimlar: Diger firmanin nasil onlardan
daha kisa siirede aynm kalitede iiretim yaptigimin bulunmasi ya da hangi firmalarin
onlarinkine rakip olabilecek iiriinlerinin oldugunun bulunmasi gibi. Cikarci kiiltlirlerin
dis diinyaya yerlestirilmis gozleri vardir. Rakiplerini mercek altina alirlar. Kendileriyle
kiyaslarlar. Basarty1 kendi standartlari ile degil, dis diinyanin standartlar1 ile dlgerler.
Giizel bir yeni {irlin {iretiyor olmak yeterli olmaz, yeni {irlin pazar tarafindan kesin
olarak kabul gordiigiinde giizeldir. Hedefler, diger kurumlardakinin aksine rakamsal
olarak ¢ok net tanimlanmistir: yeni miisterileri %30’dan %40’a ¢ikarmak gibi. Rekabet
gibi performans da bu kiiltiirde ¢ok Onemlidir. Performansla ilgili geri bildirim soz

konusu oldugunda, bu agik¢a verilir ve kisisel bir kotiiliikk icermez. Bu, yiiksek

40



dayanigmanin karakteristik ozelliklerinden olan, paylasilan onceliklere odaklanmanin
sonucudur. Olumlu ¢ikarct kiiltiirlerde elestiriler yiiz yiize yapilir. Diisiik sosyallik ise
beraberinde cekici bir diinya goriisii olarak adaleti getirir. Aglar, gruplar ve politikligin
yoklugunda ¢ikarct kiiltiirler, kisilerin bireysel yeteneklerine ve liyakatlerine gore
gorevlendirildigi sistemlerdir. Iyi is cikarirsaniz, ddiillendirilirsiniz (Goffee ve Jones,
1998:97-104).

Cikarci kiiltiirler otorite ¢izgileri konusunda son derece nettirler. Ust yoneticilere
bay/bayan kelimeleri ve soyadlar ile hitap edilir. Ancak hiyerarside gereksiz katmanlar
yoktur. Yoneticiler kademesi ne olursa olsun tiim c¢alisanlar1 ‘i arkadaslari’ olarak
adlandirirlar. Bu durum calisanlarin  kendine giivenini destekler. Bu kavramin
kullanilmasmin diger bir nedeni de paylasilan sorumluluk ve amag¢ hissini
pekistirmektir. Insanlarin ‘ben bu kurumun bir pargastyim’ diisiincesini benimsemesidir.
Rekabetin c¢etin oldugu sektorlerde, cikarct Kkiiltiirler sikca evrilir. Bu durumda
caligsanlar bu degisimlerin lizerinde fazla durmadan kabul etmeli ve adapte olmalidirlar.
Cikarc1 kiiltiir ¢alisanlari, bu durumun bir sonucu olarak, anlagsmazlik, ¢atisma ya da
risk konusunda yiiksek bir rahatlik seviyesine sahiptirler. Diislik sosyallik seviyesi
nedeni ile is sadece istir ve kisisellestirilmez. Ama bu 6zellik yine de ¢ikarci kiiltiirlerin
belirsizlik ve kaosu tolere edebilecegi anlamma gelmez. Diisiik sosyallik, zor
zamanlarda insanlar1 bir arada tutamaz (Goffee ve Jones, 1996:137-139).

Cikarct kiiltiir, cabuk karar alinmasi ve hayata gegirilmesi gereken kiiltiirlerde
avantaj saglayabilir. Ancak deger zincirinin uzun, sektér miicadelelerinin de analiz,
degerlendirme, uzlas1 gerektirdigi kosullarda ¢ikarct kiiltiir saf dis1 kalir. Uzun siiren
belirsizlik ya da kaos riski olan sektorlerde ise yaramaz. Boyle bir durumda hizlica
verilen yanlis bir karar, dayanismanin ¢ékmesine ve herkesin dagilmasina neden olur.
Yine bdyle belirsizlik donemlerinde sonu¢ odakli ¢ikarci kiiltiir, yeni is firsatlari
yaratmak ya da pazarin uzun vadede yeniden sekillenmesini saglamak yerine maliyetleri
diistirme, isten c¢ikarma ya da yeniden yapilanmaya odaklanir. Cikarci kiiltiirlerde
yaraticilik beklenemez ciinkii sonu¢ odakli ve ddiile dayali bir sistemde, bir seyin ise
yaraylp yaramayacagini gérmeye c¢alismak ya da zaten isinizi gorecek kadar calisan bir
yontem varken, baska seyler aramak anlamsizdir. Bunun yani sira karmasik bir 6grenme
stireci de bu kiiltiirlerde var olamaz. Ciinkii herkes sizden performans beklemektedir ve

bu nedenle bagka islerin nasil yapildig1 ya da bu isin baska islerin nasil yapildig: ya da
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bu isin baska nasil yapildigini Onemseyip, deneyimleme firsatiniz olmaz. Ancak
kademeli 6grenme cok yliksektir ¢iinkii herkes yapmakta oldugu isi iyi yapmaya o kadar
odaklanir ki, zaten bildigi seyde daha verimli hale gelir. Bu kiiltiirde bilgi ve birikim
paylasimi ancak ddiillendirildiginde 6nem kazanir ve genelde departmanlar arasi sinerji
yoktur. Cikarci kiiltiirlerin en tehlikeli yonii psikolojik kontratlaridir. Insanlar o
kurumda, ¢ikarlar1 karsilandig: siirece ya da daha iyi bir secenek bulana kadar ¢alisirlar.
Bazi sektorlerde en iyi yetenegi kaybetmek sorun yaratmayabilir ancak pek ¢ok
sektorde isin basindaki yetenegi kaybettiginizde bu ¢okiise gegmek demektir. Bdylesi
saglam olmayan bir kontrat sadece isten ayrilma durumunda tehlikeli degildir. Insanlar,
onemsemek veya insani iligkiler kurmak istediklerinde bu kiiltiirde tatmin olmazlar ve
onlardan beklenen kadar ¢alismaya daha fazlasin1 yapmaya gerek duymaz hale gelirler

ya da duruma uyum saglayip birer ¢ikarci olurlar (Goffee ve Jones, 1998:104-111).

Olumsuz form: Olumsuz ¢ikarct kiiltiir, gerginlik ve acimasizlik ile tanimlanir.
Gldimlii, rekabet¢i ve yogun insanlari, bencil ve umursamaz kisiler haline getirmek
cok kisa siirer. Cikarci kiiltiirler olumsuz formlarinda tamamen kalpsizdirler. Biri
yetersiz performans nedeniyle isten c¢ikarildiginda ardindan {iziilen hi¢ kimseyi
goremezsiniz. Olumsuz c¢ikarc1 kiiltiirde diisman yalnizca disarida degildir, ayni
zamanda igeridedir. Olgiilen ¢iktilara takintili bicimde odaklanmanm sonucu olarak
insanlar biri saf dis1 kaldiginda kendileri daha ¢ok parlayacagi i¢in sevinebilirler.
Insanlar hedeflerini gerceklestirmeye dylesine odaklanirlar ki, bunun i¢in bulduklar:
kisa donemli ¢6zlimiin, uzun vadede doguracagi sonuglar1 géz ardi ederler. Bu asir1 kisa
donemli odaklanma, departmanlar, takimlar ya da fonksiyonlar arasinda iletisim
kopukluguna da sebep olur. Insanlar kendi hedefleri ve kariyerleri ile Oylesine
mesguldiirler ki, kurumun genel performansi hakkindaki tiim ilgilerini kaybederler.
Sonug olarak, daha yaratici ig yaklagimlari, potansiyel iiriinler ya da pazar ile ilgili farkli
konularla, aninda bir 6diil s6z konusu olmadig: siirece ilgilenmenin bir anlam1 kalmaz.
Fazla olumsuz ¢ikarci kiiltiirlerde bu dyle bir hal alir ki, genis bir tarlada birbirine hig
bir zaman degmeyen silolara benzeyen bireyler, grup ya da departmanlar olusur. Bu
silolarin iclerindeki iiriinler birbirine karigsa harika seyler ortaya ¢ikabilecekken bu hig
bir zaman ger¢eklesmez. Olumsuz ¢ikarci kiiltiirlerde bu nedenle insanlar fazlaca

savunmaci hale gelir. Bunun temelinde yatan sebep, yiliksek dayanigmanin lokallesmesi,
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rekabetin i¢e donmesidir. Tiim ekipler birbirinin diigmani haline gelir. Dolayisiyla
insanlar ceplerinde, her zaman oyuna siirmek i¢in yedek bir kart bulundururlar. Olumlu
kiiltiirde bu kart, kurumu ileri tagirken, olumsuz formda bireyi ya da grubu tasiyacaktir.
Kazanmak artik ‘biz’le ilgili bir kavram degildir, ‘ben’ ya da ‘benim takimim’ ile
ilgilidir. Olumsuz ¢ikarci kiiltiir formu kolaylikla ortaya ¢ikabilse de, is diinyasi i¢in hig
uygun degildir (Goffee ve Jones, 1998:111-122).

Par¢alanmis (fragmented) kiiltiir: Diger tim kiltlir tiplerinde, calisanlar icinde
bulunduklar1 kiiltiirle ilgili bir fikre sahiptir ancak bu, testler sonucunda
zannettiklerinden c¢ok farkl bir tip ¢ikabilir ve onlar1 sasirtabilir. Pargalanmig kiiltiirde
ise 0zellikle, uzun siiredir bu kiiltiirde caligsanlara sorulacak olursa, insanlar herhangi bir

kiiltiirleri olmadigini sdylerler.

Olumlu form: Parcalanmis kiiltiir, diisiik sosyallik ve diisiik dayanisma ile tarif edilir.
Bu durum insanlarin arkadas olmamasi ve ortak hedefler konusunda odaklanmisg
olamamasi1 anlamina gelir. Sonu¢ olarak insanlar kendileri i¢in ¢alisirlar. Bu her ne
kadar islevsiz bir durum gibi goriinse de kisisel olarak tatmin edici bir ¢alisma hayati ve
rekabette avantaj anlamina gelebilir. Bu kiiltiir, birey kiiltiiriidiir. Parcalanmis kiiltiir,
iiyelerine en ¢ok Ozgiirliik, esneklik ve adalet sunan kiiltiirdiir. Yiiksek performanstan
baska bir sey talep etmez. Bu kiiltiirde bireyler iiretkenlik ve islerinin kalitesi ile
degerlendirilir. Kisisel iligkiler, ofis ortamina uygun davranislar gibi farkli konularda
basarili olmalar1 gerekmez. Kurum ve calisan arasindaki bu kadar faydaci bir anlasma
gercek dis1 gibi goriinse de is hayatinda sik¢a rastlanan bir durumdur. Ornegin
gazetelerde, muhabirler ofiste cogunlukla bulunmaz hatta bulunmalar1 onlar igin
caligmadiklarina yonelik bir algi bile yaratabilir. Sosyallik agisindan durum fena
degilmis gibi goriinse de aslinda muhabirler birbirleri ile siki birer rakiptirler. Ayrica
diger calisanlarla arkadaslik kurmaya ayiracaklari vakti ve ¢abayi, onlara haber
getirecek kaynaklarla arkadaslik kurmaya harcamalar1 daha makuldiir. Dolayisiyla
onemli olan o gazetenin en iyi muhabiri olmak degil, o sehrin hatta iilkenin en iyi
mubhabiri olabilmektir. Sonug olarak, ¢alisanlar kurumlarina fazla baglilik duymazlar ve
cok sik is degistirirler. Bu kiiltiirde insanlarin yeni yil partilerine katiliyor olmalari,

dogum giinlerini kutluyor olmalar1 o kadar da énemli degildir. Onemli olan o haberi
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yapmalar1 ya da o davay1 kazanmalaridir. Odiil genellikle kurumun disindadir ciinkii en
iyl olma cabasinda kiyaslanacaginiz kisiler disaridadir. Belli alanlarda uzmanlagsmak
bunu kolaylastirir. En iyi bosanma avukat1 olmak ya da en iyi kalp cerrahi olmak gibi.
Ekiple nasil gecindiginiz degil, nasil bir egitim almis oldugunuz ve ne yaptiginiz
onemlidir. Doktorlar ya da akademisyenler arasinda se¢im yapilirken buna dikkat edilir.
Konu hakkinda hangi caligmalar1 yaptigi, hangi projelerde yer aldig1 ya da bu alanda
ka¢ basarili ameliyat1 oldugu gibi. Fakiiltenin en iyi profesorii olmak degil, calistig
alanin en iyi profesorii olmak 6nemlidir. Bu unvana sahip olmak i¢in ise sosyallik ya da
dayanismanin bir faydasi yoktur. Ciinkii sadece ve sadece yaptiginiz isin sonucu ile
ilgilenilir. Bireyler degil diislinceler dnemlidir. Bir danismanlik firmasi, ¢aligsanlarini
secerken onlarin hafta sonlarini birlikte gecirip gecirmediklerine, kurumun hedeflerine
odaklanmalarima bakmaz, alanlarinda ne kadar yetkin ve tecriibeli olduklarini
degerlendirir. Diisiik sosyalligin bir sonucu olarak, insanlar birbirlerini elestirmekten
kacinmaz ve Onemli olan diisiinceler oldugunda, yalnizca bunun {izerine
konusuldugunda, harika sonuglar ortaya ¢ikabilir ve rekabette ciddi bir avantaj yaratir.
Parcalanmis kiiltiirler, bu yaklasim nedeni ile calisma alaninda fazlaca 06zgiirliik
sunarlar. Calisanla degil fikirlerle ve islerle ilgilenildigi i¢in ise ne zaman gelindigi,
nasil ¢alisildig1 ya da ne giyildigi ile ilgilenilmez.
Bir bagka kritik nokta ise, parcalanmis kiiltirde hep en parlak calisanlarin segiliyor
olmas1 gerekliligidir. Ciinkli boyle bir kiiltiire sahip kurumlar basarili olmak i¢in en
tyileri ¢alistirmak zorundadirlar. Bunun nedeni faaliyet gosterdikleri sektdriin, islerin
bireyler tarafindan halledildigi alanlar olmasidir. Akademik arastirmalar kiitiiphanede,
miize ya da laboratuvarlarda yapilir. Haberler ofiste degil, dis diinyada bulunur.
Danismanlar miisterileriyle onlarin kurumlarinda ya da disarida bulusup, ¢alisir. Bu
nedenle basar1 ancak kisisel ve yiiksek motivasyonla saglanabilir. Calisanlarin en iyi
olma ve bunun i¢in gereken fazla calisma istegine sahip olmalar1 gerekir. Tam da bu
ylizden, alaninda en parlak olanlar ise alinmalidir (Goffee ve Jones, 1998:123-134).
Parcalanmus kiiltiirde, her ne kadar sosyallik ve dayanigma seviyeleri diisiik olsa
da, sifir degildir. Bu kurumlarda da zaman zaman calisanlar bazi kurumsal etkinlik ya
da ritiiellere katilirlar. Universite mezuniyet torenleri ya da sezon sonu kutlamalar gibi.
Diisiik sosyallik ve beklentilerin sonu¢ odakli olmasi nedeniyle ¢alisanlar, diger

caligsanlarla kisisel hayatlarin1 paylasmak zorunda degildirler. Enerjilerini bu
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arkadasliklara harcamazlar. Bu kiiltlirlerde gizlilik miimkiindiir ve bu baz1 insanlar i¢in
tercih nedeni olabilir. Bunun yaninda sonuca ulasmak i¢in diger kiiltiir tiplerinde
saglanmayacak olan zamansal ve maddi kosullar, pargalanmis kiiltiirde saglanabilir. Bir
olayin perde arkasini arastiran gazeteciler i¢in ya da liniversitede biyolojik arastirmalar
yiirliten profesorler i¢cin zamansal baski yapilmadigi gibi, maddi olarak da gerekli
olanaklar saglanir. Ayn1 zamanda bu kiiltiir, ciddi bir esneklik de saglar hatta dyle ki,
evden ¢aligsma gibi yapilar kabul goriir ¢linkii 6nemli olan isi yapiyor olmanizdir, nasil
ve nerede oldugu degil. Calisan i¢in olumlu yanlar1 oldugu kadar, kurumlar i¢in de
olumlu yanlar1 vardir. Herkesi uygun kosullarda bir bina igerisinde biitiin giin
calistirmaktansa, evden galigmalarini saglamak daha ekonomik olabilir. Basimevlerinin
editorleri ya da yazar ve ¢evirmenleri kurum binasi yerine evinden de islerini yiiriitebilir
(Goffee ve Jones, 1996:139-141). .

Pargalanmis kiiltiirtin diger bir olumlu yan1 da, adaletli olma egilimidir. Diisiik
sosyallik nedeni ile insanlar iyi iligkileri ya da baglantilar1 sayesinde ddiillendirilmezler.
Fikirler fazlaca sayg: gordiigiinden fikir sahibi bu durumdan karl ¢ikar. Ornegin, en iyi
makalelere sahip profesor en ¢ok arastirma ddenegini alir ve en iyi asistanlar onunla
calismak isteyecektir. Parcalanmis kiiltlirde olumlu sonuglar dogurabilecek bu
avantajlara ragmen, kurumlar icin dikkat edilmesi gereken bir nokta ise parcalanmisg
kiiltiire 6zgli davranislarin kurumun nihai hedeflerine ve gelecek firsatlarina hizmet
ettiginden emin olmaktir. Bunun yaninda parcalanmig kiiltiirlerin en 6nemli problemi
diisilk sosyallik ve dayanisma nedeni ile bilgi akisinin ¢ok yavas olmasi ve
organizasyonel §grenme siirecinin son derece yavas islemesidir. Eger 6grenme siireci
sekteye ugrarsa, yaraticilik da bundan etkilenir. Burada bahsedilen bireysel bir
yaraticilik degildir. Beyin firtinalar1 ya da karar alma toplantilar1 gibi, paylagimlar
olmadiginda kolektif yaraticilik s6z konusu olamaz. Bazi durumlarda bu gerekli
olmayabilir. Ancak kar amaci giiden kurumlarin biiyiik ¢ogunlugunda Onemlidir.
Parcalanmis kiiltiir kimi zaman 6zellikle biiyiik 6lgekli kurumlarda c¢alisanlardan degil
kiigiik gruplardan da olusabilir. Bu durumda her bir grup kendi i¢inde farkl kiiltiirlere
sahip olabilirken, kurumun tamamina bakildiginda parcalanmig bir kiiltiir goriiliir

(Goffee ve Jones, 1998:134-138).
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Olumsuz form: Olumsuz formda, diisiik sosyallik ve dayanigma seviyesi yanlis isleyen
organizasyonel sonuclar dogurur. Yayilan bir kincilik, kapali kapilar, c¢alisgtirmada
giiclik ve digerlerinin asir1 elestirilmesi gibi. Yani artik yalnizca fikirler degil, onlara
sahip olanlar da 6nemli hale gelir. Olumsuz formda, kisisel etik o kadar giigliidiir ki,
bencillik ve kibir hiikiim siirer. Ozellikle bilgiye dayali olarak isleyen kurumlarda, zeki
insanlar, hos olmayan bir istiinliik duygusu gelistirirler. Kendi diislinceleri disindaki
tiim fikirleri sadece kendilerine ait olmadigi i¢in mahvederler. Par¢alanmis kiiltiirde her
zaman kuruma aidiyet diisliktiir ya da hi¢ yoktur ancak olumsuz formda calisanlar
kasten kurumun kuyusunu kazabilirler. Ko6tii tutum ve davraniglart ile genelde
kendilerini toplu etkinliklerde bilhassa toplantilarda ortaya ¢ikarir. Camdan bakarak ya
da tirnaklarin1 yiyerek toplantiy1 kiigiimser tavirlarla izleyen bir satis yoneticisi gibi.
Goniilliige dayali bir sey soz konusu oldugunda ise etkinliklere karsi isteksizlik daha
acik ve moral bozucu hale gelir. Toplantilar zorunludur ancak katilimcilarin sinerji ve
olumlu sonuclar ortaya c¢ikarmasi karsilikli ¢abalara dayalidir. Bu nedenle olumsuz
formdaki toplantilardan yaratici sonuglar ¢ikmasi beklenemez. Olumsuz formun bir
baska ozelligi ise, calisanlarin kendilerinden beklenen kadar (asla daha fazla degil)
performans sergilemeleridir. Ug y1l icinde {ic makale yaymlamaniz gerekiyorsa bunu
yapar ve birakirsiniz. Kurumun topluma yansitilmasi, yeni ¢alisanlarin yetistirilmesi

gibi goniillii isleri kimse 6nemsemez (Goffee ve Jones, 1998:139-144).

Komiinal (communal) kiiltiir:

Olumlu form: Yiksek sosyallik ve yiiksek dayanigsmaya sahip bu kiiltiir, sebekelesmis
kiiltiirdeki sosyallik ile, ¢ikarci kiiltiirdeki dayanismayi bir arada bulundurur. Bu iki
yapiy1 bir arada ve isler olarak hayal etmek gii¢ olsa da gercekten calistiginda ise yarar.
Arkadaslik i¢inde, kurumun hedef ve c¢ikarlarina odaklanmig bir calisgan grubu
yaraticilik ve rekabette sinir tantmayacaktir. Komiinal kiiltiir gogunlukla yeni kurulmus,
kiigiik oOlcekli, tek bir iiriine odaklanan ve kurucusu tarafindan yonetilen kurumlarda
rastlanir. Ancak bu kesin bir kural degildir. Cok uzun ge¢misi olan ve oldukga biiyiik
Olgekli (Johnson & Johnson ya da HP gibi) kurumlarda da pekala yasatilabilir bir
kiiltiirdiir. Bazen de yine bdyle biiyiik dlgekli kurumlarin, iilke temsilcilikleri ya da
subeleri gibi alt gruplarinda komiinal kiiltiir goriilebilir. Komiinal kiiltiirler, giris ve

cikis ritlielleri ile tanimlanirlar, 6rnegin insanlarin hayatindaki kilometre taglar1 fark
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edilir ve onurlandirilir. Bireyler yalnizca kurumda tstlendikleri gorev ile degil tiimiiyle
bir insan olarak deger goriir, bir anne, bir baba, bir yiiksek lisans dgrencisi, amator
basketbolcu ya da ressam gibi. Burada giiclii bir aile duygusu hakimdir. Biri
hastalandiginda herkes iiziiliir, biri basarili oldugunda herkes gururlanir, kiskanmaz. lyi
ve kotii giinde hep beraber olunur. Komiinal kiiltiire yiiksek sosyalligin kattig1 kritik bir
boyut, {irlinii sevmektir. Bu kiiltiirde calisanlarin {riinleriyle ilgili rakip {irlinleri
kullanan insanlarin yanlis yaptig1 ya da bir seyleri kagirdigini dair bir dncelik duygular
vardir. Bu durum calisanlar1 ¢alistiklari kurumun avukati haline getirir. Calisanlar ortak
bir inanc1 yasarlar. Yoneticiler bu inanca gore egitilir ve sorunlar, ikilemler bu inancin
gereklerine gore ¢oziiliir. Paylasilan degerlere boylesi bir baghlik, yiliksek sosyalligin
bir sonucu olarak, komiinal kiiltiirde rakiplere karsi da ortaya ¢ikabilir. Uriinii bdyle bir
tutkuyla severseniz, digerlerinden nefret etmeye baslayabilirsiniz.

Komiinal kiiltiirde lider, kurumun giindemini ve tonunu belirler. Lider
organizasyonun etrafinda donmekte oldugu bir giinese benzer. Kurumun basarisi elbette
ki temel motivasyondur ancak komiinal Kkiiltlirlerde lider, ayni zamanda anlam
kaynagidir. Kurumun stratejileri, uygulamalar1 hatta ritiiellerinin dayandigi ahlaki
otoriteyi saglar. Komiinal kiiltiirlerde ¢alisanlar hem bir kisi hem de bir meselenin ayni1
anda takipgisi olurlar. Siradan organizasyonlarda, boyle bir uzlasi ve sadakati
olusturmak yillar yillar siirecekken, komiinal kiiltiirdeki ‘lideri takip et’ seklinde
tanimlanabilecek yasam felsefesi bunu c¢ok kolay bir is haline getirir. Komiinal
kiiltiirlerde genellikle, 6zel bir sey oluyormus, sira dist ve 6nemli bir sey yasaniyormus
gibi bir his hakimdir bu kurumlarin hikaye anlaticilig1 ve tarih ile dolu olmasinin sebebi
de budur. Liderler ardinda mitleri barindirirken calisanlar da yasanmakta olan bir
efsanenin kahramanlar1 gibi hissederler. Ofis ortami, sosyal etkilesimi mecbur kilacak
sekilde tasarlanmigtir. Bekleme salonu olmayan acgik ofisler, bir ana caddenin
tizerindeki mekanlar gibi dizilmistir. Bir yerden digerine ulagsmak ig¢in yiiriimeniz
gereken yolda bir ¢ok kisi ile temas edersiniz. Hatta bazilarinda ¢alisanlarin belli bir
masast ya da ¢alisma alanlar1 olmaz, bos bulduklar: yerlerde ¢alisirlar. Ise alimlarda
bagvuru sahibinin yetkinliklerinin degerlendirilmesinin yaninda kurumun kiiltiiriine
uygun olup olmamasina ¢ok 6nem verilir. Bunu anlamak i¢in de kurumda farkl
kademelerde calisgan miimkiin oldugunca fazla sayida insanla goriisme yapilmasi

saglanir (Goffee ve Jones, 1998:145-158).
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Akil ve kalbin ortak calistigr kiiltiir saglikli bir kominal kiiltiirdiir. Bu tip
kurumlar digerleri i¢in oldukg¢a zorlu rakiplerdir. Calisanlarinin akil ve duygular ile bu
kadar biitiinlesmis bir kurumun karsisinda olmay1 kimse tercih etmez. Teknolojik,
yenilik¢ilik ya da miisteri hizmetlerinde miikemmellik alanlarinda rekabette 6n plana
cikan tiim kurumlarin, bunlar1 bagarabilmesinin temelinde ¢alisanlarin uzlasisi

yatmaktadir ve en yogun uzlasi komiinal kiiltiirdedir (Goffee ve Jones, 1996:141-143).

Olumsuz form: Disiik performansi tolere eden yiiksek sosyallik ile bunu ortadan
kaldiran yiiksek dayanigmanin arasinda kolaylikla bir dengesizlik ortaya ¢ikabilir. Bu
durumda sosyallik ya da dayanigsmadan biri baksin hale gelir ya da ikisi de organizasyon
icin yararli olmayan bazi davranislar ortaya ¢ikararak yagamaya devam eder. Sosyallik
baskin hale geldiginde, organizasyon birbirini aile gibi goren yakin arkadaglar olmaktan
cikip bireylerin kendi ailelerini unutacaklar1 kadar asir1 hale gelir. Kendi ailesi ile
ilgilenmeyen, 6rnegin ¢ocuklarinin okul toplantilarima ya da spor miisabakalarina is
nedeniyle katilamayan bir baba, aksam evde gecirdigi saatlerde, is arkadasinin ameliyat
olan kopegini merak ederek ona telefon acabilir. Dolayisiyla olumsuz formdaki
komiinal kiiltiirde aile “6zel” hale gelmeye baslar. Disaridakiler bunu misyonu, tutkuyu
anlayamazlar. Bu sonunda ¢alisanlarin aileleri i¢in ¢ok can sikici bir hale gelir. Yiiksek
dayanismanin baskin hale geldigi diisiince bi¢ciminde ise, kurumun iiriin ya da hizmetleri
o kadar miikemmeldir ki, kurum yenilmezdir. Bu yiizden yeni miisteriler aramanin
geregi yoktur. Uriinii begenmeyen miisteriler ise, yaniliyordur. Uriiniin degismesine
gerek yoktur. Miisterilerin egitilmesi gerekmektedir. Yani komiinalligin belli bir bi¢imi
kendini begenmislik ve rehaveti dogurur. Bir siire sonra bu tip kurumlar kendilerini,
neden herkesin ayrilmak istedigini anlayamaz halde bulurlar. Béyle zamanlarda kurum
disindan yetenek aramayi birakarak, onlar1 ve fikirlerini rakiplerine kaptirirlar ve
icerideki 1iyi insanlarin kalmasini saglayacak program ve yapilara odaklanmay1
birakarak onlar1 da kaybederler. Star durumundaki calisanlar genelde olumsuz formdaki
komiinal kiiltiirleri terk ederler ¢iinkii onlara da diger herkese davranildigi gibi
davranilmaktadir. Bu kotii degildir ama yeterince motive edici olmaz. Lideri takip etme
anlayis1 da olumsuz formda kendini lidere feda etmeye doniigiir. Karizmatik liderlerin
olumsuz formda, gorlis ayriligmi bogucu hale getiren bir etkisi soz konudur.

