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Bu ¢aligmanin amaci; orgiit kiiltiiriiniin yenilik yonetimi tizerine etkisinde stratejik
liderligin roliinii belirlemektir. Bu amagla arastirmada orgiit kiiltlirtintin yenilik yonetimi
tizerine etkisi ve bu etkide stratejik liderligin aracilik etkisi incelenmistir. Arastirmanin
teorik kisminda sirastyla orgiit kiiltiirli, yenilik yonetimi ve stratejik liderlik kavramlar
aciklanmistir. Daha sonra degiskenler arasindaki iligkiyi ele alan calismalar incelenmis
ve bu dogrultuda arastirma modeli ve hipotezler olusturulmustur. Model yapisal esitlik
modeli seklinde tasarlanmistir (YEM). Yapisal esitlik modeline bagli belirlenen
hipotezlerin agiga kavusturulabilmesi i¢in Dogu ve Gilineydogu Anadolu bdlgelerinde
faaliyette bulunan bes ayr1 6zel ve kamu bankasinin yoneticilerinden anket teknigiyle veri
toplanmustir. Veriler SPSS ve AMOS programlariyla analize tabi tutulmustur. Analizler
sonucunda orgiit kiiltiiriiniin yenilik yonetimini olumlu olarak etkiledigi ve bu etkide

stratejik liderligin tam aracilik {istlendigi belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Yenilik Yénetimi, Stratejik Liderlik



ABSTRACT

Ph. D. DISSERTATION

THE ROLE OF STRATEGIC LEADERSHIP IN THE IMPACT OF
ORGANIZATIONAL CULTURE ON INNOVATION MANAGEMENT

Supervisor: Prof. Dr. Omer Faruk ISCAN
2020, 295 Pages

Jury: Prof. Dr. Omer Faruk iSCAN
Prof. Dr. Atilhan NAKTIYOK
Assoc. Prof. Dr. M. Kiirsat TIMUROGLU
Assist. Prof. Dr. M. Emirhan KULA
Assist. Prof. Dr. Z. Duygu ALIOGULLARI

This study aims to determine the role of strategic leadership in the impact of
organizational culture on innovation management. For this purpose, the effect of
organizational culture on innovation management and the mediating effect of strategic
leadership on this effect were examined in the study. In the theoretical part of the research,
the concepts of organizational culture, innovation management and strategic leadership
were respectively explained, Later, studies dealing with the relationship between
variables were examined and in this respect the research model and hypotheses were
formed. The model was designed as a structural equivalence model (SEM). To reveal the
hypothesis determined based on the structural equivalence modelling, data were collected
from the managers of five different private and public banks operating in the Eastern and
Southeastern Anatolia regions. The data were analyzed with SPSS and AMOS programs.
As a result of the analyzes, it was determined that the organizational culture positively
affected the innovation management and strategic leadership took full mediation in this

effect.

Key Words: Organisational Culture, Innovation Management, Strategic

Leadership



Akt.
Bkz.

BRK.

Cev.
DNS.
DST.
Ed.

ETK.

OK.
PLT.

PZR.

SL.

SRC.

STR.
sb.

URN.

vd.
YN.

YNL.
YNT.

KISALTMALAR DiZiNi
: Aktaran
: Bakiniz
: Burokratik Kiltiir
: Ceviren

: Dontistiiriicti Liderlik
- Destekleyici Kiiltiir
. Editor

: Etik Liderlik

: Orgiit Kiiltiirii

> Politik Liderlik

: Pazar Yeniligi

: Stratejik Liderlik

: Siire¢ Yeniligi

- Strateji Yeniligi

- Sube

: Uriin Yeniligi

- ve digerleri

> Yenilik Yonetimi

> Yenilikei Kiiltiir

> Yonetsel Liderlik



Xl

TABLOLAR DIZIiNI

Tablo 1.1. Orgiit KGltirii TANIMIAIT ......c.cvvecveiieeiesceeieccee e, 14
Tablo 2.1, Yenilik TanumIart .........coooiiiiiiiiiieieieese e 45
Tablo 2.2, Yeniligi ANLAMA .......c.cccovveiiiiiiiiiieieie e 70
Tablo 2.3. Siral1 Giris Siireci ve Savunmaci Pazarlama Faaliyetleri ............cc.cocvvnnene 82
Tablo 2.4. Yeniligi Destekleyen ve Desteklemeyen Faktorler.........ccoovvevviveiiiiniennnns 87
Tablo 3.1. Liderligin Alt1 Temel Gilig Kaynagi........cccceevveiviieiieiieiesie e e 92
Tablo 3.2. Stratejik Liderin OZelliKIEri ...........cocovveveriieeieereieiieeeeeieie e 111
Tablo 3.3. Stratejik Liderlik Uygulamalart ..........cccoocoiiiiiiiininieceec e 113
Tablo 4.1. Uyum Indeksleri Deger AralikIart .............ccoeveeeverieersrecrereeereseseeeseesesne, 156
Tablo 4.2. Normallik Dagilim1 SONUGIATL........ccciviiiiiiiiieicsee s 158
Tablo 4.3. Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular ...........c.cccceevvveeceeveieieicciennans 158
Tablo 4.4. Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Giivenilirlik Analizi...........cccoovcvvevevreennne. 160
Tablo 4.5. Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Giivenilirlik Analizi-2..........c.cococevevveennnn. 161
Tablo 4.6. Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett’s

Kiiresellik Testi Oranlart.........ooccovveiiiiiiiiie i 162
Tablo 4.7. Orgiit Kiiltiirii Olgegine Iliskin Agimlayict Faktor Analizi ............cc.cee...... 163
Tablo 4.8. Orgiit Kiiltiirii Olgegine Uyum Indeksi Sonuglart ...........cccoceveveveveveveveneee, 165
Tablo 4.9. Yenilik Yonetimi Olgegine iliskin Giivenilirlik Analizi............c.ccevveee.... 167
Tablo 4.10. Yenilik Yénetimi Olgeginin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett’s

Kiiresellik Testi Oranlart.........cccoovveiiiiiieiiciieeieesee e 168
Tablo 4.11. Yenilik Yénetimi Olgegine Iliskin A¢imlayici Faktdr Analizi................ 169
Tablo 4.12. Yenilik Yonetimi Olgegine iliskin Uyum Indeksi Sonuglart.................... 172
Tablo 4.13. Stratejik Liderlik Olgegine Iliskin Giivenilirlik Analizi..........c...cco..en.. 174
Tablo 4.14. Yenilik Yénetimi Olgeginin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett’s

Kiiresellik Testi Oranlart.........ccccooeviiiiieiiiieiie e 175
Tablo 4.15. Stratejik Liderlik Olgegine Iliskin Faktor Analizi ...........cccococevevevevevennnee, 176
Tablo 4.16. Stratejik Liderlik Olgegine iliskin Uyum Indeksi Sonuglart..................... 179
Tablo 4.17. Coklu Dogrusalliga Iliskin Degerlendirme Sonuglari..............ccccoveevenene. 181
Tablo 4.18. Degiskenler Arasindaki iliskinin Korelasyon Analizi ...........c.c.cccoevee.... 183
Tablo 4.19. Arastirma Modeline iliskin Uyum Indeksi Sonuglart ............ccccceveveveeee. 188

Tablo 4.20. Yapisal Modelin Kestirim SONUGIArT............coovviiiiiiieiicc s 189



Xl

Tablo 4.21. Yapisal Modele iliskin Degiskenlerin Dogrudan, Dolayli ve Toplam

EEKHEIT ..o 190
Tablo 4.22. H1 Hipotezine Ait Alt hipotezlerinin Kestirim Sonuglart........................ 191
Tablo 4.23. H3 Hipotezine Ait Alt Hipotezlerin Kestirim Sonuglari.............cccceeveeee. 197
Tablo 4.24. Yapisal Modele iliskin Aracilik Etkisi SOonu¢lart ............ccovvvevevevevcuennne 203
Tablo 4.25. HIPOteZ TeSHIEI ....c..civeeiiiiiieieee e 207

Tablo 4.26. Cinsiyet Degiskeni Acisindan Orgiit Kiiltiirii, Yenilik Y®énetimi,

Stratejik Liderlik ve Faktorlerine Iliskin Bulgular............ccoevevevevevevernnnnn. 209
Tablo 4.27. Medeni Durum Degiskeni A¢isindan Orgiit Kiiltiirii, Yenilik Yonetimi,

Stratejik Liderlik ve Faktorlerine iliskin Bulgular.............ccccovevvevrircunnanne, 210
Tablo 4.28. Yas Degiskeni Acisindan Orgiit Kiiltiirii ve Faktorlerine Iliskin

=10 ] o U] - T SR 211
Tablo 4.29. Yenilikei Kiiltiir ve Destekleyici Kiiltiir Degiskenlerine iliskin Coklu

Karsilagtirma SonuGlart .........ccoocueiuiiiiiiiiiiie e 212
Tablo 4.30. Yas Degiskeni Acisindan Yenilik Yonetimi ve Faktorlerine iliskin

=10 ] o U] - T RS ST 213
Tablo 4.31. Siire¢ Yeniligi Degiskenine iliskin Coklu Karsilastirma Sonuglari.......... 214
Tablo 4.32. Yas Degiskeni Acisindan Stratejik Liderlik ve Faktorlerine Iliskin

BUIGUIAT ... 215
Tablo 4.33. Yonetsel Liderlik ve Stratejik Liderlik Degiskenlerine iliskin Coklu

Karsilastirma SONUGIATT ........ccovviiiiiii i 216
Tablo 4.34. Egitim Degiskeni A¢isindan Orgiit Kiiltiirii ve Faktorlerine iliskin

BUIGUIAT ... 217
Tablo 4.35. Egitim Degiskeni A¢isindan Yenilik Yénetimi ve Faktorlerine Iliskin

BUIGUIAT ...t 218
Tablo 4.36. Siire¢ Yeniligi ve Yenilik Yonetimi Degiskenlerine Iliskin Coklu

Karsilagtirma SOnuGlart ..o 218
Tablo 4.37. Egitim Degiskeni A¢isindan Stratejik Liderlik ve Faktorlerine iliskin

BUIGUIAE ... 219
Tablo 4.38. Etik Liderlik Degiskenine iliskin Coklu Karsilastirma Sonuglart ............ 220
Tablo 4.39. Kidem Degiskeni Agisindan Orgiit Kiiltiirii ve Faktorlerine Iliskin

BUIGUIAE ... 221



X1

Tablo 4.40. Yenilikgi Kiiltiir ve Orgiit Kiiltiirii Degiskenlerine iliskin Coklu

Karsilagtirma Sonuglarts ...........ocueiiiiiiiiiieiie e 221
Tablo 4.41. Kidem Degiskeni A¢isindan Yenilik Yonetimi ve Faktorlerine Iliskin

BUIGUIAT ... e 223
Tablo 4.42. Strateji Yeniligi Degiskenine iliskin Coklu Karsilastirma Sonuglari ....... 223
Tablo 4.43. Kidem Degiskeni A¢isindan Stratejik Liderlik ve Faktorlerine Iliskin

=10 ] o U] - T USSR 224
Tablo 4.44. Yoénetsel Liderlik Degiskenlerine Iliskin Coklu Karsilastirma Sonuglar1 225
Tablo 4.45. Yéneticilik Diizeyi Degiskeni Acisindan Orgiit Kiiltiirii ve Faktorlerine

TISKIN BULGUIAL.........coiviviiiicecieie et 226
Tablo 4.46. Yoneticilerin Yoneticilik Diizeyi Durumlarina Gore Biirokratik Kiiltiir

ve Destekleyici Kiiltiir Algisina Ait Coklu Karsilastirma Sonuglari ......... 228
Tablo 4.47. Yoneticilik Diizeyi Degiskeni A¢isindan Yenilik Yonetimi ve

Faktorlerine Tliskin BUulgUIar ............cooeevevceeierceeieecieeee e 229
Tablo 4.48. Yoneticilik Diizeyi Degiskeni Ag¢isindan Stratejik Liderlik ve

Faktorlerine 1liskin BulGUIAT ............cccuvveviececeeieeieieecie e, 230



Sekil 1.1.
Sekil 1.2.
Sekil 1.3.
Sekil 1.4.
Sekil 2.1.
Sekil 2.2.
Sekil 2.3.
Sekil 2.4.
Sekil 2.5.
Sekil 2.6.
Sekil 2.7.
Sekil 2.8.
Sekil 3.1.
Sekil 3.2.
Sekil 3.3.
Sekil 3.4.
Sekil 4.1.
Sekil 4.2.
Sekil 4.3.
Sekil 4.4.
Sekil 4.5.
Sekil 4.6.
Sekil 4.7.

XV

SEKILLER DIZiNi
Kurum KGIHE DUZEYI ....vvveiiveciiiiciieise e 17
Orgiit KGItHIT YONEtM SHIECT cvvvveveveeeeereeeeereeeeeseseeeseeeseesessesssesesesesesesesesesens 35
Orgiit Kiiltiirii Nasil SeKillenir?........coveeeuereeeeerereeeeeeeeeeeseeeseeeseeseeeseseeens 37
Strateji ve Kiiltiir arasindaki Uyum .........ccooceiiiiiiiiiieicseeeeee s 41
Teknoloji Itisli Model (Birinci JENErasyon) ..........ccccoeevvveuerrirerereseerssenennnn, 64
Pazar Cekmeli Model (Ikinci JENerasyon)........ccoeeeeeeeereeeeerereeceeeeseseseeesesenns 64
Esleme Modeli (Uglncii JENErasyon) .........c.ovevevevevereverivenenisisisesesisesesesesesenens 66
Etkilesimci Yenilik Modeli.........ccooveiiiiiiii e 67
OBrenme MOdeli........ccvveiviiieeieiieeieeeie e 69
Basitlestirilmis Yenilik Siireci Modeli .......cccooovvvviiiiiiiiiiiie e 74
Fikir Asamasindan Patent Asamasina Uzanan SUreg ..........ccccoevevvvveninnennnn, 75
Isletmelerin Yenilik Strate]iSi........cocovevevcriveriereriicieiieee e, 77
Orgiitsel Strateji SEVIYEIETi.....ovvuivevirerieererieeeiseecie e, 106
SHALEJISHIN . s 107
Etkili Stratejik Liderin OZelliKIEri............ceviireverereriirererireissesesessessese e, 112
MC KiINSEY 7S MOEIT ......cveiiiiiiiiiieeee e 116
Aragtirmanin Modeli.........oooiiiiiiiiiiic 132
Orgiit Kiiltiirii Olgegine iliskin Dogrulayict Faktor Analizi......................... 165
Yenilik Yénetimi Olgegine Iliskin Dogrulayict Faktdr Analizi ................... 172
Stratejik Liderlik Olgegine iliskin Dogrulayict Faktér Analizi.................... 180
Arastirmanin Yapi1sal Modeli ........ccccooviiiiiiiii e 185
ATACIIK MO ..ciiiiiiiiiie 187

Arastirmanin Yapisal Modeline Iliskin Degiskenler Arasindaki
Regresyon DeSerleri........ccouiiiiiiiiiiiiiic i 188



XV

ON SOz

Caligmanin her asamasinda engin bilgi ve tecriibelerinden faydalandigim, biiyiik bir
emek, titizlik ve sabirla bana yol gdsteren degerli danisman hocam Prof. Dr. Omer Faruk
ISCAN’a ve zaman zaman ¢alisma ile ilgili 6nerileri ve destekleri icin degerli hocalarim
Prof. Dr. Atilhan NAKTIYOK ve Dog. Dr. Muhammed Kiirsat TIMUROGLU na sonsuz
tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica ¢alismaya katkilarindan ve jliriye katilimlarindan dolay1
Dr. Ogr. Uyesi Mehmet Emirhan KULA ve Dr. Ogr. Uyesi Zisan Duygu
ALIOGULLARI’na tesekkiirlerimi sunarim.

Anket sorularmin banka yoneticilerine ulastirilmasi asamasinda benden
yardimlarini eksik etmeyen ve bankacilik sektoriinde bolge midiirligii gorevini siirdiiren
saym Engin OZCAN’a, sube miidiirleri saym Servet FIDAN’a ve sayin Erhan SENER e,

miisteri iliskileri temsilcisi sayin Ali EKER’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Son olarak tez ¢alismasi siiresince benden manevi desteklerini esirgemeyen ve beni
yetistirip bu giinlere kadar getiren muhterem annem Suhendan KASIL ve babam ibrahim
Hakk1 KASIL’e ve kardeslerime siikranlarimi sunarim. Calismamin her aninda yanimda
olan ve destegini hicbir zaman eksik etmeyen sevgili esim Av. Mesut ONER e ve calisma
siiresince zaman zaman ihmal ettigim canim kizlarim Tugce ONER ve Gokce ONER’e

tesekkiirii bir borg bilir, bu tez ¢calismasini anne ve babama ithaf ederim.

Erzurum-2020 Nagehan ONER



GIRIS

|. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Giliniimiizde kiiresellesmenin hizla yayginlasmasi pek c¢ok alanda oldugu gibi
ekonomik alanda da bazi belirsizlikleri, rekabet ortamindaki rakip sayisinin nicelik ve
niteliginde 6nemli degisimleri beraberinde getirmektedir. Kiiresellesmenin etkisiyle
tiiketiciler her gecen giin daha bilingli hale gelmekte ve dolayisiyla tiiketici talep ve
beklentilerinde hissedilir diizeyde farklilasmalar olmaktadir. Orgiitlerin faaliyetlerine yon
veren bu faktorler isletmeler iizerinde, digerlerinden farkli olani yapma, degisme ve

yenilenme yolunda bask1 olusturmaktadir.

