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OZET

Antropoloji’den 6diing alinan bir kavram olan kultur, orgiitsel caligmalarda gittikge
artan bir oranda kullanilmaya baglanmigtir. Her ne kadar kultiir, tanimlanmasi Gizerinde yaygin
bir uyusmanin olmadigi bir kavram olsa da; karsilastirmal yonetim caligmalan icerisinde,
uluslar arasindaki is-iligkili davramiglan ve orgiitsel uygulamalardaki farkliliklar agiklamak

icin kullamlmistir.

‘Kultir’ kelimesi, 6grenmek igin elverigli olanaklara sahip olan ve temel varsayimlar
etrafinda bizzat kendisinin ve ¢evresinin goriniimini dengede tutabilen her boyuttaki sosyal
birime uygulanabilir. En genis seviyede, bati ve dogu kultirleri olarak ifade edilen
uygarliklara sahip bulunmaktayiz. Bir alt seviyede, Turk kiltiiri, Amerikan kiltirii veya
Japon kiilturti olarak kdnustugumuz yeterlt derecede etnik ortakhgimizin oldugu ulkelere
sahibiz. Ancak aym zamanda, bir ilke igerisinde farkls kiltiirleri nitelendiren ¢esitli etnik
gruplara sahip oldugumuzu da kabul etmeliyiz. Hatta ¢ok daha 0zel bir seviye, aynt meslekten
olan kigilerin olusturdugu topluluklardir. Eger boylesi gruplar, paylasiimis bir gegmise sahip
istikrarli birimler olarak tammmlanabilirlerse; bu birimlerin, kendilerine ait kiiltarler
gelistirdikleri digintilebilir. Sonug olarak bir¢ok arastirmanin odak noktasi olan, érgitlerin
analizi seviyesine gelmekteyiz. Her orgit igerisinde, gruplar olarak ifade edilebilen alt
birimler bulunmaktadir. Boylesi gruplar, yukanda ifade edilen nitelikleri tasiyorlarsa;, bir

orgitim kultiiriina gelistirebilirler.

Son onbes yil i¢inde, orgiit kiltiirii konusu iizerinde genig bir literatiir olusturulmugtur.

Bu literatiirin ¢ogu, sadece orgiitsel bir bakis agisindan kilturiin karakteristiklerini ve



etkilerini incelemistir. Daha az sayida teorik ve deneysel aragtirma, orgit kiltirii tizerinde
endiistri karakteristiklerinin etkilerine odaklanmigtir. Bazi aragirmacilar, orgiit kitltiiriinin
sirketlerin faaliyette bulunduklan endistrinin karakteristikleri tarafindan gieli bir sekilde
etkilendigini 6ne sirmiislerdir. Bu nedenle bir endiistri igindeki girketler, varliklanini devam

ettirebilmek igin ihtiyag duyduklari belirli kitltirel Ogeleri paylagsmaktadirlar.

Endustri-baglantih kiiltirel niteliklerin yaratiimas potansiyeline sahip olan ii¢ temel
endistriyel degisken vardir. Bunlar, rekabetgi gevre, miigteri ihtiyaglart ve toplumsal
beklentilerdir. Bu degiskenler, endiistrinin ve orgitsel konumun, algilanan i yapisi, ig
degerleri ve is inanglariyla giglis bir birliktelik igerisinde olmasina yol agmaktadirlar. Bundan
dolayi spesifik kiltirel degerler, iki 6nemli endistriyel karakteristik olan teknoloji ve
biyamenin farklt seviyeleriyle birlestirilmektedir. Ayrica bu iligki nedeniyle, bir orgitin
kalturiinin degismesi durumu, dogrudan endistrinin talepleriyle uyumlu ya da tarafsiz olan
faaliyetlerle sinirlandirilmaktadir. Bu noktadan hareketle, sirketlerin i¢inde bulunduklar
endustriler tarafindan, orgit kiltirini rekabetgi bir avantaj olarak kullanmalan i¢in

zorlandiklart one siralebilir.
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ABSTRACT

Culture, a concept that has been borrowed from anthropology, is increasingly
employed in the study of organizations. Although culture is a concept with no agreement on
its definition, in comparative management studies it has been used to explain the differences

in organizational practices and work-related attitudes across nations.

The word ‘culture’ can be applied to any size of social unit that has had the
opportunity to learn and stabilize its view of itself and the environment around it - its basic
assumptions. At the broadest level, we have civilizations and refer to Western or Eastern
cultures. At the next level down, we have countries with sufficient ethnic commonality that
we speak of Turkish culture, American culture or Japanese culture. But we recognize
immediately that within a country we also have various ethnic groups to which we attribute
different cultures. Even more specific is the level of occupation, profession, or occupational
community. If such groups can be defined as stable units with a shared history of experience,
they will have developed their own cultures. Finally, we get to the level of analysis that is the
focus of many research - organizations. Within organizations, we will find subunits that can

be referred to as groups and such groups may develop an organization’s culture.

During the past decade, an extensive literature has been developed on the subject of
organizational culture. The Vbulk of that literature, ‘whether addressing the impact or
characteristics of culture, examined only the subject from an organizational perspective. Little
theoretical attention and even less empirical research has focused on the effects of industry

membership on organizational culture. Some researchers argued that organizational or



corporate culture is strongly influenced by the characteristics of the industry in which the
company operates. Thus, companies within an industry share certain cultural elements that

are required for survival.

There are theee classes of industry variables that have the potential for creating
industry-driven cultural elements. These are competitive environment, customer requirements
and societal expectations. These variables lead that industry and organizational position have
a strong association with a perceived work context, work values and work beliefs. Therefore,
specific cultural values are associated with different levels of industry technology and growth
- two important industry characteristics. Further, it is argued that because of this relationship,
the potential for changing a company’s culture is limited to actions that are neutral to, or
directionally consistent with industry demands. From this viewpoint, it can be argued that the
use of organizational culture as a competitive advantage is constrained by the industry in

which the company operates.
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GIRIS

Orgit kaltirii kavramina son yillarda hem akademikler hem de uygulamacilar
tarafindan artan bir oranda ilgi gosterilmektedir. Ancak bu kavramin ne oldugu ve ne anlama
geldigi, gozlenmesi ve o6lgilmesinin nasil oldufu ve orgitlere yardimci olmak icin
gosterdigimiz gabalarda bu kavrami nasil kullanmamiz gerektigi konusunda, arastirmacilar
arasinda halen az bir goris birligi vardir. Bu nedenle orgit kultirt, uzerinde ¢alisilmasi zor
olan bir kavramdir. Bununla beraber, bu kavram iizerinde ¢alismak, dili ve gelenekleri ok
farklr olan ve herhangi bir belirtisini yakalamak i¢in uzun zaman icinde yasanmasi gereken
farkh bir toplum iizerinde ¢alismak kadar zor degildir. Orgﬁtlerin, ulusal bir kiiltiir i¢inde var
olmalan nedeniyle, onlann i¢inde buldugumuz geylerin gogu temel olarak ait olduklart ulusal
kiiltiirtin varsayimlarindan tiretilmislerdir. Ancak farkli orgitler, bazen ulusal kiiltiriin farkls
ogelerine 6nem verecekler ve yaygilagtiracaklardir. Ornegin, aym ulusal kiltir i¢inde
bulunan iki sirketten birisi, bireysel ozgirliige son derece 6nem verirken; ikincisinde ise,

otoriter ahlakin son derece ug bir goriintisiiyle kargilasilabilir.

Acaba orgit  kulturtiniin,  sirketlerin faaliyette  bulunduklan  endiistrinin
karakteristikleri tarafindan gicli bir sekilde etkilendigini dagtnebilir miyiz?. Farkli
endustriler igerisinde, farkh 6rgit kiltiirlerini yansitan ve olduk¢a farkli olarak algilanan is
yapilarinin var oldugunu disinmek mantikli olacak mudir?. Endustriler, tamimlanmisg
parametreler i¢inde kendilerine 6zgii kiltirler gelistirmek i¢in ¢aba gosterirler mi?. Ayrica bu
iligki nedeniyle, bir sirketin kiiltiiriiniin degismesi durumu, dogrudan endiistrinin talepleriyle

smarlandiribir mi?.



Bu ve benzeri sorulara kuramsal ve deneysel cevaplar bulabilmek i¢in bu ¢alisma,
orgit kulturi tzerinde 6nemli bir etkileyici giici oldugu disiiniilen endistrinin yapisina
yonelmigtir. Bu nedenle, bu ¢aligmada, orgat kaltiurt ite iki 6nemli endistriyel karakteristik
olan teknoloji ve biiyime arasindaki iligki arastinimistir. Mevcut calisma, dort bolimden

olusmaktadir.

Birinci bolimde, ana hatlariyla orgit kaltirt surect agtklanmaya ¢aligilmistir. Bu
amagcla, kiltirin nasil bagladigim, nasil igledigini, hangi islevlere hizmet ettigini, hangi
problemleri ¢6zdugina, varligint nasit devam ettirdigini, nigin ve nasil degistigini ve yonetilip
yonetilemeyecedini agiklayan kavramsal bir model ele almmgstir. Orgiit kitltiiriiniin boylesine
dinamik bir modeli, kiltiriin sadece ne oldugunun degil, ayni zamanda ne yaptigimin da

aciklanmasina yardimci olmustur.

Ikinci boliimde, érgiit kiiltiiriiniin endustriyel belirleyicileri iizerinde durulmustur. Bu
kapsamda, endistri baglantili kulturel 68elerin yaratilmasi potansiyeline sahip g temel
endistriyel degisken olan rekabetgi gevre, migsteri ihtiyaglart ve toplumsal beklentiler
incelenmigtir. Aym zamanda, bir Orgitin kulttrinin degismesi durumunun endistriyel
degiskenler tarafindan nasil belirlendigi de agiklanmigtir. Bu bolimde son olarak, ayni
endustriler igindeki sirketler arasinda gozlenen kultiirel farklihklann olusum nedenlerine

deginilmistir.

Ugiincii bolimde ise, merkezi degerler bakumindan bir érgitin kiiltiirani karakterize
edebilmek igin, ilgili paylagitmig degerlerin aralify tammlanmistir. Bu asamay: takiben, bu
degerlerin ne kadar giglii olarak kavrandiklarimin ve yaygin olarak paylagildiklarinin
degerlendirilmesi bagka bir deyisle orgit kiiltirleri arasindaki farkhliklarin belirlenebilmesi
icin baz1 kiltiirel boyutlar gelistirilmigtir. Gelistirilen bu boyutlarin anlatiminda, isletildikler
endustrilerin teknoloji ve biiyiime karakteristikleri temel alinarak, bir 6rgitiin kdltirintn

igerigi hakkinda bazi hipotezler kurulmugtur.
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Dérdinct  bolimde, endistriler arasindaki teknoloji ve biylime oranlarindaki
farkliiklar temel alinarak, bir érgiitin kiltiirinin igeri g1 hakkinda yapilan tahminlemeler test
edilmistir. Bu amagla, bu endistriyel karakteristikler acisindan farkli olan TUSAS Motor
Sanayii A.S.(TEI) ve TULOMSAS Lokomotif Sanayii A.S.’de, karsilastirmali bir analiz

yapilarak, konuya iliskin deneysel kamtlar elde edilmistir.



BIRINCI BOLUM

ANA HATLARIYLA ORGUT KULTURU SURECI

Son yirmi yilda i¢ ve dis sorumluluklar: farklilagan ve genisleyen orgitler, basar
icin her alanda kaliteyi hedefleyen ve daha onemlisi sirekli yaratmaya yonelik yeni bir
yaklagimi benimseme zorunlulugu ile karsi karsiya kalmuglardir. Boylece, kaliteye ve

yenilige dayali endiistriyel mantigin en énemli boyutu olarak insan unsuru 6ne cikmigtir.

Sadece uzlasmay: hedefleyen 'insan iliskileri yaklagimi' ile insan faktorini ele
almanin, kalite seferberliginin gerceklestirilmesi ve yaraticihk i¢in yeterli olmadig
anlagilmistir. Ekonomik, sosyal ve teknolojik ¢evredeki degisimlere baglt olarak bilgi,
deneyim, yetenek ve gelisme potansiyeli ile isletmenin kit kaynag durumuna gelen insan
faktorime yonelik artik yeni bir yaklasim ve hedef so6z konusudur. insan kaynaklar1
yaklagimi ve bu kaynaklarin harekete gegirilmesi (so_syal mobilizasyon). Bu hareketliligi
gergeklestirmek igin ise, ortak amaglar dogrultusunda kisileri birlestirici bir yaklasima

ihtiyag vardir. Bu yaklagim ise, 6rgit kiiltiiridiir.

Bu bolumde, orgut kaltira siireci, ana hatlarryla agiklanmaya caligilacaktir. Bu

amagla ilk kisimda, orgit kiiltiiriiniin tarihsel gelisimi ve gegirdigi asamalar incelenerek;



bir anlamda 6rgit kiiltiriine yonelisin nedenlerinin ortaya koyulmast amaglanmaktadir.
Takip eden ikinci kisimda ise, Edgar H. Schein’ tarafindan gelistirilen orgit kiltirii
modeli ele almarak, érgit kultirliniin tanimi, igerigi, giicii, olusturulmasi, yasatilmasi,
gelisimi, degisimi ve bununla beraber seviyeleri ve fonksiyonlari ana hatlaryla

aciklanacaktir.

1. ORGUT KULTURUNUN TARIHSEL GELISiMI

Kultir kavraminmin, bir yizyih agkin siredir antropoloji ve sosyoloji
arastirmalarinda merkezi bir rol oynamasma ragmen, 1970’ lerin sonlarina dek,
orgiitlerdeki sosyal sistemlere karst olan ilgisizlik, paylagilan normlann, degerlerin,
varsayimlarin ve bunun sonucunda orgit kiltiiriiniin 6neminin arastirmacilar tarafindan
kiigiimsenmesine yol agmustir’. Bu nedenle orgiit kultird, oldukga yakin bir baslangic
noktasina sahip olan bir kavramdir. Her ne kadar 'grup normlart’ ve 'iklim' kavramlar uzun
zaman psikologlar tarafindan kullamlsa da®; kiiltiir kavramu, belirgin olarak son birkag on

yilda kullanilmaya baglanmustir.

Orgiitsel iklim, orgit kiltirine oranla daha goze carpan bir kavram olmast
nedeniyle bizzat kendisinin direkt olarak gozlenmesine ve dl¢tilmesine yol agmis ve bu
nedenle daha genis olarak arastirmalara konu olmustur’. Ancak iklimin, kiltiriin yalmzca
yuizeysel bir belirtisi olmasi nedeniyle, iklim tizerindeki aragtirmalardan saglanan bulgular,
arastirmacilarin 6rgiitlerin nasit islediklerinin anlasilacagi daha derin nedensel durumlar
icerisine arastirma yapmalarina imkan vermemistir. Iklim ve normlar igerisinde var olan
degisiklikleri agtklama ihttyaci, arastirmacilan en sonunda kultiir gibi 'daha derin'

kavramlara dogru yoneltmigtir®.

* Edgar H. Schein, 'Massachusetts Institute of Technology'nin, 'Sloan School of Management' boliimiinde
yonetim profesériidiir. Insan kaynaklart planlamasi ve gelisimi, orgiit kiiltiirli, orgiitsel gelisim ve iligkili
sahalarda genis bir danigmanbk deneyimine sahiptir. Organizational Psychology, Career Dynamics ve
Organizational Culture and Leadership kitaplarinin ve birgok makalenin yazandr.

! Schein, E.H. 'Culture: The Missing Concept in Organization Studies, Administrative Science Quarterly,
1996, 41: 229-240.

? Lewin, K., Lippitt, R, & White, RK. 'Patterns of Aggressive Behavior in Experimentally Created Social
Climates,’ Journal of Social Psychology, 1939, 10: 271-299.

3 Schneider, B. 'Organizational Climate: An Essay,' Personnel Psychology, 1975, 28: 447-479.

* Schein, E.H. 'Organizational Culture, American Psychologist, 1990, 45: 109-119.
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1920’lerde yapilan Hawthorne caligmalarinda genis olarak agiklanan ‘grup
normlar’ hakkindaki kavramlar, orgiitsel psikoloji sahasinda ¢alisan bazi arastirmacilara
yeterli olarak gozikmigtiir’. Orgiitsel psikoloji kavrami, Annual Review of Psychology
i¢in yazilan bir makalede Bernie Bass, (1965) ve 1960’larin baslaninda bu bash@ igeren
Schein’in makalelerinde tamtilmugtir®. 1960°1t yillann ortalaninda Srgiitsel psikoloji sahasi,
bireylerden daha genis olan birimler tizerine odaklanarak endiistriyel psikoloji sahasindan

ayrilmaya baglamistir’.

Is gruplar ve orgutler iizerindeki 6nemin artmastyla birlikte, biitiin bir sosyal birim
boyunca etkili olan norm ve davrams kahplarnnin olusum diigtincesinin agiklanabilecegi
'sistem' gibi kavramlar i¢in gittikge artan bir ihtiyag gindeme gelmistir. Bu donemde
Tavistock  Enstitiisindeki  aragtirmacilar,  “sosyo-teknik  sistemler”  kavramimi

gelistirmislerdir®.

Orgiitlerin, insanlar ile anlam buldugunun kesfedilmesine paralel olarak, Argyris
(1957), orgiitlerin ¢alisanlarim gocuklagtirdigini gok acik bir sekilde gostermis’, McGregor
ise (1960), bircok yonetsel kontrol sisteminin insan yapisinin negatif bir gérintistini
benimsedigini one sirmiigtir'®. Katz ve Kahn (1966), sistem teorileri ve sistem dinamikleri
cevresinde Orgiitlerin tam bir analizint yapmislardir. Bu nedenle bu ¢alisma, daha sonraki

kiiltiir aragtirmalar igin en 6nemli teorik gelisme olarak ele almmugtir' L.

Birgok diger arastirmaci gibi Likert (1967), yoneticilere 'insan iligkilerini' 68retmek

ve onlara insan yapisinin dogustan kotii olmadigim gostermek amaciyla, orgiitse] normlarn

* Homans, G. The Human Group (New York: Harcourt, Brace, Jovanovich, 1950), 5.52.

¢ Schein, E.H. 1996. 5.232.

7 Schein, E.H. Organizational Psychology (Englewood Cliffs, NI Pren’uce—Hall, 1965), 5.39.

® Rice, AK. The Enterprise and its Environment (London: Tavistock, 1963), s.112.

® Argyris, C. Personality and Organization. (New York: Harper & Row, 1957),5.104.

' McGregor, D.M. Human Side of Enterprise (New York: McGraw-Hill, 1960), 5.10.

" Katz, D., & Kahn, R L. The Social Psychology of Organizations (New York: Wiley, 1966), 5.12.
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ve davramslar niteleyen “sistem 1-sistem 4” modelini gelistimmistir'>. Orgitsel psikoloji
sahasi, yonetim ve is okullarmin artmasma paralel olarak geligmigtir. Orgiitlerin ve
orgutler arasi iligkilerin anlasilmaya ¢alistimasiyla birlikte sosyolojik ve antropolojik

kavramlar, bu sahay: etkilemeye baglamiglardir.

Ulusal kiltirler arasi aragtirmalar uzun bir zamandir var olmasina ragmen; ele
alinan bir toplum icindeki oOrgatlere, kiiltir kavramimin uygulanmasi daha sonra
gerceklesmistir.  Orgit  kaltiri  kavrami, bu  6rgitsel olgu icindeki daha fazla
aragtirmacinin, kendilerini bizzat takip eden maddelerde ifade edilen durumlan agiklama

ihtiyaci i¢inde hissetmeleriyle birlikte ancak 1980’lerin baslarinda giindeme gelmistir.

a) Orgiitsel davrams kaliplarindaki degisiklikler ve
b) Daha énceleri 6nem verilmeyen oOrgiitsel davramis ve gruplar igerisindeki istikrarin

seviyeleri®.

Orgiit kiltirii kavramum, yonetsel aragtirmalarda én siralar igerisine iten gergek
neden, Amerikan girketlerinin diger toplumlardaki benzer sirketler kadar (6zellikle Japon
sirketleri) iyi performans gostermeyislerinin agiklanmaya calisiimasina son yillarda verilen
6nem olmustur. Bu sirketler arasindaki farkliliklarin gézlenmesi sonucu, bu noktada ulusal

kiiltiiriin yeterli bir agiklayicihg olmadign anlagilmustir™.

Bir toplum igerisindeki orgitlerin ve 6zellikle etkinligin farkli diizeylerine yol acan
iligskilerin, birbirinden ayirt edilmesini saglayacak kavramlara ihtiyag duyulmus ve bu
amaca en iyi sekilde hizmet eden orgiit kiiltirii kavramina karsi duyulan ilgi artmistir’.

Boylece olusan bu itici gi¢, daha fazla sayidaki yonetsel arastirmacinin 6rgiit kilttrting

2 Likert, R. The Human Organization (New York: McGraw-Hill, 1967), s.44.

1 Quchi, W.G. Theory Z (Reading, MA: Addison-Wesley, 1981), s.16.

' Schein, E.H. 1990. 5.110 iginde: Pascale, R.T., & Athos, A.G. The Art of Japanese Management
(New York: Simon & Schuster, 1981)

I3 Pettigrew, AM. 'On Studying Organizational Culture, Administrative Science Quarterly, 1979,
24: 570-581.



incelemeye baglamasi sonucu elde edilen ve daha tamimlayict olan niteliksel aragtirmalar

ile dengelenmistir'®,

Bu arastirmalar sonucunda iizerinde fikir birligine vanlan goris, orgit kiltiri
kavraminin, insan sistemleri i¢indeki goruniis olarak gizemli ve mantiksiz geylerin
anlagilmasi i¢in ozellikle amaca uygun bir kavram oldugudur. Eger orgiitlerdeki bu
kavramsal goriniim tam anlamiyla ¢6ziilmek isteniyorsa; oncelikle 6rgit kiiltirii kavrami
anlagilmalidir. Bu nedenle bu orgiitsel saha igerisinde inceleme yapan aragtumacilar,

oncelikle érgut kultiri kavraminin agik bir tammlamasim yapmak ihtiyacini duymuslardir.

Kaltar' s6zcigi soyut bir kavram olmast nedeniyle birgok anlama ve ¢agrisimlara
sahiptir. Bu sozctk, birgok ortak anlamda kullanilan bir diger sozcuk olan 'orgut' ile
birlestirildigi zaman, hemen hemen kesin bir anlam ve kavram kansiklifi icerisine
disiitmektedir’’. Bu konuda, baz1 arastirmacilarin yapmig olduklar: birbirinin benzeri olan

tanumlamalan vermekte yarar vardir.

a) Insanlarin birbirleriyle iliski iginde olduklan zaman, kullamlan dil ve hareket tarz1 gibi

gozlenen davranugsal diizenlilikler'®.

b) Bir 6rgit tarafindan benimsenen 'tiriin kalitesi' veya 'yéneticilere saygl' gibi baskin

degerler”’.
¢) Calisanlan ve/veya miisterileri temel alan orgiit politikasina yol gosteren bir felsefe™.

d) Orgiite yeni gelen insanlarin, iiyelige kabul edilebilmeleri igin 6grenmek ve uymak

zorunda olduklan kurallar®'.

16 Barley, S.R. 'Semiotics and the Study of Occupational and Organizational Cultures,” Administrative Science
Quarterly, 1983, 28: 393-413.

17 Schein, E.H. Organizational Culture and Leadership. (San Francisco: Jossey-Bass, 1985), 5.5.

18 Schein, E.H. 1985. 5.6 iginde: Van Maanen, J. 'People Processing: Strategies of Organizational
Socialization, Organizational Dynamics, 1978, 7: 18-36.

19 Schein, E.H. 1985. 5.6 iginde: Deal, T.W., & Kennedy, A.A. Corporate Cultures (Reading, MA: Addison-
Wesley, 1982).

%0 Schein, E.H. 1985. 5.6 iginde: Ouchi, W.G. Theory Z (Reading, MA: Addison-Wesley, 1981).



e) Orgiit tiyelerinin, fiziksel yaptyla ve misterileriyle karsilikl iligkilerinde olusan tarzlan

sayesinde, orgiit ierisinde agiga vurulan ortak bir his, duygu, biling veya iklim*.

Schein’in bakis acisindan tim bu tammlamalar ve daha birgogu, bir orgiitin
kiltirini yuzeysel olarak yansitabilir. Ancak bunlarn higbiri, bir kiltirin esasim ve
igerigini  yansitmamaktadirlar™. Schein, orgitlerin killtirlerini analiz edebilmek ve
igeriklerini agifa ¢ikartabilmek icin diger arastirmacilardan daha fazla ¢aba gostererek;
antropologlarin, sosyologlarin ve psikologlarin goriglerini de kapsayan bir kiiltiirel model
geligtirmis (1983, 1984, 1985, 1990, 1992) ve orgut kiiltiirii sahasinda belirgin bir bicimde
etkili olmugtur®*, Schein’m, 6rgit kiltirt modelini gelistirmesinden bu yana Pedersen,
Sorensen ve daha birgok arastirmaci dogrudan dogruya Schein’dan kaynaklanan gortiisleri

caligmalarinda uygulamislardir®.

Bu agiklamalar 1s18inda, izleyen kisimlarda Schein’in gelistirdigi 6rgiit kiiltiiri

modeli, ana hatlarnyla agiklanacaktir.

?! Schein, EH. 1985. 5.6 iginde: Schein, E.H. 'Organizational Socialization and the Profession of
Management,’ Industrial Management Review (MIT ), 1968, 9: 1-15.

* Schein, E.H. 1985. 5.6 iginde: Tagiuri, R., & Litwin, G.H. Organizational Climate: Exploration

of a Concept (Boston: Harvard Business School, 1968).

% Schein, E.H. 1985. 5.6. ,

* Hatch, MLJ. 'The Dynamics of Organizational Culture,' Academy of Management Review, 1993,

18: 657-693.

% Hatch, M.J. 1993. 5.657 iginde: Pedersen, J.S., & Sorensen, J.S. Organizational Culture in Theory and
Practice (Aldershot, England: Avebury & Gower, 1989).



2. SCHEIN'IN ORGUT KULTURU MODELI

Bir orgitin kultiri gergekten agiga gikartilmak isteniyorsa; bu érgiitiin yizeyinde
bulunan ‘Gyelerinin yarattigy gériliir tutum ve davramislarin' daha derinine inilerek,
kaltirinin  gekirdegini  olusturan temel varsayimlar a¢iga cikartilmalidir. Bunu
gergeklestirmek igin oncelikle uygulanmasi gereken yontem, kilturtin bir 6rgiit icerisinde
nasil isledigini vurgulayacak sekilde bu kavramm bir tamumlamasing yapmaktir. Bu
tamimlama ile birlikte hem bir kiltirii yoneten dinamik gelistirici kuvvetler anlasilacak,

- hem de bir kultiirtin nasil 6grenildigi aciklanabilecektir.

Bugiine kadar birgok aragtirmact &rgiit kiltirinin, 6rgitsel mitkemmellige
erigmekte anahtar bir rol oynadiginm ileri sturmiglerdir. Boylesine 6nemli ve karmagik bir
kavramin, uygulamacilar ve arastirmacilar igin ortak bir yapisal referans saglayacak
sekilde tammlanmast gerekmektedir. Pek ¢ok tammlama kultirii, bir grubun tyelerinin
¢evrelerini yorumlamalanna ve bu tarz icinde hareket etmelerine olanak taniyan
paylagilmig anlamlann bir bitini olarak basit bir sekilde ifade etmektedir. Bir orgit
igerisinde kiltiirin  olugumunu, gelisimini ve ihtiyag duyuldugunda gerceklestirilen
deZigimini iyi bir sekilde anlayabilmek igin, bu yaklagima daha uygun bir tamim

bulunmalidir.

Bu noktada ana hedef, kiiltiiriin nasil olustugunun ve 6grenildiginin ifade edilecegi
dinamik bir modelin anlatiminda 6rgit kiiltiirit kavramim tanimlayarak, bu siirecin nasil
iglediini agiga g¢ikarabilecek sekilde bu tammlamanin her bir Ogesini  Ozenle

. -2
incelemektir®®.

2 Schein, E.H. 'Coming to a New Awareness of Organizational Culture,’ Sloan Management Review,
Winter 1984, pp: 3-16.
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2.1. Orgiit Kiltiiriiniin Tanim

Orgiit kiiltiirii, belirli bir grubun digsal uyum ve igsel biitiinlegsme problemlerinin
iistesinden gelebilmek isin yarattigi, kesfettigi ve gelistirdigi; gecerli olarak kabul edilecek
kadar iyi isleyen ve dolayisiyla yeni lyelere bu problemlerle iligskilerinde dogru bir
algilama, disiinme ve hissetme yolu olarak 6gretilecek kadar etkin olan temel varsayimiar

bitinidir’ .

Tanimlamadan da anlasilacag tizere, bir orgutin kendine ait bir grubu olmadikga,
orada bir kiltirin varhigindan s6z edilemez. Kiltir, gruplar igerisinde ogrenilir ve
yerlestirilir. Bu nedenle kiiltiirel bir birim tanmimlanmak isteniyorsa; bu kiltiriin sahibi,

yaraticisi veya gelistiricisi olarak tanimlanacak bir grubun varliina ihtiyag vardir.

Belirli bir sayidaki insanlardan olugan bir grup, (a) paylasilmis onemli problemlere
sahip olmak i¢in yeterince uzun bir siire birarada olan ve (b) ¢oziimlerinin etkilerini

gozleyerek bunlar yeni tiyelerine 6gretebilen sosyal bir yapidir.

Eger kiltir, tanﬁnlamada belirtildigi gibi bir grubun karsilastigi digsal uyum ve
icsel butiinlesme problemlerine bir ¢éziim ise; bu problemlerin igerigini agiklamak
gerekmektedir. (a) Grubun asil amaci, temel islevi olarak dissal ¢evrede varligini devam
ettirmesiyle iliski i¢inde olanlar, (b) grubun igsel g¢evresinde bir baglilik ve biitiinlesme
olusturabilmesiyle iligki i¢inde olanlar seklinde bir grubun karsilastigi problemler iki temel

siifa ayrilabilir’®.

Tum gruplann kargilagtig1 ve tstesinden gelebilmek icin 6grenmek zorunda oldugu

onemli digsal uyum ve igsel bitiinlesme gorevleri Tablo 1°de gérilmektedir.

2" Schein, E.H. 1985. 5.9.
%8 Schein, E.H. 1984. 5.3.
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TABLO 1
Tiim Gruplart Kapsayan Dissal ve I¢sel Girevier

Digsal Uyum Goérevleri

Uzerinde fikir birligi gelistirilecek,

1. Ana amag, temel iligkiler ve iginde bulunulan 6rgiit ¢evresine karst olan birincil

gorevler.

2. Orgiit tarafindan izlenen 6zel hedefler.

3. Hedefleri basarmak igin kullamlan.temel araglar.
4. Sonuglarin 6l¢iilmesinde kullanilan kriterler.

5. Eger amaglar basarilamazsa; iyilestirilen veya diizeltilen stratejiler.

I¢sel Biitiinlesme Gorevleri

Uzerinde fikir birligi gelistirilecek,

1. Zamanin ve alanin temel gorislerini kapsayan kavramsal sistem ve ortak dil.

2. Grup sinirlan ve gruba dahil etme igin var olan kriterler.

3. Statii, gii¢ ve otoritenin paylagimi i¢in var olan kriterler.

4. Farkli is ortamlan igerisindeki dostluk, arkadaslik ve sevgi icin var olan kriterler.

5. Ideoloji ve din gibi agiklanamayan olaylan yonetebilmek igin olusturulan kavramlar.

KAYNAK : Schein E.H. Organizational Culture and Leadership (San Francisco: Jossey-Bass, 1985), s.52.



Bir grup, digsal uyum ve igsel biitinlesme gorevleri uzerinde fikir birligi

gelistirirken 6ncelikle ortak varsayimlari ve inanglan kavramay1 6grenecektir. Bu asamay:

takiben gelistirecedi degerler sayesinde ortak bir anlamay1 ve

istikrart saglayacak

algilama, diisimme, hissetme ve davramslann otomatik kaliplarim meydana getirecektir.

Bu nedenle 6zel bir grup veya orgiitiin kiltiirii analiz edilirken, kiltiiriin bizzat kendisinin

belli ettigi seviyeleri birbirinden ayirt etmek gerekmektedir.

2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Seviyeleri ve Igerigi

Kiiltiiriin Seviyeleri ve Birbirleriyle Etkilesimleri

SEKIL 1

Yaratilanlar

- Teknoloji

- Ciktilar

- Hissedilebilir ve goriilebilir
davramig kahplar

Degerler

"Temel Varsayimlar
- Cevreyle iliskiler
- Gergegin yapist (zaman, alan)
- Insan dogasinm yapisi
- Insan faaliyetlerinin yapis:
- Insan iliskilerinin yapis:

Gorilebilir fakat
nedenleri agiga
gikartilamaz

A

Bilingliligin daha
yuksek seviyesi

A

e Dogru olarak kabul edilen
e Gorinmez
¢ Bilincinde olunmayan seviye

KAYNAK : Schein, EH. 'Coming to a New Awareness of Organizational Culture, Sloan Management

Review, Winter 1984, pp: 3-16.
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Sekil 1°de gosterilen, orgut kitltiranin en istten en alta dogru olan ii¢ temel
seviyesi, (a) yaratilanlar, (b) degerler ve (c) temel varsayimlar izleyen kisimlarda

ayrintilariyla agiklanacaktir.
2.2.1. Yaratilanlar

Kaltiirin en fazla gorillebilen ve hissedilebilen seviyesi, orgiit Gyeleri tarafindan
fiziksel ve sosyal gevrede yaratilmis olan ¢iktilar, davrams kaliplan ve tutumlardir. Bir
gozlemci, bir orgitin kiltirel ortamu igine girdigi zaman, oncelikle bu seviyeyi gozler ve
hisseder. Bu seviye, fiziksel ortami, Orgiitlin teknolojik ¢iktilanm, iiyelerin agikca
yaptiklart davramiglart ve kargilikli iliskilerindeki tavirlari, yazilan ve konugulan dili,
tyelerin giyim tarzini, sirket kayitlan, politikas1 ve yillik raporlan gibi arsivsel belirtilere

kadar olan herseyi igine alir®.

Orgiit tiyelerinin yaratmig oldugu bu seviyede kargilasilan problem, olugturulmus
¢iktilarin, davramg kaliplarmin ve tatumlarn kolayca gozlenmelerine ve hissedilmelerine
ragmen, bunlarin ne anlama geldigini, nasil kargihiklt iliski iginde olduklarint ve eger
yansitiyorlarsa daha derin kaliplarimin ne oldufunu belirlemektir. Bagka bir deyisie, bu
kiiltirel seviye rahathikla hissedilebilir ve gozlenebilir fakat ¢ogu kez nedenleri agifa
¢ikartilamaz.. Ancak deneyimli aragtirmacilar veya antropologlar, orgitin  kultirel

gevresinde yeterince uzun zaman yagarlarsa bu seviye, agama agama agik hale gelecektir. ‘

Eger bu kiltirel seviyenin daha ¢abuk anlagilmasi ve nedenlerinin acgiga
¢tkartilmas: isteniyorsa; orgiit ityelerinin, davramslarina ve tutumlarina yol gosteren ve

herginki igletme prensiplerini saglayan 'merkezi degerler analiz edilmeye baglanmalicir®.

** Schein, E.H. 1985. 5.14.
30 Schein, E.H. 1990, 5.112.
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2.2.2. Degerler

Orgiit iiyelerinin, olusturduklari bir tarz iginde ‘neden' davramig gosterdiklerini
analiz edebilmek i¢in Sekil 1°deki ikinci seviyede yer alan ve davramiglan yoneten

degerlere odaklanmak gerekmektedir.

Bir bakima tiim kiiltiirel 6grenme siireci, eninde sonunda bir kiginin kendine 6zgi
degerlerini yansitmaktadir. Bir grup yeni bir gorev, durum veya problem ile karsilastig
zaman ilk ¢oziim, birtakim deger durumlarina sahip olan belirli bir stati’deki bir kisi
tarafindan 6nerilir. Ciinkii neyin gergeklere dayandigim ve ger¢ek oldugunu belirlemek
i¢in paylasilmig bir temel heniiz yoktur. Gruptaki bir kimse genellikle girisimci, ger¢egin
yapist ve bununla nasil iligki kurulacagn hakkinda birtakim inanglara sahiptir ve bu
inanglan temel alarak bir ¢6ziim 6nerecektir. Girisimci, sahip oldugu birtakim inanglar ve
varsayimlar temel alarak onerdigi ¢6ztimii dikkate alabilir. Ancak grup, bunu basarili bir
problem g¢oziminde kollektif olarak paylagana dek, bu inancin aym derecesini

hissetmeyecektir.

Omegin, yeni kurulmus bir girkette eger satiglar azalmaya baslarsa; giﬁ§imci
'reklam giderleri arttirilmak zorundadir' seklinde bir géiﬁln onerebilir. Clinkil onun inanct,
'reklamcilik satiglann her zaman  arttinir' geklindedir. Grup, bu durumu daha once
yagsamadifi i¢in bu ¢6ziim Onerisini girigimcinin degerlerinin bir ifadesi olarak, 'sirket bir
sorunla karsilagtifi zaman, mutlaka reklam giderlerini arttirmalidir’ seklinde bir iddia
olarak gérecektir. Bu nedenle girisimcinin ¢6ziim 6nerisi, baglangicta tartigilan, incelenen
ve karst ¢ikilan bir degerden daha farkli bir konuma sahip olmayacaktir. Eger ¢6ziim ise
yararsa grup, bu basarinin paylagilmis bir algilamasina sahip olacak ve bu deger kavrayici
doniisiim siirecine gire;ek asama asama Once bir inanca ve eninde sonunda temel bir

varsayima doniisecektir’’.

31 Schein, E.H. 1985.5.15.
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Birtakim degerler, bir orgiitsel felsefe veya ideoloji igerisinde temsil edilir hale
gelerek orgit uyelerine zor olaylar veya dogal olarak kontrol edilemeyen belirsizlik
durumlari ile iligkilerinde bir yol gésterici olarak hizmet edebilirler. Bu tir degerler en tist
seviyede gozlenebilen davraniglarin ve tutumlarin birgogunu 6nceden bildirebilirler. Ancak |
bu tiir degerlerde, bir 6nceki kiltirel 6grenme siireci temel alinmamigsa; onlar, Argyris ve
Schon’un (1978) adlandirdiklar gibi sadece 'benimsenmis degerler' olarak goriilebilirler’”.
Bu benimsenmis degerler temel alindiklarinda, farkli durumlar igerisinde 6rgiit Giyelerinin
ne soOyleyeceklerini 6nceden bildirebilirler. Ancak bu durumlar igerisinde onlann
gergekten ne yapacaklarini tahmin etmek noktasinda yetersiz kalirlar. Bu benimsenmis
degerlerin bazilari, birbirleri arasinda kargilikli olarak gelismekte ve bazen goézlenen
davraniglar ile uyumsuzdurlar. Hentz davramiglarin ve tutumlarin temel nedenleri
gizlenmekte veya bilingsiz olarak dstii ortilmektedir. Bu nedenle davramslann ve
tutumlarin kaliplanim agiga ¢ikartabilmek ve iiyelerin gosterecekleri davraniglar dogru bir

sekilde onceden bildirebilmek igin 'temel varsayimlar' seviyesine inilmesi gerekmektedir’”.

2.2.3. Temel Varsayimlar

Bir kiltiarel yapiyr gergekten anlamak, grup tyelerinin agik¢a yaptiklan
davramiglarin nedenlerini ve sahip olduklari degerleri tam anlamiyla belirlemek igin,
belirgin bir bigimde farkinda olmadan uygulanan ve bir grubun nasil algiladigin,
disiindigini ve hissettigini agik olarak belirleyen temel varsayimlar igerisine bir analiz
yapmak gerekmektedir. Bir problem i¢in énerilen bir ¢6ziim, tekrar ederek ise yartyorsa;
bu ¢6zim, 6nceleri sadece bir hipotez olarak bir deger veya Onsezi ile desteklenirken
asama agama gergek olarak davranilan ve dogru olarak kabul edilen temel bir varsayim

igerisine doniistiralir’®.

32 Schein, E.H. 1985. 5.16 iginde: Argyris, C., Schon, D.A. Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective (Reading, MA: Addison-Wesley, 1978).

%> Schein, E.H. 1984. 5.4.

3 Schein, E.H. 1985. 5.16.
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Temel varsayumlar, kiltirel bir birim icerisinde dogru olarak kabul edilen ve ¢ok
az degisiklik gosteren kavramlardir. Onlar, 6rgiit igerisindeki tiyeler arasinda benimsenmis
degerler gibi tartisilamazlar ve karsilagtinlamazlar. Bir 6rgat igerisindeki uyeler, bir seyi
tartismay: reddettikleri veya ele alinan seyleri 'anlamsiz' veya "tizerinde konusmak gereksiz'
olarak degerlendirdikleri zaman bir varsayimla iligki iginde olundugu anlagihir. Oregin,
'isler karl1 olmalidir', 'okullar egitmelidir' veya 'ilaglar yasami uzatmalidir' gibi distinceler
¢ogu kez yalnizca degerler olarak goz 6nine alinsalar da onlar gergekte varsayimlardir.
Kapitalist bir iilkedeki bir sirket, eger tirtinlerini finansal bir kayipla satiyorsa; bu triiniin,
toplumsal olarak bir ige yarayip yaramadiginin 6nemi yoktur ve bu durum, herkes

tarafindan 'inamlmaz olarak karsilanir.

Bu noktada kiiltiirel degerler seviyesi, tartisilabilir, belirli bir biling dizeyinde ve
aciklikla uygulanan 'benimsenmis degerler' olarak ifade edilebilir. Bununla beraber
kiiltiirel varsayimlar ise, en sonda olan, tartisilamaz, dogru olarak kabul edilen kavramlar

olarak ifade etmek daha uygun olacaktir.

Insan yapisi, gergekten uyum ve diizen igin anlayisa dayal bir ihtiyag duyuyorsa;
tiim gruplarin, sonugta insan tiplerini, yapilarim ve faaliyetlerini yansitan uyumlu ve tutarl
birtakim varsayimlar gelistirerek bir 'kaltiirel yapr' olusturacaklan dustinilebilir. Kiltiirel
bir yapi, tutarli bir kalibi bigimlendiren karsilikli iligki i¢indeki varsayimlarin bir
butinudir. Kiltirel yapilan analiz edebilmek icin, aragtirilan varsayimlarin mantiksal bir
siniflandirmasinim yapilmasi gerekmektedir’®. Orgittlerin kiltiirel yapilarim bigimlendiren

temel varsayimlarin mantiksal bir siniflandirmasi Tablo 2” de verilmistir.

35 Schein, E.H. 1990. 5.112.
3¢ Schein, E.H. 1984. s.4.
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TABLO 2

Kiiltiirel Yapilan Bicimlendiren Temel Varsayimlar

1. Orgiitiin gevresiyle olan iliskisi.
Orgiit, cevresiyle olan iligkilerinde kendisini baskin, boyun egen, uygun bir yer arastiran,

veya uyumlu olarak ifade edilen durumlardan hangisine kars1 daha yatkin olarak algiliyor?.

2. Gergeklik ve dogrulugun yapisi

Fiziksel ve sosyal gevrede neyin gergek olup, neyin olmadigi ve dogrulugun yapist nasil
saptanabilir?. Faaliyette bulunulan alan simrh midir, yoksa sonsuz mudur? Deneyime mi,
yoksa sosyal fikir birligine mi giiven duyulmah?. Bireysellige mi, yoksa kolektiflige mi
onem verilmeli?. Ginlik iligkilerin yonetiminde en uygun olan zaman birimi nedir?.

Gegmis/gelecek/simdiki?.

3. Insan dogasinin yapist.
'Insan’ ne anlama gelmektedir?. nsan yapisi temel olarak iyi mi, kéti mii, yoksa etkisiz
midir?. Insan yapis1 gelistirilebilir mi, yoksa sabit midir?. Hangisi daha iyidir, Teori X mi,

yoksa Teori Y mi?.

4. Insan faaliyetlerinin yapist.
Insanlar igin davramslarinda olmast gereken dogru tarz nedir?. Aktif olmak, pasif olmak,

kendi kendini gelistirici olmak, uyumlu olmak, kaderci olmak?... Is nedir?. Eglence nedir?.