Takipgilerini korkutup, caydirici tavirlar sergileyerek, kendi goriiglerinin bir doktrin
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gibi kabul gormesini saglarlar. Karsit goriis sunmak ya da karsi ¢ikmak inanisa ters
diismek gibi bir tepki goriir ve o kisinin kariyerinin bitmesi gibi tehlikeli sonuglar
dogurur. Bu nedenle komiinal kiiltiirlin en zayif yanlarindan biri rekabet ortami
hakkinda ya da islerin nasil yapilmas: gerektigi hakkindaki genis olarak kabul goren
kavramlarin kemiklesmis hale gelmesidir. Bu halde rakiplerin taglagmis bir yapiya gore
daha hizli kosmasina sagsmamak gerekir. Bunu yani sira liderin goriigleri de yanlis
olabilir. Ek olarak komiinal kiiltiirlerin karizmatik ve vizyon olusturan liderleri, isten
ayrildiginda, emekli oldugunda ya da 6ldiigiinde, organizasyon hizlica pargalanmis
kiltiire doniisiir (Goffee ve Jones, 1998:163-168).

Kurumlar bu kiiltlirlerden biri ile tanimlanabilir. Ancak ¢ogu kurum birden ¢ok
kiiltiir tipini i¢inde barindirir. Bu ¢aligmaya goére bu dort farkl kiiltiir arasinda bir yasam
dongiisii vardir. Ornegin, kurulduklarinda genelde komiinal bir kiiltiire sahiptirler.
Biiyiidiikce sebekelesmis kiiltlire gecis yaparlar ancak giin gectikce dayanigma da azalir
ve par¢alanmis kiiltiire gegilir. Her kurum i¢in dongii bu sekilde olmayip farklilasabilir

ancak tek bir kiiltiirde kalabilen kurum sayisi ¢ok azdir.
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2.2. Kurum Kiiltiirii ve Alt Kiiltiirler

2.2.1. Alt Kiiltiir Kavram

Kurum kiiltiirinii anlamak ve analiz edebilmek i¢in homojen ve biitiinciil bir
yap1 olarak ele alan simiflandirmalart degerlendirirken, bu biitiinciil ve homojen
kavramin i¢inde birbirinden ¢ok farkli pargalar oldugunu goz ardi etmemek gerekir.
Kiiltiirle ilgili her tiirlii ¢alismada yer bulan alt kiiltiir kavrami, kurum kiiltiirii alani
icinde de ele alinmaktadir.

Kurum kiiltiirii calismalar1 arasinda igeriksel bir ayrim vardir. Giiglii kiiltiirlerin
avantajlar1 lizerine yogunlasan arastirmacilar kapsayici kiiltiiriin altin1 ¢izerken, alt
kiiltiirleri  yeterince dikkate almazlar, ancak organizasyonlara alt kiiltiirlerin
birlesiminden olusan yapilar olarak bakan arastirmacilar birlesik ve gii¢lii bir genele
yayilan kiiltiir olabilecegini vurgularlar. Alt kiiltiirler, biitiinlesik kiiltiirler icinde,
kapsayici kiiltiirii zayiflatmadan geligebilirler (Boisnier ve Chatman, 2003:89-90).

Alt kiltiirler, ortak ozellikleri paylasilan norm ve inanglar olan gruplardir
(Boisnier ve Chatman, 2003:88). Bu gruplarin kurumlar icindeki halleri ise sOyle
aciklanabilir; farkli gruplar farkli diinya gorlisleri gelistirirler, bu genellikle
organizasyonel alt kiiltiir olarak adlandirilir (Alvesson, 2002:145).

Martin ve Siehl, kiiltiir iizerine yapilan calismalarin, bazi varsayimlarda
bulunarak yapildigini, bunlardan birinin de kurum kiiltiiriine yekpare bir olgu olarak
yaklagmak oldugunu one stirerler. Kurum kiiltiirliniin tek pargali bir olgu oldugunu
varsaylip, buna goére aragtirma yapmanin, aragtirmacilar1 bazi énemli konular hakkinda
korliige itecegini savunurlar. Onlara gore kurum kiiltiirii, tek pargali bir yap1 olmaktan
cok i¢ ice gecen, kesisen bazen de catisan ¢ok sayida alt kiiltiirden olusmaktadir (Martin
ve Siehl, 1983:52-53).

Martin 1980’lerin basinda, Schein’in o yillardaki (eger bir organizasyonun
tamaminda paylasilan bir sey degilse kiiltiir olamaz seklindeki) yaklagimini, alt
kiiltiirleri Onemini reddetmesi nedeni ile -elestirerek, alt kiiltiirler hakkindaki
caligmalarina baglamistir. (Schein calismasinin daha sonraki versiyonlarinda alt
kiiltiirlere dair diizenlemeler yapmustir). Martin, alt kiiltlirleri kurumun geneli tarafindan

paylasilmayan degerlerin toplami olarak gormiis ve eger bir kurumun kiiltiiriiniin tam
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olarak anlasilmas1 gerekiyorsa, alt kiiltiirlerin de ele alinmas1 gerektigini vurgulamistir
(Hatch, 2010:78). Bunun ardindan, alt kiiltiirlerin bir kurum i¢inde nasil var oldugunu
sOyle tasvir edilmistir; alt kiiltiirler bagimsiz bir bi¢cimde, uyum halinde var
olabilecekleri gibi birbirleri ile ¢atisma igine de girebilirler. Kurumdaki belirsizlikler, alt
kiiltiirler arasindaki ¢atlaklara hapsedilir. Bunu bir metaforla agiklamak gerekirse, alt
kiiltiirler belirsizlik denizindeki netlik adalar1 gibidir (Martin, 2002:94).

Kono da Martin’in bu yaklagimmi desteklemektedir. Kono’ya gore, kurumlar;
departmanlar ya da gruplar arasinda paylasilan, homojen bir kiiltiire sahip olmak
zorunda degildirler. Daha sik olarak, cesitli alt kiiltiirlere sahip bir yapida bulunurlar
(Kono ve Clegg, 1998:65).

Saglikli bir kurumda alt kiiltlirlerin bulunamayacagi ya da bulunmamasi
gerektigine dair olan ve biitiinciil kiiltiirler ve alt kiiltiirlerle karakterize edilen kiiltiirler
arasindaki igeriksel catallanma, alt kiiltiirlerin her zaman baskin kiiltiire karsi olan
insanlardan olustugu yanilgisindan kaynaklanmaktadir. Antropoloji ve sosyolojideki
temelleri nedeniyle alt kiiltlir terimi, aykiri, suclu ya da uzlasma karsiti grup/kisilerin
imaj1 ile iliskilendirilmistir. Organizasyonel etnograflar, kurumsal alt kiiltiirlerin ¢ok
cesitli  bicimlerini tespit etmislerdir ve bunlarin tamami karsit goriisleri
savunmamaktadirlar (Boisnier ve Chatman, 2003:91).

Parker ise, alt kiiltiir kavraminin ¢ikis noktast ve ¢agrisimlarindan dolay1 bu
terimi kullanmay1 reddeder. Bunun yerine X’in kiiltiirii, Y’nin kiltiirii gibi
tanimlamalar1 kullanmay1 tercih eder. Parker’a gore bu kiiltiirler bir siniflandirmanin
sonucudur ve homojen yapilar degildirler. Insanlar ayn1 anda pek ¢ok kiiltiiriin {iyesi
olabilirler (Parker, 2008:85-86).

Schultz’a gore, simgeci bakis acisiyla yaklasildiginda, alt kiiltiirlerin
organizasyondaki gruplarin limitli ve farkli pargalarini barindirmasi gerekmez, aksine
alt kiiltiirler, yorumlamanin rekabet halindeki kaliplar1 olarak goriiliir ki, ayn1 kisi bazi
kosullarda paylasilan kiiltiire dahil olurken, bir baska kosulda bir alt kiiltiiriin pargasi
haline gelebilir (Schultz, 1994: 16).

Ebeveyn- ¢ocuk benzetmesini kullanan Wolfgang ve Ferracuti, bir alt kiiltiiri,
ebeveyni olan kapsayici kiiltiirden hi¢ bir zaman tamamen farkli olamayacak bir cocuga

benzetmektedir. Kapsayici kiiltiiriin temel degerlerinden dogmus olan alt kiiltiiriin
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degerlerinden bazilar1 kapsayict kiiltliriinkilerle catisirken bazilart ¢atismayacaktir
(Wolfgang ve Ferracuti, 1970’den aktaran Boisnier ve Chatman, 2003:91).

Alt kiiltiirler, bireyler tarafindan bilingli bir sekilde olusturulamayacagi icin
kendiliginden olusmus olan bu kiiltiirlerin, yoneticiler tarafindan olumlu olarak
algilanan taraflar1 desteklenip, olumsuz olan taraflari azaltilmaya ¢aligilarak yonetilmesi

s0z konusu olabilir (Martin ve Siehl, 1983:53).

2.2.2. Alt kiiltiirlerin olusma nedenleri

Alt kiiltiirler toplumsal, organizasyonel ya da bireysel 6zelliklere dayali olarak
olusabilirler. Genis ve karmasik yapidaki organizasyonlar, ic¢inde bulunduklari
toplumun yapisin1 andirirlar ve kurumun disinda bulunan her tiirlii alt kiiltiiriin ve deger
gruplamalarinin ¢ogundan bir 6rnek barindirirlar (Gregory, 1983’den aktaran Boisnier
ve Chatman, 2003:95).

Kurumlarda alt kiiltiirlerin olusumunun nedenlerini ele alirken, buna zemin
hazirlayan unsurlart vurgulamak gereklidir. Tiim kiiltiirler gliven ve ortak inanclar
setinin oldugu ortamlarda gelisir. Kiiltiirel bir yapistiriciya doniisen giiven, en kolay yiiz
yiize iletisimin oldugu hallerde olusur. Ozellikle is hayatinda birbirini tanimayan
insanlarin birlikte ¢aligmasinin artmaya basladigi son donemlerde bireyler, kime
giiveneceklerini yiiz ylize temaslarla belirlerler. Bunun bir sonucu olarak alt kiiltiirler
birbiri ile yakin ¢alisan kisiler arasinda olusur (Deal ve Kennedy, 1999:216). Bunun
yant sira, Chatmann ve Flynn, degerler ve normlarin bir grup ya da organizasyonun
demografik yapisindan olustugunu vurgulamiglardir. Gozle goriilebilen farkliliklar
bireysel ya da isbirlik¢i caligma yaklasimi gibi grup degerlerini etkileyebilecek sosyal
kategoriler yaratir (Chatmann ve Flynn, 2001°den aktaran Boisnier ve Chatman,
2003:90). Kurumlar pek ¢ok farkli meslekten insani istihdam ettiklerinde alt kiiltiirler
kacinilmaz olarak, kaynaklar ve gii¢ i¢in rekabet edeceklerdir. Bu alt kiiltiirlerin
ideolojileri ve sahip olduklar1 ilgi alanlari, karmagsik i¢ miizakereler gerektiren kolektif
organizasyonel kararlar alinmasi gerektiginde ortaya ¢ikar (Trice, 1993:155-156).

Pek c¢ok arastirmacitya gore, kurumsal alt kiiltlirler departmanlar, c¢alisma
gruplar1 ve takimlar, hiyerarsik katmanlar, mesleki bagliliklar, kurumdaki fiziksel alan,

sosyo-demografik kategoriler, arkadaslikla olusan gayri resmi gruplar ya da
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performansla iligkili degiskenlere dayali olarak olusabilmektedir (Boisnier ve Chatman,
2003:95). Bu olusumu acgiklayabilmek i¢in dncelikle belirtilmelidir ki, islevsel faaliyet
alanin etkisi, geleneksel fonksiyon taniminin 6tesine geger, gérev sinirlarini asar ve
gecici caliyma gruplarma kadar uzamr. ikinci olarak ise, calismada gozlemlenen
farklilagma oOnceden tanimlanmis organizasyonel fonksiyonlardan ¢ok mesleki rol
algisina ve algilanan sorumluluklara dayalidir. Sackmann’a gore, her iki bakis agisindan
da organizasyonel teori ve tasarim adma ¢ikarimlar yapilabilir. Diger yandan, bir
organizasyondaki yasami anlayabilmek icin algilanan sorumluluklara odaklanmanin,
organizasyon semalar1 ya da gorev tanimlarina odaklanmaktan daha etkili oldugunu
vurgular (Sackmann, 1992:155-156).

Boisnier ve Chatman ise alt kiiltiirlerin olusum sebeplerini yalnizca algilarla
ilgili olmadigmi yapisal bazi nedenler ortaya koyarak aciklamis ve alt kiiltlirlerin
olusum nedenlerini {i¢ grupta toplamislardir (Boisnier ve Chatman, 2003:95-100):

1- Kurumun, alt kiiltiir olusumuna yol ag¢an yapisal ozellikleri: Kurumun
biiyiikligii, gorevlerin farkliligi, giic dagilimi, demografik kompozisyondan
kaynaklanan yapisal 6zellikler bazi kurumlart alt kiiltiir olusumuna daha yatkin
hale getirmektedir. Alt kiiltiirler, daha genis, karmagsik ya da biirokratik
organizasyonlarda olugmaya egilimlidirler. Ciinkii bu tip kurumlarda, bireylerin
temast daha kisith, gorevleri birbirinden ¢ok farkli ve karsilikli baglilik
diistikttir. Gorev farkliliklar1 nedeni ile pek ¢ok farkli meslekten birey kurumda
yer almaktadir. Gii¢ dagilimmin merkezi olmadig1 ve hiyerarsik kademelerin
fazla oldugu kurumlar da alt kiiltiir olusumuna daha yatkindirlar.

2- Bireyleri bir araya getirip alt kiiltiirler olusmasina neden olan grup stiregleri:
Alt kiiltiirler genellikle daha sik yiiz yiize iletisim kuran ve benzer problemlerle
karsilagsan bireyler arasinda olusmaktadir. Bu durum onlara mevcut kiiltiiriin
yarattig1 endiseler hakkinda karsilikli paylasimda bulunma olanagi sunar.
Dolayistyla bir arada ve ayni gorevde calisan gruplarinin alt kiiltiirlere
doniismesi miimkiindiir. Bundan farkli olarak, ciddi sayida, benzer diislince
yapilarina sahip bireylerin bir araya gelerek bir alt kiiltiir olusturmasi da
miimkiindiir. Bireyler bir kurumun degerlerine kars1 olduklar1 ya da onlardan

tatmin olmadiklar takdirde, birbiriyle ayn1 goriiste olan insanlarin oldugu kiiciik
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gruplar olustururlar ¢iinkii bireyler, kurumlar1 ve isleri hakkindaki algilar1 da
kapsayan benzer tutumlar1 olan kisilerle bir arada olmay1 tercih ederler.

3- Bireyler olarak iiyelerin alt kiiltiirler olusturmaya ya da onlara katilmaya olan
egilimleri: Alt kiiltiirlerin olugabilmesi i¢in bireylerin onlara katilmayi istemesi
gerekmektedir. Ancak bu, onlarin bilingli olarak ve kasten bu katilimi
gerceklestirmelerini gerektirmez. Aksine insanlar kendilerini bilingli bir katilim
kararlar1 olmaksizin alt kiiltiirlerin i¢inde bulurlar. Burada bireylerin alt kiiltiirler
olusturmada ii¢ boyuta dayali olarak yatkinlik gosterdikleri vurgulanmaktadir.
Psikolojik tepkisellik, baskin kiiltliriin degerleri ile ilgili memnuniyet durumu,
organizasyonel baglilik. Tepkisellik, davranigsal anlamda kisitlayici olarak
algilanan durumlar sonucu ortaya ¢ikar. Bu durum bir otorite figiirii, drnegin bir
yOneticinin, davranislar {izerinde taleplerinin olmas1 ya da kuralci taleplerin ¢ok
yliksek uyum gerektirdigi haller olabilir (O’Reilly ve Chatman, 1996’dan
aktaran Boisnier ve Chatman, 2003:98). Kiiltliriin yorumlanip 6zlimsenmesi
stirecinde bireylerin i tatminini olumsuz etkileyecek degerler icermesi halinde,
bu bireyler, kendileri gibi diisiinen diger insanlarla birlikte alt kiiltiirler
olusturma egilimine girerler. Bireysel organizasyonel baghlik diizeyi ve
calisilan kurumla 6zdeslesme ve sadakat diizeyi de alt kiiltiirlerin olusumunu

etkilemektedir.

Alt kiiltiir terimini kullanmay1 reddeden Parker’a gore ise, kurum iginde farkl
kiiltiirler olusmasinin ii¢ farkli nedeni s6z konudur (Parker, 2008:194-204):
Mekansal/islevsel nedenler: Cografi konum ya da isleve bagl olarak sekillenen alt
kiiltiirler. Calisilan kurumun ya da departmanin bulundugu cografi alan, sehir bolge,
kurumun geri kalanindan farkl: alt kiiltiirlerin olugsmasina neden olabilir. Benzer sekilde
calisanlarin kurumda hangi islevi yerine getirdigi ile ilgili de alt kiiltiir olusumu soz
konusudur.

Jenerasyona bagl nedenler: Bireylerin yasi ve kurumda calisma siireleri, isle ve
diinyayla ilgili algilarim1 farklilagtiracagi icin alt kiiltiirler olugsmasina neden olur. Bir
konuda uzlasmaya varilamadiginda bu iki taraftan birinin, yagh ya da geng oldugu i¢in
meseleyi gerektigi gibi anlayamadigina baglanarak, jenerasyonlar arasinda ayrilik

olusur.
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Mesleki nedenler: Kurum igerisindeki farkli meslek gruplari, isin yapilisi ile ilgili en iyi
coziimli kendi bakis agilarn ile degerlendirerek, kendilerinin bildigi inancina sahip

olabilirler. Bu nedenle mesleki gruplar arasinda birbirinden farkl kiiltiirler olusur.

2.2.3. Alt kiiltiirlerin tiirleri

Alt  kiltlirlerin ~ varligi, bahsedilen bu nedenlere dayali olarak
aciklanabilmektedir. Ancak alt kiiltiirler, hem olusum nedenleri hem de olustuktan
sonra, kurum kiiltiirii ile olan iliskileri agisindan farkliliklar gostermektedirler. Bu
nedenler alt kiiltiir tiirlerini iki farkli bashikta siniflandirmak uygun olacaktir: olusum

nedenlerine bagl olarak ve kurum kiiltiiri ile iligkilerine bagl olarak.

2.2.3.1. Olusum nedenlerine bagh olarak alt kiiltiir tiirleri

Organizasyonlar biiyiiylip gelistikge yalnmizca kurum kiiltiirii degil, meslege,
iretim bi¢imine, igleve, cografi unsurlara ya da hiyerarsideki basamaga dayali olarak
olusan alt kiiltiirler de gelisir (Schein, 2009:5). Burada genellikle, kurumun faaliyet
alan1 ya da faaliyet gosterdigi sektoriin Onemli etkisi s6z konusudur. Bir polis
departmaninda olusabilecek alt kiiltiirler ile bir bankada olusabilecek alt kiiltiir dogal
olarak farklilik gosterecektir. Ancak, alt kiiltiirlerin olusumunda, sektorlerin oldugu
kadar mesleki gruplarin da 6nemli etkisi oldugu, farkli boliimlerin ayni fonksiyon
gruplar1 arasinda, ayni boliimiin farkli fonksiyon gruplar arasinda oldugundan daha ¢ok
benzerlik gosterdigi sonucu ile desteklenmektedir (Sackmann, 1992:154).

Edgar Schein, {i¢ jenerik alt kiiltiir tipi belirler;

Operasyona ozgii, liretim ve satis gibi,

Miihendislige ozgii; tirlinlerin, siire¢lerin, organizasyonel yapilarin tasarimi

Tepe yonetime ozgii;, CEO ve yonetim ekibinin alt kiiltiirii. Bu ii¢ grup alt kiiltiirlin
onemini ise tiim organizasyonlarda bulunmalar1 ve genellikle birbirleriyle ¢atismalari
ile vurgular. Miihendislik alt kiiltiirlerinde, iiyeler insanlarin hata yapan varliklar olarak
goriip, tasarimlarin miimkiin oldugu kadar insansiz yapilmasi gerektigine inanirlar, bu
yaklagimlar1 onlar1 operasyonel alt kiiltiirdeki, operatdr ve is¢ilerle kars1 karsiya getirir.

Ote yandan tepe yonetim alt kiiltiirleri acisindan, her ne kadar insana deger veren
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yaklagimlar moda olsa da, bireyler de onlarin yonetmekte oldugu finansal maliyetlerin
bir pargasidir. Bu nedenle operasyonel alt kiiltiirle celisitken, en miikkemmel ve
dolayisiyla en maliyetli tasarimlari yapmaya ¢alisan miihendislik alt kiiltiirleri ile
maliyetler konusunda catisirlar (Schein, 2009:139-140). Bu ii¢ farkh alt kiiltiir tipinin
amaclarinin nasil siralanacagi olduk¢a onemlidir; isi yapmaya odaklanmak, yenilik¢i
kalabilmek, ¢evresel degisimlere ayak uydurabilmek i¢in ekonomik olarak saglikli
kalabilmek. Bu alt kiiltiirlerden biri fazla baskin hale gelirse organizasyon hayatta
kalamaz (Schein, 2004:198).

Alt kiiltiirlerin olusum nedenlerine bagli olarak yapilan bu siniflandirmada
iizerine en ¢ok calisilmis olanlar, mesleki alt kiiltiirler, hiyerarsik seviyeye bagli ve
departmanlar arasinda olusan alt kiiltiirlerdir.

Mesleki  alt  kiiltiirler:  Calisma  tecriibelerinin  ¢esitliligi  genellikle
organizasyonlar i¢inde farkl kiiltlirel yatkinliklara sebep olur (Alvesson, 2002:150). Bu
nedenle ortak tecriibeleri olan insanlar arasinda alt kiiltiir olusumuna zemin hazirlar.

Yapilan pek c¢ok arastirmayr inceleyen Trice, calisanlarin mesleklerine,
calistiklar1 kuruma, sendikalarina ve ¢aligma sinifi kimligine aidiyet duyabileceklerini
ortaya koymustur. Bunlardan birine ya da bir kagina da aym anda aidiyet duyabilir. Is
tatmininin yliksek oldugu durumlarda bu hem kuruma hem meslege aidiyet seklinde
gelisebilmektedir (Trice, 1993:156-157). Ancak meslege duyulan aidiyet son derece
onemlidir. Hofstede bunun nedenlerini su sekilde aciklar; mesleki kiiltiirler ulusal
kiiltiirle kurumsal kiiltiiriin arasinda bir yerde yer alir. Oyle ki, bir meslek grubuna dahil
olmak, tecriibe ve degerleri kazanmak demektir. Sosyallesme alan1 okul, staj ortami ya
da tniversitedir. Zaman ise c¢ocukluktan ¢ikma ve ise girme arasinda bir yerdedir
(Hofstede vd. 2010:369). Dolayisiyla mesleki degerlere bagliligin, ¢alisilan kurumdan
daha once olusmus olmasinin, mesleki alt kiiltiirlerin bu denli sik rastlanir olmasinin
sebebi olarak gostermek miimkiindiir. Ustelik mesleki etki yalnizca yerlesik (avukatlar,
doktorlar, miihendisler gibi) mesleklerle sinirli degildir. Sekretarya islerini yiiriiten
gruptaki ¢alisanlar da bir alt kiiltiir olusturabilirler (Trice, 1993:155).

Departmanlara bagh alt kiiltiirler: Degisik departmanlar belli bir noktaya kadar,
farkli kiiltiirler barindirabilir. Bu ilgili departmanlarin yaptiklar: temel iste basarili
olmak i¢in gereken yeterliliklerle ilgilidir. Pazarlama departmanindan beklenen sertlik,

finans departmanindan beklenmeyecektir (Deal ve Kennedy, 2000:138).
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Kono, 88 farkli firmada yapmis oldugu caligmalar sonucu o&zellikle bazi
departmanlar arasinda farkli alt kiiltlirler oldugunu belirlemistir. Bunlar: dogrudan
iretim departmanlari, dolayli iiretim departmanlari, pazarlama, idari isler ve Ar-Ge
olarak siralanmaktadir (Kono ve Clegg, 1998:76).

Hiyerarsik seviyeye baglh alt kiiltiirler: YoOneticiler arasinda olusan idari alt
kiiltiir, 6zellikle de yiiksek statii sahibi olanlarinki, idari prensipleri sahiplenir (Trice,
1993:149). Bu nedenle diger calisanlar ile aralarinda bir fark gérme egilimine girerler.
Yoneticiler bir organizasyonda islerin ylirlimesi ve ¢aliganlarin nasil ¢aligmas: gerektigi
ile ilgili en iyi fikre sahip olduklarini diisiiniirlerken meslek sahibi calisanlar da isin
yapilist ile ilgili konular1 en iyi bildiklerini diisiindiikleri i¢in ¢atisma s6z konusu
olabilir (Trice, 1993:154). Wilkins ve Dyer, 1987 yilinda Modtek isimli bir firmada
yaptiklar1 arastirmalarinda, kendilerine yeni bir ofis yaptirarak, organizasyonun geri
kalanindan ayrilan tepe yonetimin, ¢alisanlarla iletisim bagin1 koparmast ile ¢alisanlarin
artik eski “mutlu aile” sloganina inanmadiklarini ortaya koymuslardir (Wilkins ve Dyer,
1987’den aktaran Alvesson, 2002:158).

Demografik ozelliklere bagli alt kiiltiirler:  Schein tarafindan yapilan
siniflandirma alt kiiltiirlerin birbirleri ile iligkilerini a¢iklamasi bakimindan 6nemlidir
ancak alt kiiltiirler yalmzca yapilan isin 6zelliklerine gore sekillenmez. Ornegin cinsiyet
onemlidir. Erkeklerin ve kadinlarin kiiltiirel yaklasimi farklidir. Sosyo - ekonomik
ozellikler ya da egitim ge¢misleri de alt kiiltlirlerin temelini olusturabilir. Bu gruplarin
her biri kendi gevresine ve diinya goriisiine sahiptir. Ozel kahramanlari, ritiielleri,
torenleri, dilleri ya da sembolleri belirli degerlerin iletisiminde kullanilir. Alt kiiltiirler
inanglar olusturulabilir ve davranislart belirleyebilirler (Deal ve Kennedy, 2000:150-
151). Kurumlarda ¢aligma siiresi ya da cinsiyete bagli olarak farkli 6ncelikler gelisebilir
ve bu oncelikler kurumun geneli i¢in gegerli olan onceliklerle ortiismeyebilir (Deal ve
Kennedy, 1999:202). Bu durumda ilgili gruplar farkli alt kiiltiirler meydana getiriler.
Farkli yas gruplar arasinda da gelisim yillarindaki sosyal etkiler degisecegi i¢in alt
kiiltiirler olusabilir. Yasli ¢alisanlar, diinyaya genglere gore daha farkli bakacaklardir.
Benzer sekilde, eski departmanlar da yeni kurulan departmanlara gore biiyilik olasilikla
farkli standartlar gelistireceklerdir (Deal ve Kennedy, 2000:138). Insanlar bir araya

gelip, gecmiste islerin daha iyi gittigi donemler hakkinda konusup, yeni durumdan
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yakimuirlar. Bu sekilde insanlar gizli alt kiiltlirler olusturarak eski memnun edici ve
anlamli zamanlara dondiiklerini hissederler (Deal ve Kennedy, 1999:173-174).