Kiiresellesmenin etkisiyle, biiyliimeyi ve yenilenmeyi hedef alarak faaliyetlerini bu
amag dogrultusunda devam ettiren isletmeler, hem iilkelerin ekonomilerinin gelismesinde
olduk¢a 6nemli rol almakta hem de kiiresel ortamda s6z sahibi olmaktadirlar. Yiiksek kar
elde ederek faaliyetlerini siirdiiren, gittikce biiyliyen isletmeler Kaliteli tretimi
hizlandirarak, rakiplerine oranla farkli olani yaparak taleplere yerli yerinde cevaplar
vermekte ve boOylece rakip firmalarin dikkatini ¢ekerek rekabeti sekillendirip
canlandirmaktadirlar. Ayrica bu nitelikteki isletmeler kaliteli iiretimin ve biiylimenin
etkisiyle, istihdam seviyesinin yiikselmesi, uluslararasi ticari faaliyetlerin artmasi gibi
istenilen durumlara sebep olmakta bdylece ekonomileri etkilemekle kalmayip ayni
zamanda da olduk¢a acimasizlasan kiiresel ortama uyum saglama yolunda

ilerlemektedirler.

Giinlimiiziin siirekli degisen kosullarma uyum saglayabilmek ise, gelecek hedefleri
olan orgiitler i¢in bir zorunluluk halini almigtir. Bunun i¢in orgiitlerin degisen kosullara
gore kendilerini zaman igerisinde degistirmeleri ve yenilemeleri gerektigi aciktir. Bu
baglamda tez calismamizin konularindan birisini olusturan yenilik kavrami, degisen
teknolojiyi edinme ve kullanabilme, tiiketici taleplerini karsilama ve hedef kitleye daha
fazlasin1 sunma, yeni bilgiyi kullanma, biiylime ve tiim bunlar1 yaparken isletmenin
iistlenecegi giderlere azami diizeyde dikkat etme, rakip firmalarin olas1 davranislarina
karsilik verme, rekabet avantaj1 elde etme ve rekabette {istiinliikk saglama gibi konularin

her biriyle ¢ok yakindan ilgilidir.



Faaliyet gosterdikleri ticari alanda rekabette {istiinliik saglayip, diinyadaki basarili
orgiitlerle rekabet eden isletmelerin, siirekli olarak yenilik yapan, yenilikte 6ncii olan ve
rakiplerin davranislarina aninda etkili hamlelerle yanit veren basarili yenilik¢i isletmeler
oldugu ise agiktir. Boyle isletmeler yeni {iriin ve hizmetleriyle, kullandiklar1 yeni iiretim
metodlariyla, yeni pazarlama kanallariyla, orgiit i¢inde yaptiklar1 degisimlerle, siire¢ ve
stratejilerinde yaptiklar1 yeniliklerle 6n plana ¢ikmaktadirlar. Ornegin diinyanin énde
gelen firmalarindan olan Apple’n, iriinlerinde siirekli yenilik yaparak rakiplerine
meydan okumasi, rakiplerinin olasi kars1 ataklarina miisaade etmeden bagka bir yenilik

yapmast oldukea dikkat ¢ekicidir.

Rakiplerine kiyasla iriin, silire¢, pazarlama, Strateji, sosyal yapi, istihdam,
kullandig1 teknoloji, iletisim aglari, yonetsel yaklasimlar gibi konularda degisiklige 6nem
veren isletmeler yaptiklart yenilik faaliyetleri sayesinde rakiplerinden farkini ortaya
koymakta ve miisteriler tarafindan daha fazla tercih edilmektedirler. Oregin Mercedes,
Crysler, Apple, Samsung, Google, Mc Donalds gibi sirketler diinyada en ¢ok tercih edilen
markalar arasinda en Ust siralarda yer almakta ve insanlara ihtiyaglarindan daha fazlasini
sunarak farkli olduklarini gdstermektedirler. Insanlar farkli olami tercih ederken,
ihtiyaglarma yonelik ¢oziim alternatiflerini bulmus olmanin yaninda isletmenin yenilik
kararini da desteklemis olmaktadirlar. Isletmenin bu tercih edilme durumunun siirekli
devam etmesi ise kendisini degisen sart ve kosullar dogrultusunda farklilagtirmasi,
yenilemesi ve bu yeniligi devam ettirmesi ile olanakli olmaktadir. Bu sekilde yenilik
orgiitler i¢in verimliligi artirmanin en iyi yollarindan birisidir. Dolayisiyla yenilik,

isletmeler i¢in ¢ok dnemli ve etkili bir rekabet aracidir.

Ayrica rekabeti stirdiirmek, rekabet avantaji elde etmek ve gelecek vaad etmek
isteyen isletmeler yenilenme olgusunu amaglarina ulasmada bir yol, yontem ve bir arag
olarak benimsemek, yenilenmeyi degisen gevresel, ekonomik, sosyal, hukuki, politik vb.
sartlara uygun olarak gerceklestirmek ve bunu siirekli hale getirmek
mecburiyetindedirler. Dolayisiyla degisen zaman ve sartlar dogrultusunda yenilenmenin,
kendi faaliyetlerini devam ettirebilmesi, pazardaki konumunu koruyabilmesi i¢in gerekli
oldugunun farkinda olan igletmelerde yenilik kavrami bir anlayis, yaklasim, is yapma

sekli ve nihayetinde isletme kiiltiiriine yansiyan bir faktor halini almaktadir.



Bu noktada ¢alismamizin bir diger konusunu olusturan, orgiitleri digerlerinden
ayiran, calisanlar arasinda paylasilan ortak anlayis, deger, kural ve is yapma
bi¢imlerinden olusan, c¢alisanlar1 birbirine baglayarak onlari var olma amaglari
dogrultusunda yonlendiren ve yol gésteren, Orgiit igerisindeki biitiinliikk anlayist olan
orgiit kiiltiirii kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin birbirleri ile ve
orgiitle olan baglarin1 giiclendiren bir unsur oldugu gibi isletmenin faaliyetlerini
gerceklestirirken izleyecegi yollari, davranmislari, 6nemli kararlari almada yaklasim

bigcimlerini belirlemede de en etkili faktorlerin baginda gelmektedir.

Orgiit kiiltiirii kuruluslara bir kimlik duygusu verirken, drgiitiin efsaneleri, ritiielleri,
inanclari, anlamlari, degerleri, normlar1 ve dili ile “burada her seyin nasil yapildigini”
belirler. Bir kurulusun kiiltiirii, neyin iyi oldugunu ve ge¢miste nelerin ise yaradigin
kapsar. Ayrica bu uygulamalar, bir kurulusun uzun siireli ¢alisanlari tarafindan
sorgulanmadan kabul edilebilir (O’Donnel ve Boyle, 2008: 5). Bir grup igerisinde yapisal
istikrar meydana getiren (Schein, 2004: 14), olaylar karsisinda orgiitiin kararliligini ortaya
koymasina yardimci olan orgiit kiiltiirii, 6rgiitlerin basarilarin siirdiirmede ve artirmada
onemli derecede etkili olan ya da basarisizliklarina neden olma 6zelligine sahip olan
onemli bir kavramdir. Cagin gereklerine uygun bigimde, islerin nasil yapilacagini
belirleyen ve buna yonelik olarak ¢alisan davraniglarini yonlendirme konusunda 6rgiitiin
yoluna 1s1k tutan kiiltiir, orgiit icin 6nemli ve oncelikli olan yenilik gibi kararlarin

alinmasma olanak vermektedir.

Orgiitlerin degisen ¢agda basarili yeniliklere imza atmalar1 igin kati kural ve
kaidelerden, prosediirlerden, asir1 kontrol ve giice dayanan mekanik yapilarin olumsuz
etkilerinden kurtulmalar1 gerekmektedir. Bu baglamda orgiitler yenilik yapma yoniinde
calisanlar tesvik eden, girisimciligi destekleyen, insanlar1 bu yonde gelistiren ve onlara
cesaret veren, yenilik igin esnek, giiven verici, adil ve sosyal ortamlar hazirlayan orgiitsel
yapilara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu bakimdan galisanlar1 bir biitiin halinde yenilik
yoniinde harekete geciren ve Orgiitler i¢in hayati bir kavram olan orgiit kiiltiirii, orgiitler
ve tepe yoneticiler adina olduk¢a miihim bir kavram olarak g¢aligmamizda yerini

almaktadir.

Orgiitlerin basaril1 yenilikler yapmasi, bunu siirdiirebilmesi, ¢alisanlari ve bir biitiin

olarak isletmeyi harekete gecirebilmesi ise, gerekli bilgi, yetenek, davranis ve anlayistaki



calisanlara ve bu calisanlari ortak paydada birlestirecek, ayni amag i¢in yonlendirecek ve
tesvik edecek yonetici ve stratejik diisiinebilen liderlerin varligina baglidir. Cilinkii yenilik
giiniimiizde isletmelerin ¢ogu igin stratejik 6neme sahiptir (Adair, 2013: 100). Stratejik
liderler kiiresel ortamda orgiitlerin geleceginin belirlenmesinde aktif rol alan oldukga
Oonemli gorev ve sorumluklara sahip iist diizey karar alicilardir. Basarili stratejik liderler
hayal kurma yetenegine sahip, vizyoner ve degisimi dngorerek yenilige Onciiliik eden
liderlerdir. Ustlendikleri gérevler olduk¢a &nemlidir ve isletmeler igin kritik kararlar
almaktan sorumludurlar. Bu yiizden yiiksek risk ve 6nem tasiyan yenilik kararlarini almak
ve bu siireci yonetmek, hem yerel hem de kiiresel pazarlarda basarilar elde etmek stratejik

liderlerin sorumlulugundadir.

Ayrica isletmelerin yerel pazarlarda da yasamlarmi devam ettirmek ve
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli saglamak, ortalamanin {izerinde getiri elde etmek i¢in
yapilan ¢alismalar, isletmelere uluslararasi pazarlarda da rekabet giicii kazandirabilir. Bu
nedenle isletmelerin stratejik yonetim yetenegine sahip yoneticilere sahip olmasi ve
siddetli rekabet ortaminda faaliyette bulunmalar1 isletmelerin rekabet giicii
kazanmalarida olumlu etkide bulunabilir (Ulgen ve Mirze, 2010: 315). Stratejik liderler
orgiitteki  stratejik konumlarindan, sahip olduklar1 yetenek ve bilgilerinden,
uzmanliklarindan Gtiirii ¢evresel degisimleri orgiit icinde bulunan diger yetkililere gore
daha 1yi tahmin edebilme, daha net gdrebilme ve daha iyi yorumlama ozelliklerine

sahiplerdir.

Shelton’a gore stratejik liderler, degisim ve doniisiim i¢in 6nemli katalizor gorevini
uistlenirler. Bu liderler planlama, hazirlama ve yiiriitmede uzun vadeli bir yaklagimi takip
ederek ve degisen politik, biit¢esel ve teknik gercekliklere gore siirekli bir diizenleme
yaparak (Shelton, 2012: 33) orgiitiin ¢evreye ve etkisinde kaldigi i¢ ve dis giiglere karsi
orgiitsel uyumunu gerceklestirirler. Giintimiizde orgiitler siirekli degisen sartlara uyum
gostermek ve buna gore stratejilerini belirlemek zorundadirlar. Degisen kosullarla
birlikte, isletmelerin kendilerini degistirme ve gelistirme yoluna gitmeleri, vizyonlarini
da hatirlayarak durumlara uygun stratejiler hazirlamalari, isletmelerin basarisint ve
hayatta kalma sansin1 6nemli diizeyde artirmaktadir. Bu durumda stratejik liderlerin
sorumluluklar1 isletmenin basarisini dogrudan etkilerken bir biitiin olarak isletmenin

tamaminin refahi igin gerekli ve kritik 6nem tasgimaktadir.



Stratejik liderler orgiit igerisinde vizyon yaratarak ve bunu digerlerine benimseterek
yonlendirme egilimindedirler. Takipgilerini tesvik ederek, destekleyerek, ilham vererek,
yaraticiliklarini gelistirerek yenilik siirecine olumlu bir sekilde destek verirler. Orgiitler
igin stratejik Oonem tasiyan yenilik siireglerini etkileyen kararlar almak ve alinan bu
kararlar1 icraata gecirmek, bir bagka yenilik karar1 alincaya dek siirecin etkin yonetimini
saglamak, stratejik liderlerin en temel gorevidir. Yani stratejik liderler yenilik siirecininin
yonetiminde siirecin en basindan sonuna dek sorumludurlar. Ayrica istikrar ve diizeni
siirdiirme, herkesin ¢ikarim distinerek etik ilkeler dahilinde hareket etme, baskalarinin
tepkilerini kontrol edecek ve etkileyecek samimi davranislar sergileme gorevleri de olan
stratejik liderler 6rgiitiin gelecegini etkileyen yenilik kararlarin1 almadaki bu kritik rolleri

dolayisiyla orgiitler i¢in olduk¢a 6nemli bir konumda yer almaktadirlar.

Tiim bunlara ilaveten stratejik liderler, kiiresel degisimleri yakindan takip ederek
bunu takipgilerine aktarma gorevi istlenmektedirler. Ayrica isletmelerin belirsizlik
durumlarinda ve risk almanin kacinilmaz oldugu hallerde elde edecegi basari,
rakiplerinden daha 6nde olmalar1 i¢in degisen kosullara uygun ve isabetli bir sekilde
kararlar almalarindan ve uygulamalarindan ge¢mektedir. Bu noktada, degisimin esas
olarak kabul edildigi giiniimiizde orgiitlerin buna yonelik kiiltiirel anlayisa sahip olmalari
ve kiiresellesmenin sonuglarina uygun olarak degisime onciiliikk edecek olan 6nderlerin

varligi olduk¢a onemlidir.

Stratejik liderler ayrica orgiitiin kisiligini temsil eden kiiltiirlerin olusmasinda ve
degistirilmesinde c¢alismanin ileriki bolimlerinde de bahsedecegimiz 6nemli gérevler
almaktadirlar. Stratejik liderler, stratejinin uygulanmasiyla ilgili kararlarda, orgiitsel yapi
ve 0dill sistemleri hakkinda 6nemli kararlarda, ¢alisanlarin yeni stratejiyi algilama ve
tepki gosterme siireglerinde de rol oynamaktadirlar. Takipgilerini yenilik¢i kararlar alma
yolunda tesvik etme, onlara ilham verme, yaraticiliklarini gelistirme, giiclendirme gibi
olumlu liderlik davranislarini siireklilik haline getirerek Orgiit kiiltiirline yerlestirir ve
sonucta yenilik¢i bir orgiit kiiltiiriinlin olusumunu saglayabilirler. Bu yiizden liderlerin
sahip oldugu degerler, orgiitlin kiiltiirel degerlerinin sekillenmesinde oldukca etkilidir.
Burada oOnemli olan bir husus da Orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 toplumun
degistirilmesi miimkiin olmayan, miras kabul edilebilecek kiiltiirel degerlerine aykiri
olmayacak tarzda kiiltiirel degerlerin Orgiit kiiltiiriine yerlesmesini saglamaktir. Stratejik

liderler orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesini saglayarak, calisanlarin yeni stratejilerin



uygulanmasi i¢in gerekli degisikliklere karsi verecekleri olumsuz tepkileri en aza

indirebilmekte ve degisikliklerin benimsemesine yardimci olabilmektedirler.

Bu ¢alismada, orgiite ve c¢alisanlarina orglitsel amaglar1 gergeklestirmede yol
gosteren ve yenilik gibi 6nemli kararlarin alinmasinda 6rgiitiin vizyonuna ulagsma yoluna
151k tutan, Orgiitii rakiplerinden ayiran, sahip oldugu kimligin temsilcisi niteligindeki
orgiit kiiltiiri kavrami; orgiitlerin uzun donemli amaglarin1 gergeklestirmede, degisen
caga uyumlarim saglayacak, rekabette iistiinliik saglamalarin1 ve rekabet avantaji elde
etmelerini, dolayisiyla geleceklerini 6nemli dlglide etkileyecek olan yenilik yonetimi
kavrami ve Orgiitiin benliginin olusumunda en etkili rolii tistlenen ayrica Orgiitiin kritik
kararlarindan olan yenilik kararlarimin etkin yonetimini kapsayan stratejik liderlik
konular1 bir arada ele alinmistir. Calismada 6rgiit kiiltiiriiniin yenilik yonetimini etkileyen
oldukg¢a 6nemli bir faktor oldugu varsayilarak bu iligki lizerinde ¢aligmanin asil amaci
olan banka yoneticilerinin stratejik liderlik davraniglarinin araci roliiniin agiklanmasi

amaclanmustir.

Bu amagla ilk olarak orgiitler i¢in hayati 6nemi olan her ti¢ konu teorik olarak ayri
ayr1 ele alimmis daha sonra ise orgiit kiiltiiriiniin yenilik yonetimi lizerine etkisi ve stratejik
liderligin bu etki tizerindeki araci rolii incelenmistir. Yapilan analizler sonucunda elde
edilen veriler literatiir taramasi ile ulasilan verilerle karsilastirilmis ayrica sonuglarin Tiirk
kiiltiirine uygunlugu tartigilmistir. Calismanin hem stratejik liderligin araci degisken
olarak ele alinarak literatiirdeki boslugu doldurmasi yoniinden hem de milli kiiltiiriimiiziin
orgiit kiiltiiriine etkilerini ortaya ¢ikarmasi bakimindan literatiire katki saglayan bir

arastirma niteligi tasidig diistiniilmektedir.

