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47 farkh boyutun orgiit kiiltiirii modellerinin olusumunda rol oynadig1 gorilmiistiir.
Risk, bireysel odaklanma, ¢evre/cevreye uyum, degerler, grup ici iletisim, otorite-
otorite yapisi, amagclar, orgiit yapisi, denetim/kontrol mekanizmasi, yetki, rekabet
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yaratilmasi i¢in bakilmasi gereken temel noktalari isaret etmektedir.
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ABSTRACT

Organizational culture is known as crucially important for companies to adapt rapidly changing environment, gain
competitive advantage and able to act with members. This makes organizational culture a strategic issue for the
practitioners and researchers and raises the number of organizational culture studies and organizational culture
models presented in the literature. The aim of this study is present the disorganized information systematically to
other researchers who will study organizational culture by profiling the dimensions which are used in
organizational culture models. For this purpose, 20 organizational culture models which are frequently used in
the literature have been examined and the dimensions used for the formation of typologies have been determined.
As aresult of the study, 47 different dimensions were seen to play a role in the formation of organizational culture
models. Risk, individual focus, environment/environmental adaptation, values, intra-group communication,
objectives, organizational structure, control/control mechanism, authority and competition are frequently
encountered dimensions in the formation and interpretation of organizational culture typologies. The basic
dimensions obtained with the study are considered to play a leading role practitioners and researchers in their
studies about the organizational culture. Also these dimensions are referring the basic point to look at for creating
successful organizations by bringing in perspective about organizational culture models.

" Bu calisma yazarin Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde 2016 yilinda tamamlanan “Tiirk
isletmeleri icin Orgiit Kiiltiirii Boyutlarinin Yerli Bir Modelleme Agisindan incelenmesi: Kesfedici Bir Ornek Olay
Calismas1” baslikli doktora tezinden yararlanilarak hazirlanilmistir.
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1. GIRIS

Kiiltiir ve orgiit kiltirii kavramlari, 6zellikle toplumlar: ve gruplar: anlamaya calisan bilim
dallar1 tarafindan anlasilmaya c¢abalanan ve iizerlerinde siklikla arastirma yapilan iki
kavramdir. Insanlarin birlikte yasamaya baslamasiyla birlikte ortaya c¢ikan kiiltiir kavrami,
toplumun en kiigiik parcasindan itibaren her noktasinda vardir. Orgiitler de insanlarin toplu
olarak bulundugu yerler oldugundan her orgutin kendine 6zgi bir yapida kendi orgut
kultirtni olusturmasi ya da kiiltiirel yapinin kendiliginden olusmasi dogal karsilanmaktadir.

Yonetim tarihine baktigimizda ilk donemlerde insan ve grup olgularina ¢ok 6nem verilmezken;
daha sonralar degisen ¢evre kosullarina uyum saglayamayan oOrgit faaliyet ve yapilarina
¢6zim arayislar1 esnasinda, birlikte ¢alismanin ve ortak amag, fikir ve inanglar olusturmanin
onemi ortaya ¢ikmis ve oOrgiit kiltirinin anlasilmasi 6nemli bir hale gelmistir. Yapilan
arastirmalarda pek ¢ok farkli 6rgiit kiiltiirii tanim1 yapilmis ve pek ¢ok farkh orgiit kiltiirt
modeli ortaya atilmistir. Calismamizda literatiirde bulunan farkl 6rgiit kiiltiirii modellerindeki
boyutlar incelenerek, mevcut modellerdeki benzerlikler ve farkliliklar: irdelenmesiyle 6rgiit
kultirt modelleri hakkinda siniflandirilmis bilginin sunulmasi amaglanmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Kiiltiirtin incelenmesi, insan ve/veya grup davraniglarinin ve diisiincelerinin agiklanmasinda
onemli bir rol oynamaktadir. Bu rol kiiltiirii farkli bilim dallarini inceleme alanina dahil etmekte
ve kiiltiire iligkin farkli tanimlamalar yapilmasina neden olmaktadir. En genel anlamiyla kiiltir
kavrami bilim alaninda uygarlik; beseri alanda egitim siireci iriinii; estetik alanda giizel
sanatlar, maddi ve biyolojik anlamda ise liretme, tarim, ekin, ¢ogalma ve yetistirme
anlamlarinda kullanilmaktadir (Giiveng, 2002, s. 97). Kiiltiir toplumsallik, streklilik, 6grenilir
olma ve nesilden nesile aktarilma gibi 6zellikleri ile toplumsal sistemin énemli bir 6gesi haline
gelirken; toplum ve toplumunu olusturan kii¢iik pargalar tarafindan da benimsenmektedir. Bu
durum toplum igerisindeki kii¢lik parcalar1 olusturan orgiitlerin incelenmesinde ele alinmasi
gereken bir nokta olarak érgiit kiiltiirii kavraminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Orgiit
kiltiiri farkh arastirmacilar tarafindan farkh sekillerde tanimlanmaktadir. Schein bu kavramin
tanimini, grup tarafindan 6grenilen dissal uyum ve i¢sel adaptasyonla problemlerini ¢6zdigi
sirada 6grendigi, saglam bir temele oturtulmus, gecerliligini ispat edebilir durumda iyi calisan
ve yeni Uyelerine ortaya ¢ikabilecek problemlerin algilanma, diisiintilme ve hissedilme seklinde
aktarilacak olan temel varsayimlardir seklinde yapmistir (2009, s. 27). Morgan (1998) ise
kiltir metaforu ile orgiitli faaliyet yaratmanin ve olusturmanin bir baska y6niini ortaya
cikarmaktadir. Bunu orgiitli eylemi olusturan ve yonlendiren degerleri, inanglari, dili,
normlari, torenleri ve diger toplumsal pratikleri etkileyerek yapmaktadir. Schwartz’a gore
orgut kiltiirti 6rgiit iiyeleri tarafindan paylasilan inang ve beklentiler biitiiniidiir ve bu inang ve
beklentiler 6rgilitteki grup ve bireylerin davranislarini gii¢lii bir sekilde sekillendirmektedir
(1981, s. 33). Deal ve Kenndy ise kiiltiirti, diisiince, konusma, eylemler, insanin bilgiyi 6grenme
ve iletme kapasitesini iceren insan davranislari biitiinii olarak tanimlamaktadir (2000, s.4).
Pettigrew’e gore Kkiiltiir belirli bir grup icin belli bir zaman diliminde olusturulmus anlamlar
bitiinidir. Kultirin ortaya c¢ikmasi ise sembol, dil, ideoloji, inang, ritiiel ve mitlerle
saglanmaktadir (1979, s. 574).