5. Insan iliskilerinin yapist.
Insanlarin birbiriyle olan iligkilerinde dogru olan tarz nedir?. Giig mi, yoksa sevgl mi
dagitmak uygundur?. Hayat igbirligi mi, yoksa rekabet midir?. Insan iligkilerinde,

geleneksel otorite mi, kurallar mi1, yoksa karizma mi temel alinmalidir?.

KAYNAK: Schein, EH. 'The Role of the Founder in Creating Organizational Culture, Organizational
Dynamics, 1983, 12: 13-28.
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Eger ele alinan bir 6rgiitiin kiltiirel yapisi agiga ¢ikartilmak isteniyorsa; bu 6rgiitiin
gecmisi temel alinarak, Tablo 2’de simiflandirilan temel varsayimlardan hangilerinin bu -

kultiirel yapiy1 en iyi yansittiginin bulunacag: timevarimsal bir arastirma yapilmalidir.

Eger bir orgiitiin tiyelerinin davramiglarn, tutumlan ve degerleri dikkatlice gézlenir
ve incelenirse; bunlart birbirine baglayan temel varsayimlar anlagilabilir. Temel
varsayimlar, genellikle goriismeler ile ylizeye ¢ikartilabilir. Ancak hem gorismecinin, hem
de gorisiilen orgiit tiyesinin kiltiirel kalibin pargalarini birlestirmek igin ugragmaya istekli
olmalan gerekir. Teme'l varsayimlarin bir kiiltirin ¢ekirdegini olusturmalari nedeniyle,
yiizeye cikarilmalan halinde kiltirel yapr ansizin aydinlanir ve bu yapi igerisinde neler

oldugunu, bunlarin nigin oldugunu gergekten anladigimizi hissetmeye baglanz’ B

2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii

Bir kiltiirin 'miktarn' veya 'giicii' takip eden aﬁla’umlarda tanimlanabilir, (a) grup
uyelerinin istikrar1 ve homojenligi, (b) grubun paylagilmig degerlerinin yogunlugu ve
miktar1. Eger istikrarh bir grup, uzun, kapsamli ve yogun bir gecmise sahipse, varligin
tehlikeye atabilecek problemler ile kargilasmig ve tstesinden gelebilmekte basarili
olmussa, son derece guglii ve farklilasmig bir kiiltiire sahip olacaktir. Benzer belirtiler ele
alinarak, eger bir grup, siirekli olarak degisen veya gok az bir zaman igin birarada bulunan
uyelere sahipse ve yasami boyunca ¢ok az sayida zor problemle kargilasmissa zayif bir

kiiltiire sahip olacaktir’®.

Bir grup igindeki tyelerin her biri, bireysel olarak ¢ok giiclii varsayimlara sahip
olsalar da; bu durum, grup i¢in tanimlanabilir bir kiiltire sahip olunabilecek yeterlilikte

paylasilmug deneyimleri olusturmayacaktir. Bu tamimlamaya gore, IBM ve 3M gibi

37 Schein, E.H. 1985. s.21.
38 Schein, E.H. 1984. 5.7.
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sirketlerin son derece gi¢lii kiiltirlere sahip olduklary, buna karsilik kilit yoneticilerin
yiksek bir degisim orami gosterdifi yeni kurulmus sirketlerin zayif kiiltiirlere sahip
olduklar distiniilebilir.

Her durumda kiiltirel gii¢ ile etkinlik ve performans artisi arasinda bir iligki
kurulup kurulamayacagimi anlamak ¢ok onemlidir. Birgok arastirmaci, giictin arzulanan bir
nitelik oldugunu 6ne siirse de’ ® bu iliskinin karmagik oldugu ¢ok agiktir. Yeni kurulmusg
geng gruplarin, kendilerini tanimlayacak bir tarz yaratimi igin kiiltir gici Gzerinde
ugrasacaklari; yagh gruplarin ise hizla olusan cevresel degisimlere tepki verebilecek gesitli
alt kiiltirler ve biitiiniiyle zayif bir kiiltiir ile daha etkili olabileceklerini belirten bir hipotez

kurulabilir.

Orgiitler bityiiditkge ve gelistikge, her biri kendi 6zel gevresinde olusacak islevsel
ve cografik birimlere sahip olacaklardir. Bu asamay: takiben, drgutler kendi alt kiltiirlerini
olusturmaya baslayacaklardir. Bir 6rgiit, bircok kiiltiire sahip oldugunda; artan bir oranda
toplam kiltir, alt kultirlerin  birbirleriyle etkilesimlerinin  bir sonucu olarak
bigimlenecektir. Alt grup kultiirlerinin benzerlik veya farklilik derecelerine goére toplam

kiiltir, gok homojen (giiglii) veya ¢ok heterojen (zayif) bir yap: igerisinde olacaktir™.

Ayrica bir orgitteki kiilturel varsayimlarm bazilannin, érgitiin {iyelerinin mesleki
gecmiglerinden kaynaklanabilmesi mumkindir. Bu durumda ele alinan bir érgit kaltara
icerisinde, bir yonetsel kiiltiiriin, bir mihendislik kiiltiiriintin ve bir operator kiltiriintin var
oldugu dusiniilebilir. Bu digtince tarzi iginde, bir birlik olarak 6rgit, kokleri mesleki
topluluklara uzanan bu g kiiltiir arasinda saglayacagy uzlagtirma derecesine bagh olarak

¢ok homojen (gii¢lit) veya ¢ok heterojen (zayif) bir kiiltiire sahip olacaktir*’.

* Schein, E.H. 1984. 5.7 i¢inde: Peters, T.J. , & Waterman, R.H. In Search of Excellence
(New York: Harper & Row, 1982).

* Schein, EH. 1990.5.117.

4! Schein, E.H. 1996. 5.238.
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2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlart

(Kﬁltﬁrﬁn, bir 6rgiit igerisinde onemli fonksiyonlar vardir. Bir orgiit olusurken ve
biiyiirken kalttr, gictin ve kimligin bir kaynag: olarak bir anlamda bir 'birlestirict' iglevi
goriir. Bagka bir deyisle geng, girisimci tGstinligt olan sirketler, orgiitlerini bir arada

tutacak olan kdltiirlere ihtiyag duyarlar@

(Her sirket, rakiplerine kars1 kendisini saygin bir pozisyona getirecek usti kapali
veya ¢ok agik bir rekabetgi stratejik yonetim siirecine sahiptir. Sirket iginde bir stratejinin
secimi ve uygulanmasi sireci, informal 6rgiit ve kiltirel yapt tarafindan 6nemli bir
bicimde etkilenmektedir. Bir 6rgiitin kultiirel varsayimlan, inanglan ve degerleri segilen
stratejinin basarili bir gekilde yerine getirilmesine yardim etmelidirj Kiiltirel yapt ve
strateji arasindaki uyumun 6nemi, 3M sirketi érmeginde agikga goérilebilir. 3M sirketinin
faaliyette bulundugu sahada g¢ok bagarili bir ¢izgi izlemesinin sirr, yenilik¢i olmayi tegvik
eden yaraticilik veya risk alimi gibi inanglarin ve degerlerin, yalmzca Ar-Ge bolimiindeki
personel tarafindan kavranmakla kalmayip, aym1 zamanda orgiit i¢indeki tiim personel

tarafindan paylasgiimis olmasinda yatmaktadir®.

Q(ﬁltﬁr, bir 6rgiit i¢in potansiyel bir sosyal kontrol sistemi olarak dﬁsﬁnﬁlebilir}
Belirgin bir bigimde davramiglart veya c¢iktilan, yalnizca aralikhi olarak degerlendiren
formal kontrol sistemlerine oranla sosyal kontrol sistemleri bir 6rgiit iginde daha etkili
olabilirler. Birtakim ortak beklentilere sahip olan insanlarla birarada bulundugumuz her
durum icerisinde daha fazla kontrol altinda oldugumuzu hissederiz. Eger grup igerisine
kabul edilmek istiyorsak, onlarin beklentileri ve inanglan ile yasamayr 6grenmemiz
gerekir. Bagka bir deyisle, bir orgiit igerisinde sosyal kontrol sistemleri bir bakima pek ¢ok

formal kontrol sisteminden daha etkin olarak isletilebilirler.

*2 Schein, E.H. 1984. 5.9.
* O’ Reilly, C. 'Corporations, Culture and Commitment: Motivation and Social Control in Organizations,'
California Management Review, 1989, 31: 9-25.



C_Kﬁltiirun bir orgiit igerisinde yerine getirdigi bir diger énemli fonksiyon ise, orgiit
iiyeleri arasinda baglilir saglamasidir.** Orgiitsel baghlik, acik olarak orgiitiin degerlerine
olan inanci, sadakati, is 1lgisi ve istegi hissini kapsayacak sekilde érgiite bireyin psikolojik
olarak baglanmasim ifade etmektedir. )Belirgin olarak, giicli ve homojen bir kiiltiirel
yapiya sahip olan Japon sirketleri, saglam bir kimlige sahip, kendilerini orgiitleri ile

butiinlestiren, orgiitsel baglilig yiiksek olan iiyelerden olugmaktadir®.

Yukartda 6zetlendigi gibi kilturiin, hem 6rgit hem de uyeler agisindan 6nemli
fonksiyonlart vardir. Bunun yani sira, eger bir orgutiin kiltiirel yapis1 digsal ¢evreyle olan
iligkilerinde uyumsuz bir konuma gelirse; bu 6rgiitin varligim devam ettirmesi tehlikeye
girecektir. Bu noktada kiultirel yapinin, orgiit ve iyeler acisindan eskisi gibi olumlu
fonksiyonlar yerine getirebilmesi igin degistirilmesi gerekmektedir*®. Orgut kiiltiiriniin bu

boyutu, izleyen kistmlarda daha kapsamli olarak incelenecektir.

2.5. Orgiit Kiltiiriiniin Olusturulmast ve Yasatilmast

Bir orgittn kiltiri nasil baglar?. Bu soruyu sordugumuz zaman aklimiza ilk gelen,
o orgiitiin kurucularn ve yaraticilaridir. Bu nedenle kiiltiir olugumunun birinci mekanizmasi
olarak, oOrgit dyelerinin degerlerini ve varsayimlarimi teshis etmelerine ve onlan
igsellestirmelerine imkan taniyan o6rgiit kurucularimin kiiltiirel yapinin bigimlenmesindeki

rolleri incelenecektir.

2.5.1. Orgiit Kurucularinin Etkisi

Bir orgit ilk defa olustufu zaman, bu Orgiitin nasi yapilagsacagim ve islev

gosterecegini ifade eden belirgin bir modeli saglayacak, genellikle baskin yapilar veya

* Ozkalp, E., & Kirel, C. Orgiitsel Davrams (Eskisehir: A.U. Egitim, Saglik ve Bilimsel Aragtirma
Caligmalan Vakfi Yaymt, 1990), s.161. '

* Ouchi, W.G. 1981.5.92. -

“ Schein, EH. 1990. 5.114.
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'kurucular'mn kendilerine ait inanglan, degerleri ve varsayimlart vardir*’. Yeni kurulan
orgiitlerin kargilastiklart digsal uyum ve igsel biitiinlesme problemlerine karst gelistirilen
pek ¢ok kiltirel ¢oziimler, bu orgiitlerin kuruculan veya ise aldiklan ilk yoneticilerden
gelir. Bu kultirel ¢oziimler, grubun veya orgutiin karsilagtifi problemlerin ¢oéziimiinde
tekrar ederek ise yararlarsa; bu c¢oziimlerin gelistirilmesinde orgiit kurucularimin temel
aldiklan inanglar ve degerler, bir doniisiim siirecine girerek o6rgiitiin kiiltiirel yapisinin

¢ekirdegini olusturan temel varsayimlara dénl‘i§1‘irler48.

Orgit kurucularmm kendilerine ait inanglarimin ve varsayimlarnin 6rgitin kiltirel
yapisin1  etkilemeleri, izleyen Ornekte daha acik olarak goralebilir. Bir o6rgiitiin
kurucusunun, 'insanlar tembeldir' seklinde ifade edilen bir varsayimi oldugunu distinelim.
Bu varsayim, orgiitiin uyusuk ve yalmzca kendi ¢ikarlar igin ¢alisan, kaytarmanin yollarini
arayan insanlardan olusacagimi kabul eder. Bu nedenle bu varsayim, 6rgiit kurucusunun
tiyelerinin 6zgir diisiinmelerini ve girigimciligini destekleyecek birtakim degerlerden
ziyade onlan yakin kontrol altina alacak degerleri benimsemesine yol agacaktir. Bu deger
seti, muhtemelen Orgiit igerisinde kontrolii arttiracak daha belirgin sosyal ve fiziksel
formlarin olusumuna neden olacaktir. Mesela zaman saatleri, giinlik verimlilik raporlari,
performans toplantilart, gorsel olarak erigilebilir odalar gibi sosyal ve fiziksel formlar,

tembelligin kontroliine deger veren kiiltiirel bir yap icerisinde yer alacaklardir®.

Orgiit kuruculan, érgitin gelisimsel siireci boyunca kiiltiirel yap: igerisine kendi
varsayimlarini yerlestirmeyi denemeyi strdiriirler. Ancak aynm zamanda o6rgiitiin birgok
kisminin, artan bir oranda kendi deneyimlerine bagli olarak degerler ve varsayimlar
gelistirdiklerini fark ederler. Bu noktada, érgutin kiltirel yapisinin bigimlendirilmesinde

. . - . e - .. . 3
tist yonetimin onderlik tarzi, tutum ve davranmislar: 6nemli rol oynar™".

47 Schein, E.H. 'The Role of the Founder in Creating Organizational Culture,’ Organizational Dynamics,
1983, 12: 13-28

* Schein, E.H. 1985. 5.209.

* Hatch, M.J. 1993. 5.662.

%0 Schein, E.H. 1990. 5.114.



2.5.2. Ust Yonetimin Etkisi

Bir orgitiin kiltirel yapisinin nasil olustugunun ve geligtiginin anlagilmast igin,
orgiit olugumu tzerinde tist dizey yoneticilerin énderlik 1arzinm etkisini ve Orgit tyeleri
ile Gst yonetim arasindaki iliskinin seklini anlamaya galismak uygun bir yontem olacaktir.
Bir orgitiin st diizey yéneticilerinin varsayimlar, 6rgiit igerisinde bigimlenen otorite
iligkileri, duygusal bir seviyede ast diizey yoneticilerin ve tyelerin birbirlerini etkiledikleri

tavirlar hem 6rgitiin gelisimsel asamalarini, hem de kiiltirel 'stili'ni belirleyecektir™.

Orgiitsel gelisimin ilk zamanlarinda, st diizey yoneticiler 6rgiit kuruculari gibi
kendilerine ait inanglarm, degerlerini ve varsayimlarini temel alarak grubun veya 6rgiitin
karstlagtiklart problemlere kiltirel ¢ozimler geligtirirler. Bu ¢oézimler, uygulamaya
gegirildiginde bazilan ige yarar, bazilan ise etkili olmaz. Bunu izleyen agamada grup, "ist
diizey yoneticilerin' inang sistemlerinin kistmlarindan olusan bu deneyimleri 6grenir ve bu
sture¢ bir bitin olarak grup igin isler. Daha sonra bu birlesik 6grenme, asama asama
paylagilmis  varsayimlara donustiiralar.  Orgiitsel gelisimin  olgunluk  asamasina
yaklagihrken, artan bir oranda 6grenme siireci paylagthr. Artik bu siireg, sadece st
yoneticilerin ve 6rgiit kurucularimin baslangictaki varsayimlarini yansitmakla kalmayip;
aym zamanda tim orgiit Gyelerinin kargifastiklan kritik olaylara bagh olarak edindikieri

deneyimleri yansitan varsayimlarin da olusumuyla sonuglanir’.

Bu agamada Gst diizey yoneticiler, kiiltiirel yap: igerisine olaylann nasil olmasi
gerektigini belirten kendi goriglerini yerlestirmek igin ufrasmaya devam ederler. Eger
yeterince etkili olurlarsa olusan kiltirin tizerinde baskin bir giice sahip olmayi

sardirirler.

%% Schein, E.H. 1985. 5.172.
! Schein, E.H. 1984, 5.12.



Ust dizey yoneticilerin kullandiklar: bashica yerlestirme mekanizmalar, (a)
orgiitsel siregleri kontrol etmeye ve olgmeye verdikleri 6nem, (b) orgiitsel krizlere ve
kritik olaylara gosterdikleri tepki sekli, (c) ¢alistirma ve ornek alinmasi igin dugtniilen rol,
(d) statii ve odullerin paylasim icin var olan iglevsel kriterler, (e) personel bulma, segimi,

terfi edilmesi ve emekliligi i¢in var olan islevsel kriterlerdir.

Ust diizey yoneticilerin  kullandiklan  ikincil birlestirme ve giclendirme
mekanizmalari, (a) orgitiin tasarimi ve yapist, (b) orgitsel sistemler ve prosedirler,
(c) fiziksel vyer, goriiniis ve binalarin tasarimi, (d) hikayeler, efsaneler ve semboller,

(e) orgiitsel felsefe, inanglar ve ayricaliklarin formal ifadeleridir™.

2.5.3. Orgiitsel Toplumsallasma

Kiltar, bir érgiite yeni giren Gyelerin toplumsallastiriimast sayesinde kendisini
yeniden tiretmekte ve varligini siirdiirmektedir. Bir orgiit igerisinde toplumsallagma siireci,
meveut inanglarm, degerlerin ve varsayimlarin 'uygun' bir bitiniine evvelce sahip yeni
tyelerin aranmasi, bulunmasi ve segilmesi ile baglar. Eger orgiit, bu tur daha oénceden
toplumsallagmis iyeler bulabilirse; bicimsel toplumsallasma siirecine daha az ihtiyag
duyacaktit. Ancak belirgin olarak yeni uyeler, orgitsel rollerini anlayabilecek ve
uygulayabilecek kadar yeterli derecede orgitsel degerleri bilmezler ve bu nedenle

egitilmeye ve 'kultirlenme'ye ihtiyag duyarlar™.

Her ne kadar birgok formal ve informal toplumsallasma stratejisi, toplumsallasma
sonuglarini ve yeni gelenlerin intibakim belirlemek icin gelistirilmis olsa da (Fisher, 1986;
Louis, Posner, & Powell, 1983); toplumsallagma siirecinin gelistirilmis en iyi teorik
modellerinden birisi, Van Maanen ve Schein'in (1979) toplumsallasma taktikleri

modelidir.>* Van Maanen ve Schein toplumsallagma siirecinin, farkli orgiitlerin bu siirece

>* Schein, E.H. 1990. 5.115.

3 Schein, EH. 1985. 5.126.

34 Ashfort, B.E., & Saks, AM. 'Socialization Tactics: Longitudinal Effects on Newcomer Adjustment,’
Academy of Management Journal, 1996, 39: 149-178.
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yaklagim sekillerindeki gesitliligine dikkat geken birtakim boyutlar ile en iyi bigimde ifade
edilebilecegini belirterek; toplumsallagma sureglerinin degisebilecesi yedi adet boyut

tantmlamiglardir.

a) Gruba kargt birey: Sirecin, askeri kamplar gibi yiginlar olarak veya profesyonel ofisler

gibi bireysel olarak olusum derecesi.

b) Formale karst informal: Siirecin, egitim programlarinin sayist gibi formal olarak veya

bireyin en yakin amiri ile egitilmesi gibi informal olarak olugum derecesi.

¢) Kendiligin yikimina kargi kendiligin geligimi: Surecin, askeri kamplar gibi grupsal
olgulann yerlestirilerek kendiligin yikimi yoninde veya profesyonel gelistirme programlar

gibi bireysel olgularm yerlestirilerek kendiligin geligimi yoniinde olusum derecesi.

d) Duzenlilige kargi tesadiifi: Sirecin, yeni tiyelere saglanan rol 6rnekleri ve damsmanhk
programlart geklinde dizenli olarak veya yeni iiyenin kendi ¢ozumlerini kendisinin

bulmasinin beklendigi, 'bat veya yiiz' seklinde tesadiifi olarak olusum derecesi.

e) Art arda gelise kargt araliksiz gelis: Siirecin, yeni dyeye ayrilmis basamaklart ve rol
serilerini art arda gostererek veya takip eden basamaklan ve rol serilerini yeni dyenin

kendisinin tahmin etmesinin beklenmesi seklinde araliksiz olarak olugum derecesi.

f) Sabite kargi degisken: Siirecin, askeri akademiler gibi her bir egitim agsamas: i¢in zaman
strecinin sabit olarak veya siralt egitim programlan gibi agik uglu, birisi hazir olana kadar
gelecek asamaya gegemedigi, belirgin bir bicimde terfiye dayah sistemler seklinde

degisken olarak olugum derecesi.

g) Turnuvaya karst yarigma: Siirecin, eger basarisiz olunursa orgitten ayrilacak nitelikte
her bir asamasmin 'eleme turnuvast' seklinde veya her bir agama i¢in ortalama bir saymmn

ya da bir rekor puanimin olusturuldugu bir 'varisma' seklinde olugum derecesi.



Orgiit, kiltiirel yapisina tamamen bagli ve koruyucu bir yénelim icerisinde
toplumsallagma stirecini benimserse; (a) formal, (b) kendiligin yikimi, (c¢) diizenli, (d) art
arda gelis, (e) degisken ve (f) turnuva gibi teknikleri uygulayacaktir. Yeni iyelerin, orgiit
icerisinde kabiliyetlerini  kullanirken daha fazla yaratici olmalann isteniyorsa;
toplumsallagsma stirecinde, (a) informal, (b) kendiligin gelisimi, (c) tesadufi, (d) araliksiz

gelis, (e) sabit ve (f) yarigma gibi teknikler uygulanacaktir™®,

Orgiitsel toplumsallagmanin amaci, kultirin devamhlifim saglamak olsa da; bu
stirecin degismez etkilere sahip olmadigi agiktir. Yeni tyelerin, aym tekniklere farkh
olarak tepki verebilecékleri ve hatta daha Onemlisi toplumsallasma strecinin farkh
kombinasyonlarinin, orgiit igin bir dereceye kadar farkli sonuglar doguracag

distnilebilir’’.

Orgiitin  bakis acisindan, bu sonuglarn U¢ farkli bigimi ortaya ¢ikabilir, (a)
koruyucu bir y6nelim, yani tim varsayimlarin Ogrenilmesi ve tim degerlere karsi bir
uyumluluk, (b) yaratict bireyselligin olusumu, yani tiun varsayimlarin 6grenilmesi fakat
timiiyle siirlarn iginde olunmasinin reddedilmesi ve boylelikle hem 6rgiitin gérevlerinin
hem de performansimin belirlenmesinde yaratict olma imkaninin bulunmasi ve (c) isyan,
tiim varsayimlarin bitiniyle reddedilmesi. Eger isyanci birey, 6rgitii terk etmesi gibi
digsal durumlar ile zorlanirsa; bu birey, diizeni bozmayé ve yikmaya ugrasacak ve sonugta

orgitiin diger tyelerini bir devrim yapilmasi i¢in kigkirtacaktir.

Orgiit kiltirtiniin yeni iiyelere aktarilmasi siireci, mevcut kiiltirel yapmmn test
edilmesini ve bir kez daha onaylanmasim saglamaktadir. Bu nedenle orgiitsel
toplumsallagsma stireci, eger mevcut kilttrel yapimin ne oldugu ve nasil degisebilecegi

ag1ga cikartiimak isteniyorsa; stratejik olarak oldukga onemli bir siiregtir’®.

> Schein, E.H. 1990. 5.116.

57 Schein, EH. 1990.5.116 iginde: Van Maanen, J., & Schein, E.H. 'Toward a Theory of Organizational
Socialization,’ Research in Organizational Behavior (Greenwich, CT: JAI Press, 1979), pp: 204-264.

%% Schein, EH. 1984. 5.12.
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2.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Gelisimi ve Degisimi

Her 6rgiit, cok cesitli bir ¢evre igerisinde var olan agik bir sistemdir. Cevredeki
degisimler, orgiit icerisinde gerginlik ve stres olusumuna yol agarak 6rgiitii yeni 6grenme
ve uyuma zorlayacaktir. Aynm1 zamanda, 6rgiit igerisine gelen yeni uyeler, kavranmis olan
varsayimlan etkileyecek yeni inanglar ve varsayimlan beraberlerinde getireceklerdir. Bu
- nedenle, bir muddet sonra orgiit kiltirinin, gelismesi ve biiyimesi ig¢in belirli bir
miktarda surekli bir baski olugacaktir. Bireyler, kendilerini 6zdeslestirdikleri kiiltiirel
Ogelerini ve temel varsayimlarini, digsal olaylar veya yeni iyeler onlart onaylamasa da
kolaylikla birakmayacaklardir. Bu nedenle, 6rgit igerisinde 'zorlayict' bir gelisim siireci

yaganacaktir”.

Orgiitler biiyﬁdu_kge ve gelistikge, her biri kendi 6zel ¢evresinde olusacak islevsel
ve cografik birimlere ayrilacaklardir. Dogal bir gelisim mekanizmasi, yas ve buyiiklik ile
birlikte kacinilmaz olarak bir farklilasma ve aynigsmay: beraberinde getirecektir. Bu
nedenle 6rgiitler, bu agamayi takiben kendi alt kulturlerini inga etmeye baslayacaklardir.
Bir orgiit, bircok alt kiiltiire sahip olmaya basladiginda; artan bir oranda toplam kiiltiir, alt
kuiltirlerin birbirleriyle etkilesimlerinin bir sonucu olarak bigimlenecektir. Bu asamada
orgutler, kiltirlerini bastan basa zorlayacak 6zel ¢abalarla veya baskin alt kiltirlerin
varligiyla geliseceklerdir. Boylelikle degisen gevresel durumlara karsi daha etkin ve

uyumlu olacak bigimde adapte olabileceklerdir®.

Orgiitsel gelisim sahasinin 6nemli rollerinden birisi, 6rgiit kimligini siirdiirmek i¢in
kritik olarak goriilen kultiirel 6geleri arttirmak ve artan bir oranda islevsiz olarak
gérilmeye baglayan '6grenilmemis' kultirel o6geleri desteklemektir. Bunun sayesinde
orgitsel gelisim sahasi, Orgiite gelisim yonini belirlemesi i¢in yol gostererek ona

yardimecr olmaktadir. Her ne kadar orgiitlerdeki bu siireg, ¢ok gesitli gruplar ve alt

%9 Schein, E.H. 1985. 5.145.
6 Schein, E.H. 1990. 5.117.



sistemleri kapsadifi zaman gelistirilecek taktikler karmagiklagsa da, bireylerdeki terapi

siireciyle benzerdir®".

Bazen orgiitlerin tist diizey yoneticileri, orgiitsel gelisimin dogal olarak olugmasina
izin vermek i¢in zamanlar olmadigini veya dogal geiigimin, orgiti yanlis bir yon igine
stiriikledigini  hissedebilirler. Boylesi bir durum igerisinde, tst diizey yoneticilerin
arzuladiklan kualtirel degisimi olusturmak icin genellikle bir kombinasyon seklinde farkli
yollar izledikleri gozlenebilir. Ust diizey yoneticilerin bu durum igerisinde izledikleri

yollar asagida siralanmgtir™.

a) Eger degisim meydana gelmezse orgiit i¢in olugabilecek tehlikelere dikkat gekerek;
orgiit Uyelerini, degisimin mimkin ve arzulanir olduguna inanmalart igin tesvik

edebilirler.

b) Orgitteki kilit pozisyonlar:, yeni varsayimlari kavramakla gorevli olan disaridan

getirilmis yeni personel :ile doldurabilirler.

c) Sistematik olarak yeni yonlerin benimsenmesini ¢dillendirebilir ve eski yonlere

baglanmalar cezalandirilabilirler.

d) Daha o¢nce agiklanan yerlestirme mekanizmalarini kullanarak, yeni varsayimlarin

benimsenmesi igin bunlann etrafinda yeni tutumlar ve davraniglar gelistirebilirler.

Boylesi kiltirel degisim g¢abalari, genellikle hizla degisen ¢evreye iyl adapte
olamayan ve bir rehavet durumuna ulagmus 'orta yasl' Orgitlerin niteleyicisidirler.
Orgiitlerin, gevreleri ile agin derecede uyumsuz hale geldikleri durumlarda daha kesin ve
etkili degisim ¢abalan gozlenmektedir. Bunlann arasinda en kesin ve etkili olani, ilk
kiltiirel ortami olugturan grubun ortadan kaldirilarak, yerine yeni insanlarin etrafinda

orgiitsel yapimin yeniden inga edilmesidir. Boylece yeni bir (“)grenmev streci meydana

61 Schein, E.H. 1990. 5.117 iginde: Argyris, C., Putnam R., & Smith, D.M. Action Science (San Francisco:
Jossey-Bass, 1985).
62 Schein, E.H. 1990. 5.117.



getirilerek, yeni bir kiltiirel ortam bigimlendirilebilir. Orgiitler, iflasa dogru gittikleri veya
ust duzey yoneticilerini degistirme asamasina geldikleri zaman boylesi ug tedbirler sik sik
gortlebilir. Bu tip durumlarda 6nemli olarak kaydedilen nokta, orgit iginde yetigmig
tyelerin temel varsayimlarim degistirmeyi ¢ok zor olarak gormeleri nedeniyle, ¢ok sayida

yeni insan1 gerektirmeleridir®.

Belirgin olarak eger kultur orgiitlerde 6ne siiriildign kadar etkili ise, mevcut
varsayimlarla benzesen degisimleri yapmak kolay, benzesmeyenleri yapmak ise ¢ok zor
olacaktir. Bu asamada, bir orgit icerisinde, mevcut kiiltiirel yapin anlasilmasi ve
igeriginin agiga ¢ikartilmasy; kiltirel degisim sirecinin daha ¢abuk ve arzulanan yénde

gergeklesmesini saglayacaktir.

83 Schein, B.H. 1985. 5.152.
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IKINCI BOLUM

ORGUT KULTURUNUN ENDUSTRIYEL BELIRLEYICILER]I

Kultir kavramimm, biyik bir kisminin gelistirilmis oldugu antropoloji biliminde;
kiiltiir, bir grubun sosyal davranisinin tiim durumlariyla iliskilendiritmistir. Bu antropolojik
kavram, orgiitler Gizerine uyarlandiginda; bir aragtirmacinin, paylasilmis deneyimin tim
durumlan hakkinda katihmeilann goriintiisii tizerinde ¢ahismasina imkan verecektir. Bu
nedenle orgit kalturii, yalmzca bir érgit igindeki tyelerin davramiglarini, tutumlarmi,
efsanelerini ve hikayelerini kapsamakla kalmayip; aym zamanda bizzat uygulanilan
faaliyetleri, teknolojiyi, formal orgit yapisint ve her giunki iletisim seklini de

kapsayacaktir’.

MIT (Massachusetts Institute of Technology)'de, 90'h yillarda orgitlerin yonetimi
i¢in yeni bir yapiyi yansitmakta olan bir model gelistirilmigtir. Merkezdeki yonetim
stireciyle, drgitsel 6geler arasindaki karsiliklt etkilesimleri sistematik olarak gosteren bu
model, $ekil 2'de goriilmektedir. Bu model, bugimiin érgiitlerinde meydana gelen stratejik
degisimlerin anlastimasina yardim ettigi kadar; bir orgitiin nasy islev gosterdiginin agiga
¢ikartilmasina da yardimer olmaktadir. Bu modele gore, gelecegin orgitlerinde kiiltiir ( biz

kimiz?, neyi basarmak istiyoruz? ) ve strateji ( bunu bagarmak i¢in nasil hareket

! Gregory, K L. 'Native-View Paradigms. Multiple Cultures and Culture Conflicts in Organizations,’
Administrative Science Quarterly, 1983, 28: 359-376.



etmeliyiz ), hem yerine getirilecek gorevlerin hem de orgiitiin yapisimn belirlenmesinde

yol gosterecek ve siiritkleyici bir rol oynayacaklardir.

SEKIL 2
90'lardaki Orgiitsel Yonetim Modeli
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KAYNAK: DeLisi, P.S. Lessons from the Steel Axe: Culture, Technology and Organizational Change,'
Sloan Management Review, Fall 1990, pp: 83-93.

Bu modelde 6rgut kiltirii, yonetim siireci iginde son derece 6nemli bir rol icerisine
- sokularak; orgiitsel yapi, yonetim siireci, bireyler ve rolleri arasmda sinirlanan saha
icerisinde gosterilmigtir. Bu modele gore, bir grup tarafindan kavranan temel varsayimlar
kalibi, orgitiin stratejileri, yapisi, teknolojisi, bireyler ve oynadiklan rolleri tarafindan
kuvvetli bir sekilde etkilenmektedir®.

Gordon (1991), orgit kultiriiniin, sirketlerin faaliyette bulunduklar: endiistrinin
karakteristikleri tarafindan giiglii bir sekilde etkilendigini éne siirmiistii’. Gordon'a gore,
bir endiistri igindeki sirketler varliklarini devam ettirebilmek i¢in ihtiyag duyduklar belirli

kultirel 6geleri paylagsmaktadirlar. Bu nedenle orgitler, endistri-baglantili varsayimlar

? DeLisi, P.S. 'Lessons from the Steel Axe: Culture, Technology and Organizational Change, Sloan
Management Review, Fall 1990, pp: 83-93.

* Gordon, G.G. 'Industry Determinants of Organizational Culture,’ Academy of Management Review, 1991,
16: 396-415.
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temel aliursa ayirt edilebilir farkliliklara sahiptirler®. Bu bolimde orgit kltirii iizerinde

onemli bir etkileyici giicii olan endiistrinin yapist incelenecektir.

Gegen son on yil icginde, orgit kultiri konusu uzerinde genis bir literatiir
olusturulmustur. Bu literatiirii olusturan o6rgut kiltiirit aragtirmacilan, kaltir gelisimi ve
degisimi siireci uzerinde endiistrinin etkilerine bugiine kadar ¢ok az ilgi gostermiglerdir.
Daha az sayida teorik ve ampirik arastirma, orgit kalttri Gizerinde endistri niteliklerinin
etkilerine odaklanmugtir’. Orgit kiltiri sahasmndaki aragtirmacilarm  cogu, orgiit
kiiltiriiniin bigimlerini ve sonuglarint belirlemeye yonelik ¢aligmalarinda; bireysel se¢im
ve orgiitsel toplumsallagsma gibi gesitli siireglerin® ve 6rgitiin kurucularn ya da ust dizey
yoneticileri gibi giiglii iiyelerin temel varsayimlarnimn’ etkileri tizerine odaklanmuglardur.
Bu yontemin, 6rgit kultiirinin goézlenebilecegi gecerli tek bakis agist oldugunu 6ne

siirmiislerdir®.

Her ne kadar orgut kalttri, bir orgiit veya onun alt birimleri i¢in kendine 6zgii olsa
da; endistriler, tanimlanmis parametreler iginde 6zel kultiirel nitelikler gelistirebilmek i¢in
caba sarf etmektedirler. Bu nedenle belirli kiltiirel nitelikler, bir endiistri igindeki orgiitler
arasinda yayilacak ve bunlar biiyiik bir olasilikla, diger endiistrilerde bulunan kulttirel
niteliklerden oldukca farkli olacaktir. Ayrica bu iligki nedeniyle bir érgitiin kiltirinin
degismesi durumu, dogrudan endistrinin talepleriyle uyumlu olan faaliyetlerle

siirlandinlacaktir’.

* Pennings, J., & Gresov, C. 'Technoeconomic and Structural Correlates of Organizational Culture,’
Organization Studies, 1986, 7: 317-334.

3 Dansereau, F., & Alluto, J. 'Level of Analysis Issues in Climate and Culture Research,’ Organizational
Climate and Culture (San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1990), pp: 193-236.

® Harrison, T R., & Carroll, G.R. 'Keeping the Faith: A Model of Cultural Transmission in Formal
Organizations,' Administrative Science Quarterly, 1991, 36: 552-582.

" Boeker, W. 'Strategic Change: The Effects of Founding and History,' Academy of Management Journal,
1989, 32: 489-515.

¥ Gregory, K.L. 1983. 5.375.

® Gordon, G.G. 1991. 5.396.



1. ORGUT - CEVRE ILISKILERI

Orgit kiltiriiniin anlayis ve davrams kaliplari, orgiitsel katilimeilara formal (gorev
tanimlan) veya informal (konusma tarzi) yollar igerisinde aktarilmaktadir. Orgiit kiiltiirii
kavraminin bir¢ok niteleyicisi olsa da; ayirt edici olarak Davis (1984) tarafindan 6nerileni
kullanmak bu noktada yararh olacaktir’®. Davis'e gore Orgit kilturt, bir sirketin igsel
olarak nasil yonetilecegi ve digsal olarak nasil rekabet edecegi hakkindaki inanglar ve

varsayimlar tzerinde geligmektedir.

Her ne kadar bu alanlar disgindaki kiltirel 6geler, orgitlerde var olsa da; onlar, bir
sirketin kendi kendisini yonetebilmesiyle veya diger sirketlere karst rekabet etmesiyle
uyumlu degiller ise, sirket varliginin devam ettirilmesi iizerinde etkilerinin olmadig1 goz
oniine alinacak ve performans etkileri degerlendirilmeyecektir. Bu nedenle bu bolim,
orgitsel kultiriin tim durumlarini igine almayr denemeyecektir. Bu sahayi, orgiitsel
mevcudiyet ve basart icin gereken yonetsel ve rekabetgi faaliyetler ile uyumlu olan

endistri-baglantili degerlerle ve varsayimlarla stirlandiracaktir'!.

Bir sirket igindeki farkli birimler, etkisiz olmaya dogru yonelen ve hatta baskin
kultirle gatisan alt kul‘;ﬂrler gelistirebilirler'?. Lawrence ve Lorsch'un (1967) calhigmasi,
pek ¢ok biiyiik sirketin farkli iglevler igindeki ayr alt kultirlere ( mithendislik, pazarlama,
Ar-Ge ve imalat) sahip oldugunu gostermistir’’. Bununla beraber bu farkliliklar, bu
boliimde incelenen endiistri-baglantili varsayimlar ile her zaman temasta veya catisma
iginde bulunmazlar. Ayrica 6nemli varsayimlarin veya degerlerin, bir 6rgiit iginde genis bir
sekilde paylasiimadigy; aksine birimden birime, bireyden bireye degiskenlik gosterdigi bir

ortamda eksik veya zayif bir kiiltirin varligindan soz edilebilir’®. Ancak, bir orgitin

1% Gordon, G.G. 1991. 5.397 iginde: Davis, S.M. Managing Corporate Culture (Cambridge, MA: Ballinger,
1984).

! Gordon, G.G. 1991. 5.397.

2 Martin, J, & Siehl, C. 'Organizational Culture and Counterculture: An Uneasy Symbiosis,” Organizational
Dynamics, 1983, pp: 52-64. .

" Lawrence, P.R., & Lorsch, J.W. 'Differentiation and Integration in Complex Organizations,’ Administrative
Science Quarterly, 1967, 11: 1-47.

 Riley, P. 'A Structurationist Account of Political Culture,' Administrative Science Quarterly, 1983,
28:414-437.
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bagaril olabilmesi igin, endistri-baglantili varsayimlar birimler arasinda genis bir sekilde
paylagilmali ve temel varsayimlar iizerinde yaygin bir uyusmazhk igerisinde
olmamalidirlar. Bununla beraber, bir 6rgiit icinde var olan degerlerde hatta varsayimlarda

endistrinin bagh oldugu temel varsayimlan sarsmayacak sekilde farkliliklar olmasi
beklenebilir".

Genel olarak gevreleri ile siki baglantilari olan orgitlerin, kultirleri agik bir sekilde
¢evreleri tarafindan etkilenmektedir. Katz ve Kahn (1966), tarafindan gelistirilen agik
sistem bakis agisina gore, boylesi iliskiler merkezdedir'®. Pfeffer ve Salancik (1978),
sirketlerin varliklarini devam ettirmelerinin ve etkinliklerinin, ¢evreleri tarafindan onlara
tahsis edilen kaynaklara bagh oldugunu 6ne stirmiglerdir’’. Bu aragtirmacilar, ¢evrenin
sira ile bir orgut icindeki gii¢ ve kontroliin dagilimin, ¢alisanlarin se¢imini ve hareketini
ve sonugta Orgit faaliyetleri ile yapisimi nasil etkiledigini gosteren bir model
geligtirmiglerdir.  Bu modele gore, 6rgiit ve gevre arasmdaki baglar mitkemmellikten
uzaktir ve gergekte gevsek-bagh ciftler olarak goriinmektedirler. Pfeffer ve Salancik, bu

konu hakkinda takip eden gorisleri belirtmiglerdir.

Gevsek - baglama, orgiitsel meveudiyet icin dnemli bir guvenlik unsurudur. Eger
orgutler, her deZisen cevresel durumdan tam anlamiyla etkilenirlerse; siirekli
olarak potansiyel kriz ortamlanyla yizlesecekler ve kendilerini sirekli olarak

degistiricken; her bir degisimin denetlenmesine ihtiyag duyacaklardr.

Bu bolumde, 6rgiit kiltiiriniin de benzer bir igleve hizmet ettigi dustnulmektedir.
Endustri-baglantili varsayimlar, kendileriyle uyumlu deger sistemlerinin olusumuna yol
agmaktadirlar. Bu deger sistemleri, kiiltirle 'karsit' olabilecek veya bu varsayimlarla
gatisma i¢inde bulunacak stratejilerin, yapilarin ve streglerin 6rgiit icinde gelistirilmesini

onlerler’®. Bununla beraber, endistri-baglantili varsayimlarin yapist igerisinde var olabilen

** Gordon, G.G. 1991. 5.398.

' Katz, D., & Kahn, R L. The Social Psychology of Organizations (New York: Wiley, 1966), 5.123.

17 Gordon, G.G. 1991. 5.398 iginde: Pfeffer, J., & Salancik, G.R. The External Control of Organizations:
A Resource Dependence Perspective (New York: Harper & Row, 1978).

'® Gagliardi, P. 'The Creation and Change of Organizational Cultures: A Conceptual Framework,'
Organization Studies, 1986, 7: 117-134.
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degisik stratejiler, yapilar ve siregler mevcuttur. Bu nedenle kiltiir, spesifik formlarin bir

belirleyicisi olmayip; gelistirilecek formlarin yapisi tizerinde bir etkide bulunmaktadir.

Pfeffer ve Salancik'in modelindeki, gii¢ ve kontroliin i¢sel dagilimi ve digsal gevre
kavramlan dahilinde; kultiran gerekli varsayimlanin  ve baglantih  degerlerin
bigimlendiritmesinde devreye girdigi soylenebilir. Gii¢ ve kontroliin dagilimi, sadece ¢evre
tarafindan degil; aymi zamanda ¢evrenin bir sonucu olarak geligen kiltur tarafindan da
stnirlanmaktadir. Bununla beraber tekrar belirtelim ki, bunlar gevsek-baglantil iligkilerdir.
Bu nedenle alternatif stratejilerin, yapilann, sireclerin ve yonetim tarzlarinin se¢imi igin
onemli oranda bir bosluk birakirlar. Bununla beraber geligtirilen stratejiler ve yapilar,
kattirle gatigma icinde olmayacak sekilde uyumlu veya en azindan etkisiz olmak
zorundadirlar.  Bu nokta, yonetimin ufkunu inceleyerek sirkete en buyuk getiriyi
saglayacak yolu segmekten ziyade sadece gevre tarafindan izin verilen ¢ok kisith strateji ve
yapt alternatiflerini izleyebilecegini one siiren ‘popiilasyon ekolojisi ve kaynak bagimlilik’

modelleri ile uyumluluk igerisindedir.”

Bu boélumiin merkezi gorisi, Sekil 3°de sematik olarak gosterilmigstir ve takip eden
anlatimi ifade etmektedir. Sirketler, drgtt kulttrintin temelini olugturan toplum, rakipler
ve migteriler hakkindaki endistri-baglantilt  varsayimlar Uzerinde kurulmuglardir.
Bu varsayimlardan, “yapilacak dogru seyler” ile ilgili belirli degerler gelistirilir. Bu
degerler ile uyumlu olacak sekilde yonetim, ig sahasini yonetmek i¢in sirketin ihtiyag
duydugu stratejileri, yapilart ve stregleri gelistirir. Temel varsayimlarla baglantili olmayan
diger degerler, sirket ¢iktilarina veya ¢evreye bir tepki olarak daha geg bir zamanda ya da
orgiit kurucusunun deneyimlerinin bir sonucu olarak kurulma periyodu esnasinda
gelistirilebilirler. Yeni sirketin varh@m devam eﬁirebi]mesi i¢in gelistirilen hem kultiiriin
hem de formlarn, endistri zorunluluklarina uygun olmalarn gerekmektedir. Bu kogullar
altinda, sirketin varhgim devam ettirebilmesi ve bagarist yalmzca endistrinin bu

zorunhuluklar ile smirlanmaktadir.®®

¥ Gordon, G.G. 1991. 5.399 icinde: Aldrich, H.E. Organizations and Environments (Englewood Cliffs,
NJ: Prentice-Hall, 1979).
20 Gordon, G.G. 1991. 5.399.