1. ARASTIRMANIN SORULARI

Bu tez ¢aligmasinda “drgiit kiiltiirii yenilik yonetimini etkilemekte midir? Orgiit
kiiltiiriiniin yenilik yonetimi lizerinde etkisinde stratejik liderligin rolii var midir? sorulari
kapsaminda stratejik liderligin muhtemel araci etkisi distliniilerek 6rgiit kiiltiiriiniin
yenilik yonetimi lizerindeki dogrudan ve dolayh etkileri belirlenmeye calisiimistir. Bu

amagla ayrica asagidaki sorulara cevap bulmaya calisilmistir.

1. Orgiit kiiltiirii yenilik ydnetimi iizerinde nasil bir etkiye sahiptir?

2. Orgiit kiiltiirii ile stratejik liderlik arasinda nasil bir iliski vardir?



3. Stratejik liderlik yenilik yonetimi tizerinde nasil bir etkiye sahiptir?
4. Orgiit kiiltiirii ve yenilik yonetimi arasindaki iliskide stratejik liderligin arac1 bir

roli var midir?

5. Banka ydneticilerinin cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, kidem,
yonetim diizeyi gibi demografik degiskenleri ile orgiit kiiltiirli, yenilik yonetimi

ve stratejik liderlik arasinda ne gibi farkliliklar goriilmektedir?

I1l. TEZIN YAPISI VE BOLUMLERI

Orgiit kiiltiiriiniin yenilik yonetimi iizerine etkisinde stratejik liderligin araci roliinii

belirlemeyi amaglayan bu arastirma dort boliimden olugmaktadir.

Birinci, ikinci ve i¢iincii boliimde arastirmanin kuramsal gergevesini agiklayacak
bicimde sirasiyla orgiit kiiltiiri, yenilik yonetimi ve stratejik liderlik kavramlarini ortaya
koymak icin literatlir taramasi yapilmis ve alan yazindaki yerleri agiklanmaya

calisilmigtir.

Dordiincii boliimde ise, orgiit kiiltiiriinlin yenilik yonetimi ile olan iligkisi ve bu
iliskide stratejik liderligin araci rolii incelenmistir. Banka yoneticileri {izerinde yapilan
aragtirmanin ele alindig1 bu boliimde yapilan analizlere yer verilmistir. Ayrica bu
boliimde arastirmanin modeli, 6rneklem se¢imi, Ol¢lim aracinin olusturulmasi, veri
toplama ve verilerin analizi konularina iliskin agiklamalar yapilmistir. Boliimiin son
kisminda ise verilerin analiz edilmesi sonucu elde edilen bulgular degerlendirilmis ve

arastirma sonug¢lanmistir.



BIiRINCi BOLUM

ORGUT KULTURU

1.1. ORGUT KULTURU

Tez ¢alismasinin bu boliimiinde kiiltiir kavrami, orgiit kiiltiirii kavrami, tanimi ve
ozellikleri, unsurlari, orgilit kiiltiiriinii aciklamada kullanilan baslica modeller ve bu
modellerden uygulama boliimiinde faydalanacagimiz Wallach modeli, orgiit kiiltiiriiniin
fonksiyonlar1 ve 6nemi, son olarak da orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas1 ve degistirilmesi

konulari ele alinmistir.

1.1.1. Kiiltiir Kavrami

Gilinliik yasantimizda adina sik sik rastladigimiz, kokeni Latince ekip bigmek veya
toprag1 islemek anlamina gelen “cultura” sozciiglinden tiireyen kiiltiir kavrami, yasam
bicimlerinden, diisiince bi¢cimlerine, inang¢ sistemlerine kadar genis bir toplumsal alani

cok yakindan bi¢cimlendirmektedir (Yiiksel, 2013: 28).

Kiiltiir, insan1 kusatan ve insanin da i¢inde barindig kiiltiire gore bicimlendigi bir
unsurdur. Benzer sekilde insan da kiiltiirii liretmekte ve etkilemektedir. Bu yoniiyle
kiiltiir, hem sosyal davranisin olusumunda etkili olan bir faktér hem de sosyal davranisin
bir {iriinii olarak sekil almaktadir. Insanlar arasi sosyal etkilesime bagl olarak kiiltiir
olusturulmakta, 6grenilmekte ve paylasilmakta, aktarilmakta, siirdiiriilmekte ve yeniden
tretilip yorumlanmaktadir. Kiiltiirle ilgili tanimlar incelendiginde ise bilissel, sosyal,
psikolojik, metafizik, teknolojik boyutlarindan bahsedildigi goriilmektedir (Sisman,
2014: 2-3). Bu acidan literatiirde kiiltiire yonelik yapilan tek bir tanimin varligindan s6z
etmek imkansizdir. Kavrami tek bir tanimla sinirlandirmak ise oldukga genis bir alana
hitap eden kavrami, eksik bir bicimde algilamamiza sebep olacaktir. Bu yiizden yillardan
beri bilim adamlarinin arastirmalarina konu olan kiiltiiriin farkli tanimlarina yer vermek

konuya genis bir agidan bakmamiza imkan verecektir.



1.1.1.1. Kiiltiir Kavraminin Tanimi

Farkl1 yazarlar tarafindan gesitli dallarda incelenen kiiltiir kavrami Tylor’a (1870)
gore, “bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, gelenek ve insanin toplumun bir iiyesi olarak
edindigi diger yetenek ve aliskanliklarindan olusan bir biitiin” diir (Spencer-Oatey, 2012:
1). Kiiltiirlin insanin tekrarlayan ve stirekli ihtiyaglarina gore gelisen ortak, az ya da ¢ok
standartlasmis fikir, tutum ve aliskanliklardan olustugu ifade edilebilir (Young, 1942:
35).

Kluckhohn (1951), kiiltiiriin diistinme, hissetme ve tepki verme sekillerinden, insan
gruplarimin ayirt edici basarilarindan olustugunu belirtmistir. Genellikle sembollerle elde
edilen ve aktarilan kiiltiiriin temelinde ise, geleneksel fikirler ve onlara bagh degerler
bulunmaktadir. Hofstede’e (1991) gore kiiltiir, bir grubun iiyelerini digerlerinden ayiran,
zihinsel bir olgu, Bodley’e (1999) gore ise insanlarin ne diisiindiigli, ne yaptigi ve

tirettikleri materyallerin neler olduguyla ilgilidir (Lebron, 2013: 126-127).

Bunlarla birlikte Winston, kiiltiiriin iliskili davranis kaliplariyla birlikte hem maddi
hem de maddi olmayan 6zelliklerin toplamindan olustugunu ifade etmekte, Linton ise
kiiltiirli, toplumun {iyelerinin egitim veya taklit yoluyla edindiklerini ifade etmis ayrica
toplum {yelerinin birbirleriyle paylastiklar1 fikirlerin, kosullandirilmis duygusal
tepkilerin ve alisilmis davranis kaliplarinin toplamindan olustugunu savunmaktadir
(Kroeber, Kluckhohn, Untereiner ve Meyer, 1952: 43). Benzer bi¢imde, Wicks’e (1958)
gore kiiltiir nesilden nesle aktarilan, toplumdan ferde kazandirilan bir yagsama big¢imi olup,
insanin insan tarafindan tesis edilmis ve yaratilmis olan maddi ve manevi unsurlarindan
meydana gelmis ¢ercevesidir (Eroglu, 2000: 104). Bu tanimlara gére toplumun maddi ve
manevi kiiltiir unsurlart o toplumun yasama sekillerinin, duygu, diisiince ve olaylar

karsisinda durus ve anlayislarinin birer temsilcisi durumundadir.

Yapilan tanimlardan da anlagilacag: gibi kiiltiir, bir toplumun, toplumu olusturan
insan gruplariin veya bir amag¢ ugruna bir araya gelmis insanlarin paylastigi duygu ve
diisiinceler, degerler ve inanglar biitiintidiir. Kiiltiir, bir toplulugun yasam seklidir ve

toplumu digerlerinden ayiran, degistirilmesi zor olan en 6nemli 6zelliktir.

Her toplumun sahip oldugu kiiltiirel 6zellikleri ise birbirinden farklidir. Insanlar

sahip olduklar kiiltiiriin 6zelliklerine gore hayatlarin1 devam ettirmekte ve bu 6zellikler
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sayesinde davraniglart anlam kazanmaktadir. Kiiltiirel 6zellikler toplumdan topluma

degisim gosterirken nesilden nesle aktarilmaktadir.

Fichter, Kkiiltiiriin 6zelliklerini asagidaki gibi 6zetlemistir (Akt. Aktan ve Tutar,

2007: 5):

Kiiltiir, toplumlar1 birbirinden ayirmaya yarayan isaret ve sembollerden olusur,
Kiiltiir, toplumun degerlerini igerir ve onlar1 yorumlar,
Kiiltiir, toplumsal dayanigsmanin unsurlarini olusturur,

Kiiltiir, bir toplumun gelismesini saglayan unsurlardan olusur.

Sisman (2014: 13-14) ise, kiiltiir tanimlarindan, teori ve yaklasimlarindan

yararlanarak kiiltiir ile ilgili olarak asagidaki sonuclar1 aktarmaktadir:

Zihinsel a¢idan kiiltiir, insan1 hayvanlardan ayiran, 6grenilmis aligkanliklar ve
diistincelere biitliniidiir.

Yapisal yonden kiiltiir, birbirleriyle iliski goriisler, semboller ve davraniglar
Ortintiistidiir.

Islevsel agidan kiiltiir, insanm icinde yasadig1 ¢evreye uyum saglamasinda
karsilastig1 problemleri ¢6zme bi¢imidir.

Sembolik agidan kiiltiir, paylasilan anlamli semboller sistemidir.

Tarihsel agidan kiiltiir, Oncekiler tarafindan gelecek kusaklara aktarilan
gelenek ya da sosyal mirastir.

Davramigsal agidan kiiltiir, Ogrenilen ve paylasilan insan davranislarinin
toplamudir.

Normatif agidan kiiltiir, insanlarin nasil hareket etmesi gerektigine iliskin

idealler, degerler ve kurallar toplamidir.

Bunlarla birlikte White (1959), kiiltiiriin baslica elemanlarini teknolojik unsurlar,

sosyolojik unsurlar, duygusal ve estetik unsurlar, ideolojik unsurlar olmak iizere dort

baslik altinda siniflandirmaktadir. Bunlar kisaca asagidaki gibi 6zetlenebilir (Akt. Eroglu,
2000: 115):

1)

Teknolojik kiiltiir unsurlari: Tabiatla miicadele araclari, mimari eserler,

yonetsel organizasyon sekilleri gibi maddi, fiziki ve teknik degerlerle birlikte
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ekonomik faaliyetler, liretim sekilleri, degisik aletlerin kullanim1 gibi unsurlar
kiiltiiriin teknolojik boyunu olusturmaktadir.

2) SosYolojik kiiltiir unsurlari: Toplum i¢inde bir arada yasayan insanlarin
kullandiklar1 dil, din, ahlak, hukuk, egitim, orf ve adetler, cesitli sosyal
kurumlar, deger yargilari ve normlar Kkiiltiiriin sosyolojik unsurlarini
olusturmaktadir.

3) Duygusal veya Estetik Kiiltiir Unsurlari: Glzel sanatlar, folklor, dinlenme ve
eglence sekilleri, sinema, tiyatro, edebiyat gibi estetik degerler bu unsurlarin
kapsamindadir.

4) Ideolojik Kiiltiir Unsurlari: Toplumdaki kisilerin ve sosyal gruplarin fikirleri,
inanglari, gorisleri, felsefeleri, ilke, zihniyet ve diinya goriisleri ile ilgili

yonleri ise ideolojik kiiltlir unsurlarin1 yansitmaktadir.

1.1.1.2. Kiiltiir Cesitleri

Calismanin bu kisminda literatiirde yer alan bazi kiiltiir ¢esitlerine yer vermenin
faydali olacag: diisiincesiyle, bu siniflamalara asagidaki gibi kisaca deginmenin yerinde

olacag goriisiindeyiz.

Maddi Kiiltiir- Manevi kiiltiir: Eroglu’na gére maddi kiiltiir, “insanlarin biyolojik
ve fizyolojik ihtiyaclarini karsilamaya yarayan unsurlar” iken manevi kiltlir ise
“toplumlarin ruhsal ve psiko-sosyal ihtiyaglarmi karsilamaya yonelik olan kismidir”
(Eroglu, 2000: 111). Buna goére maddi kiiltiir, insanlarin kullandig1 arag, gereg, teghizat
gibi maddi unsurlardan olusmaktadir. Kiiltliriin maddi boyutu gozle goriilebilen,
hissedilen ve kolayca fark edilebilen boyutudur. Ornegin, teknolojik devrimler yaratan ve
cogu yeniligin Onciisii olan Japonlarin yemek yerken kullandiklar1 ¢ubuklar, Japon

halkina 6zgii olan bir maddi kiiltiir simgesidir.

Toplum {iiyelerinin paylastigi degerler, normlar, inanglar, tutum ve davranislar ise
manevi kiiltiirii temsil etmektedir. Gelenek ve gorenekler toplumun manevi kiiltiir
degerleri arasinda yer almaktadir. Ornegin Japonlarm 6miir boyu istihdam politikalari,
toplum olarak insana verdikleri degeri gostermekte ve manevi kiiltiirlerini yansitan bir

boyutu olusturmaktadir.
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Genel Kiiltiir- Alt Kiiltiir: Kiiltiir siniflamalarinda yerini alan bagka bir kiiltiir
siiflamasidir. Kanungo, kiiltiiriin sosyal sistemlerin nasil degistigini anlamada 6nemli
bir unsur oldugunu ifade etmistir. Ciinkii kiiltiir, bu sistemlerin norm ve degerlerini,
sistemler icindeki ve sistemler arasindaki etkilesimlerde grup davraniglarim
etkilemektedir. Yazar, “kiiltiir” kavraminin bir biitiin olarak uluslar i¢in kullanildigini,
“altkiiltiir” kavraminin ise oOrgiit, meslek veya aile seviyeleri icin kullanildigim
belirtmektedir (Lebron, 2013: 127). Buna gore genel kiiltiir, bir toplumun veya iilkenin,
her sosyal grubunda ve her cografi bolgesinde gegerli olan, benimsenen ve yasanan hakim
unsurlardan ibarettir (Eroglu, 2000: 109). Yazara gore bir {ist sistem olarak genel
kiiltiirler, ¢ok sayida alt ve yan sistemlerden olusmaktadir. Alt kiiltiirler, genel kiiltiiriin
bazi hakim degerlerini kapsarken kendilerine 6zgii yasama bicimleri, degerleri, davranis

kaliplar1 gibi 6zellikleriyle de genel kiiltiirden farkl olabilirler.

Karsi Kiiltiir: Literatiirde adina sikga rastladigimiz baska bir kiiltiir ¢esidi olmakla
birlikte Werner’ e gore, toplum igerisinde genel kiiltiirii reddetmek isteyenlerin, degisik
alanlarda meydana getirmeye calistiklar1 kapsamlara verilen isimdir. Karg1 kiiltiirii
benimseyenler, genel kiiltiirii bilmekte fakat genel kiiltiiriin bazi unsurlarmi ya da
tamamini zayiflatmak, yikmak istemektedirler (Eroglu, 2000: 113). Yazara gore pop
kiiltiirii, arabesk kiiltiirii gibi olusumlar birer kars1 kiiltiir 6rnegidir ve genel kiiltiiriin

miizik, eglence gibi tarzlarin biiyiik 6l¢iide yikmaya caligmaktadir.

1.1.2. Orgiit Kiiltiirii Kavram

1.1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim ve Ozellikleri

Son yillarda gittikge artan degisimin hizi, belirsiz ¢evresel kosullar, rekabetin artan
siddeti ve firma sayisindaki olaganiistii artislar gibi sebepler firma calisanlarinin ve
yoneticilerinin orgiit kiiltiirii konusuna kars1 duyduklar: hassasiyeti ve verdikleri 6nemi
artirmustir. Orgiitlerin bu zor kosullar altinda tiim calisanlariyla basariyla faaliyet
gostermeleri, kendi ayaklar1 iizerinde durabilmeleri saglam, kokli, yerlesmis, tiim
calisanlarca benimsenmis ve uyum gosterilmis olan orgiit kiiltliriine yliksek oranda

baglidir.



13

[k kez Peters ve Waterman tarafindan Amerika’da, Pascale ve Athos tarafindan ise
Japonya’da incelenmis olan 6rgiit kiiltiirii kavrami Schein’a (1976) gore, “belli bir grup
tarafindan kendisinin, gerek ¢cevreye uyum gerekse i¢ biitiinlesmesi sirasinda 6grendigi
gegerliligi kanitlanacak diizeyde olumlu sonu¢ vermis olan ve bu nedenle yeni liyelere
programlar1 algilamanin, diisiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak 6gretilen bir
takim varsayimlardir” (Iscan ve Timuroglu, 2007: 120). Orgiit kiiltiiriiniin tartismasiz en
yaygin bilinen tanimlarindan bir digeri ve ayn1 zamanda Deal ve Kennedy tarafindan
uygulanan, Bowers’in davranis odakli felsefesine dayali “burada bir seyler yapma
seklimiz” felsefesidir. Kavramin bilinen bagka bir tanimi1 ise Uttal’in “davranig normlari
tiretmek i¢in Orgiitiin yap1 ve kontrol sistemleriyle etkilesimde olan paylasilan degerler

ve inanglardir” (Borys, 2012: 8).

Orgiit kiiltiirii, bir kurumun ¢alisanlariin “burada isleri nasil yaptigimiz” soruna
yonelik olusan ortak anlayisidir. inanglar, degerler, normlar ve felsefeler islerin nasil
isledigini belirlerken, arzu edilen davranis, konusma, benlik sunumu ve "zorunluluk™
standartlarini tanimlamaktadirlar (Wallach, 1983: 29). Quinn ve McGraft’a (1985) gore
ise Orgiit kiiltiirli, “derinden yerlesmis degerler olan toplumsal diizenleme ile ilgili

kolektif bir inang sistemi” dir (MacQuinn, 2019: 11).