Kono, 1988 yilinda yapilan ve 74.130 kisi iizerinde uygulanan anket sonuglarina
dayanarak, yas yiikseldik¢e birimler arasindaki kiiltiir farkliligin azalmakta oldugunu
sOyler. Orta yasa kadar otorite ve gii¢, calisma siiresi ile birlikte yiikselmekteyken orta
yastan sonra calisanlar siklikla hayal kiriklig1 yasamakta ve benzer kararlarin tekrari
nedeni ile tembellik yiikselmektedir (Kono ve Clegg:1998:82).

Kurum igerisinde olugabilecek alt kiiltiirlerin bir arada ve baglantili yapisinin bir
ornegi soyledir: Martin, Starup.com adli bir internet girisimde yapilan ¢aligmalarda,
tepe yoOnetimin c¢alisanlardan ayrildigmi ve kendi alt kiiltliriinii olusturdugunu,
pazarlama ve miihendisligin yine kendi alt kiiltiirlerini olusturduklarini bunun yaninda
teknisyenler ve alt kademe calisanlarin kendilerini kurumun geri kalanma 6zellikle de
tepe yonetime uzak hissettiklerini ifade ettiklerini, listelik kadin yonetici ve galisanlarin
da kendi aralarinda bir alt kiiltiir olusturduklarini ortaya koymustur (Martin, 2002:144).

Ozetlemek gerekirse, alt kiiltiirlerin tiirleri ile mesleklerin dogasi, hiyerarsinin
seviyesi, yas ve cinsiyet gruplar1 arasinda iyi bir uyum olabilir. Ornegin, pazarlama
birimi disa doniik bir egilime sahiptir. Muhasebe birimi ise biirokratik bir kiiltiire
sahiptir. Kadinlarin alt kiiltiirii erkeklerinkinden farklidir (Kono ve Clegg:1998:85).

Alt kiiltiirler kimi zaman beklenmedik nedenlerle de olusabilir. Ornegin sigara
icmek i¢in giinde bir ka¢ kez disar1 ¢ikan, birbirinden ¢ok farkli insanlardan olusan bir
grup, zaman i¢inde bir alt kiiltiire doniisebilir (Deal ve Kennedy, 1999:216). Ciinkii
benzerlikler tagiyan insanlar arasinda gelisen kisiler arasi iliskiler ayrik ve dayanikli alt
kiiltiirlerin olugmasina zemin hazirlar. Calisan anneler, egitimine devam eden

personeller gibi (Keyton, 2005:56).

2.2.3.2. Yaygn kiiltiir ile iliskilerine bagl olarak alt kiiltiir tiirleri

Kurumun yaygin kiiltiirii ve bu yaygin kiiltliriin degerleri ile iliskileri agisindan
degerlendirildiginde, {i¢ alt kiiltiir biciminden bahsedilmektedir. Bunlar, pekistirici alt
kiiltiir, dikey alt kiiltlir ve kars1 kiiltiirdiir. Pekistirici alt kiiltiir, baskin kiiltiiriin temel
degerlerinin taraftar1 olmanin, kurumun geri kalanma kiyasla daha atesli bir halde

oldugu bir organizasyonel ortamda var olur. Dikey alt kiiltiirde ise {iyeler, ayn1 anda
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hem baskin kiiltiiriin temel degerlerini, hem de ayr1 ancak karsit olmayan kendilerine
Ozgli bir degerler setini kabul ederler. Kars1 kiiltiirde ise, bu alt kiiltiiriin temel
degerlerinden bazilar1 baskin kiiltiiriin temel degerlerine dogrudan meydan okur (Martin
ve Siehl, 1983:54).

Her alt kiiltiiriin bir kars1 kiiltiir olmadigini g6z 6niinde bulundurarak, yapilan bu
siniflandirma, Schein’in merkezi (daha temel ve degismez) ve gevresel (kosullara gore
olusan) degerler olarak grupladigi degerler sistemi ile birlikte ele alindiginda, alt
kiiltiirlerin nasil yaygin kiiltiiriin giliciinii  zedelemeden olusabilecegini anlamak
kolaylasir. Pekistirici alt kiiltiirlin iiyeleri kurumun baskin kiiltiiriiniin degerlerine,
organizasyonun geri kalanindaki {iyelerden ¢ok daha sevkle baglhdirlar. Hem merkezi
hem de cevresel degerlere katilir ve 6zen gosterirler. Dikey alt kiiltiirlerin tiyeleri ise,
hem baskin kiiltiiriin degerlerini hem de kendi farkli ancak g¢atismayan degerlerini
sahiplenirler. Merkezi degerleri sahiplenirler ancak baskin kiiltiire gére c¢evresel olan
baz1 degerleri de barndirirlar. Dikey alt kiiltiirler ile baskin kiiltliriin arasinda
farklilagan degerler, organizasyonun fonksiyonlar1 ve kimliginde merkezi degerler kadar
etkili olmayan degerlerdir, dolayisiyla dikey alt kiiltiirlerin varligi baskin kiiltiiriin
baglayiciligini tehdit etmez. Son olarak, bir karsi kiiltiiriin tiyeleri baskin kiiltiiriin 6z
degerlerine karsidirlar ve bunlara tam olarak zit degerler barindirirlar. Kars: kiiltiirlerin
iyeleri baskin kiiltlirlin merkezi degerlerine zit degerler benimsedikleri i¢in onun
giiclinii tehdit ederler (Boisnier ve Chatman, 2003:93).

Alt kiiltiirler genel olarak, baskin kiiltiiriin kuralct dayanismasini rahatsiz
etmeyecek, hos goriilebilir aykiriliklar sergilerler. Karsi kiiltiirlerin tiyeleri ise tersine,
uyumsuz degerleri barindirir ve iyeliklerinin erdemi ile baskin kiiltiiriin kesin
yaklasimlarina agikca karsi gelirler. Dolayisiyla karsi kiiltiirler, organizasyonun diger
iiyeleri i¢in kabul edilebilir degildirler (Boisnier ve Chatman, 2003:91). Yiikselme ve
daha fazla sorumluluk alma beklentisi karsilanmayan ya da bu yollar1 kapatilan ¢alisan
gruplart arasinda da karsi kiiltiirler olusabilir. Yiikselme yollar1 kapanan calisanlar,
digerlerinin ¢alismalarin1 da engelleyecek sekilde davranma egilimi gosterebilirler. Bu
olumsuz yaklasim, hastalikli dedikodular, oyalama taktikleri gibi pasif direnis bigimleri

sergilemek seklinde kendini gosterir (Trice, 1993:148-149).
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2.2.4. Alt kiiltiirlerin kurum Kkiiltiiriine etkileri

Alt kiiltiirler tarafindan, kurum igerisindeki varliklariyla daha 6nce vurgulandigi
gibi, islerin yapilis bi¢imi konusunda hedefe ulasmak adina uygun yontemler
gelistirilebilir. Ancak alt kiiltirii tam olarak anlayip, yonetebilmek icin, olumlu ve
olumsuz yoénleriyle ele almak gerekir. Tiim iiyelerin kabul ettigi ve onem verdigi
degerlere sahip giiclii kiiltiirler alt kiiltiirlerin olusabilmesi i¢in uygun olmayan ortamlar
gibi goriinmektedir. (O’Reilly, 1989, Saffolf, 1988’den aktaran Boisnier ve Chatman,
2003:87). Arastirmacilar genel olarak alt kiiltiirleri giiclii kurum kiiltiirii i¢in kotii bir
durum olarak ele almiglardir. Ancak alt kiiltiirler, kurumun kiiltliriinii gliglendirebilecek
ozelliklere de sahiptirler. ilk olarak alt kiiltiirler, kurum kiiltiiriinii zedeleyebilecekleri
bir noktaya kadar uzanan genislikte gesitlenirler. Ikincisi, alt kiiltiirler genellikle
degisim taleplerine bir cevap olarak ortaya cikar ve tiirbiilans zamanlarinda fikir ayrilig
ve catigmalar1 ifade edebilmek i¢in bir yontem islevi gorebilir. Boylelikle alt kiiltiirler,
merkezi olmayan degerleri degistirmek adina bir mekanizma sunabilirler (Boisnier ve
Chatman, 2003:87-88). Ciinkii, giiclii kiiltiirler pek ¢ok arastirmaci tarafindan olumlu
olarak ele alinmis olsa da, degisim karsisinda giiclii kiiltiirlerin agir kalabilecegini
savunanlar da vardir. Bu olumsuz ihtimali ortadan kaldirmanin yolu olarak belirli
tirdeki alt kiiltlirlerin gelismesine izin vererek giicli kiiltiirler, atak bir yap1
kazanabilirler. Alt kiiltiirler, kurumlara ¢evresel degisimlere karsi gesitli sekilde cevap
verebilme olanagi saglayabilir. Biitiinciil bir kiiltiiriin sahip olamayacag1 esneklik ve
cevap verebilirlik olanagimi alt kiiltiirler sunabilir (Boisnier ve Chatman, 2003:87).
Kono alt kiiltiirlerin, kurum kiiltlirtinii degistirmekte de etkileri oldugunu vurgular. Bir
kurumun kiiltiiriinii degistirmek i¢in bir birimde saglikli bir alt kiiltiir olusturup, bu
kiiltiiriin genele yayilmasini saglamak daha kolay olacaktir. Kono, Bridgestone ve
Nissan’da yaptig1 ¢aligmalarda basarili bir birimin onu basariya gotiiren alt kiiltiiriiniin,
yeni bir kiiltiiriin yoniinii belirleyebildigini ya da genele yayilarak baskin kiiltlir haline
gelebilecegini ortaya koymustur (Kono ve Clegg, 1998:87). Bunun yaninda yeni bir
kiiltiir olusturmak disinda, mevcut kiiltirde daha verimli ¢aligmanin yollarin1 da
acabilirler. Alt kiiltiirlerdeki farklilk kurumun yaraticiigini artirabilir. Ornegin,
Shiseido firmasi, 30 yas alt1 tiim ¢alisanlarinin planlama birimindeki agik pozisyonlar

icin bagvuruda bulunabilecegini duyurdugu bir ¢aligma yiiriitmiis ve farkli birimlerden
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gelen farkli ¢alisanlarin firma igin 6zgiin bir plan hazirlayabilecegini 6ngdrmiistiir. Bu

yontem pek ¢ok Japon firmasi tarafindan uygulanmaktadir (Kono ve Clegg:1998:87).

Alt kiiltiirler, bu gibi biitiinlestirici fonksiyonlara hizmet etmenin yani sira

catigsmalarin ifade edilmesini ve organizasyonel unsurlar arasindaki farklilasma

ihtiyaclarina dikkat ¢ekilmesini de saglar (Martin ve Siehl, 1983:53).

Kurum ig¢indeki uygun farkliliklar ayrica, {iyelerin tatmini ve performansin

ylikselmesini de saglayabilir (Kono ve Clegg, 1998:66). Hatta alt kiiltiirlerin farklilig1

kurumsal karar alma siireclerini kurumsal performansi ve bireylerin tatminini etkiler

(Kono ve Clegg:1998:85). Ancak bu dogal farkliliklar bazi kosullarda zararli hale

gelebilir:
1)

2)

3)

4)

Alt kiiltiirler arasinda diizenli, formel ya da informel iliski s6z konusu
olmadiginda, kendi i¢lerine dogru evrilmeye baslarlar ve kurumun tiimiine etki
edecek olumsuzluklara yol agacak sekilde caligmaya baglarlar. Transfer
programlar: ve alt kiiltiirler arasindaki acik iletisimle bu sorun ¢oziilebilir.

Alt kiiltiirlerin gliclenmeye bagladiginin en 6nemli gostergesi birbirlerine karsi
olmaya baglamalaridir. Alt kiiltiirler arasinda saglikli bir tansiyon arzu edilen
bir durum olsa da, bu ¢ekisme dile getirilen ve zarar verici bir hale gelmeye
basladiginda bir soruna doniisecektir.

Alt kiltiirler “6zel” hale geldiginde; tiyelikte siirlamalar, bireylerin keyfi
olarak diglanmasi, yalnmzca iiyelere ozel ritiieller gibi uygulamalarla 6zel
kuliiplere doniismeye basladiginda tehlike s6z konusudur. Kurumlar ancak
tiim calisanlar1 tarafindan itildiginde en iyi sekilde calisabilir. Bazilar1 kendi
ortak ilgi alanlarmi digerlerinin {izerinde tuttugunda bu etkiye ulagmak
miimkiin olmayacaktir.

Alt kiltiirlerin  degerleri paylasilan kurumsal degerlerden bazilarim
sahiplendiginde olumsuz yonde ilerleme var demektir. Ciinkii gii¢lii olarak
tabir edilen bir kiiltiirde, herhangi bir c¢alisan, herhangi bir zaman
soruldugunda, kurumun ne i¢in miicadele ettigini ya da neye inandigini
cevaplayabilir. Alt kiiltiirler, kendi inang¢larim1 kurumsal inanglarin
tizerindeymis gibi yansitmaya basladiginda, kurum kiiltiiriiniin bas asagi olma

riski s6z konusudur (Deal ve Kennedy, 2000:138-139).
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Kurumun degerleri anlagilamayacak durumdaysa, bir alt kiiltiir belirli bir
davranig1 dikte edebilir ve bu kurumda kiiltiirel bir kaymaya neden olabilir. (Deal ve
Kennedy, 2000:153). Kono, vizyon, resmi ve resmi olmayan tiim davraniglara dair
kurumsal kodlar aracilifiyla tekrar iiretilen kuralc1 ve pekistirilmis kiiltiire, semsiye
kiiltiir adin1 verir. Bu kiiltiir dogal ve kendiliginden gelisen bir kiiltiir degildir. Uyeler
bu kiiltiirti, tecriibeler ve kiiltiirii benimsetmek amaciyla uygulanan sabah
toplantilarinda yoneticilerin konugmalari, slogan olarak kullanilan ifadeler gibi eylemler
araciligiyla igsellestirirler. Bu kosullar altinda semsiye kiiltiir gercek bir kiiltiir haline
gelir ki, stratejik olarak hedeflenen de budur. Ancak iiyeler bu semsiye kiiltiirii, ¢ok
giiclii oldugu hallerde bile igsellestirmek zorunda hissetmeyebilirler. I¢sellestirilmis bir
kiiltiirde iiyeler degerlere inanir ve onlar1 kendilerininmis gibi kabul ederler (Kono ve
Clegg, 1998:66). Kurumdaki birbirinden ¢ok farkl: alt kiiltiirlerin uyumlu ve anlagmali
sekilde calisabilmelerini saglayacak semsiye inanglart bulmak ya da belirlemek kolay
degildir. Ancak kurum merkezi bir g¢ekirdek olusturamazsa calisanlar liderlik ve
rehberlik icin kendi alt kiiltiirlerine doneceklerdir. Bu semsiye degerleri bulabilmekteki
anahtar kavram basitliktir. Her ne kadar alt kiiltiirler kendi yollarina gitme egiliminde
olsa da insanlar ait olma ve kalpten gelen sdylemleri dinleme egilimindedirler (Deal ve
Kennedy, 1999:203).

Alt kiilttirler arasindaki farklilik, yonetim sisteminin ya da gorev igeriginin farkl
yorumlanmasi sonucuna yol agar ve bunun da performans iizerinde etkileri goriliir
(Kono ve Clegg, 1998:65). Kurumda alt kiiltiirlerle ilgili bir biitiinlestirme ¢abast s6z
konusu oldugunda, alt kiiltiirler tarafindan bir miktar direng gosterilmesi kabul
edilebilir. Ancak biitiinlestirmenin gerceklesebilmesi icin tiim alt kiiltiirlerin ise
kosulmasi gerekmektedir. Boylesi bir durumda yasanacak belirsizlik halini “yetersiz
iletisim” ile acgiklamak miimkiindiir. Kurumun vizyon ve stratejisinin net bir sekilde
ifade edilebilmesi, motive edici bir sdylem gelistirilmesi ve daha 6zenli bir alt kademe
yonetim uygulanmasi sarttir (Martin, 2002:99). Alt kiiltiirler yok edilmeye calisilmak
yerine desteklenmeli ve alt kiiltiirlerin bir arada calisabilmesi ve eforlarin1 ortak bir
amag ic¢in harcayabilmeleri saglanmalidir. Alt kiiltiirler i¢in bir arada calisabilmek igin
resmi olmayan kurallar olusturulmali, birbirleri ve kurumun tamami ile baglantil

olmalar1 saglanmalidir (Deal ve Kennedy, 1999:202).
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2.3. Halkla Iliskiler Birimi ve Kurum Kiiltiirii Iliskisi

2.3.1. Halkla iliskiler biriminin organizasyon semasindaki yeri

Organizasyon yapilanmalarinda her bir yonetim fonksiyonun, iistlendigi gorev
nedeniyle belirli bir yeri vardir. Muhasebe, iiretim ya da finans gibi sorumluluk alanlar1
cok net ve kesin olarak belirlenmis birimler, uzun yillardir organizasyon yapilarindaki
yerlerini degistirmezken, yeni kosullara bagli olarak ortaya ¢ikan ya da evrilen birimler
de vardir. Insan kaynaklarinin, daha énce muhasebe birimin altinda yiiriitiilen bir isken,
once personel idaresine sonra da insan kaynaklarina doniismesi gibi (Morley, 2002:77).
Halkla iligkiler birimi de bu degisen birimlerden biridir.

Halkla iligkiler biriminin gérev tanimi ve sorumluluklari hakkindaki goriisler
genel olarak sdyledir:

Halkla iliskiler, trendleri analiz eden, bu analiz sonucuna gére ongoriilii
programlar gelistiren, sirketin yonetim danismanligini tistlenen ve kamu ile kurulus
yvararina karsiliklt hizmet edecek, onceden planlanmis programlart uygulamaya doken
bir sanat ve bilimdir (Sezgin ve Bulut, 2013:186). Halkla iliskiler, kurum ile kurumun
tiim hedef kitleleri arasinda ¢ift yonlii bir iletisim igeren faaliyetleri aracilifiyla uzun
vadeli ve glivene dayali bir iliski kurmay1 basarip, bu iliskiyi silirdiirmeyi hedefler.
Burada kurumun kimligi, imaji1 ve kiiltiirliniin ortaya konmasi da halkla iligkilerin
sorumlulugundadir (Ertlirk, 2007:54-55). Diger bir deyisle, giiniimiizde Jrgiitler
vasamlarmm stirdiirebilmek igin, orgiit i¢inde ve disinda hizli, dogru ve etkin isleyen bir
iletisim dokusuna ve yeni bir yapilanmaya gerek duymaktadirlar. Bu yapilanma halkla
iligkilerdir (Sezgin ve Bulut, 2013:182).

Bir yonetim fonksiyonu olan halkla iligkiler, yoneticilere, kurumun i¢inde ya da
disinda yasanmakta olan gelismelere ve kurumun kamuoyu ile iligkilerine dair 6neriler
sunmak ve karsilagilan ya da karsilasilabilecek olasi problemler hakkinda arastirmalar
yaparak ve bunlart raporlayarak kurum yonetimi ve kamuoyu arasinda aracilik rolii
iistlenmekle gorevlidir (Oxley, 1987°den aktaran Yildirim Becerikli, 2007:102).

Halkla iligkiler biriminin organizasyon i¢indeki yapilanmasi kurumun
biiyiikliigiine gore degisebilir. Ornegin kii¢iik kurumlar, dar bir gevre icerisinde, az

calisan sayist ve kiiciik miisteri potansiyeli ile faaliyet gosterdikleri i¢in, kurumun i¢ ve
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dis iletisimini firma sahibinin kendisi bizzat yiiriitebilir. Orta 6l¢ekli kurumlarda halkla
iligskiler alaninda yerine getirilmesi gereken sorumluluklar artip, karmasiklastig1 icin,
kurum i¢inde bir halkla iligkiler uzmaninin ¢alistirildigr goriiliir. Bu uzman genellikle,
insan kaynaklarina bagl olarak calisir. Kimi zaman da bu hizmet disaridan alinarak bir
ajans araciligiyla halkla iliskiler yiritiliir. Biliylk kurumlarda ise halkla iliskiler
departmani genel organizasyon yapist i¢inde yer almaktadir. Halkla iligkilerin
sorumluluklarini etkin bir bigimde yerine getirebilmesi i¢in halkla iligkiler biriminin
bagimsiz olarak yapilanmasi gerekir (Sabuncuoglu, 2010:107-109).

Bazi1 kurumlar halkla iligkiler birimlerinin organizasyon i¢indeki hiyerarsinin {ist
kismina alir ve dogrudan tepe yoOneticiye baglarlar. Baz1 kurumlar ise, hiyerarside daha
alt seviyede bir noktaya konumlandirir ve pazarlama ya da insan kaynaklar1 gibi bagka
bir birim ydneticisine baglar. Bazen halkla iliskilerin tiim islevleri tek bir birimde
birlestirilirken bazen de tamamen disaridan hizmet alinarak bu islev gerceklestirilir
(Grunig, 2005:418). Her ne sekilde olursa olsun, halkla iliskiler sorumlulugunu yerine
getiren i¢ ya da dis birimin mutlaka tepe yonetime ulasabilir bir noktada
konumlandirilmasi gerekir. Bu konu ile ilgili olarak, Grunig’in 6nderligindeki aragtirma
ekibi, “Halkla iligkiler ve iletisim yonetiminde miikemmellik” adl1 ¢aligmalarinda halkla
iligkiler biriminin organizasyonundaki yeri ile ilgili ii¢ kosul ortaya koymuslar ve bu
kosullar gerceklestirildiginde miikemmel halkla iliskiler departmanlarina sahip

olunabilecegini 6ne siirmiislerdir (Grunig, 2005:31):

1. Halkla iligkiler biriminin organizasyon i¢indeki yerini, yOnetime
kolaylikla erisebilecek sekilde konumlandirmak.

2. Halkla iligkiler biriminin {stlenmesi gereken islevleri, insan
kaynaklar1, pazarlama ya da finans gibi birimlere baglamamak, bunun
yerine halkla iligkileri tek ve biitiinlesik bir birim olarak
yapilandirmak.

3. Yeni hedef kitle ya da paydaslar ortaya ¢iktikga ya da var olanlar
onemini yitirdik¢e giincellenecek olan halkla iligkiler programlarina
calisan ve kaynak ayrilabilmesi i¢in birim ic¢inde dinamik bir yatay

yap1 olusturmak.
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Tepe yonetimle baglantiy1 onemli kilan neden su sekilde aciklanabilir: lyi
yonetilen bir halkla iliskiler siirecinin sonucunda hem yonetim hem de hedef kitleler
catigmay1 azaltan bir bi¢imde davranir ya da ¢atismay1 etkin bicimde yonetebilir. Bu
saglikli davranigsal iliskiyi saglayabilmek i¢in halkla iligkiler, organizasyon politikalari,
strateji ve kararlari etkiledigi kadar hedef kitlelerin davraniglarini da etkilemelidir
(Grunig vd., 2002:2). Dolayisiyla halkla iligkiler ya da iletisim y0Oneticisinin karar alict
yoneticiler grubunda yer almasi en saglikli sonucu doguracaktir denilebilir.

Her ne kadar, halkla iliskilerin kurum ic¢indeki ¢alismalarinin verimli ve hatta
miikemmel olabilmesi i¢in yapilmasi1 gerekenlerle ilgili pek ¢ok caligma olsa da halkla
iligkilerin organizasyon igerisinde hangi noktada bulunmas1 gerektigi ile ilgili ideal bir
belirleme yoktur (Grunig, 2005:419). Ancak organizasyon semasinin hangi kisminda
yer alirsa alsin, halkla iliskiler yalnizca yonetime degil calisanlara da hizmet eden bir

birim olmalidir (Y1ildirim Becerikli, 2007:102).

2.3.1.1. Halkla iliskiler biriminin yapisi

Halkla iligkiler birimin i¢ yapist da birimin organizasyondaki yeri gibi,
kurumdan kuruma degisiklik gosterir. Yatay yapilar, ilgili hedef kitlelere, iletisim
tekniklerine, yOnetime, cografi bolge ya da misteri temsilcisi sistemine gore
yapilandirilabilir. Hangi isleve dayanarak yapilandirilirsa yapilandirilsin, 6nemli olan
birimin yapisinin esnek olmasi ve merkezsizlesmesidir. Halkla iligkiler biriminde
calisanlar, sorun ¢oziimii igin, ilgili bagka birimlerin gorevlileri ile birlikte bir takim
olusturup, ¢aligmalarini gergeklestirir ve ¢alisma sonlandiginda grup dagilarak,

calisanlar baska bir ¢6zliim grubunda yer alir (Grunig, 2005:418).
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Sekil 3. I¢ ve dis halkla iliskiler orgiitlenmesi
Kaynak: Sabuncuoglu, 2010:111

Sabuncuoglu’nun 6nerdigi 6rnek birim yapilanmasinda oldugu gibi, kurum igi
ve dist halkla iliskiler faaliyetlerinin sorumlularinin birbirinden ayrilmasi uygulamada
yaygin olarak kullanilmaktadir.

Onemli olan, birim i¢i sorumluluklarin nasil dagitildigindan ¢ok, bu
sorumluluklarin nasil yiriitildigiidiir. Milkemmel halkla iligkiler departmanlarinin
ozellikleri dort grupta toplanir (Grunig vd., 2002:13-15):

1) Halkla iliskiler fonksiyonunun giiclendirilmesi: Halkla iligkiler yoneticisi
organizasyonun stratejik yonetim siirecine katilmalhidir. Organizasyondaki
baskin koalisyon icinde yer almalidir ya da bu koalisyondaki kidemli
yoneticilere direk raporlama yapmalidir. Halkla iligkiler departmaninin kendisi,
organizasyonun i¢indeki cinsiyet, etnik koken ya da kiiltiirel farkliliklarin 6rnegi
olmal1 ve bu farkliliklar1 barindirmalidir.

2) Iletisimci rolleri: Halkla iliskiler uzmanlarina dort iletisimei rolii belirlenmistir;
yonetici, kidemli danigman, teknisyen ve medya iliskileri. Halkla iliskiler

departmani bu iletisimci rollerindeki ekip tiyelerini barindirmalidir.
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3) lletisim fonksiyonunun organizasyonu ve diger fonksiyonlarla iliskisi: Pek ¢ok
kurum iletigimi farkli bir fonksiyonun (pazarlama, insan kaynaklar1 vb.) altinda
yonetmektedir. Ancak iletisim tek bir noktadan ve diger fonksiyonlardan
bagimsiz olarak yonetilmelidir.

4) Halkla iliskiler modelleri: Bu konu lizerine yapilan caligmalar, miikemmel
halkla iligkiler yonetiminin iki yonlii ve simetrik modeli uygulamasi gerektigini

ortaya koymustur.

2.3.2. Halkla iliskiler biriminin kurum icindeki gorevleri

Halkla iligkilerin bir kurum igerisinde iistlendigi sorumluluklar ilk olarak, kurum
icine ve digina yonelik sorumluluklar olarak ikiye ayrilabilir. Ancak bu ayrimi
aciklamadan once halkla iligkilerin giiniimiizde ¢ogunlukla bir yonetim fonksiyonu
olarak goriilmekte oldugunu tekrar belirtmek gerekir.

Yonetimsel olmak ya da bir yonetim fonksiyonu olmak, halkla iligkilerin,
yonetimin 0Ozel stratejik i¢ ve dis hedef kitleler arasinda olusacak catigmalarda yonetim
adina pazarlik ve arabuluculuk roliinii istlenmesi demektir (Grunig vd., 2002:11).