Paylasilan degerler ve normlar, inanglar, semboller, beklentiler, yon verici hareketler gibi pek
cok 6nemli unsurla agiklanan 6rgiit kiilttirt, orgiitlerin basarili ve uzun bir hayat siirebilmesi
icin 6nemli olan kavramdir. Orgiit kiiltiirii, orgiitii diger orgiitlerden ayiracak, orgiit
calisanlarinin davranislarini yonlendirme ve ydnetme acisindan da c¢alisanlarin orgiitle
biitiinlesmesinde 6nemli roller oynamaktadirlar (Bakan, Biiylikbese ve Bedestenci, 2004).

Orgiit icerisinde deger, norm ve inaniglarinin ortak hale gelmesiyle birlikte bireyler arasi bir
koordinasyon ve dayanisma saglanacak, paylasilan deger, norm ve inanclarla birlikte orgiitsel
amaglar ve stratejileri daha iyi anlasilacak ve onlar dogrultusunda hareket eden bir 6rgiit yapisi
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olusacaktir. Giinlimtiiz diinyasinda sadece ¢alisanlari birbiriyle ve 6rgiitle buitlinlesmis; birlikte
hareket etme becerisine ulasmis orgiitler, icinde bulunduklar: ¢evresel degisimlere daha hizh
ayak uydurarak, sahip olduklar gii¢lii ve cevreye uyum saglayabilen kiiltiirle rakipleri arasinda
fark yaratarak rekabet avantaji saglayabilmektedir (Brown, 1998). Orgiitsel degerler ve
normlar etrafinda toplanmis kontrol mekanizmasi, orgiit iiyelerinin basariya ulasmadaki
istekliligini ve faaliyetleri gerceklestirmedeki motivasyonunu arttirmakta (Deal ve Kennedy,
2000); orgit icerisinde ¢ikabilecek catismalar1 engellemektedir (Eren, 2001).

Orgiit kiiltiirii, personel secimi, érgiitsel baghligin saglanmasi, érgiit ici iletisimin giiclenmesi
gibi pek ¢cok konuda mikro orgiit calismalar: ile hedef amag ve stratejilerin belirlenmesi,
yoOnetsel etkinligin saglanmasi1 gibi konularda makro orgiit ¢alismalarinda ortak bir kesit
olusturmakta bu nedenle de orgutlerin yapilarini anlamak ve orgutleri aciklamada en sik
kullanilan kuramsal ¢ercgevelerden birisi olmaktadir. Ayn1 zamanda o6rgiit kiiltiiriiniin taklit
edilemeyen ve essiz bir yapida olmasinin orgiitlerin rekabete bakis acilarini etkilemesi ve
rekabet avantaji saglamasi da (Barney, 1991) arastirmacilar ve uygulamacilarin ilgilerinin
orgit kiltiirii lizerinde yogunlasmasina ve orgit kiltiirii arastirmalarinin 6nemini
yitirmemesine ve konuya olan ilginin giderek artmasina neden oldugu gorilmektedir.

Orgiit kiiltirii kavraminin giincelligini korumasi ve orgiit calismalarinda stratejik bir unsur
olmasi bakimindan ¢alismamizda orgiit kiltiirii yazininda yer alan modellerin olusumunda
kullanilan boyutlarin ortaya c¢ikartilmasi ve smiflandirilarak ilgililere sunulmasi
amaglanmaktadir. Calisma sonucunda elde edilen bilgiler, gerek uygulamaci gerekse
arastirmacilara orgut kultiiriiniin belirlenmesi ya da incelenmesinde diizenli ve siniflandirilmis
bilgiler sunarak; orgiitlerin analizinde farkl bakis acilar1 kazandirmada rol oynayacaktir.

3. ORGUT KULTURU MODELLERi VE ORGUT KULTURUNU MODELLERINi OLUSTURAN
BOYUTLAR

Ozellikle yonetim ¢alismalarinda érgiitlerin ve bireylerin basari yollarini arayan aragtirmacilar
siklikla orgiit ¢alisan uyumlu politikalarin gerekliligi, calisan uyumunu nasil saglanacag gibi
sorular1 arastirmakta ve bu sorunlarin ¢éziimiinde rol oynayan ve ayrintili olarak incelenmesi
gereken bir kavram olan orgiit kiiltiirti ile karsilasmaktadirlar. Dolayisiyla hangi tilke hangi
bolge olursa olsun mevcut orgt kiiltiiriiniin yapisi ve ¢alisanlarin 6rgut kiiltiiriinii anlama ve
mevcut kiiltiire uyum diizeyleri énem kazanmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin 6neminin giderek
artmasi da ortaya c¢ikartilan orgiit kiiltiirii modellerinin sayisini giderek attirmaktadir. Her ne
kadar her toplumda olusan 6rgiit kiiltiirii modelleri cesitli farkliliklar gosterse de literatiirde
siklikla karsimiza ¢ikan 6rgiit kiiltiirii modellerinde ¢esitli ortak noktalarda bulunmaktadir. Bu
noktalar ise orgut kiiltiiri tizerine c¢alisan arastirmacilarin basarili orgiitler yaratmasi igin
bakmasi gereken ilk noktalar isaret etmektedir.