Adair’e gore bir orgiitiin, grubun ya da bir gorevin tipik davraniglarini tarif ederken
kullanilan kiiltiir kavrami, davranistan daha genis bir kavramdir. “Bir toplulugun ya da
bir grubun ayirici geleneklerini, basarilarini, mamiillerini, bakisini, degerlerini ve

inaniglarini ihtiva eder; bu bir hayat tarzidir” (Adair, 2013: 194).

Black (2003), orgiit kiiltiiriiniin, bir 6rgiit igerisindeki kisi ve gruplarca paylasilan,
aynt zamanda ¢alisanlarin birbirleriyle ve orgiit disindaki paydaslariyla olan
etkilesimlerinin kontroliinii saglayan deger ve normlarin 6zel bir birlesimi oldugunu ileri
stirmiis, Danovan (2006) ise orgiit kiltirtinin dil, karar alma, semboller, hikayeler,
efsaneler ve gilinliik calisma uygulamalariyla temsil edildigini savunmustur (Oparanma,

2010: 35).

Toplumlarda oldugu kadar orgiitler acisindan da biiylik 6nem tasiyan kiiltiir
kavram orgiitlerin kimligini temsil etmektedir. Orgiitii cevreye en iyi tanitan unsur,
orgiitiin herkes tarafindan kabul goren ve uygulanan kiiltiirel dzellikleridir. Orgiitii

digerlerinden ayiran, is yapma seklini belirleyen, tiim ¢alisanlarca paylasilan ortak ilkeler,
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degerler, inanglar sistemi olan orgiit kiiltlirii ayrica, ¢alisanlara isi ifa ederken neyi nasil
yapacaklarina iligkin olarak yol gosteren, yazili olmayan bir klavuzdur. Tablo 1.1 de

literatiirde Orgiit kiiltiirtine yonelik olarak yapilan tanimlar 6zet halinde gosterilmektedir.

Tablo 1.1. Orgiit Kiiltiirii Tanimlar

Paylasilan degerler biitiinii (Peters ve Waterman, 1982)
Paylagilan anlamlar biitiini (Moore, 1985)

Bir davranis diizenleyicisi, orgiitteki islerin yapilig bigimi (Deal ve Kennedy, 1982)
Orgiit caliganlar1 tarafindan paylasilan inang ve degerler (Sathe, 1983)

Orgiit calisanlari tarafindan paylasilan deger ve ideolojiler (Arogyaswamy ve Byles, 1987)
Deger, norm ve ideolojileri i¢ anlamlar sebekesi (Trice ve Beyer, 1984)

Herhangi bir yer, zaman ve grupta ortaklasa paylasilan anlamlar | (Pettigrew, 1979)
sistemi

Orgiit iiyelerince paylasilan algilar, anlamlar, inang ve degerler (Simircic, 1985)

Orgiit {iyeleri tarafindan paylasilan inanclar ve beklenti driintiileri (Schwartz ve Davis, 1981)

Bir grubu birbirine baglayan ve grupca paylasilan normlar, tutumlar, | (Kilmann vd., 1988)
beklentiler, inanglar, degerler, ideolojiler ve felsefeler

Paylasilan deger, inang, norm ve semboller sistemi (Louis, 1981)

Sembol, dil, ideoloji, téren ve efsaneleri iceren kavramlar biitiinii (Knights ve Willmott, 1987)
Normlar, inanglar, degerler ve anlamli semboller biitiini (Singh, 1990)

Paylagilan anlam ve semboller sistemi (Robbins, 1988)

Bir grubun tyeleri tarafindan paylasilan inang, sayilti ve degerler | (Schein, 1984; 1985)
sistemi, grup yasantisinin ogrenilen sonuglari, herhangi bir grubun
icsel biitiinlesme ve digsal uyum sorunlarmi ¢ézmek amaciyla
O0grenme yani sosyallesme siireci iginde gelistirmis oldugu sayiltilar
oruntusu

Kaynak: Sigsman, 2014: 81’ den uyarlanmustir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tamimlarin gogunlugunda orgiit kiiltiiriiniin
calisanlarca paylasilan ve Orgiitii rakiplerinden ayiran oOzellikler oldugu dikkat
cekmektedir. Buna gore en genel haliyle orgiit kiiltiiriinii; orgiit calisanlarini birbirine
baglayan bir bag, orgiit ¢alisanlari tarafindan paylagilan normlar, inanglar, semboller, dil,
inanglar, térenler ve 6diillerden olusan, ¢alisanlari bir arada bulunduran degerler biitiinii,
orgiitii digerlerinden ayiran bir kKimlik, ayrica is yapma sekillerini belirleyen, 6rgiitiin
gelecegini etkileyen, ¢alisanlar1 hep birlikte davraniglara yonlendiren ve basariya sevk
eden anlayis ve sistemlerden olusan yazili olmayan kurallar biitiinii olarak tanimlamak

mumkindiir.

Iscan ve Timuroglu’na gdre, soyut ve birbirini tamamlayici ¢ok sayida faktérden

olusan orgiit kiiltiirli, maddi unsurlar ve hedeflerden ziyade manevi amaclar ve moral
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degerlerden olusmasi nedeni ile her rgiitte farkl bir yapida ortaya ¢ikmaktadir (iscan ve

Timuroglu, 2007: 121). Bu sebepten dolay1 her orgiitiin kimligi yani kiiltiirel 6zellikleri

birbirinden farkli olmakla birlikte ve digerlerinden ayirt edici 6zellige sahiptir.

O’Reilly, Chatman ve Caldwell (1991) kendi gelistirdikleri ve “Orgiit Kiiltiirii

Profili” olarak isimlendirdikleri bir ara¢ kullanarak orgiit kiiltliriinlin yedi temel 6zelligini

belirlemiglerdir. Bu yedi temel 6zellik ise yenilik ve risk alma, istikrar, insana odaklilik,

sonug¢ odaklilik, detaya odaklilik, takim odaklilik ve saldirganliktir (Chatman ve Jehn,
1994: 525, O’Reilly vd., 1991: 58, Robbins ve Judge, 2015: 520). Bu 6zellikler 6zetle
asagidaki gibi aciklanabilir (Robbins ve Judge, 2015: 520):

Yenilik ve risk alma: Calisanlarin yenilik yapma ve risk almaya tesvik
edilmelerinin derecesi,

Istikrar: Orgiitsel faaliyetlerin gelismeden ziyade mevcut durumda
stirdiiriilmesinin derecesi.

Insana odaklihk: Yonetimin kararlarini, yaratacagi sonuglarm orgiitte
calisanlar tizerindeki etkilerini géz 6niinde bulundurarak verme derecesi,
Sonuc¢ odakhilik: Yonetimin, amaglarin gerceklestirilmesinde kullanilan teknik
ve siireclerden ziyade sonug ya da amagclara odakliliginin derecesi,

Detaya odaklanma: Caliganlarin ayrintilara dikkat etmeleri ve onlar1 analiz
etmelerini bekleme derecesi,

Takim odakhlik: Is faaliyetlerinin bireylerden ziyade takimlara yonelik olarak
organize edilme derecesi,

Saldirganhk: Calisanlarin saldirgan ve rekabetci olma derecesi.

Hofstede vd. de (1990) kendi ¢aligmalarinin sonucunda, orgiit kiiltiiriine yonelik

yedi 6zellik belirlemislerdir. Bu ozellikler ise soyledir (Akt. Alvesson ve Sveningsson,
2008: 36):

Kiiltiir biitiinseldir ve tek bir bireye indirgenemeyecek olgular1 ifade etmekte;
daha biiytik bir grubu olusturan bireyleri igermektedir.

Kiiltiir gegmisle baglantili olarak ortaya ¢ikan bir olgudur, gelenekler ve adetler
araciligiyla aktarilmaktadir.

Kiiltiir duragandir ve degistirilmesi zordur ¢linkii insanlar fikirlerine, degerlerine

ve geleneklerine bagli kalma egilimindedirler.
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o Kiiltiir sosyal bir olgudur; insan {iriiniidiir ve ¢esitli gruplara mensup insanlar
tarafindan paylasilir. Bu acidan farkli gruplar farkli kiiltiirler yaratirlar.

o Kiiltiir yumusak, belirsiz ve yakalanmasi zor bir kavramdir; nitelikseldir ve
Ol¢timii ve siniflandirmasi kolay degildir.

o “Mit”, “ritliel”, “semboller” gibi terimler ve benzer antropolojik terimler kiiltiirii
karakterize etmek i¢in yaygin olarak kullanilirlar.

o Kiiltiir, bir orgiitiin somut, nesnel ve daha goriiniir bir pargas: olmaktan ziyade

diistinme bigimlerini, degerlerini ve fikirlerini ifade etmektedir.

1.1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlan

Her kiiltiir genellikle benzersiz bir dil, semboller, kurallar ve etnosentrik duygular
tarafindan yansitilir. Bir kurulusun kiiltiirii, degerli olan sey, baskin liderlik stilleri, dil ve
semboller, prosediirler ve rutinler ile bir kurulusu benzersiz kilan basar1 tanimlar ile
yansitilir (Cameron ve Quinn, 2006: 17). Buna gore her orgiitiin kendi kimligini yansitan
ve kendini diger kiiltiirlerden farkli kilan, kendine ait is yapma sekli yani kiiltiirel

ozellikleri oldugunu soyleyebiliriz.

Schein (2004), Sekil 1.1°de gorildiigi gibi orgiit kiiltiiriiniin yiizeyde ve en {ist
alanda kiiltiirel gosterge ve semboller, daha derinde norm ve degerler, en derinde ise inang
ve varsayimlar olmak lizere ii¢ seviyede ortaya ¢iktigini ifade etmektedir (Schein, 2004:

26; Dinger, 2007: 334; Ulgen ve Mirze, 2010: 420).

Schein’a (1985) gore, isletmenin temelinde goriilmeyen, fark edilemeyen ancak
calisanlarin olaylara bakis agilarini, duygu ve diisiincelerini etkileyen, diisiince sistemi,
varsayimlar ve temel inanglar bulunmaktadir. ikinci diizeyde, temel inanglar, diisiince
sistemi, varsayimlar iizerine kurulu, maddi anlamda goriilmeyen fakat hissedilebilen
amag, standart ve sosyal ilkeler olarak nitelendirilen degerler bulunmaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2010: 419). En ist yiizeyde ise, tamamen yabanci bir kiiltiire sahip bir grupla
karsilagildiginda goriilen, duyulan ve hissedilen biitiin olgularin bulundugu seviye vardir.
Bu seviye goriilebilen fiziksel yapi, dil, teknoloji ve iiriinler, sanatsal yaratimlar, giyinis
sekli, anlatilan mit ve hikayeler, gézlemlenebilir ritiieller, térenler ve bunun gibi kiiltiirel
unsurlarin bulundugu kiiltiirel seviyedir. Kiiltiiriin bu seviyesinin gézlemlenmesi kolay

fakat desifre edilmesi olduk¢a zordur (Schein, 2004: 26).
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Maddi objeler
Isaretler
Semboller

Degerler

Diisiince Sistemi
Varsayimlar

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010: 419.

Sekil 1.1. Kurum Kiiltiir Diizeyi
1.1.2.2.1. Temel Varsayimlar

Kisi veya gruplarin davranma, diisiinme ve hissetme sdyleyislerinin referans
cercevesini olusturan biling dis1 diizeye itilmis ilkelerdir. Orgiitsel kiiltiiriin deger, inang
ve norm sistemine yonveren temel varsayimlar, bir kiiltiirel bi¢im iginde baska
seceneklerle kiyaslama imkani birakmayacak derecede dogal kabul edilirler (Bozkurt,
1996. Akt. Iscan ve Timuroglu, 2007: 122). Bir orgiitiin iiyelerinin kendilerini ve
baskalarini algilama ve degerlendirme bigimi olan ve orgiit kiiltiirlinlin 6ziinii olusturan
varsayimlar (Schneider, 1988), Schein’a (1985) gore bir grubun iiyelerine gesitli durum
ve iligkileri algilama, hissetme, degerlendirme ve yargilamada temel alg1 dayanagini ve
referans ¢evresini olustururlar (Sisman, 2014: 85). Bu varsayimlar, deger ve inanclarin
aksine tartigmaya agik olmamakla birlikte kiiltiirin miizakere edilemez kismini

olusturmaktadir (Schein, 2004: 16).

1.1.2.2.2. Temel Degerler

Bir orgiitte calisan davranislar1 sadece kurallar tarafindan yonlendirilmez. Zaman
icerisinde gelisen degerler ve inanglar ¢alisanlar tarafindan birer davranis kodu olarak
i¢sellestirilir. Bu durum orgiitler acisindan biraz zaman alsa da deger ve inanglar zaman
icerisinde benimsenir ve oOrgiit i¢in onemli kabul edilirler (Thokozani, 2017: 1).
Eylemlerin ¢cogu, neyin iyi ya da neyin kotii oldugu algisiyla gerceklestirilir. Bu algiyr

saglayan standartlar ise deger olarak isimlendirilirler. Kiiltiirel degerler sadece ¢evreye
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yonelik algimizi belirlemez, ayrica etik ve ahlaki gériisiimiize de yon verirler. Bunlarla
beraber deger ve inan¢ kavramlarinin ayni sey olmadigini ifade etmek gerekmektedir.
Degerler iyilik ile ilgili soyut standartlar iken, inan¢ bir insanin kendisi i¢in dogru ve
yanligin ne olduguna karar verdigi spesifik ifadelerdir (Yiiksel, 2013: 33). Temel degerler
davranisi yonlendirebilecek igsellestirilmis normatif inanglar olarak diisiiniilebilir. Bir
sosyal birimin iiyelerinin degerleri paylagsmasiyla, sosyal beklentilerin veya normlarin

temelini olusturabilirler (O’Reilly vd., 1991: 47).

Orgiit kiiltiiriinde degerlerin yayginligi ve énemi genel olarak, psikolojik kimlik
olusumu siireciyle iliskilendirilmektedir. Bu siire¢ ise, ¢alisanlara anlam kazandiran ve
bag kurmalarini saglayan sosyal kimliklerini kazandirmaktadir (Ashforth ve Mael, Akt.
O’ Reilly vd., 1991: 47).

1.1.2.2.3. Normlar

Degerler, ¢alisanlarin karar ve davranislarinin temelini olustururken, normlar ise bu
degerler lizerine kurulmus, calisanlarin nasil hareket etmeleri ve davranmalari gerektigini
bildiren, yazili olmayan kurallardir (Ulgen ve Mirze, 2010: 419). Deger ve geleneklerin
somutlagmis ve kurallara doniismiis hali ise norm olarak adlandirilir. Normlar toplumun
geneli tarafindan kabul edilmislerdir. Yaptirimi olan davranis standartlaridir. Bir kural
uyulmadig1 zaman herhangi bir yaptirim ile karsilagiliyorsa ya da toplumda baski ile
karsilik buluyorsa norm halini almis demektir. Bu ¢esit normlar resmi nitelikte
degillerdir. Normlarin resmi bigimleri ise yasa, yonetmelik gibi kurallarla belirtilir
(Yiiksel, 2013: 33). Buradan da anlayacagimiz iizere, orgiitsel yasamda tiim ¢alisanlarin
yazili olan veya olmayan tiim normlara uymalar1 zorunludur. Belirlenmis normlara

uymayanlari ise bir takim ceza ve yaptirim uygulamalar1 beklemektedir.

1.1.2.2.4. Hikayeler

Derin bir ge¢mise sahip, gercek olaylara dayali, orgiit iiyelerince bilinen ve
paylasilan ayn1 zamanda da orglite yeni katilanlar1 bilgilendirmek amaciyla anlatilan
yasanmis Oykiiler olan hikayeler kiiltiirel degerleri hatirlatir. Hikayelerde orgiite ve
yoneticiye bagliligi artirici temel mesajlar vardir. Temel olarak, yoneticilerin hakkaniyet

ilkesine bagl kalarak calisanlara nasil yardim edildigi, ¢alisanlarin nasil korundugu ve
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geleceklerini nasil giivence altina aldiklar1 gibi meseleleri kapsamaktadir. Hikayelerin en
onemlileri yonetim kademesiyle ilgili olanlardir. Orgiite olan baglilig1 artirmak amaciyla,
iistiin liderlik ve yoneticilik becerilerine sahip olan kisiler ile ilgili 6rgiitsel hikayeler

olusturularak ¢alisanlara aktarilmaktadir (Salih Giiney, 2007: 206).

1.1.2.2.5. Semboller ve Dil

Semboller, 6zel anlamlart olan obje, olay ve hareketlerdir. Firmalarin logolari,
bayraklar1 ve ticari unvanlar1 akilda kalabilecek, hatirlanmasi kolay olan sembollerdir.
Mesela, Mercedes’in ii¢ koseli yildiz logosu, kaliteyle es anlaml1 bir sembol olup akilda

kalan bir semboldiir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 189).

Dil ise, ¢alisanlar arasinda duygu ve diisiince aktarimini gergeklestiren bir unsurdur.
Calisanlar arasinda catismalar1 ¢6zen, anlasmalari saglayan, birlik ve biitiinliige yol agan
temel aractir. Dil olmadan anlasabilmek ¢ok zor, diislince ve duygularin aktarimi ise
neredeyse imkansizdir. Her toplumun kendine 6zgii bir dili oldugu gibi her toplumunda

kendini tanimlayan bir dili olmalidir.