Sekil 3: Endiistri-Baglantily Kiiltiirel Olusum Modeli
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Belirli bir zaman siireci sonunda sirket ciktilan veya cevredeki degisimler,
varsayimlar ve bunlarla baglantili degerlerde degisimler meydana getirebilir. Bu durum,
formlarda da degisimler olusturabilir. Ancak yonetim, kiltiirdeki 6nemli degisimler ile esit
olacak bigimde yeterli ilgiyi gostermeksizin formlarda uygun degisimler yapmayi tercih
edebilir. Bununla beraber, eger yeni formlar kiiltirel yap1 ile ¢atigirsa; bu formlarin
uygulanmas1 caliganlar arasinda karnigikliga neden olacak ya da onlarin morallerini
bozacaktir. Bu nedenle, bu tiir formlar uygulandiklarn zaman ¢alisanlarin bir direrﬁsi ile

kargilasacaklardir™.

Kiltirdeki degisimler, aym zamanda yeni yonetimden®, damismanlardan® veya
orgiit icindeki karsit kaltirlerin bir bolimii olan bireylerin tesadiifi faaliyetlerinden® de
meydana gelebilir. Dogal olarak, bu degisimler yeni formlar1 da beraberlerinde getiritler.
Karsit olarak, ¢evre tarafindan ihtiya¢ duyulan yeni formlar, mevcut endiistri-baglantili
varsayimlarla catisirsa; orgiit uyumsuzluk nedeni ile gergekten varligini kaybetme
tehlikesiyle karsi karsiya kalir. Bununla beraber, béylesi ¢atigmalarnt doguran ve temel
varsayimlarin gegerliligini yitirmesine yol a¢an g¢evredeki cok 6nemli degigimlerin oldugu
bu durumlar oldukga seyrektir. Boylesi durumlar altinda kuitirel degisim, temel
varsayimlarda degisimler yapilmasina ihtiyag duyar. Bu degisim, biiytik bir zorlukla ve
belki de orgit iyelerinde yapilacak biyiik degisimler sayesinde basartlabilir™. ilerleyen

kisimlarda, gelistirilen 6rgiit kultiirii modelinin bu boyutu ayrintili olarak incelenecektir.

2. ENDUSTRI - BAGLANTILI VARSAYIMLAR

Bir sirket kuruldugu zaman, uzun donemde varligim devam ettirebilmesi i¢in
kuruculan ve ¢alisanlan tarafindan birtakim temel varsayimlarin benimsenmesi gereklidir.
Bu temel varsayimlar, zaman iginde orgit kiltiriiniin en énemi 6geleri haline gelirler.

Bir endustrinin i¢inde var olan belirli varsayimlar gorasii, Schein’in (1985) basarili

2 Gordon, G.G. 1991. 5.401.

3 Dyer, W.G. 'The Cycle of Cultural Evaluation in Organizations,' Gaining Control of the Corporate Culture
(San Francisco: Jossey-Bass, 1985), pp: 200-229.

* Gagliardi, P. 1986. 5.132.

% Martin, J., & Siehl, C. 1983. 5.62.

% Gordon, G.G. 1991. 5.401.
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davraniglarin, degerler ve eninde sonunda bilingsiz olarak uygulanan varsayimlar igerisine

yerlesir hale geldigini ifade eden asagidaki aciklamasiyla gelismektedir®.

Eger ¢6zim ige yararsa, grup basanmmn paylagilmis bir algilamasina sahip olur ve
kavrayict donlisim streci baglar. DeZer asama asama, dnce bir inanca ve eninde

sonunda temel bir varsayima dondigiir.

Bu art arda gelmelerin, bir ¢ok durum igerisinde bir anlami olsa da, ayn1 zamanda
ters yonde bir art arda gelme, girketin gelisimsel agsamalari iginde meydana gelebilir. Eger
bir orgiit, varligin1 devam ettirmek istiyorsa; endustri tarafindan ihtiya¢ duyulan belirli
varsayimlari insa edecektir. Bu varsayimlardan, sirastyla belirli degerler ortaya ¢ikacak ve
yararli formlarnn gelistirilmesine yardimci olacaklardir. Bir sirket iginde, endiistri-
baglantili temel varsayimlan desteklemeyen veya onlarla ¢atigmayan alternatif formlar da
uygulanabilir. Bu formlar da, bagarili ¢iktilari meydana getirebilirler. Bu durum meydana
geldigt zaman, degerlervve varsayimlar neticede Schein’ln yukarida agikladig1 gibi basarili
formlarin 6zinden g¢ikanlacaklardir. Bu nedenle gelisimsel siireg, endistri-baglantili veya
endistri-baglantily olmayan varsayimlarin kapsanmas_lna bagh olarak iki farkli yonden

ilerleyebilir™®,

Eger bir sirketin endistri-baglantili varsayimlari ve olusan degerleri, katilimcilari
tarafindan genis olarak paylasilmiyorsa; faaliyetlerinin buyik bir kismu hizmet ettigi
pazarin bir ¢ok temel gereksinimi ile ¢atisir. Olusan bu durum, sirketin varhigim devam
ettirme kabiliyetini ciddi olarak etkileyecektir. Bu nedenle endistri-baglantili varsayimlar
saglamdir, yonetim ve iggiict tarafindan esit olarak paylasilir ve girketi kisa donemli kriz
durumlarina tepki olarak alinabilecek uygun olmayanv faaliyetlerden korumasi nedeniyle
verimlidir. Aynica bu varsayimlar, eger bir 6nceki st yonetim bu endistride tecriibe

edinmigse; muhtemelen yeni bir Gst yonetim tarafindan da paylagilirlar.

*7 Schein, E.H. Organizational Culture and Leadership (San Francisco: Jossey -Bass, 1985), 5.15.
* Gordon, G.G. 1991. 5.401.
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Ornegin, elektrikli ev aletlerinin tretildigi bir endiistriyi ele alabm. Bu endustride,
herhangi bir elektrikli ev aletinin ne zaman ve kim tarafindan gelistirildigi 6nemli degildir.
Endistri iginde genig olarak paylasilan varsayim, miisteri ihtiyaclarimin siirekliligi ve
kesilmeyecek olan hizmettir. Bu varsayim temel alinarak, driintin giivenilir bir sekilde
tiretilmesi ve miisteriye ulastirilmasi tizerine yiiksek bir deger yerlestirilir. Bu deger, kendi
kendisini bilinen bu inan¢ tarzindan esasli olarak ayiracak stratejik ve operasyonel
kararlardan kaginacak sekilde bir form igine sokar. Bu nedenle bir endiistri, iirettikleri ve
yaptiklarimin yapisindan dogan belirli varsayimlar ve degerleri kapsayacak kiiltiirleri kendi
iclerinde gelistirecek sekilde tiim sirketleri yatkin hale getirir. Bu nedenle o6rgiit kiiltiiri,
bir bakima yonetim tarafindan uygulanan formlan, formlarla uyumlu ya da tarafsiz olarak

etkileyecektir.

3. ENDUSTRIYEL DEGISKENLER

Izleyen kisimlarda, endiistri-baglantili kiiltiirel 6gelerin yaratilmasi potansiyeline
sahip olan endiistriyel degiskenlerin yapisi agiklanacaktir. Bu degiskenler, sirasi ile

rekabetei cevre, misteri ihtiyaglan ve toplumsal beklentiler olarak simflandirilabilirler®.

Ele alinan endiistriyel degiskenler, kismen strateji literatiiriinden tiiretilmislerdir.
Ormegin Porter (1980), bir endistri igindeki rekabetin yapisini tamimlayan ve bes
kuvvetten olusan bir model 6ne sirmistir'’; Cekirdekte rakipler, tedarikgiler, potansiyel
giriciler, yedekler ve miisteriler. Duncan (1972), yonetim belirsizligi tizerinde endiistri
gevresinin etkisini igeren galismasinda bilesenlerin benzer bir takimin geligtirmistir":
Miisteriler, tedarikgiler, rakipler, sosyopolitik ve teknolojik yapi. Potansiyel giricilerin ve
yedeklerin etkileri, rakipler izerindeki cesitlilikler olarak goz oniine alinmaktadir.
Teknoloji ise birgok durum igerisinde hem rekabeti hem de misteri temelini
tammlamaktadir. Tedarikgilerin etkisi iizerindeki mevcut bilginin azhfi nedeniyle,

tedarik¢ilerin degerler ve varsayimlar iizerinde sahip olduklan etkiye deginilmeyecektir.

» Gordon, G.G. 1991. 5.402,

* Gordon, G.G. 1991. 5.402 icinde: Porter, M.E. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors (New York: Free Press, 1980).

! Duncan, R.B. 'Characteristics of Organizational Environments and Perceived Environmental Uncertainty,’
Administrative Science Quarterly, 1972, 17: 313-327.
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Bu nedenle takip eden kisimlar rekabetci c¢evre, misteri ihtiyaglari ve toplumsal
beklentiler ile iliskili olacaktir.

3.1. Rekabetgi Cevre

Bir sirketin faaliyette bulundugu ortamdaki rekabetci yapi, gelistirilen 6rgiit kiiltiiri
1gerisinde yer alan temel varsayimlar iizerinde 6nemli etkisi olan bir boyuttur. Rekabet,
yasal tekelci durumundaki gibi hi¢ rekabetcinin olmadigr bir ortamdan, biiro fotokopi
makinesi tretimi isindeki gibi pek ¢ok rekabetcinin oldugu ortamlar arasinda degisebilir.
Yapilan cesitli aragtirmalar sonucunda, rekabetci g¢evreyi ifade eden birtakim boyutlar

gelistirilmistir”. Gelistirilen bu boyutlar,

1. Karmasikhik veya iriin-pazar yogunlugu ( rekabetci cevredeki sirketlerin
cesitliligi ve sayist ).
2. Statiklik veya dinamiklik ( gevresel degisimlerin oran ).

3. Comertlik ( gevrenin bityiimeyi destekleyebilme derecesi ).

Duncan (1972), yonetimin karar alma siirecinde belirsizlige neden olan gevresel
karmagikligin ve dinamizmin derecesi tizerinde caligmistir.’ 3 Calismast her iki boyutun
belirsizlik tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugunu; ancak statiklik-dinamiklik
boyutunun, karmagiklik boyutuna oranla daha énemli oldufunu gostermistir. Kualtir
tizerinde bu boyutun etkisi oldukga belirgindir. Son derece karmagik ve dinamik olan
rekabetgi bir ¢evre ortaminda kiiltirel yapi, miisteri tercihlerindeki ve triinlerdeki
degisimin yiiksek derecesi ve rakiplerin ¢esitliligi tarafindan meydana getirilen belirsizlik
ile iligkili olarak yapilanacaktir. Bu nedenle, son derece karmagik ve dinamik olan
rekabetgi cevreler igerisinde bir gozlemci, kiiltir tarafindan desteklenen ve sirketlerin

uyumluluguna yardimei olan degerleri ve varsayimlar bulmalidir. Daha fazla belirgin olan

32 Dess, G.G., & Beard, D.W. 'Dimensions of Organizational Task Environments, Administrative Science
Quarterly, 1984, 29: 52-73.
* Duncan, R.B. 1972. 5.314.
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rekabetci gevrelerde ise bir gozlemci, sirketlerin islerini yonetmekte kullandiklarn

kurumsallagmis tarzlarla baglantilh olarak tiretilmis degerleri ve varsayimlan bulmalidir®*.

Boylesi bir kiiltiirel farklilik, Levins’in (1968) duragan cevrelerde uzmanlasmis
yapilarin en uygun oldugu gorisiyle” ve Rumeltin (1974), artan farklilagmanin
merkezlesmemis yapilara yol agtigin1 ¢ne siiren bulgulanyla tutarhdir’®. Uzmanlagmis
yaptlar, yapilacak seylerin yontemlerinin bilindigi ortamlan g¢agristinr ve bu durumda
giivenilirlik-yonelimli kiltirler benimsenir. Merkezlesmemis yapilar ise, pazar ortamina
daha yakin olabilmek ve bu ortamdaki degisikliklere daha tepkili hale gelebilmek icin
uyumluluk- yonelimli kaltiirlere ihtiyag¢ duyarlar.

Pfeffer ve Salancik (1978) bunun karsiti bir durumu o6ne siirerek, daha biiyiik
belirsizligin, sirketleri daha fazla merkezlesme ve koordinasyon sayesinde belirsizligi
ortadan kaldiracak ¢abalara yoneltecegini ve bu durumun c¢evreler icerisinde artan bir
sekilde diizenlenen ve politik olarak kontrol edilen daha buyik orgiitlerin igletildigi bir
ortam yaratacagmi belirtmislerdir’’. Arastirmacilarin da ifade ettikleri gibi bu goriis,
yalnizca kaynak eksikligi durumunda dogru olabilecektir (disik comertlik). Baska bir
deyisle bu gériis, kaynaklarin sinirli oldugu, rekabetgi cevrenin gittikce daha karmagik hale
geldigi ve yoneticilerin kétitye giden sonuglarla karsi karsiya kaldiklart durumlarda gegerli
olabilir. Boyle kosullar altinda en muhtemel kisisel tepki, merkezlesmis karar yapisi ile bu

durum iizerinde daha fazla kontrol kazanabilmektir.

Bununla beraber eger kiiltiir, uyumluluk varsayimlarimn etrafinda gelistirilmisse ve
cevre bu ihtiyaci kuvvetlendirmeye devam ediyorsa; burada onerilen model, merkezlesme
girisimlerinin basarili olamayacagini 6nceden bildirecektir. Ayrica, Pfeffer ve Salancik’in

bu goriisii, bir sirketin faaliyet gosterdigi pazarin alanim daraltmak yolu ile belirsizligi

** Gordon, G.G. 1991. 5.403.

3% Gordon, G.G. 1991. 5.403 iginde: Levins, R. Evolution in Changing Environments (Princeton, NJ:
Princeton University Press, 1968).

% Gordon, G.G. 1991. 5.403 i¢inde: Rumelt, R. Strategy, Structure and Economic Performance
(Boston: Division of Research, Harvard Business School, 1974).

37 Gordon, G.G. 1991. 5.403 iginde: Pfeffer J., & Salancik, GR. The External Control of Organizations
(New York: Harper&Row, 1978).
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azaltmak i¢in tasarlanan uygun islerin gelisimine 6nem vermemektedir. Bu durumda daha
sonraki strateji, daha basit bir ¢cevrede faaliyet gosterecek olan daha fazla uzmanlasmig bir
orgiit yaratmaktir. Bu noktada, tekrar giivenilirlik-yénelimli bir kiltiir 1¢in thtiya¢ giindeme

gelecektir.

Son rekabetci gevre faktorii olan comertlik, kiiltir iizerinde dogrudan bir etkiye
sahip olabilir  Belirgin bir bigimde biyiimeyi destekleyen endﬁstriler, biiyiime
olanaklarinin avantajun almayr denemek icin genellikle yenilik ve risk alimi etrafinda
degerler ve varsayimlar gelistirirler. Omegin bilgisayar endiistrisinin temel varsayimi, daha
eski olanlanin yerine gececek ve siirekli gelismeye devam edecek daha 1yi teknolojilerdir.
Bununla beraber, eger her gesit bilgisayar igin pazarda ¢ok az sayida miigteri olursa; bu
varsayim gegerlilifini biiyiik oranda yitirecektir. Cinkii bu durumda sitketler, Ar-Ge
faaliyetlerine ayni yogunlukla yatinm yapmayacaklardir. Bu nedenle cOmertlik, endiistri-

baglantili varsayimlarnn olusumu tizerinde direkt bir etkiye sahiptir".

3.2. Miisteri Ihtiyaclart

Gordon (1985), misteri ihtiyaglarimin rekabetci cevrenin statik-dinamik boyutu ile
gigli bir iliski gosteren givenilirlik veya yenilik i¢in olan talepler igerisinde
stiflandinlabilecegini 6ne sirmiistiir”. Bu durumda, yitksek teknoloji girketleri gibi son
derece dinamik pazar ortamlan ile kamu hizmetlerinin verilmesi gibi ¢ok statik pazar
ortamlan arasinda defisim gosteren iki u¢ nokta boyunca 6rgiit kiiltiirlerinin farklilik
gosterecegi digiinillebilir. Bu kalip icerisinde son derece dinamik ortamlarda, firtinler,
teknolojiler ve musteri tercihleri sik sik degismekte iken son derece statik ortamlarda ise

trinler, teknolojiler ve miisteri tercihleri gok yavas olarak degismektedir®.

*¥ Gordon, G.G. 1991. 5.404.

** Gordon, G.G. 'The Relationship of Corporate Culture to Industry Sector and Corporate Performance,’
Gaining control of the corporate culture, (San Francisco: Jossey-Bass, 1985), pp: 103-125.

* Gordon, G.G. 1991. 5.404.
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32 adet sirkette ( 18 tane yiiksek teknoloji sirketi ve 14 tane kamu hizmeti veren
sirketler ) yonetim inanglar tizerinde yapilan bir arastirma, iki endiistri sektorii arasinda
bityiik farkliliklar oldugunu géstermistir. Bu aragtirmaya gore, dinamik pazar ortamlarinda
faaliyet gosteren yiiksek teknoloji sirketleri, bireyleri basar igin miicadelede bulunmaya,
bir problem izerinde durmaktan ziyade eyleme gegmeye ve girisimcilik yo6nlerini
kullanmaya tesvik etmeye déyah davranigsal normlar geligtirmiglerdir. Karsit olarak, ¢ok
statik pazar ortamlarinda faaliyet gostermekte olan kamu hizmeti veren sirketler ise,
bireylerin gelisimi ve muhafaza edilmesi tizerinde yogunlasan, bireysel ve orgiitsel

birtmlerin birbirlerine bagimli olmalarinmi saglayan davranigsal normlar gelistirmislerdir.

Iki farkli endiistride bulunan sirketlerin gelistirmis olduklan kiltiirler, bu
endiistriler i¢inde rol alan kuvvetler ile uyumlu bir yapidadir. Bir tarafta, en biiyik
ihtiyaglan yenilik ve bunu hizli bir sekilde kendi yararina kullanim olan, katilimecilarim
problemler tizerinde durmaktan ziyade girisimcilik yonlerini kullanmalarim ve harekete
gecmelerini tesvik ederek duyarlilifini maksimize etmeye caligan yiiksek teknoloji
sirketlerinin kiltiirleri bulunmaktadir. Diger tarafta ise, alinacak bir karar hakkinda sirkette
daha uzun gorev siiresi olan calisanlara éncelik taninmasim saglayacak baskin degerlerin
benimsendigi ve bundan dolay: 6rgiit i¢inde herhangi koklii degisim yapilma olasiliginin
azaltildig1 kamu hizmeti veren sirketlerin kiiltirleri bulunmaktadir. Tutarlilik i¢in hiz ve
esnekligin yok edilmesine izin veren bu kamu sirketlerinin kendi i¢lerinde benimsedikleri
en iyi konum, asil gérevleri olan hizmetin giivenilirliligini saglamaktir. Bu noktada, kaltiir
olusumunun ne rassal bir olay ne de sadece kurucularin veya ist yoéneticilerin
davraniglarina ve hareketlerine baghh oldugu soéylenebilir. Kaltir olusumu, digsal

zorunluluklara karst dogan igsel bir tepkinin anlamli bir derecesi olarak sekillenmektedir®.

Bu durumda digsal talebin bir boyutu, bir endiistrinin sundugu urin ve/veya
hizmetler tzerinde miisterilerinin giivenilirlik veya yenilik icin olan ihtiyaglarimin énem

derecesine bagl olacaktr.

“! Gordon, G.G. 1991. 5.404.
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3.2.1. Giivenilirlik

Givenilirlik, bir Griin veya hizmetin kalitesini ifade etmektedir Bu kavram
dahilinde triin veya hizmet, misteriye herhangi bir kusur tagimadan soz Veri]digi gibi
tretilecek ya da verilecektir. Boylesi bir ihtiyacin, temel varsayimlarin olugmasini nasil
sagladig: hakkinda hayat sigortasi endiistrisinden bir 6rnek verilebilir. Bu endistride, maas
taleplerinin  karsilanmast  yetenegi hakkinda sitketlerin  mali  sorumluluklarin
belirtmelerine ihtiyag duyulmaktadir. Bu ihtiyag, polige sahiplerinin olimii tizerine
poligelerin  degerini kargilayacak bir miktarin  6denmesi gerektigi hakkinda, bu

endiistrideki bir sirket iginde merkezi bir iy varsayiminim olusmasina yol agar.

Belirgin olarak, bu yapmin varsayumlar: kapsanan endistri iizerinde muhtemelen
zaman igerisinde degismeyecek onemli bir etkiye sahiptirler. Ayrica bu varsayimlar,
kultrel yapi ierisinde agirt risklere karg1 korumamin yerlestirilmesi ve deneyim igin giclit

bir saygr duyulmast gibi degerlerin olusmasini da saglarlar,

Birgok durumda gavenilirlik arzu edilir bir 6zellik olabilir, ancak yapilan is
tizerinde temel bir ilke degildir. Omegin pek ¢ok misteri, finnlanmn bozulmadan sirekli
olarak galismasini takdir edebilir. Ancak, firmlarinin galigmaya devam etmesine ragmen
istenilen eski performansi vermedigi i¢in onlari tamir ettirmeleri gerektigi zaman, bu
yerinde bir beklenti degildir. Bu nedeule asla bozulmayacak driinler igin bir ihtiyag, firin

. « 0 . . 42
endustrisinin temel bir varsayimi olmayacaktir*.

3.2.2. Yenilik

Yenilik ya da sunulan hizmetin veya ariintn farklilagtirilmasi, aymt zamanda genis
endistri-baglantih kltirel Ogelerin yaratilmasi etkisine sahip olabilir. Yenilik, yeni
teknolojilerin mevcudiyetini, arzu edilen 6zelliklerin varlifim, ambalajlama kolayhigini ve

arzulanan finansal diizenlemelerin tedarikini ve dagitimim kapsamaktadir.

*2 Gordon, G.G. 1991. 5.405.
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Bu varsayimlar, bir zaman sireci icinde olugan miigteri ihtiyaclarindaki degisimlere
ve farkhliklara adapte olmak durumunda olan sirketleri kapsamaktadir. Bu tir
varsayimlara belirgin bir 6rek, moda endiistrisinden verilebilir Bu endistri iginde,
stillerin her bir sezon sonunda degisecegi yaygin olarak kavranmis temel bir varsayimdir,
Cok daha farkli bir 6rnek, daha ileri olan teknolojilerin her zaman daha eski olanlarm
yerini alacagimin varsayildigs bilgisayar endistrisinden gelmektedir. Ayrica, bir ¢ok
endistride var olan temel bir varsayim, misteri populasyonunun her bir diliminin farklt
tercih kaliplan oldugu seklindedir. Endustri-baglantih varsayimlar, boylesi sirketlerin
uygun deger sistemlerini benimsemelerini saglayarak; degisim ve farklilik durumlarinin

stesinden gelebilmeleri igin onlara yardimer olurlar®,

3.3. Toplumsal Beklentiler

Uglincii endiistriyel degisken, bir endiistri tarafindan benimsenen degerler lizerinde
muhtemelen Ozel etkilere sahip olan ve toplum tarafindan kavranan endistri
beklentilerinin derecesidir. Bu saha, yakin gegmiste muhtemelen en fazla degisen
varsayimlan igine almigtir. 1960°Jardan 6nce birgok sirket, toplumun birincil talebinin
oldukca simrsiz bir yapi igerisinde sirketlerin isletilmesi sonucu hizmet ve irinlerin
miusterilere saglanmasi olarak ifade edilen bir varsayimi benimsemistir. Insan haklarinin
ve millkiyet haklarimin daha saygin bir konuma gelmesi ile toplumsal beklentilerde olugan
bir deisim, pek ¢ok durumda vyasalarm guciiniin giindeme getirildigi bu beklentilerde
koklu degisikliklere neden olmustur. Ornegin, cevrenin ve insanlarin saglik ve giivenlik
talepleri zaman iginde farklhilasmistir. Bu degisim, sigara, gida ve petrol endiistrilerinde
derin etkilere neden olmustur. Bu nedenle toplum, bir endistrideki iglerin yapilmasinda
kullanilan yéntemleri zaman iginde degistirebilir. Olugan bu yeni ortam, sirket veya

endiistri kuruldugu zaman benimsenen temel varsaymmlann gegerliligini etkileyecektir*,

Boylesi bir degisimin belirgin bir 6rnegi, AT&T sirketi tarafindan sunulmaktadit.

100 yih askin bir siire boyunca AT&T sirketi, hitkiimetin guvenilir olarak baktig1 evrensel

43 Gordon, G.G. 1991. 5.405.
“ Gordon, G.G. 1991. 5.406.
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bir hizmeti sunmak igin dizenlenmis bir tekeldi. Bu evrensel hizmet, bu zaman sireci
iginde karin makul bir seviyesini AT&T’ye sagladi. Tunstall (1985a) evrensel hizmeti,
sirketin kurulmast ve gorevsel yonelimli degerlerinin gelistirilmesi iizerinde temel alman
bir varsayim olarak tanimlamigtir®. Tunstall’a (1985b) gore bu degerler, “migteriye
hizmetin kusursuz verilmesini, ¢aliganlarin is yasamlan siresince kariyer olanaklarim,
derecelenmis yonetim seviyelerini, gorevsel ustahigy, fikir birligi olan yonetim kadrosunu
ve dizenleyici maddeler tizerinde giigli bir odaklagsmay1” kapsamaktadir®®. Uzun-mesafeli
hizmet rekabete agildigt ve AT&T pazar rekabeti igine girdigi zaman, sadece gorevsel
yonelimli degerlerin bazilart gegerliligini yitirmekle kalmayip; ayni zamanda sirketin
evrensel hizmeti saflayan bir is icinde oldufunu savunan varsayim da gecerliligini
kaybetti. Olusan bu yeni durum, girketi thtiya¢ duyulan hizmetin farkh seviyeleri ve
muhtemel kar olanaklan igin pazarlarim farkhlastirmaya zorladi. Ancak Pennings ve
Gresov’un (1986) belirttigi gibi, sirket igerisinde boylesi bir 6grenme siireci kolaylikla

meydana gelmemigtir*’.

Bu nedenle endistri gevresi ( rekabetgi gevre, miisteri ihtiyaclari ve toplumsal
beklentilerin anlatiminda ), endistri-baglantili varsayimlarin arkasinda zorlayict bir
kuvvettir. Bu varsayimlar, bir endiistri igindeki sirketlerin kultirel yapilarinda ortak
08elere sahip olmalarina yol agmaktadir. Endustri gevresinin bu varsayimmlar @izerindeki
etkisi belirgindir ve bu etki, bir sirket icindeki tim seviyeleri ve islevieri etkilemektedir.
Bu nedenle endistri-baglantili varsayimlar, bir sirketin varolmasi igin belirlenen esas
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nedeninin temelini olugtururlar®®.

4. ENDUSTRI - BAGLANTILI KULTUREL DEGISIM

Endistri-baglantih kiltirel nitelikler kavram, aym zamanda kiltirel degisim igin

de onemli anlamlara sahiptir. Bir sirketin endistri gevresi, rekabetgi gevre, miisteri

* Gordon, G.G. 1991. 5.406 iginde: Tunstall, W.B. Disconnecting Parties: Managing the Bell System
Break up-An Inside View (New York: McGraw-Hill, 1985a).

* Gordon, G.G. 1991. 5.406 iginde: Tunstall, W.B. Break Up of the Bell System: A Care Study in Culturat
Transformation,’ Gaining control of the corporate culture (San Francisco: Jossey-Bass, 1985b), pp: 44-65.
47 Pennings, I M., & Gresov, G.G. 1986. s.321.

* Gordon, G.G. 1991. 5.406.
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ihtiyaglari veya toplumsal beklentilerin anlatiminda degistigi zaman, gegmis varsayimlar
ve degerler lizerinde temel alinan davraniglar muhtemelen etkisiz hale gelirler. Bu nedente
strket, bityik bir olasilikla negatif ve istenmeyen sonuglar yagamaya baglar. Boylesi bir
durumun kaltir Gzerinde degisim i¢in baskt yapmaya baglamasina ragmen, ge¢misinden

alinan bagarili sonuglar tizerinde kurulan bir kiltir degisime kargt direnir™.

Temel varsayimlar seviyesinde, kiltirel degisimlere ihtiyag duyan c¢evresel
degigimlerin ¢ok seyrek olmasi iyi bir durumdur. Ciinkii bu durum, bir endiistrinin bir
bitin olarak yeniden yapilanmasint gerektirir. Boylesi ¢evresel degisimler, toplumsal
beklentilerdeki degisimlerden, onemli yeni teknolojilerin eklenmesinden, pazara farkls
rakiplerin girisinden veya bir endustrinin olgunlagmasindan dolayr giindeme gelebilir.
Bunlar gibi boylesi kuvvetli etkilemelerde bile, sirket igerisindeki birgok kisi veya
bulunduklarnt pozisyonlar degistirilmedik¢e; temel varsayimlar seviyesinde kiltirel

degisimin gerceklesmesi miimkim degildir™®.

Cevresel degisimler, genellikle daha stk meydana gelen ve daha az benimsenmis
degerler seviyesinde bir degisime ihtiya¢ duyarlar. Bu durumlar igerisinde, ihtiyag duyulan
kultirel degisim belirgin bir bigimde deneyim ve Ogrenme sayesinde meydana gelir.
Boylesi bir degisim, gevresel baskilarin yoni ile paralel olarak sirket iginde yeniden bir
dizenleme yapilmasina ihtiyag duyar. Ancak bu durum, temel varsayimlarda bir degisimi

. 5
gerektirmez’ "

Bir girket i¢indeki kiltirel degisim, baskin kiltirtin bir drin olmayan kuvvetler
tarafindan dogal olarak baglatifacaktir. Kiiltirel degisimin boylesi kuvvetleri arasinda, yeni

yonetim™, karsit kiltirlerin gyeleri”’, damsmanlar’™ ve hatta 'zamanla performans

“ Gordon, G.G. 1991. 5.406.

> Gordon, G.G. 1991. 5.406 i¢inde: Gordon, G.G. ‘How Corporate Culture Relates to Success,’ The Hay
Report: Emerging from the Recession -the State of America’s Human Resources (Philadelphia: The Hay
Group, 1983), pp: 1-19.

>! Gordon, G.G. 1991. 5.407.

*2 Gordon, G.G. 1991. 5.407 iginde: Lorsch, J.W. 'Strategic Myopia: Culture as an Invisible Barrier to
Change,' Gaining control of the corporate culture (San Francisco: Jossey-Bass, 1985), pp: 84-102.

** Martin, J., & Siehl, C. 1983.5.63.

48



t

seviyelerindeki gesitliligin normal rotasi i¢inde olusan yararh aktiviteler sayilabilir.
Omegin John Sculley, biyik sirket yonetimi ve pazarlamadaki deneyimleri nedeniyle
Pepsico’dan, Apple bilgisayar sgirketine bagkan olarak atanmigtir. Bu yeni yer atamasi,
Apple sirkett i¢in degerlerdeki birtakum degisimleri beraberinde getirmistit. Ancak bu
degisimler, bilgisayar endustrisinin esasinda var olan temel varsayimlarla bir catisma

igerisinde olmamuglardir.

Bu nedenle, bir endustri gevresindeki potansiyel degisiminin en azindan iki temel
seviyesi olacaktir ve bunlar ele ahnan bir endustri igindeki 6rgiitlerin  kiiltiriinde
muhtemelen degisimlere ihtiyag duyacaklardir. Bu degisimin, temel varsayimlar ve
degerler olmak tizere iki seviyesi vardir. Belirgin olarak, temel varsayimlar seviyesinde bir
degisim daha zor ve problemli olacaktir. Bu degisim aynt zamanda, katilimcilarin ig
diinyasindaki dusunceleri ve aldiklarnn roller hakkinda ¢ogu kez bilingsiz olarak
olusturduklan varsayumlarinin sarsiimasini veya ortadan kalkmasini da gerektirecektir. Bu
nedenle bir girket, bu seviyedeki bir degisim stirecinde bagarih olabilmek icin yapilan
seylerin eski tarzlarina derin olarak baglanmamis yeni insanlarin 6rgite katilimina thtiyag
duyacaktir. Bir sirket icin, aym1 zamanda degerlerin seviyesindeki bir degisim de
bagarilmast ag¢isindan zordur. Ancak bu degisim, tekrar 6grenme sirecine katlanmak

zorunda olacak ayni insanlarla bagarilmas: daha fazla mtimkin olan bir durumdur®,

Daha once belirtildigi gibi, bir endistri i¢inde mevcut olan temel varsayimlarla
catisma iginde olacak c¢evresel degisimler ¢cok seyrek olarak gergeklesmektedir. Boylesi
durumlar, kiltirel degisimin basarilt olmast i¢in 6nemli sayida yeni insana ihtiyag
duyacaklardir. Pennings ve Gresov (1986), temel varsayinlarda degisimi gerektiren
cevresel degisimler oldugu zaman bir orgiitiin karsilastigt zorluklart AT&T sirketinin 6rnek
olaym: kullanarak vermislerdir’’. Bu olayda bu sirket, evrensel hizmetin temel alindig bir
inang itizerine kurulmustu ve bu gorevini destekleyecek tekelci bir pozisyon iginde

bulunmaktaydi. Zaman i¢inde endiistrinin yeniden dizenlenmesi AT&T’yi, sadece uzun

> Gordon, G.G. 1991. 5.407 i¢inde: Aldrich, H.E. 1979.
% Gordon, G.G. 1991. 5.407.
57 Pennings, .M., & Gresov, G.G. 1986. 5.323.
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mesafeli hizmet iginde var olan birgok rekabetgiden birisi yapmakla kalmayip; sirketin
daha fazla kar yénelimli bir kultir geligtirme ihtiyaci igine girmesine de neden oldu.
Aytica bu durum, sirketin varolug sebebi olarak goriilen evrensel hizmet iizerine kurulu

orijinal varsayiminin gegerliligini yitirmesine de yol agti.  Bu nedenle,

Yeni pazar ortamlariyla basa ¢ikabilmek icin, sirket iginde merkezlesmis islevsel
bir yapinin yerini; merkezlesmemis, kar merkezi temelli bolimsel bir yapi almugtir.
Uyeler arasindaki tligkiler ve hedef muisteri kitlesi agik bir sekilde degistirilmistir.
Bu degisimlere paralel olarak 'evrensel hizmet kiltirii geride birakilmistir. Bu
killtirden arta kalanlar, tekno-ekonomik durum ve Orguit yapistyla biyiik oranda
uyusmayan bir konuma gelmiglerdir. Bu uyusmaziikiar, 'pazarlama’ kiiltiirtine
sahip oldugu inanilan IBM gibi sirketlerden getirilen st yoneticilerin 6rgiite dahi

edilmelerinin sonrasinda bile bir bakima devam etmigtir™®.

Bu olayda, ne 6rgiit yapisindaki bir degisim, ne de yiiz bini agkin ¢alisan1 olan bir
orgite digandan birkag tane st yoneticinin getirilmesi gelistirilen endistri-baglantih
varsayimlar seviyesinde kiltirdi degistirmek icin yeterli olmamugtir. Bu nedenle kiltirel
degisim, her kosul altinda zordur. Ancak, kagimilmaz olarak kiltiirel degisim meydana

gelirse; bu olugum su sekilde ifade edilebilir”.

1. Temel varsayimlarin seviyesinden daha kolay bir sekilde degerlerin seviyesinde.
2. Endustri cevresindeki degisimlerle uyumsuz olanlara oranla uyumlu olan

yonlerde daha kolay ve hizli bir sekilde.

Bu agiklamalar 1:18inda kiltirel degisimin, endiistri gevresinin talepleriyle biiyiik
bir benzesim gosterdigi ve endiistri-baglantili varsayimlarla catisma iginde olmadigt
zaman, yonetimin bu kiiltirel degisimi kendinden emin bir sekilde deneyebilecegi one
surtilebilir. Karsit olarak ¢evresel degisimler, endistri-baglantilt varsayimlarin gegerliligini
yitirmelerine neden olduklari zaman, bu endiistri i¢inde uzun siire faaliyet gostermis olan

yonetimin gerekli degisimleri tanimlamakta ve onlara tepki vermekte yetersiz kalacag:

>8 Pennings, JM., & Gresov, G.G. 1986. 5.325.
5 Gordon, G.G. 1991. 5.409.
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sOylenebilic. Bu nedenle kiltirel degisimin boylesi durumlari, 6ncelikle yonetim

kadrosunda yapilacak bir degisimi gerektirecektir®™.

5. ENDUSTRILER ICINDEKI KULTUREL FARKLILIKLAR

Bir girket igindeki tim varsayimlarin ve degerlerin endistri zorlamalan tarafindan
olusturulmamast nedeniyle, benzer endistriler igindeki kiltirel yapilarda anlamls
farkliliklar bulunmas1 mimkindir. Ornegin Pepsico kiiltirel yapist iginde, Coca Cola’nin
paylasmadif baz1 varsayimlan giiclii bir sekilde benimsemistir®™. Aym endustri igindeki
iki sirket, orgiit kultiirlerinde gok farklh 0gelere temel endiistri varsayimlarin sarsmayacak
sekilde yer verebilirler. Bu farkliiklann, orgit kuruculanmn inanglarindan, basanh
olaylardan veya yonetimdeki degisimlerden kaynaklanabilecegi ¢ne siriilse de; benzer
endistrilerdeki girketlerin kultirleri arasinda aragtirmacilanin farkhihklar bulmalannin

bagka bir nedeni vardir®.

Bir endistri gevresi, rekabetci gevre, misteri ihtiyaglart veya toplumsal
beklentilerin  anlatiminda deBistigi zaman; endistri-baglantili  kiiltiirel Ogelerden
gelistirilen ve bagarilt olarak kabul edilen gegmisteki davramiglarin ve faaliyetlerin bazilan
etkisini yitirecektir.  Bu durumda sirketler, pazarda daha etkili olabilecek yeni faaliyetleri
arastirmak igin kendi iglerinde bir baski hissedeceklerdir. Bununla beraber, boylesi yeni
faaliyetler tizerinde onceden tecritbesi olan rekabetgi sirketler az sayida olacaktir Bu
nedenle gesitli alternatif faaliyetler, degisik sirketler tarafindan denenecektir. Uygulanan
bu faaliyetlerin, bazilan basarih olacak ve yeni gevresel etkiler ile uyumlu olan yeni
degerlerin olugmasina yol agacaklardir. Boylelikle, bir endistri igindeki sirketler arasinda
aynica bir kiltirel farkhilik yaratilacaktir. Bu nedenle, bir endistri igindeki kiiltiirel
farklilgin bir dereceye kadar bu endiistrinin dinamizminin bir islevi olacagi one

siirilebilir. Baska bir deyisle, rekabetgi cevrede, miisteri ihtiyaglarinda veya toplumsal

% Gordon, G.G. 1991. 5.412.
& Dumaine, B. 'Those Highflying Pepsico Managers,’ Fortune, 1989, April 10: 78-80, 84-86.
% Gordon, G.G. 1991. 5.409.
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beklentilerde olusan 6nemli degisimlerin etkisinde kalan bir endustrideki sirketlerin

kiilturel yapilan arasinda daha buyuk farklihklarin bulunacag: soylenebilir®.

Bununla beraber Chatman ve Jehn (1994), hizmet sektoriinde bulunan dort farkls
endistri igindeki onbes adet sirketi kapsayan aragtirmalarinda orgiit kiltiri boyutiarnnin,
aynt endistride isletilen sirketlerden daha yiksek oranda endistriler arasinda farklilik
gosterdigini bulmuglardir®. Bu nedenle, temel olarak paylagilmig varsayimlardan ve
degerlerden olusan 6rgut kiltirlerinin bir kismu, faaliyette bulunduklan endistrinin
ihtiyaglart tarafindan sekillendirilir. Rekabetgi gevre, misteri ihtiyaclart ve toplumsal
beklentiler, gelistirilen endustri-baglantili  varsayimlann  gevresindeki ogeler olarak
tantmlanmaktadir. Bu varsayimlar, bir endistrideki sitketler arasinda ortak olup;
varsayimlann, tutarh stratejiler, yapilar ve stregler igerisine doniistiirilmesi amacina

hizmet eden degerlerin olugumunu saglarlar.

% Gordon, G.G. 1991. 5.410.

%4 Chatman, J.A, & Jehn, K.A. 'Assessing the Relationship between Industry Characteristics and
Organizational Culture: How Different Can You Be?,' Academy of Management Journal, 1994,
37: 522-553.
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU DEGERLERI VE ILGILI BOYUTLARI

Degerler, orgiitsel davranig ve insan kaynaklar aragttrmalart igerisinde uzun
zamandan bu yana yer alan (Allport, Vernon, & Lindzey, 1960; Fallding 1965; Kluckhohn,
1951) ancak son zamanlarda popularitesi artan (Locke & Henne, 1986) bir konudur.' Daha
onceki arastirmalar tutarli olarak degerlerin, kararlara ve dolayisiyla davramsglara yol
gosterdiklerini varsaymuslardir.” Caligma ortamu iginde bireylerin degerleri, literatiirde birgok
tarz ig¢inde tamimlanmaktadir. Bircok aragtirmada ig degerleri, oOzellikle sosyal olarak
arzulanan davranig tarzlan igin olmak tzere ig davranisinin degisik durumlart igin yaptlan
tercihler olarak tanimlanmakta (Mirels & Garrett, 1971; Wollack, Goodale, Wijting, & Smith,
1971) ve boylelikle gosterilmesi ‘gereken’ davramiglan ortaya ¢ikardiklar belirtilmektedir.?
Bu sosyal degerlerin derin olarak igsellestirildigine, bir anlayigsal ekran olarak hareket
ettiklerine ve zaman i¢indeki davramig kaliplarint 6nceden bildirdiklerine inanilmaktadir.*

Degerler kavram, oldukga etkili bir kavramdir. Ciinku bir aragtirmaci, sosyal analizin
tim seviyelerinde bu kavrami anlamlt olarak kullanilabilir-toplumsal, kurumsal, orgtsel,
grup ve bireysel.’ Ornegin, Williams (1951) bir kurumu, ‘degerlerin goreceli olarak farkli ve
sosyal olarak onemli bir bilesigi etrafinda tutarh olan kurumsal normlarin bir biitiini’ olarak

! Ravlin, E.C., & Meglino, B.M. ‘The Transitivity of Work Values: Hierarchical Preference Ordering of Socially
Desirable Stimuli,” Organizational Behavior and Human Decision Processes, 1989, 44: 494-508.

? Ravlin E.C., & Meglino, B.M. 1989. 5.494 iginde: Rokeach, M. The Nature of Human Values (New York: Free
Press, 1973).

? Ravlin, E.C., & Meglino, B.M. 1989. 5.495.

* Ravlin, E.C., & Meglino, B.M. 1989. 5.495 iginde: England, G.W. The Manager and his Values: An
International Perspective from the United States, Japan, Korea, India and Australia (Cambridge, MA:
Ballinger, 1975).