Bu nedenle ¢alismamiz literatiirde siklikla karsilasilan orgiit kiiltliriic modellerinin ayrintili
olarak incelerek kiiltiir modellerinin olusturulmasinda rol oynayan boyutlarin belirlenmesi
amaclanmistir. Orgiit kiiltiiri ile ilgili literatiir incelendiginde 20’nin iizerinde 6rgiit kiiltiirii
modeli ile karsilagilmistir. Bu modellerin alanda en ¢ok atif alan, orgiitleri kendi igcerinde
inceleyen Cameron ve Quinn (2006), Deal ve Kennedy (2000), Denison ve Mishra (1995),
Harrison ve Handy (1986), Miles ve Snow (1978) ile kiiltiir ve orgiit kiiltliriine toplumsal agidan
yaklasan Ouchi (1989) ve Hofstede (1990)’'nin ortaya attig1 modeller olusturmaktadir. Calisma
bu 7 orgiit kiltirii modeli ile birlikte kapsayiciligl arttirmak amaci ile literatiirde en ¢ok
karsilagilan toplam 20 orgiit kiiltliiri modelini, sahip olduklar: tipolojileri ve tipolojilerin
siniflandirilmasinda kullanilan boyutlar1 incelenmektedir. Calismada konu edinilen modeller,
orgit kiltlri tipolojileri ve boyutlar ekteki tabloda gosterilmektedir.

Yapilan literatiir ¢alismasi gostermektedir ki evrensel olarak ortaya atilan ve ¢alismada ele
alinan yirmi orgiit kultirii modelinde kirk yedi farkli boyut incelenerek orgiit kiiltiirii
siniflamalar yapildig1 goriilmiistiir. Bu boyutlarin bir kismi1 daha fazla model tarafindan ele
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alinmis olsa da bir kismi (performans, hedeflerin keskinligi, erillik-disilik, evrensellik, hazcilik,
diirtii) sadece birer modelde bahsedilerek literatiire eklenmistir.

Orgiit kiiltiirii modellerinde en ¢ok kullanilan boyut risk olmustur. On yedi calismada ele alinin
risk boyutu kisilerin yaraticiliga verdigi 6nem liderlerin ya da isletme kurucularinin risk
alabilme dereceleri ya da kurumun icerisinde bulundugu cevre, orgiitsel islemler, icerisinde
bulunulan sektoriin sahip oldugu risk acisindan ele alinmistir. Tiim bu boyutlardaki risk
derecesi Orgitlin ise alacag1 personelin riske bakis acisi, yaraticiliga, baskici ortamlara
dayanma yetenegi, miicadeleci ozellikleri acisindan 6nem arz ederken, oOrgiitsel yapilar
esneklik, geri doniisiim hizi1 gibi unsular da sahip olunan risk derecesine gore degisiklik
gosterecektir.

Kiultir modellerinde ele alinan boyutlardan bir digeri de risk boyutu ile ayn1 sayida orgit
kiiltiiriic modelinde gecen ve risk ile yakindan iliskilendirilen ¢evre faktoridiir. Orgiit ve
cevresinin birbirinden ayr tutulamayacagi goz oninde bulunduruldugunda, gerek i¢ gerekse
dis cevrenin sahip oldugu 6zellikler bakimindan o6rgiit yapisi, ¢alisanlarin zihinsel modelleri,
olusacak iletisim sekilleri, kontrol mekanizmasi gibi pek ¢ok boyutu etkiledigi; orgiitler i¢cin
dogru sekilde analiz edilmesi ve yorumlanmasinin basariya yonelik orgit kiltira
olusturmadaki onemi acikca goriilmektedir. Orgiitlerin sahip oldugu risk alabilme, inisiyatif
kullanabilme dereceleri kadar rakiplerle, devletle ve tiiketicilerle olan iligkilerinde de
icerisinde bulundugu c¢evrenin duraganligi ya da karmasikligli onem arz etmektedir. Ayn
zamanda orgiitlerin cevrelerine uyum saglama diizeylerinde modellerin siniflandirilmasinda
ele alinan boyutlardan olmustur.

Orgiitlerin sahip oldugu degerler de kiiltiir modellerinde siklikla kullanilan bir boyut olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Degerler gerek ¢alisanlar tarafindan paylasilir hale gelerek orgiite karsi
baglhlik, itaat, toplulukculuk gibi 6zellikler kazandirmasi gerekse gelecege bakis acilarinin,
istihdam politikalarinin, ¢alisanlarin kendini gerceklestirme isteginin olusmasindan karar alma
ve kontrol sistemlerinin yapisinin belirlenmesine kadar pek ¢ok farkli alanda énemli roller
oynamaktadir.

Yiiksek sorumluluk duygusu olan yenilige acik, orgiitsel baghligin yiiksek oldugu orgiitler
ortaya ¢ikabilmesi icin insanlarla iletisimi giiclii olan liderler ve grup ici iletisimin 6nemi diger
bir boyut olarak yaklasik on bes modelde vurgulanmustir. Orgiitlerdeki otorite tipi ve gii¢ yapisi
da orgiit kiiltiirit modellerinin ayriminda kullanilan bir boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Biirokratik otorite, karizma ve gii¢ odakli otorite gibi farklh sekillerdeki yapinin orgiitiin
gelecege bakisi, hedef ve amaglarinin yapisini, ¢alisanlarin baghligi ve rekabete bakis agisi gibi
pek c¢ok konuda farkliliklar olusturarak orgiit kiiltiirlerinin olusmasina sebep oldugu ifade
edilmektedir

Degerler gibi amaclar da orgiitler icin 6nem arz eden boyutlardan biri olmakla beraber kiiltiir
modellerinde sikilikla gecen bir diger boyuttur. Amaclari net bir sekilde belirlenmis ve tim
calisanlarca paylasilan bir yapida olan orgiitlerin, i¢ ve dis ¢evre ile olan iliskilerinde daha
basarili olacaklari, cevredeki degisim ve gelismelere uyum saglama yeteneklerinin daha yiiksek
olacag1 blyiime gelisme kaynak artirnmi gibi hedeflere ulagsmalarinin daha kolay olacagi
vurgulanmistir. Ayrica bireysel amaglar ve orgiitsel amaglarin uyum igerisinde olmasi da
orgltlerde aranan 6zellikler arasinda yer almaktadir.