1.1.2.2.6. Seremoniler

Seremoniler 6zel olaylar olmakla birlikte, bu 6zel olay sirasinda is gérenler 6rgiitsel
kiiltiirtin bir pargasi olan kahramanlara, mitlere ve sembollere ait kutlamalar yaparlar
(Deal ve Kennedy, 1982. Akt. Ozkalp ve Kirel, 2011: 185). Seremoniler sayesinde
yiiksek performansli ¢alisanlar 6diillendirilerek diger ¢alisanlara 6rnek gosterilirler (Salih
Giiney, 2007: 204). Ornegin, T. Is Bankasi’nin belirli bir yila eriserek bankaya basarili
bir sekilde hizmet vermis ¢alisanlarina kol saati hediye etmesi bu kutlamalarin en giizel

orneklerinden birini teskil etmektedir.

1.1.2.3. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan literatiir taramasinda, konu ile ilgili olan
siniflandirmalarin nicelik bakimindan oldukg¢a fazla olduklarini ve bu g¢alismalarin

orgiitsel kiiltiiriin ¢esitli boyutlarini ve 6zelliklerini belirlediklerini ifade edebiliriz.
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Orgiit kiiltiirii literatiiriiniin detayli incelemelerini Cameron ve Ettington (1988),
Martin (1992), Trice ve Beyer (1993), Beyer ve Cameron (1997) eserlerinde bulmak
miimkiindiir. Orgiit kiiltiiriiniin  boyutlarmim  ¢esitliligini gostermek i¢in baz
caligmalardan bahsetmek gerekirse Ornegin Sathe (1983), Schein (1984), Kotter ve
Heskett (1992), kiiltiirel boyutlar olarak kiiltiirel gii¢ ve uyumu tartisanlar arasindadir.
Alpert ve Whetten (1985) kiiltiirli incelerken holografik ve idiografik boyutu elestirel
olarak tanimlamislar, Arnold ve Capella (1985) giiclii-zayif ve i¢-dis odak boyutu
onermislerdir. Deal ve Kennedy (1983) geribildirim hizina (yiiksek hizdan diisiik hiza)
ve risk derecesi boyutuna (yiiksek riskten diisiik riske) dayali bir boyut 6nermislerdir.
Ernst (1985) ¢alisan uyumunu (katilimei ve katilimcei olmayan) ve cevreye tepkiyi (reaktif
ve proaktif) temel kiiltlir boyutlar1 olarak tartismistir. Gordon (1985) ise calismasinda,
aciklik ve yon, oOrgiitsel erigim, entegrasyon, iist yonetim temasi, bireysel inisiyatifin
tesviki, uyusmazlik ¢éziimii, performans ac¢ikligi, performans vurgusu, eylem yonelimi,
tazminat ve insan kaynaklari gelisimi olmak iizere kiiltiiriin on bir boyutunu belirlemistir.
Onemli kiiltiir ¢aligmalar1 arasinda yer alan Hofstede (1980) ise calismasinda giic
mesafesi, belirsizlikten kacinma, bireysellik ve maskiilen oOzellikler {izerine
odaklanmistir. Kets de Vries ve Miller (1986) paranoid, kaginma, karizmatik, bilirokratik
ve politik boyutlar da dahil olmak tizere kiiltiiriin islevsiz boyutlarini, Martin (1992) ise
kiltlirel entegrasyon ve fikir birligi, farklilasma ve catisma, parcalanma ve belirsizlik

boyutlarini 6nermistir (Cameron ve Quinn, 2006: 31).

Parsons orgiit kiiltiirti modelinde, teknik, ekonomik, sosyal, psikolojik, politik,
estetik, ahlaki ve dini degerlerden bahsetmis, Killmann ise biirokratik ve yenilike¢1 kiiltiir
boyutlarini incelemistir. Quinn ve Cameron, olusturduklart “rekabet¢i degerler”
modelinde klan, adhokrasi, hiyerarsi ve piyasa kiiltiirii ayrimini yapmis, Byars,
calisanlarin ise katilimina yonelik etkilesen kiiltiir, biitiinlesik kiiltiir, miitesebbis kiiltiir
ve sistematik kiiltiir 6zelliklerine gore bir siniflandirmada bulunmustur. Ayrica Deal ve
Kennedy’in sert erkek-mago kiiltiirii, ¢ok ¢alis-sert oyna kiiltiirii, sirketin lizerine iddiaya
gir kiiltiirli ve siire¢ kiiltiirli sinflandirmasi, Miles ve Snow’un koruyucu, gelistirici,
analizci ve tepki verici kiiltiir tipleri, Ouchi’nin Z kiiltiiri modeli, Peters ve Watermann
Miikemmellik modeli de orgiit kiiltiirii siniflamalarinda yer alan siniflandirmalar arasinda

yerlerini almislardir (Eren, 2007: 142-166).
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Tez ¢alismasinin bu kisminda, 6rgiit kiiltiirii siniflandirmalarinin 6nde gelenleri
Harrison ve Charles Handy nin gii¢ kiiltiirti, rol kiiltiirii, gérev kiiltiirii ve birey kiiltiirii
siniflamasi; Diana Pheysey’in rol kiiltiirii, basar1 kiiltiirii, gili¢ kiiltiirii ve destek kiiltiiri
siniflandirmasi; Quinn ve McGrath’1in rasyonel kiiltiir, gelismeci kiiltiir, uzlasmaci kiiltiir,
hiyerarsik kiiltiir siniflamasi modeli, Cameron ve Quinn’in girisimci kiiltiir, isbirligine
dayali kiiltiir, yapilasmus kiiltiir ve pazar kiiltiirii stniflamasi (Iscan ve Timuroglu, 2007:
122-123) ve calismamiza konu olan Wallach’in (1983) yenilik¢i kiiltiir, destekleyici

kiiltiir ve biirokratik kiiltiir siniflamasi incelenmistir.

1.1.2.3.1. Harrison ve Charles Handy Modeli

Literatiirde en ¢ok rastlanilan modellerden biri olan Harrison ve Handy kiiltiir
modeline gore 6rgiit kiiltiirl gili¢ kiiltiiri, rol kiiltiirt, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirii olmak

lizere dort boyutta ele alinmistir.

Handy, orgiit kiiltiirii siniflamasinda ele aldig kiiltiirleri Yunan mitolojisindeki
tanrilarin isimleriyle ifade etmistir (Salih Giiney, 2007: 217). Bu boyutlar kisaca
asagidaki gibi aciklanmaktadir.

1- Giig¢ Kiiltiirii (Zeus): Hiyerarsinin 6n planda oldugu ve giiciin orgiitlerde belirli
kisi ya da kisilerde toplandigi, giic, statii, itaat ve denetim gibi kavramlarin 6n
planda oldugu orgiit kiiltiirii tipidir. Bu kiiltiire gére merkezi roldeki kisilerin
orgilitten ayrilmalart Orgiitte ¢Okiintiiye sebep olabilmektedir. Kiiciik ve orta
Olgekli isletmelerde hakim olan bu kiiltiir tipinde tim uygulama ve islemler
merkezi otoritenin bilgi ve izni dahilinde gerceklesirken, degisen ¢evresel sartlara
uyum diger kiiltiir tiplerine goére daha hizlidir (Bakan vd. 2004. Akt. Ozdevecioglu
ve Celik, 2009: 100).

Karizmatik ve otokratik kurucularin hakim oldugu (Schein, 2010: 166) ve
merkezden kurulusun geri kalanina bir ag gibi yayilmis kontrolii ifade eden gii¢
kiiltiirleri genellikle miilk, ticaret ve finans sirketleri gibi kuruluslarda
bulunmaktadir. Gii¢ kiiltiiriinii benimseyen Orgiitlerde, kurallar ve biirokrasiler
minimumda tutulurken, bu Grgiitler ayn1 zamanda politiktir, kararlar biirokratik
veya rasyonel temelden ziyade ikna iizerine alinmaktadir (Handy, 1993. Akt.
Cacciattolo, 2014: 3).
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Rol (Apollo) Kiiltiirii: Hiyerarsi ve otoritenin 6n planda oldugu ve diger kiiltiir
tiplerine gore daha formel ve daha kati olan, rollerin, is tanimlarinin, kurallarin ve
yapilmasi gerekenlerin dnceden planlandig kiiltiir modelidir. Orgiitte birimler
aras1 c¢alismalar, yetki tanmimlari ve rol tanimlari biirokrasi ile yiiriitiiliirken,
calisanlar ne yapmasi gerektigini bilmekte ve sadece tanimlanan isleri
gerceklestirmektedirler. Genel olarak tipik kamu kurumlarinda hakim olan kiiltiir
tipidir (Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 100).

Handy (1995), bu Kkiiltiirel yapinin hakim oldugu orgiitlerde kesin olarak
belirlenmis rollerin yerine getirilmesinin igletme ¢alisanlarindan daha 6nemli
oldugunu ve orgiitiin is akisini belirleyen rollerin gruplandirilarak belirli kurallar
zinciri ve islemler dizisi ile birbirlerine baglandigini ifade etmistir. Her seyin
mantik cergevesinde yapilmasi gerektigini ileri siiren bu yaklagimda calisanin
kisisel giiciinden ziyade uzmanlik giicii daha ¢ok kullanilir (Salih Giiney, 2007:
217-218).

Gorev (Athena) Kiiltiirii: Gorev kiiltlirti is odaklhidir ve bireylerin ekip olarak
calistign kiiltiir ¢esididir. Glig sadece uzmanliktan elde edilirken sadece
gerektiginde kullanmilmaktadir. Isin yapilmasma vurgu yapan bu kiiltiir tipinde,
uygun kaynaklar, dogru calisanlarla kullanilmalidir. Orta ve ilk seviyedeki
yoneticilerin c¢alismayr en ¢ok sevdigi kiltir tipidir (Handy 1993. Akt.
Cacciattolo, 2014: 3). Ayrica Handy (1981), bu kiiltiir siniflamasinda dikkatlerin
yeteneklere yoneltildigini ve dolayisiyla da gorevlerin en iyi sekilde yapilmasinin
dogru insanlarin dogru yerlerde calismasina bagli oldugunu ifade etmektedir.
Sonu¢ odakli bir smiflandirmadir, dolayisiyla yaraticilik, rekabet ve hiz
gerekmektedir. Az sayida yapilan giinliik kontroller, kiiltiirel normlar
cignemeden, prosediirler ve c¢alisma yontemleri ile gerceklestirilmektedir
(Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 100).

Birey (Dionysus) Kiiltiirii: Bu kiiltiir, orgiitler bireyler icindir anlayisina dayali
olarak olusturulan orgiitlerde hakim olan orgiit tipidir. Gorev kiiltiirlinlin tersine
oncelikler bireysel amag¢ ve c¢ikarlara verilmektedir. Gorev merkezli orgiitlerde
bireyler, orgiit ve orgiitsel amaglar i¢in bir arag iken, birey merkezli orgiitlerde ise
orgiitler, bireyler ve bireysel amaglarin gergeklestirilmesi i¢in birer ara¢ kabul

edilmektedir (Uzkurt ve Sen, 2012: 29).
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Handy’e (1995) gore daha ¢ok profesyoneller tarafindan kabul edilen birey
kiiltiirtiniin hakim oldugu orgiitsel yapilarda herkes kendi isini yapmakta ve kimse
kimsenin isine karigsmamaktadir. Avukatlik biirolari, danismanlik firmalari, sivil

toplum orgiitleri bu orgiit tiiriine 6rnek gosterilebilir (Salih Giiney, 2007: 219).

1.1.2.3.2. Diana Pheysey Modeli

Pheysey’in (1993) orgiit kiiltiri modeli de Harrison ve Handy’nin kiiltir
siniflamalarindan yararlanilarak olusturulmus rol kiiltiirii, basar1 kiiltiirii, gii¢ kiiltiirii ve
destek kiiltiirii olmak iizere dort gruptan olusan kiiltiir modelidir. Bunlar kisaca asagidaki

gibi incelenmistir (Pheysey, 1993: 15):

1- Rol Kiiltiirii: Bu kiiltiir tiirinii benimsemis orgiitler piramit seklindedir; iist diizey
yOneticilerin altinda alt diizey yOneticiler ve onlarin altinda ise biiro personeli ve
gbérev yapan is¢iler bulunmaktadir. Piramitteki katmanin yiiksekligi arttik¢a
calisan sayisi o kadar azalmaktadir. Ayrica hiyerarsik yapida farkli igleri yapan
boliimlere ayrilmis departmanlar da vardir. Bu Kkiiltiir, beklentilere uyumu
vurgulayan kiiltiir cesididir. Bu kiiltiire sahip isletmelerin kullanildigir “rol”
kelimesi, Orgiitteki her pozisyonun calisanlarinin nasil davranmasi gerektigini
ifade etmektedir. Calisan davranisini yonetmek i¢in genellikle is tanimlari,
kurallar ve prosediirler ile licretin diizeltilmesine yonelik acik¢a belirtilmis ilkeler
vardir. Devlet dairelerinde ve biiyiik 6l¢ekli isletmelerde yaygin olan kiiltiir, bu
kiiltiir gesidine Ornek olarak gosterilebilir (Pheysey, 1993: 16). Harrison’a (1972)
gore, rol oryantasyonu is gorenlerin goreceli olarak basit, acik¢a tanimlanmais,
sinirli ve dlgiilebilir gorevlere sahip olduklarinda, en etkili ve verimli ¢alistiklarini
varsaymaktadir. Yani rol ve prosediirlerin netligi ve kesinligi, orgiitte her seyin
olmasi gerektigi gibi olmasina zemin hazirlamaktadir (Pheysey, 1993: 16-17).

2- Bagan: Kiiltiirii: Bu kiiltiir tiiriinde insanlar, kurallara uymaktan ziyade yapilacak
olan ise ve onu basarmaya odaklanirken, kisisel ¢ikarlar1 karsiliginda isin
kendisiyle ilgilenmektedirler. Bu kiiltiire sahip orgiitlerin “kendi sorunlarini
¢ozmeye c¢alisan motive olmus insanlarin etkilesiminin sonucu” oldugu ifade
edilebilir. Kiigiik danismanlik firmalar1 ve arastirma enstitiileri basar1 kiiltiiriine
ornek olarak gosterilebilir (Pheysey, 1993: 17). Harrison (1972) basariya yonelik

Orglitlin, insanlarin tatmin edici gorevlerde c¢alismaktan hoslandiklarini farz
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ederek, yiiksek diizeyde enerji ve zaman gerektirdigini belirtmektedir (Pheysey,
1993: 17).

Gii¢ Kiiltiirii: Bu kiltiir ¢esidi, giiciin sadece bir kisinin ya da merkezin elinde
bulundugu, karar verme ve denetimin merkezde toplandig kiiltiirdiir ve genellikle
kiigiik girisimci orgiitlerde bulunmaktadir. Handy (1993) gii¢ kiiltiiriinii “6riimcek
ag1l” na benzemekte ve kiiltiirlin agin merkezinde bulunan oriimcege baglh
oldugunu belirterek merkezde bulunan bu giiclin ag araciligiyla merkezden disa
dogru yayilim gosterdigini fakat ag biiylidiikge iletisimde kopmalar ve merkezi
otoritede zayiflamalar olabilecegine vurgu yapmakta, Cartwright ve Baron (2002)
ise merkezi karar verebilme 6zelligi ile hizli reaksiyon gosterebilme 6zelligine
sahip olan Orgiitlerdeki kiiltiirii tipinin gli¢ kiltlirii olduguna deginmektedir

(Solmaz ve Colakoglu, 2009: 107).

Harrison (1972), gii¢ orgiitlerinde liderligin giig, adalet ve yardimseverlik {izerine
kurulu oldugunu ifade etmektedir. Boyle kiiltiirlerde liderlerin hem gii¢lii olmasi
hem de her seyi bilmesi beklenmekte, astlarin ise uyumlu ve istekli olmalar
gerekmektedir. En kotiisli ise, gili¢ oOrgiitiiniin korkuya dayanarak bir kurala
yoneltmesidir (Pheysey, 1993: 17). Pheysey, bu tarz orgiitlere 6rnek olarak mafya
orgiitlerinin gosterilebilecegini fakat mafya orgiitlerinin bagliligi korumak igin
zor kullanan sug orgiitleri oldugunu ifade etmistir (Pheysey, 1993: 17). Yazar,
gii¢ kiiltiirlerinin bu tarz kaba bir glice dayanmayacagin1 ya da sug faaliyetlerine

girmeyeceginin de altin1 ¢izmektedir.

Destek Kiiltiirii: Harrison’a (1972) gore, destek odakli orgiitler {iyelerine
iliskilerden kaynaklanan ortaklik, aidiyet ve bag kurma gibi memnun edici
unsurlari saglamaktadir. Insanlarin kendilerini gergekten iiyesi olarak hissettikleri
ve kisisel bir menfaate sahip olduklarina inandiklar1 bir gruba veya orgiite baglilik

duygusu gelismektedir (Pheysey, 1993: 18).

Kurallarin kisisel tercihler dogrultusunda belirlendigi bu orgiit tiiriinde karar
vermede konsensus tarzi tercih edilirken, genellikle kisilerden amacg ve degerleri
ile uyusmayan seyler yapmalar1 beklenmemektedir. Bu 6rgiit tiirline 6rnek olarak,
arastirma ve gelistirme igin bir araya gelmis kiigiik profesyonel gruplar verilebilir

(Harrison, 1972. Akt. Solmaz ve Colakoglu, 2019: 107-108).
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1.1.2.3.3. Quinn ve McGrath Modeli

Quinn ve McGrath (1985), orgiit kiiltiiriinii rasyonel, gelismeci, uzlagsmaci ve

hiyerarsik kiiltiir olmak iizere asagidaki gibi dort boyutta incelemislerdir (Aguinis ve
Henle, 2003: 370).