Sriramesh, Grunig ve Dozier’in arastirmalarinda, halkla iliskiler kurumun
misyonunu belirlemesi ve tiim hedef kitleleri ona ikna etmesi siirecinde onu etkileyen
ve ondan etkilenen stratejik hedef kitleler ile, gliven ve anlasmaya dayali uzun donemli
iliskiler kurdugunda, organizasyonel verimliligi artirdigi sonucuna varilmistir
(Sriramesh vd., 1996:246). Halkla iliskiler birimi, organizasyonun diger tiim birimleri
ile bilgi paylasimi ve ortak sorumluluklar iistlenerek gorevlerini yiiriitiir. Ancak bu
birim Ozellikle pazarlama ve insan kaynaklar1 birimleri ile siki iligski i¢indedir.
Pazarlama birimi ile disa yonelik iletisim yoOnetiminde en ¢ok paylagimi
gerceklestirirken, insan kaynaklar1 ile ise i¢ iletisimde ortaklik yiiriitmektedir
(Sabuncuoglu, 2010:109). Bu nedenle halkla iligskiler uzmanlari, insan kaynaklari,
bireysel yoneticiler ve digerleri ile iyi ¢alisan iliskilerini desteklemek icin yakin ve
ortak ¢alismalar yiirtitmelidir (Lamb ve McKee, 2005:7).

Halkla iliskilerin kurum i¢indeki faaliyetlerini kisaca siralamak gerekirse;

*  Yonetim ve personel politikalarin1 genel halkla iligkiler programima uygun bir

sekilde i¢ cevreye uyarlar,
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* Kurum digina tasman personel bilgi, yaklasigm ve kanaatlerinin
sekillendirilmesini saglar,

* Insan kaynaklari ydnetiminin basaris igin uygun ortam hazrlar,

* Kurum kiiltiiriiniin bir parcas1 olarak yatay ve dikey iletisimi saglayacak yollar
bulur (Cutlip, Centre ve Broom, 1985°den aktaran Akinct Vural, 2010:173).
Calisanlar, kurum hakkinda, kurumun insan kaynaklar1 uygulama ve planlari ya

da kurumun mali kaynaklarinin nasil kullanildig1 gibi bazi bilgileri edinmek isterler.
Ancak yonetimin kararlar1 ya da kurumun ¢ikarlar1 geregi formel iletisim kanallarindan
iletilmesi miimkiin olmayan bu bilgiler, informel iletisim kanallarindan, dedikodu ve
sOylenti gibi yollarla paylasilmaya baslar. Bu nedenle halkla iliskiler, bu informel
iletisim yollarina kulak vererek, ¢alisanlarin hangi konuda bilgi talebi oldugu ya da ne
konuda bilgilendirme eksikligi bulundugunu fark ederek, calisanlarin rahatsizlik
duydugu noktalar1 belirler ve yonetimin, calisanlar tarafindan benimsenmeyecek
kararlar almasini engelleyebilir (Y1ildirim Becerikli, 2007:104).

Temel olarak halkla iliskilerin tiim islevleri iletisime dayalidir. Halkla iligkiler
biriminin {istlendigi en 6nemli sorumluluk iletisim yonetimidir. Bu iletisim yonetiminin
kurum i¢indeki bi¢imi ise kurumsal iletisimin ii¢ farkli alt tiirlinden (diger ikisi, yonetim
iletisimi, pazarlama iletisimidir) biri olan kurum igi iletisimdir (Van Riel ve Fombrun,
2007:14-22). Kurum ig¢i iletigim, iletisim yonetimi ve halkla iliskiler alaninda en hizli
biiyiiyen uzmanliklardandir. Ote yandan, iletisim uygulamalari iizerine yapilan deneysel
caligmalarda kurum ici iletisimin, halkla iligkiler ve iletisim yoOnetimi g¢alisanlarinin
sorumlu tutuldugu ilk bes alan arasinda yer aldig1 da ortaya konmustur (Vercic vd.,
2012:223-224).

Kurum i¢i iletisim, kurumun calisanlar1 arasinda ve kurumda yer alan
departmanlar arasinda bilgi akisin1 diizenleyen bir iletisimdir. Bir kurumun diizenli bir
sekilde isleyebilmesini saglamanin temeli kurum igi iletisimin diizgiin bir sekilde
yapilandirilmasindan geger (Karsak, 2015:33).

Bir kurumun ¢alisanlari, o kurumun bir sekilde temas kurdugu tiim birey ya da
kurumlara karsi, kurumun temsilcisi gorevindedirler. Bu nedenle yonetim, caliganlara
bu bilinci asilamali ve kurum igi iletisimi giiclendirmelidir. Halkla iligkiler yonetimi

stirecinde kurum igi iletisim ydnetimi, oncelikle iletisime duyulan ihtiyaci karsilarken
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O0te yandan kurumun vizyon, misyon amag¢ ve kiiltliirline uygun bigimde
gerceklesmelidir (Ertiirk, 2007:55).

Halkla iliskilerin kurum i¢i iletisim sorumlulugunu etkin bi¢imde yerine
getirebilmesi i¢in, kurumun halkla iligkilere yaklasimi da son derece 6nemlidir. Yiiksek
performans sergileyen kurumlarin, iletisimlerini is stratejileri ile biitiinlestirdikleri
ortaya ¢ikmistir. Bunlar;

- Karar almada calisan katkis1 yaratmak i¢in asagidan yukariya dogru iletisim
kanallar1 sunarlar.

- Calisanlara, sektorii ve isi, kurumun degerlerini ve kiiltliriinii, amag¢ ve
gelisimini anlamalari, performanslarini yiikseltmeleri igin gelistirecekleri yollar
konusunda yardim etmeye odaklanmaktadirlar.

- lletisim uzmanlarina islerini kolaylastiric1 kisiler olarak yaklasmak yerine
isletme planlamas: siirecinde daha stratejik roller vermektedirler.

- Biiyiik degisim siireclerinde c¢aliganlara daha iyi agiklamalar yapmakta ve
degisim icin destek kazanmaktadirlar (Lamb ve McKee, 2005:10).

Insan kaynaklar iizerine ¢alisan arastirmacilar, iletisimi bir ydnetim fonksiyonu
olarak ele alirken, pazarlama alanindaki ¢alismalar, ¢alisanlar1 “i¢ miisteriler” olarak
goriir ve ¢alisanlarla iletisimle ilgili “ige doniik pazarlama” kavramim ortaya atarlar.
Bu konu iizerine halkla iligkiler alaninda yapilan c¢alismalar ise, c¢alisanlar1 “ig¢
paydaslar” olarak ele alir ve “kurum i¢i halkla iligkiler” kavramini1 vurgularlar (Vercic
vd., 2012:224). Bunun sonucunda, halkla iligkiler birimi kimi yaklagimlar tarafindan bir
yonetim fonksiyonu olarak ele alinirken, uygulamada g¢ogunlukla bunun géz ardi
edildigi goriilmektedir.

Kurum ig¢i iletisimden sorumlu olan halkla iliskiler ya da kurumsal iletigim
uzmanlarina da, tipki halkla iliskiler birimine oldugu gibi yiiklenen sorumluluklar s6z
konusudur. Bu sorumluluklar1 yerine getiren iletisim uzmanlar1 her bir sorumlulugun
yerine getirilebilmesi i¢in tistlendikleri fakli roller vardir.

Likely, kurum i¢i iletisim uygulayicilarinin iistlendigi 5 farkli rol belirlemistir.
Bu rollerin ilki en temel rolken, her bir rol giderek daha ¢ok uzmanlasma
gerektirmektedir (Likely, 2008:15):

1- [Iletigimci: Tiim kurum ici iletisim ¢alisanlarinin yerine getirdigi roldiir. Bilginin

dagitimi i¢in, kanal, ara¢ ve lriinler sunarlar. Calisanlari, yonetim ve insan
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2.

3-

4-

kaynaklar1 hakkinda bilgilendirirler. iki ya da ¢ok yonlii iletisimi destekleyen ve
organizasyonun iletisim sistemine ¢alisanlar1 da dahil eden iletisimciler, bu rolii
daha iyi yerine getirmektedir. En iyi olanlar ise, simetrik ve seffaf bir iletisim
iklimini savunarak, bilginin ve iletisimin demokratiklesmesini saglarlar.

Egitici: Yoneticilere ve alt kademe idarecilere daha iyi iletisimciler olma ve
yukaridan asagi akan iletisim big¢imindeki sorumluluklart konusunda kogluk
ederek ve iletisim araclarini kullanma konusundaki yeteneklerini gelistirmelerini
saglayarak egitici rollerini yerine getiriler.

Degisim temsilcisi: Kurum ig¢i iletisim calisanlari, organizasyondaki biiyiik
degisim yOnetimi projesinin bir parcast olarak, degisim temsilcisi gorevi
iistlenirler. Bu sadece basit bir sekilde degisim hedefleri ve siirecinin iletigimi
degildir. Degisimin gergeklesmesini saglamak; ¢alisan davranislarini, daha farkl
davranmaya dair uzlasiin ardindaki siiriikleyici faktorlerden biri olan iletigim
faktorii ile degistirmektir. Degisim temsilcileri olarak, iletisim uzmanlari, pazar
hakkindaki ya da finansal bilgi birikimini, organizasyonel yapiy1 ve kiiltiirii
degistirmeyi amaglar.

Danisman ve rehber: Operasyonel birimlere, birimin performansi ve is siirecleri
hakkinda calisarak iletisim danigmanligi yapma roliidiir. Rehberlik roliinde ise,
belirli operasyonel siireclere gelisim kazandirabilecek, operasyonel iletigimi
gelistirmeye odaklanir.

Stratejist: Iletisim uzmanlarindan ¢ok azi organizasyonel bir stratejist rolii
iistlenir. Bu bir yonetim masasindaki bir iletisimcinin hatta degisim temsilcisinin
ya da iletisim tavsiyeleri veren bir rehberin rolii degildir. Masa etrafindaki diger
tiim yoOneticilerin her biri ile esit olan bir roldiir. Genis kurumsal stratejiler
gelistirme ve uygulamaya koyma konusunda yonetim, politika, paydas iligkileri,
etik ve stratejik yonetim siirecinin kendisi hakkinda tavsiyelerde bulunma
roliidiir.

Bahsedildigi gibi bu rollerin her biri bir dncekinden daha fazla uzmanlik ve

tecriilbe gerektirmektedir. Halkla iliskiler uygulayicilari, dolayisiyla halkla iliskiler
birimi, kurumun iletisimini yonetmeye onu diizenleyerek baslamakla birlikte, iletisimin
temelinde yatan kararlara da dahil olabilecek bir diizeye kadar pek c¢ok sorumluluk

ustlenebilir.
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Halkla iligkiler birimin kurum iginde iistlendigi gorevlerden biri de kurum
kiiltiridir. 1980°li yillardan bu yana halkla iliskilerin orgiit kiiltiirii ile iliskilendirildigi
gozlenmektedir (Sezgin ve Bulut, 2013:189). Ancak halkla iliskiler kuramcilar1 nadiren,
kiiltiiriin kurumlarin halkla iliskiler uygulamalarinin belirlenisindeki etkisini ya da
halkla iliskiler uygulamalarinin kiiltiir tizerindeki etkisini ele almiglardir (Sriramesh vd.,
1996:229). Oysa, kurum kiiltiirinlin, hem giiciin kimde olacagi hem de kurumun halkla
iligkileri nasil uygulayacagi konusunda ciddi etkileri vardir. Kiiltiir ve gii¢ arasindaki
iligki su sekildedir: Giig¢ sahibi kisiler kurumun kiiltiirinii gelistirir ve kurum kiiltiirti de
kimin gii¢ kazanacag iizerinde etkili olur (Grunig, 2005:321). Bir kurumun amaglarina
ulasip bagarili olabilmesi icin halkla iliskiler ve kiiltiir baglantistmin uygun bigimde
kurulmasi, hedeflere ulasmada yolu olduk¢a kisaltmaktadir (Yildirmaz, 2012:7).
Burada kastedilen halkla iliskiler ve kiiltiiriin karsilikli bir iliski i¢inde oldugudur.
Ciinki kiiltiir ve iletisim iliskisi ¢ift yonlidiir. Yalnizca kiiltiir bir kurumdaki iletisimin
dogasin1 belirlemez, iletisim de kurumlarin kiiltiirlerini gelistirip, ortaya koyduklari
yollardan biridir. Dolayisiyla, organizasyonlarin iletisim sistemlerini degistirmek,
kiiltiirii degistirmenin yollarindan biri olabilir. Kiiltiir ve iletisim simbiyotik bir iligki
icindedir ve biri lizerinde yapacaginiz degisiklikler digerinde de bir degisiklige neden
olacaktir (Sriramesh vd., 1996:238). Ancak iletisim yoluyla, kiiltiirlin temel dgeleri olan
degerler, normlar, hikayeler, tarih, gelenekler diger bir deyisle oOrgiitiin sembolik
diinyas1 yorumlanabilir (Celik, 1993’den aktaran Yildirnrm Becerikli, 2007:102).
Kurumun iletisim yonetimi halkla iligkiler tarafindan iistlenildiginde, kiiltiirii anlayip
yorumlayabilmek i¢in halkla iligkiler kilit bir rol iistlenmis olur.

Bunun yani sira, halkla iligkiler uzmanlar1 kurum igi iletisimde simetrik bir
sistem uygulamaya c¢alisarak, kurum kiiltiiriinii etkiler (Sriramesh vd., 1996:257).
Halkla iliskiler faaliyetlerinin verimli bir bi¢imde etkin olmasinda ise kiiltiir kavrami
onemli bir rol oynamaktadwr ve her orgiit kendine 6zgii bir kiiltiire sahiptir (Sezgin ve
Bulut, 2013:192). Aym1 zamanda, kurumlarda iletisim bigimleri, yonetimin ya da
organizasyonun yapisina gore degisebilmektedir. Disadoniik ve katilimci kurumlarda
kiiltiir de bu yap ile ortiisiiyorsa, kurum igi iletisimin daha rahat kuruldugu sdylenebilir
(Giirdal, 1997°den aktaran Ertiirk, 2007:45).

Dolayisiyla, iletisim ve kiiltiir arasindaki iliski, halkla iliskiler kuramcilar1 i¢in

oldukca 6nemlidir. Halkla iliskiler bir iletisim aktivitesidir. iletisimin diger tiim formlar
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gibi halkla iligkiler de kiiltiiriin hem bir {iriinii hem de temsilcisidir (Sriramesh vd.,
1996:239). Bu nedenle halkla iligkiler ve kurum kiiltiirii kavramlarimi birbirinden ayr1
diistinmek miimkiin gériinmemektedir.

Kurum kiiltiirii konusunda 1srarla sorgulanan diger bir anahtar konu ise, bir
kurumdaki caligsanlarin bireysel ve kolektif diizeylerde, isbirligi i¢cinde nasil motive
edilecegidir. Yavas bir bicimde de olsa bu alandaki arastirmalar, insan kaynaklar1
yonetimi  biliminden ¢ikarak kurum kiiltiiri aragtirmalarinin  ¢alismasi haline
gelmektedir (Klimovski ve Mucunski, 2014:2). Dolayistyla halkla iliskiler
caligmalarinin gelecekte kurum kiiltiirii izerine daha ¢ok egilecegi dngdriilebilir. Clinkii
bilgi caginda iletisim ve teknoloji giicii kiiltlirel anlamdaki hem var olmanin hem de yok
olmanin sebepleridir. Modern orgiitler bireylerin hayatina anlam katabilirken, onlar1
anlamsiz da birakabilir (McDonald Foster, 1998:52).

Bir kurumun, Orgiitsel iletisim bigcimi ¢alisan bireyleri
mutsuzluga itecek fizyolojik ve psikolojik etmenleri belirleyebildigi gibi,
oOrgiitiin i¢ ve dis politika ve isleyislerini belirleyen 6nemli bir etken olarak
da degerlendirilmektedir. Orgiitiin personel se¢imi, kariyer yonetimi, saglik
ve giivenlik yapist vb. pek c¢ok etken bu bicimsel semaya gore

sekillenmektedir (Ertiirk, 2007: 46).

Boylesi bir etkiyi yalnizca insan kaynaklari birimi ile yonetmeye c¢alismak ve
iletisim uzmanlarini konu disinda birakmak kurumlarin isini zorlastiracaktir.

Diger yandan bazi kuramcilar 6rnegin, Pacanowsky ve Trujillo, kurum igi
iletisimi kiiltlirel bir performans olarak goriirler. Ciinkii yaklasimlarina gore, insanlar
birer makine olmadiklar1 i¢in organizasyonlar, herkesin farkli performanslar sergiledigi
bir tiyatro sahnesidir (Pacanowsky ve Trujillo, 1983’den aktaran Sriramesh vd.,
1996:239).

Halkla iligkiler ve kiiltire genis bir agidan bakildiginda halkla iligkiler
hakkindaki varsayimlarin hem toplumsal hem de kurumsal kiiltiirtin daha genis ¢aptaki
varsayimlarinin i¢ine gomiilii oldugu sonucu goz ardi edilemez. Bu nedenle bir halkla
iligkiler yoneticisi ya da danigmaninin halkla iliskilerin nasil uygulayacaginin hem
kurumsal kiiltiir hem de toplumsal kiiltiir tarafindan sekillendigi ve baski altinda oldugu
bir ortamda en yiiksek etkinligin elde edilebilmesi i¢in normatif bir kurami uygulama

konusundaki isi ¢ok zor olacaktir (Sriramesh vd., 1996:241).
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Hem organizasyon alaninda hem de halkla iliskiler alaninda yapilan
aragtirmalar, organizasyon ig¢inde, yapi, kiiltlir, iletisim sistemi, kadin ve erkeklere
davranig bi¢imleri ve baskin koalisyonun giicii konusundaki Ozelliklerinin genel
anlamda Orgiitsel davranisi, 6zel olarak da halkla iligkiler uygulamalarint dngdérmeyi

sagladigini ortaya koymustur (Grunig vd., 2002:17).

2.3.2.1. Kurum kiiltiiriiniin olusumundaki rolii

Kurumun i¢inde bulundugu toplumsal kiiltiiriin yapisi, kurum kiiltiirii izerinde
etkili olmaktadir. Halkla iliskiler, kurumun i¢ ve dig iletisiminden sorumlu olarak, bu
toplumsal kiiltiirle yogun iliski i¢indedir. Bu nedenle, toplumsal kiiltiir sisteminin
anlasilmasi ve kurumun kiiltiirline yansimalarinin agiklanabilmesi i¢in halkla iligkilere
onemli gorevler diismektedir (Sabuncuoglu, 2010:44-45). Kiiltiir ve iletisim kurumsal
davranisi  etkilemekte, iletisim kurum  kiiltiiviiniin - daha derin  seviyelerinin
anlasilmasinda bir pencere islevi gormektedir (Kowalski, 2000’den aktaran Yildirmaz,
2012:6).

Iletisimsel gerceveden bakildiginda kiiltiir, bir insan grubu igerisinde olusan ve
yeni gelenlere sozlii ve sozsiiz iletisim araclari ile aktarilan, yasama, orgiitlenme ve
iletisim kurma bi¢imlerinin toplamidir. Iletisim kurum kiiltiiriiniin gelisimin ka¢inilmaz
bir sebebidir ¢linkil hikayeler, ritiieller, gelenekler ve teknoloji gibi bilesenler kurumsal
kiiltiirin gelisimde hayati 6nem tagimaktadir (Bormann, 1985°den aktaran Sriramesh
vd., 1996:239)

Arastirmacilar, orgiitiin i¢ ve dis tiim Orgiitsel siireglerinin ana faktorlerine
dikkat kesilerek, orgiit kiiltiirii ve halkla iliskiler arasinda, kurum kiiltiiriiniin su ya da
bu tipte gelistirilmesinde dikkate deger bir etkisi olan kavramsal baglantiy1 bulmak igin,
ayrik ve koordinasyonsuz bazi girisimlerde bulunmuslardir (Korolko ve Nekrasova,
2007:105). Ancak bu kavramsal baglantinin saglamlasabilmesi i¢in bu konu hakkindaki
caligmalarin cogalmasi gerekmektedir.

Genel olarak bakildiginda, halkla iliskiler uzmanlar1 iki nedenden dolay1 kurum
kiiltiirintin kurucusu olarak adlandirilmaktadirlar. Birincisi, kurumlarin kiiltiiriin basari
iizerindeki etkilerini kesfetmeleri, ikincisi ise biitiinlesik bir kimlik yaratabilmek igin,

kurum kiiltiiriiniin halkla iligkiler tarafindan olusturulup, korunmasia destek olmasi
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gerekliligidir (Yildirim Becerikli, 2007:105). Bu nedenle daha 6nce de deginildigi gibi,
iletisim uzmanlari, kurumun iletisimine bir yerden dahil olmamali, iletisimi yonetimin
temel bir felsefesi haline getirebilmek icin, karar alma siireclerine dahil olabilmelidir.
Kurumsal iletisim alaminda ¢alisanlarin daha baslangi¢ noktasinda orgiitsel hedeflerle
ilgili katkilarimin olmamasi, sadece bunlarin uygulanmasina yénelik ¢alismalar

yvapmasi stratejik halkla iligkiler degildir (Grunig, 2006’dan aktaran Gorpe, 2007:135).

2.3.2.2. Kurum kiiltiiriiniin yonetimindeki rolii

Is giicii yonetiminin kurum performans: iizerinde gdz ardi edilemeyecek bir
etkisi vardir. Bu etmen ekip gelistirme, rekabetin dagitimi gibi uygulamalarin 6zellikle
de kurum kiiltiirii bilgisiyle yapilmasinin 6nemi ile dogrudan iliskilidir. Bir kurumda
eksiksiz iletisime odaklanilmas: gereklidir. Bu eksiksiz iletisim politikasinin
uygulanmasi, tatmin olmus bir ¢alisan demektir ki, bu tipki yiliksek kalitedeki bir iiriin
gibi, o kurumun en iyi kalite isaretidir (Hakelova vd., 2013 den aktaran Gallo ve Gonos,
2014:305). Ise yonelik becerilerin kazandirilmasinda veya ¢alisanlarin is performansin
gelistirebilmeleri i¢in kurum kiiltiiriiniin ¢alisanlar iizerinde olumlu etkisi olmalidwr
(Demirel ve Karadal, 2007°den aktaran Yildirmaz, 2012:4). Tam da bu nedenle kurum
kiiltiiri yonetilmesi gereken bir olgu olarak ele alinmaktadir. Kurum kiiltiiriiniin
calisanlarin hayatina genel olarak ne tiir etki edebilecegi onceki bolimlerde
tartisilmigtir. Buradan hareketle, kurum kiiltiirli, kendi basina birakilamayacak kadar
onemlidir denilebilir. Kiiltiirii yonetmek, en temel diizeyde iletisim yoluyla
saglanabilecegi icin, halkla iligkilerin kurum igindeki bir baska sorumlulugu haline
gelmektedir.

Keyton, kurum kiiltiirii yonetilebilir mi? sorusuna, “Belki” cevabini
vermektedir. Hatta kurum kiiltiirlinlin ~ yOnetiminin tepe yoOnetim tarafindan
iistlenilmesinin dogru olmadigini, bunun ancak calisanlarla daha birebir iliskiler kuran
alt kademe yoneticilerin destegi ile olabilecegini ortaya koymaktadir. Bu yoneticilerin
calisanlar1 daha iyi taniyabilecegi ve onlarin istek ve ihtiyaglarma karsilik
verebileceklerini belirtmistir (Keyton, 2005:156-157). Burada aslinda tam da ¢ift yonlii
ve simetrik iletisim modeline vurgu yapilmaktadir. Daha once, halkla iligkiler alaninin

gorevleri arasinda saydigimiz, informel iletisim kaynaklarimi etkili kullanarak
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calisanlarin duygu ve ihtiyaglarina dikkat edilmesi gerektigi ger¢egini 6n plana ¢ikaran
yazar, tepe yonetim tarafindan verilecek mesajlarin da genis kitlelere hitap edebilmek
icin gerekli ozelliklere sahip olmasi gerektigini vurgulamaktadir (Keyton, 2005:157).
Bu da yine daha once ele alinan, iletisim yoneticisinin egitici roliiniin yerine getirilmesi

ile ilgilidir.

2.3.2.3. Kurum kiiltiiriiniin aktariimasindaki rolii

Kurum kiiltiirti de tipki toplumsal kiiltiir gibi, yeni nesillere aktarilarak yasaminm
stirdiirtir. Kurum kiiltiirii calisanlar1 birbirine baglayan, kuruma baghliklarin1 ve
motivasyonu saglayan en Onemli aragtir. Kurum Kkiiltlirlinlin  benimsetilmesinde,
calisanlara ve paydaslara aktarilmasina kurumsal iletisim etkin rol oynamaktadir
(Karsak, 2015:34). Halkla iliskiler ise var olan bilgilerin iletisim kanallarina
aktariumasidir. Kurum kiiltiirii  de bunlar arasindadir (Kadibesegil, 1999:34).
Dolayisiyla kurum igi iletisim ile halkla iligkiler kurum kiiltiiriniin deger, sembol ve
uygulamalarinin ¢aligsanlara aktarilmasini saglar (Yildirim Becerikli, 2007:102).

Bu aktarim kurum igi iletisim yoluyla gerceklesir. Kurum i¢i iletisimin ii¢
boyutu vardir: Yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve c¢apraz olarak gerceklesir.
Halkla iliskiler bu {i¢ boyutta farkli sorumluluklar iistlenir.

Yukaridan asagiya iletisimle hiyerarsik bir diizenleme i¢inde bilgilerin
aktarimi saglanirken, asagidan yukariya iletisimle demokratik ve daha
katilimct bir 6rgiit yonetimi modelinin de kapisi aralanabilir. Genellikle
ihmal edilen ya da farkli birimler {izerinde iktidar kurma amagli olarak
kullanilan capraz iletisimde; c¢alisanlarin ayni Orgiitiin ortak amaglarina
hizmet etmeleri gerektigini hatirlatmasi ve esgiidiim dahilinde bir ¢aligma
yluriitilmesini  kolaylastirmast  agisindan  olduk¢a 6nemli bir rol

istlenmektedir (Yildirim Becerikli, 2007:103).

Bu sekilde calisanlarin kurum kiiltiirlinliin farkina varmasi, benimsemesi ve
uygulamalarinda, tutum ve davraniglarinda yansitmasi saglanir. Kurum kiiltiiriiniin
aktarimi yalnizca kuruma yeni dahil olan kisiler i¢in s6z konusu degildir. Kiiltiir, kurum
icindeki degisimler doneminde, kriz ya da belirsizlik donemlerinde daha da &nem

kazanir. Boyle donemlerde kiiltiir, degisime ayak uydurma konusunda bir engel teskil
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edebilecegi gibi, destekleyici de olabilir (Kono ve Clegg, 1998:19). Burada calisanlarin
kurum kiiltiiriinii ne kadar benimsedikleri 6nem tagimaktadir.

Calisanlar, genel olarak fazla efor sarf etmekten kaginirlar ¢iinkii harcayacaklari
bu eforun kuruma yapacagi katkiy1 tam olarak 6ziimseyemezler. Benimsemede yasanan
bu tikaniklik, ¢alisanlarin marjinal iiretkenligini 6lgmenin imkansizligindan kaynaklanir
ve sonug¢ olarak onlarin uygun olarak odiillendirilmelerine engel olur (Guiso vd.
2015:62). Insanlar birer makine olmadiklari igin, onlarin potansiyel ya da kapasitelerini
hesaplamak ve buna gore gorevlendirip, Odiillendirmek yerine kiiltiir araciligiyla
caligmalarinin  kuruma yapacagir katkiyr Oziimsemelerini saglamak daha yerinde
olacaktir. Dolayistyla, kiiltiir siirekli aktarimi devam etmesi gereken, yasayan bir
olgudur. Tim kurum calisanlarmin birlikte olusturduklari ve benimsedikleri kurum
kiiltiirlinti, belirleyip, kiiltliriin degerlerini, hem kuruma yeni katilan ¢alisanlara hem de
farkli toplum kesimlerine iletecek olanlar ise halkla iligskiler uzmanlaridir (Yildirim

Becerikli, 2007:103).
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3. Yontem

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada genel tarama modeli kullanilmistir. Genel tarama modelleri, ¢ok
cesitli sayida unsurun olusturdugu bir evrende, evren hakkinda genel bir kaniya ulagmak
amaci ile evrenin tamami ya da ondan alinacak bir drneklem iizerinde yapilan tarama
diizenlemeleridir (Karasar, 2003:79).