Orgiit kiiltiirii ile karsilikl iliskili olan bu boyutlar bir araya geldiklerinde de tek baslarina
olduklarinda da orgiit kiltiiriiniin olusmasinda az ya da ¢ok c¢esitli roller oynamaktadirlar.
Orgiit icerisindeki kural sayisy, islerin yapilma sekli, denetimin yapisi, giiciin kaynag gibi pek
cok boyut tarafindan belirlenen 6rgiit yapisi da orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda etkili olan bir
boyut olarak tanimlanmaktadir. Cevre yapisi, liderin kisilik o6zellikleri orgiit ici iliskilerin
yonini belirleyerek yatay ya da dikey bir yap1 olusturacak ve her 6rgiit kendine gore bir diizen
ve mantik yapisi olusturacaktir.
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Orgiitlerin sahip oldugu denetim ya da kontrol mekanizmasi yaklasik on iki modelde karsilan
bir boyuttur. Denetimde otokontroliin yeri, kontrol mekanizmalarinin bigimsel ya da bigcimsel
olmayan, siki ya da esnek yapida olmasi gibi bircok farkli sekilde ele alinmaktadir. Yetki ve
sorumluluklarin dagilimi ve yapisi, ¢alisanlarin yonetime katilmaya tesvik edilip edilmedigi,
kararlarda sorumlulugun kim ya da kimler tizerinde oldugu ve hangi hizda karar alindig gibi
boyutlar da orgiit kiltiri modellerinde karsimiza ¢ikan ve modelleme agisindan ayrim
yapmada arastirmacilara érnek olan boyutlar arasina girmektedir.

Calismalar gostermektedir ki orgiitlerin rekabete bakis acilar1 ve orgiit icerisinde olusturulan
rekabet ortami da oOrgiit kiltiriinii etkileyen boyutlar arasinda ele alinarak kiltiir
modellemelerinde kullanilmistir. Rekabetin yogunlugu bir agidan ¢evre ve sektdrtin yapisi ile
iliskili olsa da orgiitlerin rekabeti hangi diizeyde yasamak istiyorlarsa yapilarini o sekilde
olusturduklar1 goériilmektedir. Ornegin rekabetten hoslanilmayan yapilarda daha uyumcu
stratejiler secilebilirken; rekabeti onemli ve gerekli goren orgltlerde rakipleri yok etmeye
yonelik stratejiler gelistirilmektedir. Ayn1 sekilde orgut calisanlar1 ve birimleri arasinda
olusturulacak rekabet de ¢alisanlar ve birimler agisindan daha yenilik¢i, daha dinamik ve
degisime acik yapilar olusturdugu goriilmektedir. Dolayisiyla rekabet de orgut kultiiriini
belirleyici ve ayirici 6zellikleri arasinda yerini almaktadir.

Orgiitte calisanlara verilen énem, inisiyatif kullandirma dereceleri, calisanlarin fikir ve
onerilerine verilen 6nem motivasyonun odullendirme ya da cezalandirmaya dayali olmasi gibi
pek cok 6zellik ¢calisanlarin drgiite olan baghiligini etkilemektedir. Calisanlarda olusan degerli
olduklar1 duygusu ya da fikirlerine 6nem verilmesi gibi pek ¢ok unsurdan etkilenen baghlik
derecesi de oOrgitten orgiite farklilik gostermekte ve orgiit kultliirii modelleri olustururken
farkl diizeylerde olmalar1 dolayisiyla siniflamada kullanilabilmesini saglamaktadir.

Gli¢ dagilimi, ¢evrenin durumu, ¢alisanlarin istek ve ihtiyaclarina verilen 6nem, paylasilan
deger ve normlar, bireysellik ya da toplulukguluk, 6rgiit ici iletisimin yapis1 ve iletisime verilen
onem gibi ozellikler orgiitiin koordinasyon sekillerinin etkileyerek farkl yapida kiiltiirler
olusumunu dogurmaktadir. Dolayisiyla orgiitte secilen koordinasyon sekilleri de literatiirde
orgit kiiltiiriini siniflamada bir boyut olarak kullanilmistir.

Orgiit kiiltiirii ve stratejiler birbiri ile karsilikh etkilesim icerisinde bulunmaktadirlar. Orgiitler
stratejilerini icinde bulunduklar1 cevreye gore belirlemektedirler. Risk alma kapasitesi,
isletmelerin stratejik yonii ve netligi, yeni stratejiler gelistirme ve uygulamaya a¢ik yapilarinin
olup olmamasi gibi boyutlarda 6rgiit kiltiriiniin olusmasinda ve siniflama yapilirken ele alinan
boyutlar arasinda bulunmaktadir.

Orgiitlerin gosterdikleri toplulukcu ya da bireysel yapilar da literatiirdeki siniflamada
kullanilan boyutlar arasindadir. Bir orgiitiin sahip oldugu bireysel ya da toplulukcu yaps, 6rgiit
icerisindeki esitlik, sosyal adalet, diiriistliik gibi kavramlar: etkileyerek; olusacak sosyallesme
ve dayanisma, amaglara bagliligin derecesini belirleyecek, kiiltiir modelleri siniflamasinda
goriilebilir farkh 6zellikler olusturacaktir. Bireysellik ise olusturacagi kendini gésterme istegi,
bireysel amaglarin 6rgiit amaglarinin iizerinde tutulmasi, kisiler arasi rekabetle dogacak
gerilim ve ¢atismalarla orgiit kiiltiirtiniin belirleyici 6zellikleri arasinda goriilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasina rol oynayan ve sonu¢ olarak kiiltiiriin diger modellerden
ayrilmasina yardimci olacak diger bir boyut ise girisimciliktir. Girisimcilik 6rgilite katacagi
basariya odakl tesvik, yaraticilik, problemlere hizli ¢6ziim getirebilen, basariy1 ¢alismalarinda
rehber olarak goren calisanlarla daha baskici, sonu¢ odakli, miicadeleye yonelik davranislar
sergileyen kiiltiirler olusturabilecektir.