1-

4-

Rasyonel Kiiltiir: Rasyonel kiiltiir, rasyonel planlama, hedef belirleme ve basari
yonelimi ile sonuglanan dis ve kontrol yonelimlerinin kombinasyonunu ifade
etmektedir (Aguinis ve Henle, 2003 :370). Amaglarin belirginligi, amaglar tizerine
yogunlasma ve mantiksal yargilamanin hakim oldugu rasyonel Kkiiltiirde
performans Ol¢iitleri, verimlilik ve etkililiktir. Giiclin temeli ise yeterliliktir. Amag
merkezli, direktif liderlik stili s6z konusudur (Sisman, 2014: 144).

Gelismeci Kiiltiir: Gelismekte olan kiiltiir dis ortamda yeni bilgi arayisi,
yenilikgilik, yaraticilik, degisme acikliklari, risk alma ve belirsizlik toleransi ile
isaretlenmis dissal ve esnek bir yonelimi temsil etmektedir (Aguinis ve Henle,
2003: 370). Performans 6l¢iitleri digsal destek, gelisme ve kaynak saglamadir. Bu
kiiltir ¢esidinde giiciin kaynagini degerler olustururken ayrica risk merkezli,
yenilikgi liderlik stili hakimdir (Sigsman, 2014: 144).

Uzlasmact Kiiltiir: Grup kiltird, grup tutarliligi, katilim, isbirligi, bireysel
bliylime, agik iletisim ve orgiitsel baglhilik ile karakterize edilen i¢ ve esnek bir
yonelime sahiptir (Aguinis ve Henle, 2003: 370). Bu kiiltiir tiiriinde amag¢ grubun
birlikteligini ve siirekliligini saglamak, performans olgiitii ise grubun morali,
uyumu, kaynasmasi gibi unsurlardir. Liderlik stili ise, destekleyici ve ilgili liderlik
stilidir (Sisman, 2014: 144).

Hiyerarsik Kiiltiir: Hiyerarsik kiiltiir, i¢ ve kontrol ydnelimlerinin bir
kombinasyonunu temsil etmekte ve rasyonel, otoriteye saygi, agik¢a tanimlanmig
kural ve prosediirler, istikrar, formalite ve gilivenlik tizerine odaklanmaktadir
(Aguinis ve Henle, 2003: 370). Sisman’a gore giiciin kaynagi ise teknik bilgidir.
Yazara gore, bu kiiltiir tiirlinde performans 0lclitleri, istikrar ve kontroldiir ayrica
belgeleme, hesaplama, tahmin ve degerlendirme Onemlidir. Liderlik tarzi ise

koruyucu ve muhafazakar tarz liderliktir (Sisman, 2014: 144).
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1.1.2.3.4. Cameron ve Quinn Modeli

Orgiitsel bagar1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri inceleyen Cameron ve Quinn

“Rekabetci Degerler” adin1 verdikleri modelde adokrasi, klan, hiyerarsi ve piyasa kiiltiirii

ad1 altinda dort kiiltiir tipi tanimlamislardir. Bunlar 6zetle s6yledir (Eren, 2007: 147-150).

1-

2-

Girigsimci Kiiltiir (Adokrasi): Bu kiiltiir tipi dinamik, girisimci ve yaratict bir
isyeri ile nitelendirilmektedir. Calisanlar risk almayi severler. Etkili liderlik
vizyoner, yenilik¢i ve risk odaklidir. Boyle orgiitler, deneme ve yenilige baghdir.
Yeni bilgi, iirtin ve hizmetlerin Onciisii olmak, degisime hazir olmak ve yeni
zorluklarla baga ¢ikma 6nemlidir. Kurulusun uzun vadede amaci hizli biiyiime ve
yeni kaynaklar edinme iizerinedir. Bu tarz orgiitler basariyi, benzersiz ve orjinal
tirtin ve hizmetler tiretmek olarak gérmektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 45).
Bunlarla birlikte o6rgiit niteligi ve yonelimi, girisimcilige, yaraticiliga ve uyum
saglamaya doniik olan bu kiiltiir tipinde esneklik ve tolerans gerekli olan
niteliklerdir. Basar1 ve etkinlik i¢in yeni pazarlar bulma, yeni alanlara dogru
genisleme olduk¢a 6nemlidir (Eren, 2007: 150).

Isbirligine Dayal Kiiltiir (Klan): Bu kiiltiirel yapiya klan admin verilmesinin
nedeni, bu tip orgiitlerin aile tipi 6rgiitler olmasindan kaynaklanmaktadir (Can ve
Asan, 2006. Akt. Uzkurt ve Sen, 2012: 30). Cevrenin en iyi ekip ¢alismasi ve
calisan gelisimi yoluyla yonetilebilecegi, miisterilerin en 1iyi ortak olarak
disiiniildigii klan kiiltiiriinde Orgiit insancil bir ¢alisma ortami gelistirme
cabasindadir. Yonetimin temel gorevi ¢alisanlari gliglendirmek ve katilimlarini,
uyumlarini, bagliliklarini kolaylastirmaktir (Cameron ve Quinn, 2006: 41). Ayrica
klan kiiltiirti, birlestiriciligin, katilimciligin, takim g¢alismasinin yani sira, aile
bilincinin hakim oldugu kiiltiir ve liderlik stili ebeveyn roliinde liderliktir.
Sadakat, kisiler aras1 baglilik, geleneklere sahip ¢ikma ve gelistirme ve insan
kaynaklarin1 gelistirmeye dayanmakta ve bu degerler pazar pay1 ya da finansal
kazanclardan daha {istiin sayilmaktadir (Eren, 2007: 149).

Yapilagmis Kiiltiir (Hiyerarsi): Bu kiltliir tipinde ise, diizen, kurallar,
diizenlemeler ve tekdiizelik, istiin tutulan degerler arasinda yer almakta ve
orgilitsel faaliyetlerin tiimiinde go6zetim, degerlendirme ve yonlendirme

gerekmektedir. Is etkinligini 6lgme ise, agik¢a belirlenmis olan hedeflere ulasma
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diizeyi hesap edilerek belirlenebilir (Eren, 2007: 150). Bu forma uygun orgiit
kiiltiiri, resmi ve yapilandirilmis bir calisma yeri ile nitelendirilmektedir.
Prosediirler insanlarin ne yapacagmi yonetirken etkili liderler ise 1yi
koordinatorler ve organizatorlerdir. Sorunsuz c¢alisan bir organizasyonun
stirdiiriilmesi dnemlidir. Bu kiiltiir tipine dahil olan 6rgiitler uzun vadede istikrar,
ongorilebilirlik ve verimlilik {izerine odaklanmakta, resmi kurallar ve politikalar
ise organizasyonu bir arada tutmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006: 38).

4- Pazar Kiiltiirii (Piyasa): Orgiitiin temel yonelimi rekabet ve amaca ulasma olan
bu  kiiltir  tiirinde, faaliyetler =~ piyasa  mekanizmalar1 tarafindan
yonlendirilmektedir (Eren, 2007: 148). Orgiitlerin rekabetci konumunu artirma,
pazar payin artirma, pazar liderligi ve iiretimde daha yiiksek hedeflere ulasma en
onemli konular arasindadir. Bu tiir orgiitleri bir arada tutan faktor kazanma
duygusudur ve yonetim verimlilige, basariya, hedeflere ve firetkenlige
odaklanmaktadir. Liderleri zorlayicidir (Cameron ve Quinn, 2006: 40). Yazarlara
gore, dis ¢cevre iy degil muhalif kabul edilir. Tiiketiciler ise segicidir ve degerlerle
ilgilenmektedirler. Agresif bir stratejinin iiretkenlik ve karliliga yol agtigi
varsayllmaktadir. Bu kiiltiir tiirli, sonu¢ odaklidir. Uzun vadede, rekabetgi

eylemler ve esnek hedeflere ulasmak amaglanmaktadir.

1.1.2.3.5. Wallach Modeli

Wallach (1983), orgiit kiiltiiriinii biirokratik, yenilik¢i ve destekleyici orgiit kiiltiirii
olmak iizere li¢ boyutta incelemistir (Wallach, 1983: 32) Bu boyutlar1 asagidaki gibi

incelemek miumkundiir:

1.1.2.3.5.1. Burokratik Kiiltiir

Biirokratik kiiltiirler hiyerarsik yapidadir. Boliimlere ayrilmig, c¢alisanlarin
sorumluluklarimin ve yetkilerinin ise net bir sekilde belirlenmis oldugu orgiit yapisi
hakimdir. Genellikle kontrol ve gilice dayanan bu kiiltiirlerde isler sistematik bir bicimde
organize edilmistir. Bu kiiltiire sahip isletmeler istikrarli olmalarinin yani sira dikkatli ve
genellikle olgun yapiya sahip isletmeler olmakla birlikte, iyi egitilmis personele sahip

olup sistemli bir sekilde, verimli ve prosediirlerle ¢caligmaktadirlar. Ayrica biirokrasinin
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hakim oldugu orgiitlerin gii¢ odakli, temkinli, yerlesik, saglam, diizenli, prosediirel
yapida oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Bu kiiltiiriin, istikrarli bir pazarda, biiylik bir
pazar payina sahip orgiitler icin uygun oldugu sdylenebilir. Giiclii bir biirokratik kiiltiir,

yaratici veya hirsli insanlarin ¢alistirilmasi i¢in uygun bir yap1 degildir (Wallach, 1983:
32).

1.1.2.3.5.2. Yenilikgi Kiiltiir

Wallach’a (1983) gore yenilikei kiiltiirler heyecan verici ve dinamik 6zelliklere
sahip kiltlrlerdir. Bu Kkiiltiir tipine sahip oOrgiitler, girisimci ve hirshh insanlarin
gelismesine uygun yapidadir ve meydan okumayi seven, risk alabilen, yaratici 6zelliklere
sahip orgilitlerdir. Yenilik¢i bir orglitte ¢alismaya uygun olan bireyler ise zorlu, tesvik
edici, yaratici, sonu¢ odakli ve risk almaya egilimli, girisimci 6zellige sahip kisilerdir

(Wallach, 1983: 33).

Wallach’mn siniflandirmasinda yenilik¢i kiiltiir; gelismeye, risk almaya, yeni
fikirlere acik olmaya, yeni rekabet kosullarina uyum saglamaya ve biiylimeye 6nem veren
degerler biitiiniinden olusan kiiltiir tipidir. Degisim, girisimcilik, heyecan ve dinamizm
gibi degerleri icerisinde barindirmaktadir. Yenilikei kiiltiir tipine sahip olan isletmelerin
yoneticileri yeni triinler {iretme, yeni pazarlara girme ve risk alma egilimindedirler. Bu
orgiitlerde adem-i merkeziyetci yap1 gorilir (Williams, vd., 1993. Akt. Giin ve Derin,
2017: 354).

Yenilik¢i orgiit kiiltiiriiniin hakim oldugu o6rgiitler, genellikle miisteri odakli, deger
diirtiilii ve stratejik yonetim anlayisina sahip olan orgiitlerdir. Bu tip Orgiitler, isletme
stratejilerini ¢alisanlar, miisteriler, partnerler, satiCilar, tedarikgiler ve danigmanlar
araciligiyla gelistirmeye ¢alismaktadirlar. Daha iyi rekabet edebilmek amaciyla ihtiyag
duyduklar1 sey i¢in kiyaslama yaparak pazar trendlerini yeniden incelemekte ve
belirlemektedirler (Stanleigh, 2008. Akt. Akyiirek, Toygar ve Sener, 2013: 57).

1.1.2.3.5.3. Destekleyici Kiiltiir

Destekleyici kiiltiirlerde insanlar dost canlisi, adil ve birbirlerine yardimeidir. Boyle
oOrgiit ortamlar1 genis bir aile gibi agik ve uyumlu ortamlar olmakla birlikte gliven verici,

adil, sosyal, cesaretlendirici, acik, iliski odakli ve isbirlik¢i Ozelliklerine sahip
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olmalarindan dolayr destekleyici bir yapiya sahiptir (Wallach, 1983: 33). Destekleyici
kiiltiirlerde ozellikle liderlerin ve ¢alisanlarin birbirlerine glivendigi bir Orgiit ortami
mevcuttur. Boyle bir ortam ise ¢ift yonli iletisimin ve olumlu geri bildirimin oldugu,
calisanlarin birbirlerine ve islerine kars: sorumluluklarini bildikleri bir ortam olmakla
birlikte yoneticilerin ¢alisanlarini gelistirmek icin kendilerini sorumlu olarak goérdiikleri

bir 6rgiit ortamidir (Leibowitz vd., 1986. Akt. Giin ve Derin, 2007: 355-356).

1.1.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar1 ve Onemi

Glinlimliz basaril1 Orgiitlerinin rakiplere gore farklilhik arz eden ve onlar
rakiplerinden ayiran, kendi 6zelliklerini yansitan ve kendilerini ¢evrelerine en iyi tanitan
birer orgiit kiiltliriine sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir. Cameron ve Quinn, bugiin
tanidigimiz en basarili firmalar olan Coca-Cola, Disney, General Electric, Intel,
McDonald’s, Microsoft, Rubbermaid, Sony ve Toyota gibi biiyiik firmalardan kiigiik
girigimci olanlarina kadar her lider firmanin, ¢aliganlar: tarafindan agik¢a tanimlanabilen

ayirt edici bir kiiltiir gelistirdigini ifade etmislerdir (Cameron ve Quinn, 2006: 4).

Cameron ve Quinn’e gore, basarili 6rgiitlerin uzun siiren basarilari, firma degerleri,
kisisel inanclar ve vizyonlar gibi unsurlarla yakindan iligkilidir ve bu iligki firmalar igin
cok onemli faktorler olan piyasa degerleri, rekabetci konumlari ve kaynak avantajlari gibi
faktorlerden daha 6nemlidir. Yazarlar, kusaklar boyunca kolektif bir kimlik ve baglilik
yaratan, iiyeleri birbirine baglayan ve gelecegin vizyonunu aydinlatan yani ileriye dogru
harekete geciren enerji ve orgiit kiiltiiriiniin firma basaris1 izerindeki etkisine dikkat
¢cekmektedirler (Cameron ve Quinn, 2006: 4). Biiyiik 6l¢ekli firmalarinin uzun donemli

basarilarinin altinda yatan en 6nemli faktor, onlarin sahip olduklar kiiltiirleridir.

Orgiit kiiltiirli, calisanlara orgiitin ne anlama geldigini, nasil isledigini ve
odaklandig1 alanin ve uygulama alaninin ne oldugunu anlamalarina yardimei oldugu i¢in
(Ehteshamul ve Muhammad, 2011), iiyelerin karar ve segimlerinin altinda yatan faktor
haline gelmektedir. Kiiltiir, kurulusun iiyelerini birlestirebilecegi veya bdlebilecegi i¢in
hayati onem tasimaktadir. Bu nedenle kiiltiir, bir kurumun ortaminin ayrilmaz bir

pargasini olusturmaktadir (Thokozani, 2007: 1).

Kiiltiir 6rgiitiin kimliginin temsilcisi olmas1 dolayisiyla, orgiitler kendisinden ayri

diisiinemeyecegimiz Kkiiltiirleri sayesinde taninmaktadirlar. Faaliyette bulunduklari
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toplum ya da cevre bir Orgiitii sahip oldugu kimligi vasitasiyla tanimakta ve sonucta
orgiite kars1 giiven ya da giivensizlik duygusuna biiriinmektedir. Orgiitler saglam ve giiclii
kimlikleri sayesinde toplum oniinde saglam bir imaj olusturmakta, sayginliklarini
artirmakta ve toplumun giivenini kazanmaktadirlar. Bununla birlikte saglam ve diizgiin
bir kurumsal kimlik 6rgiitlerin ¢alisanlarinin da giiven ve baghiliklarin1 kazanmasina ve
tercih edilen bir kurum haline gelmesine imkan vermektedir. Ayrica orgiite karsi giiven
ve baglilik duygulari gelismis olan is gérenlerde sorumluluk duygusu da gelismis olmakta

ve is gorenlerin isi ger¢eklestirmedeki basarisina yansimaktadir.

Ozkalp ve Kirel’e gore, calisan bireylerin 6rgiite olan bagliliklarmin artmasiyla
calisanlar Orgiitiin yararina olacak sekilde 6zveride bulunabilirler. Kiiltiir ¢alisanlar
arasindaki dayanigmanin artmasina yol agarak Orgiitii bir arada tutmaya yardimci rol
oynar. Buradan da anlayabilecegimiz gibi kiiltiir, 6rgiitii bir arada tutmada birlestirici bir
fonksiyona sahiptir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 174). Naktiyok, eserinde kiiltiiriin agik¢a
belirlenmis degerler ve son derece arzulanir sonuglar iistlenme g¢abalarinin birlestirici
giicliniin Orglit agisindan 6nemli rekabet avantajlar1 saglayacagini, motivasyonu ve buna
bagli olarak verimliligi artiracagin1 savunmakta, bununla birlikte calisanlardaki amag
paylasiminin, orgiitle biitiinlesmenin, degerlerle uyumun sosyal ve psikolojik ihtiyaglarin
tatminine ayrica degerler ve normlarin kisilerdeki aidiyet duygusunu artirict etkisine de
dikkat ¢ekmektedir (Naktiyok, 2004: 132). Ayrica ¢ogu Orgiitsel akademisyen ve
gozlemci, Orgiit kiiltiiriin performans ve orgiitiin uzun vadeli etkinligi lizerinde giiclii bir
etkiye sahip oldugunu kabul etmektedir. Ampirik aragtirmalar, kiiltliriin Orgiitsel
performansi artirici 6zelligini gosteren bir dizi bulgu tiretmistir (Cameron ve Quinn,
2006: 5).