Bu ¢aligmada veri toplama yontemi olarak anket teknigi kullanilmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirma smurliliklart geregi, Eskisehir’deki halkla iligkiler birimi olmayan
biliylik 6lcekli sirketler ile goriisiilmiis ve kurum kiiltliriiniin ve alt kiiltlirlerin
belirlenmesi yoniindeki aragtirmanin uygulanmasini kabul eden kurum ile ¢alisilmigtir.

Aragtirmanin  evrenini olusturan bu sirket, 1947 yilinda Eskisehir’de
kurulmustur. Sirket, 2007 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen beyaz esya sirketlerinden biri
tarafindan satin alinmistir. Diinya ¢apinda toplam 38 istiraki olan bu sirket, satin alinan
isletme ile ayn1 yillarda Avrupa’da kurulmustur. Sirket su anda, Eskisehir’de beyaz esya
iiretimi yapmaktadir.

llgili sirkette bulunan toplam 10 departmandan (iiretim, finans, planlama,
pazarlama, lojistik, kalite, satin alma, Ar-Ge, satig sonrasi hizmetler, insan kaynaklari)
ikisinde mavi yakali1 personel bulunurken, 10 departmanda ise beyaz yakali ¢aligsanlar
gorev almaktadir. Tiim departmanlar, sirketin Tiirkiye sorumlusuna bagh olarak gorev
yapmaktadir. Finans departmani, icinde sorumlu seflerin bulundugu 4 farkli
departmanin birlesiminden olusmaktadir. Planlama, kalite ve iiretim departmanlari ise,
kendi miuidiirleri araciligiyla ayni direktore bagli calismaktadirlar.

Arastirmanin evrenini olusturan sirkette, 147°si mavi, 88’i beyaz yaka olmak
lizere toplam 235 kisi calismaktadur. lgili sirkette, gdrev yapan personel, herhangi bir
hiyerarsik kademe gozetilmeksizin arastirmaya dahil edilmistir ancak, toplam 235
calisan1 bulunan sirkette, 40 kisi gecici isci olarak ¢aligmakta oldugu ve 20 kisi ise, bir

yildan az siiredir sirkette gorev yapmakta oldugu gerekgeleri ile arastirmaya dahil
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edilmemislerdir. Bunun yani sira 14 anket formu, geri donmemistir. Bu formlardan 4’i
ilgili dénemde, izin ya da rapor nedeni ile is yerinde bulunmadig1 i¢in geri donmezken,
geri kalan 10 formun yOnetim grubuna ait oldugu bilinmektedir. 9 anket formu ise,
eksik ya da yanlis kodlamadan dolay1 gecersiz hale gelmistir. Dolayisiyla ¢alismanin

orneklem cercevesini anketin uygulandig: toplam 152 kisi olusturmaktadir.

3.3. Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanmasi, Goffee ve Jones’un 1998 tarihli “The Character of a
Corporation” adli kitaplarinda yer alan kurum kiltiirii anketi aracilifiyla
gerceklestirilmigtir. Anket 6’s1 demografik bilgilere yonelik olmak {izere toplam 53
sorudan olusmaktadir. Anket, Leal Yilmaz’in “Kurum Kiiltiirii ile Insan Kaynaklari
Y&netimi Fonksiyonlarinim iliskisi ve Bir Ornek Olay Calismas1” adli tezinde kullanilan
Tiirkce ¢eviri lizerinde, bazi ifadelerin daha kolay anlasilacak hale getirilmesi i¢in
kiigiik degisiklikler yapilarak kullanilmigtir. 23 soruluk kurum kiltiiriiniin tiirtinii
belirleyen ilk anketin ardindan, ilgili kurum kiiltiirii tiiriiniin olumlu/olumsuzlugunu
olgen, 24 soruluk ikinci bir soru dizisi vardir. Yazarlarin 6lgeginde, once ilk test
uygulanip, kurumun kiiltiir tipi belirlenmekte, ardindan belirlenen kiiltiir tipine ait 6
soruluk olumluluk anketi uygulanmakta ve sonuca ulasilmaktadir. Ancak arastirmada
bu iki agama birlestirilmis ve tek seferde uygulanmistir. Bu uygulamanin temel nedeni,
kurum igerisinde farkli kurum kiiltiirii tiplerinin (alt kiiltiirler) ortaya c¢ikacag:
varsayimidir. Demografik verilere bagl olarak farkli tiplerde olabilecek bu alt kiiltiir
olumlu/olumsuz olusunun tespit edilebilmesi i¢in her bir ¢alisana birden fazla (hem
yaygin kiiltiir hem de alt kiiltiir i¢in) olumluluk testi uygulanmasi gerekmektedir. Bu
nedenle testler birlestirilmis ve tek seferde uygulanmasina karar verilmistir.

Anket sorulart 5’li Likert 6l¢egine gore diizenlenmistir. Cevaplar, 1)Kesinlikle
katilmiyorum 2) Katilmiyorum 3) Kararsizim 4) Katiliyorum 5) Kesinlikle katiliyorum
seklindedir.

Birinci testteki 2,4,6,8,10,12,13,15,17,19,21,23 numarali sorular kiltiiriin
sosyallesme boyutuna, 1,3,5,7,9,11,14,16,18,20,22,23 numarali sorular ise dayanigsma
boyutuna aittir. Her bir soruya verilen cevaplar 1-5 arasi puanlanarak her iki boyuttaki

toplam puanlar hesaplanmaktadir. Bu puanlar dlgek sahibi yazarlarin belirlemis oldugu
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iki boyutlu kurum kiiltiirii grafiginde ilgili degerlere yerlestirilerek, her iki boyutun

kesisim noktasindaki alan, kurum kiiltiiriiniin tipini belirlemektedir.
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Sekil 4. Sosyallik ve dayanisma 6l¢iim grafigi
Kaynak: Goffee ve Jones, 1998:56

Ikinci testte ise, her bir kurum kiiltiirii tipi icin 6’sar adet olmak {izere toplam 24
soru bulunurken, ilk test sonucunda belirlenecek olan kurum kiiltiirii tipine ait olan 6
sorudan, 1,3,5 ve 2,4,6 numarali sorulara verilen yanitlar toplanarak, yiiksek olan set
belirlenmektedir. 1,3,5 numarali sorularin skorlar1 yiiksek olursa, ilgili kurum kiiltiirii
tipinin olumsuz formunun s6z konusu oldugu, 2,4,6 numarali sorularin skorlar1 yiiksek
ise, olumlu formunun s6z konusu oldugu belirlenmektedir.

Bu 6lgek daha énce 2004 yilinda Leal Yilmaz’in “Kurum Kiiltiirii ile Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlarinm {liskisi ve Bir Ornek Olay Calismasi” isimli
yiiksek lisans tezinde ve 2012 yilinda Sibel Kula’nim, “Isgérenlerin sirket igindeki
iletisimi ve kurum kiiltiirii algis1” adli yiiksek lisans tezinde de kullanilmistir.

Bu caligmalarda anket sorularmmin giivenilirlik (Cronbach's Alpha) degeri
sirastyla 0,823 ve 0,875 olarak bulunmustur. Bu ¢alisma sonucunda SPSS’ de anketle
ilgili yapilan giivenilirlik analizinin Cronbach's Alpha degeri ise 0,826 olarak
bulunmustur.

Anket verileri, aragtirmaci tarafindan, ¢alisanlara basili olarak dagitilmis ve dort
giin icerisinde toplanmigtir. Anketin cevaplanmasi sirasinda anketor kullanilmamistir.

Bunun nedeni, ¢alistigi kurum hakkindaki sorulara yanit vermekte olan personelin, bir
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bagkasinin kendisinin yanitlar1 hakkinda bilgi sahibi olma ihtimali karsisinda kendini
giivende hissetmemesi olasiligidir. Yanitlarin daha gilivenilir olmasi icin, c¢alisanlarin
anketi, anket formundaki yonerge ve arastirmacinin yaptig1 agiklamalar dogrultusunda,
tek basma doldurmalar1 saglanmistir. Tiim yanitlar1 gecerli olan toplam 152 anket ile

veri analizi yapilmistir.

3.4. Verilerin Analizi

SPSS 20.00 programi ile sosyallik ve dayanisma boyutlarinin, yas ve calisma
bicimi, yani 2 segenekli verilere gore analizinde, Bagimsiz 6rneklem (independent
sample) T test kullanilmis, yas, egitim, calisma yili ve ¢aligilan departman degiskenleri
ise, ikiden fazla segenegi olan veriler oldugu i¢in Tek yonlii (one way) ANOVA testi ile
analiz edilmistir. Anlamli farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu bulmak i¢in
oklu karsilastirma (post-hoc) testlerinden Tukey ve LSD kullanilmistir. Kurumun ve
aralarinda anlamli farkliliklar ¢ikan gruplarin, sosyallik dayanigma skorlar1 ve
olumluluk, olumsuzluk skorlar1 betimleyici istatistik (descriptive statistics)
analizlerinden betimleyici (descriptive) analiz ile verilen yanitlarin ortalamalar

bulunarak hesaplanmstir.
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4.1. Demografik Bulgular

4. Bulgular ve Yorum

Tablo 1. Yas degiskeninin frekans dagilimi

Frekans Yiizde
18-25 11 7,2
25-35 69 454
Gegerli 35-45 57 37,5
45+ 15 9,9
Total 152 100,0

Tablo 1’e bakildiginda anketi cevaplandiranlardan 11°1 18-25 yas araliginda,
69’u 25-35 yas araliginda, 57’°si 35-45 yas aralifinda, 15’1 45 yas ve lizerindedir.
Yiizdesel olarak ise, %7.2’si 18-25 yas araliginda, %45.4°i 25-35 yas araliginda,
%37.5’1 35-45 yas araliginda, %9.9’u 45 yas ve iizerindedir. Katilimcilarin agirliklt
olarak geng yaslarda oldugu goriilmektedir.

Tablo 2. Egitim degiskeni frekans dagilimi

Frekans Yizde

ilkokul 7 4,6

ortakul 25 16,4
 lise 51 33,6

|Gegerli

lisans 58 38.2

lisansiistii 11 7,2

Total 152 100,0

Tablo 2’deki egitim verilerine bakildiginda, katilimcilarin 7’sinin ilkokul,
25’inin ortaokul, 51’inin lise, 58’inin lisans, 11’inin ise lisansiistii egitim sahibi oldugu
goriilmektedir. Yiizdesel olarak bakildiginda ise, katilimcilarin % 4.6’sinin ilkokul, %
16.4° tniin ortaokul, %33.6’smin lise, %38.2’sinin lisans, %7.2’sinin ise lisansiistii
egitim sahibi Ormneklemde, anketteki her bir

oldugu goriilmektedir. egitim

kategorisinden yanitlayici bulunmaktadir.
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Tablo 3. Cinsiyet degiskeni frekans dagilimi

Frekans Yiizde
kadin 39 25,7
|Gegerli erkek 113 74,3
Total 152 100,0

Tablo 3’teki cinsiyet dagilimmna bakildiginda, katilimcilarin 39’unun kadin,
113’Unlin erken oldugu gorilmektedir. Yiizdesel olarak ifade edildiginde ise,
katilimcilarin %25.7’s1 kadin, %74.3°1 erkek olarak goriilmektedir. Bu veriler 15181nda
kadin katilimcilarinin sayisinin nerede ' gibi oldukga diisiik bir orana sahip oldugu

goze carpmaktadir.

Tablo 4. Calisilan departman degiskeni frekans dagilimi

Frekans Yiizde

Uretim 78 51,3
Uretim beyaz y 16 10,5
Finans 16 10,5
Planlama 7 4,6
Pazarlama 3 2,0
Lojistik 2 1,3
Kalite 9 5,9
Satin alma 5 3,3
Ar-ge 10 6,6
Satis sonrasi 4 2,6
Insan kaynaklari 2 1,3
Total 152 100,0

Tablo 4’teki ¢alisilan departman verileri incelendiginde, katilimcilardan,
iretimde calisan mavi yakali personel sayisinin 78 oldugu, ylizdesel olarak ise
katilimeilarin %351.3iinii olusturdugu gériilmektedir. Uretim sektoriindeki bir kurumda
mavi yakali calisanlarin gogunlukta olmasi sasirtict degildir. Uretim departmaninin
beyaz yakali ¢alisanlar ise 16 kisi ile toplam katilimcilarin %10.5’ini olusturmaktadir.
%10.5’ini
%4.6’sm1

Finans departmaninda c¢alismakta olan 16 kisi yine katilimcilarin

olusturmaktadir. Planlama boliimiinde c¢alisan 7 kisi, katilimcilarin
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olustururken, pazarlama departmaninda g¢alisan 3 kisi, toplam katilimcilarin %2’sini
olusturmaktadir. Lojistik departmaninda g¢alisan 2 katilimer yiizdesel olarak toplam
katilimcilarin %1.3’line karsilik gelmektedir. Kalite departmaninda calisan 9 katilimci
ise toplam katilmecilarin % 5.9’unu olusturmaktadir. Satin alma departmanindaki 5
katilimci, toplam katilimeilarin  %3.3’lini  olusturmaktadir. Ar-Ge departmaninda
calisgan 10 katilimci, toplam katilimcilarin %56.6’sin1 olusturmaktadir. Satig sonrasi
hizmetler departmanindaki katilimcilarin sayist 4 olup, toplam katilimeilarin %2.6’sin1
olusturmaktadirlar. Insan kaynaklari departmanmindaki 2 katilimci ise, toplam

katilimcilarin %1.3’linili olusturmaktadir.

Tablo 5. Calisma yili degiskeni frekans analizi

Frekans Yiizde

1-5 45 29,6

5-10 43 28,3
~10-15 38 25,0

Gegerli

15-20 17 11,2

20+ 9 5,9

Total 152 100,0

Tablo 5’teki ¢aligma yili degiskeninin dagilimi incelendiginde, 45 katilimcinin 5
yildan az siiredir ¢aligmakta oldugu ve toplam katilimcilarin %29.6’sin1 olusturdugu
goriilmektedir. 43 kattlimcinin 5 ila 10 yil arasinda ¢aligmakta oldugu ve toplam
katilmcilarin %28.3’{inli olusturdugu goriilmektedir. 38 katilimer 10 ila 15 yildir
caligmaktadir ve toplam katilimecilarin %25’°ini olusturmaktadir. 17 katilimer 15 ila 20
yildir ¢alismakta olup, toplam katilimcilarin %11.2’sini olustururken, 20 yildan fazla
stiredir ¢alisgan katilimer sayist  9’dur  ve toplam katilmeilarin = %5.9’unu
olusturmaktadir. Bu bulgular, yas degiskenin dagilimi ile birlikte incelendiginde,

sonuglarin ortiismekte oldugu sdylenebilir.
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Tablo 6. Calisma bicimi degiskeni frekans analizi

Frekans Yiizde
Vardiyali 43 28,3
Gegerli Vardiyasiz 109 71,7
Total 152 100,0

Tablo 6’da yer alan g¢aligma bi¢imi verileri incelendiginde ise, katilimcilarin %
28.3’linlin yani 43 kisinin vardiyali olarak, kalan 109 katilimcinin, yani katilimeilarin

%71.7’sinin vardiyasiz olarak ¢alismakta oldugu goriilmektedir.

4.2. Kurum Kiiltiirii Tipi

Arastirmada kullanilan ankette, 23 sorudan olusan ilk test, sosyallik ve
dayanigsma boyutlar1 araciligi ile 4 farkli kiiltiir tipinden birinin belirlenmesini
saglamaktadir. Sorulardan 2,4,6,8,10,12,13,15,17,19,21 ve 23 numaralar1 degiskenler
kurumdaki sosyallik boyutunu, 1,3,5,7,9,11,14,16,18,20,22 ve 23 numarali degiskenler
ise dayanigma boyutunu belirlemektedir. Sekil 4’deki 6l¢iim grafiginde goriildiigii gibi,
skorlar 12 ile 60 arasinda degismektedir. Grafigin orta noktasinda 36 degeri
bulunmaktadir. Bu 36-60 arasindaki degerler yiiksek olarak degerlendirilirken, 12-36
arasindaki degerler diisiik olarak degerlendirilmektedir. Bu boyutlar1 belirleyebilmek
icin, katilimcilarin ilgili sorulara verdikleri yanitlarin ortalamalar1 analiz edilmis ve

sosyallik ve dayanisma boyutlari belirlenmistir.
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Tablo 7. Sosyallik boyutuna verilen yanitlarin ortalamalar

Istatistikler

N

Gegerli

Kayip

Ortalama

Medyan

Mod

Toplam

2) Calisanlar birbirini sever

152

0

3,33

3,00

506

4) Calisanlar birbiriyle iyi
geginiyor ve ¢ok az

tartisiyorlar

152

3,39

4,00

515

6) Calisanlar genellikle is

disinda da bir araya gelir

152

3,07

3,00

466

8) Calisanlar birbirlerine
iyilikler yapar ¢iinkii

birbirlerini severler

152

3,36

4,00

511

10) Calisanlar birbiri ile
sadece arkadas olmak i¢in
arkadaslik eder, herhangi bir

art niyet gozetmezler

152

3,46

4,00

526

12) Calisanlar sik sik kigisel
konularda birbirlerine

sirdaglik eder

152

3,10

3,00

471

13) Calisanlar birbirleriyle bir
giin ise yarar diye uzun vadeli

yakin iligkiler kurar

152

3,25

3,00

494

15) Calisanlar birbirlerinin
aileleri hakkinda pek ¢ok sey

biliyorlar

152

2,85

3,00

433

17) Calisanlar, uyumlu ve
yumusak bir bigimde isleri
yoluna koyma konusunda

cesaretlendirilir

152

3,12

3,00

474

19) Bir isi halletmek igin var
olan sistem egale

edilebilirsiniz

152

3,01

3,00

457

21)Bir ¢alisan isten ayrildigi
zaman, i arkadaslari onun
nasil oldugunu gérmek igin

baglantida kalirlar

152

3,00

3,00

456

23) Calisanlar birbirlerini

kollarlar

152

3,30

3,00

501
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Tablo 7°deki bu bulgularda yer almakta olan sosyallik boyutuna dair sorulara
verilen yanitlarin ortalamalarin toplanmasi sonucunda kurumda elde edilen sosyallik
degeri 38,24 olmaktadir. Bu deger 6l¢egin degerlendirme skalasina gore, yiiksek bir
sosyallik degerine karsilik gelmekle beraber Sekil 5°te goriildiigii gibi ortaya ¢ok yakin
bir noktadadir.

Sosyallik, bir toplulugun {iyeleri arasindaki arkadagligin olgiisiidiir. Genellikle
dogal olarak olusur. Herhangi bir alt sebep olmaksizin insanlar birbirleri i¢in bir seyler
yaparlar. Calisanlarin birbirlerinin dogum giinlerini kutlamalari, hastanede ise ziyaret
etmeleri ya da is saatleri disinda bir seyler icmeye gidilmesi, hafta sonu birlikte vakit
gecirilmesi, ¢ocuklarinin birlikte oynamasi gibi giinliilk hayattakine benzer unsurlar,
caligma ortaminda da sosyalligi olusturur (Goffee ve Jones, 1998:25). Kurum sosyallik
boyutunda, Tablo 7’de goriildiigii gibi en yiiksek ortalamayi “Calisanlar birbirleri ile
sadece arkadas olmak i¢in arkadaslik eder, herhangi bir art niyet gdzetmezler”
ifadesinde elde etmistir. Ancak bu ortalama 3,46 gibi bir degerdir. Bunun sebebi
caligma yilinin Tablo 5’te goriildiigii gibi %57,9 oraninda 10 yil ve altinda toplanmasi
ile iligkilendirilebilir. Ancak ayni zamanda, agik iletisimin var olmadigi big¢iminde
yorumlanmaya da agiktir. Yine de kurum sosyallik boyutunda en yiiksek ortalamay1 bu
ifadede elde etmistir. Ote yandan en diisiik ortalamanin elde edildigi “Calisanlar
birbirlerinin aileleri hakkinda pek ¢ok sey biliyorlar” ifadesine ait sonuglarin, 2,85 gibi
diisiik bir deger olmasi, calisanlarin aileleri ile birlikte yapilan, onlarin tanigsmasini ve
dolayistyla birbirleri hakkinda bilgi sahibi olmalarini saglayacak, cesitli kurum igi
halkla iligkiler uygulamalarinin yokluguna vurgu yapmaktadir. “Caliganlar genellikle is
disinda da bir araya gelir” ve “Bir calisan isten ayrildigi zaman, is arkadaglari onun
nasil oldugunu gérmek icin baglantida kalirlar” ifadelerinde yine ayni sekilde 3’e ¢ok
yakin ortalamalar elde edilmesi ise, calisanlarin arkadaslik konusunda, aslinda yiiksek
sosyalligin en Onemli gostergelerinden olan is disindaki arkadashik iligkisini
tasimadiklarinin diisiiniilmesine yol a¢gmaktadir. Dolayisiyla, her ne kadar kurumun
38,24 olan sosyallik skoru, 6l¢iim grafiginde yiiksek olan bolgeye denk diigmekte olsa
da, orta noktaya fazlasiyla yakinligi ile de tam anlamiyla yiiksek bir sosyallik ile kars1

karsiya olmadigimizi diisiindiirmektedir.
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Tablo 8. Dayanisma boyutuna verilen yanitlarin ortalamalart

Istatistikler
N Ortalama | Medyan | Mod | Toplam
Gegerli | Kayip
1) Bu ankette degerlendirdigim
kurumda herkes is hedefini ¢ok iyi 152 0 3,17 3,00 4 482
bilir
3) Calisanlar isle ilgili agik
)¢ srae 152 0 326/ 300 4 495
talimatlar ve yonergeleri izler
5) Yetersiz performansa aninda ve
152 0 2,72 3,00 2 413
kati bir sekilde miidahale ediliyor
7) Calisanlar basarmayi goniilden
152 0 3,32 3,00 4 505
arzuluyor
9) Rekabette avantaj saglayacak
firsatlar ortaya ¢iktiginda,
) 152 0 3,53 4,00 4 537
calisanlar onlardan yararlanmakta
kararli davranirlar
11) Kurumumda, stratejik hedefler
152 0 3,01 3,00 4 457
paylasilir
14) Odiil ve ceza kavramlari kesin
) 152 0 2,46 2,00 2 374
ve nettir
16)Kurumum, karsisindaki agikca
belirlenmis diismanlar1 yenmeye 152 0 2,93 3,00 3 446
cok azimli
18) Kurumumda, hedefleri
152 0 3,55 4,00 4 540
tutturmak en 6nemli seydir
20) Baglanilan projeler sonuna
152 0 3,05 3,00 4 463
kadar gotiirtiliir
22) Kimin gdrevinin nerede
baslayip nerede bittigi cok 152 0 2,70 3,00 2 410
belirgindir
23) Caliganlar birbirlerini kollarlar 152 0 3,30 3,00 4 501

Dayanigma boyutuna bakildiginda ise, Tablo 8’de katilimcilarin dayanigsma
boyutunu Olgen sorulara verdikleri yanitlarin ortalama degerleri goriilmektedir. Bu
degerler toplandiginda, kurumun dayanisma skoru 37 olarak hesaplanmaktadir. Bu
deger, yiiksek olarak degerlendirilen alanda yer almakla beraber, Sekil 5’te goriildigi

gibi ortaya yakin bir noktada bulunmaktadir.
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Dayanigma, bir igbirligi bi¢cimi olarak ortak gorevler, ortak ilgi alanlar1 ve tiim
katilimcilara kazang saglayacak net bir sekilde anlasilmig ve paylasilan hedefler
cergevesinde sekillenir. Kisilerin birbirlerini kisisel olarak sevip sevmemelerine
dayanmaz (Goffee ve Jones, 1998:28).

Kurumun Tablo 8’de yer alan, dayanisma boyutuna ait ifadelerde elde ettigi
skorlar incelenecek olursa, en dikkat ¢ekici nokta, “Odiil ve ceza kavramlar1 kesin ve
nettir” ifadesinin 2,46 degerinde bir ortalama elde etmis olmasidir. Bu bulgu, 6diil ve
ceza kavramlarinin net olmayisindan ¢ok, calisanlara net bir sekilde aktarilamadigi
biciminde yorumlanmaya da aciktir. Cilinkii “Kimin gorevinin nerede baslayip nerede
bittigi ¢ok belirgindir” ifadesinde de kurumun elde ettigi ortalama degeri 2,70 iken, yani
caligsanlar gorevlerinin tam olarak ne oldugu ile ilgili kararsiz bir biling diizeyindeyken,
“Calisanlar isle ilgili acik talimatlar ve yonergeleri izler” ifadesinde 3,26 gibi daha
yliksek bir yanit ortalamasi géze ¢arpmaktadir. Buradan hareketle, calisanlarin gérev
tamimlar1 ile ilgili yeterli ve agik yOnerge ve talimata sahip olmadiklar1 yorumu
yapilabilir. Bu olgu, iletisim eksikligine yeniden dikkat ¢ekmektedir. Her ne kadar bu
talimat ve yoOnergelerin hazirlanmasi ya da dagitilmasi, iletisim uzmanlarinin
sorumlulugunda olmasa da, Likely (2008:15)’ nin ortaya koydugu, halkla iliskiler
caligsanlarinin {istlendigi rollerden biri olan danigsmanlik ve rehberlik roliiniin eksikligi
nedeni ile kurumda, c¢alisanlarin bu anlamdaki iletisim ihtiyaglarinin fark edilemedigi
aciktir. Oysaki kurum dayanisma boyutunda en yiiksek iiclincii skoru, “calisanlar
basarmay1 goniilden arzuluyor” ifadesinde elde etmistir. Bu bulgudan hareketle,
caligsanlarin bagsarma arzusuna sahip olduklarini ancak, gorev tanimlarindaki belirsizlik
nedeni ile bu konuda bir engelleme yasadiklar1 yorumu getirilebilir.