Orgiitlerde kisisel gelisime verilen 6nem de 6rgiit yapisinin ve kiiltiiriinii etkileyen bir boyuttur.
Orgiitlerde bulunan Kkariyer sistemi, calisanlara saglanan Kkariyer firsati, istihdam siiresi,
bireysel sorumluluk alabilmeyi destekleme, bagimsizlik, is giivencesi ve kariyer gelistirme
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firsat1 saglama gibi degerlerin 6énemi de arastirmacilarca kullanilan bir faktér olmasina
saglamistir. Kiiltiir modellerini belirlenmesinde arastirmacilar tarafindan ele alinmis diger bir
boyut da orgiitte deneyime kars: olusturulan bakis acisidir. Ozellikle spesifik is ve projelerle
ilgilenen orgiitlerde konu ile ilgili deneyimleri yiiksek kisilerin bir araya getirilmesi orgiitsel
yoni belirleme ve basariya ulasmada yararl olacakken, uzman olunan ve deneyimin ytiksek
oldugu is alanlarinda ¢alismak da gelisme ve biiylimeyi saglama, rekabet avantaji kazandirma
acilarindan orgilite yarar saglayarak olusan orgiit kiiltiirti agisindan farkliliklar yaratacaktir.

Orgiitlerde olusan kiiltiirlerin paylasilan degerler, karar verme karara katilma gibi davranis
sekillerinden olustugunu soylemek miimkindir. Dolayisiyla karar alirken sorumlulugun
paylasilmasi, fikir ve goris birligine dayanan kararlar alma, gerekli durumlarda hizl karar
alabilecek yapilarin olusmasi1 ve alinan kararlardaki geri besleme hizi da kiiltir
modellemelerinde ayrici bir faktor olarak kullanilmistir.

Alt1 calismada gecen esneklik boyutu orgiitlerin i¢ ve dis cevreleri ve degisen miisteri
ihtiyaclarinca etkilenen, yiiksek rekabet ve hizl1 degisim ortamlarina cevap verebilme ve adapte
olabilme gibi oOzelliklerle iliskili olarak orgut kiiltiiriini etkilemekte ve arastirmacilar
tarafindan orgiit kiiltiirii siniflamalarinda kullanilan bir boyut olmaktadir.

Toplumsal inang ve degerlerin 6rgiitsel inang ve degerlerden tamamen ayrilamayacagi ve orgiit
kiltiirinii olusumunda rol oynadiklar1 bilinmektedir. Bu nedenle kiiltiir modellerinde
toplumsal inang ve degerlerin belirleyici rolii g6z ardi edilmeyerek ¢calismalarda bu kavramlara
yer verildigi goérilmektedir.

Orgiitlerin degisime bakis acilar1 da o6rgiit kiiltiiriiyle karsihkl iliskili kavramlar arasinda
tanimlanmaktadir. Hizli degisen ortamlara ve ¢evrelerine uyum saglamalari i¢in 6rgiitlerin ayni
hizda tepki gostermeleri ve degisimi kabul etmeleri ve dinamik yapida olmalar1 gerekmektedir.
Bu nedenle orgiitlerin degisime bakis acgilar1 ve stratejilerinde yer vermeleri, degisime uyum
saglama ve hayatta kalma ¢abalari agisindan 6nem arz ederken o6rgiit kiiltiirii siniflamalarinda
kullanilan bir boyut olmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda liderin 6zelliklerinin énemli rol oynadig aciktir. Bu nedenle
liderlik kavrami kiltiir modellemelerinde karsimiza ¢ikan diger bir boyuttur. Liderin sahip
oldugu ozellikler ve uyguladigi liderlik yapisi, yaraticilik, bagimsizlik ve rekabet gibi degerlerin
orgiite kazandirilmasinda 6nem arz ederken, lider ve astlar1 arasinda iligkiler ¢alisanlarin
orgiite bakis acilar1 baglilik dilizeyleri gibi pek ¢ok unsur acgisindan etkileyecektir.

Orgiit icerisinde paylasilan amag ve hedefler, giiclii amag birligi, karsilikl sayg, sinerji ve takim
ruhunu 6nemseyen degerlerin olusmasi icin gerekli olan dayanisma boyutu da model
siniflamasinda karsimiza ¢ikan bir diger 6zellik olmustur.

Orgiitlerde calisanlarinin istek ve ihtiyaclarini gerceklestirme iizerinden onlar1 yonlendirerek,
yliksek performansa ulasmayi amaclayan, calisanlara 6nem veren, ¢alisanlarini cesaretlendiren
ya da tam tersine siki kontrol teknikleri kullanarak performansin temel kriterinin ¢iktilar
lizerine yogunlasmasini saglayan cesitli motivasyon sekilleri bulunmaktadir. Her ne kadar
motivasyon sekilleri orgiit yapisi liderin oOzellikleri ¢evre ve isin Ozellikleri gibi farkh
boyutlardan etkilense de 6rgiit kiiltiirtiniin olusmasinda oynadigi rol dolayisiyla 6rgiit kiiltiirti
modellerinde siniflamada kullanilan faktérler arasinda bulunmaktadir.

Orgiitlerin sahip oldugu geri besleme sistemi ve geri besleme hizi da aragtirmacilar tarafindan
orgit kiiltiiri modellemelerinde dikkate alinan bir faktérdiir. Cevreden gelen bilgi ve
enformasyonun anlasilmasi, yorumlanmasi ve kullanilabilir hale getirilmesi deger, norm ve
inanglarla da desteklenirken, bu siirec¢lerin hizli ve dogru sekilde yapilmasi da 6rgiitsel yapinin
olusumu agisindan 6nem arz eden bir boyut olmaktadir.

Belirsizlikten kacinma, bir toplumun belirsiz durumlardan kaginmasini bu tip durumlarda
kendini tehdit altinda hissetmesini ifade etmektedir. Orgiitlerde istikrarin ve stabilitenin ne
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diizeyde istendigi, orgiit yoneticilerin ve calisanlarin riske ve belirsizlik durumlarina bakis
acilar1 da calismalarda kullanilmistir. Orgiit kiiltiirii modelleri icerisinde ele alinan bir diger
boyut agikhiktir. Orgiit icerisinde olusturulan yapida amag ve hedeflerin agikhig, kurallardaki
aciklik, fikir ve gorus birligine dayanan karar alma yapisi, kapali ve bicimsel olmayan kontrol
acisindan bu siniflamalarda yer almistir.