* Kabanoff, B., Waldersee, R., & Cohen, M. ‘Espoused Values and Organizational Change Themes,” Academy of
Management Journal, 1995, 38: 1075-1104.



tammlamustir.® Degerler, belirgin bir bigimde bir kiiltiirii tanimlayan 6geler olarak hareket
etmekte ve normlar, semboller, usuller ve diger kiltirel faaliyetler onlann etrafinda
donmektedir.” Bir sosyal birimin iyeleri birtakun degerleri paylastiklari zaman, bir orgiit
kultirii veya deger sisteminin var oldugu sdylenebilir.®

Elbette ki, orgit-seviyest degerleri lzerine odaklanmak, sirket alt kiltirlerinin
varligini  veya onemini kabul etmemek anlamma gelmemektedir.” Schwartz't takip ederek
(1992), bir 6rgutiin deger yapist, birtakim degerler arasindaki iligkilerin genig bir kalibi olarak
tamimlanabilir.'® Bu iligkilerin hem uyumlulugu hem de ¢atismay: igermesi nedeniyle; bu
kalip, bir deger hiyerarsisinden farkli olup, tamamen éncelik yonelimli bir yapidir." Orgiitler
en sik olarak paylasilan degerler seviyesinin anlatiminda degisirler. Bazi yazarlan izleyerek
(Van Maanen & Barley, 1984), hemen hemen her orgiitin, orgitin tamami boyunca
paylasilan birtakim ¢ekirdek degerlere sahip oldugu 6ne siiriilebilir.'? Gergekten, Selznick'e
(1957) gore, paylasilmis degerler orgitlerin stirekliliklerini devam ettirmeleri i¢in zorunludur;
¢linkii simirlandinimig bir birim olarak 6rgitin varligim stirdariirler ve ona farkli bir kimlik
saglarlar.®

Antropolojiden, sosyolojiden ve sosyal psikolojiden kaynaklanan teorileri temel‘ alarak
aragtirmacilar semiotik (anlambilim), usuller, téreler, hikayeler ve dil gibi kiltiirel kavramlan
kullanarak orgitler igindeki gruplarin ve bireylerin davraniglarini anlamak ig¢in birtakim
cabalarda bulunmuglardir (Oucht & Wilkins, 1985; Smircich, 1983; Swidler, 1986; Trice &
Beyer, 1984)." Bu siireg, kiiltiiriin tanimlanmasi ve arastinimasi i¢in uygun metodoloji ve
analiz seviyesi gibi konular Gzerinde birtakim tartigmalart beraberinde getirmistir. Barley
(1983), teorik baglangiglart her ne olursa olsun tim kiltir ¢ahigmalannin oldukga benzer

¢ Kabanoff, B., Waldersee, R., & Cohen, M. 1995. 5.1076 i¢inde: Williams, R M. American Society: A
Sociological Interpretation (New York: Knopf, 1951).

7 Enz. C. ‘The Role of Value Congruity in Intracrganizational Power,” Administrative Science Quarterly, 1988,
33:284-304.

¥ Weiner, Y. ‘Forms of Value System: A Focus on Organizational Effectiveness and Cultural Change and
Maintenance,” Academy of Management Review, 1988, 13: 534-545.

® Sackmann, S. ‘Culture and Subcultures: An Analysis of Organizational Knowledge, ’ Administrative Science
Quarterly, 1992, 37:140-161.

1% Kabanoff, B., Waldersee, R., & Cohen, M. 1995 5.1075 iginde: Schwartz, S.H. ‘Universals in the Content and
Structure of Values: Theoritical Advances and Empirical Tests in 20 Countries,” Advances in Experimental
Social Psychology ( Orlando, FL: Academic Press, 1992), 125: 1-65.

!! Kabanoff, B., Waldersee, R., & Cohen, M. 1995. 5.1077.

12 Chatman, J.A., & Jehn, K.A. ‘Assessing the Relationship between Industry Characteristics and Organizational
Culture: How Different Can You Be?,” Academy of Management Journal, 1994, 37:522-553.

'3 Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.525 iinde: Selznick, P. Leadership in Administration (New York:
Harper & Row, 1957).

¥ O'Reilly, C.A., Chatman, J., & Caldwell, D.F. ‘People and Organizational Culture: A Profile Comparison
Approach to Assessing Person-Organization Fit,” Academy of Management Journal, 1991, 34: 487-516.
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kavramlar ve yapilar kullandiklarini 6ne siirmistir.”® Ancak bu kavramlarin ve yapilann ne
kadar objektif ya da subjektif olduklan ve segilen ogelerin tutarhliklan hakkinda
aragtirmacilar arasinda bazi farkliliklar vardir. Belirgin bir bigimde arastimmacilar kiiltiiriin,
bir sosyal birimin iiyeleri tarafindan paylasilan anlayislarm bir bitind  olarak
diigtiniilebilecegi noktasinda uyugmaktaditlar (Geertz, 1973; Smircich, 1983)." Rousseau
(1990), boylesi yapilar igindeki ortak 6gelerin agiklayici bir tantmlamasim yaparak; temel
varsayimlari, deZerleri, davranigsal normlari, beklentileri ve davramigin daha genis kaliplarini
icine alan bir model geligtirmistir."”

OReilly, Chatman ve Caldwell'e gore (1991) normlar iizerine odaklanmak yolu ile
kultur tizerinde galisan aragtirmacilar (Cooke & Rousseau, 1988; Harrison & Carroll, 1991;
O'Reilly, 1989), temel varsayimlar ve degerler iuzerinde temel alinan sosyal beklentileri
incelemektedirler. Ote yandan, usuller, hikayeler ya da efsaneler vasitastyla kiltir tizerinde
¢alisan diger aragtirmacilar ise (Louis, 1983; Martin & Siehl, 1983; Trice & Beyer, 1984),
temel varsayimlar: ve degerleri yansitan yiizeye ¢ikan olgusal belirtileri incelemektedirler. Bu
nedenle, kiiltiir tizerindeki bir arastirma, genellikle temel varsayimlann ve degerlerin bir
bitini ile baglamaktadir (Enz, 1988; Martin & Siehl, 1983; Schein, 1985; Weiner, 1988).'

Orgiitlerin  kiltiirlerinin ve sosyal atmosferlerinin  birbirlerinden farkli oldugu
konusunda az bir siiphe vardir. Ancak, bu farkhihig:s sunan kritik durumlar nedir?. Orgiit
kiltarleri arasindaki farkliliklar orgutler igindeki baska seyleri de etkiler mi?. Baganli
orgiitler, daha az basarili 6rgiitlerden ve digerlerinden daha farkl: bir kiiltiire mi sahiptirler?.
Orgit kiiltoriniin ~ degistirilmesiyle, etkinlik veya varligi devam ettirme kabiliyeti
gelistirilebilir mi?. Bu ve benzeri sorulara cevap bulunabilmesi igin orgut kiltiirtinin,
sistematik bir bigimde yiiriitillecek deneysel aragtirmalarnna ihtiyag vardir. Hem popiiler hem
de akademik incelemelerde 6rgiit kiiltiriiniin 6énemine verilen hatirt sayihir ilgiye karsin; bu
konular iizerinde az sayida sistematik deneysel arastirma yapitmistir (ASQ, 1983). Literatire
bakildiginda, orgiit kilturinin etkili ve sistematik bir ol¢iimiinii gelistirmek i¢in az sayida
girisim oldugu gorinmektedir. Eger populer ve akademik literatirde gelistirilen fikirler test
edilmek isteniyorsa; orgiit kiiltiriiniin 6lgiimii igin giivenilir yontemler gereklidir. Aksi

!5 Barley, S. ‘Semiotics and the Study of Occupational and Organizational Cultures,” Administrative Science
Quarterly, 1983, 28: 393-413.
' O'Reilly, C.A., Chatman, J., & Caldwell, D.F. 1991. 5.491.
7 O'Reilly, C.A., Chatman, J., & Caldwell, D.F. 1991 5.491 iginde: Rousseau, D. ‘Quantitative Assessment of
Organizational Culture: The Case for Multiple Measures,” Frontiers in Industrial and Organizational
Psychology (San Francisco: Jossey-Bass, 1990), 3:153-192.
¥ OReilly, C.A., Chatman, J, & Caldwell, D.F. 1991. 5.492.
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takdirde bu sahadaki arastirmalar, yetersiz derecede odaklanmaktan, gelisimlerinin zor
olmasindan, elegtiri ve stiphelere konu olmaktan kurtulamayacaklardir."

Saffolda gore (1988), merkezi degerler bakimindan bir orgiitin  kiltiriinin
karakterize edilmesi, ilgili degerlerin araligimin tanimlanmasim ve daha sonra onlarin, ne
kadar giicli olarak kavrandiklarinin 've yaygin olarak paylagildiklarinin degerlendirilmesini
gerektirmektedir. Bu nedenle, bu boélumiin ilk kisminda merkezi degerler bakimindan bir
orgitin kultiurind karakterize edebilmek ig¢in, ilgili paylagilmig degerlerin araligt
tamimlanmistir. amaglanmaktadir. Takip eden ikinci kisimda ise, onlarin ne kadar giclii
olarak kavrandiklarinin ve yaygin olarak paylagildiklarinin degerlendirilmesi bagka bir deyisle
orgut kaltorleri arasindaki farkliliklanin belirlenebilmesi igin, birtakim kiltiirel boyutlar
geligtirilmistir. Gelistirilen bu kiiltirel boyutlar temel alinarak, igletildikleri endustrilerin
teknoloji ve biiviime karakteristiklerindeki farkliliklarin anlatiminda, bir érgiitiin kiiltiriinin
icerigi hakkinda bazi hipotezler kurulmugtur.

1. PAYLASILMIS KULTUREL DEGERLER

Amerikan sirketleri, degerler konusunda artan bir ilgiye maruz kalmaktadirlar. Son
birkag yil i¢inde, General Electric'in bagkami Jack Welch'in ‘sert bir on yil i¢in yumusak
degerler’, Levi Strauss'un bagkam1 Robert D.Haas''n ‘bir girketin st yonetimini ve
caliganlarin1 birlestirmek igin ortak bir dil saglayan degerler’ ve Four Seasons Hotels'in
baskant Isodore Sharp'in degerleri, ‘sirketinin ruhsal ¢ekirdegi’ olarak tanimlayan demegleri
birgok popiiler dergide yer almigtir.

Thomas Watson gibi uygulamacilar ve Edgar Schein gibi akademikler tarafindan
degerlere uzun zamandir ilgi gosteriimesine kargin; 1960'lar, 70'ler ve 80'lerin baslar,
yonetimde degerler konusuna az ilgi gosterilen yillar olmustur. Sagduyulu st yoneticiler,
degerlere gore yonetim yerine amaglara gére yonetimi tercih etmislerdir. Ilaveten, paylasilmis
degerler hakkinda konusmak, yonetim kurulu odasinda tartigilmak igin ¢ok gevsek ve soyut
durumlar olarak algilanan kelimeleri ve kavramlar1 kullanmak anlamina gelmekteydi. Tom
Peters ve Roberts Waterman'in ‘In Search of Excellence’ kitaplarimin farkedilebilir olarak

1 Reynolds, P.D. ‘Organizational Culture as Related to Industry, Position and Performance: A Preliminary
Report,” Journal of Management Studies, 1986, 23: 333-345.
0 Saffold, G. ‘Culture Traits, Strength and Organizational Performance: Moving Beyond Strong Culture,’
Academy of Management Review, 1988, 13: 546-558.
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dikkat ¢ekmesi ve bu konudaki makalelerin, kitaplann ve iist yonetici goriismelerinin artis
gostermesi ile yeniden bir canlanma 1980'lerde baglamigtir.”

Degerler iizerinde bugiinkil artan ilgi, gecici bir merak mi yoksa sirekli bir istek
midir?. Degerler iizerine bir odaklanma, oOrgiitlere 15 birimlerini ve sirket stratejilerini
desteklemeleri i¢in, ‘dogru’ yoneticileri ve liderleri segmelerine, gelistirmelerine ve terfi
ettirmelerine yardim edecek midir?. Tepe yoneticileri, dikkatlerini paylasilmis degerlerin
yonetimine mi odaklamalidirlar?. Bu sorulara uygun cevaplarin bulunmasi, yakin gegmiste
yapilandan daha nesnel olarak paylagiimis degerler kavramina yénelmeyi gerektirmektedir.
Baglamak i¢in, bir aragtirmact iki kaynaktan kamt toplayabilir. Bu kaynaklar, akademik ve is
basiminda orgiitler hakkinda yazilanlar ve uygulamaci yoéneticiler ile  damsmanlarin
orgiitlerdeki paylasilmis degerler hakkinda ifade ettiklenn goriislerdir. Bircok aragtirmaci,
paylastimis degerlerin orgitsel performansi pozitif olarak etkiledigini 6ne siiren ‘giglit
kiiltiir’ hipotezini benimsemektedir. Digerleri ise, sirket birlesmelerinin basarist igin kritik
Ogeler olarak paylagilmis degerlert vurgulamaktadirlar. Chester Barnard'in strekli 6gitit ise,
paylasilmig degerlerin ve Orgiitsel sembollerin yénetilmesinin  bir {ist yéneticinin
girisebilecegi en 6nemli islev oldugu yoniindedir. Literatiire bakinca yasanan zorluk, her bir
makale i¢inde genellikle farkhi fikirlerin 6ne siiriilmesi ve diger fikirlerin yanlighgimn
kamtlandigina ikna etmek i¢in ¢cogu kez karsit modellerin gelistirilmesidir. Bu konuda, somut
kanitlarin az sayida olmasi nedeniyle orgiitsel arastirmacilar, degerlerin giivenilir ve gegerli
ol¢uleri i¢in aragtirma yapmaya devam etmektedirler.

Literatiiriin gozden gegirilmesi, ii¢ adet gbze ¢arpan deger siniflandirmasim agiga
cikartmaktadir.”? 1960'ta Gordon Allport, Philip Vemon ve Gardner Lindzey isimli
psikologlar, Alman felsefeci Eduard Spranger'in (1928) yaptig1, kuramsal, ekonomik, estetik,
toplumsal, politik ve dini olarak kisileri alt: tipe ayiran simflandirmay: kullanarak toplumdaki
degerler tizerinde ¢aligmiglardir® 1975'te psikolog George England, 66 degeri kapsayan bir
liste gelistirmistir.”® Her ne kadar England'm listesi, ozellikle ig orgiitlerine uygun olarak
hazirlanmis olsa da, McDonald ve Gandz (1992), England'm 66 adet maddesinin sikici
oldugunu ve ¢ogunlukla uygunsuz olarak odaklandiklarim 6ne strmigtir.”® McDonald ve
Gandz'a gore (1992), bircok madde temel degerlerin bir gostergesi iken, bu maddelerin ¢ogu

*' McDonald, P., & Gandz, J. *Getting Value from Shared Values,” Organizational Dynamics, Winter 1992,
pp: 64-77. '
** McDonald, P., & Gandz, J. 1992.5.68.
> McDonald, P., & Gandz, J. 1992. 5.68.
** McDonald, P., & Gandz, J. 1992. 5.68 iginde: Allport, G., Vernon, P., & Lindzey, G. Study of Values
(Boston: Houghton Mifflin, 1960).
* McDonald, P., & Gandz, J. 1992. 5.68 icinde: England, G.W. The Manager and his Values: An International
Perspective From the United States, Japan, Korea, India and Australia (Cambridge, MA: Ballinger, 1975).
% McDonald, P., & Gandz, J. 1992. 5.68.
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birbirleriyle kargilikli olarak uyumsuzdurlar. 1973'te psikolog Milton Rokeach, 18 adet amag-
belirten ve 18 adet yardimci (davrams tarzlar) degerlerin bir listesini geligtirmigtir.”’
Rokeach'nun, toplum i¢inde genel uygulama igin bu deger siniflandirmasint geligtirmis olmast
nedeniyle; McDonald ve Gandz, bu siniflandirmanin tam anlamiyla modern ig yapilarina
uygun olmadiim one siirmiislerdir. Omegin Rokeach'nun amag-belirten degerleri, i¢c uyum,

kurtulug ve olgun sevgi gibi kavramlar kapsamaktadir.

Bu tg listenin her biri sahalarina 6nemli katkilar yaparken; hem yapi (modern
sirketler) ve hem de zaman (1990'ar) bakimindan is uygulamalari i¢in uygunsuzdurlar.
Bugitinka is dili ve aslubu kullandarak tiretilecek olan paylasiimig degerlerin uygun bir
listesine ihtiyag duyuldugu agik olarak goriinmektedir® Sagirtici bir bigimde, yonetim
biliminde paylagilmig degerlerin 6nemi ve giicli Gzerine yazilan makalelerin ¢okluguna
karsim; modern sirketlere uygun anlatimlar iginde bu degerleri belirtmek igin ¢ok az ¢cahigma
olmustur. Bu nedenle, McDonald ve Gandz (1992), Kuzey Amerika'daki is sektorlerini temel
alarak, modern sirket yapslarina uygun olacak paylagiimis deger boyutlannin bir setini
tiretmeye girigsmislerdir.”

Paylasilmis degerlerin dinamiklerinin ve dneminin anlagiimasim saglayacak daha
somut bir yap1 yaratmak igin, McDonald ve Gandz'in ¢alismasi orgiitsel uygulamacilara
yonelmigtir. Bu amagla, McDonald ve Gandz 45 adet gbriisme yapmiglar ve bu gorissmeler
oncelikle iist diizey yoneticiler ile ust dizey yonetici se¢iminde uzmanlagmig yonetim
danigmanlarint kapsamistir. Bu gorigmeler iki saati asmayacak sekilde yapilmisg ve her bir
goériigme ii¢ ana soru ile yonlendirilmistir (agik uclu ve yoruma agik). Bu sorulann ilki,
‘paylastlmig degerler kavram ne kadar onemlidir?” ikincisi, ‘Onemli olan 6zel paylasilmig
deger boyutlar nedir?’ ve tigiincisii, ‘paylasiimis degerleri yonetmek igin hangi stratejiler ve
teknikler uygulanabilir?’ seklindedir.*®

Gorigmelerden alinan yamtlar agirt derecede pozitif gikmistir. Sadece bir istisna
dahilinde tiim yanitlayicilar, igten bir ilgi ve cogkuyla konugmuslardir. Evet, paylasilmis
degerler ¢ok 6nemli bir konudur. Evet, onlar paylasilmig degerler hakkinda diginerek ve
tartigarak uzun zaman harcamaktadirlar. Cegitli i sahalarinda faaliyet gosteren bir sirketi
temsil eden bir st diizey yonetici sirketinin paylagilmig degerlerini, ‘sahip oldugumuz tek

27 McDonald, P., & Gandz, J. 1992. 5.69 iginde: Rokeach, M. The Nature of Human Values (New York: Free
Press, 1973).
2 McDonald, P., & Gandz, J. 1992 5.69.
# McDonald, P., & Gandz, J. 1992 5.68.
3% McDonald, P., & Gandz, J. 1992. 5.65.
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birlegtirici’ olarak ifade etmigtir. Bir digeri, sirketinin paylagilmig degerlerini ‘en ortak
agtklama duyarlihgimiz® olarak belirtmigtir. Bir bagka iist diizey yonetici (bagkan yardimcisy),
bir sirketin farkli birimleri igin glinesin etrafinda donen béliimsel gezegenler benzetmesini
kullanmig ve bu sistem iginde, paylagiimig degerlerin yergekimi kuvveti olarak rol
oynadiklarint ifade etmigtir. Agtk olarak paylagiimisg degerler kavrami, yiiksek seviyede bir
yonetsel ilgiyi gekmeyi bagsarmigtir.”

McDonald ve Gandz, modern girketlerin yapisina uygun olan paylagilmig degerlerin
guvenilir bir listesini gelistirmek i¢in gériismeler esnasinda st yoneticilere ve yonetim
damgmanlarina ek sorular yoneltmiglerdir. Boylelikle, birtakim farkli agtlardan paylagiimig
degerler bilgisini aragtirma imkam bulmuslardir. Bu sorulann ilki, ‘bu orgiitteki 6nemli
paylagilmis degerler nedir?” ikincisi, ‘bu girket i¢inde ne tiir insanlar bagsarilt olacaktir?’ ve
ugtinciisiy, ‘siz, bir aday’da ig kabiliyetlerinden ve deneyimden bagka nelere dikkat edersiniz?’
seklindedir. McDonald ve Gandz'a gore bu yontem, uygun paylasiimis deger boyutlarinin bir
seti tizerinde birlesmek ve bazi yamtlayicilar tarafindan itk etapta belli edilen agiz sikiligimn
astesinden gelmek i¢in gerekli olmugtur.

Milton Rokeach'yu (1973) takip ederek McDonald ve Gandz bir degeri, bir davranig
tarzi (i.e. formallik) ya da yasayig bigiminin amag¢ durumu (i.e. 6zgirlik) i¢in yapilan strekli
bir tercih olarak tanimlamiglardir. Arastirmacilar, goriigmeler esnasinda genis notlar tutmuslar
ve bu siireg, vaklastk 200 sayfa veriyi beraberinde getirmigtir. Bir sonraki agamada,
McDonald ve Gandz, degerleri sunacak kelimeler igin bu verileri analiz etmislerdir. Bu
analiz, 21 adet paylasilmis deger boyutunu meydana getirmigtir. McDonald ve Gandz,
baslangi¢ niteligindeki paylastimis degerler listesinin pilot testleri esnasinda orgltsel
uygulamactlardan ve arkadaglarindan gelen geribildirimleri ve daha onceki deger
simiflandirma yapilan iginde 6nemlerini géz Oniine alarak ti¢ tane daha deger boyutunu -
otonomi, itaatkarlik ve diizenlilik - listeye eklemislerdir.”® Tablo 3, modern bir girketin yapist
ile uygunluk igindeki paylagilmis deger kavramliarinin bir listesini sunmaktadir.

*I'McDonald, P., & Gandz, J. 1992. 5.66.
2 McDonald, P., & Gandz, J. 1992.5.70.
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TABLO 3

Modern Sirketlerin Yapisina Uygun Olan Paylasilnus Degerler

Paylasilnug Deger Kavranu®
Uyumluluk
Saldirganbk
Otonomi
Agik-gorugliluk
Thtiyatlilik
Saygi

Isbirligi
Nezaket
Yaraticihik
Gelisme
Caliskanhik
Tutumluluk
Deneme
Dirustliok
Bagislayiciik
Formallik
Sakacilik

Girigimeilik

Mantikhihk
Ablaki biitinlok
[taatkarlik
Agiklik
Dazenlilik
Sosyal egithk

Vurgulanan siirekli bir davranis tara olarak tammlama®
Esnek olmak ve yeni durumlara cevap vererek degismek
Saldirgan olmak ve kuvvetli olarak hedeflert izlemek

Bagimstz olmak ve hareketlerinde 6zgur davranmak

Farkli gorug agilarim ve fikirleri kabul etmek

Ihtiyatlt olmak ve riske maruz kalmay: en aza indirmek

Tlgili, nazik ve saygih olmak

Isbirlik¢i olmak ve bagkalanyla iyi galismak

Kibar olmak ve birey itibart i¢in saygih olmak

Yeni fikirler gelistirmek ve yenilik¢i yaklasimlart uygulamak
Kigisel bityiime, 6grenme ve gelisimi bagarmak

Hedefleri bagarmak igin stkt ve uzun galigmak

Tutumlu olmak ve harcamalara dikkat etmek

Problemlert ¢ozmek i¢in deneme-yaniima yaklasimm uygulamak
Diirtist olmak ve sadece deZerini temel alarak bir seyi onaylamak
Hatalar meydana geldigi zaman anlayigh ve bagislayict olmak
Resmiyeti desteklemek ve gelenekleri devam ettirmek

Nese yaratmak ve kaygisiz olmak

Tereddiit etmeksizin elverigh durumlart yakalamak ve sorumliuluk
almak

Mantikh olmak, gergekler ve rakamlann anlatiminda diigiinmek
Serefli olmak ve ahlaki prensipleri izlemek

Emirlere uymak ve kurallara itaat etmek

Tartismalarda diirist, igten ve samimi olmak

Duizenli, temiz ve tertipli oimak

Baskalantyla egit olmak ve statii farklihklanndan kaginmak

2 Otonomi, itaatkarlik ve diizenlilik degerleri goriigme siirecinden taretitmemislerdir. Bu degerler,
orgitsel uygulamacilann ve aragtirmacilann yorumlarnnin bir sonucu olarak eklenmiglerdir.

b Bu tamimiamalar, goriigmeler esnasinda yanitlayicilar tarafindan ifade edilen davramigsal
tammlayictlarla uyumludurlar.

KAYNAK : McDonald, P, & Gandz, J. ‘Getting Value from Shared Values,” Organizational Dynamics,
Winter 1992, pp: 64-77.
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McDonald ve Gandz'a gore bitiin orgiitler (bir dereceye kadar), Tablo3'de verilen
yirmidort adet paylagilmis deger boyutlari bilesenlerinin timiine sahip olacaklar; ancak bu
kavramlarin goreceli Onemi, orgutler arasinda bilyik oranda degisim gosterecektir.
Paylagilmis deger kavramlarnin merkeziligi bakimindan bu ayirt etme, yonetim literatiirii
igerisinde de onaylanmaktadir. Bazi paylastlmig degerlerin ‘esas’ (baglilik gok onemlidir)
olmalarina kargin; digerleri yiizeyseldir (paylagmak hostur ancak baghhk onemli degildir).
McDonald ve Gandz, gériisme siireci verilerinin analizini temel alarak, yirmidort adet deger
boyutunun doért ayn grup igerisine toplanabilecegini one sirmiglerdir. Birgok orgiit, diger
deger kavramlarinin zararma olacak sekilde, kavramlar grubunun birisine dnem vermek
egilimindedirler. Bu dort adet gruplagma (veya kutuplagma), gorev-yonelimli degerler, iligki-
yonelimli degerler, degisim-yonelimli degerler ve mevcut durum-yénelimli degerler olarak
siralanmaktadir.®

Bu analiz, Robert Quinn ve Michael McGrath'm (1985), bilgi igleme yonelimleri
herbirinin farkli olan dort adet orgiitsel yapiy1 tiiretmek i¢in, rekabetgi degerler bakis agisin
uygulayan calismalanyla tutarlidir® Pazar (etkinlik ve verimliligi vurgulayan), dinamik
(degigimi ve biiytimeyi vurgulayan), kabile (moral diizeyini ve grup baghiligimi vurgulayan) ve
hiyerarsi (duraganligi ve yonetmeliklerin icra edilmesini vurgulayan). McDonald ve Gandz,
yirmidort adet paylagiimig deger boyutunu, genis bir kavramsal yapiy1 bigimlendirmek igin
Quinn ve McGrath'in  modeli tzerine yerlestirmiglerdir. Sekil 4, Quinn ve McGrath'in
orgutsel modeli tizerine yerlestirilen paylagilmis deger kavramlarim gostermektedir.

2 McDonald, P., & Gandz, J. 1992. 5.70. _
34 McDonald, P, & Gandz, J. 1992. 5.70 iginde: Frost, P., Moore, L., Louis., M, Lundberg, C., & Martin, J.
Organizational Culture (Beverly Hills, CA : Sage, 1985).
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SEKIL 4

Quinn ve McGrath"in Orgiitsel Modeli Uzerine Yerlestirilen

Paylasilmus Deger Kavramlart

ILISKILER DEGISIM
KABILE DINAMIK

Ceyrek I: Goriig Birligi Olan Kiiltiir Ceyrek II: Gelisimsel Kiiltiir

Amag: Grup Baghlig Amag: Genis Hedefler
Gize Carpan Degerler :  Bilgi isleme Tarzlar: Goze Carpan Degerler: Bilgi Isleme Tarzlan:
Agik-goriglilitk Gdoriigme Uyumluluk Sezgi Kabiliyeti
Saygt Katilim Otonomi Yaratma Giicii
Isbirligi Gorug Birligi Yaraticihk Yenilik
Nezaket Gelisme
Dirastlik Deneme
Bagslayiciik
Sakacilik
Ahlaki Biitiinlik
Acgiklik
Sosyal Esitlik

HIYERARSI PAZAR

Ceyrek IV: Hiyerarsik Kiiltiir Ceyrek III: Rasyonel Kiiltiir

Amag: Yonetmeliklerin icra Edilmesi Amac: Hedeflerin Takip Edilmesi
Goze Carpan Degerler:  Bilgi Isleme Tarzlar: Goze Carpan Degerler:  Bilgi Isleme Tarzlan:
Ihtiyathhik Olgiim Saldirganhk Hedef Agikhig
Tutumluluk Belgeleme Caligkanhik Bireysel Sagduyu
Formallik Hesaplama Girnigimetlik Kesinlik
Mantiklilik
[taatkarlik
Diizenlilik
MEVCUT DURUM GOREV

KAYNAK: McDonald, P., & Gandz, J. ‘Getting Value from Shared Values,” Organizational Dynamics,

Winter 1992, pp: 64-77.
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Sekil 4'tt temel alarak, McDonald ve Gandz, takip eden ifadeleri belirtmislerdir.**

- Tligki-yonelimli érgitler (geyrek 1), agik-goruslalik, sayg, isbirligi,
nezaket, durustlok, bagislayicilik, sakacilik, ahlaki batinlik, agiklik ve
sosyal esitlikten olusan paylagilmis degerleri  vurgulayacak ve
odullendireceklerdir.

~ Degisim-yonelimli orgutler (¢eyrek 1), uyumluluk, otonomi, yaratictlik,
gelisme ve denemeden olusan paylagilmig degerleri vurgulayacak ve
odullendireceklerdir.

- Gorev-yonelimli  orgitler (geyrek III), saldirganlik, g¢ahiskanlik ve
girisimeilikten  olugan  paylasilmis  deferleri  vurgulayacak  ve
odullendireceklerdir.

- Mevcut durumun muhafaza edilmesine 6nem veren orgitler (¢eyrek 1V),
ihtiyathlik, tutumluluk, formallik, mantiklilik, itaatkarhk ve diizenlilikten
olusan paylasiimis degerleri vurgulayacak ve édillendireceklerdir.

Paylasilmis degerlerin anlatiminda, orgiitler arasinda boylesi farkliliklarn agiga
cikartilabilmesi igin orgat kaltarlerinin niceliksel yonde degerlendirilmesi gerekmektedir.
Kultari niceliksel olarak degerlendirmek icin bir yol, bir bireyin kendi goriisleri ya da kimligi
icin onemli olmasimn yam sira, bir 6rgitiin temel deger sistemi i¢in de uygun olan merkezi
degerler tzerine odaklanmaktir.*® Weiner (1988), ‘6rgit-baglantili davramslann ve iliskilerin
durumlan ile ilgili birtakim anahtar ya da esas degerler, birimler ve seviyeler arasinda
paylagildigi zaman - bir 6rgiitiin tiyeleri tarafindan - bir merkezi deger sisteminin var oldugu
soylenebilir’ ifadesini belirterek, bu bakig acisim desteklemistir.”” OTReilly (1989),
paylagilmis degerlerin anlatiminda, 6rgiit kiltiwlerinin Sl¢tilmesi lizerine odaklanan daha
onceki arastirmalart temel alarak, giiclii kultirlerin iki 6nemli niteligini belirtmigtir.®® Ilki,
belirli tarzlar i¢inde hareket edenlerin onaylanmasi ya da onaylanmamas: bigiminde orgit
iiyeleri tarafindan ifade edilen yogunluktur. Ikincisi ise, iiyeler arasinda degerler izerinde
yaygin bir uyusmanin ya da birlesmenin varh@idir. Eger sosyal bir birim iginde,
simrlandiriimig bir deger seti iizerinde zengin bir uyusma yoksa; gigli bir kiltiirin var oldugu

** McDonald, P., & Gandz, J. 1992. 5.70.
** O'Reilly, C.A., Chatman, J., & Caldwell, D.F. 1991. 5.493.
*7 Weiner, Y.1988. 5.535.
8 O'Reilly, C.A. ‘Corporations, Culture and Commitment : Motivation and Social Control in Organizations,’
California Management Review, 1989, 34: 487-516.
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soylenemez. Eger belirli degerlerin 6nemi ve géze garpicilify hakkinda giclii ve yaygin bir
uyusma varsa; merkezi bir deger sistemi ya da 6rgiit kiiltiuriy var olabilir.”

Literatiirde, kiltiirin agiklanmasi bakimindan tzerinde uyusum gosterilen bazi temel
sahalar olmasina ragmen; bu kavramm o6l¢imi hakkinda daha az goris birligi vardir.
Rousseau'nun (1990), literatiirii gézden gegiren caligmasinin baglangicinda kaydettigi gibi,
kltirin niceliksel yondeki arastirmasi tartigmalidir. Rousseau, kiiltirin arastirilmasi igin
niteleyici yontemleri savunanlarin, bir kiltird olusturan unsurlarin ¢ogunun gergekligin
kendine 6zgii bir sosyal yapist olabilecegini ve muhtemelen kaltiiriin Giyeleri tarafindan
bilingsiz olarak uygulanacaklan gorisinit hangi bakis acilarina goére 6ne sirdiklerini
incelemigtir (Schein, 1985; Smircich, 1983). Rousseau, orgit kiiltiiriniin bazi durumlanna
kolaylikla erisilemeyecegini kabul ederek; niceliksel degerlendirmelerin, bireysel davranig
iizerinde gercekten kiltiiriin sistematik etkilerini anlamak igin bir olanak sunduklarim
belirtmis ve kiltiiriin belirli boyutlarinin, niceliksel yontemler kullanilarak uygun bir bigimde
aragtinlabilecegini 6ne siirmugtiir. Bu nedenle izleyen kisimda, ilgili literatiir g6zden
gecirilerek, orgit kiltiriniin degerlendirilmesi igin niceliksel yontemlerin kullamlmasina
imkan taniyacak birtakim kiiltiirel boyutlarin belirlenmesine ¢alisilacaktir.

2. ILGILI KULTUREL BOYUTLAR

1980'1erin baslangicinda, kaltir bakis agisimin ilk olarak orgitsel aragtirmalar sahnesi
lizerine birdenbire ¢tkmasindan bu yana; bu literatiir, birgok ilging agsama vasitasiyla
gelismigtir.*' Meyerson'un (1991) kaydettigi gibi, baglangigta kiiltiir, érgiitsel yasamin kisisel
yonii i¢in sadece bir gifre sézcugitydu".* 1980'lerin ortalarina dek, birgok aragtirmaci, kiiltiir
aragtirmalarinin beklenen etkiye erisemiyor olmasindan kaygi duyuyorlardi (Alvesson, 1985;
Frost, 1985; Frost, Moore, Louis, Lundberg & Martin, 1991; Smircich & Calas, 1987).
Kultirin, orgiitsel davramig sahasi i¢inde yerlesmis bir kavram haline gelmis olmasina
ragmen; kaltiir arastirmalari, halen teorik ve uygulama beklentilerinin gerisinde kalmis olarak
goriiniiyorlardi. Bu zamandan itibaren, bu saha, Schein (1985-1992), Ott (1989), Trice &
Beyer (1992) ve Alvesson (1993) tarafindan sunulan ve orgiit kaltiirii tizerinde biitiinleyici
bakis agilanm temel alan bazi kitaplarin yayimlanmasini da igine alarak birtakim tarzlar
icinde ‘olgunlagmistir’. Sackmann (1991), Martin (1992), Alvesson ve Berg (1992) ve
Czarniawska-Joerges (1992) tarafindan yeni bakis agilart sunulurken; Denison (1990), Kunda

% O'Reilly, C.A., Chatman, J., & Caldwell, D.F. 1991. 5.493.

4 O’Reilly, C.A., Chatman, J., & Caldwell, D.F. 1991. 5.493 i¢cinde: Rousseau, D. 1990. 5.158.

“! Denison, D R. ‘What is the Difference between Organizational Culture and Organizational Climate?. A Native's
Point of View on a Decade of Paradigm Wars,” Academy of Management Review, 1996, 21: 619-654.

* Denison, D.R. 5.619 iginde: Meyerson, D. ‘ Acknowledging and Uncovering Ambiguties,” Reframing
Organizational Culture (Beverly Hills, CA.: Sage, 1991).
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(1992) ve Kotter & Heskett (1992) tarafindan yeni deneysel ¢aligmalar ve niteliksel gozlemler
ifade edilmistir.®

Bununla beraber, literatirde daha ilging bir gelisim, kultir ¢alismalarina niceliksel
aragtirma yontemlerini uygulayan birtakim makalelerin meydana ¢gikmasiyla gergeklesmistir.
1980'Terin basinda kurulan “kiltiir” aragtirmasinin imajint yansitmaya devam eden ¢aligmalart
olan yazarlara ilave olarak (Kunda, 1992; Martin, 1992; Smircich, 1983; Smircich & Calas,
1987, Van Maanen, 1988); niceleyici ve niteleyici yontemlerin bir kombinasyonunu ya da
yalmzca niceleyici yontemleri kullanan son zamanlardaki kultiir makalelerinin 6rnek olarak
gosterilebilecegi kargilagtirma ve genellestirmenin daha aligilmis bir tarzimi izleyen
¢alismalan birtakim yazarlar sundukea, ‘kiltir’ arastirmalan da ilging bir doniis yapmistir
(Chatman, 1991; O'Reilly, Chatman & Caldwell, 1991; Denison & Mishra, 1995; Gordon &
DiTomaso, 1992; Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990; Jermier, Slocum, Fry &
Gaines, 1991).* Genel olarak bu yazarlar, 6rgiitsel ¢alismalar i¢indeki kiiltiir arastirmalarinin
epistemolojik temelleriyle geligski igerisinde gorlinen bir tarz i¢inde, kiiltiirin boyutlarini
kargilagtirmali olarak aragtirmak igin teftis yontemlerini uygulamiglardir. Bununla beraber
onlar, yaklagik on yil 6nce kiiltir aragtirmalarinin kargit goriigai olarak hizmet eden arastirma
tiplerine kuvvetli bir bigimde benzerlik tasimaktadirlar.*® Benzer bir tehlike isareti olarak
Siehl ve Martin (1990), arastirmalarin bu tipinin, ‘var olan orgiitsel performans modelleri
iginde sadece baska bir degisken’ olarak kiltiiriin 6nemini azaltma riskini tagidiklarim 6ne
strmiislerdir.*

Kultiarin, orgltler tzerindeki etkisini incelemeyi amaglayan niceliksel yondeki
carpici ¢alismalardan birisi Hofstede (1980) tarafindan yapilmigtir ¥ Bir Amerikan gok uluslu
sirketinin 39 iilke iginde bulunan subelerinde ¢alisan yoneticilerin ig-baglantili degerleri ve
davraniglan igerisine yonelen aragtirmasinda Hofstede, ulkeler arasinda farkh olarak
gosterilebilen dort adet boyut tamimlamistir. Bu boyutlar, ‘glic mesafesi’, ‘belirsizlik
kagimim1’, ‘bireysellik/kolektiflik” ve ‘digilik/erillik” olarak nitelendirilmistir. Hofstede, bu
kiiltiirel boyutlarin, igerisinde orgitlerin yaptlandiklan ve yonetildikleri tarzi belirlediklerini
one strnustir.

* Denison, D.R. 1996. 5.620.
* Denison, D.R. 1996. 5.632.
* Denison, D.R. 1996. 5.620.
“ Denison, D.R. 1996. 5.620 iginde: Siehl, C., & Martin, J. ‘Organizational Culture: A Key to Financial
Performance?,” Organizational Climate and Culture (San Francisco: Jossey-Bass, 1990).
" Tayeb, M. ‘Organizations and National Culture: Methodology Considered,” Organization Studies, 1994,
15: 429-446 icinde: Hofstede, G. Culture’s Consequences (California: Sage, 1980).
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Her ne kadar Hofstede, kiltiirel bir yaklagim iginde orgutsel arastirmalara 6nemli bir
katki yapmis olsa da;, calisma igerisine katilan yoneticilerin orgiitlerinin yapilan ile
ig-baglantili degerleri ve davraniglant Gzerinde temel alinan dort boyut arasindaki iligkiyi
deneysel olarak arastirmamugtir. Bu iligkiler, kavramsal ve kuramsaldir. Hofstede, ‘somut’
kanitlardan ziyade diger ¢aligmalarm bulgularin destekleyici bir tarz igerisinde, orgitsel yapt
tizerinde kulturel faktorlerin etkisi hakkinda baz sonuglara ulagmigtir. Soz  gelisi,
isgorenlerinin davraniglar ve degerlert 6lgilen ¢ok uluslu bir girketin, her bir subesinin nasil
organize oldugu bilinmemektedir. Ormnegin, bu sirketin Iranhi isgérenlerinin Amerikah
olanlara gore dort boyut tizerinde farkli olarak puan aldiklart bilinmekte olmasma karsin;
Iran'daki subenin, érgiitsel yap1 ve yonetim tarzt bakimindan Amerikal benzerinden ne gibi
farkliliklar gosterdigi hakkinda herhangi bir veri elde bulunmamaktadir. Hofstede'in
caligmasinda, kultir, bulgular ilging kaliplan ortaya ¢ikarttiktan sonra bir agiklama olarak
kullanildig1 i¢in; bu ve benzeri sorularin cevaplarina ulagitamamaktadir. Bagka bir anlatimla,
bu ¢aligma orgitler ve iiyeleri tizerinde kiilturiin etkileri igerisine yonelen bir arastirma olarak
onceden planlanmamustir.*®* Bununla beraber, o6rgit kiltirii arastirmacilanmin  ortamlar
arasinda niceleyici ve karsilagtirmali yontemlerden gayretli olarak kagindiklar bir periyot
esnasinda (Schein, 1985) ger¢eklestirilen Hofstede'in ulusal kaltirler tizerindeki niceleyici ve
karsilagtirmal: ¢alismasi bityiik bir ilgi gormistiir (Sondergaard, 1994).

Kiltiriin etkisini niceliksel yonde incelemeyi amaglayan bir difer gbze carpici
calisma Quinn ve Rohrbaugh (1983) tarafindan yapilmigtir. Quinn ve Rohrbaugh, orgut
kiiltirlerinin temelini olugturan deger yonelimleri arasindaki farklari belirlemek igin rekabetgi
degerler modelini gelistirmislerdir.®® Bu arastirma, orgiitsel etkinlik modellerinin farkli deger
yonelimlerini vansitan iki eksen boyunca ayirt edilebilecegini gostermistir. Bu iki eksen, her
bir hiicrenin farkh bir amaca onem verdigi dort hiicreli bir deger sistemleri modelini
olusturmaktadir. Bu eksenlerden biri, orgiitsel yapilagma hakkindaki tercihleri yansitan bir
esneklik-kontrol' boyutudur. Esneklik-y6nelimli deger sistemleri, merkezlesmemeye ve
farklilagmaya onem verirken; kontrol-yonelimli deger sistemleri ise merkezlesmeye ve
biitiinlesmeye 6nem vermektedir. Ikinci eksen ise, bir orgitin deger sistemlerinin, drgitin
sosyo-teknik sisteminin korunmast veya bu g¢evre igerisinde rekabetgi pozisyonunun
geligitirilmesi segeneklerinden hangisine onem verdigini yansitan bir i¢sel-digsal odakli
boyuttur. Bu iki boyut temel alinarak meydana getirilen dort paralel geyrek, orgiitsel etkinlik
literatiirinde 6nemli bir teorik gelisme olmustur (her bir geyregin temel teori tabani, Quinn ve
Rohrbaugh (1983) tarafindan tasarlanmigtir).™

* Tayeb, M. 1994. 5.435.

*“ Denison, D.R.1996. 5.633.

5 Quinn, R.E., & Rohrbaugh, J. ‘A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a Competing Values
Approach to Organizational Analysis,” Management Science, 1983, 29: 363-377. ‘

St Zammuto, RF., & O'Connor, E.J. ‘Gaining Advanced Manufacturing Technologies Benefits: The Roles of
Organization Design and Culture,’ Academy of Management Review, 1992, 17: 701-728.
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Rekabetgt degerler modeli izerinde ¢alisan Quinn ve Kimberly (1984) bu modelin,
‘uygunluk, giidileyiciler, liderlik, karar alim, etkinlik ve orgiitsel formlar gibi kavramlar
hakkinda olusturulan orgit kulturiiniin derin yapilarimt yani temel varsayimlarim kesfetmek
i¢in’ kullamlabilecegini éne stirmiislerdir.”> Ayrica, hig bir 6rgiitin muhtelemen tek bir deger
sistemini yansttmavacagim belirterek; ‘Aksine, bazilanimin digerlerinden daha fazla baskin
oldugu bir degerler kombinasyonu bulmay: umuyoruz’ ifadesini belirtmislerdir.® Bu goriis,
cok c¢esithi bir kiltirel olgu olarak orgitleri tasvir eden literatiiriin bayik bir kismi ile
tutarhidir (Gregory, 1983; Louis, 1983; Reynolds, 1986; Tichy, 1982). Bagka bir anlatimla
orgutler, muhtemelen kontrol ve koordinasyon mekanizmalart ve yapisal tasarimlar gibi
hedeflere ulagsmak i¢in arzuladiklan amaglan ve kullandiklar araglan igerisinde yansitan
degerlerin farkli kangimlanimi igereceklerdir.™ Bu defer sistemlerinin, birtakim orgiitsel
durumlar ile birlikte tahmin edilen iligkileri Tablo 4'te verilmistir.