Orgiitlerin rakiplerinden farklilasmalari, galisanlariyla paylasilan degerlerine ve
davranig kaliplarina, aligkanliklarina, isi basarmadaki davranis big¢imlerine, mesela
herhangi bir kriz aninda hangi yollar1 izlemeleri gerektigine ve bunu nasil
gergeklestireceklerine, yani kisaca kiiltiirlerine baghdir. Giiglii kiiltiirleri olan firmalar
rakiplerince kaliteli firmalar olarak anilmaktadirlar. Firmanin rakipleri tarafindan bu
sekilde taninmasi, faaliyette bulundugu ¢evrede kalici bir isim birakmasina, siiphesiz ki
orglitlin gelecekteki basarisina 151k tutmasina ve gelecek faaliyetlerine kendinden daha

emin bir sekilde hareket etmesine olanak tanimaktadir.
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Orgiit kiiltiiriinii anlamak, yonetsel reformlarmn 6rgiit i¢inde ve orgiitler arasinda
neden farkli etkiler olusturdugunu anlamamiza yardim etmektedir (O’Donnel ve Boyle,
2008: 10). Her orgiitiin kendine 6zgii kiiltiirel 6zelliklerinin oldugunu ve dolayisiyla
durumlara ve olaylara kars1 verecekleri tepkilerin de farkli olabilecegini tahmin etmek
miimkiindiir. Ornegin de@isen miisteri taleplerine uygun olarak, farkli teknolojik
ozelliklerde farkli liriin veya hizmetler iiretmek yenilige agik orgiitlerde hesaplanmis risk
cercevesinde denemeye deger bulunurken, degisime ve yenilenmeye kapali, risk almaya

cesaret edemeyen orglitlerde ise anlamsiz, gereksiz ve kiilfetli bulunabilmektedir.

Orgiit icin olduk¢a 6nemli olan kiiltiir kavramina yénelik tiim bu verilerin 15181
altinda orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlarini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Robbins

ve Judge, 2015: 522):

e Kiiltiiriin sinirh bir yonii olmasi1 sebebiyle, orgiit ve ¢evresi arasindaki ayrimi
yaratmaktadir,

e  Orgiit iiyelerine kimlik duygusu kazandirmaktadur,

e Bireyin kisisel cikarlarinin 6tesinde daha biiyiik bir olguya bagliliginin
olugmasini kolaylastirmaktadir,

e Sosyal sistemin istikrarini saglamaktadir,

e (alisanlarin davranislari i¢in uygun standartlar olusturmakta ve boylece orgiitii
bir arada tutmaya yardimci olarak yani sosyal bir yapistirict gorevi
gormektedir,

e (Calisanlarin tutum ve davranislarina yol gosteren ve sekillendiren kontrol

mekanizmasi gorevi gérmektedir.

Kiiltiir, Gibson’a gore yanlis olmast durumunda biiylik bir sorun olustururken,
dogru olmasi halinde ise biiytik bir etki olusturur (Besler, 2004: 80). Bu baglamda orgiit
kiiltiiriiniin 6rgiitiin etkinligine olan bozucu etkisine dikkat edilmelidir. Ornegin, érgiitiin
cevresinin degisken bir ¢cevre olmasi ve ¢alisanlarin orgiitiin degerlerini paylasmamalari
orgiitlin etkinligini bozabilir. Cevrenin siirekli degismesi ve orgiitiin kuvvetli olan
kiiltliriiniin bu degisimlere uyum saglayamamasi, kiiltiiriin negatif rol oynamasina neden
olabilmektedir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriiniin ¢evre duragan ve uyumlu oldugu zaman

olumlu fonksiyonlar iirettigi soylenebilir (Ozkalp ve Kirel, 2011: 174).
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Eren’e gore kiiltiir, yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davraniglar kazanmalarina,
yetismelerine ve gelismelerine katki saglamaktadir. Ayrica orgiit iginde meydana
gelebilecek catigmalar, Orgiitiin  kiiltiirlinden kaynaklanan ¢6ziim yontemleri ile
yumusatilarak ¢oziilebilmektedir (Eren, 2007: 168-169). Yazar ayn1 eserinde, paylasilan
ortak deger, inanis ve davraniglara sahip olmayan zayif kiiltiirlere sahip orgiitlerin, orgiit
ici ve ¢evresel iliskilerde davranis ¢abuklugu gosterememelerinden dolayi, belirlenen
Orglit stratejisini belirleme asamasinda giiglii kiiltiire sahip Orgiitlerin gerisinde
kaldiklarinm1 ifade etmektedir (Eren, 2007: 166). Ciinkii kiiltiirel degerleri ve normlari
zaylf olan, orgiit kiltiiriiniin c¢alisanlarca benimsenip igsellestirilmedigi, dolayisiyla
aidiyet duygusunun gelismedigi ¢alisanlarin olusturdugu ve ¢alisanlarin kimliklerini tam
olarak bulamadiklari, boylece is goren bagliligimin olmadig: orgiitlerin uzun doéneme

endekslenmis amaclarin1 gerceklestirmeleri diger orglitlere nazaran oldukc¢a zordur.

Orgiit kiiltiirii, isletmenin amagclarinin, stratejilerinin ve politikalarinin olusmasinda
onemli bir etkiye sahiptir ve yoneticilere segilen stratejinin uygulanmasini kolaylastiran
veya zorlagtiran bir arag olarak diisiintilebilir (Eren, 2007: 166). Besler, eserinde bazi iist
diizey yoneticilerin etkileme aracinin bi¢imsel yapilar, sistemler, prosediirler, kurallar
olabilecegini, stratejik liderlerin ise en biiyiik etki aracinin 6rgiit kiiltiirii oldugunu ifade
etmistir. Buna gore stratejik liderler, orgiitiin sahip oldugu kiiltiir sayesinde biiyiik bir etki
olusturabilirler (Besler, 2004: 80).

Goriildiigii gibi orgiitler i¢in hayati etkileri olan kiiltiir, gelecege yonelik hedefleri
olan biiyiik olgekli orgiitlerde, biiyiimeyi hedefleyen orgiitlerde ve faaliyetlerine yeni
baslayan kiiciik Olcekli isletmelerde kisaca faaliyetini siirdiiren biitiin orgiitlerde var
olduklar1 andan itibaren olusan ve hep olmasi gereken, orgiitlerin biitiin kararlarinda ve
her faaliyetinde iyi ya da koti kendini hissettiren, 6nemli bir rekabet araci ve orgiitsel

kavramdir.

1.1.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusmasi

Kiiltiir, insanlarin davramiglarindan etkilenen bir kavram olmasi dolayisiyla
olusumu, siirdiiriilmesi, yonetilmesi ve degistirilmesi de insanlar tarafindan
gerceklestirilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu daha once de belirtildigi gibi,

orgilitlerin var olduklar1 giinden itibaren olusmakta ve basta yoneticiler olmak tizere tiim
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isletme calisanlarina bagli olarak sekillenmektedir. Literatiirde orgiit kiiltliriiniin

olusumuna farkli yazarlar farkli bakis acilariyla yaklagmislardir.

Orgiit kiiltiirii, Cameron ve Quinn’e gore, bazen Walt Disney gibi firmanin ilk
kurucusu tarafindan yaratilmakta, bazen Coca-Cola’da oldugu gibi ¢evredeki zorluklarla
ve engellerle karsilasildiginda ve bu tiir durumlarin istesinden geldikge ortaya
cikmaktadir. Bazen de General Electric'in yaptig1 gibi sirket performanslarini sistematik
bir sekilde gelistirmeye karar veren yonetim ekipleri tarafindan bilingli bir sekilde

gelistirilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 5).

Schein’e gore ise, kiiltiirlerin temel olarak, kurucularinin varsayimlari, inang ve
degerleri; orgiitler gelistikge grup iiyelerinin ortaya ¢ikan deneyimleri; ve yeni liderlerin
ve liyelerin getirdigi yeni inanglar, degerler ve varsayimlar olmak tizere ii¢c kaynagi vardir

(Schein, 2004: 225).

Benzer bigimde Boone ve Kurtz, isletmenin ilkeler, inanglar ve degerler sistemi
olan kiiltiiriiniin, yoneticilerinin liderlik tiirii, iletisim kurma yolu ve genel is ¢evresi gibi
faktorlerden etkilendigini ve tipik olarak sirketi kuran ve gelistiren liderler ve onlar
izleyenler tarafindan sekillendirildigini ifade etmektedir. Yazara gore 6rnegin, Google
kuruldugundan bu yana sigramalar ve diisiisler yasamasina ragmen, es kurucularinin
basindan beri tesvik ettikleri yenilik, yaraticilik ve esneklik kiiltiiriinii siirdiirmeye
calismiglardir. Google simdi diinyanin her yerinde, farkli dilleri konusan binlerce ¢alisani
olan ofislere sahiptir. Web sitesinde “biz eleman alma konusunda atak bir sekilde
kapsamliyiz ve deneyime dayali yetenekten yanayiz” yazmaktadir (Boone ve Kurtz,
2013: 235- 236).

Kiiltiirin olusum stireci, her durumda genellikle kii¢lik bir grubu olusturmayla
baslamaktadir. Tipik bir isletmede, bu siire¢ genellikle asagidaki adimlarin bazi
versiyonlarini icermektedir (Schein, 2004: 226):

1. Bir veya daha fazla kisinin (kurucularin) yeni bir girisim fikri vardir.

2. Kurucu kendisiyle ortak bir amag ve vizyon paylasan kisileri bir araya getirerek
cekirdek bir grup olusturur; bu grupta herkes fikrin iyi, uygulanabilir, bazi riskler
almaya deger ve gerekli zaman, para ve enerji yatirimina deger bir fikir olduguna

inanir.
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3. Kurucu grup bir 6rgiit olusturmak i¢in, fon toplama, patent elde etme, birlesme
vb. yollarla birlikte hareket etmeye baslar.

4. Diger ¢alisanlar orgiite getirilir ve ortak bir ge¢mis olusturulmaya baglanir.
Eger grup oldukga istikrarli kalirsa ve Onemli bir paylasilan 6grenme
deneyimleri varsa, hayatta kalmak ve biiyiimek amaciyla kendisi ve ¢evresi

yavas yavas bir seyler yapmak icin varsayimlar gelistirir.

Bir girisimci, islerin nasil olmasi gerektigi konusunda belirli kisisel vizyonlara,
hedeflere, inanglara, degerlere ve varsayimlara sahiptir. Bunlar1 baslangicta gruba
dayatacak veya iiyelerini kendi diisiince ve degerlerine benzerliklerine gore segecektir
(Schein, 2004: 16). Yazara gore, calisanlara bir seyi zorla yaptirmaya ¢alismak diger bir
ifadeyle dayatmak, kiiltiirel anlamda ¢ok fazla bir sey ifade etmemekte yani kiiltiirel bir
deger iiretmemektedir. Bu sekilde calisanlar yapilmak istenen seyi benimsedikleri i¢in
degil de uyum saglamak i¢in yaparlar. Sonugta ortaya ¢ikan davranig eger basariya yol
acarsa, liderin davranisi, inanglart ve degerleri teyit edilmekte, pekistirilmekte ve en
Oonemlisi de paylasilmis olmaktadir. Ama eger kurucunun davraniglar1 basarisiz olursa
grup da basarisiz olmakta, yok olmakta ya da basarili olacak baska bir lider arayisina
girilmektedir. Kiiltiir olusturma siireci bu yeni liderin etrafinda donmeye devam
etmektedir. Devam eden giiglendirme sayesinde grup bu inang ve degerlerin giderek daha
az bilincine varmakta, inang ve degerlere gittik¢ce de daha fazla tartisilamaz varsayimlar
olarak davranmaya baslamaktadir. Bu varsayimlar yavas yavas farkindaliktan ¢ikarak
kabul edilmeye baglanacaktir. Sonunda bu varsayimlar grubun kimliginin bir parcasi
haline gelmekte ve 6rgiitiin yeni katilimeilarina diisiinme, hissetme ve hareket etme yolu
olarak 6gretilmekte ve ihlal edilir ise rahatsizlik, kaygi, dislama ve iletisimi kesme yoluna

gidilmektedir (Schein, 2004: 16).

O’Reilly’e gore ise orgiit kiiltiiriiniin yonetim siireci, grup liderlerinin sézleri veya
eylemleriyle baslamaktadir. Acik bir ifade ile s6ylenmese bile, astlar bunlardan bir anlam
cikarmaya calisirlar. Eger yonetim giivenilirse ve siirekli iletisim kuruyorsa, grubun
tiyeleri neyin 6nemli oldugu konusunda tutarli beklentiler gelistirmeye baslayabilirler. Bu
fikir birligi 6diillendirildiginde ise agik normlar ortaya ¢ikabilmektedir (O’Reilly, 1989:
23) (Sekil 1.2).
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Tepe yonetimin:

e Inanglan
e  Degerleri
e  Eylemleri iletisim

e Inandiric

< e  Tutarl

e  Belirgin
Algilanan Degerler,
Felsefe
e  Tutarh
e Yogunluk Odiiller
e Uzlagsma
e Para
e Promosyon
A — -
o Takdir

is gorenlerin norm olarak ifade edilen inanc,
tavir ve davranislari

Kaynak: O’Reilly, 1989: 23.
Sekil 1.2. Orgiit Kiiltiirii Yonetim Siireci

O’Reilly, bu normlarin istenen bir kiiltiir 6zelligini olusturup olusturmamalarinin,
bu normlarla kritik gérevlerin basarilmasina bagli oldugunu ifade ederek asagidaki dort
madde ile kiiltiiriin nas1l yonetilecegi konusunda yoneticilere fikir vermektedir (O’Reilly,

1989: 24):

1. Birimin stratejik hedeflerini belirtin. Belirlendikten sonra ise, eger stratejik
hedeflere ulasilacaksa gergeklestirilmesi gereken kisa vadeli hedefleri ve kritik
eylemleri belirleyin.

2. Kurulusu karakterize eden mevcut degerleri ve normlari analiz edin. Bunu,
birimdeki calisanlarin mevkidaslar1 ve patronlar1 tarafindan kendilerinden ne
beklendigine ve gercekte neyin Odiillendirildigine odaklanarak yapilabilecegi,
ilerlemek i¢in neyin gerektigi, hangi hikayelerin rutin olarak anlatildigi, grubu
kimin 6rneklendirdigi sorularina cevap bularak yapi. Yaygin olarak paylasilan

ve gliclii oldugu hissedilen normlar arayin.
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3. Bunlar belirledikten sonra ise, kritik gorevlerin yerine getirilmesini
engelleyebilecek normlari arayin; olmasi gereken ancak su anda mevcut olmayan
normlar; ve ihtiya¢ duyulan ile su anda 6diillendirilenleri belirleyin.

4. Bunlar tanimlandiktan sonra programlar istenen normlar1 sekillendirmek veya
gelistirmek icin tasarlanabilir.

Goriildiigii gibi yeni bir isletmenin kurulmasiyla yeni bir kiiltiir olusumu
gerceklesmektedir. Fakat isletmenin kurulusu kolay olmadigi gibi o isletmeye ait olacak
kiltliriin olugmasi, yerlesmesi ve isletme mensubu olan herkes tarafindan kabul edilip
benimsenmesi de kolay degildir. Tim bunlarin hepsi zaman ve emek gerektiren,
samimiyet isteyen bir siirece ihtiyag duymaktadir. Bu acidan tiim ¢alisanlara gorev
diiserken en ¢ok sorumlulugun ise stratejik seviyedeki yoneticilere ait oldugunu

vurgulamak gerekmektedir

Bunlarin yaninda orgiit kiiltiiriiniin - olusumunda ¢esitli  faktorler etkili
olabilmektedir. Boylece orgiit kiiltliriiniin bu farkli faktorlerin etkilesimlerinin bir sonucu
olarak ortaya ¢iktigini sdylemek miimkiindiir. Bu faktorlerden bazilar1 digerlerine gore
daha baskin olmakla birlikte, ortak bir kiiltiirden s6z edebilmek icin birbirleriyle etkilesen
insan grubu ve bu grup iiyelerinin birliktelikleri gerekmektedir (Sisman, 2014: 104).
Yazara gore orgiit kiiltlirtiniin olusumunda etkili olan faktorler orgiit ici ve Orgiit dist
faktorler olarak incelenebilir. Ornegin, orgiitiin yakin ve uzak gevresi, sosyal, ekonomik,
siyasal etkenler orgiit kiiltiirlinii etkileyen dis cevresel faktorler arasinda sayilabilmekte,
Kurucular, yoneticiler ve galiganlar ise orgiit kiiltiriinii etkileyen i¢ faktorler arasinda yer

almaktadir (Sisman, 2014: 10).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunu ve nasil siirdiiriildiigiinii 6zetleyen Sekil 1.3’de,
kiiltiiriin kurucunun felsefesinden kaynaklandigin1 ve bunun da ise alma kriterlerini
etkiledigini gérmekteyiz. Ust yonetimin faaliyetleri, hangi davranislarin kabul edilebilir,
hangilerinin kabul edilemez oldugunu, genel iklimi belirlemektedir. Calisanlarin, rgiit
kiiltiirline uyum siireci olan sosyallestirme yonteminin belirlenmesi, ise alma siirecinde
orgiitliin degerleri ile yeni ¢alisanlarinin kisisel degerlerinin birbirine uyum saglamadaki
basarisina ve iist yonetimin sosyallesme metotlarini se¢me tercihine baglidir (Robbins ve

Judge, 2015: 529- 530).
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Feldman (1988), Ritti ve Funkhouser (1987); Schein (1968, 1978) ve Van Maanen
(1976, 1977) kiiltiirlin, gruba giren yeni iiyelerin sosyallesmesiyle kendini siirdiirecegi ve
yeniden iiretecedi goriisiindedir. Yazarlara gore, orgiitiin zaten “dogru” varsayimlar,
inanglar ve degerler kiimesine sahip yeni iiyeler aramas1 muhtemeldir ve bunun sonucu
olarak da sosyallesme siireci aslinda ise alim ve se¢imle baslamaktadir. Orgiitiin bu tiir
onceden sosyallestirilmis tiyeler bulabilmesi, sosyallestirme siirecinin daha az resmi
olmasinda etkilidir. Bununla birlikte, normalde yeni iiyelerin egitilmeleri ve bunun

sonucunda da “kiiltiirlii” olmalar1 gerekmektedir (Schein, 1990: 116).