Orgiitlerin sahip olduklar1 gelenek ve aliskanliklar, inanclar, sosyal emirler, geleneklere sayg,
olusturulan sosyal mesafe, dnemli degerler agisindan incelenip, sahip oldugu toplumsal
geleneklere ne duzeyde bagh olduklari da ¢alismalarda konu edinilerek literatiirde sozii edilen
modellerin siniflamasinda yer alan boyutlarda biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiiticerisinde olusan sosyal adalet, diiriistliik kavramlarina bakis agilar1 ve bu tiir kavramlara
verdikleri 6nem de farkliiklar gostermektedir. Orgiit icerisinde olusan yapilarin ne diizeyde
oldugu, orgiitlerin gerek cevre gerekse calisanlarina verdikleri 6nemi ve onlara karsi olan
davranislarini etkiledigi gibi giiciin dagilimi, orgut yapisi, is streglerini de etkileyecektir.
Dolayisiyla orgut kiiltiiri modellemelerinde bu degerlere yonelik olusmus yapilarin
gosterdikleri farkliliklar agisindan da siniflandigi gérilmektedir.

Ug ve daha az modelde gecen boyutlar ise su sekilde siralanmaktadir. Kiiltiir ve érgiit kiiltiiriinii
olusturan temel yapi taslarindan olan semboller, kahramanlar ve toérenler orgiit kiiltiiri
modelleri siiflandirilirken kullanilan boyutlar arasindadir. Olusturulan semboller, ortaya
cikan kahramanlar ve torenler 6rgiit icerisindeki kural ve uygulamalar1 yansitarak amag ve
hedeflerin calisanlarca paylasilmasini saglamakta bu nedenlerde gosterdikleri farkliliklar
acisindan modellemede kullanilan faktorler arasinda yer almaktadirlar.

Glic mesafesi, Hofstede (1990), tarafindan bir toplumun kurum ve kuruluslarinda giiciin esit
olmayan bir sekilde dagilmasini kabul etme derecesi seklinde tanimlanmaktadir. Gli¢ mesafesi
orgut icerisindeki yapiy1 herkesin serbestce fikirlerini ortaya koyabilmesi, yonetici ile iliskiler,
kararlarin alinma seviyesi ve orgiitsel yapinin olusmasi bakimindan etkilemekte ve modellerde
ele alinmaktadir.

Orgiitlerin sahip oldugu basariya bakis, kisisel yetenek, iddia, etkililik gibi ozelliklerle;
savasmaya hazir, deneyimli, amac¢ ve ihtiyaclara en iyi sekilde cevap verebilme yetenekleri
modellemelerde ele alinan diger boyutlar olmustur. Calismalarda 6rgiit icerisindeki fiziki ve
psikolojik yapiy1 olusturan boyutlar1 icene alarak calisanlarda olusan zihinsel modeller,
calisanlar1 sosyallesme dereceleri, gelecege odaklilik, hazcilik, dirtii, yardimseverlik, kendine
yonelme gibi kisisel faktorlerin yaninda; hedeflerin kesinligi, ongoriilebilirlik, adaptasyon,
givenlik, performans, erillik, disilik, evrensellik gibi orgiitsel 6zelliklerde siniflamalarda yer
almaktadir.

4. SONUC

Orgiitiin siirekliligi ve basarisinda énemli etkileri olan érgiit kiiltiiriiniin her 6rgiitiin kendine
0zgl yapisina uygun olarak gelistigi bilinmektedir. Kiiresellesen diinyada orgiitlerin yapisal
olarak aynilasmasi beklenirken arastirmacilarin tam tersine bir yapiyla karsilagsmalar1 da
kiltiiriin aynilasamama ozelligini gostermektedir. Calismada incelenen 20 kiiltiir modelinin
yarisindan fazlasinda karsilasilan boyutlar risk, bireysel odaklanma, ¢evre/cevreye uyum,
degerler, grup ici iletisim, otorite-otorite yapisi, amaglar, orgiit yapisi, denetim/kontrol
mekanizmasi, yetki, rekabet seklinde siralayabilmekteyiz. Bu durum bize o6rgit kultliriintin
belirlenmeye ¢alisildigl ya da orgit kiltiriini ayrintil sekilde analiz edildigi ¢alismalarda
bakilmasi gereken ilk noktalar1 6rneklemektedir. Ancak orgiit kiiltiirii modellerinden ortaya
cikartilan bu 47 boyutun her orgiit icerisinde farkl diizeylerde ortaya ¢ikmasi ya da ¢gitkmamasi
pek cok farkli orgiit kiiltiirti modeli ortaya ¢ikartacaktir. Burada 6nemli olan basarili orgiitler
yaratmak isteyen ve orgiltlerinin strekliligini saglamaya ¢alisan yonetici, liderlerin ve calisma
alani olarak orgttleri tercih eden arastirmacilarin bakacaklari ilk nokta bu boyutlar olsa da her
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orgiitte kendine 06zgii olarak ortaya c¢ikan ozellikleri derinlemesine analiz etmeleri
gerekmektedir.