Rekabetci deserler modeline gore ilk ¢eyrek, - grup deger sistemi - yakin bir iligki ile
birlestirilen degerler ve normlar iizerinde temel alinmistir. Birey, giiveni, gelenekleri ve
orgite Gyelerin uzun donemli bagliliklanimi sart kosan orgitsel zorlamalar ile uyum
igerisindedir. Ikinci geyrek - gelisimsel defer sistemi - defisim varsaymmlari sayesinde
yayilmaktadir. Bireyler, tstlenilen gorevin ideolojik olarak g¢ekiciligi veya onemi sayesinde
motive edilmektedirler. Biyiime, digsal uyum ve kaynak kazanci 6nem verilen amaglardir.
Ugiincti geyrek - hiyerarsik deger sistemi - biirokrasi ile birlestirilen degerleri ve normlar
yansitmaktadir. Birevler, orgitsel emirlerle uyum igerisindedirler. Cankii, bireylerin rolleri
formal olarak berlitilerek, diizenlemeler ve kurallar sayesinde zorla kabul ettirilmigtir.
Dordiinct ¢eyrek - rasyonel defer sistemi - basartyt temel alan varsayumlar sayesinde
yayilmaktadir. Baglica amaglan, planlama, verimlihk ve etkinliktir. Bireyler, arzulanan
orgitsel amaglara ulasilmasimi saglayacak performans dizeylerinin o6dullendirilecegint
belirten inanglar sayesinde motive edilmektedirler.” Son zamanlardaki ¢alismalar (Cameron
& Freeman, 1991; Quinn & Spreitzer, 1991; Yeung, Brockbank & Ulrich, 1991; Zammuto &
Krakower, 1991), orgit kultiriiniin aragtinlmast igin rekabetgi degerler modehinin
yararliligin1 kanitlamuslardir.*

3

52 Zammuto, R F., & O’Connor, E.J. 1992. 5.711 i¢inde: Quinn, R.E., & Kimberly, J.R. ‘Paradox, Planning and
Perseverance: Guidelines for Managerial Practice,” Managing Organizational Transitions (Dow-Jones: Irwin,
1984), pp: 295-313.
-:3 Quinn, R E., & Kimberly, J.R. 1984. 5.300.
** Zammuto, R F., & O'Connor, E.J. 1992.5.711.
3 Zammuto, RF., & O'Connor, E.J. 1992. 5.712.
%€ Harris, S.G., & Mossholder, K.W. ‘The Affective Implications of Perceived Congruence with Culture
Dimensions during Organizational Transformation,” Journal of Management, 1996, 22: 527-547.
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TABLO 4

Rekabetci Degerler Modeli: Dirt Deger Sistemi ve Karakteristikleri

Deger Sistemleri Grup Gelisimsel Hiyerargik Rasyonel

Deger Boyutlar

Esneklik/ Kontrol Esneklik Esneklik Kontrol Kontrol

Igsel/ Digsal Icsel Digsal Igsel Dissal

Odak

Araglar I¢ baghlik, Uyumluluk, Bilgi yonetimi, Planlama,
moral cabukluk iletigim hedef yerlestirme

Amagclar Insan Bitylime, Duraganlk, Uretim,
kaynaklarmmin ~ kaynak kontrol verimlilik
gelisimi kazanci

Orgiitsel

Karakteristikler

Uygunluk Birlesme Ideoloji Kurallar Sozlesme

Motivasyon Baghhk Biiylime Gtivenlik Yeterlik

Liderlik Igili, Yaratict, Koruyucu, Yonlendirici,
destekleyici risk alici ihtiyath hedef yonelimli

Teknoloji Ustalik Rutin olmayan Rutin Miihendishk

Orgiitsel Kabile Dinamik Hiyerarsik Pazar

Form

KAYNAK: Zammuto, RF., & O'Connor, E.J. 1992. 5.711 iginde: Quinn, R.E., & Kimberly, JR. ‘Paradox,

Planning and Perseverance: Guidelines for Managerial Practice,” Managing Organizational Transitions, (Dow

Jones: Irwin, 1984), pp: 295-313.

Orgiit kiitirii tizerinde niceleyici ve karsilagtirmali yontemler kullanan genis gaplt bir

diger ¢aligma, Hofstede ve arkadaslan tarafindan 1990 yilinda gergeklestirilmistir.’” Hollanda

ve Danimarka'daki 6rgutlerden olusan bir 6megi igeren ¢alismada, Hofstede ve arkadaslarn

" Hofstede, G., Neuyjen, B., Ohayv, D.D., & Sanders, G. ‘Measuring Organizational Cultures: A Qualitative and
Quantitative Study across Twenty Cases,” Administrative Science Quarterly, 1990, 35: 286-316.
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kozmopolit ayrimina (Merton, 1968); P4 boyutu, haberlesme teorisi i¢gindeki benzer bir
aynima (Poole, 1985); PS boyutu, kontrol teorisi igindeki benzer bir ayrima (Hofstede, 1967);
P6 boyutu ise, zayif bir misteri yoneliminden guglit bir yonelime dogru hareket edilmesi
hakkinda bugiinkti yonetim literatirii igindeki yaygin bir ilgiye uygun gelmektedir.
Normatiflik, orgitiin dis ortaminda temasta bulundugu yapilar izerinde (misteriler ve
- alicilar) normlarim zorla kabul ettirmesini; pragmatiklik ise, orgiitiin dis ortaminda temasta
bulundugu yapilarin isteklerine uyum gostermesini ifade etmektedir - migteri kraldir.®
Hofstede ve arkadaslarina gore (1990), orgit kiltird tzerinde niceleyici ve kargilagtirmals
yontemleri kullanan arastirmalarin ¢ok seyrek oldugu ve literatiirde bu alanda belirli miktarda
spekiilasyonlarin sunuldugu bir sirada; boylesi bir davranigsal arastirma, orgiitlerin kiiltirel
yapilarinin anlagilmasina 6nemli 6l¢iide yardim etmigtir.*

Orgittlerin kiiltarlerini niceliksel olarak degerlendirmek igin, OReilly, Chatman ve
Caldwell (1991), daha fazla tanimlayict olan bir yaklasim oOne stirmiglerdir.® Kisi-kultir
uygunlugunu arastirmak igin, O'Reilly ve arkadaslan, ‘Orgit Kiltiri Profili” (OCP) olarak
adlandirdiklan bir teftis aleti gelistirmislerdir. OCP sayesinde vyamtlayicilar, orgitlerini
tanimlayan degerlerin bir profilini geligtirmek icin bir ‘Q-sort’ prosediiri kullanmaktadiriar.
OCP, genellikle bireysel ve orgiitsel degerleri yakalayabilen 54 adet deger ifadesini
igermektedir. Amerika Birlesik Devletleri’ndeki sirketlerden olusan bir 6rnek igerisinde,
O'Reilly ve arkadaglari (1991) yanitlayicilardan OCP igindeki 54 adet maddeyi orgatlerini en
fazla niteleyici olandan en az niteleyici olana dogr siralandirmalanm isteyerek orgiit
kultiriintin takip eden yedi adet boyutunu belirlemiglerdir: yenilikgi, duragan, insanlara karst
saygih, sonug-yonelimhi, ayrinti-yénelimli, takim-yonelimli ve saldirgan. Sasirtici bir bigimde
bu kiltir boyutlarn, Hofstede ve arkadaglann (1990) tarafindan girketlerin uluslar-arast bir
ornegi kullanilarak aciga g¢ikartilan uygulama boyutlarina oldukga benzemektedir. Posta
hizmetleri, damismanlik, muhasebecilik ve tagimacilik endistrilerindeki girketleri kapsayan
bir ormek izerinde ¢ahisan Chatman ve Jehn (1994), 6rgit kaltiria profilini (OCP) temel
alarak, bu endistriler icerisinde ve arasinda orgiit kiltirlerini takip eden yedi boyut ile
nitelendirmiglerdir: yenilik, duraganlik, kigi-yonelimi, sonug-yonelimi, ayrinti-yonelimi,
takim-yonelimi ve sakinlik.”® Rousseau (1990), OCP icindeki 54 maddelik deger setinin
timini, (1) is gorevlerinin tamamlanmasina, (2) kisiler arasi iligkilere ve (3) bireysel
davramisa iliskin orgitsel degerleri ve normlan agiklayan U¢ ana kategori igerisine
smiflandirmigtir %

52 Hofstede, G., Bond, M.H,, & Luk, C. 1993, 5.492.
5 Hofstede, G., Neuijen, B., Ohayv, D.D., & Sanders, G. 1990. 5.314.
 OReilly, C.A., Chatman, J., & Caldwell, D.F. 1991. 5.494.
% Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.535.
% Sheridan, J E. ‘Organizational Culture and Employee Retention,” Academy of Management Journal, 1992,
35: 1036-1056 iginde: Rousseau, D.M. 1990. 5.164.
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Bazi arastirmacilar, belirgin bir bigimde birbirlerinden farkli olan endiistriler igindeki
orgitleri omek alarak; bu orgiutlerin  kltorel degerleri igerisindeki degisiklikleri
incelemislerdir (Cooke & Rousseau, 1988; Hofstede et al., 1990; Kerr & Slocum, 1987).
Birkag istisnai durum ile birlikte (Rousseau, 1990) literatiirde, kaltirel degerlerin 6zel bir
endustri iginde bir orgitten digerine farklilik gosterdigini belirten ¢ok az kamit vardir. Birgok
aragtirmaci, (Gordon, 1991; Joyce & Slocum, 1990; Martin, Feldman, Hatch, & Sitkin, 1983;
Woods, 1989) 6zel bir endistri igindeki sirtketlerin benzer standartlar uygulamalar ve benzer
cevresel zorlamalarin birlesmis stratejilerinin degisim araligini bigimlendirmesi nedeniyle,
kultirel degerleri iginde endiistri-igi degisikliklerin sadece kiigiikk bir miktarda var
olabilecegini 6ne siirmiistiir.”” Bu nedenle Chatman ve Jehn (1994), gelecekteki aragtirmalarnn
orgut kiltirinin gelisimini ve devamhlifini tam anlamiyla agiklayabilmeleri igin, farkli
endiistriyel yapilan ele almalan gerektigini 6ne siirmiglerdir.®®

Yukarida da agiklandit gibi, aragtirmacilar son on yillik zaman dilimi igerisinde
bircok kultiir boyutu meydana getirmiglerdir (Denison 1990; Rousseau, 1990; Zammuto &
Krakower, 1991).® Her ne kadar degisik arastirmacilar arasinda kategoriler agisindan bazi
genel benzerlikler varsa da; orgut kultiirlerini karakterize edebilen kiiltiir boyutlarinin
saglam bir setini olusturmak dnemlidir. Kopyalanabilir boyutlarin bir setini agiga ¢ikartmak,
endustriler ve 6rgitler arasinda anlamli kargilagtirmalar yapmak igin 6nceden gerekli olan
bir geydir. Stuphesiz, kopya edilebilirlik, tim 6rgutlerin aym biyiiklikteki kiiltir boyutlar
ile karakterize edilecekleri anlamina gelmemektedir. Ornegin, orgiitler yenilige 6nem verme
dereceleri bakimindan kesinlikle degisiklik gostereceklerdir. Ancak yenilik, tanimlanabilen
orgut kultiirleri lizerinde tutarh bir boyut olmaya devam edecektir. Simdiye kadar agiklanan
orgit kultiira boyutlan temel alinarak, endistriler bazinda takip eden hipotez kurulabilir.

Hipotez 1: Endiistriler bazinda orgiit kiiltiirleri beg boyut ile
karakterize edilebilirler: duraganlik, yenilik, saldirganiik, takim

yonelimi ve insan yonelimi.

Birgok arastirma teknolojinin, orgiitsel formlar ve performans ile iligkili oldugunu
(Aldrich, 1972; Perrow, 1967; Van de Ven & Delbecq, 1974) ve biiyiime oraninin, stratejik
kararlarin ¢énemli bir belirleyicisi olarak rol oynadigim1 (Dess & Beard, 1984) gostermigtir.
Benzer bir mantik iginde, teknoloji ve biylime ayni zamanda orgit kaltird ile

57 Sheridan, J.E. 1992. 5.1039.
68 Chatman, J.A., & Jehn, K. A. 1994. 5.544.
% Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.525.
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tligkilendirilebilir ve bu karakteristikler aym endistrideki girketler arasindaki kiltiirel
benzerlikler igin bir agiklamada bulunabilirler.”

Aynt endistrideki girketler arasinda en goze ¢arpan benzerliklerden birisi,
teknolojileridir. Teknoloji en temel anlamiyla, bir orgit igerisinde nelerin yapildigimi ve
bunlarin nasil yapildiklarmt agiklamaktadic (Deal & Kennedy, 1982). Bu nedenle, aym
- endiistrideki sirketler arasinda gérevlerin tamamlanmasi bakimindan siiregler igerisinde var
olan daha biyiik benzerlikler, orgit kultirleri igerisinde daha az gesitlilik ile birlesecektir.
Deneysel aragtirmalar teknoloji ve biiylimenin, beraberce “pistte’ bulundugunu gostermistir.

Endastriler arasindaki biyiime gesitliligi, teknolojik ilerlemeye baglanmaktadir (Gort,
1962). Yeni teknolojiler ve iyilestirilen metodlar, belirgin bir bigimde bir endiistrideki
yenilikleri etkilemekte (Pfeffer & Salancik, 1978) ve bu yeniliklerin benimsenmesi siklikla
tiretim kapasitesini arttirmaktadir (Zammuto & O’Connor, 1992)"' Bu nedenle endiistrilerin
bityiime oranlari, benzer olarak orgiit kalturlert ile iliskilendirilebilir (Gordon, 1985).
Ornegin, yiiksek bilyiime oranlarina sahip bir endiistride, birgok sirket sabit olarak gittikge
artan gelirler ve firsatlar nedeniyle kaynak comertligini deneyecektir (Cyert & March, 1963;
Dess & Beard, 1984). Boylesi bir buytime ise, risk almindaki artislann ve yenilikler
beraberinde getirerek orgiit kitltiiriini etkileyebilir.”>

Bu nedenie izleyen kisimlarda, endistriler bazinda tanimlanan orgit kiltari
boyutlarimm her biri agiklanarak, bu boyutlarin tizerinde teknoloji ve bityiime olmak tzere iki
onemli endistriyel karakteristigin etkisi hakkinda bazi hipotezler geligtirilecektir.

2.1. Duraganlik

Duraganlik, yeterince iyi saptanmamis yeni bir yontemi benimsemek konusunda
isteksiz olan ve mevcut durumun sirdirilmesini tercth eden bir yonelim olarak
tanimlanabilir.” Giigli bir duraganlik-y6nelimi olan bir 6rgiit, yapist igerisine daha fazla
formal kurallar yerlestirerek kariyer sirekliliini saglamakta ve belirli bir ¢iZzgiden sapan
fikirlere ve davramslara hoggorii gostermemektedir. Gorevlerin bagarilmast ve personelin
yonetimi i¢in formal politikalar, standart igletim yontemleri ve ayrintili sartnamaler hakimdir.

” Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.525.

"! Zammuto, R.F., & O’Connor, E.J. 1992.5.714.
7* Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.526.

7 Reynolds, P.D. 1986. 5.336.



Bu ortam igerisinde mutlu olarak varlifini devam ettirebilen yoneticiler, girisimcilik almaktan
korkan ve kurallan takip eden "biirokrat" lardir. Orgiit igerisinde giiglit bir i¢sel odaklasma
vardir. Bu nedenle degisim zordur. Bu boyut lizerinde yiksek bir puan, belirsizlikle
yiizlesilmesi iizerinde daha biiyiik bir endiseyi ve kurallar ile yasamak igin daha kuvvetli bir
istegi gﬁster‘mektedir.74

Duraganlik boyutu, bir orgiitin tahmin edilebilirlik ve kural yonelimi hakkindaki
normlarini agiklayan deger ifadelerini kapsamaktadir.” Bu boyut, Quinn ve Rohrbaugh
(1981) tarafindan gelistirilen rekabetgi degerler modelinin hiyerarsik deger sistemine
- burokrasi ile birlestirilen degerleri ve normlan yansitan - biyik bir benzesim
gostermektedir. Quinn ve Kimberly (1984), bu deger sisteminin duraganlik ile birlikte olan
varsayimlar sayesinde yayildigimi kaydetmislerdir. McDonald ve Gandz (1992), hiyerarsik bir
deger sistemini agik olarak gosteren bir orgiiti su sekilde ifade etmislerdir.”™

Sabit bir pazarda isletilen kamu hizmeti veren bir girket, mevcut durumun
stirdiirilmesini vurgulayan degerleri esaslt olarak gostermistir. Bu orgiit, ¢ok
Jormal ve hiyerarsiktir. Terfi sisteminde, yapilacak bir katkidan ziyade gorev
siiresi temel alinmaktadir. Tutumluluk degeri bir norm haline gelmigtir. Uretim
tesislerinin birisinde bir cam pencere kiriddigi zaman bumun kontrplakla
kaplandigi gozlenmistir - en ucuz alternatif. Bu orgiit, miihendisler ige almacagt
zaman ‘yildizlar'dan  (yitksek not ortalamasina sahip olan  adaylar)
kacinmaktadr. Genel bir yoneticinin agikladig gibi, '3.75 veya 4.00 yerine 2.50
GPA almak igin ugrasmis olan miihendisleri tercih ediyoruz - sessiz, sakin ve

uzun donemli bir gelecek isteyen tipteki kisileri aramakiayiz’.

Gordon'a gore (1991), alinacak bir karar hakkinda girkette daha uzun gorev siiresi
olan ¢alisanlara 6ncelik taninmasim saglayacak baskin degerlerin benimsendigi ve bundan
dolay: orgiit i¢inde herhangi bir koklii degisim yapilma olasihiginin azaltildigi kamu hizmeti
veren sirketlerin kiiltiirleri duraganlik yonelimine daha yatkindirlar. Tutarlilik i¢in hiz ve
esnekligin yok edilmesine izin veren bu kamu sirketlerinin kendi i¢lerinde benimsediklert en
iyi konum asil gorevleri olan hizmetin givenilirligini saglamaktir.”” Bununla beraber,
karmasik ve yogun teknolojilerden ziyade rutin ve tekdize teknolojiler ile karakterize edilen
endistrilerdeki sirketlerin kiiltiirleri, gorevleri tekrarlayici ve tahmin edilebilir oldugundan

"4 Kets de Vries, MF.R., & Miller, D. ‘Personality, Culture and Organization,” Academy of Management
Review, 1988, 11: 266-279.

7 Sheridan, J.E. 1992. 5.1044.

¢ McDonald, P., & Gandz, J. 1992. 5.70.

7 Gordon, G.G. ‘Industry Determinants of Organizational Culture,” Academy of Management Review, 1991,
16: 396-415.
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duraganhpin yiksek seviyeleriyle karakterize edilmelidirler.” Aym sekilde, diigiik bityiime
oranlarina sahip olan endistrilerdeki girketlerin kultirleri duraganhga ve giivenilirlige
bagimli olmaktadir” Ug farkli endistriyi kapsayan galigmasinda Reynolds (1986), gida
endistrisindeki  sirketlerin, daha karmagik bir teknolojiye sahip olan bilgisayar
yazihmu/hizmetleri  endiistrisindeki  girketlerden daha fazla durafanlik boyutunu
vurguladiklarim  bulmustur.*® Zammuto ve O'Connor (1992), duraganhik boyutunu yansitan
kontrol- yonelimli degerlere daha fazla 6nem veren bir 6rgitin ileri imalat teknolojilerinin
(e.g. bilgisayar-destekli tasanimlar, otomatiklestirilmis malzeme kullamim sistemleri, robotlar,
esnek ve bilgisayar destekli imalat sistemleri) uygulanmasinda muhtemelen bagansizhk
yasayacagim one sirmiiglerdir.®’ Chatman ve Jehn (1994), dort farkl: endiistrideki onbes adet
sirketi kapsayan ¢alismalarinda diger endiistrilerdeki sirketlere oranla disiik bir buytimeyi
deneyen ve rutin bir teknoloji kullanan kamu hizmeti veren posta servisinin, kultiirel yapist
icinde duraganhk boyutunu en fazla vurgulayan sirket oldugunu bulmuglardir.®* Yukarida
ifade edilen bu sonuglar, takip eden hipotezin olusumuna yol agmaktadir.

Hipotez 2: Diisitk bilyiime oranlari ve rutin teknolojiler ile
karakierize edilen endiistrilerdeki sirketler (i.e. kamu hizmeti veren
sirketler), yiiksek bityiime oranlari ve yogun teknolojiler ile
karakterize edilen endiistrilerdeki sirketlerden (i.e. yiiksek teknoloji
sirketleri) daha fazla duraganiifa 6nem veren kiiltiirlere sahip

olacaklardir.

2.2. Yenilik

Yenilik, bir endastri iginde, genel teknolojik gelisim, gelistirilen Griin hatlan, yeni
hizmetler, yeni triinler ve Ar-Ge tzerine kuvvetli bir 6nem yerlestirmek icin var olan bir
isteklilik olarak ifade edilebilir.®® Bagka bir anlatimla yenilikgilik, bir sirketin yeni triinler,
hizmetler veya teknolojik siiregler meydana getirebilecek yeni ve alisiimamig fikirlen ve
yaratici siiregleri hizmete almak ve desteklemek icin egilimini yansitmaktadir. Her ne kadar
yenilikgilik, ‘koktenciligin® dereceleri iginde degisebilse de (Hage, 1980); bu kavram, mevcut
teknolojilerden veya uygulamalardan ayrilmak ve mevcut teknolojik diizeye bagh olan basan

8 Hofstede, G., Neuijen, B., Ohayv, D.D., & Sanders, G. 1990. 5.308.

" Gordon, G.G. ‘The Relationship of Corporate Culture to Industry Sector and Corporate Performance,’
Gaining control of the corporate culture (San Francisco: Jossey-Bass, 1985), pp: 103:125.

8 Reynolds, P.D. 1986. 5.339.

8 Zammuto, R.F., & O'Connor, E.J. 1992. 5.716.

82 Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.544.

 Slevin, D.P., & Covin, J.G. ‘Juggling Entrepreneurial Style and Organizational Structure - How to Get Your
Act together,” Sloan Management Review, Winter 1990, pp: 43-53.
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seviyesinin Otesine ulasmak i¢in temel bir istekliligi belirtmektedir (Kimberly, 1981).*
Yenihikei orgitler, yaraticihk ve yenilikgi degisim dogrultusundaki bir yonelim ile, yeni
fikirlerin aranmasinda bagimsiz olarak ¢aligmalart konusunda iyelerini destekleyen bir
politikayla (Kanter, 1983) ve tuyeleri arasindaki farklilik igin gosterilen bir hosgorii ile
nitelendirilirler. ¥

Strket yenilikgiliginin kamitt birkag farkli form kullanabilir. En genis bir aralik iginde
yenilikgilik, yeni bir reklamcilik ajanst denemek ya da yeni bir iiriin hatt1 izerinde ugrasmak
i¢in basit bir isteklilikten; en son teknolojik yenilikler ya da yeni iiriinler iginde 6ncit olmak
i¢in ategli bir baghhk arasindaki bir aralik igerisinde meydana gelebilir. Faaliyetlerin bu
degisim araliimi yakalamak ig¢in, birgok yontem venilik¢iligi oOl¢mek amaciyla
kullamlmaktadir* Omegin, ¢evredeki degisimlere kars1 yenilikgi tepkiler hakkindaki bir
caligmada Karagozoglu ve Brown (1988), 56 sirketten yoneticilere eski inanglart atmak ve
icerisinde denemeye deger verdikleri ve odillendirdikleri yeni alternatifleri ve tarzlan
kesfetmek icin olan isteklilikleri hakkinda sorular sormuglardir.®” Miller (1987), ozellikle
urtin-pazar yeniliklerine girigilmesi ve uygulanmasi maliyetleri tizerinde harcanan toplam
satiglarin yiizdesini belirtmeleri i¢in sirket iiyelerine birtakim anketler uygulamigtir.®

Orgittlerin tim tipleri, igsel ve digsal gevreleri igindeki degisimlere karsilik vermek
icin yenilikleri benimsemektedirler. Bununla beraber, bir 6rgiitin igerisinde yerlestirildigi
endistri ve orgitsel yapt gibi organizasyonel faktérler, orgutlerin farkli tipleri iginde

yenilikgiligi esit olmayan bir bigimde etkileyebilirler.®

Bugiline kadar arastirmacilar,
yenilik¢i-yenilik¢i olmayan arasinda degigen bir aralik igerisinde, orgitlerin tipolojilerini
olusturmaya ¢ahismislardir. Ornegin, Miller ve Friesen (1982), “girisimei’ ve ‘tutucu’ sirketler
arasindaki farki oldukea iyi ayirt etmek igin, Griin yeniligi tizerinde orgitsel degiskenlerin
etkisini incelemislerdir.”® Hull ve Hage (1982), ‘mekanik’ ve ‘organik’ orgitler arasindaki

farki ayirt etmek ig¢in yenilikgilik ve yapisal degiskenler arasindaki birliktelikleri rapor

* Lumpkin, G.T., & Dess, G.G. ‘Clarifying the Entrepreneurial Orientation: Construct and Linking it to
Performance,” Academy of Management Review, 1996, 21: 135-172.
8 Qeott, S.G., & Bruce, R.A. ‘Determinants of Innovative Behavior: A Path Model of Individual Innovation in
the Workplace,” Academy of Management Journal, 1994, 37: 580-607.
¥ L umpkin, G.T., & Dess, G.G. 1996. 5.143.
8 Karagozoglu, N., & Brown, W.B. ‘Adaptive Responses by Conservative and Entrepreneurial Firms,” Journal
of Product Innovation Management, 1988, 5: 269-281.
¥ Miller, D. “Strategy, Making and Structure: Analysis and Implications for Performance,” Academy of
Management Journal, 1987, 30: 7-32.
¥ Van de Ven, A.H. ‘Central Problems in the Management of Innovation,” Management Science, 1986,
32: 590-607.
% Miller, D., & Friesen, P.H. ‘Innovation in Conservative and Entrepreneurial Firms: Two Models of Strategic
Momentum,” Strategic Management Journal, 1982, 3: 1-25.
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etmislerdir.” Damanpour (1991), orgiitsel yenilik ve 13 adet potansiyel belirleyicisi
arasindaki iligkiler1 inceleyerek bir anlamda yeniligin boyutlarim kesfetmeye g¢alismigstir.*
Bazi aragtirmalar, kamu sektoriindeki orgiitlerin  yitksek derecedeki digsal kontrol
karakteristiklerinin yetki devretmek igin yoneticilerin istekleri tizerinde negatif bir etkiye
sahip oldugunu ve bu durumun 6zel sektordeki orgiitler iginde olandan daha yiiksek seviyede
biirokratik kontrole neden oldugunu 6ne siirmiglerdir (Holdaway, Newberry, Hickson, &
Heron, 1975; Perry & Rainey, 1928). Yiiksek seviyedeki buirokratik kontrol ise (i.e. yiiksek
formallesme ve merkezlesme) yenilik¢iligi engellemektedir (Aiken & Hage, 1971; Pierce &
Delbecq, 1977).%

Yenilik boyutu, bir 6rgiitin risk alimina, yaraticilifa ve deneme-yanilma siirecine
verdigi 6nemi agiklayan deger ifadelerini kapsamaktadir.”* Bu boyut, Quinn ve Rohrbaugh
(1981) tarafindan gelistirilen rekabet¢i degerler modelinin gelisimsel deger sistemine -
esneklik yonelimli degerlere 6nem veren - biyiik bir benzesim géstermektedir. McDonald ve
Gandz (1992), gelisimsel bir deger sistemini acik olarak gosteren bir 6rgiitii su sekilde ifade
etmiglerdir.”

Kopiik enjeksiyon teknolojisinin uygulanmasinda uzmanlagmis imalatgt bir bivimin
insan kaynaklart baskan yardmmcisiyla goristitk. Bu birey, dinamik bir degisim ve
yenilik ortami iginde orgitiin paylasiimis inanco vurgulamistr: ‘Bir sey iyi

isliyor goriimiiyorsa bile, bu seyi degistirebilirsiniz’.

Ozellikle yogun ve karmagik teknolojilerle karakterize edilen endiistrilerdeki sirketler,
projeleri rutin olmayan problem ¢oéziiminii gerektirdikleri igin yeniligin yiksek bir seviyesi
ile karakterize edilen kiiltiirlere sahip olmalidirlar.”® Benzer olarak biiyiime i¢in olanaklar, bir
sirketin 6ncii ya da lider olmak igin arzusunu arttirmak yolu ile yeniligi etkileyebilirler
(Gordon, 1985; Barney, 1986).2” Omegin, yiiksek biiyiime oranlar Silicon Valley'deki yiiksek
teknoloji sirketleri arasindaki esneklifi ve yeniligi artirmaktadir® Ug farklh endiistriyi
kapsayan ¢aligmasinda Reynolds (1986), daha karmagsik bir teknolojiye sahip olan bilgisayar

! Hull, F., & Hage, J. ‘Organizing for Innovation: Beyond Burns and Stalker's Organic Type,” Sociology, 1982,
16:564-577.

*2 Damanpour, F. ‘Organizational Innovation: A Meta-Analysis of Effects of Determinants and Moderators,’
Academy of Management Journal, 1991, 34: 555-590.

% Damanpour, F. 1991. 5.560.

** Sheridan, J.E. 1992. 5.1044.

%> McDonald, P., & Gandz, J. 1992.5.71.

% Pennings, J., & Harianto, F. ‘Technological Networking and Innovation Implementation,” Organization
Science, 1992, 3. 356-382.

°7 Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.527.

% Saxenian, A. ‘Regional Networks and the Resugence of Silicon Valley,” California Management Review,
1990, 32: 89-112.
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yazilimi/hizmetleri endistrisindeki sirketlerin diger iki endustrideki sirketlere oranla yenilik
boyutunu daha fazla vurguladiklanm bulmustur® Zammuto ve O'Connor (1992), yenilik
boyutunu yansitan esneklik-yonelimli degerlere daha fazla 6nem veren bir orgitin, ileri
imalat teknolojilerinin verimlilik ve esneklik faydalarindan muhtemelen daha fazla
yararlanacagini one sirmigslerdir.’® Chatman ve Jehn (1994), dort farkhi endiistrideki onbes
adet sirketi kapsayan caligmalarinda, difer endustrilerdeki sirketlere oranla dasik bir
biytimeyi deneyen ve rutin bir teknoloji kullanan kamu hizmeti veren posta servisinin,
101

kiltirel yapist i¢inde yenilik boyutunu en az vurgulayan sirket oldugunu bulmuslardir.
Yukarida ifade edilen sonuclar temel alinarak takip eden hipotez kurulabilir.

Hipotez 3: Yiiksek biiyiime oranlar1 ve yogun teknolojiler ile
karakterize edilen endiistrilerdeki sirketler (i.e. yiiksek teknoloji
sirketleri), diisitk bilyiime oranlart ve rutin teknolojiler ile
karakterize edilen endiistrilerdeki sirketlerden (i.e. kamu hizmeti
veren sirketler) daha fazla yenilige 6nem veren kiiltiirlere sahip

olacaklardir.

2.3. Saldirganlik

Rekabet¢i saldirganhk, pazar ortamm icindeki endustri rakiplerinden daha iyi
performans gostermek ve pozisyonunu gelistirmek ya da pazar ortamina girisi basarmak igin
dogrudan dogruya ve yogun olarak rakiplere meydan okunmasi yéniinde bir sirketin egilimini

ifade etmektedir.!??

Rekabetgi saldirganlhik, basa-bas yizlesme formunu kullanabilen
duyarhihik (karsihk verebilirlik) ile karakterize edilmektedir. Rekabet¢i saldirganlik
formlarmin omekleri arasinda endistri liderlerine meydan okumak i¢in alistimamus taktikleri
benimsemek (Cooper, Willard, & Woo, 1986), bir rakibin zayifliklanm analiz etmek
MacMillan & Jones, 1984), yiksek deger-katan uriinler izerine odaklanan taktikleri
uygulamak sayilabilir.'® Benzer olarak Porter (1985), basarili sirketleri saldirgan olarak
1zlemek igin ti¢ yaklagim tavsiye etmistir. Bu yaklagimlar, ‘faaliyetleri farkli olarak yapmak’,
bu yeniden gorintstir; “yapiyt degistirmek’, bu iriiniin ya da hizmetin pazar kanallanni veya
faaliyet alammi yeniden tamimlamaktir ve ‘endistri liderinin zamamm ve gicini
kaybettirmek’tir.'**

* Reynolds, P.D. 1986. 5.339.

100 Zammuto, RF., & O'Connor, E.J. 1992. 5.716.

"1 Chatman, J.A.., & Jehn, K.A. 1994, 5.539.

21 umpkin, G.T., & Dess, G.G. 1996. 5.148.

' L umpkin, G.T., & Dess, G.G. 1996. 5.149.

1% Lumpkin, G.T., & Dess, G.G. 1996. 5.149 iginde: Porter, M. Competitive Advantage (New York: Free Press,
1985).
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Bir sirket igerisinde rekabetgi saldirganligin agikligi birkag farkli form kullanabilir.
Omegin, Covin ve Covin (1990), yoneticilerden ‘cok rekabetci ve rakiplerin tstesinden
gelmeyi hedefleyen’ ya da ‘sadece yasamun siirdiiriilmesini hedefleyen’ durumlardan
hangisine kendilerini daha yakin hisssettiklerini belirtmelerini istemislerdir.'”® Bununla
beraber bu formlarin arasina, rakiplerin tstesinden gelmeyi amaglayan faaliyetler, 6rnegin,
mevcut fiyatlari azaltmak ve karlan feda etmek gibi hirsli pazar pay: hedefleri yerlestirmek ve
onlant bagarmak icin cesur adimlar atmak (Venkatraman, 1989) ya da pazarlama, uriin
hizmeti, kalite veya imalat kapasitesi bakimindan rakiplerle karsilastinldiginda saldirgan
olarak para ve ¢aba harcamak gibi faaliyetler de (Macmillan & Day, 1987) dahil edilebilir.'*
Miller ve Camp (1985), en bagartl1 saldirgan sirketlerin miktar, biyiiklik ve mugteri tiplerinin
yani sira triin hatlanimin genisligi bakimindan da genis olarak tamimlanan pazarlardan
kaginmayan sirketler olduklarini bulmuglardir.' Ginsberg (1985) ve Khandwalla (1977)
tarafindan gelistirilen olgekler, rakiplerini izlemek icin yoneticiler tarafindan kullanilan

rekabetci siireglerin saldirganlign iizerine odaklanmak amaciyla kullanilmaktadirlar.'®

Saldirganlik boyutu, bir orgiit icindeki rekabetgilik normlarimi agiklayan deger
ifadelerini kapsamaktadir.'” Bu boyut, rekabetgi degerler modelinin rasyonel deger sistemine
- basartyr temel alan varsayimlar sayesinde yayilan - biiyilk bir benzesim gostermektedir.
McDonald ve Gandz (1992), rasyonel bir deger sistemini agik olarak gosteren bir 6rgiitii su
sekilde ifade etmislerdir.'

Finansal bir sirketi temsil eden iki iist yoneticiyle yaptigimiz ~ goriismeleri temel
alarak; bu sirketin, son zamanlarda yeniden diizenlenen  finansal — hizmetler
pazarmda etkili bir rekabet¢i haline gelmeyi amacladigr sonucuna varilabilir.
Bu sirket icinde siki ¢alisma, saldwrganlik ve sonug yonelimli davramslar esastir.
Sirketin yeni tepe yoneticisi, bu tarz icinde bir rol érnegi olarak hareket etmek

igin bityitk bir caba gostermekiedir.

O'Reillly ve arkadaslar1 (1991) tarafindan ‘saldirganlik’ olarak nitelendirilen bu boyut,
Chatman ve Jehn (1994) tarafindan ‘sakinlik’ olarak nitelendirilmistir. Chatman ve Jehn'e
gore bu 1ki boyut, ayni 6l¢i tizerindeki karsit durumlar olarak goriilebilir."!! Farkli endiistrileri

1% Covin, 1.G., & Covin, T. ‘Competitive Aggressiveness, Environmental Context and Small Firm Performance,’
Entrepreneurship: Theory and Practice, 1990, 14: 35-50.
19 T umpkin, G.T., & Dess, G.G. 1996. 5.149.
17 Miller, A., & Camp, B. “Exploring Determinants of Success in Corporate Ventures,” Journal of Business
Venturing, 1985, 1: 87-105. ‘
:2: Lumpkin, G.T., & Dess, G.G. 1996. 5.149.
Sheridan, J.E. 1992. 5.1044.
9 McDonald, P., & Gandz, J. 1992, 5.71.
"1 Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.534.
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kapsayan ¢aligmalannda Chatman ve Jehn (1994), diger endustrilere oranla yiksek bir
bityiimeyi deneyen ve yogun bir teknoloji kullanan danigmanitk endistrisindeki sirketlerin
kiltirel yapilan iginde sakinlik boyutunu en az vurgulayan sirketler olduklarint

112

bulmuslardir.’”? Bu nedenle, saldirganlik boyutu hakkinda takip eden hipotez kuruiabilir.
Hipotez 4: Yiiksek bilyiime oranlari ve yogun teknolojiler ile
karakterize edilen endiistrilerdeki sirketler (i.e. yiiksek teknoloji
sirketleri), disitk biiyiime oranlar1 ve rutin teknolojiler ile
karakterize edilen endiistrilerdeki sirketlerden (i.e kamu hizmeti
veren gsirketler) daha fazla saldirganlia onem veren kiiltiirlere

sahip olacaklardir.

2.4. Takim Yonelimi

Yonetim kuramcilan bir takimi, tyeleri igin agtk kurallann ve édullerin bir setine
sahip olan ve diger gruplardan daha fazla gorev yonelimli olan bir yapt olarak
tammlamislardir (Adair, 1986).'” Burrell ve Morgan'a gore (1979) takumlar, bireysel, grupsal
ve orgiitsel hedefler arasinda ¢atismanin aksine uyumlulugu sagladig varsayilan bireysel bir
gidilleme formiuli ve 6rgiitlerin ‘birimsel” bir gorintmidiir.'** Yonetim literatiirii igerisinde
takim g¢aligmas: iligkilerine baz1 bakig agilarindan ilgi gosterilmistir. Hawthorne galismalari
zamanminda grup dinamiklerinin, endistriyel isgilerin davramslan iizerinde 6nemli bir etkiye
sahip olduklan anlagiimistir. Grup dinamikleri igerisine ilgi duyan aragtirmalar son on yilda
azalma gosterirken (Zander, 1979); son zamanlarda yeniden bir canlanma gozlenmektedir
(Gladstein, 1984). Aymi zamanda Amerikan orgitleri, son yillarda tretim takimlan, proje
takimlart ve kalite c¢emberlen gibi gruplann  kullammmina yoénelik  uygulamalan
artttrmaglardir. ' Takim-temelli imalat sistemleri ve katilimecr yonetim tizerindeki onem
artmakta (toplam kalite yonetimi, iggéren baghlik programlan, kalite kontrol cemberleri) ve
bu programlann bircogu Amerikan isletmeciliginin gelecegi olarak gorilmektedir (Bluestone
& Bluestone, 1992; Lawler, 1992).1%¢

"> Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.539.
113 Sinclair, A. “The Tyranny of a Team Ideology,” Organization Studies, 1992, 13: 611-626.
11 Sinclair, A. 1992. 5.612 iginde: Burrell, G., & Morgan, G. Sociological Paradigms and Organizational
Analysis (London: Heinemann, 1979).
1% Seers, A. “Team-Member Exchange Quality: A New Construct for Role-Making Research,” Organizational
Behavior and Human Decision Processes, 1989, 43: 118-135.
18 Moorman, R H., & Blakely, G.L. ‘Individualism-Collectivism as an Individual Difference Predictor of
Organizational Citizenship Behavior,” Journal of Organizational Behavior, 1995, 16: 127-142.
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Cesitli formlar icerisindeki takimlar, her 6rgiitsel yapt igerisinde mevcut olan galigma
tarzlan haline gelmiglerdir. Gérev birimleri, komiteler, is gruplarn ve kalite gemberleri gibi
takimlar, liderligi, verimliligi ve yaraticilifi en ust seviyeye ¢ikarmak ve yapisal esnekligi
gergeklestirmek igin kullamlmaktadirlar (Peters & Waterman 1982; Payne, 1988). Bir¢ok
cagdas yonetim teorisi, baskin bir takim caligmasi iizerinde temel alinmigtir. Takimlar,
orgutsel gelisim modellerinin bir aract olarak dar anlamda yorumlanmaktayken; bu yapi,
ginimizde olduk¢a yaygin bir konuma gelmigtir. Takimlar, 6rgit gelisiminden (Dunphy,
1976) bir isin yeniden yapilandiriimasina (Poza & Markus, 1980), kalite yonetiminden
endistriyel demokrasiye, birlesmis kiiltir ve Japon yonetim yaklagimlarindan karmasik
durumsallik teorilerine kadar genis bir alandaki degisik modellerin araglar olarak islev
gormektedirler. Takimlarin faydalari hakkindaki inanglar, yonetim literatiirii igerisinde kesin
ve merkezi bir yer isgal etmektedir.!” Takimlar aym zamanda, orgiitsel yasam igindeki
bireysel ihtiyaglart (toplumsallik, kendine yeterlilik, katilimci yonetim), orgiitsel ihtiyaglan
(orgutsel gelisim, verimlilik, etkinlik) ve hatta modern endiistriyel toplumun yan tirtinlerinden
dogan huzursuzlugu azaitmak i¢in var olan ihtiyaglan bile karsilama gabasi igerisindedirler
(Johnson & Johnson, 1987).1*¢

Birgok arastirma, karar-alma siirecinde tist yonetim tatminin oldukg¢a 6nem!i oldugunu
ve bu tatminin saglanmasi i¢in yonetimin, bireysel bir karar alicidan ziyade bir takimin
pargasi olarak hareket etmesi gerektigini 6ne sirmektedir.'® Giglii bir takim yonelimi, grup
tyelerinin birbirleriyle karsilikli etkilesimlerinin, iletisim kaliplarimin, giiven ve katilim
seviyelerinin timintin grup hedefleri dogrultusunda calisilmasim tesvik edici yonde grup
tiyelerinin algilamalarim gerektirir (Hare, 1976)." Bagka bir anlatimla iletisim, giiven ve
katilim daha fazla bilgi islenmesini meydana getiren bilgi paylagiminin artmasina yol
acacaktir. Giiglii bir takim yonelimi, takimin gercekten kararlar tizerinde goras birligini
basarmasindan ya da bu dogrultuda ¢aligmasindan bagimsiz olarak da var olabilir. Gergekten
Bourgeois (1985), goriig birliginden ziyade catigmanin da iyi igleyen guglit bir takimin yapisi
icinde gelisebilecegini ve bazi durumlarda ¢atigmanin yumusatildify ortamlara oranla daha iyi
kararlar meydana getirebilecegini one strmiigtir. Bu nedenle, giiglii bir takim yonelimi var
oldugu zaman, bireylerin stratejik degerlendirmeleri hakkinda daha kesin bir konuma
gelmeleri bitiinilyle miimkindiir. Grup karar aliminda katilim ve baglilik, grup hedeflert
hakkindaki anlayislarin artist ile kendisini belli etmektedir (Miner, 1984; Murninghan,
1981).*

"7 Sinclair, A. 1992. 5.611.

18 Sinclair, A. 1992, 5.612.

119 Stagner. R. ‘Corporate Decision Making: An Empirical Study,” Journal of Applied Psychology, 1969,
53:1-13.

120 Waddock, S., & Isabella, L.A. “Top Management Team Certainty: Environmental Assessments, Teamwork
and Performance Implications,’ Journal of Management, 1994, 20: 859-885.

12! Waddock, S., & Isabella, L.A. 1994. 5.839.
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Takim yo6nelimi boyutu, bir 6rgiit igerisindeki igbirligi ve takim ¢aligmast normlanm
agiklayan deger ifadelerini kapsamaktadir.’? Ozellikle yogun teknolojiler ile karakterize
edilen endustrilerdeki sirketler, karsilagtiklar1 problemleri ¢é6zmek icin duragan gérevlerden
daha cok uyelerinin isbirligine ihtiyag duymalan nedeniyle giglii bir takim yénelimiyle
karakterize edilen kiltirlere sahip olmalidirlar.’® Rutin olmayan problemlerin ¢6zillmesi,
gesiti uzmanlann girdilerine sik sik ihtiyag duyarken, bir yeniligin yerine getirilmesi
bireylerin degisen arka planlarda beraberce etkili bir bigimde ¢ahsmalarim gerektirmektedir.
Diustk bityime oranlarina sahip endistrilerdeki sirketler ise dogrudan iyelerinin bireysel
cabalarima dayanan yonetim tarzlan ve prosediirler gibi formal kontrol mekanizmalarina
givenmektedirler.”™ Farkli endistrileri kapsayan calismalarinda Chatman ve Jehn (1994),
diger endiistrilere oranla diisik bir biyimeyi deneyen ve rutin bir teknoloji kullanan
tasimacilik endistrisindeki sirketlerin kiiltiirel yapilan iginde takim yonelimi boyutunu en az
vurgulayan sirketler olduklarim bulmuslardir.’” Bu nedenle, takim yonelimi boyutu hakkinda
takip eden hipotez kurulabilir.