Sosyallik ve dayanigma skorlar1 karsilastirildiginda ise, sosyallik skoru 1.24
puan daha yiiksek olmakla birlikte degerlerin her ikisinin de yiliksek ve birbirine ¢ok
yakin oldugu goriilmektedir. Ancak her iki deger de Sekil 5’te goriildiigii gibi ortaya
yakin bir noktadadir. Bu bilgiler dl¢tim grafigine yerlestirildiginde, kurumun kiiltiir tipi

“komiinal” olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Sebekelesmis Komiinal

Cikarc1

o ] ] ] s ] | | ] ] £ ] 5] 1] ] ] ]

l2|l4|l6|18|20|22|24|26|28|30|32|34|36 38|40|42|44|46|48|50|52|54|56|58|60|

Sekil 5. Anket sonucu ortaya ¢ikan kurum kiiltiirii tipi

Kurumda, komiinal kiiltiiriin olumlu formunun mu yoksa olumsuz formunun mu
bulundugunu incelemeden once, sosyallik ve dayanisma boyutlarina ait ifadelere verilen
yamitlarin ayrintili olarak incelenmesi yerinde olacaktir. Oncelikle, yanit ortalamalarinin
cogunlukla 3’e yakin olmasi diislindiiriiciidiir. Bu durum, halkla iligkiler ya da iletisim
yonetimine dair herhangi bir birimin bulunmadigini bildigimiz bu kurumda, ¢alisanlarin
kurum kiiltiiriine dair farkindaliginin son derece diisiik oldugu seklinde yorumlanabilir.
Icinde calismakta olduklari ve agirlikli olarak bu kurum igindeki insan iliskileri, calisma
bicimlerine dair sorulara yanit verirken kararsiz kaliyor olmalart bu konu {izerine fikir
gelistirmelerini, diislinmelerini saglayacak bir iletisim ortaminin olmadig1 seklinde
yorumlanabilir. Sekil 5’te goriildiigii gibi, kurumun sosyallik ve dayanigma degerleri,

diistik/yiiksek sinirina oldukca yakin degerlerdir.
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4.3. Kurum Kiiltiirii Tipinin Olumluluk Analizi

Tablo 9. Komiinal kiiltiir olumluluk testinin 2, 4 ve 6 numarali sorularina

verilen yanitlarin ortalamalar

Komiinal kiiltiire ait | Calisanlar ne Calisanlar degerlerle | Kurumundaki tim
olumsuzluk yaptiklart ve nasil yasar ve Ozdeslesir calisanlar,
ifadeleri yaptiklar1 konusunda diisiincelerini paylasir
birbirine meydan okur ve konusurlar
Gegerli 152 152 152
Kayip 0 0 0
Ortalama 2,74 3,23 3,11
Medyan 3,00 3,00 3,00
Mod 2 3 4
Toplam 417 491 472

Tablo 10. Komiinal kiiltiir olumluluk testinin 1, 3 ve 5 numarali sorularina

verilen yanitlarin ortalamalar

Komiinal kiiltiire ait | Kurumum basarilt Kurum Calisanlar gelecek
olumluluk ifadeleri [ olmak igin greken tiim | ydneticilerimiz hakkinda net ve
bilgi ve kaynaklara yerine birinin giivenli hisseder
sahip koyulamayacagi
kisilerdir
Gegerli 152 152 152
Kayip 0 0 0
Ortalama 3,20 2,36 2,48
Medyan 3,00 2,00 2,00
Mod 3 2 2
Toplam 487 358 377

Bu verileri incelendiginde, Tablo 10°da 1,3 ve 5 numaralar1 sorulara verilen
yanitlarin ortalama skoru 8,04 iken, Tablo 9’da 2,4 ve 6 numarali sorulara verilen
yanitlarin ortalama skoru 9,08 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla kurumda komiinal

2

kiiltiir tipinin “olumlu” formunun goriildiglini soyleyebiliriz. Ancak yine dikkat

edilmelidir ki, skorlar genel olarak kararsiza yakin olarak goriilmektedir.
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Olumlu komiinal kiiltliriin pek ¢ok avantajli yani vardir. Yiiksek sosyallik yani
cikar gozetilmeksizin, sevgiye dayali bir arkadaslik ve gorev ¢evresinde bu arkadaglarin
bir araya gelerek basarma arzusunda olan bir ekip olusturmasi, pek ¢ok kurum igin
milkemmel sonuglar dogurabilir. Olumlu komiinal kiiltiirde giiglii bir aile duygusu
hakimdir. Biri hastalandiginda herkes {iziiliir, biri basarili oldugunda herkes gururlanir,
kiskanmaz. lyi ve kétii giinde hep beraber olunur. Bekleme salonu olmayan agik ofisler,
bir ana caddenin ilizerindeki mekanlar gibi dizilmistir. Bir yerden digerine ulasmak i¢in
yiirlimeniz gereken yolda bir ¢ok kisi ile temas edilir (Goffee ve Jones, 1998:145-150).

Ancak arastirmaya konu olan kurumda, daha 6nce de vurgulandig: gibi sosyallik
ve dayanisma degerleri yliksek ¢ikmis olsa da, orta noktaya oldukga yakin degerlerdir.
Kurumda, komiinal kiiltiiriin en 6nemli 6zellikleri olan, yogun ve is disina taginan
arkadagliklar, gorev ve hedefler ¢evresinde yogun odaklanma ile kendini gdsteren
yiiksek sosyallik ve yiiksek dayanigma, bu kurumda tam anlamiyla ortaya
cikmamaktadir. Katilimeilar arkadas olduklarint  diisiinmektedirler ancak bu
arkadashigin is digina tasip tagsmadigini net olarak ifade etmemektedirler. Kazanmaya
olan istek yliksek denilebilecek diizeydedir ancak bunun bilesenlerini olusturacak
ifadeler konusunda yine kararsizlik s6z konusudur. Bu nedenle kurumda komiinal

kiiltiiriin 6zelliklerinin tam anlamiyla hiikiim siirdiigiinii sdylemek dogru olmayabilir.

4.4. Alt Kiiltiirlere Yonelik Bulgular

Sosyallik ve dayanisma boyutlarina gore demografik veri gruplari arasinda
anlamli bir fark olup olmadigina bakildiginda ise,

1- Yas gruplar1 arasinda, sosyallik ve dayanigma boyutunda kiiltiir tipinde degisim
yaratacak anlamli bir farklilik bulunmamustir.

2- Egitim gruplart arasinda, sosyallik ve dayamigma boyutunda kiiltlir tipinde
degisim yaratacak anlamli bir farklilik bulunmamustir.

3- Cinsiyete gore sosyallik ve dayamisma boyutunda kiiltiir tipinde degisim
yaratacak anlamli bir farklilik bulunmamustir.

4- Caligilan departmana gore sosyallik boyutunda, 3 soruda anlaml farklilik ortaya
cikarken, dayanigma boyutunda 5 soruda farklilik ortaya ¢ikmustir. Bu farklilik

sonucunda finans departmaninda farkli tipte bir kiiltiir belirlenmistir.
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Tablo 11. Departmanlar arasi sosyallik boyutu farklilik analizi

ANOVA
F Sig.
Gruplar arasi 2,552 0,007
Calisanlar birbirini sever Gruplar ici
Total
Grupl: 3,196 0,001
Calisanlar birbiriyle iyi b2 23S
. .. Gruplar ici
geginiyor ve ¢ok az tartisiyorlar
Total
X . o Gruplar arasi 2,293 0,016
Calisanlar genellikle is disinda —
. . Gruplar ici
da bir araya gelir
Total
Calisanlar birbirlerine iyilikler Gruplar arasi 3,213 0,001
yapar ¢iinkii birbirlerini Gruplar ici
severler Total
Calisanlar birbiri ile sadece Gruplar arast 1,032 0,42
arkadas olmak i¢in arkadaslik Gruplar ici
eder, herhangi bir art niyet |
gozetmezler Tota
Caliganlar sik sik kisisel Gruplar arasi 1,389 0,191
konularda birbirlerine sirdaglik Gruplar i¢i
eder Total
Calisanlar birbirleriyle bir giin Gruplar arasi 2,255 0,018
ige yarar diye uzun vadeli yakin | Gruplar ici
iligkiler kurar Total
Grupl: 0,685 0,737
Caliganlar birbirlerinin aileleri Gﬁplz ?riam
hakkinda pek ¢ok sey biliyorlar paric
Total
Calisanlar, uyumlu ve yumusak Gruplar arast 1,181 0,308
bir bigimde isleri yoluna koyma | Gruplar ici
konusunda cesaretlendirilir Total
Grupl: 0,853 0,579
Bir isi halletmek igin var olan P2 far‘am
. Sl Gruplar ici
sistem egale edilebilirsiniz
Total
Bir calisan isten ayrildig: Gruplar arasi 0,67 0,75
zaman, is arkadaglar1 onun Gruplar ici
nasil oldugunu gérmek igin |
baglantida kalirlar Tota
Calisanlar birbirlerini kollarlar Gruplar arast 1423 0.176
Gruplar ici

Finans departmani incelendiginde, Tablo 11°da, sosyallik boyutu farklilik

yaratan sorular goriilmektedir. 5 ifadede anlamli bir farklilik elde edilmistir.
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Tablo 12. Departmanlar arasi dayanigsma boyutu farklilik analizi

ANOVA
F Sig.
Bu ankette degerlendirdigim Gruplar arast 1,513 0,141
kurumda herkes is hedefini ¢ok | Gruplar ici
iyi bilir Total
Grupl: 2,453 0,01
Calisanlar isle ilgili acik b2 8T
. . . Gruplar ici
talimatlar ve yonergeleri izler
Total
Yetersiz performansa aninda ve Gruplar arasi 2,553 0,007
kati bir sekilde miidahale Gruplar ici
ediliyor Total
Grupl: 1,992 0,038
Calisanlar basarmayi goniilden b2 23S
Gruplar ici
arzuluyor
Total
Rekabette avantaj saglayacak Gruplar arasi 2,583 0,007
firsatlar ortaya ¢iktiginda, Gruplar ici
¢alisanlar onlardan
yararlanmakta kararli Total
davranirlar
B Gruplar arasi 1,382 0,195
Kurumumda, stratejik hedefler —
o Gruplar ici
paylasilir
Total
N Grupl; 1,589 0,116
Odiil ve ceza kavramlari kesin b2 23S
. Gruplar ici
ve nettir
Total
Kurumum, kargisindaki agikca Gruplar arast 2,356 0,013
belirlenmis diismanlari Gruplar ici
yenmeye ¢ok azimli Total
Grupl: 1,381 0,195
Kurumumda, hedefleri fupar far‘am
.« . . Gruplar ici
tutturmak en 6nemli seydir
Total
. Gruplar arasi 1,013 0,436
Bagslanilan projeler sonuna —
O, Gruplar ici
kadar gotiiriiliir
Total
Kimin gérevinin nerede Gruplar arasi 1,091 0,373
baslayip nerede bittigi cok Gruplar ici
belirgindir Total
Gruplar arast 1,423 0,176
Calisanlar birbirlerini kollarlar Gruplar ici
Total

Tablo 12°de dayanigma boyutu farklilik yaratan sorular, incelendiginde ise yine

5 ifadede anlamli bir farklilik gézlenmektedir.
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Tablo 13. Finans departmani sosyallik boyutu farklilik yaratan sorular Tukey testi

Tukey hsd
Bagimli 1) Ortalama Std.
degisken departman (j) departman farki (1-j) Sapma Sig.
Finans Uretim is¢i -,861% 0,257 0,039
Uretim idari -0,563 0,331 0,832
Planlama -0,438 0,424 0,994
| 1 Pazarlama -0,771 0,588 0,966
%"‘ir‘gf‘r?n"i‘r Lojistik 0,938 | 0,701 [ 0,961
sever Kalite -1,215 0,39 0,076
Satin alma -1,838* 0,479 0,008
Ar-ge -1,138 0,377 0,1
Satig Sonrasi -0,438 0,523 0,999
insan kaynaklari 0,063 0,701 1
Finans Uretim isci -1,037* 0,257 0,004
Uretim idari -1,125% 0,332 0,035
Calisanlar Planlama -0,563 0,425 0,963
birbir?yle i Pazarlama 0,229 0,59 1
geginiyor ve Lojistik -0,563 0,703 0,999
cok az Kalite -1,340* 0,391 0,031
tartistyorlar Satin alma -1,763* 0,48 0,015
Ar-ge -1,463* 0,378 0,007
Satig Sonrasi -0,313 0,524 1
Insan kaynaklar 0,625 0,701 0,998
Finans Uretim isci -0,772 0,298 0,263
Uretim idari 0,063 0,384 1
lisanl Planlama 0,196 0,492 1
Ca lﬁaﬁ a Pazarlama 0,042 | 0,683 1
ggne (‘1 Z‘S Lojistik 0375 | 0815 1
. Kalite 0,708 | 0453 | 0,894
gehry Satin alma 0225 | 0,556 1
Ar-ge -0,575 0,438 0,965
Satig Sonrasi 0,375 0,607 1
insan kaynaklari 0,625 0,815 1
Finans Uretim isci -1,191* 0,261 0,001
Uretim idari -0,563 0,337 0,848
Calisanlar Planlama -0,563 0,432 0,967
birbirlerine Pazarlama 0,104 0,599 1
iyilikler Lojistik -1,063 0,714 0,922
yapar ¢iinki Kalite -1,007 0,397 0,293
birbirlerini Satin alma -1,362 0,488 0,172
severler Ar-ge -1,362* 0,384 0,022
Satig Sonrasi -0,563 0,533 0,993
Insan kaynaklar -0,563 0,714 0,999

Tablo 13’ te ise bu sorulara ait ¢oklu karsilastirma (post-hoc) test sonuglari

goriilmektedir. Bu testler sonucunda 4 soruda farklilik yaratan departmanin finans

oldugu belirlenmistir.
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Tablo 14. Finans departmant dayanisma boyutu farklilik yaratan sorular Tukey testi

Tukey hsd
Bagiml 1) Ortalama Std.
degisken departman (j) departman farki (1-j) Sapma Sig.
Finans Uretim is¢i -,861% 0,257 0,039
Uretim idari -0,563 0,331 0,832
Planlama -0,438 0,424 0,994
Pazarlama -0,771 0,588 0,966
%ailrllfflrlllrll?r Lojistik 0,938 | 0,701 [ 0,961
sever Kalite -1,215 0,39 0,076
Satin alma -1,838* 0,479 0,008
Ar-ge -1,138 0,377 0,1
Satig Sonrasi -0,438 0,523 0,999
insan kaynaklari 0,063 0,701 1
Finans Uretim isci -1,037* 0,257 0,004
Uretim idari -1,125* 0,332 0,035
Calisanlar Planlama -0,563 0,425 0,963
birbiriyle iyi Paznarl‘ama -0,229 0,59 1
geciniyor ve LO_]I.Stlk -0,563 0,703 0,999
cok az Kalite -1,340* 0,391 0,031
tartistyorlar Satin alma -1,763* 0,48 0,015
Ar-ge -1,463* 0,378 0,007
Satig Sonrasi -0,313 0,524 1
Insan kaynaklar 0,625 0,701 0,998
Finans Uretim isci -0,772 0,298 0,263
Uretim idari 0,063 0,384 1
Planlama 0,196 0,492 1
Calisanlar Pazarlama 20,042 | 0683 1
gjf‘fgg:gf Lojistik 20375 | 0315 1
bisr araya Kalite -0,708 0,453 0,894
gelir Satin alma 0,225 0,556 1
Ar-ge -0,575 0,438 0,965
Satig Sonrasi 0,375 0,607 1
insan kaynaklari 0,625 0,815 1
Finans Uretim isci -1,191* 0,261 0,001
Uretim idari -0,563 0,337 0,848
Calisanlar Planlama -0,563 0,432 0,967
birbirlerine Pazarlama 0,104 0,599 1
iyilikler Lojistik -1,063 0,714 0,922
yapar ¢iinki Kalite -1,007 0,397 0,293
birbirlerini Satin alma -1,362 0,488 0,172
severler Ar-ge -1,362* 0,384 0,022
Satig Sonrasi -0,563 0,533 0,993
Insan kaynaklar -0,563 0,714 0,999

Tablo 14’ te ise bu sorulara ait ¢oklu karsilastirma (post-hoc) test sonuglari
goriilmektedir. Bu testler sonucunda 4 soruda farklilik yaratan departmanin finans

oldugu belirlenmistir.
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Finans departmaninin sosyallik skoru 32,25’dir. Departmanin dayanigma
skoru ise 33,81 olarak hesaplanmaktadir. Her iki degerin de hem kurumun
genelinin skorunun altinda olmasi hem de 6l¢iin grafiginin diisiik bolgesinde yer
almas1 dikkat cekicidir. Bu degerler grafige yerlestirildiginde, Sekil 6’da
goriildiigii gibi finans departmaninda par¢alanmig kiiltiir tipinin varligi ortaya
cikmaktadir. Parcalanmig kiiltiir tipine ait olumlu/olumsuzluk sorularina finans
departman1 calisanlarinca verilen yanitlara bakildiginda ise 1,3,5 numaral
sorularin skoru 8,68 olarak hesaplanirken, 2,4,6 numarali sorularin skoru ise
8,25 olarak hesaplanmaktadir. Bu bulgular finans departmaninda olumsuz

formda parcalanmus kiiltiir tipinin varliin1 ortaya koymaktadir.
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Sekil 6. Finans departmaninin kiiltiir tipi

Finans departmani, evren ve drneklem bashiginda daha once belirtildigi
gibi, finans alaninin farkli bacaklarini yiiriitmekte olan 4 farkl ekibi biinyesinde
barindirmaktadir. Dolayistyla farkli goérevlere yonelik c¢alismalar yapan
personelin bir arada g¢alistigi bu departmanin yapisinin digerlerinden farkl
olmasinin dogal bir sonucu olarak kendi i¢inde farkli bir alt kiiltiir gelistirmistir.
Parcalanmis kiiltiir, diisiik sosyallik ve diisikk dayanisma ile tarif edilir. Bu

durum insanlarin arkadas olmamasi ve ortak hedefler konusunda odaklanmis
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olamamasi anlamina gelir. Parcalanmis kiiltlir yiiksek performanstan bagka bir
sey talep etmez. Bu kiiltirde bireyler {iretkenlik ve islerinin kalitesi ile
degerlendirilir (Goffee ve Jones, 1998:134). Finans departmanlar1 kurumlarda en
az hata kaldiran boliimlerden biridir. Bu nedenle bu departmanlarda daha sert
kiiltiir tipleri gozlemlenmektedir. Ote yandan iletisim ydnetiminin olmadigin
bildigimiz bir kurumda bu sonucun ortaya ¢ikmig olmasi, tepe yonetici ile
dogrudan iletisim kurabilen departmanlarda farkli kiiltiirlerin olusabildigi
bi¢ciminde yorumlanabilir.

5- Calisma y1li verilerine bakildiginda ise sosyallik ve dayanisma boyutunda kiiltiir
tipinde degisim yaratacak anlamli bir farklilik bulunmamastir.

6- Calisma bicimi verilerine bakildiginda sosyallik ve dayanisma boyutunda kiiltiir

tipinde degisim yaratacak anlamli bir farklilik bulunmamagtir.

Tim bu bulgular sonucunda ortaya ¢ikan durum, kurumda kurum kiiltiirii
farkindaliginin son derece diisiik oldugu, pek ¢ok konuda caligsanlarin net bir fikrinin
olmadigi seklinde yorumlanabilir. Kurumun halkla iligkiler departmaninin
bulunmamasi, yapilan ¢alismada yonetici gruba dagitilan 13 anket formundan yalnizca
tciliniin geri donmiis olmas1 kurum kiiltlirlinline en yiiksek onemi vermesi gereken
yonetim grubunun iletisim ve kurum kiiltiiriine verdigi 6nemin diisiik oldugu seklinde
yorumlanmigtir. Ayni1 zamanda, alt kiiltiiriin s6z konusu oldugu finans departmaninda
daha once de deginildigi gibi farkl tipte bir alt kiiltlir ortaya ¢ikmistir. Bu departman
tek yoneticiye bagh 4 farkli gruptan olusmaktadir. Dolayisiyla ortaya ¢ikan sonug,
yonetici ile birebir iletisim kurulmasinin kiiltiir iizerindeki etkisine de isaret etmektedir.
Yonetim ve calisanlar arasindaki iletisim eksikligine iliskin yorum, Tablo 10’da
“Kurum ydneticilerimiz yerine birinin koyulamayacag kisilerdir” ifadesinde 2,46 gibi
diisitk bir ortalama ortaya c¢ikmasi ile de desteklenmektedir. Tiim bu bulgular
neticesinde, kurumda ortaya ¢ikna kiiltiir tipinin temel 6zelliklerinin gereken 6l¢iide
tasinmadigi, calisanlarin bazi konularda daha net iletisime ihtiyag duymakta oldugu,
kurumda alt kiiltiirlerin gereken cesitlilikte olmadigi, yonetim ve ¢alisanlar arasinda,
iletisim yonetiminin eksikliginden kaynaklanan bir kopukluk oldugu yorumunda

bulunulabilir.
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5. Sonug¢ ve Oneriler

Kurumlarda, kurulduklar1 andan itibaren, islerin nasil yiiriitiildiigii, sorunlarin
nasil ¢ozildiigli, nelerin Odiillendirilip, nelerin cezalandirildigi, astlar ve {istler
arasindaki iliskilerinin nasil oldugu, ofis yerlesimleri hatta calisanlarin nasil
giyinecegine kadar uzanan pek ¢ok olguyu sekillendiren kavram, kurum kiiltiiriidiir. Bu
kiiltiir ¢ogunlukla, kurumlarin ige baslama doneminde kendiliginden olusur. Ancak her
ne kadar kendiliginden olusan bir olgu ya da kimi teorisyenlere gore bir degisken olsa
da, mutlaka farkina varilip, bilingli bigimde kontrol edilmesi gerektigi konusunda genel
bir kant vardir. Ciinkii kiiltiirin hayatta kalabilmesi i¢in yeni kusaklara aktarimu,
gelistirilebilmesi i¢inse iyi yonlerinin pekistirilip, kotii yonlerinin ise degistirilmesi ya
da torpiilenmesi gerekmektedir. Peki bu kimin sorumlulugundadir?

Kiigiik olcekli ya da heniiz yeni kurulmus olan kurumlarda, yonetici ya da diger
bir deyisle patron, genellikle kurum kiiltiirliniin kurucu ve yonlendiricisidir. Onun
kararlar1 ve varsayimlari kurumun tamami {izerinde etkili olur ve kiiltiiriin temelini
olusturur. Ancak kurumlar biiyliylip genisledik¢e, yeni katilan insanlarin kdltiiri
benimsemesi, kurumun degerleri ile 6zdeslesmesi daha zor hale gelir. Bu siirecin
yonetimi de oldukca karmagik hale gelecegi i¢in, bunu tek bir kisinin yiiriitmesi de
miimkiin olmayacaktir. Kurumlar hem mekansal olarak hem de ¢alisan gesitliligi olarak
daha dagmik bir hale gelmeye basladiginda, liderin, yOneticinin ya da patronun
calisanlar iizerindeki etkisi gitgide azalmaya baglayacaktir.

Kurumlarda, ayn1 anda yiiriitiilmesi gereken bir ¢ok siire¢ s6z konudur. Bunu
gerceklestirebilmek igin her bir siirece yonelik uzmanliklara sahip departmanlar
olusturarak, isletme fonksiyonlar1 gerceklestirilir. Somut ¢iktilar1 olan, liretim, planlama
ya da Ar-Ge gibi departmanlarin yani sira, halkla iligkiler ya da kurumsal iletisim,
iletisim yonetimi gibi farkl isimlerle faaliyet gosteren ve ¢iktilar1 somut olmayan ancak
kurumdaki tiim diger siiregler ilizerinde derinden etkisi olan departmanlar da s6z
konusudur. Bu departmanlar, 6zellikle kurumlarin kar odakliliginin ¢ok yiiksek oldugu
donemlerde digerlerine gore daha az islevsel ya da yoklugu fark edilmeyen
departmanlar olarak gdriilebilir. Oysa halkla iligkiler ya da daha temel bir kavram olarak

iletisim, bir yonetim fonksiyonu olmanin yaninda bir yénetim felsefesidir. Iletisim tiim
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yasantimizin temeline etki eden bir olgu iken bu olgunun kurumlarda islevsiz ya da
gereksiz oldugunun diisiiniilmesi dikkat ¢ekicidir.

Diinyada, halkla iligkiler ve iletisim alaninda gereklilik ya da islevsellik
tartigmalar1 ¢oktan geride birakilmus, iletisim yonetiminin gerekliligi kabul edilmis ve
bunun uygulamasinda segilecek modelin nasil miikemmellestirilebilecegi {izerine
calismalar yiiriitiilmektedir. Ulkemizde ise heniiz 6zellikle kiiciik ve orta olcekli
kurumlarda i¢in halkla iliskilerin 6neminin anlagilamadigini ortaya koyan calismalar
s0z konusudur. Halkla iligkiler departmaninin kurumun dis ¢evresine yonelik yliriitmesi
gereken gorevleri, bir sekilde ajanslar araciligiyla ¢oziilebilir haldeyken, kurumun igine
yonelik yiiriitiilmesi gereken faaliyetler, sagliksiz sekilde ya baska departmanlar ve tepe
yonetim tarafindan istlenilmekte ya da hi¢ uygulanmamaktadir. Bu gercegin
kurumlarda yarattig1 pek ¢ok sonug vardir. Yonetilmeyen iletisim bilgi eksikligine, bilgi
eksikligi yanlis uygulamalara yol agmaktadir. Dahas1 kurum, ¢alisanlarina onlar1 nasil
gordigi, ne kadar deger verdigi ve ne bekledigi gibi bilgileri, dogru bi¢im ve yollarla
aktaramazken, calisanlar da yasadiklar1 sorunlart ya da isteklerini yonetime iletmekte
giiclik cekmektedirler. Bu bilgileri yonetime ulagtirmak i¢in farkli yollar gelistirmekte,
kendi aralarindaki iletisim mekanizmalarini da yine kontrolsiiz bir bi¢imde
calistirdiklart i¢in, dedikodu ve sdylenti ortaya ¢ikmaktadir.

Hal boyle iken, yalnizca i¢ iletisimin yonetilmesi degil, biiyliyen ve
karmasiklagan kurumlarda kiiltiiriin yoOnetilmesi i¢in de iletisim uzmanlarina ve
sorumlulugu iletisim yOnetimi olan departmanlara ihtiya¢ vardir. Kiiltiir, ise alinacak
kisilerin se¢iminden, 6diil ve ceza uygulamalarinin (yalnizca maddi anlamda degil
davranigsal anlamda da) uygulanisi ve degisim karsisinda ¢alisanlarin verecegi tepkilere
kadar pek ¢ok olguyu etkilemektedir. Ote yandan kurumlarda, yaygin kiiltiiriin yan1 sira,
demografik ozelliklere, mesleklere, hiyerarsik kademelere bagli olarak alt kiiltiirler
olusabilmektedir. Isin isleyisi bakimindan aslinda saglikli ve yararli yapilar olan bu alt
kiiltiirler, eger bilincinde olunmaz ve onlardan gelen dogrudan ya da dolaylh
bildirimlerin farkinda olunmazsa, bu saglikli yapi, yaygin kiiltiir {izerinde zarar verici
etkiler ortaya ¢ikarabilir. Bu nedenle bilincinde olunmasi kurumlarin ¢ikarina olacaktir.

Kurum kiiltiiriiniin - kurumlardaki siiregler iizerindeki etkileri konusunda,
ozellikle 1980’lerde farkli calismalar yapilmistir. Pek cok arastirmaci farkli kurumlar ve

sektorlerde var olan kiiltiirleri incelemis ve bu kiiltiirleri daha iyi anlamak, gelecek i¢in

99



ongoriilerde bulunabilmek ve yeni hayata gecirilecek uygulamalarin kurumlar
tarafindan nasil tepki gorecegini tahmin edebilmek gibi farkli amagclarla, kurum
kiiltiiriinii  siniflandirmiglardir.  Kiiltiir  siniflandirmalarimi  yaratirken ise,  kiiltiirii
tanimlamakta kullanilan boyutlar gelistirmislerdir. Kurum kiiltiiriiniin bu boyutlarinin
Ol¢timii ve kurumlardaki diizeyleri araciligiyla kurumdaki kiiltiirii adlandirmak, temel
ozelliklerini, o kurumdaki ¢alisanlarin belli konularda nasil davrandiklarin1 agiklamak
amaciyla pek ¢ok calisma yapilmstir.

Bu c¢aligmada ise ¢esitli kurumlara yillar boyunca kiiltiir konusunda danigsmanlik
hizmeti vermis ve bu tecriibeleri sonucu bir kurum kiiltiirii siniflandirmasi olusturmus
olan Rob Goffee ve Gareth Jones’un kurum kiiltiirii siniflandirmasi ve sosyallik ve
dayanigma 6l¢egi araciligryla, halkla iliskiler birimi olmayan biiyiik 6l¢ekli bir sirkette
anket uygulamasi yapilmis ve kurumun kiiltiir tipinin ortaya konmas1 amag¢lanmistir.