Calismada dikkat ceken 6nemli bir nokta da Tiirkiye'de 6rgiit calismalarinda farkli toplumsal
kultiirler tizerinde gelistirilmis bu orgiit kiiltiirii modellerinin kullanilmasidir. Bu durum
toplumlarin ve onlarin birer parcasi olan orgiitlerin 6zelliklerinin kendilerine 6zgu olmalari
dolayisiyla Turkiye'ye 6zgii bir modelin ortaya ¢ikartilmasina yonelik calismalarin gerekliligini
ortaya koymaktadir. Bu calisma yeni model gelistirme ¢abalarinda bir baslangi¢ noktasi
olmakta, mevcut modellerin boyutlarin1 sunarak yeni boyutlarin ortaya ¢ikartilmasinda araci
rol oynamaktadir.
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EK: Kiiltiir Modelleri Ozet Tablosu

Tablo: Kiiltiir Modelleri Ozet Tablosu

MODELLER

ORGUT KULTURU
TIPOLOJILERi

BOYUTLAR

Cameron ve
Quinn'in Orgiit
Kilttrta Modeli

Rasyonel Kiiltiir
Adhokrasi Kiltiiri
Klan Kiltiir
Hiyerarsi Kiltira

Risk
Bireysel odaklanma
Cevre/gevreye uyum
Degerler
Grup igi iletisim
Otorite-otorite yapisi
Amaglar
Orgiit yapisi
Denetim/kontrol
mekanizmasi
Yetki
Rekabet
Orgiitsel baglhlik
Koordinasyon
Toplulukguluk/bireysellik
Girisimcilik
Deneyim/uzmanlasma
Liderlik
Motivasyon sekilleri
Esitlik
Yardimseverlik
Performans

Deal ve
Kennedy'nin
Orgiit Kiiltiiri
Modeli

Uyum Kiltiirii
Klan Kiilttri
Tutarlilik (Biirokrasi)
Kulttura
Misyon Kiltiiri

Risk
Bireysel odaklanma
Cevre/cevreye uyum
Degerler
Amaglar
Orgiit yapisi
Yetki
Rekabet
Orgiitsel baghlik
Koordinasyon
Stratejiler
Toplulukguluk/bireysellik
Kisisel gelisime 6nem
Deneyim/uzmanlasma
Karar alma mekanizmasi
Esneklik
Motivasyon sekilleri
Geri besleme
Semboller kahramanlar
torenler

Denison ve
Mishra'nin
Orgiit Kiiltiiri
Modeli

Uyum Kiltiirii
Klan Kiilttri
Tutarhlik (Biirokrasi)
Kiiltiirt
Misyon Kiltiiri

Risk
Bireysel odaklanma
Cevre/cevreye uyum
Degerler
Amaglar
Orgiit yapisi
Yetki
Rekabet
Orgiitsel baghlik
Koordinasyon
Stratejiler
Toplulukguluk/bireysellik
Kisisel gelisime 6nem
Deneyim uzmanlasma
Karar alma mekanizmasi
Esneklik
Motivasyon sekilleri
Geri besleme
Semboller kahramanlar
Toérenler

Goffee ve
Jones’un Orgiit
Kiiltiirt Modeli

Sebekelesmis Kurumsal

Kiiltiir
Kar Amaci Giiden Kurumsal

Kilttr

Boliimlenmis Kurumsal
Kiiltir

Topluluksal Kurumsal
Kilttr

Risk
Bireysel odaklanma
Degerler
Grup igi iletisim
Amaglar
Rekabet
Orgiitsel baghlik
Girisimcilik
Kisisel gelisime 6nem
Deneyim/uzmanlagma
Degisime bakis
Dayanigma
Motivasyon sekilleri
Geri besleme
Sosyallesme
Hedeflerin keskinligi
Degisime bakis

Harrison ve
Handy’nin
Orgiit Kiiltiirii
Modeli

Zeus Modeli
Apollo Modeli
Athena Modeli

Dyonisos Modeli

Risk
Bireysel odaklanma
Cevre/cevreye uyum
Grup igi iletisim
Otorite /otorite yapisi
Orgiit yapisi
Denetim/kontrol
mekanizmasi
Yetki
Rekabet
Orgiitsel baghhk
Koordinasyon
Toplulukg¢uluk/bireysellik
Deneyim uzmanlasma
Karar alma mekanizmasi
Esneklik
Toplumsal inang ve degerler
Degisime bakis
Dayanisma
Esitlik
Adaptasyon

Hawkins'in
Orgiit Kiiltiiri
Modeli

Benimsenen Kiiltir
Kabul Edilmis Bilingli
Kiltar
Biling¢dis1 Kiiltiir

Cevre/cevreye uyum

Degerler

Grup igi iletisim

Denetim/kontrol

mekanizmasi
Orgiitsel baghhk
Semboller kahramanlar

torenler

Zihinsel modeller

Hofstede’nin
Kiltira
Modelleri

Siire¢-amag
odaklilik
Calisan-is
odakhlik
Yerellik-
profesyonellik
Acik-kapali
sistemler
Uyumlu-siki is
disiplini
icsel-digsal
kiiltiir
Liderlik
isyerini
tanimlama
derecesi

Gii¢ Mesafesi
Bireysellik
Erillik
Disilik
Belirsizlikten
Kaginma
Toplulukguluk

Bireysel odaklanma
Otorite /otorite yapisi
Denetim/kontrol
mekanizmasi
Yetki
Koordinasyon
Toplulukguluk/bireysellik
Belirsizlikten kaginma
Gii¢ mesafesi
Erillik
Disilik
Liderlik
Orgiitsel baghhk
Kisisel gelisime 6nem
Deneyim/uzmanlagma

Kilmann'in
Orgiit Kiiltiiri
Modeli

Biirokratik Kiiltiir
Yenilikgi Kiiltiir

Risk
Bireysel odaklanma
Cevre/cevreye uyum
Otorite /otorite yapis1
Orgiit yapisi
Denetim/kontrol
mekanizmasi
Yetki
Rekabet
Orgiitsel baglilk
Koordinasyon
Girisimcilik
Karar alma mekanizmasi
Degisime bakis
Gelecek odaklilik

Lahiry ‘nin
Orgiit Kiiltiiri
Modeli

Yapisal Kiiltiir
Pasif Savunucu Kiiltiir
Agresif Savunucu Kiiltiir

Risk
Cevre/cevreye uyum
Degerler
Grup i¢i iletisim
Otorite/otorite yapisi
Amaglar
Denetim/kontrol
mekanizmasi
Yetki
Koordinasyon
Stratejiler
Toplumsal inang ve degerler
Geri besleme