Hipotez 3: Yiiksek biiyiime oranlari ve yogun teknolojiler ile
karakterize edilen endiistrilerdeki sirketler (i.e. yiiksek teknoloji
sirketleri), dz‘iﬂk bilyiime oranlart ve rutin teknolojiler ile
karakterize edilen endiistrilerdeki sirketlerden (i.e. kamu hizmeti
veren sirketler) daha fazla takim yonelimine onem veren kiiltiirlere

sahip olacaklardir.

2.5. Insan Yéonelimi

Insan yonelimine 6nem veren kiltiirel bir yapiya gore is, igerisinde kisilerin insan
olarak kendi kendilerini tatmin ettikleri temel bir tarzdir. Bu nedenle is ortaminda insanlara
neler oldugu, is sirecinin ¢iktilanndan daha onemlidir. Is, bireyler i¢in daha anlamlt ve
tatmin edici olacak sekilde yeniden tasarlanmalidir. Is tizerinde insan gelisimi ve biyiimesi
cok onemlidir. Boylelikle kisiler, malzemenin ya da siparis thtiyaglan ve isteklerinin yerine
getirilmesinden ziyade insan gelisiminin daha ytksek asamalanna enigebilirler (Fromm, 1968;
Hampden-Turner, 1970; Maslow, 1954)."* Linstead ve Small'a gore (1993), insan 6gesine
eger kulturel gevre tarafindan uygun ortam saglanirsa, kolaylikla 6rgutin basarisinda sihirli

122 Sheridan, J.E. 1992. 5.1043.
12 Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.527 i¢inde: Kanter, R. ‘“When a Thousand Flowers Bloom: Structural,
Collective and Social Conditions for Innovation in an Organization,” Research in Organizational Behavior
(Greenwich, CT: JAI Press, 1988), 10: 169-211.
124 Wilkins, A., & Ouchi, W. ‘Efficient Cultures: Exploring the Relationship between Culture and Organizational
Performance,” Administrative Science Quarterly, 1983, 28 468-481.
' Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.539.
1% Buchholz, R A. ‘An Empirical Study of Contemporary Beliefs about Work in American Society,” Journal of
Applied Psychology, 1978, 63: 219-227.
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bir unsur olarak rol oynayabilir."”” Sheridan (1992), insan y6nelimi boyutunu vurgulayan Srgiit
kiilturlerinin, is tatmini ve drgutsel baglilik gibi bir orgiitin verimliligini yikselten gostergeler
ile pozitif olarak birlestiklerini agiga ¢ikartmugtir.'”® Harris ve Mossholder'a gore (1996),
insanlara deger veren oOrgiit kultirlerinin tyelerinin, is tatmini ve orgitsel baglilik gibi
gostergelerinin yiiksek olmasi, ¢ogu kisinin insanlara deger verilen bir 6rgit iginde ¢aligmak

istemesiyle agiklanabilir.'”

Insan yonelimi boyutu, doristlik, hosgorii ve yakin iliski hakkindaki normlar
aciklayan deger ifadelerini kapsamaktadir.*® Bu boyut, rekabet¢i degerler modelinin grup
deger sistemine - esneklik yonelimli degerlere 6nem veren - bilyilk bir benzesim
gostermektedir. Bu boyut ayni zamanda, Blake ve Mouton'un (1964) iki eksenli yonetim tarzi
matriksine de uygunluk géstermektedir. Blake ve Mouton, yoneticilerin davramslarinin iki
bagimsiz boyut olan iiretime yonelik olma ve kisiler-aras: iligkilere yonelik olma araliinda
degisecegini one siirmislerdir. Bu matrikse gore insan yonelimine deger veren bir ydnetici,
kendisini kigiler-arasi iligkilere yonelik olma boyutuna daha yakin hissedecektir. Dolayisiyla
bu yéneticinin énem verdigi ve duyarlt oldugu konu ise, astlarinin hisleri ve memnun
olmalanidir. Orgitlerin deger yonelimleri arasindaki farklan inceleyen ¢aligmasinda
Sackmann (1992), insan yonelimini agik olarak vurgulayan BIND sirketini su sekilde ifade
etmigtir. ™!

BIND sirketi icinde insanlar arasindaki iligkiler, informal, direkt, agik ve saygili
olarak nitelendirilebilir. Diger sirketler ve endiistrilerde tecriibe sahibi olan
yanulayicilardan birisi bu kornuda takip eden anlatumi ifade etmistir. ‘Birgok
sirketin nasil isletildigini ve yonetildigini biliyorum Isim nedeniyle Los Angeles
ve Orange Bolgesindeki sirketlerin biyik bir cogunlugunu tanyorum.
BIND,¢cogu sirketten farkhidw. Tavri, yonetim tarzi.. Eger bu sirket iginde
yiiriirseniz ve onu  (baskany) sirket icerisinde dolasirken gorirseniz; onun,
onemli bir sirketin yonetim kurulu baskam oldugu yoninde bir kanya
varmayacakswz. O, gergek bir [giichi vurgu] kisidir... Bu biyiklikteki sirketler
icinde baskam goremezsiniz. Bu tepe yoneficileri, genellikle ¢ogu insania
aralarma surlar koyan tiirdeki kigilerdir. Kapilar kapatilmigtr ve onlar, ¢ogu
kez toplantidadirlar. Bu sirket igerisinde bu durum ¢ok farkhidir. Burada,
kendinizi gergekten bulabilirsiniz. Agik iletisim kanallart vardir. Herkese egit

olarak  davramimaktadir.... Bumun ¢ok yenilikci  bir politika oldugunu

127 Linstead, S., & Grafton-Small, R. ‘On Reading Organizational Culture,” Organization Studies, 1992,
13: 331-355.

"% Sheridan, J E. 1992.5.1052.

12 Harris, S.G., & Mossholder, K. W. 1996. 5.528.

130 Sheridan, J.E. 1992. 5.1044.

B! Sackmann, S. 1992. 5.151.



diisimiyorum... Eger yonetim kurulundaki bir yoneticive  birsey soylemek
ihtiyact duyarsam; bu kapi icerisine yirityebilecekmigim gibi hissediyorum .

Bircok diger gdsterge, informal giyim tarzi, agik kapilar, sik stk ve
kendiliginden meydana gelen informal tarzdaki karsilikly etkilesimlere davet
etmek icin kasten tasarlanmis sirket yerlesim plam, ilk isimlerin bilinmesi ve
kullamimi, ¢alisanlar arasmdaki futbol karsilasmalari, piknikler, 6gle yemekleri,
Disneyland'a geziler ve profesyonel spor karsilasmalarma gidilmesi gibi sézlii ve
sozlii olmayan davramslar igerisinde bulunabilir. Bir ¢alisan, 'Biz bir aile gibi
¢ok yakimz’ ifadesini kullanirken, bir digeri ise ‘Daha iyi bir durum isteyemem.
Bu sirket icin calismayr seviyorum [giiclii vurgu]. Bu benim aile yasamim. Bu
sirkete kendimi ¢ok yakin hissediyorum.’ ifadesini belirtmigtir. Bu aile yonelimi,
isletilen belirli politikalar ile desteklenmektedir. Ilk oncelik, ¢alisanlarm aile
iyelerine ve tamdiklarina verilmektedir. Cinkii bu insanlar, BIND hakkinda
birtakim bilgilere daha énceden sahip olmuglardir. Bu aile yonelimi, tedarikgiler

ve miisteriler gibi BIND ile ¢alisan dis ortamdakilerle de temin edilmigtir.

Yogun teknolojiler ve yiksek biiyiime oranlari, siirekli bir is geligimini, tahmin
edilebilirligin eksikligini ve onceden isleri tamamiyla belirlemenin zor oldugu durumlan
ifade etmektedir. Bu nedenle buiyiimekte olan sirketlerdeki yoneticiler, belirsizlik ve degisime
adapte olmanin yeni yollarim1 gelistirmek zorundadirlar. Dolayisiyla bu endistrilerdeki
sirketler, belirli yonetim tarzlari ve prosedirler gibi formal kontrol mekanizmalanindan ziyade
tim tyeleri ayn1 eksende birlestirebilen sosyal kontrol mekanizmalarnna giivenmektedirler.
Organizasyonlar, orgiit kiiltiiriinii sosyal bir kontrol mekanizmasi kurmak, iiyelerine oviinme
duygusu asilamak ve onlarin arasinda bir baglilik duygusu yaratmak i¢in kullanirlar. Bu siireg,
orgiitsel amagclarin bireysel amaglara benzesim gostermesini saglar.”*? Bununla beraber yiiksek
biiyiime, anlami1 olarak yeniligin potansiyel bir kaynagi olan ¢alisanlarin istikrarim etkilerken
(Freeman, 1982), bir sirketin insan kaynaklarn konusuna verdigi 6nemini arttirabilir (Harrison
& Carroll, 1991; Pfeffer, 1982)."** Ornegin Saxenian (1990), yiiksek biiyiime oranlarina sahip
yari-iletken endistrisindeki sirketlerin, musteri hizmetine, yenilige ve insan yonelimine 6nem
veren kiiltiirlere sahip olduklanni bulmugtur.”** Zammuto ve O'Connor (1992), insan yonelimi
boyutunu yansitan esneklik-yonelimli degerlere daha fazla 6nem veren bir oOrgitin, ileri
imalat teknolojilerinin verimlilik ve esneklik faydalarindan muhtemelen daha fazla
yararlanacagini éne stirmiiglerdir.”®® Farkli endistrileri kapsayan ¢aligmalarinda Chatman ve
Jehn (1994), diger endistrilere oranla yiiksek bir bilyiimeyi deneyen ve yogun bir teknoloji
kullanan damsmanlik endistrisindeki sirketlerin kiltirel yapilant iginde durafanhk ve

B2 O'Reilly, C.A. 1989. 5.23.
1> Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.528.
134 Saxenian, A. 1990. 5.110.
135 Zammuto, R.F., & O'Connor, E.J. 1992. 5.716.
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sakinlikten daha fazla insan yonelimini vurguladiklarimi bulmuslardir.*® Yukanda ifade
edilen sonuglar temel alinarak, insan yonelimi boyutu hakkinda takip eden hipotez

kurulabilir.

Hipotez 6: Yiiksek bityiime oranlari ve yogun teknolojiler ile
karakterize edilen endiistrilerdeki sirketler (i.e.yiiksek teknoloji
sirketleri), digiik bilyiime oranlari ve rutin teknolojiler ile
karakterize edilen endiistrilerdeki sirketlerden (i.e. kamu hizmeti
veren sirketler) daha fazla insan yonelimine énem veren kiiltiirlere

sahip olacaklardir.

Izleyen bolimde, isletildikleri endiistrilerin teknoloji ve bilyiime karakteristikleri
temel alinarak, bir 6rgiitin kiiltirtiniin igerigi hakkinda yapilan tahminlemeler test edilecektir.

136 Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.539.
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DORDUNCU BOLUM

TUSAS MOTOR SANAYII A.§ (TED) VE
TULOMSAS LOKOMOTIF SANAYII A.S.'DE
ENDUSTRIYEL KARAKTERISTIKLERININ

ORGUT KULTURU UZERINDEKI ETKISININ
INCELENMESINE YONELIK KARSILASTIRMALI
BIR UYGULAMA

1. ARASTIRMANIN NITELIKLERI

Endistriyel karakteristiklerin orgit kultiri tzerindeki etkisinin incelenmesine
yonelik bu ¢ahsmada, verilen teorik bilgilerin 1131 altinda TUSAS Motor Sanayii
A.S. (TEI) ve TULOMSAS Lokomotif Sanayii A.$.'de yapilan aragtirmanin nitelikleri
asafida goruldiagi sekildedir.

1.1. Arastirmamn Amact
Yapilan aragtrmanin amact, iki onemli endistriyel karakteristik olan

teknoloji ve biiylimenin ¢rgiit kiiltiirii tizerinde ne derecede 6nemli ve etkili olduklan

konusunun incelenmesidir.



1.2. Aragstirmanin Kapsami

Bu arastirmada, isletildikleri endustrilerin  teknoloji ve  biyame
karakteristikleri temel alinarak aragtirma kapsamina dahil edilecek orgutler
belirlenmistir. Havacilik endustrisinde faaliyet gosteren TUSAS Motor Sanayii A.S.
(TET), yuksek buyime oranlant ve yogun teknolojiler ile karakterize edilen
endustrilerdeki sirketlere, ( i.e. yiiksek teknoloji sirketleri ) olduk¢a uygunluk
gostermektedir. Lokomotif endistrisinde faaliyet gosteren ve bir kamu kurulusu olan
TULOMSAS Lokomotif Sanayii A.S. ise, diisitk bityiime oranlan ve rutin teknolojiler
ile karakterize edilen endustrilerdeki girketlere ( i.e. kamu hizmeti veren sitketler )
oldukga uygunluk gostermektedir. Bu nedenle, TUSAS Motor Sanayii A.S. (TEI) ve
TULOMSAS Lokomotif Sanayii A.S.'de konuya yonelik uygulama ve uygulama
sonuglant  degerlendirilmeye caligtlmigtir.  Aragtirma  kapsamina dahil edilen
orgitlerin, iki endustriyel karakteristik olan teknoloji ve bityiime tizerinde yapilan
siniflandiriimalara karst uygunluk gostermelerinin nedenleri izleyen kisimlarda

ayrintilariyla agiklanacaktir.

1.3. Arastirmanin Varsayimlart ve Stnirlart

Aragtirmadaki temel varsayim, aragtirmanin orneklerini olusturan kisilerin
anket sorularina verdikleri yanitlarin aragtirma kapsamina dahijl edilen orgatlerin
kultirel profillerini ortaya koyabilecegidir. Bir diger varsayim, anket formunda yer
alan sorulann, aragtirma kapsamina dahil edilen orgitlerin kiiltirel profillerini agiga
¢ikartabilecek nitelikte sorular oldugudur. Bir bagka varsayim ise, segilen 6meklemin
aragtirma evrenini. temsil edebilme bakimindan yeterli olmasidir. Ayrica bu
uygulamada kullanilan istatistiki analiz yontemlerinin yapilacak arastirma agisindan

yeterli olacagi varsayilmugtir.

Kiltiir ve endustriyel karakteristikler arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla
yapilan bu arastirmada, zaman ve mekan simrhiliklan uygulamayr zorlastincr bir

faktor olarak rol oynamistir. Endistriyel karakteristikler iizerinde acik bir farkhiliga
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sahip olan iki o6rgit iginde olusturulan aragtirma 6rnekleminin, uygulanacak analizler
acisindan yeterli olmasina ragmen; oOrneklemin genig bir endistriyel arahif
kapsamamasi ve ornek sayisinin goreceli olarak az olmasi daha saglikli ve tutarh

istatistiksel sonuglara ulagilmasinda bir kisitlayici olarak ortaya ¢ikmistir.

Arastirmada ortaya koyulmaya g¢aligilan, arastirma kapsamina dahil edilen
orgutlerin niceliksel analiz teknikleri sayesinde mevcut kultiirel profillerinin aciga
¢ikartilarak, bunlarin ﬁzefinde endustriyel karakteristiklerin etkisinin belirlenmesi ile
stirhidir. Ayrica aragtirma konusunun 6zinde insan 6gesine bagl olarak sosyal
bilimlerde yapilan arastirmalarin genel simirhiliklan, bu arastirma igin de gegerlidir.
Anket formu aracihgiyla toplanan sayisal verilerin givenilirlik ve gecerliligi, ven

toplamada kullanilan gorigme ve anket tekniginin 6zellikleriyle sinirlidur.

1.4. Arastirmanmin Yontemi

Endiistriyel kafakteristiklerin, orgiit  kultiri  dzerindeki  etkisinin
incelenmesine yonelik olan bu arastirma bir alan arastirmasi oldugu icin, tarama
yontemi kullanilmistir. Genel tarama modelleri, ¢ok sayida elemandan olusan bir
evrende, evren hakkinda genel bir yargiya varmak amaci ile evrenin timii ya da
ondan alinacak bir grup oOmek veya oOmeklem Uzerinde yapilan tarama
duzenlemeleridir.! Tarama modelleri, genelde var olan bir durumu var oldugu
sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma yaklasimlandir. Anket ve gorigme
yontemleri daha ¢ok betimleme arastirmalan iginde duginilmektedir. Bu nedenle
tarama (survey) tipi aragtirmalar, genellikle anket veya gorigsme yoluyla

yapilmaktadir.”

Bu arastirmada, veri toplama araci olarak anket kullanilmistir. Bir tarama

modeli tirii olan iligkisel tarama modelleri, iki ve daha ¢ok sayidaki degisken

'Karasar, N. Bilimsel Arastirma Yontemi: Kavramlar, ilkeler, Teknikler (Ankara: 3A Arastirma
Egitim Damgmanlik Ltd, 1994), s.79.
2 Kaptan, S. Bilimsel Aragtirma Teknikleri (Ankara : Rehber Yaymlan, 1973), s.181.
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arasinda birlikte degisim varligimi ve/veya derecesini belirlemeyi amaglayan
aragtirma modelleridir> Bu nedenle anketle toplanan sayisal verilerin

¢oziimlenmesinde, kargilagtirma turt iliskisel tarama yontemi kullantlmagtir.

1.4.1. Aragtirmada Kullanilan Anket Formunun Niteligi

TUSAS Motor Sanayii A.S. (TEI) ve TULOMSAS Lokomotif Sanayi A.S.'de,
orgitlerin mevcut kultirel yapist niceliksel analiz yontemiyle aragtirilmig olup,
ornekleme ¢aligmalarinda bilgi temin edebilmek i¢in en ¢ok bagvurulan yontem olan
anket yontemi kullanilmigtir. Bu arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan
anket formu, ilgili literatiirin genis bir taramasi sonucunda benzer arastirmalardan
elde edilen anket sorularindan en uygun ve yansitici olanlarinin aragtirmaci tarafindan
segilmesi yoluyla geligtirilmigtir. Anket formunda yer alacak sorularin segiminde
ozellikle dikkat edilen nokta, belirli orgiitsel degerleri yakalayabilen sorularin anket

formuna dahil edilmesi tizerinde olmustur.

Aragtirmada kullanilan anket formu 58 soruyu kapsamakta olup, ti¢ kisimdan
meydana gelmektedir. Ik kisimda, yamtlayicilann cinsiyeti, yas grubu, egitim
seviyesi ve sirketlerinde ¢aligtiklan siire hakkinda dort adet demografik soru vardir.
Bu sorulan takiben, yanitlayicilann 6rgit kiltiirine verdikleri 6nemin ve bu konuda
sahip olduklar bilgilerin degerlendirilmesi amaciyla iki segenekli ( evet-hayir ) yedi
adet soruya yer verilmistir. Anketin ikinci kisminda, arastirma kapsamina dahil edilen
orgiitlerin kiiltirel profillerini acifa ¢ikartabilecegi diistiniilen ve beg kiultiirel boyutta
toplanan sorular bulunmaktadir. Bu sorulara verilen cevaplarin degerlendirilmesinde,
Likert tipi toplama olceginden yararlamlmigtir. Likert tipi bilgi toplama 6lgeginde,
yamtlayiciya bes noktali bir 6lgek verilip, belirli yargilann bu 6lgekle cevaplamasi
istenilmektedir.* Yamtlayicilardan, anket formunda yer alan maddelere caligtiklan
sirket acisindan katilma derecelerine baglt olarak, kesinlikle katiliyorum'dan

kesinlikle katilmiyorum'a dogru siralanmis olan bes Olgekten birisini segmeleri

3 Karasar, N. s.81.
* 1di), O. Isletmeciler Icin Genel Istatistik (Istanbul: 1989), 5.34.
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istenmigtir. Anketin G¢linctt kisminda ise, arastirma kapsamina alinan Orgiitlerin
rekabetgi degerler modeline gore deger sistemlerini belirlemeyi amaglayan sorulara
yer verilmistir. Yamtlayicilardan, ¢alistiklan kuruma en fazla benzeyen tanimlamaya
bagh olarak, dori adet deger sistemi tamimlamasi arasinda 100 puam dagitmalari

istenmigtir.

Hazirlanan anket formu, orgitlerin mevcut kaltirel yapilarmi bes boyutta
belirlemeyi amaglamaktadir. Bu boyutlar, 1. Duraganlik, 2. Yenilik, 3. Saldirganlhik,
4. Takim Yonelimi ve 5. Insan Yénelimi Boyutu’dur. Bu kiiltiirel boyutlarn her biri
alt1 adet anket sorusunu kapsamaktadir. Ayrica hazirlanan anket formuna, incelenen
orgutlerin mevecut deger sistemlerini belirlemeye yonelik olarak dort deger sistemini
kapsayan 16 adet anket sorusu daha dahil edilmistir. Bu deger sistemleri, 1.

Hiyerarsik, 2. Gelisimsel, 3. Rasyonel ve 4. Grup Deger Sistem’leridir.

1.4.2. Anket Sorulartnin Degerlendirilmesinde Kullamlan Yontemler

Aragtirma sonuglarinin degerlendirilmesinde, anketle elde edilen sayisal
veriler bilgisayar ortamina aktanilmistir. Verilerin iglenmesi, tablolastinlmasi ve
degerlendirilmesi EXCEL ve SPSS  paket programlant  kullamilarak
gerceklestiriimistir.

Orgiit kiiltirleri, bireylerin olmayip orgiitsel birimlerin 6zellikleri olarak
dastnuldiklerinden; bu sahadaki bir aragtirmanin analizi, bireysel yamtlayicilar
tarafindan sorulara verilen cevaplar izerinde yapilmamalidir. Bireysel bir seviyeden
sosyal bir sisteme hareket etmek igin, bdylesi bir analizde her bir 6rgitsel birim igin
ortalama skorlar elde edilmeye ¢alisiimalidir.’ Hofstede (1980) ve Hoppe (1990),
bireysel bir seviyede bu verilerin analiz edilmesinin ekolojik agidan yanlig bir yontem

olacagimi kanitlamiglardir. Ayrica birgok arastirma, kultiriin incelenmesi ic¢in grup

*Hofstede, G., Neuijjen, B, Ohayv, D.D., & Sanders, G. 'Measuning Organizational Cultures:
A Qualitative and Quantitative Study across Twenty Cases,' Administrative Science Quarterly,
1990, 35: 286-316.
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seviyesinin dogru bir yol oldugunu gostermistir (Leung & Bond, 1989 ; Hofstede et
al, 1990). Grup seviyesindeki bir analizde, her bir grup iginde en azindan yirmi adet
yanitlayiciya saglam ortalamalar elde edilebilmesi igin ihtiyag duyulmaktadir.
(Hofstede 1980; Hoppe, 1990)° Bu nedenle bu arastirma, grup seviyesinde analiz
edilerek her bir orgitte en azindan yirmi yamtlayiciyr igerecek sekilde

gergeklestirilmistir.

Arastirma kapsamina dahil edilen orgutlerin kiltarlerinin
degerlendirilmesinde, anket aracilifiyla orneklem grubundan elde edilen sayisal
veriler kullanilmistir. Anketin itk kisminda yer alan demografik nitelikteki sorular ile
yanutlayicilanin 6rgit kaltirti konusundaki bilgilerini belirlemeye yonelik sorulardan
elde edilen verlerin degerlendirme sonuglan, yiizdelik sayilarin anlatimda
verilmigtir. Anketin ikinci ve Ggincii kisimlarindaki sorulardan elde edilen verilerin
coziimlenmesinde, bu kisimlarda yer alan bes kiltiirel boyut ve dort deger sistemine
iliskin ortalama, standart sapma ve standart hata degerleri hesaplanmigtir. Bu
kisimlarda yer alan her bir soruya iligkin olarak hesaplanan ortalamalar (x), her bir
onermenin kabul edilme ya da gerceklesme diizeyini gostermektedir. Bu 6nermelere
katilma derecelerine, en ¢ok kabul edilenden en az kabul edilene dogru olmak tizere
5,4,3,2,1 seklinde puan verilmigtir. Buna gére bulunan ortalamalar, kullanilan 6l¢ekte
belirli segeneklere girmigstir. Her bir 6nermeye iligkin olarak hesaplanan ortalamalar
arasindaki farkliliklan saptamak amaciyla, iki 6rnek ortalamasi arasindaki fark:
belirlemek igin kullanilan istatiksel ‘t* testi uygulanmigtir. Uygulanan istatiksel ‘t’
testleri yardimiyla, endistri karakteristiklerinin 6rgit kiiltara tzerindeki etkisini
belirlemeye yonelik olarak kurulan hipotezler test edilebilmigtir. Hipotezlerin test
edilmesinde, 6rmek ortalamalan arasindaki farklarin giiven aralig olarak 0.05 anlam
dizeyi kullanilmis, bazi durumlarda ise 0.01 anlam dizeyi de g6z 6nine alinmigtir.
Aynica ankete verilen yamtlarin gavenilirlik ve tutarhlik  sonuglarimin
degerlendirilmesinde, iki istatistiksel gosterge olan alfa katsayisi ve ortalama ¢ift

korelasyonlardan yararlaniimistir.

®Shane, S., Venkataraman, S., & Macmillan, I. 'Cultural Differences in Innovation Championing
Strategies, Journal of Management, 1995, 21: 931- 952,
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LS. Aragstirmamn Orneklemi

Bu arastirmaya imalat sektoriindeki iki farkh endistride bulunan TUSAS
Motor Sanayii A.S. (TEI) ve TULOMSAS Lokomotif Sanayii A.S. sirketleri
katilmigtir. Bu arastirmada TEI, yiiksek biiyiime oranlan ve yogun teknolojiler ile
karakterize edilen havacilik endistrisindeki sirketleri (i.e. yiksek teknoloji sirketleri)
temsil etmektedir. TULOMSAS ise, disiik bityiime oranlari ve rutin teknolojiler ile
karakterize edilen lokomotif endiistrisindeki sirketleri (i.e. kamu hizmeti veren

sirketler) temsil etmektedir.

Bu arastirmada vendﬁstriyel karakteristiklerin orgiit kiltiirii  tizerindeki
etkisinin incelenebilmesi i¢in, TEI ve TULOMSAS 'da oncelik yonetici dizeyindeki
personel igin olmak tzere rassal (keyfi) se¢im uygulanarak arastirmanin orneklemi
olugturulmustur. Anket formlarimin uygulanmasi, her bir isletmenin yoneticisine bu
formlarin iletilerek bunlarin ilgili yoneticilere ve daha alt kademelerdeki personele
dagitilmasiyla gergeklestirilmistir. Anket formlanmn geri doénme oram %95

duzeyinde gergeklesmistir.

TEI'de yiritilen aragtirmanin 6rneklemi 34 kisiden olugmakta olup, bunlarin
% 35 st diizey ydneticileri, geri kalan oram ise cesitli departmanlarda gorevli olan
mithendisleri ve liderleri kapsamaktadir. Bu sirkette yiriitilen arastirmaya katilan
yamtlayicilarin % 95'1 erkek, ortalama yaglan 42 ve sirketlerindeki ortalama gérev
sureleri 9 yildir. Yanitlayicilarin % 66 's1 lisans, % 34'ii ise yiiksek lisans derecesinde
bir egitim seviyesine sahiptir. TULOMSAS'da yiuritilen aragtirmanin 6rmeklemi 43
kigiden olugmakta olup, bunlarin % 58'i iist diizey yoneticileri, geri kalan oran1 ise
esitli departmanlarda goérevli olan mithendisleri kapsamaktadir. Bu sirkette
yurttilen aragtirmaya katilan yanitlayicilarin % 82'si erkek, ortalama yaslar 48 ve
sirketlerindeki ortalama gorev sireleri 14 yildir. Yamtlayicilann % 87'si lisans,

%13 't ise yiiksek lisans derecesinde bir egitim seviyesine sahiptir.
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2. ARASTIRMADA INCELENEN ISLETMELERIN TANITIMI
2.1. Tusasg Motor Sanayii A.S. (TEI)

TUSAS Motor Sanayii A.S. (TEI), 28.12.1984 tarth ve 8902 sayili Bakanlar
Kurulu karan ile; Tirk Hava Kuvvetlerinin ihtiyaci olan F-16 ugaklarina ait F110-
GE100 motorlarint ve bu motora ait pargalan tretmek tzere; Tiurk Hikimeti ile
Amerika'da yerlesik General Electric firmasinmin katilmasiyla 10 Ocak 1985 tarihinde
kurulmus yabanct ortaklt bir anonim sirkettir. TEI 'nin, % 54 hissesi Tiirk ortaklara
( Savunma Sanayii Mﬁstelsarhgl, Turk Silahli Kuvvetlerini Giglendirme Vakfi ve

Tirk Hava Kurumu ), % 46 hissesi ise General Electric firmasina aittir.

Sirketin konusu ugak motorlarinin ve diger gaz turbunli motorlarinin
aragtrma ve gelistirilmesi, dizaym ve imalatidir. Sirketin amaci Tirk Hava
Kuvvetleri igin F110 motorlarimn ortak wretimi, bu motorlarin modifikasyon ve
modernizesi, bir tretim tesisi ve c¢alisanlar igin sosyal konut insas1 da dahil olmak
uzere bir tesis kurulmak suretiyle, F110 ve diger ucak motorlarinin ve gaz tiirblinli
motorlarm ve diger mamiillerin iiretim, bakim, modifikasyon ve modernizesi ve
bunlarla ilgili hizmetlerin yapilmasi imkanlannin yaratilmasi, Tirkiye'de modern bir
motor endustrisinin kurulmasi, isletilmesi ve idamesi icin Hizumlu teknolojinin
transferi ve bu tesislerin igletilmesi ve idamesi igin gerekli personelin egitimi ve
yukaridaki hususlann gergeklestirilmesi i¢in Tirk kanunlari ile igbu ana S6zlesmenin

cevaz verdigi diger her tirlii iglerin yapiimasidir.”

Sirket yedi iyeden meydana gelen bir yénetim kurulu tarafindan yonetilir. Bu
tyelerden dordi, Tirk Ucak Sanayii A.S.'ni temsilen onun tarafindan gonderilen
adaylar arasindan, Milli Savunma Bakani'min da goérusi alinmak suretiyle; g

General Electric firmasimt temsilen ve onun tarafindan gosterilen adaylar arasindan

" Tusas Motor Sanayii A.§S., Ortakhik Anlasmast, 1985, md.1.
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olan devamli iki Gye vardir. Yonetim Kurulu Bagkami Tirk Ugak Sanayii A.S.ni1

temsil eden yonetim kurulu tiyeleri arasindan segilir.

Eskisehirde 506.000 metrekare alan tizerinde kurulan ve 50.000 metrekare
kapal1 alana sahip olan TEI, hassas motor par¢alarinin imalati ve motor montajt igin
gerekli ilert teknolojilere sahiptir. Tirk Hava Kuvvetleri igin  montaji
gerceklestirilecek F110 motorlarnin yamisira, muhtelif ugak motorlan ve gaz
tirbiinlert icin yiksek alagimli talagh imalat ve fabrikasyon parcalart da treten
TEI'nin uretim tesisleri, en son teknoloji, tezgah ve techizat ile donatilmig olup
iretilen motor parcalar Amerika Birlesik Devletler1 ve Fransa'ya ihra¢ edilmektedir.
Uretilen motor pargalann gerek askeri gerekse sivil motorlarda kullanilmaktadir.
Bunlarin yamsira TEI, uretim yelpazesi igerisinde bulunan motor aksami ile Tirk

Hava Kuvvetlerinin yedek parca ihtiyacini da karsilamaktadir.

)

TEI'nin motor montaj, muayene ve fest tesisleﬁnde en gelismig takim ve
avadanliklar, hassas balans tezgahlan, laser o6lgiimlii rotor taslama tezgahi ve
elektronik rotor 6lgim ekipmam kullamlmaktadir. Bilgisayarlh veri alma ve
degerlendirme sistemi ile “Motor Test Tesisi” 100,000 Ib. tepkiye kadar bilinen tim
motorlarin iiniversal test kabiliyetine sahip olacak sekilde ve helikopter motorlan igin
genigleme kapasitesi ile inga edilmistir. Havacilik endﬁstrisinin ozelligi nedeniyle,
TEI'de ham malzemenin siparisinden iretilen parcanin paketlenip migteriye
sevkiyatina kadar tretimin her agsamasinda yogun bir kalite denetimi s6z konusu olup,
tim aktiveteler onaylanmis prosediirlere uygun olarak yapilmakta ve dokiimante

edilmektedir.

Ustiin teknolojiyel sahip tretim tesisleriyle TEI, kaliteli iriin, zamaninda ve
rekabet edebilir fiyatlarla hedeflerini gerceklestirmek tizere ulkemiz havacilik
endistrisi ve savunma sanayinin Onemli bir kurulugu olarak geligimini
stirdiirmektedir. Imalat sektorinde faaliyet gosteren sirketler arasinda miisterilere

sunulan {riiniin kalitesini belirleyen 6nemli faktérlerden birisi, sirket ¢alisanlarinin
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mesleki bilgisi, yetenekleri ve deneyimleridir. Bir meslegin sistematik bilgisi ve
normlarina baglilik temel alindiginda; teknik egitime ve deneyime sahip galiganlarin
derecesi, ayn1 zamanda teknolojinin de bir gostergesidir.® Bu arastirmada sunulan
TET'nin, ¢alisanlarinin sadece % 18'i lise derecesinden daha yiiksek bir egitime sahip
degildir. Miihendis ve yonetici diizeyindeki personel gozoniine alindiginda, bunlarin
% 25" yiiksek lisans derecesinde bir egitim seviyesine sahiptir. Sirket politikasi
geregince, TEI 'de ¢aligan mihendis ve yoneticiler diizenli olarak belirli periyotlarda
cesitli egitim programlan ig¢in ABD'ye gitmektedirler. Bununia beraber hazirlanan
anket formunda yer alan ‘Bu girket rekabet¢i durumunu korumak igin tretim
teknolojisini siklikla degistirmektedir.” seklindeki onermeye TEIl'de arastirmaya
katilan yamtlayicilarin %78'1 kesinlikle katildiklarini belirtmiglerdir.

1985-1987 yillan arasinda uretim tesisleri tamamlanan TEI, ilk motor ve
motor pargalari teslimatim 1987'de gerceklestirmis, 1989 yili sonuna kadar ‘3 motor
ve 2400 motor pargasi’ tiretimini tamamlayarak, bu tarihten itibaren hizli bir bitylime
siirecine girmistir. Herhangi bir endistride faaliyet gosteren bir sirketin biiyiime orant
(a) gelirlerindeki yiizdesel degisim, (b) ¢alisanlarin sayisindaki yiizdesel degigim ile
belirlenebilir.’ Son bes yillik bir siire igerisinde, TEI 'nin gelirlerindeki ortalama artig
oram %37'dir. Sirketin 1989 yilinda 3.2 milyon dolar olan kari, 1993 yilinda 6.2
milyon dolara ¢ikmugtir. Bu, yaklasik %93'lik bir artist ifade etmektedir. 1993
yilindan baslayarak TEI 'nin satislarinda belirgin artiglar saglanarak toplam satig 21.1

milyon dolara yiikselmigtir.

Bu arastirmada segilen sirketlerinin her birinin endistrilerindeki sirketlert
temsil ettiklerini gostermek, se¢im yanliligim ortadan kaldirmak agisindan
onemlidir.”® Konsantrasyon rakamlari, endiistrilerdeki sirketler arasinda kaynaklarin

nasil dagitildigim1 gostermektedir. Belirgin bir bigimde konsantrasyon, bir endiistri

8Wilensky, H. 'The Professionallizaton of Everyone?, American Journal of Sociology, 1987,
70: 137-158
°pfeffer, J. Organizations and Organization Theory ( New York : Harper & Row. 1982), 5.67.

%Dess, G., Ireland, R., & Hitt, M. 'Industry Effects and Strategic Management Research,’
Journal of Management, 1990, 16; 7-27.
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igindeki en biiyiik sekiz sirket tarafindan pazarn paylasiimasi olarak diisiiniilebilir."
Bu aragtirma kapsamina alinan TEl, toplam gelir temel alindiginda %20'lik pazar
pay1 ile iilkemiz havacilik endistrisindeki en st sekiz girketin igerisine girmektedir.
Bu gostergeler goz oOniine alindifinda, havacilik endistrisinde faaliyet gosteren
TEI'nin yiitksek biiyime oranlari ve yogun teknolojiler ile karakterize edilen

endiistrilerdeki sirketleri ( i.e. yiiksek teknoloji sirketleri ) temsil ettigi soylenebilir.

2.2. Tiilomsas Lokomotif Sanayii A.S.

Tirkiye Lokomotif ve Motor Sanayii Anonim Sirketi (TULOMSAS), 1854
ythinda Anadolu-Bagdat Demiryolu hattinin yapimi sirasinda Sultan II. Abdilhamit
_ tarafindan, ‘Buharli Lokomotif Bakim ve Revizyon Atolyesi’ olarak kurulmusgtur.
1924 yilinda Tirkiye Cumhuriyeti Devlet Demiryollarina devredilmis ve sirasiyla
1929 yilinda ‘Yol Atolyesi’ ilave edilmig, 1970 yilinda ‘Eskisehir Lokomotif ve

Motor Sanayii Miessesi’ adini almigtir.

Tiirkiye'deki teknolojik ve ekonomik gelisme programina uygun olarak, 233
sayill Kanun Hikmiinde Kararname geregi, Bakanlar Kurulunun 86/10527 sayili
karan ile ortaklik haline doénustirilerek, ‘Tirkiye Lokomotif ve Motor Sanayii
Anonim Sirketi’ adim almigtir. TULOMSAS, bugiin 4 ana ve 3 yardimci fabrikaya
sahiptir: ‘Lokomotif, Motor, Elektrik Makinalari, Vagon ve Yol Geregler ile Dokiim
ve Kimyasal Islemler, Disli Takim Kalip ve Cesitli Yapim, Bakim ve Yardimci
Uretim’. TULOMSAS, 600.000 m”lik bir alana kurulmus, 7 fabrika ve 3.000
personeli ile bir entegre fabrikalar zinciridir. Isletmenin yillik bazda retim
kapasitesi, 60 adet elektrikli ve dizel lokomotif, 1000 adet gesitli tip ve tonajlarda
bojili yiik vagonu, 2500 ton ¢elik konstrikksiyon (demiryolu kopriisii atdlye insaasi,
kapali ve agik saha vingleri, siv1 tanklari v.s.) ve 3000 ton dokiim (gelik, pik ve diger

metaller) olarak gergekle§1nektedir.

Upfeffer, J., & Salancik, G. The External Control of Organizations (New York: Harper&Row,
1978), s. 102.
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TULOMSAS, son derece geleneksel bir hitkiimet biirokrasisinin yapisi
icerisinde isletilmektedir. Bu nedenle idari iglevlerinde ve tretim operasyonlarinda,
formellestirilmis kurallar ve diizenlemelere yaygin bir bigimde baglanmak zorunda
kalmaktadir. Teknolojinin bir gostergesi olarak, teknik egitime ve deneyime sahip
calisanlarin derecesi goz oniine alindiginda; TULOMSAS ¢alisanlarimin % 52'lik bir
kismi lise derecesinden daha yiiksek bir egitim diizeyine sahip degildir. Bunlarn,
%441k bir orani ise ilkokul ve ortaokul mezunudur. Mihendis ve yonetici
duzeyindeki personel goz oniine alindifinda, bunlarin sadece % 6's1 yitksek lisans
derecesinde bir egitim diizeyine sahiptir. Bununla beraber, hazirlanan anket formunda
yer alan ‘Bu sirket rekabetgi durumunu korumak igin tretim teknolojisini sikhikla
degistirmektedir.” seklindeki oOnermeye, TULOMSAS'da arastirmaya katilan

yanitlayicilann %84'i kesinlikle katilmadiklarim belirtmislerdir.

TULOMSAS"n bityiime oranina bakildiginda, son bes yillik bir siire igerisinde
sirketin gelirlerindeki artis oraminin %9.24 oldugu gorinmektedir. Sirket, 1990
yilindan baglayarak bugiine kadar ortalama %10'luk bir kar marjina ulagabilmistir. Bu
arastirma kapsamina alinan TULOMSAS, ulusal demiryolu sektériiniin ihtiyaglanna
cevap veren Orta ve Yakindogumun bu alandaki tek fabrikasi olmasi nedeniyle,
ulkemiz lokomotif endistrisini yansitan bir girkettir. Bu gostergeler temel alinarak,
lokomotif endistrisinde faaliyet gosteren TULOMSAS"1n diisitk bitylime oranlari ve
rutin teknolojiler ile karakterize edilen endiistnilerdeki sirketleri ( 1.e. kamu hizmeti

veren sirketleri ) temsil ettigi séylenebilir.

3. ARASTIRMANIN SONUCLARI VE DEGERLENDIRILMESI

Bu kisimda, anket formu ile toplanan verilerin ¢oziimlenmesi sayesinde elde
edilen sonuglarla, bu sonuglara iligkin degerlendirmeler bulunmaktadir. Aragtirmadan
elde edilen sonuglardan yararlanilarak, endustriyel karakteristiklerin 6érgut kultira

tizerindeki etkisine yonelik olarak kurulan hipotezler test edilebilmistir.
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Izleyen kisimlarda ilk olarak, anket formuna verilen yanitlarin giivenilirlik ve
tutarlilik  sonuglarinin - degerlendirilmesine yer verilmektedir. Bu degerlendirme
sonrasinda, yanitlayicilarin 6rgiit kiltiriine verdikleri énemin ve bu konuda sahip
olduklart bilgilerin yansitilmasi igin anket formuna dahil edilen iki secenekli
sorularin (evet-hayir) degerlendirme sonuglart bulunmaktadir. Bunu takip eden
kisimda, arastirma kapsamina dahil edilen orgitlerin kultirel profillerini agiga
¢ikartabilecegi disiniilen ve bes kiltirel boyutta toplanan sorulara verilen
yamtlardan elde edilen karsilagirmah degerlendirme sonuclan yer almaktadir.
Baylelikle, isletildikleri endiistrilerin teknoloji ve biyiime karakteristikleri temel
almarak, bir orgitin  kiltirinin  icerigi  hakkinda kurulan hipotezler test
edilebilmistir. Bunu izleyen kisimda ise, aragtirmaya katilan orgiitlerin deger
sistemlerini belirlemeye yonelik olarak dort ana grup igerisinde toplanan sorulara
verilen  yanitlardan  elde edilen kargilagtrmali  degerlendirme  sonugclan
bulunmaktadir. Her bir kiltiirel boyut ve deger sistemi iizerindeki karsilastirmali

sonuglar, tablolar halinde diizenlenerek verilmistir.

3.1. Anket Formunun Giivenirlik ve Tutarlilik Sonuclar:

Aragtirmaya katilan her bir 6rgiitiin kiiltirel profillerinin agiga ¢ikarilmasinda
ima edilmek istenen varsayim, tek bir profilin bir sirketin deger sistemini teslim
edebilecegidir. Orgiitsel degerler tizerinde, iiyeler arasinda yiksek bir uyusma var
oldugunda; bir orgitin kiltirinin  profilinden s6z etmek anlamli olacaktir.
Aragtirmaya katilan her bir girketi bastan basa kapsayan bir kiilturel profil elde
edebilmek igin, anket formundaki her bir soru yanitlayicilara uygulanmistir. Her bir
soru i¢in yanitlayicilardan elde edilen skorlar temel alinarak, her bir 6rgitiin kiltiirel
profilinin ortalamasi hesaplamistir. Hesaplanan bu ortalamalarin bilgisayar ortamina
aktariimasi yoluyla, bu profillerden ortaya cikan alfa katsayilari bulunmustur. Elde

edilen alfa katsayilarinin degisim araliklar1 0.81 ile 0.93 arasinda ¢ikmustir.

Bir orgutin kualtarel profilinin  agifa ¢ikarilmasimin  amaglandign  bir

arastirmada, bu gﬁvenilir}ik katsayilart biraz farkl olarak yorumlanabilir. Béylesi bir
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aragtirmada her bir katsayi, Uzerinde ¢aligtlan girketin her bir dyesinin
degerlendirmesinin sirketin toplam profiline ne kadar benzedigini gostermektedir.
Bagka bir deyisle bu katsayilar, her bir orgiitiin kiltiirel profilini agiga ¢ikartmak igin
bilgi verenlerin bir 6rmneginden ziyade, her bir sirketteki herkese sorulmug olsaydi;
aymt sirket profilinin muhtemelen ne derece elde edileceginin bir tahminidir. Bu
yiksek skorlar agiklikla, her bir sirket igin orgit ktltarintin sunuldugu bir profilin

elde edildigini gostermektedir.