Yapilan ¢aligma sonucunda elde edilen bulgular, kurum ¢alisanlarinin etkili bir
kurum kiiltiirlinli yaratacak baglarinin heniiz kurulmamis oldugu ya da kurumun bu
baglar1 olusturacak iletisim cabalarindan yoksun olduklarna isaret etmektedir. Ote
yandan, kiltiirii sekillendirmesi ve yonetmesi beklenen yoneticilerin pek ¢oguna ait
anket formunun geri donmemis olmasi, yoneticilerin kiiltiir konusuna &nem
vermediklerini diigiindlirmektedir. Dolayisiyla ilgili kurumda, calisanlar ile yoneticiler
arasinda iletisim kopuklugu oldugu agiktir. Calisanlar birbirleri ile arkadagliklar
hakkindaki ifadelere ve yoneticilerinin yerinin doldurulabilir oldugu ile ilgili ifadelere
de katilmama yoniinde yanitlar vermiglerdir. Kurumun acilen kurum i¢i iletisim
yonetimi konusunda onlem almasi gerekmektedir. Her ne kadar anket sonucunda,
kurumdaki yaygin kiiltiire dair bir kiiltiir tipi belirlenebilmis olsa da bu kiiltiir tipini
belirleyen degerler siira ¢ok yakindir dolayisiyla kurumda belirlenen kiiltiir tipinin
karakteristik Ozelliklerinin goriilmesi giictlir. Diger yandan, bir kurumda bulunmasi
dogal ve saglikli olan cesitli alt kiiltiirlerin bu kurumda ortaya ¢ikmamasi da dikkat
cekicidir. Kurumda, her bir departman kendine ait acik ofiste ¢caligsmaktadir. Yemekhane
ortak kullanilmaktadir. Yoneticiler ya da mavi yaka i¢in ayr1 yemekhaneler s6z konusu
degildir. 6 kisilik masalardan olusan yemekhanede, oturma diizeni bakimindan da
hiyerarsik bir yap1 bulunmamaktadir. Ancak bu kullanim yoneticilerle ¢alisanlari, mavi
yakali ve beyaz yakali personeli kisitli bir siire bir araya getirse de iletisimin

kuvvetlenmesi i¢in yetersiz kalmaktadir. Bunun disinda ¢alisanlarin ortak zaman

100



gecirdigi yerlere bakilacak olursa; mavi yakali personel i¢in {iretim alanlarinda cay
molalarinda kullanilmak {izere diizenlenmis kiiclik alanlar mevcuttur. Ancak beyaz
yakali calisanlarin zaman gecirebilecegi, kantin ya da kafeterya gibi bir alan
bulunmamaktadir. Bu bilgiler 1s181inda, ancak birebir iletisim igerisinde olabilen gruplar
arasinda olusabilen alt kiiltlirlerin yokluguna, calisanlarin ortak zaman gegirebilecegi
alanlarin bulunmamasinin neden oldugu sdylenebilir.

Kurumda yalnizca bir departmanda farkli bir kiiltiir tipi tespit edilmistir ve bu
departman dogrudan tepe yonetime bagl caligmaktadir. Bu bulgu, tepe yonetim ile
dogrudan iligki kurabilen bir departmanda bir farklilik ortaya c¢ikabilecegini
gostermektedir. Dolayisiyla halkla iligkiler departmaninin eksikligi burada bir kez daha
vurgulanmalidir. Halkla iliskilerin i¢ iletisim mekanizmalarinin farkina varilmasini ve
etkili olarak kullanilmasini saglayabilmesi ile bu departmanda goriilen etki tiim kuruma
yayilabilir. Halkla iligkiler departmani bunu, yonetim i¢in iletisim kanallar1 ve araglari
olusturarak ve bu kanal ve araglarda kullanilmak iizere etkili ve dogru iletiler
hazirlanmasini saglayarak basaracaktir. Her kurum yoneticisinin ya da y0neticilerinin
iistlin iletisim becerilerine sahip olmasi beklenemez. Ancak her kurumun yoneticisine
iletisim alaninda egitici olacak ve rehberlik edecek iletisim uzmanlarina ihtiyaci vardir.

Bu c¢aligmada kullanilan Goffee ve Jones’un sosyallik ve dayanisma olgegi
kullanilarak daha once yapilan calismalar da s6z konusudur. 2004 yilinda Leal
Yilmaz’in “Kurum Kiiltiirii ile Insan Kaynaklar1 Yénetimi Fonksiyonlarmin Iligkisi ve
Bir Ornek Olay Calismasi” isimli yiiksek lisans tezinde ayni 6lgek kullanilarak, insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonunun kurum kiiltiirii iizerine etkisi arastirilmistir. Bu
amagla iki farkli bankanin Ankara’da bulunan subeleri iizerinde anket uygulanmis ve iki
farkli bankanin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile kurum kiiltiirleri arasindaki
farkliliklar incelenmistir. Bankalardan birinde olumlu formda komiinal (topluluksal)
kiiltiir tipine rastlanirken, digerinde olumlu formda pargalanmis (bdliimlenmis) kiiltiir
tipine rastlanmustir. 2012 yilinda ise Sibel Kula’nin, “Isgérenlerin sirket icindeki
iletisimi ve kurum kiiltiirii algis1” adli yiiksek lisans tezinde ayni 6l¢ek kullanilmigtir.
Bu ¢alismada bir sigorta sirketine anket uygulamasi yapilmis ve demografik verilere
gore ¢alisanlarin yanitlar incelenmistir. Kurumun kiiltiir tipi olumlu formda komiinal
(topluluksal) kiiltiir olarak ortaya konmustur. Bahsi gecen caligsmalarda ilgili kurumlarin

halkla iliskiler birimlerinin olup olmadigina dair bir bilgi bulunmamaktadir. Her iki
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calismanin da finans sektoriindeki kurumlarda yapilmistir. Bu ¢alismada ise iiretim
sektoriindeki  bir kurumun ele alindigi bilinerek ortaya ¢ikan sonuglar
degerlendirildiginde, komiinal Kkiiltiir tipinin farkli sektorlerde var olabilecegi
sOylenebilir. Bunun yaninda, bu ¢alismada ele alinan kurumda, finans departmaninda
parcalanmis kiiltiir tipine bir alt kiiltiir olarak rastlanmistir. 2004 tarihli ¢alismada da
finans sektoriindeki bir kurumda aymi kiiltiir tipine rastlandigi bulgusu ile birlikte
degerlendirildiginde bu, yapilan isin 6zelliklerine bagli olarak belirli bir kiiltiir tipinin
olusabilecegi seklinde yorumlanabilir. Caligsmalar farkli sektorlerde yapilmis olsa da her
iic calismada da komiinal kiiltiir tipine rastlanmis olmasi Tirkiye’de kurumlarda
komiinal kiiltiir tipinin yaygin oldugu ya da Tiirkiye nin toplumsal kiiltiiriinde sosyallik
ve dayanigma degerlerinin yiiksek oldugu ve bu nedenle bdyle bir sonug elde edildigi
yoniinde bir ¢ikarim saglanmasina yol acabilir. Ancak yalnizca ii¢ farkli ¢alisma bu
cikarimi bir varsayim haline getirmek i¢in yetersiz kalacaktir.

Bu tez ¢alismasi sonucunda, halkla iliskiler birimi olmayan bir kurumda kurum
kiiltiirii tipinin belirlenmesi ve alt kiiltiirlerin varlifinin ortaya konulmasi saglanmistir.
Ortaya c¢ikan kiiltiir tipi, sosyallik ve dayamigsma o6l¢iim grafiginde kiiltiir tiplerini
birbirinden ayiran sinir ¢izgilerine son derece yakin bir noktada tespit edilmistir. Bu
bulgunun, halkla iliskiler ve 6zellikle de kurum igi iletisim ydnetiminin eksikliginden
kaynaklandig1r seklinde bir yorumda bulunulabilir. Kurum i¢i iletisim ydnetiminin
varligi, kurumda mevcut olan degerlerin giliclenmesini ve saglamlagmasini miimkiin
kilacaktir. Dolayistyla ilgili kurumda kurum igi iletisim yonetimi s6z konusu olmus
olsaydi bu degerlerin Ol¢clim grafiginin daha yiliksek noktalarinda, diger kiiltiir
tiplerinden net olarak ayrilacak bir alanda bulunabilecegi 6ngoriilebilir.

Tiirkiye’de pek ¢ok kurumun halkla iliskiler ve iletisim konusunda, bu
caligmada ele alian kurum ile benzerlik tagidig1 6ngdriisii ile bundan sonra yapilacak
calismalar hakkinda pek ¢ok 6neri sunulabilir. Oncelikle, halkla iliskiler alaninda kurum
kiiltliri aragtirmalarinin  ¢ogalmast ile kurum kiiltiiriiniin, iletisimden beslenerek
giiclenmesi saglanabilir. Yapilacak bu ¢aligmalar aracilifiyla ve farkli kanallarla halkla
iligkiler departman ya da uygulamalarina gereken onemi vermeyen kurumlar, halkla
iligkiler ve iletisim yonetiminin 6nemi hakkinda bilinglendirilmeye c¢aligilmalidir.
Bugiine kadar kiiltiir konusunda arastirmalara konu olan, Apple, IBM, HP, Toyota,

P&G, GE gibi kiiresel markalarin basarilarinda kiiltliriin ¢cok 6nemli bir rol oynadigi
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ortaya konmustur. Bu nedenle Tiirkiye’ deki kurumlar, daha basarili ve etkili sonuglar
elde etmek ve kiiresel markalarla yarisabilmek istiyorlarsa, mutlaka kurum kiiltiiriiniin
farkinda olmal1 ve onun yaratabilecegi sonuglardan yararlanmalidirlar.

Diger yandan Ozellikle Schein ve Hofstede’nin 1srarla vurguladiklari, bir
kurumun kiiltiiriiniin o kurumun faaliyet gosterdigi toplumun kiiltiiriinden tam olarak
bagimsiz olamayacag1 gercegi dikkate alinmalidir. Ozellikle 70’li yillardan itibaren
Japonya’nin diinya pazarlarinda yarattig1 etki dikkatleri bu yone ¢ekmis ve yapilan pek
cok calismada ortak bir sonug olarak, Japon kurumlarinin kiiltiirlerindeki farkliligin bu
basarinin sebepleri arasinda 6énemli bir yer tuttugu ortaya konmustur. Bu kurumlarin
kiiltiirlerinin Japon kiiltiirii ile ortak 6zellikleri, pek ¢ok kurum {izerinde ¢alismis olan
Kono ve Clegg’ in g¢alismalarinda detayli olarak aciklanmaktadir. Kavramin ¢ikis
noktasi olan Amerika Birlesik Devletleri ve ¢ok sayida global markaya sahip olan ¢esitli
Avrupa lilkelerinde de bu konu iizerine ¢ok fazla calisma yapilmistir. Bugiin literatiirde
yer bulan ve bu ¢alismada da oldugu gibi pek ¢cok akademik ¢aligmada kullanilan kiiltiir
simiflandirmalari, bu bahsedilen kiiltiirler tizerine sekillendirilmistir. Dolayisiyla
Tiirkiye’de toplumsal kiiltiir ve kurum kiiltiirleri arasinda c¢alismalar yapilarak
kurumlara Tiirkiye’ ye 6zgii bir siniflandirma ve yontem gelistirilmesine odaklanilabilir.

Son olarak, kurumlarin kiiltiir hakkindaki bu ¢alismalara ¢ekinmeden, agiklikla
yaklagmasi gerekmektedir. Konuya, ortaya ¢ikacak sonuglardan korkmak yerine, eger
bir sorun s6z konusuysa bunun tespit edilebilmesinin, tedavi edilebilmesi i¢in gerekli ilk

asama oldugu bilinci ile bakmalar1 faydali olacaktir.
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Ek 1. Anket Formu

Ekler

KURUM KULTURU ANALIiZ ANKETI

kullanilacaktir.

isaretleyeniz.

Bu calisma, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Halkla iliskiler ve Reklamcilik Anabilim
Dali'nda, Prof. Dr. R. Ayhan Yilmaz danmismanhiginda, Ars. Gor. Sibel Kurt’ a ait yiiksek lisans tezinde kullanilmak tizere

yapilmaktadir. Anket kapsaminda hi¢ bir kisisel bilginiz talep edilmeyecek olup, veriler tamamen bilimsel amagla

Liitfen ¢calismakta oldugunuz kurum ile ilgili asagida yoneltilen sorulara, size en uygun gelen secenegi

23 soruluk bu ilk testte, kurum Kkiiltiiriiniin siniflandirmasi yapilacaktir.

kesinlikle
katilmiyoru
m

katilmiyoru
m

kararsizi
m

katiliyoru
m

kesinlikle
katiliyoru

Bu ankette degerlendirdigim

m
1 kurumda herkes i hedefini ¢ok iyi |:| |:| |:|
bilir
2 Caliganlar birbirini sever I:I I:I |:| |:| |:|
3 Calisanlar isle ilgili agik talimatlar D D D
ve yonergeleri izler
4 Calisanlar birbiriyle iyi geginiyor
ve ¢ok az tartigtyorlar
5 Yetersiz performansa aninda ve D D D
kati bir sekilde miidahale ediliyor
6 Calisanlar genellikle is disinda da
by e A I R I B O B
7 Calisanlar basarmay1 goniilden
wzalyor A I I O I O O O
Calisanlar birbirlerine iyilikler I:I I:I |:| |:| |:|
yapar ¢linkii birbirlerini severler
Rekabette avantaj saglayacak
firsatlar ortaya ¢iktiginda, D D D
9
caliganlar onlardan yararlanmakta
kararli davranirlar
10 Caliganlar birbiri ile sadece
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arkadas olmak i¢in arkadaslik eder,
herhangi bir art niyet gozetmezler

Kurumumda, stratejik hedefler

" | papasin N I N o O I O O

12 Calisanlar sik sik kisisel konularda
birbirlerine sirdashk eder I:l I:l |:| I:l I:l
Calisanlar birbirleriyle bir giin ise

13 yarar diye uzun vadeli yakin I:I I:I D D D
iligkiler kurar

14 Odiil ve ceza kavramlari kesin ve D D D
nettir

15 Caliganlar birbirlerinin aileleri I:I I:I D D D
hakkinda pek ¢ok sey biliyorlar
Kurumum, karsisindaki agikga

16 belirlenmis diismanlart yenmeye D D D
¢ok azimli
Calisanlar, uyumlu ve yumusak bir

17 bigimde isleri yoluna koyma I:l I:l |:| I:l I:l
konusunda cesaretlendirilir

18 Kurumumda, hedefleri tutturmak |:| |:| |:| |:| |:|
en onemli seydir

19 Bir isi halletmek igin var olan D D D
sistem egale edilebilirsiniz

20 Bagslanilan projeler sonuna kadar |:| |:| D |:| |:|
gotiiriiliir
Bir ¢alisan isten ayrildigi zaman, is

21 arkadaslar1 onun nasil oldugunu I:I I:I |:| |:| |:|
gormek icin baglantida kalirlar

” Kimin gérevinin nerede baslayip I:l I:l |:| I:l I:l
nerede bittigi ¢ok belirgindir

23 Caliganlar birbirlerini kollarlar I:l I:l |:| I:l I:l
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24 soruluk ikinci testte, kurum Kkiiltiiriiniiziin kurumunuz i¢in olumlu/olumsuz oldugu
tespit edilecektir.

kesinlikle
katilmiyorum

katilmiyorum

kararsizim

katiliyorum

kesinlikle
katiliyorum

Kurumumda ¢ok fazla dedikodu var

[]

Yakin iligkiler ¢alisanlarin birbirleriyle
cabucak iletisim kurmalarina yardimci olur

Yapilan sunumlar hep gosteristen ibaret,
somut bir sey yok

Caliganlar, kurallarin kendilerini
engellemesine izin vermez, biirokrasiyi
delerler

Arkadaslik ¢ogu zaman ¢aliganlart zor
kararlar almaktan alikoyar

Arkadagliklar, kurumun zor zamanlar
gegirmesi halinde bile ¢alisanlar1 buraya
bagliyor

Performans degerlendirme sistemi,
¢aliganlari birbirlerinin ayaklarin
kaydirmaya itiyor

Calisanlar oncelikli olarak kendi bireysel
hedeflerini ve amaglarini diistinityorlar,
kurumun biitiiniiniin performansi onlar igin
ikincil derecede oneme sahip

AN Y I Y O R O

N 1 s I A O

N 1 s I A O

Calisanlar, rakip kurumlarin kendilerine
verebilecegi ticretin miktarini 6grenmek
i¢in ¢ok fazla zaman harciyorlar

[]

[]

[]

10

Basar1 ve basarisizlik 6lgiitii belli, herkesge
biliniyor ve kabul ediliyor

[]

11

Departmanlar kendi i¢lerinde kendi
hedeflerine dylesine yogunlasmislar ki,
birlikte ¢aligmay1 gereken is firsatlarini
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kagirtyorlar

Oncelikler hizli bigimde belirleniyor ve

12 kararli bigimde izlenir |:| |:| |:| |:| |:|

Bireyler ellerinden gelenin en iyisini |:| |:| |:| |:| |:|
13 1 . L

tretmeleri igin yalniz birakiliyorlar
14 Caliganlar birbirlerini takim arkadaglari

olarak gérmiiyorlar
15 Kurumsal bagari biiyiik 6l¢iide bireysel

basarilarin toplamindan olusmakta
16 Calisanlar kurumun biitiiniine faydali olacak

gorevlerden ve etkinliklerden kaginir

Calismay1 engelleyecek kural ya da toplanti
17| madiren g T I I I O O
18 | Calisanlar birbirlerinden kagar |:| |:| |:| |:| |:|
19 Kurumum basarili olmak i¢in gereken tiim

bilgi ve kaynaklara sahip
20 Calisanlar ne yaptiklari ve nasil yaptiklari

konusunda birbirine meydan okur

Kurum yoéneticilerimiz yerine birinin
21 I

koyulamayacag: kisilerdir |:| |:| |:| |:| |:|
22 | Calisanlar degerlerle yasar ve 6zdeslesir |:| |:| I:l |:| |:|
23 Calisanlar gelecek hakkinda net ve giivenli I:I I:I |:| |:| |:|

hisseder
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6 soruluk bu son testte demografik bilgilerinize yonelik sorular bulunmaktadir.

1 Yas
2 Egitim
3 Cinsiyet

4 Departman

5 Calisma yili

6 Caligma bigimi

18-25

ilkokul

vardiyali

25-35

ortaokul

51ilal0

vardiyasiz

35-45 45 st
lise lisans

]

L

10ila 15 15ila 20

i

lisanstistii

20 iistii
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Ek 2. Betimleyici istatistikler

N

Min.

Max.

Ortalama

Std.
Sapma

Carpiklik
(Skewness)

Basiklik (Kurtosis)

Istatistik

Istatistik

Istatistik

Istatistik

Istatistik

Istatistik

Std.
Hata

Istatistik

Std.
Sapma

Bu ankette
degerlendirdigim
kurumda herkes is
hedefini ¢ok iyi bilir

152

1,097

-0,224

0,197

-0,925

0,391

Calisanlar birbirini sever

152

-0,192

0,197

0,391

Calisanlar isle ilgili agik
talimatlar ve yonergeleri
izler

152

-0,041

0,197

0,391

Calisanlar birbiriyle iyi
geginiyor ve ¢ok az
tartisiyorlar

152

1,004

-0,365

0,197

-0,619

0,391

Yetersiz performansa
aninda ve kati bir sekilde
miidahale ediliyor

152

1,142

0,169

0,197

-0,822

0,391

Calisanlar genellikle is
disinda da bir araya gelir

152

1,132

0,147

0,197

-0,99

0,391

Calisanlar basarmayi
goniilden arzuluyor

152

1,033

-0,316

0,197

-0,461

0,391

Calisanlar birbirlerine
iyilikler yapar ¢linkii
birbirlerini severler

152

-0,321

0,197

-0,588

0,391

Rekabette avantaj
saglayacak firsatlar
ortaya ciktiginda,
calisanlar onlardan
yararlanmakta kararli
davranirlar

152

0,845

-0,471

0,197

-0,502

0,391

Calisanlar birbiri ile
sadece arkadas olmak
i¢in arkadaslik eder,
herhangi bir art niyet
gozetmezler

152

3,46

0,948

-0,239

0,197

0,534

0,391

Kurumumda, stratejik
hedefler paylasilir

152

3,01

-0,046

0,197

-0,828

0,391

Caliganlar sik sik kisisel
konularda birbirlerine
sirdaglik eder

152

3,1

-0,138

0,197

-0,891

0,391

Calisanlar birbirleriyle
bir gilin ise yarar diye
uzun vadeli yakin
iligkiler kurar

152

3,25

1,031

-0,225

0,197

-0,706

0,391

Odiil ve ceza kavramlart
kesin ve nettir

152

2,46

1,003

0,09

0,197

-1,047

0,391

Caliganlar birbirlerinin
aileleri hakkinda pek ¢ok
sey biliyorlar

152

2,85

1,102

-0,026

0,197

-0,809

0,391

Kurumum, karsisindaki
agikga belirlenmig
diismanlart yenmeye ¢ok
azimli

152

2,93

1,071

-0,064

0,197

-0,433

0,391

Calisanlar, uyumlu ve
yumusak bir bigimde
igleri yoluna koyma
konusunda
cesaretlendirilir

152

1,073

-0,304

0,197

-0,587

0,391
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Kurumumda, hedefleri
tutturmak en 6nemli
seydir

152

1,002

-0,407

0,197

-0,812

0,391

Bir isi halletmek igin var
olan sistem egale
edilebilirsiniz

152

3,01

1,077

-0,271

0,197

-0,678

0,391

Bagslanilan projeler
sonuna kadar gotiiriiliir

152

3,05

1,17

-0,191

0,197

-1,042

0,391

Bir ¢alisan isten ayrildig:
zaman, is arkadaslari
onun nasil oldugunu
gormek i¢in baglantida
kalirlar

152

1,122

-0,171

0,197

-0,771

0,391

Kimin goérevinin nerede
baglayip nerede bittigi
¢ok belirgindir

152

1,185

0,124

0,197

-1,127

0,391

Caliganlar birbirlerini
kollarlar

152

1,173

-0,297

0,197

-0,776

0,391

Kurumumda ¢ok fazla
dedikodu var

152

1,263

-0,358

0,197

-0,98

0,391

Yakin iligkiler
¢alisanlarin birbirleriyle
¢abucak iletisim
kurmalarina yardimci
olur

152

3,63

0,897

-0,99

0,197

0,564

0,391

Yapilan sunumlar hep
gosteristen ibaret, somut
bir sey yok

152

2,92

1,237

0,024

0,197

-1,055

0,391

Caliganlar, kurallarin
kendilerini
engellemesine izin
vermez, blirokrasiyi
delerler

152

2,86

1,057

0,055

0,197

-0,677

0,391

Arkadaslik ¢ogu zaman
¢alisanlar1 zor kararlar
almaktan alikoyar

152

2,87

0,985

0,128

0,197

-0,515

0,391

Arkadagliklar, kurumun
zor zamanlar gegirmesi
halinde bile ¢aliganlari
buraya bagliyor

152

3,25

1,025

-0,332

0,197

-0,626

0,391

Performans
degerlendirme sistemi,
¢alisanlar1 birbirlerinin
ayaklarini kaydirmaya
itiyor

152

2,99

1,218

0,181

0,197

-1,036

0,391

Caliganlar oncelikli
olarak kendi bireysel
hedeflerini ve amaglarini
diistiniiyorlar, kurumun
biitliniiniin performansi
onlar igin ikincil
derecede 6neme sahip

152

1,046

-0,154

0,197

-1,042

0,391

Calisanlar, rakip
kurumlarin kendilerine
verebilecegi ticretin
miktarint 6grenmek igin
¢ok fazla zaman
harciyorlar

152

2,91

1,153

0,077

0,197

-0,977

0,391

Basar1 ve basarisizlik
Olgiithi belli, herkesge
biliniyor ve kabul
ediliyor

152

3,03

1,148

-0,251

0,197

-0,958

0,391
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Departmanlar kendi
iglerinde kendi
hedeflerine ylesine
yogunlagmislar ki,
birlikte ¢aligmay1
gereken is firsatlarini
kagiriyorlar

152

1,198

-0,19

0,197

-1,039

0,391

Oncelikler hizli bigimde
belirleniyor ve kararli
bi¢imde izlenir

152

2,95

0,937

0,092

0,197

-1,013

0,391

Bireyler ellerinden
gelenin en iyisini
tretmeleri igin yalniz
birakiliyorlar

152

2,95

1,091

0,23

0,197

-0,866

0,391

Caliganlar birbirlerini
takim arkadaslar1 olarak
gormiiyorlar

152

2,79

1,211

0,209

0,197

-1,099

0,391

Kurumsal basgari biiyiik
Olgiide bireysel
basarilarin toplamindan
olugmakta

152

3,64

1,088

-0,691

0,197

-0,271

0,391

Caliganlar kurumun
biitliniine faydali olacak
gorevlerden ve
etkinliklerden kaginir

152

2,69

1,117

0,348

0,197

-0,765

0,391

Calismay1 engelleyecek
kural ya da toplanti
nadiren ¢ikar

152

1,132

0,197

-0,836

0,391

Caliganlar birbirlerinden
kagar

152

1,061

0,197

-0,301

0,391

Kurumum basarili olmak
i¢in greken tiim bilgi ve
kaynaklara sahip

152

3,2

1,176

0,197

-0,935

0,391

Calisanlar ne yaptiklari
ve nasil yaptiklari
konusunda birbirine
meydan okur

152

2,74

1,101

0,435

0,197

-0,561

0,391

Kurum yoéneticilerimiz
yerine birinin
koyulamayacag1
kisilerdir

152

1,142

0,566

0,197

-0,601

0,391

Calisanlar degerlerle
yasar ve tanimlanir

152

3,23

1,019

-0,097

0,197

-0,555

0,391

Calisanlar gelecek
hakkinda net ve giivenli
hisseder

152

2,48

1,173

0,434

0,197

-0,756

0,391

Kurumundaki tiim
¢alisanlar, diisiincelerini
paylasir ve konusurlar

152

1,186

-0,206

0,197

-0,95

0,391

yas

152

0,772

0,175

0,197

-0,355

0,391

egitim

152

0,976

-0,393

0,197

0,284

0,391

cinsiyet

152

0,438

-1,126

0,197

-0,742

0,391

departman

152

2,953

1,274

0,197

0,207

0,391

caligmayil

152

1,187

0,555

0,197

-0,55

0,391

¢alismabigimi

152

0,452

-0,974

0,197

-1,066

0,391

Gegerli N (listwise)

152
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Ek 3. Yas degiskenine gore sosyallik boyutunun farkhihk analizi

ANOVA
Kareler df Kareler F Sig.
toplami ortalamasi

Gruplar arasi 1,510 3 ,503 517 L0671
Calisanlar birbirini sever Gruplar igi 144,042 148 973

Total 145,553 151

Gruplar arasi 5,387 3 1,796 | 1,811 ,148
Calisanlar birbiriyle iyi geginiyor ve ¢ok az

Gruplar i¢i 146,712 148 ,991
tartigtyorlar

Total 152,099 151

Gruplar arasi ,953 3 318 244 ,865
Calisanlar genellikle is disinda da bir araya

Gruplar i¢i 192,389 148 1,300
gelir

Total 193,342 151

Gruplar arasi 4,092 3 1,364 | 1,230 ,301
Calisanlar birbirlerine iyilikler yapar ¢iinki

Gruplar i¢i 164,119 148 1,109
birbirlerini severler

Total 168,211 151
Calisanlar birbiri ile sadece arkadas olmak Gruplar arasi 1,014 3 ,338 ,329 ,805
icin arkadaslik eder, herhangi bir art niyet Gruplar i¢i 152,190 148 1,028
gozetmezler Total 153,204 151

Gruplar arasi 3,280 3 1,093 ,888 ,449
Calisanlar sik sik kisisel konularda

Gruplar i¢i 182,240 148 1,231
birbirlerine sirdaslik eder

Total 185,520 151

Gruplar arasi 7,739 3 2,580 | 2,499 ,062
Calisanlar birbirleriyle bir giin ise yarar diye