Ust Yonetim

Orgiit / \ Orgiit Kiiltiirii

Secme
Kuruculan?nn > Kriterleri \ /
Felsefesi Sosyallesme

Kaynak: Robbins ve Judge, 2015: 530.

Sekil 1.3. Orgiit Kiiltiirii Nasil Sekillenir?
1.1.2.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesi

Orgiit kiiltiirii ne kadar giiclii olursa olsun ve calisanlar tarafindan ne kadar
benimsenirse benimsensin, degisen ve farklilik arz eden bazi1 durumlar karsisinda yetersiz
kalabilmekte ve orgiitiin siirekli basarisina imkan veremeyecek duruma gelebilmektedir.
Orgiitiin faaliyet gosterdigi cevre degistikce oOrgiitin de degisime ayak uydurmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriniin yetersiz kaldigi durumlarda, sartlara uyum
saglamak, miisterilerin taleplerine uygun bir sekilde cevap verebilmek ve degisen ¢agin
gereklerine uyum saglayabilmek adina yenilenmek icin degisimi gerceklestirmek

kaginilmazdir.

Kiiltiir, orgiitlerin uzun vadede etkili calismasinda ¢cok onemli bir faktér oldugu
icin, Orgiit kiiltiiriinii incelemek veya yonetmekle gorevli bireylerin kiiltiiriin temel
boyutlarin1 dlgebilmeleri, kiiltiirii degistirmek i¢in bir strateji gelistirebilmeleri ve bir
uygulama siirecine baslayabilmeleri zorunludur (Cameron ve Quinn, 2006: 6). Yani,
orgiitiin hem simdiki hem de gelecekteki basarisi i¢in, isletme yoneticileri ve liderleri

orgiit kiiltiirtinii gerektiginde degistirebilmeli ve bunu 6rgiit ¢alisanlarina uygun sinirlar



38

dahilinde kabul ettirebilmelilerdir. Ozellikle 6rgiitsel kiiltiiriin olusmasinda etkili olan
yOneticiler ve stratejik seviyelerde rol alan liderler, hangi sart ve kosullarda olursa olsun
orglitlerini daha ileriye tasimakla yilikiimliidiirler. Degisen her tiirli duruma ayak
uydurmak, orgiit kiltiiriine aykiri olmadan gerektiginde orgiit kiiltiiriinde de bazi
degisiklikleri gerceklestirerek, gerekli hamleler yapmay1 gerektirmektedir. Orgiitler
zaman igerisinde bazi sebeplerden dolay: kiiltiirlerinde birtakim degisiklikler yapma

yoluna gidebilmelidirler.

Killmann, 6rgiit kiiltiiriiniin degisimin nedenlerini soyle siralamistir (Akt. Eren,

2007: 171) Buna gore orgiit kiiltiiri,

1. Orgiitiin as1l hedeflerini desteklemiyorsa,

2. Orgiitiin bagarism itici bir giig olarak harekete gegirmiyorsa,

3. Orgiitteki ¢ikar gruplarinin, isletme cikarlar1 dogrultusunda uzlastirict isler
saglamadig1 durumlarda ve orgiitteki ¢ikar gruplari arasinda uyum saglamadigi
durumlarda,

4. Orgiit iiyelerine &rgiitiin zor ve karmasik sorunlarini ¢dzmeleri igin katilime1

bir ortam saglamadigi hallerde, degisimi gerekmektedir.

Bu noktada stratejik roller alan yoneticilerin kiiltiiriin olusumunda aldiklari
sorumluluklar yaninda kiiltiirel degisimden de sorumlu olduklar1 sonucu aciga
cikmaktadir. Goriildiigi gibi kiiltiir ve stratejik liderlik aslinda birbiriyle yakin iliskileri
olan iki 6nemli kavrami olusturmaktadir. Nitekim Schein (1985), kiiltir ve liderlik
arasinda yakin iligkiler kurarak goriistinti, "orgiit kiiltiirleri liderler tarafindan olusturulur,
liderlerin yaptiklar1 arasinda 6nemli olan kiiltiiriin yaratimi, yonetimi ve asil yetenegi
kiiltiirle birlikte calisabilme yetisidir" seklinde ifade etmektedir (Yagmurlu, 1997: 720).
Schein, ayrica lider ve kiiltiir kavramlarinin birbirinden ayrilamaz kavramlar oldugunu
“kiiltiir ve liderlik ayn1 madalyonun iki ytiziidiir” diyerek tekrarlamis ve kiiltiirel evrimin
ve degisimin liderligin bir fonksiyonu oldugunu savunmustur (Schein, 2004: 22-23).
Benzer bir sekilde, kiiltiirel degisimin ne olduguna yonelik olarak Du Pont’un yoneticisi
Edgar Woolard’in cevabi “degisme tabana iliskin olmali, tabani degistirmeyi amaglamali,
ona yoOnelmeli ancak {ist yoneticiler tarafindan da yonetilmelidir” seklinde olmustur
(Ozkalp ve Kirel, 2011: 177). Eren’e gore de, kiiltiirel degisimin onciiliigiinii lider

yapmali, lider degisim ile ilgili gereken cabayi gostermeli, sergileyecegi inan¢ ve
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degerlerle biitiin ¢alisanlara 6rnek olabilmeli ve standartlar olusturabilmelidir (Eren,

(2007: 169).

Biitiin bu verilere gore, orgiit kiiltliriiniin, orgiitii kuranlar, yonetenler ve Orgiite
liderlik edenler tarafindan olusturulmakta ve onlardan oldukga etkilenmekte oldugunu
vurgulayarak, kiiltlirlerin 6zellikle degismesi gereken konularinin lider ve yoneticilerin
hassas bir bigimde yaklasimini gerektirdiginin altini ¢izebiliriz. Cilinkii, orgiit kiiltiiriinii
degistirmek gergcekten de cok zor bir doniisiimdiir. Kiiltiirii degistirmek demek orgiitiin
kimligini degistirmekle neredeyse es anlamlidir. Orgiitiin kiiltiiriinii degistirmek 6rgiitiin
kullandig1 simgeler, odiiller, torenler gibi degistirilmesi kolay maddi unsurlar yaninda,
Orgiitiin tamaminin kabullendigi ve benimsedigi degerleri, normlari, davranis kaliplarini,
is yapma sekillerini, inanglar1 gibi gozle goriilmeyen fakat hissedilen, paylasilan soyut
unsurlari degistirmek demektir. Tiim bu unsurlar 6rgiit icin hayati 6nem derecesine sahip
unsurlardir. O ylizden degistirilmeleri de bilgi ve dikkat gerektiren, belirli bir siireci
igeren aslinda tam olarak stratejik hareketler i¢eren kararlardan olusmaktadir. Bunlarin
yaninda orgiit kiiltiiriinlin degisimi belirli bir zaman siirecini kapsayacagi gibi belirli

asamalar1, evreleri igermektedir.

Killmann, degisimin bu asamalarin1 ise asagidaki gibi bes temel evrede

aktarmaktadir (Akt. Eren, 2007: 171-172):

1. Gercek normlarin su yiiziine c¢ikarilmasi: Calisanlarin  tutum ve
davraniglarin1 yonlendiren bazi inang, deger, standart ve varsayimlar yazmasi
istenir,

2. Yeni beklenti ve emirlerin dagitilmasi: Calisanlarin orgiitiin nereye gitmesi
gerektigi ve hangi tarz davraniglarin dogru olabilecegini tartismalar istenir,

3. Yeni normlarin olusturulmasi: Calisanlarin 6rgiitiin basarisi i¢in yeni deger,
inang, standart, varsayim kaliplarinin olusturulup tartigmalari istenir,

4. Kiiltiir bosluklarimin saptanmasi: Mevcut normlar ve olmasi istenilen yeni
normlar karsilagtirilir, farklar saptanarak yeni normlarin yerlestirilmesi planlari
yapilir,

5. Kiiltiir bosluklarinin doldurulmasi: Herhangi bir kiiltiir sokuna neden

olmadan, eski normlardan istenilen yeni normlara dogru degisim baglatilir.
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Yapilan kiiltiir degisikliginde de yeni temel degerlerin, normlarin, varsayimlarin,
standartlarin tiim 6rgiit calisanlarinca kabul edilip benimsenmesi gerekmektedir. Ornegin,
yeni bir norm ya da bir ilke olusturulurken, bunun tiim 6rgiit tarafindan kabul edilebilirligi
titizlikle gézden gecirilmeli, tiim i¢ ve dis faktorler dikkate alinarak bunun uzun déneme
etkisi incelenmelidir. Tim c¢alisanlarca genel bir onay goérmeyecek bir hususun
calisanlara zorla dayatilmasinin 6rgiitiin kendi i¢inde uyumsuzluguna neden olabilecegi
unutulmamalidir. Cilink{i sonug, tim calisanlar tarafindan benimsenmesi gereken ve

orgiitsel basar1y1 dogrudan etkileyen kiiltiirel bir unsur halini alacaktir.

Basarili olmak isteyen her orgiitiin degisen sartlar karsisinda esnek davranabilmesi,
gerektiginde kiiltiirel degisiklik yapma yoluna gitmeleri mecburidir. Bugiiniin basarili
orgiitlerine baktigimizda da gerek kiiltiirel anlamda gerekse iirlin, hizmet, siire¢ ve
orgiitsel anlamda hepsinin ge¢cmis yillara oranla giderek daha da yenilendigini ve bdylece

cagin gereklerine uygun bigimde giiclendigini sdylemek miimkiindiir.

Orgiit kiiltiiriinde yapilacak olan degisimlere karar verirken baska bir ifadeyle drgiit
kiiltiirinin degisen caga, teknolojiye, endiistrideki taleplere olan uyumunu artirmak
amactyla degisimini gergeklestirirken, degisim faaliyetlerinde ge¢ kalmamaya dikkat
edilmek gerekmektedir. Degisimde ge¢ kalinmis bir orgiit kiiltiirii, rakiplerinden sonra
harekete gecgen isletme anlayisina es degerdir. Yani bu durum, degisimin Onciileri olmak
ile arkadan gelen isletmeler olmak arasindaki iligki gibidir. Adair’e gore, zorunlu olan
zamanin Oncesinde degiserek bazi Onemli avantajlar elde edilebilir. Herhangi bir
sektordeki isletmelerin c¢ogu siirli icgiidiisiine sahiptir. Yani birbirlerine sikica
yapismakta, sadece ayni hareketi yaptiklarinda ve yetistiklerinde degismektedirler (Adair,
2013: 211). Yazara gore, kendi alaninda lider olan firmalar, degisime mecbur kalmadan
once degisime ilk olarak giden firmalardir. Boylece bu firmalar degisimi istedikleri yere

dogru yonlendirebilirler.

Ust yonetim degisimi bir tehdit olarak degil firsat olarak gdrecek bir ortam
olusturabilmelidir. Buna gore stratejik liderler stratejik 6grenme siirecini olusturmak,
strateji ve sistemleri kiiltiirle uyumlu hale getirmek, yenilik¢i bir kiiltiir olusturmak ve
calisanlara yaraticiliklarin1 kullanabilecekleri bir ortam yaratmak gibi faaliyetleri yerine
getirmelidirler (Besler, 2004: 81). Naktiyok, Dastan, Karabey ve Timuroglu’na gore,

kiiltliriin stratejiye uyum gostermesi gereken durumlarda, orgilit stratejisi gelistirilirken
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kiiltiirel unsurlar géz 6ntine alinmalidir. Strateji gelistirilirken Orgiit kiiltiirii temel kriter
olmal, kiiltiir ¢ok 1iyi bir sekilde analiz edildikten sonra alternatifler kiiltiir yapisina gore
degerlendirilmeli ve orgiitiin kiiltiirline uymayan stratejiler elenmelidir. Stratejinin orgiit
kiltliriine uyum gostermesi gereken durumlarda ise, kiiltiir sabit degil degisken bir faktor
olarak ele alinmahidir. Yani kiiltiir, belirlenen stratejiyi uygulayabilecek sekilde

degistirilmelidir (Naktiyok, Dastan, Karabey ve Timuroglu, 2009: 101).

Dinger (2007) ise, isletme stratejisinin basarili olabilmesi i¢in isletme i¢i kiiltiirel
uyumun saglanmasi gerektigine, bu noktada ise kiiltiire baghlik ve kiiltiiriin tutarlilig
hususlarina dikkat cekmektedir (Dinger, 2007: 337). Yazar, stratejik basari i¢in sadece i¢
uyumun yetersiz kalacagini, i¢ uyumla birlikte ayni zamanda dis uyumun da stratejik
basari i¢in gerekli oldugunu belirterek kiiltiir ile strateji arasindaki uyumun gerekliliginin

altin1 ¢izmektedir (Sekil 1.4).

Di1s Uyum
Strateji X Kiiltiir
Stratejik Basar1
¢ Uyum |
nang ve Deger Inang ve Deger
Bagliligi Tutarliligt

Kaynak: Arogyaswamy ve Byles (1987). Akt. Dinger (2007: 338).

Sekil 1.4. Strateji ve Kiiltiir arasindaki Uyum

Ozetle, giiglii bir 6rgiit kiiltiiriiniin sebebi yiiksek oranda iki faktére baglhdir. Bu
faktorlerin birisi kiiltiir ve stratejinin uyumu digeri ise orgiit ¢alisanlarin orgiite kars
duyacaklari1 bagliliktir (O’Reilly, 1989: 16). Yazara gore bu faktorler rekabetin sinirlarini

belirlemekte ve giiglii bir kiiltiir, firmaya rakipleri karsisinda avantaj saglamaktadir.

Ayrica hem kiiltiiriin olusumunda, siirdiiriilmesinde ve degistirilmesinde 6dnemli
gorevleri olan hem de oOrgiit stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasinda basrol
oynayan stratejik liderlerin bu konudaki gorevleri hayli zor, sorumluluklar1 ise oldukca
onemli boyutlardadir. Ciinkii stratejik liderlerin orgiitiin gelecegini dogrudan etkileyen

yenilik, degisim, biliylime, kii¢lilme gibi uzun dénemli kararlar almada orgiit kiiltiiriinii
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dikkate alarak, kiiltiirel sinirlar dahilinde kararlar alarak veya orgiit kiiltiirlinde
degisiklikler yaparak stratejiler olusturan ve bunlara gore hareket eden kisaca oOrgiit
kiltiiriine uyumlu bir sekilde isletmenin gelecegine yon veren liderler oldugu

unutulmamalidir.
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IKiNCi BOLUM
YENILiK YONETIMi

2.1. YENILIK KAVRAMI

Yenilik konusu son zamanlarin popiiler arastirma konularindan birisi haline gelmis
olsa da, aslinda konunun ¢ok da yeni olmadigini ifade edebiliriz. Bu noktada
insanoglunun var oldugu giinden bu yana ihtiyaclart dogrultusunda ve kaynaklart el
verdigince hep daha yeniyi ve daha iyiyi yapma ve farkli olan1 bulma egiliminde
oldugunu gérmekteyiz. Ulasimdan iletisime, ilag sektoriinden egitime, politikaya, saglik,
insaat, turizm ve bankacilik sektoriine kadar her alanda siirekli olarak daha yeniyi ve

farkliyr arama ve bulma gereksinimi, bu egilimin en giizel 6rnekleridir.

Yenilik yonetim, ekonomi, teknoloji, sosyoloji, tarih, politika ve miihendislik
calismalarinin 6nemli bir konusudur. Tarihg¢iler, sosyologlar ve antropologlar yenilige yol
acan durumlar1 ve olaylar1 inceler ve degisimleri topluma kazandirirlar. Insanoglu yeni
kosullara tepki verdiginde ise sosyal ve ekonomik yenilikler ¢ogu zaman kendiliginden
gerceklesir (New World Encyclopedia, http://www.newworldencyclopedia.org/
entry/Innovation). Cesitli bilim dallarina konu olan “yenilik” kavrami, hayatin i¢inde hep
var olmas1 ve isletmelerin de hayatimizin en 6nemli canli birimlerinden olmasi sebebiyle
yonetim bilimlerinin de konusu olmus, bilim adamlarinin ve arastirmacilarin, 6rgiitlerin
ve Orgiit calisanlarinin ilgisini ¢gekmistir. Bu yiizden yenilik kavraminin oldukg¢a giincel
bir konu oldugunu ve yenilik ile ilgili yapilan arastirmalarin sayisinin her gegen giin

artmakta oldugunu soyleyebiliriz.

2.1.1. Yenilik Kavrammn Tanim ve Ozellikleri

Yenilik konusu {izerine yapilan alan aragtirmasinda kavramin tanimina yonelik ¢ok

sayida farkli yazarin tanimlarina rastlamak miimkiindiir. Bu tanimlardan bazilar1 soyledir:

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) ve Avrupa Komisyonu (AK)
tarafindan yenilik konusuna yonelik ac¢iklanan ilkelerde yapilan tanima gore yenilik, yeni
ya da onemli derecede iyilestirilmis bir iirlin veya hizmetin ya da siirecin, yeni bir

pazarlama yOnteminin ya da is uygulamalarinda, is yeri organizasyonunda ya da dis
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iligkil