Orgiit kiltirii tizerinde, sirket tyeleri arasindaki uyusma ya da paylasiimis
algilamalar ayn zamanda her iki degerlendiricinin orgut kultarini ne kadar yakin
olarak yansittiklarinin belirlenmesiyle de gdsterilebilir.* Béylesi bir uyumu
degerlendirmek igin, her bir sirket dahilindeki bireysel degerlendiricilerin tim ¢iftleri
arasinda, ortalama cift korelasyon katsayilart hesaplanmustir. TEI ve TULOMSAS
olmak uzere iki sirket igerisinde, aym sirket dahilindeki her iki degerlendirici
arasindaki ortalama ¢ift korelasyon katsayilart -0.12 ile 0.862 arahiginda ¢ikmugtir.
Daha da onemlisi, degerlendiriciler arasindaki sirket dahilindeki medyan
korelasyonlari, TEI i¢in 0.204'den 0.816'yva TULOMSAS igin ise 0.104'den 0.884'e
erigen bir aralik igerisinde ¢ikmustir ( x = 0.665, s.d = 0.224 ). Beraberce alirsak, alfa
katsayist ve ortalama g¢ift korelasyonlar tizerindeki uyumun bu seviyesi, oOrgit-

kultiriintin algilanmasindaki uyumun yiiksek bir derecesini yansitmaktadir.

Aragtirmaya katilan yamtlayicilarin, érgit kiltirine verdikleri 6nemin ve bu
konuda sahip olduklan bilgilerin degerlendirilmesi amaciyla anket formuna dahil
edilen sorularin analizi su sekilde gerceklesmistir. ‘Orgit kiltiriine ait bir bilgiye
sahip misiniz?” gseklindeki Dbirinci soruya, TEIl'deki yamitlayicilanin %96'si;
TULOMSAS'dakilerin ise %94't evet seklinde cevaplamiglardir. “Paylasilmis
degerler sizce ne kadar 6nemlidir?” seklindeki ikinci soruya, TEI'deki yanitlayicilarin

% 90'1; TULOMSAS'dakilerin ise %881 ¢ok onemlidir seklinde cevaplamiglardir.

Jones, A.P., Johnson, L.A., Butler, M.C., & Main, D.S. 'Apples and Oranges: An Empirical
Comparison of Commonly Used Indices of Interrater Agreement,' Academy of Management Journal,
1984, 26: 507-519

98



Ugiincii soruda ise yamitlayicilara, yaklagik %90 oraninda bildiklerini ifade ettikleri
degerlere birka¢ 6mek verip veremeyecekleri sorulmustur. Bu soruda maalesef her iki
sirkette de dogru verme orani %25 diuzeyinde gerceklesmistir. TEI'de verilen cevaplar
igerisinde en ¢ok gbze ¢arpan dort paylasiimig deger aciklik, isbirligi gelisme ve
mantiklilik olarak saptanmigtir. TULOMSAS 'da ise bu degerler durustlik, formallik
ahlaklilik ve saygi olarak belirlenmistir. Ornek verilen paylasilmis degerlere bakildig
zaman da geleneksel bir orgit yapisinda ortaya ¢ikabilecek degerlerin genelde
paylagildig1 gorilmektedir. Modern bir orgitte olmas1 gereken, 6megin yenilik,
yaraticilik girisimeilik ve uyumluluk gibi degerlerin® yanitlayicilar tarafindan pek
verilmedigi gorinmektedir. Bu da kultira bildiklerini séylemelerine ragmen, bu

konuda gok da fazla bir bilgiye sahip olmadiklarinin bir kaniti olarak ortaya ¢ikmuigtir.

Yanitlayicilara sorulan 4 ve 5'inci sorularda, 6rgitsel toplumsallagma stirecini
kolaylastiracak bir yapinin olup olmadigi test edilmeye calisiimigtir. Bu amagla
yanitlayicilara, personel se¢iminde adayin teknik ve egitsel kapasitesinin diginda
bagka Onem tasiyan noktalarin olup olmadigr sorulmustur. Bu soruya TEIl'deki
yamitlayicilarin %78' evet seklinde cevaplamiglardir. TULOMSAS'da ise bu oran
%50'ere dusmustir. Bu da TEl'de orgitin paylasimig degerlerine gore benzer
adaylan bulmak ve segmek igin bir programin var oldugunu gostermektedir. Izleyen
soruda ise yanitlayicilara, yeni alinan bir personeli ise uyumlagtirma konusunda
sirketlerinde ylritilen bir programin olup olmadigl sorulmustur. Yine bu soruya,
TEI'deki yamtlayicilarin % 81' evet seklinde cevaplarken; TULOMSAS 'da bu oran
% 35'lere dugmustir. Bu da TEl'de, yent gelen iiyelere orgit kiltirini 6gretmek ve

aktarmak amaciyla bir programin bulundugunu géstermektedir.

Yamtlayicilara sorulan 6 ve 7'inci sorularda, orgiitlerinde iyeleri tarafindan
paylasilan gii¢lii bir kaltiirel yapinin var olup olmadig: test edilmeye ¢alisgtimigtir. Bu
amagla yanitlayicilara, kiltirin olusumunda onemli bir rol oynadigi bilinen
geleneksel olarak her yil kutlanan ve tiim personelin de katildigi herhangi bir olay

veya torenin orgitlerinde var olup olmadigi sorulmustur. Bu soruyu, TET'deki

BMcDonald, P., & Gandz, J. 'Getting Value from Shared Values,' Organizational Dynamics,
Winter 1992, pp: 64-77.
99



yamtlayicilarin -~ %83'; TULOMSAS’dakilerin  ise  %79u  evet seklinde
cevaplamuglardir. Izleyen soru ise, ‘Orgitimiizin, galisanlar tarafindan paylastlan
giiglii bir kiltire sahip olduguna inaniyor musunuz?’ seklinde sorulmustur. Burada da
amag, ¢alisanlarin dogrudan kendilerine bagh astlaninin béyle bir kiiltiire sahip olup
olmadiklarimt  saptamaktir. Bu  soruda, TEI'deki c¢alisanlarin = %86'st;
TULOMSAS'dakilerin ise %80 astlammn gigli bir kultiri paylastiklanm
belirtmislerdir. Dolayisiyla her iki isletmedeki yamtlayicilar da, hem kendilerinin
hem de astlanimin paylasiimig giiglii bir kiiltire sahip olduklarina inanmaktadirlar.
Sonug olarak, bu sorulara verilen yamtlarin genel bir degerlendirilmesi yapildiginda,
bir anlamda anket formunun givenilirlik ve tutarlibk sonuglanm destekleyici

nitelikte olduklan gérimmektedir.

3.2. Kiiltiirel Boyutlar Uzerindeki Karsilastirmalt Sonuclar

Endustriler bazinda orgiit kiltirlerinin bes boyut ile karakterize edebilecegi
One surilmugtii: duraganlik, yenilik, saldirganlik, takim yonelimi ve insan yonelimi
( Hipotez 1'e bakimz ). Hipotez 1 ile tutarl: olarak, yapilan analiz sonucunda kiiltirel
boyutlar arasindaki korelasyonlar oldukga diigitk ¢ikmigtir. Korelasyonlarnin degigim
araligr. 0.01 ile ( insan yonelimi ve saldirganlik ), -0.268 ( duraganlik ve yenilik )
olarak gerceklesmistir. Bu diisiik korelasyonlar, her bir boyutun bir digerinden
bagimsiz oldugunu gostermigtir. Bu nedenle aragtirma kapsamina alinan o6rgiitlerde
bu boyutlarin 6l¢iilmesi sonucunda, bu 6rgitlerin kiltiirlerinin birbirlerinden farkli

ozellikleri ve niteliklen belirlenebilecektir.

Ayni zamanda her bir kiltiirel boyut iizerinde kanoniksel korelasyonlar da
hesaplanmigtir. Her ne kadar kiltirel boyutlar arasinda bir baglanti olup olmadig
sorusu bir onceki korelasyon analiziyle cevaplandirilmis olsa da; bu teknik, her bir
boyutun tutarhliginin test edilebilmesine imkan tammigtir. Bu analizin sonucunda,
her bir boyutun anlamli bir kanoniksel korelasyona sahip oldugu gozlenmistir.
Bu korelasyonlar, duraganlik=0.81, yenilik=0.87, saldirganhk=0.85, takim
yonelimi = (.84 ve insan yonelimi = 0.81 olarak ger¢eklesmistir. Boylece hipotez 1'de

one sariildiagi gibi, bu kiiltirel boyutlar endistriler bazinda uygulanabilirler ve bir
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orgitiin kultiriinii karakterize edebilirler. Izleyen kistmlarda, her bir kiltiirel boyut
tizerindeki karsilastirmali sonuglar verilerek; endistri karakteristlerinin orgiit kiiltaraa

tizerindeki etkisine yonelik olarak kurulan hipotezler test edilecektir.

3.2.1. Duraganlik

Gelistirilen kultarel boyutlarin, endistriler bazinda uygulanabildikleri ve bir
orgitiin ~ kaltirtinii  karakterize edebildikleri gosterildikten sonra, ilerideki
hipotezlerde belirtildigi gibi, 'acaba teknoloji ve biyiime modelleri kiltir
boyutlariyla birlegtirilebilir mi?' sorusuna cevap aranmigtir. Hipotez 2'de distk
blytime oranlar ve rutin teknolojiler ile karakterize edilen endiistrilerdeki sirketlerin
(1.e. kamu hizmeti veren sirketler) , yuksek buiylime oranlari ve yogun teknolojiler ile
karakterize edilen endiistrilerdeki sirketlerden ( i.e. yiiksek teknoloji sirketleri ) daha
fazla duraganlifa o6nem veren kultarlere sahip olacaklar 6ne surilmisti. Bu
tahminlemeyi test edebilmek i¢in, duraganlik boyutu tizerinde her bir sirketin aldig
ortalama skorlarin hesaplanmasini takiben, bu skorlar arasinda kargilagtirmali testler
gergeklestirilmistir. Tablo 5, TEI ve TULOMSAS'da, duraganlik boyutu tizerindeki

ortalama skorlann karsilagtirmah sonuglarim vermektedir.

Tablo 5'de goruldagiu gibi, Hipotez 2 ile tutarli olarak duraganlik boyutu
tizerindeki her madde de TULOMSAS, TEI'den anlamli olarak daha yiksek skor
almigtir. TEI c¢alisanlarinin yamitlarindaki genel egilim degerlendirildiginde, ortamin
esnek oldugu, sirketin rekabetgi durumunu korumak igin iretim teknolojisinde
gerekli  degisiklikleri yaptigi gézlenmektedir. TEI'nin orgiitsel  yapisim,
degisikliklere adapte olabilen esnek bir yapida oldugu séylenebilir. Baska bir deyisle
TEI ¢alisanlan, degisimi bir firsat olarak algilamaktadirlar. Orgiit igindeki insanlarn
denenmis ve kabul gdérmiis yollara bagh kalmaya egilim gostermektense; yeni ve
farkli yollar arastirarak siirekli gelismenin saglanmasina galigtiklant diiginiilebilir.
Bir orgiitiin kural yonetimi hakkindaki normlarini agiklayan son iki madde tizerinde
TEI'nin aldigt disik skorlar, orgitiin isleyisinde formal ve hiyerarsik kurallarin

onemli bir rol oynamadigini gostermigtir.
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TABLO 5- TEI ve TULOMSAS'da Duraganiik Boyutu Uzerindeki

Ortalama Skorlarin Karsilastirmalt Sonuclart

TEI

TULOMSAS

1.92

4.02

. Bu girket rekabetg¢i durumunu

korumak igin Gretim teknolojisini

siklikla degistirmektedir.(T)

1.88

4.30

. Bu sirket, esnek ve surekli

olarak degisikliklere adapte

olabilen bir yapidir. (T)

2.27

3.92

.Bu sirket icindeki insanlar,

denenmis ve kabul géormus

yollara bagdli kalmaya egilim

gbstermektedirler.

1.81

3.99

4 Buradaki insanlar karsilastiklar

durumlarda farkl bir gey

yapmaktansa aligik olduklari bir

geyi yapmay tercih etmektedirier.

1.94

3.85

5. Buradaki insanlar, her zaman

yukaridan gelen talimatlara

goére hareket ederler.

1.87

4.21

6. Burada ast-0st iligkilerinin,

belirtlenmisg kurallarin ve

yéntemlerin gézetilmesi

daima wvurgulanmaktadir.

__J

Not: Her bir madde i¢in kesinlikle katthyorum'dan  kesinlikle katdmiyorum'a dogru

degisen bes noktali bir dlgek vardir. Cevaplar, daha yiiksek skor daha yiiksek derecede

duraganlift gosterecek sekilde kodlanmugtir.

kodlanmuglardir.
*** p<0.01

savunmak oldugu soylenebilir. Baska bir deyisle eski yontemlerin yasatiimas: tercih
edilmekte, degisim insiyatifi pek bulunmamaktadir. Cahsanlar arasinda gigli bir
belirsizlik kaginiminin oldugu ve buna bagli olarak bir kural yéneliminin yaygin bir
bigimde paylasildigi gorimmektedir. TULOMSAS'In durafanlik boyutu iizerinde
aldipn skorlarin yiksekligi, orgit yapisinin ¢ok formal ve hirerarsik oldugunu

belirtmektedir. Bundan dolayi, formal politikalarin, standart igletim yontemlerinin ve
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ayrintil sartnamelerin, sirketin isletilmesinde etkin bir role sahip oldugu ve orgit
iginde gigla bir igsel odaklagma bulundugu séylenebilir. Orgiit iginde, insanlarin
¢ogunlukla yukandan gelen talimatlara gore hareket etmelerinin beklendigi
gozlenmektedir. Uygun kanallar vasitasiyla hareket edilerek, ast-iist iligkilerinin
gozetilmesinin 6rgit igerisinde bir oncelik olarak isletildigi digsinilebilir. Bu
sonuglar temel alindiginda, hipotez 2'yi destekleyici bir bigimde lokomotif
endistrisinde faaliyet gosteren TULOMSAS'n kiltirel yapisi iginde, havacilik
endustrisinde faaliyet gosteren TEI'den daha fazla duraganlik boyutuna onem verdigi

gorinmektedir.

3.2.2. Yenilik

Yiksek bilyime oranlart ve yogun teknolojiler ile karakterize edilen
endustrilerdeki sirketlerin ( i.e. yitksek teknoloji sirketleri ), disiik biiyiime oranlari
ve rutin teknolojiler ile karakterize edilen endiistrilerdeki sirketlerden ( i.e. kamu
hizmeti veren sirketler ) daha fazla yenilige 6nem veren kiltiirlere sahip olacaklan
one siralmisti (H3). Bu tahminlemeyi test edebilmek igin yenilik boyutu iizerinde
her bir girketin ortalama skorlan hesaplanarak, bu skorlar arasinda kargilagtirmals
testler yapimistir. Tablo 6, TEI ve TULOMSAS'da, yenilik boyutu iizerindeki

ortalama skorlarin kargilagtirmah sonuglanim sunmaktadir.

Tablo 6'da gozlendigi gibi, TEI ve TULOMSAS'm yenilik boyutu iizerinde
aldiklan ortalama skorlar birbirlerinden anlamli olarak farklidir. Bu bulgular TEI
¢alisanlarimun TULOMSAS'dakilerle karsilastnildiginda orgiitlerinde daha yenilikei
bir ortamu algiladiklarim gostermektedir. TEl'de, yeni ve ahisilmamis fikirleri ve
yaratica siiregleri hizmete almak ve desteklemek igin genel bir egilimin oldugu
soylenebilir. TEI'deki galiganlarin farkl olmalan igin tegvik edildikleri ve érgiitiin her
kademeden gelebilecek yeni ve yaratici fikirlere kars1 agik oldugu gozlenmektedir.

Gerekli degisikliklere uyum saglayabilecek sekilde, orgitin agik ve degisime karsi
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TABLO 6- TEI ve TULOMSAS'da Yenilik Boyutu Uzerindeki

Ortalama Skorlarin Karsilastirmali Sonuclar:

TEI TULOMSAS p
4.27 1.76 1. Burada, yaraticilik tegvik edilmektedir. il
3.78 232 2. Buradaki insanlar, farkh olmalari *

icin tegvik edilmektedir.

3.90 2.25 3. Buradaki insanlardan, kargilastiklari **
problemierle strekli ayni tarz iginde
iliski kurmalan beklenmektedir (7).

4.38 1.87 4. Bu sirket, acik ve degisime el
karsi duyarhidir.

4.01 212 5. Bu sirket, yeni fikirlerin denenmesi >
icin yeterli sayida plan ve program
gelistirmektedir.

3.87 2.41 6. Buradaki insanlara, karsttastiklan *
problemteri farkls tarzlar i¢inde
¢6zmeyi denemeleri icin imkan
taninmaktadr.

Not: Her bir madde igin kesinlikle katiliyorum'dan kesinlikle katitmiyorum'a dogru deZisen bes
noktal bir dlgek vardir. Cevaplar daha yitksek skor, daha yiiksek derecede yeniligi gosterecek
sekilde kodlanmustir. 3'incii madde ters olarak kodlanmigtir.

*** p<0.01

** p< 0.05

duyarlt oldugu anlasilmaktadir. Caligsanlarin karsilagtiklar: problemleri farkh tarzlar
icinde ¢ozmeyi denemelerine imkan taninarak, problemlere yeni ve yaratici
¢oziimlerin bulunmasina ugrasildid soylenebilir. Orgiit iginde, yaraticilik ve yenilikgi
degisim dogrultusunda kuvvetli bir yonelimin oldugu gorulmektedir. Bu yondeki bir
degisime destek verebilmek igin, sirket tarafindan yeterli sayida plan ve program

gélisﬁrildi gi cevaplanin dagilimindan anlagilmaktadir.

Tablo 6'ya bakildiginda, TULOMSAS'da yeterince iyi saptanmamis yeni bir
yontemi benimsemek konusunda bir isteksizligin ve mevcut durumun sirdirilmesini

tercih eden bir yonelimin kuvvetli olarak paylagildigi soylenebilir. Yenilik siirecinin
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belirsizliginden rahatsiz olundugu ve Orgit iginde yaratici gabalarin genellikle
gormezlikten gelindigi belirlenmistir. Caliganlardan karsilastiklani  problemlerle
genellikle ayni tarz iginde iliski kurmalarimin beklendigi gozlenmistir. Bu da,
TULOMSAS'1n degisimden ziyade mevcut durumun korunmastyla daha fazla ilgili
oldugunu gostermektedir. Bagka bir deyisle orgiit iginde herhangi bir koklit degisim
yapiima olasithgr azaltilmaktadir. Sirket tarafindan yeni fikirlerin denenmesi icin
yeterli sayida plan ve program gelistirilmediZi gozlenmistir Bu bulgudan hareketle,
sirket yonetiminin yeniligi ve degisimi destekleyici bir rol icerisinde olmadig1
anlagilmaktadir. Eldeki bu sonuglarin igiginda hipotez 3 ile tutarli olarak, havacilik
endistrisinde faaliyet gosteren TEI'nin, lokomotif endistrisinde faaliyet gosteren
TULOMSAS'dan daha fazla yenilik boyutuna énem veren bir kiiltiire sahip oldugu

sOylenebilir.

3.2.3 Saldirganlik

Yiksek biiyiime oranlarnt ve yogun teknolojiler ile karakterize edilen
endustrilerdeki sirketlerin ( i.e. yitksek teknoloji sirketleri ), disik biiyiime oranlari
ve rutin teknolojiler ile karakterize edilen endiistrilerdeki sirketlerden ( i.e. kamu
hizmeti veren sirketler ) daha fazla saldirganlifa 6nem veren kiltiirlere sahip
olacaklari 6ne surilmusti (H4). Bu tahminlemeyi test edebilmek igin, saldiwrganhk
boyutu iizerinde TEI ve TULOMSAS'n aldiklart ortalama skorlar hesaplanarak, bu
skorlar arasinda karsilagtirmali testler yapilmigtir. Tablo 7, TEI ve TULOMSAS'da
saldirganlik boyutu iizerinde alinan ortalama skorlarin karsilagtirmali sonuglarini

vermektedir.

Saldirganhik boyutu maddelerine verilen cevaplar incelendigi zaman, her iki
sirketin  aldii ortalama skorlar arasinda anlamh bir farkhilhk olmadig
gozlenmektedir. Her iki sirkette, her bir madde iizerinde belirgin bir bigimde diisik
skor alarak, saldirganhk boyutunun kiltirel yapilan iginde pek algilanmadigin

belirtmislerdir. Tablo 7'ye bakildiginda TEIL yalmzca 'sirket igindeki insanlarin gok
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Tablo 7- TEI ve TULOMSAS'da Saldirganlik Boyutu Uzerindeki

Ortalama Skorlarin Karsilastirmali Sonuclari

TEI  TULOMSAS p
363 - 2.12 1. Bu sirket icindeki insanlar ¢cok **
? dinamik ve girigsimcidir.

2.76 1.97 2. Bu sirket, cewesi iginde olusan *
firsatlan yakalamak icin son
derece hiz!i hareket etmektedir.

3.04 2.08 3. Bu sirket digsal cewresi hakkinda *
3 aktif olarak bilgi toplamaktadir.

221 1.82 4. Son ug yit igcinde bu sirket, *
: yUksek riskli projelere karst
ghcli bir egilim gdstermistir.

236 1865 5. Son Ug ylil icinde, bu sirket *
‘ pazardaki pozisyonu ve Grlinleri

icinde cesur ve bliyiik adimiar

atiimasint 6nemle wurgulamgtir,

254 217 6. Bu sirket, her zaman digsal *
: cewresi icindeki firsatian kendi
¢cikan i¢in kulfanmasina imkan
veren stratejileni takip etmektedir.

Not: Her bir madde i¢in kesinlikle katihyorum'dan kesinlikle katimiyorum'a dogru
deZisen bes noktali bir dlgek vardir. Cevaplar daha yiksek skor, daha yiiksek
derecede saldirganligr gosterecek sekilde kodlanmugtir.

** p< 0.05

* p>0.05

dinamik ve girisimci' oldugunu belirten madde iizerinde TULOMSAS'dan goreceli
olarak daha yiksek skor almigtir. Her iki girketin de, digsal ¢evreleri iginde olusan
firsatlan yakalamak igin son derece hizlt hareket ettiklerini ve bu ¢evre hakkinda
aktif olarak bilgi topladiklarim séylemek zordur. Her iki sirket ¢alisanlan da, son ti¢
yil iginde yiksek riskli projelere girilmesi yoninde bir egilimin sirketlerince pek

benimsenmedigini belirtmiglerdir.

Tablo 7'de yer alan sonuglara bakildifinda, TEI ve TULOMSAS'!n pazar
ortamlarindaki endistri rakiplerinden daha iyl performans gostermek ve
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pozisyonlarim gelistirmek igin dogrudan dogruya rakiplerine meydan okuyacak
sekilde hareket etmedikleri goériinmektedir. Her iki sirket ¢alisanlan da, sirketlerinin
her zaman digsal ¢evresi igindeki firsatlari kendi ¢ikari igin kullanmasina imkan
veren stratejileri takip etmediZini belirtmiglerdir. Sonug olarak, saldirganlik boyutu
tizerindeki bes maddede de, TEI ve TULOMSAS calisanlan arasinda anlamli bir
farklilik olmadigy gorilmisgtiir. Bu bulgulara goére, hipotez 4'e karsit olarak orgiit
kiltiiriiniin  saldirganlik boyutu yoniinden algilanmasinda TEI ve TULOMSAS
calisanlan arasinda bir farklilik olmadigr ve her iki sirketin de kultirel yapilan icinde

saldirganlik boyutuna pek 6nem vermedikleri séylenebilir.

3.2.4. Takim Yonelimi

Yiksek buyime oranlart ve yogun teknolojiler ile karakterize edilen
endistrilerdeki sirketlerin ( i.e. yiksek teknoloji sirketleri ), diisiik bityiime oranlar
ve rutin teknolojiler ile karakterize edilen endiistrilerdeki sirketlerden ( i.e. kamu
hizmeti veren sirketler ) daha fazla takim yonelimine 6nem veren kiltiirlere sahip
olacaklan 6ne striilmistii (HS). Bu tahminlemeyi test edebilmek igin, takim yonelimi
boyutu tizerinde her bir sirketin ortalama skorlan hesaplanarak, bu skorlar arasinda
kargilagtirmal: testler yapilmugtir. Tablo 8, TEI ve TULOMSAS'da takim yonelimi

boyutu tizerinde alinan ortalama skorlarin kargilagtirmali sonuglarim sunmaktadir.

Tablo 8'de goruldugi gibi, Hipotez 5 ile tutarlt olarak takim yonelimi boyutu
tizerindeki her maddede TEI, TULOMSAS'dan anlamli olarak daha yiksek skor
almigtir. TETdeki degerlendiriciler, sirketleri iginde galismamin bir takimin pargast
olmak anlamina geldigini diginmektedirler. TULOMSAS'm bu madde iizerinde
aldign digiik skor, bu orgiitiin faaliyetlerinde c¢ogunlukla bir takim gibi hareket
edilmedigini géstermektedir. TEI'de kararlar alinirken bir takim gibi hareket edilerek,
ilgili herkesin katilimimin saglandigi ve g(‘iﬁlg birligine ulasildigt soylenebilir.
TULOMSAS'!n bu madde tizerindeki skoruna bakildigi zaman ise, kararlann
gogunlukla tist yonetimce alindign ve uygulanmas istendigi goriinmektedir. TEI'deki

caliganlar, takimlarin sirketleri iginde en onemli wvarhiklar olduklarim
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hissetmektedirler.

TULOMSAS'daki degerlendiriciler ise,

takimlanin  girketin

faaliyetleri iginde pek 6nemli bir rol oynamadigini algilamaktadirlar.

TABLO 8- TEI ve TULOMSAS'da Takim Yionelimi Boyutu Uzerindeki

Ortalama Skorlarin Karsilastirmali Sonuclar

TEI TULOMSAS p

4.11 1.81 . Bu sirket icinde ¢alismak, bir R
takimin pargasi olmak gibidir.

434 2.07 . Bu sirket iginde kararlar alinirken, *xE
bir takim gibi hareket edilmektedir.

423 2.1 . Takimlar, bu sirket icinde en *EH
onemli varhklardir.

4.22 2.44 . Buradaki insanlar, birbirleriyle *x
acikca ve Ozgur olarak iletigim
kurabilmektedirler.

4.04 2.39 . Bu sirkette, islevsel roller >
arasindaki igbirligi aktif olarak
tesvik edilmektedir.

4.21 3.78 . Bireyler tarafindan alinan kararlar *

genellikle gruplar tarafindan

alinan kararlardan daha

niteliklidir (T).

Not: Her bir madde igin kesinlikle katihyorum'dan kesinlikle katiltyorum'a dogru degisen bes

noktal: bir 6lgek vardir. Cevaplar, daha yitksek skor daha yiiksek derecede takim yonelimini

gosterecek sekilde kodlanmugtir. 6'inct madde ters olarak kodlanmugtrr.

**x p<0.01
*% p< 0.05
*p>0.05

TEI'de, insanlarin birbirleriyle agik¢a ve ozgiir olarak iletisim kurabildikleri

bir ortamin var oldugu Tablo 8'den gozlenebilmektedir. Bu da, TEI 'de esnek bir

orgiit yapist ile yatay ve dikey tium iletisim kanallarmin agik oldugu ve boylelikle

takim ¢alismasimnin tesvik edildigini gostermektedir. TULOMSAS'da ise, yonetim

yapisi i¢inde astlarin amirleriyle iletigim kurmakta pek rahat davranmadiklari, bir

anlamda bilginin paylasiimadig1 belirlenmistir. Islevsel roller arasindaki isbirligi pek

tesvik edilmemekte, boylelikle merkeziyet¢i bir yapmun olusumuna zemin
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hazirlamaktadir. TEI'de ise, islevsel roller arasindaki igbirliginin aktif olarak tesvik
edilerek, alinacak kararlarda goriig birliginin inga edilmesine galigildigi soylenebilir.
Bireyler tarafindan alinan kararlarin, genellikle gruplar tarafindan alinan kararlardan
daha nitelikli oldufunu savunan madde izerinde, TULOMSAS goreceli olarak en
yitksek ortalama skoru almigtir. Bu da, bir anlamda TULOMSAS personelinin bir
takim ortami i¢inde galigmaya yatkin ve istekli oldugunu gostermektedir. Baska bir
deyisle bu bulgu, kisi-6rgit kaltarii uygunlugunun bu isletmede pek saglanmadigini
aciga ¢ikartmaktadir. TEI 'de ise bu durumun tersine, bu madde tizerinde daha dnceki
cevaplarla tutarli olarak bir kez daha yiiksek bir skor alinmistir. Bu da, bu isletmede
kigi-orgit kiltird uygunlugunun 6nemli bir 6lgiide saglandigimi ifade etmektedir.
Sonug olarak hipotez 51 destekleyici bir bigimde analiz sonuglari, havacilik
endistrisinde faaliyet gosteren TEI'min, lokomotif endistrisinde faaliyet gésteren
TULOMSAS'dan daha fazla takim yonelimi boyutuna énem veren bir kiltire sahip
oldugunu gostermigtir.

3.2.5 Insan Yonelimi

Yitkksek biiyime oranlarnn ve yogun teknolojiler ile karakterize edilen
endiistnilerdeki sirketlerin ( i.e. yiksek teknoloji sirketleri ), digiik biiylime oranlan
ve rutin teknolojiler ile karakterize edilen endustrilerdeki sirketlerden ( i.e. kamu
hizmeti veren sirketler ) daha fazla insan yonelimine 6nem veren kiltirlere sahip
olacaklar 6ne surilmistii (H6). Bu tahminlemeyi test edebilmek igin, insan yonelimi
boyutu iizerinde her bir girketin ortalama skorlarnn hesaplanarak, bu skorlar arasinda
kargilagtirmali testler yapilmigtir. Tablo 9, TEI ve TULOMSAS'da insan yonelimi

boyutu iizerinde alinan ortalama skorlarin kargilagtirmali sonuglarini vermektedir.

Tablo 9'daki sonuclar incelendigi zaman, TEI ve TULOMSAS' insan
yonelimi boyutu iizerinde aldiklart ortalama skorlarin birbirlerinden anlamlt olarak
farkh oldugu goriilmektedir. TEI 'deki degerlendiriciler, sirketleri igerisindeki gogu

insana mevkisine ya da statiisine bakilmaksizin esit olarak davranildigini
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TABLO 9- TEI ve TULOMSAS'da Insan Yonelimi Boyutu Uzerindeki

Ortalama Skorlanin Karsilastirmalt Sonuclar:

TEI TULOMSAS p
4.62 2.23 1. Bu sirket icindeki ¢odu insana, bl

mevkisine ya da statisiine

bakilmaksizin esit olarak

davraniimaktadir.

4.28 247 2. Bu sirket igindeki ¢calisma ortami, el

insancil hale getirilmigtir.

4.02 2.54 3. Bu sirket icindeki amirler, astlarinin *x

kigisel intiyaglarina ve degerlerine

karsi duyarh ve ilgilidir.

3.86 1.86 4. Buradaki insanlar, islerini yaparken e

yeni fikirlerini denemek igin bir

olanaga sahiptirler.

4.07 1.94 5. Buradaki insantar, islerini yaparken T

siklikla yeni seyler 6grenmektedirier.

4.13 212 6. Buradaki insanlar, iglerini yaparken i

tatmin olmaktadiriar.

Not: Her bir madde i¢in kesinlikle katiliyorum'dan  kesinlikle katiiyorum'a dogru degisen bes
noktali bir 6igek vardir. Cevaplar, daha yitksek skor daha yiksek derecede insan yonelimini
gostercek sekilde kodlanmugtir,

** % <001

* % p<0.05

diisinmektedirler. TULOMSAS'in bu madde lizerinde aldigr diisiik skor ise, orgiit
igerisinde farkls statii ve giigteki insanlar arasinda muhafaza edilen sosyal ve duygusal
mesafenin olduk¢a biyik oldugunu gostermektedir. TEI'de verilen yanitlardan,
caligma ortamimn insancil hale getirilmis oldugu soylenebilir. TULOMSAS'daki
degerlendiriciler ise, orgiitlerinin i ortaminda insanlara neler oldugunun, is siirecinin
¢iktiklarinin yaninda 6nemli bir yer tutmadigini distinmektedirler. TET'deki personel,
sirket i¢indeki amirlerin, astlaninin kigisel ihtiyaglarina ve degerlerine kars: duyarli ve
ilgili olduklanmi algilamaktadirlar. Bu da, TEI'deki amirlerin tretime yonelik
olmaktansa; kisiler-arast iliskilere yonelik olmaya kendilerini daha yakin

hissettiklerini gostermektedir. TULOMSAS'1n bu madde tizerinde aldign dusik skor
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ise, bu sirketin ok fazla iiretim yonelimli oldugunu ve insanlarn kisisel olarak pek

fazla 6neme alinmadiklanim belirtmektedir.

Tablo 9'a bakildiginda TEI 'de, orgiitlerindeki insanlarin islerini yaparken yeni
fikirlerini denemek igin bir olanaga sahip olduklari ve bu esnada sikhikla yeni seyler
ogrendikleri gorinmektedir. Bu bulgudan hareketle, TEI 'de is tizerinde insan geligimi
ve bilylmesinin gok énemli oldugu soylenebilir. Baska bir deyisle, TEI'de caligan
insanlari islerini yararken zaman iginde kendilerini gelistirerek bireysel gelisimin
daha yiiksek asamalarna erisebilmeleri mumkindiir. TULOMSAS'da bu maddeler
uzerinde alian disik skorlar ise, orgiitsel yapi iginde rutinlesme ve standartlagsmanin
yiiksek bir oranda oldugunu, bundan dolay1 insanlarin iglerini yaparken tekrar tekrar
aym seyleri yapmak zorunda kaldiklarim gostermektedir. Bu da, TULOMSAS'da
uretimin gergeklestirilerek siparis ihtiyaglar1 ve isteklerinin karsilanmasinin bireysel

gelisimden daha 6nemli bir yer tuttugunu belirtmektedir.

Is ortaminda insanlarn tatmin olup olmadiklarimi sorguluyan maddede
TEI'nin aldign yikksek skor, calisanlarin islerini yaparken insan olarak kendi
kendilerini tatmin ettiklerini gostermektedir. Bu durum ise, TEI'deki is ortamimin
bireyler igin anlamli ve tatmin edici olacak sekilde tasarlandigini ortaya koymaktadir.
Is tatmini bakimindan TULOMSAS'da verilen yamutlar incelendigi zaman, bu 6rgiitte
is tatmininin oldukga disiik oldugu, insanlarin temel olarak gecimin temin edilmesi
icin caligtiklart gozlenmektedir. Bu sonuglardan hareketle, TEl'de insanlara deger
verilen bir kiiltiirel yapimn var oldugu sonucuna varilabilir. Bundan dolays, Hipotez 6
ile tutarli olarak havacilik endustrisinde faaliyet gosteren TEInin, lokomotif
endustrisinde faaliyet gosteren TULOMSAS'dan daha fazla insan yénelimi boyutuna

onem veren bir kiltiire sahip oldugu soylenebilir.

111



3.3. Deger Sistemleri Uzerindeki Karsilastirmali Sonuclar

Bu kisimda, aragtirma kapsamina dahil edilen 6rgiitlerin rekabetgi degerler
modeline gore deger sistemlerini belirlemeye yonelik olarak dort ana grup igerisinde
toplanan anket sorularinin analiz sonuglari bulunmaktadir. Her orgitin, diger deger
kavramlarinin zararina olacak sekilde birisine 6nem vermek egiliminde oldugu bu
dort deger sistemi: a)hiyerarsik, b)gelisimsel, c)rasyonel ve d)grup deger sistemidir.
Yapilan analiz sonucunda, bu deger sistemleri arasindaki korelasyonlar oldukga
disuk cikmugtir. Korelasyonlarin degigim araligi 0.03 ile ( grup ve rasyonel ) -0.132
( hiyerarsik ve gelisimsel ) olarak gerceklesmistir. Bu diisiik korelasyonlar, her bir
deger sisteminin bir digerinden bagimsiz oldugunu gostermistir. Bu nedenle aragtirma
kapsémma alinan orgiitlerde bu deger sistemlerinin 6l¢iilmesi sonucunda, bu
orgitlerin  kultarel yapilarinda hangi deger sistemlerine oncelik verdikleri

belirlenebilecektir,

Ayni zamanda her bir deger sistemi lizerinde kanoniksel korelasyonlar da
hesaplanmigtir. Tkinci bir gosterge olarak bu teknik, her bir deger sisteminin
tutarlilifinin test edilmesine imkan tanimistir. Bu analiz sonucunda, her bir deger
sisteminin anlamli bir kanoniksel korelasyona sahip oldugu gézlenmistir.
Bu korelasyonlar, hiyerarsik = 0.89, gelisimsel = 0.87 , rasyonel = 0.81, grup = 0.79
olarak gerceklesmistir. Bundan dolayi, bu deger sistemlerinin endistriler bazinda
uygulanabildikleri ve bir 6rgitiin kilttruni karakterize edebilecekleri séylenebilir.
Izleyen kisimlarda, her bir deger sistemi iizerindeki karsilastirmalr sonuglar verilerek,

endistriyel karakteristlerin o6rgit kiiltari tzerindeki etkisi belirlenmeye ¢ahigilacaktir.

3.3.1. Hiyerarsik Deger Sistemi

Biirokrasi ile birlegtirilen degerleri ve normlan yansitan ve duraganhk
varsayimlari sayesinde yayilan hiyerarsik deger sistemi tizerinde her bir girketin aldig
ortalama skorlar ve bu skorlar arasinda yapilan kargilagtirmali testlerin sonuglar

Tablo 10'da verilmigtir. Tablo 10'daki sonuglar incelendigi zaman, hiyerarsik. deger
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Tablo 10- TEI ve TULOMSAS'da Hiyerarsik Deger Sistemi Uzerindeki

Ortalama Skorlarnin Karsidlastirmali Sonuclarn

TEI TULOMSAS p
3.51 67.43 1. Cok formallesmis ve yapilanmis *rE
bir yerdir. Birokratik ydntemler,
genellikle insanlarin yaptikianni
yonlendirmektedirier.

8.11 £8.36 2. Yoneticileri, genellikle bir denetleyici A
bir planlamaci veya bir koordinatér
olarak g6z 6niine almnabilir.

3.17 63.12 3. Bir arada tutan giddleyici, formal FE
kurallar ve politikalardir. Burada,
operasyonlarn igleyig tarzlarinin
proseduriere uygun olarak devam
ettinimesi son derece Snemlidir.

2.96 81.12 4. Sireklilige ve istikrara énem verilmektedir. FEE
Etkin ve belirgin operasyonlar son
i derece Snemlidir.

Not: Her bir madde igin yanitlayicilardan kurumlarma en fazla benzeyen tarumlamaya bagh
olarak doért adet tamimlama arasinda 100 puant dagitmalan istenmigtir. Cevaplar, daha yiiksek
skor daha yiiksek derecede hiyerarsik deger sistemini yansitacak sekilde kodlanmustir.

*** p< 0.01

sistemini yansitan maddeler iizerinde TULOMSAS'in, TEl'den anlamhi olarak daha
yitksek skor aldif1 gozlenmektedir. TULOMSAS'daki degerlendiriciler, kurumlarninin
¢ok formallesmis ve yapilanmis bir yer oldugunu, biirokratik yontemlerin genellikle
insanlarin yaptiklanm yonlendirdigini dugiinmektedirler. Kurumsal yoneticilik
tizerindeki skorlann dagilumlan incelendiginde, TULOMSAS yoneticilerinin
genellikle bir denetleyici, bir planlamaci veya bir koordinatdr olarak hareket ettikleri

sOylenebilir.

Tablo 10'a bakildiginda, TULOMSAS" birarada tutan giidiileyicinin formal
kurallar ve politikalar oldugu gorinmektedir. Burada, operasyonlarin isleyis
tarzlarinin  prosediirlere uygun olarak devam ettirilmesinin ¢ok o6nemli oldugu
anlagiimaktadir. Kurumsal 6nem tzerindeki maddede TULOMSAS'n aldifz yiksek
skor, siireklilige ve istikrara bu kurumda oldukga 6nem verildigini belirtmektedir.

113



Buna paralel olarak TULOMSAS'da, operasyonlarin etkin ve belirgin olarak
sturdirtlmesinin amagladig: séylenebilir. Bu da TULOMSAS'da, birincil dnceligin
meveut durumun siirdiriilmesine verildigini gostermektedir. TEI'nin bu deger sistemi
uzerinde aldif diisitk skorlar, sirket tarafindan birokrasi ile birlestirilen degerlere ve
normlara onem verilmedigini belirtmektedir. Bu bulgulardan hareketle, lokomotif
endiistrisinde faaliyet gosteren TULOMSAS, havacilik endiistrisinde faaliyet
gosteren TET'den daha fazla hiyerarsik deger sistemine 6nem verdigi soylenebilir. Bu
sonuglann, her iki sirketin duraganlik boyutu tizerinde aldiklan sonuclar ile tutarh

oldugu goze carpmaktadir.

3.3.2. Gelisimsel Deger Sistemi

Bilyime ve digsal uyum 6nem verilen amaglari igerisinde yer alan ve degisim
varsayimlan sayesinde yayilan gelisimsel defer sistemi tizerinde her bir girketin
aldig1 ortalama skorlar ve bu skorlar arasinda yapilan karsilastirmali testlerin
sonuglar Tablo 11'de verilmistir. Tablo 11'deki sonuglara bakildig zaman, geligimsel
deger sistemini yansitan maddeler tizerinde TEI ve TULOMSAS'n aldiklan skorlarin
birbirlerinden  anlamh  olarak farkli oldugu  goriinmektedir. TET'deki
degerlendiriciler, kurumlarmin  yenilikgi ve dinamik bir yer oldugunu
duginmektedirler. Buradaki insanlarin, risk almak ve yeni bir gorevi ustlenmek
konusunda istekli olduklan gorinmektedir. Kurumsal yoneticilik tizerindeki skorlara
bakildiginda, TEI yoneticilerinin genellikle bir yaratici, bir yenilik¢i veya bir risk

alic1 olarak hareket ettikleri soylenebilir.

Tablo 11'deki sonuglar incelendiginde, TET'yi bir arada tutulan gidiileyicinin
geligme  ve yenilige baghlik oldugu gorinmektedir. Bu girkette, pazarda
gergeklestirilecek faaliyetlere oncilik edilmesine onem verildigi soylenebilir. Sirket
tarafindan yeni kaynaklarin elde edilmesine ve gelisimine ¢ahsildign gozlenmektedir.
Bundan dolay: degisimlere uyum saglayabilmek i¢in gabuklugun bu kurum iginde son
derece Onemli oldugu anlagilmaktadir. Bu da TEI'de, TULOMSAS'daki gibi

giivenilirlik yonelimli bir kiltirel yapimin yerine, uyumluluk yonelimli kiltirel bir
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Tablo 11- TEI ve TULOMSAS'da Gelisimsel Deger Sistemi Uzerindeki

Ortalama Skorlarin Karsilastirmali Sonuclar:

TE! TULOMSAS p
58.46 3.76 1. Cok dinamik ve yenilik¢i * ok
~ bir yerdir. Insanlar, risk aimaya ve

yeni bir gérevi Ustlenmeye isteklidirer.

62.46 4.01 2. Yoneticileri, genellikle bir yaratici, bir EE
yenilik¢i veya bir risk alict olarak g6z
dniine alinabilir.

71.02 404 3. Bir arada tutan guduleyici, gelisme ve e
yenilide baglhktir. Onci olmak (zerine
bir 6nem vardir.

67.15 3.96 4. Yeni kaynaklarn elde edilmesine w rEE
gelisimine 6nem veriimektedir.
Degismelere uyum sagtayabiimek igin
cabukiuk son derece 6nemlidir.