Gruplar i¢i 152,761 148 1,032
uzun vadeli yakin iligkiler kurar

Total 160,500 151

Gruplar arasi 2,736 3 912 747 ,526
Calisanlar birbirlerinin aileleri hakkinda pek

Gruplar i¢i 180,783 148 1,222
¢ok sey biliyorlar

Total 183,520 151
Calisanlar, uyumlu ve yumusak bir bigimde | Gruplar arasi ,834 3 ,278 ,238 ,870
isleri yoluna koyma konusunda Gruplar i¢i 173,034 148 1,169
cesaretlendirilir Total 173,868 151

Gruplar arasi 3,005 3 1,002 ,862 ,462
Bir isi halletmek igin var olan sistem egale

Gruplar i¢i 171,989 148 1,162
edilebilirsiniz

Total 174,993 151
Bir ¢alisan isten ayrildig1 zaman, is Gruplar arasi ,084 3 ,028 ,022 ,996
arkadaslar1 onun nasil oldugunu gérmek i¢in | Gruplar i¢i 189,916 148 1,283
baglantida kalirlar Total 190,000 151

Gruplar arasi ,368 3 ,123 ,088 ,967
Calisanlar birbirlerini kollarlar Gruplar igi 207,309 148 1,401

Total 207,678 151
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Ek 4. Yas gruplarina gore dayanisma boyutunun farkhihk analizi

ANOVA
Kareler df Kareler F Sig.
toplami ortalamasi

Gruplar arasi 1,912 3 ,637 ,525 ,666
Bu ankette degerlendirdigim kurumda herkes

Gruplar i¢i 179,641 148 1,214
is hedefini ¢ok iyi bilir

Total 181,553 151

Gruplar arasi ,527 3 ,176 ,166 ,919
Calisanlar isle ilgili agik talimatlar ve

Gruplar i¢i 156,467 148 1,057
yonergeleri izler

Total 156,993 151

Gruplar arasi 11,492 3 3,831 | 3,059 ,030
Yetersiz performansa aninda ve kat1 bir

Gruplar i¢i 185,344 148 1,252
sekilde miidahale ediliyor

Total 196,836 151

Gruplar arasi 71 3 ,190 175 913
Calisanlar basarmay1 goéniilden arzuluyor Gruplar i¢i 160,633 148 1,085

Total 161,204 151
Rekabette avantaj saglayacak firsatlar ortaya | Gruplar arasi 3,620 3 1,207 | 1,436 ,235
¢iktiginda, ¢alisanlar onlardan yararlanmakta | Gruplar ici 124,321 148 ,840
kararl davranirlar Total 127,941 151

Gruplar arasi 4,135 3 1,378 | 1,208 ,309
Kurumumda, stratejik hedefler paylasilir Gruplar i¢i 168,858 148 1,141

Total 172,993 151

Gruplar arasi 2,291 3 ,764 ,726 ,538
Odiil ve ceza kavramlari kesin ve nettir Gruplar igi 155,650 148 1,052

Total 157,941 151

Gruplar arasi ,336 3 ,112 ,096 ,962
Kurumum, karsisindaki agik¢a belirlenmis

Gruplar i¢i 173,006 148 1,169
diismanlar1 yenmeye ¢ok azimli

Total 173,342 151

Gruplar arasi 4,625 3 1,542 | 1,380 251
Kurumumda, hedefleri tutturmak en 6nemli

Gruplar i¢i 165,316 148 1,117
seydir

Total 169,941 151

Gruplar arasi 2,454 3 ,818 ,593 ,621
Baslanilan projeler sonuna kadar gotiiriiliir Gruplar i¢i 204,224 148 1,380

Total 206,678 151

Gruplar arasi 1,541 3 514 ,361 ,781
Kimin gérevinin nerede baslayip nerede

Gruplar i¢i 210,538 148 1,423
bittigi ¢ok belirgindir

Total 212,079 151

Gruplar arasi ,368 3 ,123 ,088 ,967
Calisanlar birbirlerini kollarlar Gruplar igi 207,309 148 1,401

Total 207,678 151
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Ek 5. Egitim degiskenine gore sosyallik boyutunun farkhilik analizi

ANOVA
Kareler df Kareler F Sig.
toplami ortalamasi

Gruplar arasi 1,801 4 ,450 ,460 ,765
Calisanlar birbirini sever Gruplar igi 143,752 147 978

Total 145,553 151

Gruplar arasi 4,453 4 1,113 | 1,108 ,355
Calisanlar birbiriyle iyi geginiyor ve ¢ok az

Gruplar i¢i 147,645 147 1,004
tartigtyorlar

Total 152,099 151

Gruplar arasi 22,085 4 5,521 | 4,739 ,001
Calisanlar genellikle is disinda da bir araya

Gruplar i¢i 171,257 147 1,165
gelir

Total 193,342 151

Gruplar arasi 12,777 4 3,194 | 3,021 ,020
Calisanlar birbirlerine iyilikler yapar ¢iinki

Gruplar i¢i 155,433 147 1,057
birbirlerini severler

Total 168,211 151
Calisanlar birbiri ile sadece arkadas olmak Gruplar arasi ,848 4 212 ,205 ,936
icin arkadaslik eder, herhangi bir art niyet Gruplar i¢i 152,356 147 1,036
gozetmezler Total 153,204 151

Gruplar arasi 6,263 4 1,566 | 1,284 ,279
Calisanlar sik sik kisisel konularda

Gruplar i¢i 179,257 147 1,219
birbirlerine sirdaslik eder

Total 185,520 151

Gruplar arasi 4,205 4 1,051 ,989 416
Calisanlar birbirleriyle bir giin ige yarar diye

Gruplar i¢i 156,295 147 1,063
uzun vadeli yakin iliskiler kurar

Total 160,500 151

Gruplar arasi 1,175 4 ,294 237 917
Calisanlar birbirlerinin aileleri hakkinda pek

Gruplar i¢i 182,344 147 1,240
cok sey biliyorlar

Total 183,520 151
Calisanlar, uyumlu ve yumusak bir bigimde | Gruplar arasi 2,134 4 ,534 ,457 , 767
isleri yoluna koyma konusunda Gruplar i¢i 171,734 147 1,168
cesaretlendirilir Total 173,868 151

Gruplar arasi 1,839 4 ,460 ,390 815
Bir isi halletmek igin var olan sistem egale

Gruplar i¢i 173,154 147 1,178
edilebilirsiniz

Total 174,993 151
Bir ¢alisan isten ayrildig1 zaman, is Gruplar arasi 1,504 4 ,376 ,293 ,882
arkadaslar1 onun nasil oldugunu gérmek i¢in | Gruplar i¢i 188,496 147 1,282
baglantida kalirlar Total 190,000 151

Gruplar arasi 4,149 4 1,037 ,749 ,560
Calisanlar birbirlerini kollarlar Gruplar igi 203,528 147 1,385

Total 207,678 151
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Ek 6. Egitim degiskenine gore dayanisma boyutunun farkhlhik analizi

Kareler
Kareler ortalama
ANOVA toplami df st F Sig.
Bu ankette Gruplar arast 4,849 4 1,212 1,008 0,405
degerlendirdigim -
kurumda herkes is Gruplar ici 176,704 147 1,202
hedefini ¢ok iyi bilir Total 181,553 151
Gruplar arast 11,619 4 2,905 2,937 0,023
Calisanlar isle ilgili acik | o i 145,374 147 0,989
talimatlar ve yonergeleri
izler Total 156,993 151
Gruplar arast 15,034 4 3,759 3,039 0,019
Yetersiz performansa -
aninda ve kati bir sekilde Gruplar ici 181,801 147 1,237
miidahale ediliyor Total 196,836 151
Gruplar arast 4,815 4 1,204 1,132 0,344
Calisanlar basarmayi Gruplar ici 156,389 147 1,064
goniilden arzuluyor Total 161,204 151
Rekabette avantaj Gruplar arasi 7,795 4 1,949 | 2,863 | 0,025
saglayacak firsatlar
ortaya ¢iktiginda, Gruplar ici 100,041 147 0,681
calisanlar onlardan
yararlanmakta kararli
davranirlar Total 107,836 151
Gruplar arast 5,302 4 1,326 1,162 0,33
Kurumumds, stratejik Gruplar ici 167,691 147 1,141
hedefler paylasilir Total 172,993 151
Gruplar arast 6,311 4 1,578 1,595 0,179
Odiil ve ceza kavramlari Gruplar igi 145,452 147 0,989
kesin ve nettir Total 151,763 151
Kurumum, karsisindaki | Gruplar arasi 11,03 4 2,757 | 2,497 0,045
_ acikea belirlenmis Gruplar ici 162,312 147 1,104
diismanlar1 yenmeye ¢ok
azimli Total 173,342 151
Gruplar arast 2,257 4 0,564 0,556 0,695
Kurumumda, hedefleri | 1o i 149,322 147 1,016
tutturmak en énemli
seydir Total 151,579 151
Gruplar arast 2,299 4 0,575 0,413 0,799
Baglamlan projeler Gruplar ici 204,378 147 1,39
sonuna kadar gotiiriiliir | Total 206,678 151
Gruplar arast 4,226 4 1,057 0,747 0,561
Kimin gérevinin nerede .
baslayip nerede bittigi Gruplar igi 207,853 147 1,414
¢ok belirgindir Total 212,079 151
Gruplar arast 4,149 4 1,037 0,749 0,56
Calisanlar birbirlerini Gruplar ici 203,528 147 1,385
kollarlar Total 207,678 151
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Ek 7. Cinsiyet degiskenine gore sosyallik boyutu farkhlik analizi

Independent Samples Test

Levene Testi t-test
Sig. (2-
F Sig. t df tailed)
Sapmalar esit varsayildi 1,462 0,228 -0,723 150 0,471
Calisanlar birbirini sever Sapmalar esit varsayilmadi -0,665 57,715 0,509
. o . Sapmalar esit varsayildi 1,896 0,171 -0,765 150 0,446
Calisanlar birbiriyle iyi geginiyor
ve ¢ok az tartisiyorlar Sapmalar esit varsayilmadi -0,699 57,18 0,487
. L Sapmalar esit varsayildi 0,34 0,561 -0,584 150 0,56
Calisanlar genellikle is disinda da
bir araya gelir Sapmalar esit varsayilmadi -0,6 69,416 0,551
. P Sapmalar esit varsayildi 0,12 0,729 -2,426 150 0,016
Calisanlar birbirlerine iyilikler
yapar ¢iinkii birbirlerini severler | Sapmalar esit varsayilmadi -2,334 61,884 0,023
Calisanlar birbiri ile sadece .
arkadas olmak icin arkadaslik Sapmalar esit varsayildi 0,002 0,963 -1,567 150 0,119
eder, herhangi bir art niyet
gozetmezler Sapmalar esit varsayilmadi -1,515 62,378 0,135
Caliganlar sik sik kigisel Sapmalar esit varsayildi 5275 0,023 -0,309 150 | 0,758
konularda birbirlerine sirdaglik
eder Sapmalar esit varsayilmadi -0,325 72,877 0,746
Calisanlar birbirleriyle bir giin ise | gapmalar esit varsayildi 045 0,503 -1,954 150 | 0,053
yarar diye uzun vadeli yakin
iligkiler kurar Sapmalar esit varsayilmadi -1,903 63,101 0,062
A . Sapmalar esit varsayildi 4,378 0,038 0,994 150 0,322
Caliganlar birbirlerinin aileleri
hakkinda pek ¢ok sey biliyorlar Sapmalar esit varsayilmadi 1,058 74,327 0,294
Calisanlar, uyumlu ve yumusak | gapmalar esit varsayilds 0,005 0,941 0,584 150 0,56
bir bigimde isleri yoluna koyma
konusunda cesaretlendirilir Sapmalar esit varsayilmadi 0,582 65,727 0,562
L o Sapmalar esit varsayildi 1,685 0,196 0,817 150 0,415
Bir isi halletmek igin var olan
sistem egale edilebilirsiniz Sapmalar esit varsayilmadi 0,855 71,862 0,395
Bir ¢alisan isten ayrildig1 zaman, .
is arkadaslart onun nasil Sapmalar esit varsayildi 1,16 0,283 -0,33 150 0,742
oldugunu gormek i¢in baglantida
kalirlar Sapmalar esit varsayilmadi -0,35 73,952 0,727
Sapmalar esit varsayildi 8,502 0,004 -1,037 150 0,301
Calisanlar birbirlerini kollarlar Sapmalar esit varsayilmadi -1,159 82,56 0,25
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Ek 8. Cinsiyet degiskenine gore dayanisma boyutu farkhilik analizi

Independent Samples Test

Levene Testi t-test
Sig. (2-
F Sig. t df tailed)
Bu ankette degerlendirdigim | gapmalar egit varsayilds 1,563 | 0213 | -2.529 150 | 0012
kurumda herkes is hedefini ¢ok
iyi bilir Sapmalar esit varsayilmadi -2,735 | 76,904 0,008
. R Sapmalar esit varsayildi 0,592 0,443 -1,279 150 0,203
Calisanlar isle ilgili agik
talimatlar ve yonergeleri izler Sapmalar esit varsayilmadi -1,307 | 68,778 0,195
. . Sapmalar esit varsayildi 1,095 0,297 -1,299 150 0,196
Yetersiz performansa aninda ve
kati bir sekilde miidahale ediliyor | Sapmalar esit varsayilmadi -1,232 | 60,448 0,223
. . Sapmalar esit varsayildi 0,139 0,71 -1,365 150 0,174
Calisanlar basarmayi goniilden
arzuluyor Sapmalar esit varsayilmadi -1,343 | 64,245 0,184
Rekabette avantaj saglayacak .
firsatlar ortaya ciktiginda, Sapmalar esit varsayildi 2,496 0,116 -1,721 150 0,087
calisanlar onlardan yararlanmakta
kararli davranirlar Sapmalar esit varsayilmadi -1,609 59,14 0,113
B Sapmalar esit varsayildi 0,055 0,815 1,347 150 0,18
Kurumumda, stratejik hedefler
paylasilir Sapmalar esit varsayilmadi 1,317 | 63,541 0,193
.. . Sapmalar esit varsayildi 0,935 0,335 -1,48 150 0,141
Odiil ve ceza kavramlari kesin ve
nettir Sapmalar esit varsayilmadi -1,513 68,753 0,135
Kurumum, karsisindaki agik¢a | gapmalar esit varsayilds 3,17 | 0077 | -0,594 150 | 0,553
belirlenmis diismanlart yenmeye
¢ok azimli Sapmalar esit varsayilmadi -0,673 85,094 0,503
. Sapmalar esit varsayildi 0,199 0,657 -0,472 150 0,638
Kurumumda, hedefleri tutturmak
en 6nemli seydir Sapmalar esit varsayilmadi -0,459 | 62,942 0,648
. Sapmalar esit varsayildi 2,662 0,105 -0,76 150 0,448
Baglanilan projeler sonuna kadar
gotiiriiliir Sapmalar esit varsayilmadi -0,798 | 72,413 0,427
L. . Sapmalar esit varsayildi 3,038 0,083 -1,287 150 0,2
Kimin gérevinin nerede baslayip
nerede bittigi cok belirgindir Sapmalar esit varsayilmadi -1,369 | 74,302 0,175
Sapmalar esit varsayildi 8,502 0,004 -1,037 150 0,301
Calisanlar birbirlerini kollarlar Sapmalar esit varsayilmadi -1,159 82,56 0,25
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Ek 9. Calisma yilina gore sosyallesme farkhilik analizi

ANOVA
Kareler df Kareler F Sig.
toplami ortalamasi

Gruplar arasi 1,572 4 ,393 ,401 | ,808
Calisanlar birbirini sever Gruplar igi 143,981 147 979

Total 145,553 151

Gruplar arasi 3,751 4 ,938 ,929 | ,449
Calisanlar birbiriyle iyi ge¢iniyor ve ¢ok az

Gruplar i¢i 148,348 147 1,009
tartisiyorlar

Total 152,099 151

Gruplar arasi 12,986 4 3,247 | 2,646 | ,036
Calisanlar genellikle is disinda da bir araya gelir Gruplar i¢i 180,356 147 1,227

Total 193,342 151

Gruplar arasi 7,469 4 1,867 | 1,835,125
Calisanlar birbirlerine iyilikler yapar ¢iinki

Gruplar i¢i 149,629 147 1,018
birbirlerini severler

Total 157,099 151

Gruplar arasi 1,069 4 ,267 ,292 | ,883
Calisanlar birbiri ile sadece arkadas olmak i¢in

Gruplar i¢i 134,694 147 916
arkadaslik eder, herhangi bir art niyet gozetmezler

Total 135,763 151

Gruplar arasi 9,628 4 2,407 | 2,012,096
Calisanlar sik sik kisisel konularda birbirlerine

Gruplar i¢i 175,892 147 1,197
sirdasglik eder

Total 185,520 151

Gruplar arasi 7,061 4 1,765 | 1,691 | ,155
Calisanlar birbirleriyle bir giin ige yarar diye uzun

Gruplar i¢i 153,439 147 1,044
vadeli yakin iligkiler kurar

Total 160,500 151

Gruplar arasi 9,695 4 2,424 | 2,050 | ,090
Calisanlar birbirlerinin aileleri hakkinda pek ¢ok sey

Gruplar i¢i 173,825 147 1,182
biliyorlar

Total 183,520 151

Gruplar arasi 1,421 4 ,355 ,303 | 876
Calisanlar, uyumlu ve yumusak bir bigimde isleri

Gruplar i¢i 172,447 147 1,173
yoluna koyma konusunda cesaretlendirilir

Total 173,868 151

Gruplar arasi 7,923 4 1,981 | 1,743 | ,144
Bir isi halletmek igin var olan sistem egale

Gruplar i¢i 167,071 147 1,137
edilebilirsiniz

Total 174,993 151

Gruplar arasi 3,252 4 813 ,640 | ,635
Bir ¢alisan isten ayrildig1 zaman, is arkadaslar1 onun

Gruplar i¢i 186,748 147 1,270
nasil oldugunu gérmek i¢in baglantida kalirlar

Total 190,000 151

Gruplar arasi 5,366 4 1,341 975 | ,423
Calisanlar birbirlerini kollarlar Gruplar igi 202,312 147 1,376

Total 207,678 151
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Ek 10. Calisma yilina gore dayamisma boyutu farkhihik

ANOVA
Kareler df Kareler F Sig.
toplami ortalama
st

Gruplar arasi 17,589 10 1,759 | 1,513 141
Bu ankette degerlendirdigim kurumda herkes

Gruplar i¢i 163,964 141 1,163
is hedefini ¢ok iyi bilir

Total 181,553 151

Gruplar arasi 23,268 10 2,327 | 2453 ,010
Calisanlar isle ilgili acik talimatlar ve

Gruplar i¢i 133,725 141 ,948
yonergeleri izler

Total 156,993 151

Gruplar arasi 30,175 10 3,018 | 2,553 ,007
Yetersiz performansa aninda ve kati bir

Gruplar i¢i 166,660 141 1,182
sekilde miidahale ediliyor

Total 196,836 151

Gruplar arasi 19,951 10 1,995 | 1,992 ,038
Calisanlar basarmayi goéniilden arzuluyor Gruplar i¢i 141,253 141 1,002

Total 161,204 151
Rekabette avantaj saglayacak firsatlar ortaya | Gruplar arasi 16,698 10 1,670 | 2,583 ,007
ciktiginda, galisanlar onlardan yararlanmakta | Gruplar i¢i 91,138 141 ,646
kararli davranirlar Total 107,836 151

Gruplar arasi 15,438 10 1,544 | 1,382 ,195
Kurumumda, stratejik hedefler paylasilir Gruplar i¢i 157,556 141 1,117

Total 172,993 151

Gruplar arasi 15,367 10 1,537 | 1,589 116
(diil ve ceza kavramlari kesin ve nettir Gruplar igi 136,396 141 ,967

Total 151,763 151

Gruplar arasi 24,814 10 2481 | 2,356 ,013
Kurumum, karsisindaki agik¢a belirlenmis

Gruplar i¢i 148,528 141 1,053
diismanlar1 yenmeye ¢ok azimli

Total 173,342 151

Gruplar arasi 13,518 10 1,352 | 1,381 ,195
Kurumumda, hedefleri tutturmak en 6nemli

Gruplar i¢i 138,061 141 979
seydir

Total 151,579 151

Gruplar arasi 13,853 10 1,385 | 1,013 ,436
Baslanilan projeler sonuna kadar gotiiriiliir Gruplar i¢i 192,825 141 1,368

Total 206,678 151

Gruplar arasi 15,236 10 1,524 | 1,091 ,373
Kimin gérevinin nerede baslayip nerede

Gruplar i¢i 196,843 141 1,396
bittigi ¢ok belirgindir

Total 212,079 151

Gruplar arasi 19,036 10 1,904 | 1,423 ,176
Calisanlar birbirlerini kollarlar Gruplar igi 188,641 141 1,338

Total 207,678 151
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Ek 11.Calisma bicimine gore sosyallesme farkhilik analizi

Independent Samples Test

Levene Testi

Calisanlar birbirlerini kollarlar

F Sig.

Sapmalar esit varsayildi ,015 ,901
Calisanlar birbirini sever

Sapmalar esit varsayilmadi
Calisanlar birbiriyle iyi ge¢iniyor ve ¢ok az Sapmalar esit varsayildi 5,524 ,020
tartisiyorlar Sapmalar esit varsayilmadi
Calisanlar genellikle is disinda da bir araya Sapmalar esit varsayildi ,223 ,637
gelir Sapmalar esit varsayilmadi
Calisanlar birbirlerine iyilikler yapar ¢linkii Sapmalar esit varsayildi ,164 ,686
birbirlerini severler Sapmalar esit varsayilmadi
Calisanlar birbiri ile sadece arkadas olmak Sapmalar esit varsayildi 13,647 ,000
icin arkadaslik eder, herhangi bir art niyet

Sapmalar esit varsayilmadi
gozetmezler
Calisanlar sik sik kisisel konularda Sapmalar esit varsayildi 2,980 ,086
birbirlerine sirdaglik eder Sapmalar esit varsayilmadi
Calisanlar birbirleriyle bir giin ise yarar diye | Sapmalar esit varsayildi ,014 ,907
uzun vadeli yakin iligkiler kurar Sapmalar esit varsayilmadi
Calisanlar birbirlerinin aileleri hakkinda pek | Sapmalar esit varsayildi ,004 ,952
cok sey biliyorlar Sapmalar esit varsayilmadi
Calisanlar, uyumlu ve yumusak bir bigimde Sapmalar esit varsayildi ,387 ,535
isleri yoluna koyma konusunda

Sapmalar esit varsayilmadi
cesaretlendirilir
Bir isi halletmek i¢in var olan sistem egale Sapmalar esit varsayildi 3,260 ,073
edilebilirsiniz Sapmalar esit varsayilmadi
Bir ¢alisan isten ayrildig1 zaman, is Sapmalar esit varsayildi 1,142 ,287
arkadaslar1 onun nasil oldugunu gérmek i¢in

Sapmalar esit varsayilmadi
baglantida kalirlar

Sapmalar esit varsayildi ,102 ,749

Sapmalar esit varsayilmadi
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Ek 12. Caliyma bicimine gore dayanisma boyutu farkhlik analizi

Independent Samples Test

Levene Testi

F Sig.

Bu ankette degerlendirdigim kurumda herkes | Sapmalar esit varsayildi 4,904 ,028
is hedefini ¢ok iyi bilir Sapmalar esit varsayilmadi
Calisanlar isle ilgili agik talimatlar ve Sapmalar esit varsayildi ,373 942
yonergeleri izler Sapmalar esit varsayilmadi
Yetersiz performansa aninda ve kati bir Sapmalar esit varsayildi ,093 ,761
sekilde miidahale ediliyor Sapmalar esit varsayilmadi

Sapmalar esit varsayildi 177 ,380
Calisanlar basarmayi goniilden arzuluyor

Sapmalar esit varsayilmadi
Rekabette avantaj saglayacak firsatlar ortaya | Sapmalar esit varsayildi ,604 ,438
¢iktiginda, ¢alisanlar onlardan yararlanmakta

Sapmalar esit varsayilmadi
kararli davranirlar

Sapmalar esit varsayildi ,066 , 797
Kurumumda, stratejik hedefler paylasilir

Sapmalar esit varsayilmadi
R Sapmalar esit varsayildi ,000 ,988
Odiil ve ceza kavramlari kesin ve nettir

Sapmalar esit varsayilmadi
Kurumum, karsisindaki agikca belirlenmis Sapmalar esit varsayildi ,029 ,866
diismanlar1 yenmeye ¢ok azimli Sapmalar esit varsayilmadi
Kurumumda, hedefleri tutturmak en 6nemli Sapmalar esit varsayildi 1,371 ,244
seydir Sapmalar esit varsayilmadi

Sapmalar esit varsayildi ,014 ,906
Baslanilan projeler sonuna kadar gotiiriilir

Sapmalar esit varsayilmadi
Kimin gérevinin nerede baslayip nerede Sapmalar esit varsayildi 1,082 ,300
bittigi ¢ok belirgindir Sapmalar esit varsayilmadi

Sapmalar esit varsayildi ,102 ,749

Calisanlar birbirlerini kollarlar

Sapmalar esit varsayilmadi
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Ek 13. Finans departmam sosyallik boyutu skorlari

Ortala
N ma
Calisanlar birbirini sever Finans 16 2,56
Calisanlar birbiriyle iyi geciniyor ve ¢cok az tartisiyorlar Finans 16 2,44
Calisanlar genellikle is disinda da bir araya gelir Finans 16 2,63
Calisanlar birbirlerine iyilikler yapar ¢iinkii birbirlerini severler Finans 16 2,44
Calisanlar birbiri ile sadece arkadas olmak i¢in arkadaslik eder, herhangi bir art
niyet gozetmezler Finans 16 3
Caliganlar sik sik kisisel konularda birbirlerine sirdaglik eder Finans 16 2,63
Calisanlar birbirleriyle bir giin ise yarar diye uzun vadeli yakin iliskiler kurar Finans 16 2,56
Calisanlar birbirlerinin aileleri hakkinda pek ¢ok sey biliyorlar Finans 16 2,5
Calisanlar, uyumlu ve yumusak bir bigimde isleri yoluna koyma konusunda
cesaretlendirilir Finans 16 2,94
Bir isi halletmek icin var olan sistem egale edilebilirsiniz Finans 16 3,13
Bir ¢alisan isten ayrildig1 zaman, is arkadaslar1 onun nasil oldugunu gérmek igin
baglantida kalirlar Finans 16 2,88
Caliganlar birbirlerini kollarlar Finans 16 2,56
Ek 14. Finans departmam dayanisma boyutu skorlar:
Ortala
N ma
Bu ankette degerlendirdigim kurumda herkes is hedefini ¢ok iyi bilir Finans 16 3,19
Calisanlar isle ilgili acik talimatlar ve yonergeleri izler Finans 16 2,69
Yetersiz performansa aninda ve kati bir sekilde miidahale ediliyor Finans 16 2
Calisanlar basarmayi goniilden arzuluyor Finans 16 3,06
Rekabette avantaj saglayacak firsatlar ortaya ¢iktiginda, ¢alisanlar onlardan
yararlanmakta kararli davranirlar Finans 16 3
Kurumumda, stratejik hedefler paylasilir Finans 16 3,19
Odiil ve ceza kavramlar kesin ve nettir Finans 16 2,19
Kurumum, karsisindaki acikca belirlenmis diismanlar1 yenmeye ¢ok azimli Finans 16 2,75
Kurumumda, hedefleri tutturmak en énemli seydir Finans 16 3,44
Baglanilan projeler sonuna kadar gotiiriiliir Finans 16 3,31
Kimin gérevinin nerede baslayip nerede bittigi ¢cok belirgindir Finans 16 2,44
Caliganlar birbirlerini kollarlar Finans 16 2,56
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