Miles ve
Snow’un Orgiit
Kiilttirii Modeli

Koruyucu Kiiltir
Gelistirici Kiltir
Analizci Kultar
Tepki Verici Kiiltiir

Risk
Cevre/gevreye uyum
Degerler
Otorite/otorite yapisi
Amaglar
Rekabet
Stratejiler
Toplulukguluk/bireysellik
Degisime bakis
Gelenek
Giivenlik
Hedeflerin keskinligi
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Bireysel odaklanma
Grup igi iletisim
Otorite/otorite yapisi

Risk
Bireysel odaklanma
Cevre/gevreye uyum

Orgiit yapisi Degerler
Denetim/kontrol Grup igi iletisim
mekanizmasi Dinamik Kiltir Otorite/otorite yapisi
Yetki Lideri Izleme-Dinamik Amaglar
Ouchi’'nin Z Tipi ] Tipi (Japon Tarz1) Kiltiir Koordinasyon Toyohiro Kiiltar Orgiit yapisi
Orgiit Kiiltiirii Z Tipi (Amerikan Tarzi) Kisisel gelisime 6nem Kono’nun Orgiit Biirokratik Kultir Yetki
Modeli Kulttr Deneyim/uzmanlasma Kiiltiirit Modeli Hareketsiz Kiiltir Stratejiler
Karar alma mekanizmasi Giigli-Lider Hareketsiz Toplulukg¢uluk/bireysellik
Esneklik Kiiltar Girisimcilik
Toplumsal inang ve degerler Degisime bakis
Agiklik Liderlik
Gelenek Agiklik
Adaptasyon Gelenek
Hedeflerin keskinligi Gii¢c mesafesi
Cevre/cevreye uyum Risk
Degerler Bireysel odaklanma
, Uyum Amaglar Degerler
Parson’un . AN
P, Amaca Ulagma Yetki Grup ici iletisim
Orgut Kilturi s . . .
. Biitiinlesme Esneklik Otorite/otorite yapisi
Modeli ) “
Yasallastirma Toplumsal inang ve degerler Amaglar
Agiklik Wallach’in Biirokratik Kiltir Orgiit yapisi
Hedeflerin keskinligi Orgiit Kiiltiiri Yenilikgi Kiiltiir Denetim/kontrol
Risk Modeli Destekgi Kiiltiir mekanizmasi
Eylemden Yana Olma . .
. - Bireysel odaklanma Yetki
Miisteriye Yakin Olma .
T Cevre/cevreye uyum Koordinasyon
Girisimcilige Onem Verme . S il
Insanlar Araciligiyla Degerler tratejl r .
Peters ve S o Grup i¢i iletisim Toplulukguluk/bireysellik
) Verimlilik Saglama P e
Waterman'in PR i Orgiit yapisi Girisimcilik
P En lyi Bilinen Isi Yapma . s
Orgut Kultiura . Denetim/kontrol Esitlik
X Yalin Bigim Az Kurmay g - -
Modeli M mekanizmasi Risk bireysel odaklanma
Gevsek ve Siki Kontroliin P -
s Orgiitsel baghlik Cevre/cevreye uyum
Birlikte Bulunmasi i o
: S Girisimcilik Grup igi iletisim
Ana Isletme Degerine Onem
Verme Dayanisma Rekabet
Motivasyon sekilleri Orgiitsel baglilik
Risk Kale Kiiltiir Modeli Toplulukguluk/bireysellik
Cevre/cevreye uyum Sonnenfeld’in Beyzbol Takimi Kiiltiir Girisimcilik
Otorite/otorite yapisi Orgiit Kiiltiiri Modeli Kisisel gelisime 6nem
Orgiit yapis Modeli Akademi Kiiltiir Modeli Deneyim uzmanlagma
Denetim/kontrol Kuliip Kiiltiir Modeli Karar alma mekanizmasi
Phevsev'in Rol Kiiltiira mekanizmasi Liderlik
o ty]()llt . Kisi/Basari Kiiltiirt Yetki Dayanigma
rg&Odléliuru Glig Kiltiiri Rekabet Belirsizlikten kaginma
Gorev/Destek Kiiltiri Koordinasyon Basariya bakis
Toplulukguluk/bireysellik
Kisisel gelisime 6nem Risk

Liderlik
Motivasyon sekilleri
Belirsizlikten kagcinma

Schneider'in
Orgiit Kiiltiiri
Modeli

Kontrol Kiiltiira

Isbirligi Kiiltira

Rekabet Kiiltiirt
Yetistirme Kiltiirt

Risk
Bireysel odaklanma
Cevre/cevreye uyum
Degerler
Grup igi iletisim
Otorite/otorite yapisi
Amaglar
Orgiit yapisi
Denetim/kontrol
mekanizmasi
Rekabet
Orgiitsel baglhlik
Stratejiler
Toplulukguluk/bireysellik
Kisisel gelisime 6nem
Deneyim/uzmanlasma
Karar alma mekanizmasi
Esneklik
Dayanigma
Agiklik
Sosyallesme
Ongoriilebilirlik

Kets De Vries
ve Miller'm
Orgiit Kiiltiiri
Modeli

Nevrotik Kiiltiir
Paranoid Kiiltir
Cekinik Kiltiir
Karizmatik Kltiir
Biirokratik Kulttr
Thtiyath Kiiltiir

Bireysel odaklanma
Cevre/cevreye uyum
Degerler
Grup ici iletisim
Otorite/otorite yapisi
Amaglar
Orgiit yapisi
Denetim/kontrol
mekanizmasi
Yetki
Koordinasyon
Stratejiler
Toplulukguluk/bireysellik
Kisisel gelisime 6nem
Karar alma mekanizmasi
Liderlik
Gii¢ mesafesi
Kendine yonelme

Schwartz'in
Orgiit Kiiltiiri
Modeli

Otonomi
Yerlesiklik
Hiyerarsgi
Esitlikeilik
Uyum
Ustalik

Bireysel odaklanma
Degerler
Grup igi iletisim
Otorite/otorite yapisi
Amaglar
Stratejiler
Toplulukguluk/bireysellik
Kisisel gelisme 6nem
Gelenek
Esitlik
Basariya bakis
Kendine yonelme
Evrensellik
Hazcihk
Diirti
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