Not: Her bir madde igin yanitlayicilardan kurumlanna en fazla benzeyen tanimlaya bagh
olarak doért adet tanimlama arasinda 100 puami daditmalan istenmigtir. Cevaplar, daha
yiksek skor daha yitksek derecede gelisgimsel defer sistemini yansitacak sekilde
kodlanmugtir.
*+% 5 < 0.01

yapimn tercih edildigini gostermektedir. TULOMSAS'm bu deger sistemi iizerinde
aldign diigik skorlar, girket tarafindan defisim varsayimlan sayesinde yayilan
uyumluluk, gelisme, deneme ve yaraticilik  degerlerine kiilturel yapt iginde
onem verilmedigini belirtmektedir. Bu sonuglarin is1ginda, havacihik endiistrisinde
faaliyet gosteren TEI'nin kiltirel yapisi iginde, lokomotif endiistrisinde faaliyet
gosteren TULOMSAS'dan daha fazla gelisimsel defer sistemine Onem verdigi
gorinmektedir. Bu sonuglar, her iki sirketin yenilik boyutu tzerinde aldiklari

sonuglan destekleyici nitelikte ¢rkmigtir.

3.3.3. Rasyonel Deger Sistemi

Basany: temel alan varsayimlar sayesinde yayilan ve baglica amaglan,

planlama, tretim ve etkinlik olan rasyonel deger sistemi izerinde her bir sirketin
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aldigt ortalama skorlar ve bu skorlar arasinda yapilan kargilastirmali testlerin
sonuglar1 Tablo 12'de verilmistir. Tablo 12'deki sonuglar incelendigi zaman, rasyonel
deger sistemini yansitan maddeler iizerinde TEI ve TULOMSAS"n aldigt skorlarin
birbirlerinden pek farkli olmadigi gérinmektedir. Kurumsal nitelik tizerindeki
maddede TULOMSAS'n aldigi skor, TEIden anlamli olarak farkli ¢ikmugtir.
TULOMSAS'taki degerlendiriciler, kurumlarinin iretim yénelimli oldugunu, ilginin
cogunlukla iglerin yapilmasina verildigini ve insanlarin kigisel olarak pek fazla
oneme ahmmadiklarmi digtinmektedirler. Boylelikle degerlendiriciler, bir onceki
sonuglar ile tutarli olarak bir kez daha TULOMSAS' kiiltiirel yapisi iginde insanlara
deger verilmedigini belirtmislerdir. Kurumsal yoneticilik tizerindeki maddede, TEI ve
TULOMSAS'in aldign skorlann birbirlerinden anlamli olarak farkli oldugu
gozlenmektedir. TULOMSAS'n aldips yitksek skora bakilarak, bu kurumun
yoneticilerinin bir aretici, bir teknisyen veya bir operator olarak hareket ettikleri
soylenebilir. Bu da, bir 6nceki maddedeki sonug ile tutarh olarak, TULOMSAS'da
ilginin kigiler-arasi iligkilerden ziyade firetime yonelik oldugunu, onceligin is

stirecinin ¢iktilanina verildigini gostermisgtir.

Tablo 12'ye bakildiginda, kurumsal giidileyicilik tizerindeki maddede, TEI ve
TULOMSASn aldifn ortalama skorlar arasinda anlamb bir farklilk olmadig
gozlenmektedir. Her iki girkette, rasyonel defer sistemini yansitan kurumsal
gidileyiciye orgiitlerinde pek 6nem verilmedigini belirtmiglerdir. Bununla beraber
TULOMSASn, TEl'ye gore bu madde tzerinde daha yitksek skor almasi,
TULOMSAS'daki c¢alisanlar arasinda bir dretim yoneliminin ortak olarak
paylasildigini bir kez daha gostermektedir. Kurumsal 6nem tizerindeki maddede, her
iki gsirketin aldimn ortalama skorlar arasinda anlamh bir farkhlhik olmadig
gorinmektedir. Her iki girketteki degerlendiriciler de, rekabet¢i faaliyetlere ve
girigimcilige digerlerine oranla kurumlarinda pek énem verilmedigini belirtmiglerdir.
Genel olarak Tablo 12 incelendiginde, rasyonel deger sistemini yansitan maddeler
tizerinde TULOMSAS'tn, TEI'den daha yitksek skor aldigi gozlenmektedir. Bu da
TULOMSAS'da, TEI'ye gore kontrol yonelimli degerlere daha fazla 6nem verildigini
belirtmektedir. Bununla beraber, TEI ve TULOMSAS'!n bu deger sistemi tizerinde
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Tablo 12- TEI ve TULOMSAS'da Rasyonel Deger Sistemi Uzerindeki

Ortalama Skorlarin Karsilastrmali Sonuclart

TE! TULOMSAS p
2.88 27.09 1. Cok fazla Gretim yoénelimlidir. **
Ana ilgi, islerin yapimas! yontindedir.
insanlar, kisisel olarak pek fazla
dneme alinmamakitadir.

4.30 25.12 2. Ydneticileri genellikle bir Uretici, bir *x
teknisyen veya bir operator olarak
g6z O&nune alinabilir.

12.02 20.70 3. Bir arada tutan gidtileyici, *
hedeflerin ve gbreMerin bagarimasi
Uzerine werilen 6nemdir. Bir dGretim
yonelimi ortak olarak paylasiimaktadir.

3.74 11.79 4. Rekabetci faaliyetiere ve *
girisimcilige énem verilmektedir.
Olgtiebilir hedefler son derece
énemlidir.

Not: Her bir madde i¢in yanitlayicilardan kurumlanna en fazla benzeyen tanimlamaya
bagh olarak dort adet tammlama arasinda 100 puam dagitmalae istenmistir. Cevaplar,
daha wyiiksek skor daha yiiksek derecede rasyonel defer sistemini yansitacak sekilde
kodlanmugtir.

** 5<0.05

* p>0.05

aldiklann diogik skorlar, her iki gsirketin de kultirel yapilann iginde saldirganlik,
caligkanlik ve girisimcilik degerlerine pek énem vermediklerini gostermektedir. Elde
edilen bu sonug, daha onceki sonuglar ile tutarh olarak her iki sirketin de kultiirel
yapilan iginde saldirganlik boyutuna pek 6nem vermediklerini bir kez daha agiga

cikartmugtir.

3.3.4. Grup Deger Sistemi

Insan kaynaklarmimn gelisimini amaglayan ve yakin bir iligki ile birlestirilen
degerler ve normlar sayesinde yayilan grup deger sistemi tzerinde her bir girketin
aldigi ortalama skorlar ve bu skorlar arasinda yapilan karsilagtirmali testlerin

sonuglan Tablo 13'de verilmistir. Tablo 13'deki sonuglar incelendigi zaman, grup
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deger sistemi yansitan maddeler tzerinde TEInin, TULOMSAS'dan belirgin bir
bigimde daha yiksek skor aldign gozlenmektedir. Kurumsal nitelik tzerindeki
skorlarin dagilimina bakildiginda; TEI'deki degerlendiricilerin, kurumlarinin kisisel
bir yer oldufunu, genisletilmis bir aile ortamina benzedigini ve bu ortam iginde
insanlarin birbirleriyle ilgili seyleri paylagtiklarini algiladiklan goriinmektedir. Bu da,
TEI ¢ahisanlannin sirketlerine kendilerini yakin hissettiklerini, bir aile yonelimini
ortak olarak paylagtiklarimi belirtmektedir. Kurumsal yoneticilik tzerinde TEI'nin
aldign ortalama skora bakildiginda, bu kurumun yoneticilerinin genellikle bir
danigman, bir akil hocasi veya bir baba figiirii olarak hareket ettikleri soylenebilir.
Bagka bir deyisle bu kurumda caliganlar, ustlerine herhangi bir konuda damsmak igin
kendilerini olduk¢a rahat hissetmektedirler. Bu durum ise, TEl'de yatay ve dikey
iletisim kanallarmin agik oldugunu, insanlanin birbirleriyle agikca ve 6zgir olarak

iletigim kurabildiklerini gostermektedir.

Tablo 13- TEI ve TULOMSAS'da Grup Deger Sistemi Uzerindeki

Ortalama Skorlarin Karsidlastirmal: Sonuclart

TEl TULOMSAS | P
35.13 1.70 1.Cok kisisel bir yer olup, genisletilmis R
bir aile ortam gibidir. insanlar
birbirleriyle ilgili birgok seyi paylasir
| olarak gérinmektedirler.

25.12 2.50 2. Yoneticileri, genellikle bir danisman **
bir akil hocasi veya bir baba figuiri olarak
gdz 6nlne alinabilir.

13.77 12.13 3. Bir arada tutan giidlleyici, sadakat v *
geleneklerdir. Bu kuruma bagliik son
derece dnemlidir.

26.14 3.12 4. insan kaynaklarina énem verilmektedir *x
Bu kurum icerisinde, yiksek bagliik we
moral dizeyi son derece dnemlidir.

Not: Her bir madde i¢in, yamtlayicilardan kurumlarina en fazla benzeyen tamimlamaya bagh
olarak dort adet tanimlama arasinda 100 puam dagitmalan istenmigtir. Cevaplar, daha yiiksek
skor daha yiiksek derecede grup deger sistemini yansitacak gekilde kodlanmustir.

*xk 5 <001

** p<0.05

* p>0.05
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Tablo 13'e bakildiginda, grup deger sistemini yansitan kurumsal guduleyicilik
maddesi uzerinde, her iki sirketin aldigs ortalama skorlar arasinda anlamh bir
farklilik olmadi®1 gozlenmektedir. Bununla beraber, TULOMSAS'!n grup deger
sistemini yansitan maddeler uzerinde en yiiksek ortalama skoru bu madde tizerinden
aldis goze arpmaktadir. Ancak TULOMSAS calisanlarinin Orgiitlerini degistirmek
igin isteksiz olmalarmda rol oynayan en onemli etkenin, yiksek bir oranda
paylastiklar1 belirsizlik kagmimimin oldugu séylenebilir. Is tatminini sorgulayan
maddede, TULOMSAS'™ aldif olduk¢a dusik skor goz oniine alindipinda;
belirsizlik  kagimiminm, tatminsizliklerine kargin TULOMSAS  ¢aliganlarim
orgitlerini degistirmekten alikoyan 6nemli bir faktor oldugu 6ne suriilebilir. Bununla
beraber bu faktoriin yani sira, gecimin temin edilmesinin ve sirket iginde var olan
yuksek istihdam giivenliginin de boylesi bir bagliligin olusumunda rol oynadiklan
dugtnilebilir. Kurumsal 6nem iizerindeki maddede, her iki sirketin aldigr ortalama
skorlann birbirlerinden anlamli olarak farkh oldugu gozlenmektedir. TEnin bu
madde dzerinde aldigr yitksek skora bakilarak, bu kurum icerisinde insan
kaynaklarina 6nem verildigi, yiiksek baghilik ve moral diizeyinin onemli bir yer
tuttugu soylenebilir. Bu da daha onceki sonuglar ile tutarli olarak, TEI 'de insanlara
deger verilen kultirel bir yapimn var oldugunu gostermektedir. Sonuc olarak,
TULOMSAS'1n bu deger sistemi iizerinde aldigi oldukga dusiik skorlar, bu kurum
igerisinde yakin bir iligki ile birlestirilen degerlere ve normlara énem verilmedigini
belirtmektedir. TEI'nin bu deger sistemi tzerinde aldign yiksek skorlar ise, bu
kurumun kiltirel yapisi iginde agtk goriglilik, isbirligi, agiklik ve sosyal esitlik gibi
degerlere 6nem verildigini gostermektedir. Bu nedenle, TEI'de kararlann alinmasimda
ve uygulanmasmda katithmin saglanmasinin ve goriis birligine ulasilmasinm
oneminin sirekli vurgulanarak, bir anlamda takim cahgmasimn tesvik edildigi
sdylenebilir. Bu da, daha onceki sonuglar ile tutarh olarak, TET'nin kiiltiirel yapist

iginde takim yonelimi boyutuna olduk¢a 6nem verdigini bir kez daha gostermistir.
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SONUC

Bu ¢ahgmada, orgit kiltura ile iki endistriyel karakteristik olan teknoloji ve
bilyiime arasindaki iligki aragtirlmistir. Arastrmadan elde edilen bulgular, endiistriyel
karakteristikler ve kiiltiir arasindaki baglanti hakkinda onemli sonuglara ulagiimasina yol
agmistir. Bagka bir deyisle bu ¢aligma, orgiit kiiltiirintin olusumunun ve igeriginin daha iyi
anlagilmasina yardimer olacak 6nemli katkilarda bulunmugtur. Oncelikle bu ¢aligma, orgit
kalturs tzerinde endustriyel karakteristiklerin etkisine yonelerek, simdiye kadar kiltir
aragtirmacilarinin | gok az ilgi gosterdikleri bir konuyu incelemistir. Endustriyel
karakteristiklerin, kiltar Gzerindeki etkisine yonelik olarak kurulan hipotezlerin test
edilebilmesi igin; bu karakteristikler agisindan farkh olan iki girket arasinda kargilagtirmal
bir analiz yapilmast uygun gorilmistir. Bu nedenle igletildikleri endustrilerin teknoloji ve
buyime karakteristikleri temel ahnarak, havacilik endustrisinde faaliyet gosteren TEI ile

lokomotif endiistrisinde faaliyet gosteren TULOMSAS arastirma kapsamina dahil edilmistir.

Aragtirmaya katilan degerlendiricilerin, anket formuna verdikleri vyamtlann
gavenilirlik ve tutarlilik sonuglan, caligtlan sirketlerde orgit kiltirinin algilanmasi
bakimindan yiiksek bir uyumun var oldugunu gostermistir. Ayrica degerlendiricilerin, orgiit
kaltird konusundaki bilgilerini ve bu konuya verdikleri 6nemin yansitiimasini amaglayan
sorularm analiz sonuglan da, bir énceki sonuglar ile tutarh olarak galigilan sirketlerde kultirel
bir yapinin var oldugunu belirtmistir. Ancak her iki sirket ¢alisanlarinin bu sorulara verdikleri
yamtlarin genel bir degerlendirmesi yapildiginda, Tirk yéneticileri ve astlan her ne kadar
orgut kultira konusunda bir bilgiye sahip olduklarim soyleseler de; bu bilginin ¢ok da
bilimsel ve dogru oldugunu ifade etmek zor olacaktir. Bununla beraber eldeki bulgulardan

hareketle, yogun bir teknolojiye ve yitksek bir biyime oranina sahip endistrilerdeki



sirketlerde, orgutsel toplumsallagma siirecine daha fazla 6nem verildigi ve bu nedenle kiltir

konusunda daha bilingli davramildifi sonucuna varnlabilir,

Calisilan sirketlerde, kiilturel boyutlar arasinda bir baglanti olmadiini gosteren digik
korelasyonlar ve her bir boyutun tutarlilifini yansitan yiiksek kanoniksel korelasyoniar, bu
sirketlerin kultarlerine duraganligin, yeniligin, saldirganhgin, takim yoneliminin ve insanlara
dogru bir yonelimin yayildigim ve nufuz ettifini  gostermistir.  Ayrica endistri
karakteristiklerinin etkileri goz oniine alinarak, teknoloji ve bilyiime oranlarindaki farkhilhigin
anlatiminda endustriler bazinda sirketler arasindaki kiltiirel varyasyon icerigi ve kapsam da
incelenmigtir. Bu inceleme sonucunda, TEI'nin kiltirel yapisi iginde, yenilige, takim
yonelimine ve insan yonelimine TULOMSAS'tan daha fazla 6énem verdifi agifa ¢ikmustir.
TULOMSAS'n ise, TEI'den daha fazla duraganliga 6nem veren bir kiiltirel yapiya sahip
oldugu gozlenmistir. Bu sonuglar, daha kompleks teknoloji ve daha hizh biyiimenin, yenilik,
takim yonelimi ve insan yoneliminin yiiksek seviyeleriyvle ve duraganligin disik seviyeleriyle
uyumlu oldugu gorisine destek verici niteliktedir. Bu nedenle yiiksek bir biiylime oranina ve
yogun bir teknolojiye sahip olan sirketlerin kiltirel yapilar, yenilik, takim yonelimi ve insan

yonelimine verdikleri yiksek 6nem ile diger kilturel yapilardan ayirt edileceklerdir.

Ancak, hipotez 4'e karsit olarak orgit kiltirinin saldirganlik boyutu yoniinden
algilanmasmda TEI ve TULOMSAS arasinda bir farkliik olmadifi gozlenmistir. Her ne
kadar TULOMSAS, saldirganlik boyutu iizerindeki maddelerde beklendigi gibi oldukga diisitk
skorlar almig olsa da, TETnin bu boyuta kultirel yapisi iginde pek onem vermemesi
beklentilerimizin diginda gergeklesmigstir. Bu noktada, TEI'nin faaliyet gosterdigi utkemiz
havacilik endiistrisinin iginde bulundugu ortamdaki rekabetgi yapi, boylest bir sonucun
nedenini agiklayabilir. Ulkemiz havacilik endiistrisinin  karmagiklign veya riin-pazar
yogunlugu ( rekabetgi gevredeki sirketlerin gesitliligi ve sayisi ) diger endistrilere oranla
goreceli olarak digiiktiir. Toplam gelir temel alindiginda, bu endistri i¢indekt pazar payinin
bes sirket arasinda paylagildign gorinmektedir. Bu nedenle TEI'nin, endistri rakiplerinden
daha iyt performans gostermek ve mevcut pozisS/onunu gelistirmek igin rekabetgi
saldirganlifa oncelik veren kiiltiirel bir yapiya ihtiyag duymadig 6ne strilebilir. Bu noktada

gelecekteki aragtirmacilar igin bir oneri, tizerinde galigacaklart endstrileri belirlemeden once

121



cesitli endistrilerin yapisi hakkinda bilgi sahibi olan kisilerden bilgi toplamalar olacaktir.
Boylelikle, endistriler bazinda birtakim kiltiirel boyutlarin karsilastirilabilmesi iizerindeki

bazi engeller daha dnceden tesbit edilebilecektir.

Ayrica bu aragtirma igerisinde, ¢aligilan girketlerin rekabetgi degerler modeline gore
deger sistemleri de incelenmigtir. Bu inceleme sonucunda, kiltiirel boyutlar tizerinde alinan
bir 6nceki sonuglar ile tutarl olarak TET'nin, esneklik yonelimli degerleri yansitan geligimsel
ve grup deger sistemlerine digerlerinin zararina olacak sekilde daha fazla 6nem verdigi agiga
gikmigtir. TULOMSAS"n ise, kontrol yonelimli degerleri yansitan hiyerarsik ve rasyonel
deger sistemlerine diger deger sistemlerine oranla daha fazla 6nem verdigi gozlenmigtir. Bu
sonuglar yogun teknoloji ve hizli biiyimenin, hiyerargik deger sistemini yansitan
duraganliktan ziyade grup ve gelisimsel deger sistemlerini yansitan takim yonelimi, insan
yonelimi ve yeniligin daha yiiksek seviyeleriyle birlestirilmesinin  uygun olacag goriisinii bir
kez daha desteklemektedir. Benzer bir mantikla bu 6ncelik siralamasinin, rutin bir teknolojiye
ve disik biyime oranlarina sahip endiistrilerideki sirketler igin ters yonde gerceklesmesi

beklenmektedir,

Bununla beraber bu arastirma, c¢aligmanin kapsami tzerindekt finansal ve zaman
kisitlamalan nedeniyle baz1 eksikliklere sahiptir. Bunlarn birisi, uyumlastirilan orgitlerin
‘miktan kiiguiktir ve bu durum, etkili bir istatistiksel analiz yapilmasina imkan vermemistir.
Bundan dolayi, orgiit kiltiri tzerinde endiistri karakteristiklerinin etkisine yonelik olarak
yalnizca oneri niteliginde bir analiz yapilabilmigtir. lkinci olarak, kullanilan tim teftis
gereclerinin ve istatistiksel metotlarin uygulanmasinda birtakim zorluklar ve yetersizlikler ile
kargilagilmistir. Ancak bu zorluklar, mimkiin oldugu kadar idare edilmis olup; anketlerin
uygulanmasi, kigisel olarak biiytk bir 1lgi ve alakayla yerine getirilmigtir. Anket verilerinin
¢oziimlenmesinde, tamamlayici istatistiksel analizler kullanilmis ve elde edilen sonuglar

biiytik bir dikkatle yorumlanmigtir.

Uglincii olarak bu aragtirma, aym endistride igletilen girketler arasinda orgiit kiltiira

boyutlarinin benzer biyiklikte olup olmadiklan sorusuna cevap vermemektedir. Orgiitler
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goreceli olarak homojen endustriler iginde olduklari ve bu nedenle benzer biuyikliklere,
yapilara, teknolojik olgunluk seviyesine, personel gortintimlerine sahip olduklan zaman;
orgit kiltirlerinin benzer olmaya egilim gosterecegini ifade eden genel bir hipotez
kurulabilir. Ote yandan heterojen endiistriler igindeki girketlerin kultirlerinin daha az benzer
olacagi disuniilebilir. Sonug olarak kiltir aragtirmacilari, orgit kaltird boyutlarinin aym
endustride isletilen sirketlerden daha ¢ok endiistriler arasinda degismesi gerektigini savunan
bu goriglerin test edilmesine yonelmelidirler. Bu noktaya paralel olarak, gelecekteki
aragtirmalar 6rgit kiltirinin gelisimini ve devamhligini tam anlamiyla agiklayacak endiistri

yapilarini ele almalidirlar.

Dordiincii olarak, bu aragtirmada yukarida sozii edilen kisitlamalar nedeniyle, ele
alinan orgatlerin  kultarlerinin  incelenmesinde sadece niceliksel analiz  yontemleri
kullanilmigtir. Ele alinan bir orgitiin kiltiiring tam anlamiyla agia ¢ikartmak istiyorsak;
kulturin temeli olarak hipotezi kurulan bilingsiz varsayimian yiizeye ¢ikartacak bir gézlemci
ile incelenen grubun deneyimli iiyelerini kapsayacak ¢ok yonlii bir gorigme, gozlem ve
sezgisel bir aragtirma yaklagimumi bir arada kullanmamuz gerekmektedir.! Orgit kaltira
kavramint tam olarak ifade edebilmek ve kultirel degiskenleri, strateji, orgiitsel yapr ve
orgiitsel etkinlik gibi diger degiskenlerle iliskilendirebilmek i¢in bu metotlar kullanarak ¢ok

sayida Orgiit tizerinde galigmaya thtiyacimiz vardir.

Popiiler vyazarlar ve akademisyenler, bir sgirketin kiltirtinin ortak olarak
paylasiimasimin, sitketin stratejilerini uygulamasim, orgiitsel degisimi ve misterinin goziinde
sirketin pozitif imajin1 sagladigt noktasinda goriis birligi icerisindedirler ( Deal & Kennedy,
1982; Kotter & Heskett, 1992; Wilkins & Ouchi, 1983).” Bununla beraber hizmet sektorii,
orgut tyelerini hizmetin ulasgtirtlmasindan ve sirketlerinin gelistirilmesinden dogrudan
sorumlu yaptigi i¢in; 6rgiit kiltiri, hizmet sektoriindeki sirketlerin isletilmesinde 6zellikle

yararli bir kavramdir. Aynica profesyonel iiyelerin yiksek orami, g¢ok gesitli isler, yuksek

! Schein, E.H. ‘Coming to a New Awareness of Organizational Culture,” Sloan Management Review, Winter
1984, pp.4-15.

% Chatman, J.A., & Jehn, K.A. “Assessing the Relationship between Industry Characteristics and Organizational
Culture: How Different Can You Be?,” Academy of Management Journal, 1994, 37:522-553.



siklikta lokal i bolgesinden ayrilmalar nedeniyle direkt denetim, hizmet sektériinde imalat
sektorinden daha zordur.® Karsit olarak, imalat sektoriinde stiregler ve iiriinler daha duragan
oldugu i¢in bu sektor, formal kontrol mekanizmalarina daha yatkindir.* Sonug olarak, hizmet
sektoriindeki sirketler Gyelerinin davranislarint yonetmek igin kiitiirel degerler gibi sosyal
kontrol mekanizmalarina daha fazla guvenmektedirler. Cinkit bu paylagibmg degerler
igsellestirilmis olup, denetimsiz durumlarda kontroli temin edecek uygun davranigsal
tepkilerin  saglanmasinda  ozellikle etkilidirler.” Bundan dolayt gelecekteki kultar
aragtirmactlar, ozellikle hizmet sektorindeki endistrilerde bulunan sirketlerin kultirel

yapilarini incelemeyi daha fazla tercih etmelidirler.

Kultir aragtirmacilan, kiltirel gelisim ve degisim streci lzerinde endiistrinin
etkilerine simdiye kadar ¢ok az ilgi gostermiglerdir. Bu g¢aligma, orgit kiltiri dzerinde
onemli bir etkileyici olarak endistri yapisina yonelmistir. Her ne kadar baz1 aragtirmacilar,
kilttrel degisimin habercileri olarak performans problemlerini gosterseler de; bu ¢alismanin
bulgular, performans problemlerinin aslinda endustri talepleri ve kiiltir arasinda kopukluga
neden olan endiistri ¢evrelerindeki degisimin bir sonucu olarak dogdugunu belirtmektedir. Bu
noktadan hareketle, teknoloji ve biyiime olmak tizere iki 6nemli endistri karakteristiginin
taleplerine daha fazla 6nem veren kiiltiirlere sahip olan sirketlerin, endiistrilerinde daha iyi
performans gosterecekleri one surilebilir. Gelecekteki arastirmalar, orgat kaltirt, teknoloji
ve biliyiime orani arasindaki uyumun bir fonksiyonu olarak sirket performansi hakkinda

spesifik bilgi toplamak yolu ile bu noktaya yonelmelidirler.

Her ne kadar bu galisma, orgit kiiltirti Gizerinde teknoloji ve biiyime olmak tzere iki
endistri karakteristiginin etkisine odaklansa da; teknoloji ve biylimenin ortaya g¢ikanlan
kiiltir modelleri tizerinde tek etkileyiciler olduklan séylenemez. Ornegin diizen, bir endistri
icindeki sirketler arasinda kiltiirel homojenligin saglanmasinda énemli bir etken olabilir.
Aym zamanda bir endistri igindeki Griin-yagam dongiileri de 6rgiit kulturting etkileyebilirler.

Omegin reklameilik endustrisindeki sirketler, temel iriinleri yasam déngileri boyunca

3 Magnet, M. ‘Good News for the Service Economy,” Fortune, 1993, 127:46-52

* Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.524 iginde: Bravermann, H. ‘Labor and Monopoly Capital: The
Degradation of Work in the Twentieth Century,” (New York: Monthly Review, 1974).

3 Quchi, W., & Johnson, J. ‘Types of Organizational Control and their Relationship to Emotional Well-Being,’
Administrative Science Quarterly, 1978, 23:293-318.
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hesaplarin resmi kontroli ve vergi ¢aligmast olan muhasebecilik endustrisindeki sirketlerden
daha fazla kultirel heterojenlik sunmalariyla ayirt edilebilirler. Bununla beraber, bir
endiistrinin tarihsel gegmiginin analizi de, orgit kiltiriiniin dinamik yapisimt agiklamak
agisindan yararh olabilir. Sonug olarak aragtirmacilar, orgiit kaltird tizerindeki endiistri
etkileri tle 6rgit kurucular ve st diizey yoneticiler gibi orgiit kiltir tizerindeki igsel etkilere

esit oranda ilgi gostererek; bu karmagik olgu hakkinda daha iyi bir anlayisa sahip olabilirler.

Bu aragtirma, yoneticiler igin de 6nemli anlamlara sahiptir. Bunlarn ilki, eger bir
orgiit kabiliyetini ve etkinligini arttiracak paylagilmig degerleri bizzat kendi iginde gérmeyi
istiyorsa; bu degerler, agiga ¢ikarilmali ve tartigitlmalidir. Bu noktada yoneticilerin goz 6niine
almasi gereken anahtar sorular sunlardir. Paylagilimis degerlerimiz nedir?. Bu degerlerin
hangileri esastir, hangileri yiizeyseldir?. Hareketlerimiz, davraniglarimiz, politikalarimiz ve
uygulamalanmiz bu degerleri destekliyor mu?. Orgiitiimiiz igerisinde bu degerler ne kadar
yaygindir?. Bu degerler izerinde, iist diizey yoneticilerden fabrikanin tiretim tesislerinde

caligan operatorlere kadar bir gorus birligi mevcut mudur?.

Ikincisi, paylasiimis degerlerin sirketin rekabetgi avantajini desteklemeleri isteniyorsa;
yonetimin, bu degerlerin cevrenin taleplerine gosterdigi uyumun derecesini belirlemesi
gerekmektedir. Bu. noktada anahtar sorular sunlardir. Paylagilmis degerlerimiz vizyonumuzu
destekliyor mu yoksa engelliyor mu?. Endustrimizin, trinlerimizin, hizmetlerimizin,
pazarlarimizin ve rekabet ortamimizin yapisi goz 6niine alindiginda; paylasilmig degerlerimiz,

rekabetgi avantaja yol agacak midir?.

Uctinciisiy, yonetim belirli yeteneklere, hedeflere ve kiiltiirel/etnik inanglara sahip olan
ve Orgiitii olusturan insanlarla, gelistiritmesi arzulanan paylasiimis degerlerin uygunlugunu
saglamak zorundadir. Bu noktada tekrar birkag soru kritiktir. Paylagilmig degerlerimiz, ortak
bir anlayis duygusuna sahip insan kaynaklarim saghyor mu?. Onlar, insanlarimizin iglerine
alabilecekleri kavramlar midir?. Onlar, insanlarimiza yetki mi verir yoksa zorlayici olarak m1
islev gosterirler?. Bu degerleri, personel segimi, egitimi, 6dul, terfi ve iletigim programlarimiz

icerisinde onayliyor ve kuvvetlendiriyor muyuz?.



Dordiinciisit bu arastirma, rekabetgi gevrenin dinamikleri ya da Orgiitiin insan
kaynaklar 1htiyaci bakimindan islevsiz bir konuma gelen paylasiimis degerler i¢in de derin
anlamlara sahiptir. Buradaki anahtar sorular ise sunlardir. Paylasilmig degerlerimizi
degistirmek i¢in bir kabiliyete sahip miyiz?. Ozellikle hangi degerlerde bir degisikligin
vurgulanacagini tanimlayabiliyor muyuz?. Kurucularimizin, hissedarlanmizin veya st
yOnetim kadromuzun var olan kisisel inanglan ve tarihsel gegmigimizin 1181 altinda gergekei
olabiliyor muyuz?. Degisim girisimimiz igin ihtiya¢ duyulacak ortak bir ilgiyi yaratabilecek
yeterlilikte ¢aba harciyor muyuz?. Uzun bir dénem boyunca paylagilmig degerlerin yeni bir
takiminin yaratilmast tzerinde ¢abalarimizi yogunlastirmaya devam etmeye ve sabirlt olmaya

istekli miyiz?.

Agtkea gorildagi gibi, yoneticilerin ktltir konusunu su anda oldugundan daha ciddi
olarak ele almalan gerekmektedir. Bireylere, hiyerarsik sistem yapist ve formal kontrol
mekanizmalarinin yoklugunda neyin dogru ve uygun oldugunun anlatilabilmest i¢in, giiglii bir
orgut kiltirtiniin gelistirilmesi gereklidir. Weick (1987), yiiksek giivenilirlik sistemlerinde
‘genetik kod' olarak adlandirdigy kiiltir hakkindaki bir makalesinde, niikleer reaktérler gibi
sistemlerde operatorleri egitmek igin kullanilan teknikleri agiklamistir® Weick, kiltiirin
boylesi sistemlerde egitim veya diger tekniklerden daha iyi bir amaca hizmet edebilecegi
sonucuna varmigtir. Weick'e gore egitim ve benzeri teknikler, ortaya ¢tkabilecek her duruma
tepki verecek sekilde bir operatorii egitememektedir. Halbuki paylagiimis degerler ve kiiltiirel
hikayeler, bir kriz durumu igerisinde operatorin gerekli diizenlemelert yapabilecegi bir temel

saglamaktadir.

Bu nedenle 6rgiit kiiltirt kavrami olmaksizin, orgitlerde degisimi veya degisime kargt
olan direnci gergekten anlayamayiz. Ozellikle insan kaynaklan sahasinda orgiitlerin temel
stratejilerini belirlemelerine yardimci olmaya calismamiz nedeniyle, kiltiir kavrami bizler
igin ¢ok 6nemlidir. Bu kavramin tam olarak anlasiimasiyla; orgiitlere kendi kultarlerinm agia

¢ikartmalarinda yardimeci olabilecegiz. Personel bulma, segimi, egitimi, toplumsallagtiriimas,

® Weick, K.E. ‘Organizational Culture as a Source of High Reliability,” California Management Review, Winter
1987, pp.112-127.
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odul sistemlerinin tasarimu, islerin tamimlanmast ve oOrgiit tasarmi gibi daha genis
faaliyetlerin timu, 6rgit kiltiriniin meveut iglemeyi nasil etkilediginin anlasiimasina ihtiyag
duymaktadir. Birgok orgiitsel degisim programi, muhtemelen kurulan érgitlerdeki kiltiirel

kuvvetlere 6nem verilmemesi nedeniyle basanisizlifa ugramislardir.

Her ne kadar bu ¢alisma, yenilik ve biiyiime arasindaki birlikteligi incelese de; onlarin
nedensel iligkisi halen agik bir sorudur. Omegin Thompson (1967), yitksek bityiime oranlanna
sahip endistrilerdeki sirketlerin @riin gelistirme ve iyilestirme iizerinde daha kabiliyetli
olduklarini 6ne sirmistir.”  Ayni zamanda Gordon (1991), buyumenin, risk alim, esneklik
ve adapte olabilirligi etkiledigini belirtmistir.® Gelirler ve olanaklardaki istikrarli artig, hizli
buytmeyi karakterize etmektedir. Bunlar, yenilik¢i gelismeler ve daha fazla adapte olabilir
orgiitlerin olusumunda etkili bir rol oynayabi]i]ilrler. Ancak aym zamanda karsit bir gorils
olarak da, yeniligin biiyameye yol agtigr one sirilebilir. Eger yenilikler, basarili olarak
yerine getirildiyse veya esneklik, basanli bir adaptasyona yol agtiysa; yaraticilik ve esneklik,
ayni endustrideki sirketler arasinda yitksek bityime oranlarina neden olabilir. Bu ¢alismanin
yapisi, nedenselligin yoniiniin bir testine imkan vermemigtir. Ancak gelecekteki arastirmalar,

bu noktaya yonelmelidirler.

Sonu¢ olarak, bu ¢aligmadan elde edilen bulgularin igiginda, farkli endiistriler
igerisinde farkl orgut kaltirlerini yansitan ve oldukga farkh olarak algilanan is yapilarimim
varligint varsaymak mantikli olacaktir. Bundan dolayi, iki énemli faktor olan karakteristik
endistri normlan ve bireylerin orgiitsel rolleri, orgiit kiltirinin gelecekteki tim
¢aligmalarinda goz oOnine almmalidir. Bu ¢aligma, orgit kiltiri ve endistriyel
karakteristikler arasindaki baglantt hakkinda kuramsal ve deneysel kanitlar sunmakta ve bu

konuda gelecekteki arastirmalar tegvik etmektedir.

7 Chatman, J.A., & Jehn, K.A. 1994. 5.548 iginde: Thompson, J. Organizations in Action.

(New York:McGraw-Hill, 1967).

¥ Gordon, G. ‘Industry Determinants of Organizational Culture,” Academy of Management Review,
1991, 16: 396-415.
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EK-1
ORGUT KULTURLERININ DEGERLENDIRILMESINE

YONELIK ANKET FORMU

Bu anket Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitii'siinde yiritilen bir Master
(Yuksek Lisans) tezi aragtirmasimin bir pargast olup, calisanlarin isleri ile ilgili
konularda tutum ve degerlerini 6lgmek amaglidir.

Ankete verilen cevaplar gizli tutulacak ve sadece akademik amach
kullanilacaktir. Aynca degerlendirmeler genelleme seklinde yapilacagindan
anketi dolduramn tercihleri ortaya ¢ikmayacaktir. Bu nedenle, sizden anketin
herhangi bir yerine isminizi yazmaniz veya tamimlayici bilgi koymaniz
beklenmemektedir.

Anket 58 sorudan meydana gelmis olup, doldurmak 15 dakikadan fazla
zamammzi almayacaktir. Lutfen her soru igin size gére en uygun cevabi
karsisindaki veya altindaki 6lgek iizerinde bir kutuyu isaretleyerek gosteriniz.
Sorulanin uizerinde ¢ok vakit kaybetmeyiniz. Akhmiza ilk gelen cevabi
1saretleyiniz.

Yardimlaniniz igin simdiden tesekkiir ederiz.



I. Liitfen asagidaki sorulart cevaplandiriniz,

1. Cinsiyetiniz

[ ] Kadin

[ 1 Erkek

2. Yaginiz :

{ 1 20°ninaltinda
[ ] 21-30

[ 1 31-40

[ 1 41-50

[ 1 51-60

[ ] 60 ve st

. Ogrenim durumunuz

93]

Lise veya dengi okul mezunu

Yiiksekokul mezunu (meslek yiiksekokulu, 6gretmen okulu)
Universite ( Lisans ) mezunu

Yiiksek lisans

Doktora

Diger ( meslek yeterlilik diplomalari v.b.)

L e P UU [y SN By SIS B S T |

4. Bu kurulusta kag yildir ¢aligiyorsunuz?
{ ]1wyildanaz

[ 11-5wyl

[ 16-10yil

[ 111-

[ 115 yildan fazla

5. Gorevinizin adt nedir?
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6. Orgiit kultiirii hakkinda bir bilgiye sahip misiniz?

[ 1 Evet

[ ] Hayir

7. Paylasilmig deZerler sizce ne kadar 6nemlidir?.

{1 Hig 6nemli degil T Cok az énemli  [1 Kismen 6neml

710ldukga onemli  — Cok énemli

8. Orgiitiiniizde, sizlerin de katildig1 yaygin olan paylasilmug temel degerlere birkag
omek verebilir misiniz?.

9. Sizce personel segiminde adaymn teknik ve efitsel kapasitesinin diginda bagka
onem tagiyan noktalar var midir?.

EBvet

[ TE
[ ] Hayir

10. Yeni aldigimiz personeli ise uyumlagtirma konusunda sirketinizce yiritilen bir
program mevcut mudur?

i ]Evet
[ 1Hayir

11. Orgittiiniizde her yil geleneksel olarak kutlanan ve personelinizin de katildig
herhangi bir olay veya téren var midir?

[ ]1Evet
{ ]Hayir

12. Orgiitiniiziin ¢ahsanlar tarafindan paylagilan giiglii bir kiiltiire sahip olduguna
inaniyor musunuz?

[ ]1Evet

{ 1Hayir
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I, Asagidaki ciimleler kisilerin _calistiklary _sirketleri  hakkindaki cesitli gorislerini
vansitmaktadir, Sizin bu goriislere su anda calistigimiz sirket acisindan ne olciide
katddiginizt belirtiniz.

Kesinlikle katiliyorum
Ne katiliyorum, ne katilmiyorum
Kesinlikle katilmiyorum

Katiliyorum
Katilmiyorum

—
S

* Bu strket i¢indeki insanlar, ¢ok dinamik
ve girigimeidir.

* Bu sirket, esnek ve siirekli olarak b1
degisikliklere adapte olabilen bir
yapidadir.

* Buradaki insanlardan, kargilastiklart C1 7171701171
problemlerle siirekli ayn1 tarz iginde iligki
kurmalan beklenmektedir.

* Bu sirket i¢inde ¢aligsmak, bir takimin T b
pargasi olmak gibidir.

* Bu girket icindeki ¢ofu insana, C1 710101
mevkisine ya da statiisiine bakilmaksizin
esit olarak davraniimaktadir.

* Bu girket, digsal ¢evresi hakkinda aktif C1 0101011701
olarak bilgi toplamaktadir.

* Buradaki insanlara karsilagtiklan 1101
problemleri farkli tarzlar iginde ¢ozmeyi
denemeleri i¢in imkan taninmaktadur.
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* Bu girket, rekabet¢i durumunu korumak
igin diretim teknolojisini  siklikla
degistirmektedir.

* Bu sirkette, islevsel roller arasindaki
isbirligi aktif olarak tegvik edilmektedir.

* Son 1g y1l i¢inde bu sirket, yuksek-riskli
projelere karsi giglit bir egilim
gostermistir.

* Buradaki insanlar, islerini yaparken
siklikla yeni seyler 6grenmektedirler.

* Bu sirket, yeni fikirlerin denenmesi igin
yeterli sayida plan ve program
gelistirmektedir.

*Bu sirket agik ve degisime karst
duyarlidir.

* Bu girket i¢inde kararlar alinirken bir
takam gibi hareket edilmektedir.

* Son {i¢ yil iginde bu sirket, pazardaki
pozisyonu ve {irinleri/hizmetleri i¢inde
cesur ve biaydk adimlar atilmasim
onemle vurgulamistir.

Kesinlikle katiliyorum

Katiliyorum

Ne katiliyorum, ne katilmiyorum

Katilmiyorum

Kesinlikle katiimiyorum
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" * Bu sirket igindeki ¢aligma ortam insancil
hale getirilmistir.

* Burada, yaraticilik tesvik edilmektedir.

* Buradaki insanlar, her zaman yukaridan
gelen talimatlara gére hareket ederler.

*Bu girket, her zaman digsal g¢evresi
igindeki firsatlann kendi ¢ikari igin
kullanmasina imkan veren stratejileri
takip etmektedir.

* Buradaki insanlar, birbirleriyle agik¢a ve
Ozgiir olarak iletisim kurabilmektedir.

* Bu sirket igindeki amirler, astlarinin
kisisel ihtiyaglarina ve degerlerine kargi
duyarl ve ilgilidir.

* Buradaki insanlar, farkli olmalan i¢in
tesvik edilmektedir.

* Burada ast-ust iligkilerinin, belirlenmis
kurallarin ve yontemlerin gozetilmesi
daima vurgulanmaktadir.

Kesinlikle katiliyorum
Ne katiliyorum, ne katilmiyorum
Kesinlikle katilmiyorum

Katiliyorum
Katilmiyorum




Kesinlikle katiliyorum

Ne katiltyorum, ne katiimiyorum

Katiliyorum
Katiimiyorum

Kesinlikle katilmiyorum

* Bu sirket, ¢evresi iginde olusan firsatlari
yakalamak i¢in son derece izl hareket
etmektedir.

* Bu girket i¢indeki insanlar, denenmis ve
kabul gérmiis yollara bagli kalmaya egilim
gostermektedirler.

* Buradaki insanlar, iglerini yaparken tatmin
olmaktadirlar.

* Buradaki insanlar karsitagtiklari durumlarda
farkl: bir sey yapmaktansa aligtk olduklar
bir geyi yapmayi tercih etmektedirler.

* Takimlar, bu sirket iginde en 6nemli
varhiklardir.

* Buradaki insanlar, islerini yaparken yeni
fikirlerini denemek i¢in bir olanaga sahiptirler.

* Bireyler tarafindan alinan kararlar genellikle

gruplar tarafindan alinan kararlardan
daha miteliklidir.
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3. Kurumsal Gidileyici (Liitfen 100 puan dagitiniz.)

Kurum A’y1 bir arada tutan gidileyici, sadakat ve geleneklerdir. Bu
_ kuruma baglilik son derece énemlidir.

Kurum B’yi bir arada tutan giduleyici, gelisme ve yenilige baghhktir.
Oncil olmak tizerine bir 6nem vardir.

Kurum C’yi bir arada tutan giidileyici, formal kurallar ve
politikalardir. Burada, operasyonlarin igleyis tarzlarinmn prosediirlere
uygun olarak devam ettirilmesi son derece 6nemlidir.

Kurum D’yi bir arada tutan giidileyici hedeflerin ve gorevlerin
basariimas Gizerine verilen 6nemdir. Bir tiretim yonelimi ortak olarak
paylastimaktadir.

4. Kurumsal Onem (Liitfen 100 puam dagiinz.)

Kurum A, insan kaynaklarina 6nem vermektedir. Bu kurum igerisinde
yiiksek baghlik ve moral diizeyi son derece énemlidir.

Kurum B, yeni kaynaklarin elde edilmesine ve gelisimine onem
vermektedir. Degisimlere uyum saglayabilmek igin gabukluk son derece
Oonemlidir.

Kurum C, sireklilige ve istikrara dnem vermektedir. Etkin ve belirgin
operasyonlar son derece 6nemlidir.

Kurum D, rekabetgi faaliyetlere ve girigimcilige dnem vermektedir.

Olgiilebilir hedefler son derece énemlidir.

_Anket burada sona ermistir. Ayirdiiniz zaman igin tesekkir ederiz.

155



