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Ozet

Kurum kdltarane iliskin ¢alismalarin tarihi kurumsal galismalar alaninda 1940’h yillarda ortaya ¢ikan insani galismalara
dayanmakla birlikte, bu kavramin kurumsal galismalar iginde popiler hale gelmesi 1980’'lerde olmustur. Bu kavramin
popller hale gelmesinin bircok nedeni olmakla birlikte, gligli kaltirin kurumsal etkililik, verimlilik, karlihk ve baghlik igin
merkezi bir role sahip oldugu bilgisinin savunulmasi 6ne g¢ikmaktadir. Danisman sirketleri, popller kitaplar ve bazi
akademisyenlerce savunulan bu gorislere iliskin zaman iginde elestiriler artmis ve farkli yaklasimlar ortaya ¢ikmaya
baslamistir. Bu kapsamda, bu makalede kurum kiltirine iliskin ana akim, islevsel yaklasim disinda, kurum kaltGrini
kurumlari anlamak igin temel bir metafor olarak géren yorumlayici yaklasim ve kiiltiiriin yeni bir kontrol ve manipuilasyon
aracina donustiiglinii savunan elestirel yaklasim da derinlemesine incelenecektir. Kurum kiiltiriine iliskin farklh yaklasimlarin
ortaya konulmasi, bu kavramin ve kurumsal yasamda oynadigi farkli rollerin daha iyi anlasilmasina katki saglayacaktir.
Ayrica, bu makalede farkli kiltirel yaklasimlarin 6ne cikarttigi kiltlrel gostergeler (degerler, ritleller, iletisim bigimleri,
mimari, kiyafet tercihleri vb.) ve farkh kdltlrel seviyeler (ulusal, mesleki, etnik, hiyerarsik, cinsiyet vb.), klltirel degisime
yonelik farkli yaklagimlar, kiiltiirel degisimin hedefleri ve yontemleri tizerinde de durulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurum Kiiltiiri, islevsel/Yorumlayici/Elestirel Yaklasim, Kiiltiirel Gostergeler, Kiiltiirel Seviyeler, Kiiltiirel
Degisim.

Understanding Organizational Culture within Different Perspectives
Abstract

The roots of organizational culture as a theoretical perspective date back to the early human relations movement that
originated in the 1940s; however, it was not until the early 1980s that the concept became a popular field of study in other
areas. Several factors have increased the recognition and popularity of cultural metaphor in both academic and
practitioners circle. The most prominent reason is the claim that culture is manageable as a way to increase commitment,
loyalty, productivity, performance, and sometimes even profitability. This concept is promoted through consulting firms,
some academicians and popular publications as the core of organizational effectiveness and productivity. However, this
mainstream, functional approach has been criticized in the following years which led to the different approaches. While the
supporters of interpretive approach view culture as a metaphor for understanding organizational life rather than a
managerial tool that can be used to increase effectiveness, the supporters of critical approach focus on the use of culture as
a tool to control and manipulate the workers. Within this context, this article analyses deeply these different approaches.
The analyze of these different approaches enable us to understand deeply both concept and its important role in the
organizations. In addition, this article focuses on the different forms of culture (values, rituals, communication, physical
artifacts, dress codes etc.), different layers (national, ethnic, hierarchical, occupational) of culture, and different
perspectives for cultural change, target and methods of cultural change.

Key Words: Organizational culture, Functional/Interpretive/Critical Approach, Forms of Culture, Layers of Culture, Cultural
Change.

! 'Graduate School, New Brunswick - Rutgers, The State University of New Jersey' tarafindan 2013 yilinda kabul edilen
'Understanding the Role of Culture and Communication in Implementing Planned Organizational Change: The Case of
Compstat in Police Organizations'isimli doktora tezinden yararlaniimistir.


mailto:yusufyuksel1976@gmail.com
https://orcid.org/0000-0002-4301-0810

http: //www.uysad.com 6(11) 2019

GIRIS

Antropoloji biliminin en temel ilgi alanlarindan biri olan kiiltir Gzerine galismalarin tarihi 19. ylzyilin
baslarina dayanmaktadir (Raymond, 1976). Bu kavram ilk donemlerde antropologlar tarafindan
etnografya tird ya da kiltiirlerarasi arastirmalar yoluyla etnik ve ulusal gruplara iliskin galismalar igin
kullanildi (Louis, 1985). Kurumsal kiltire iliskin ¢alismalarin tarihi ise kurumsal yasamda degisimi
amaclayan erken donem insan iliskileri hareketinin basladigl 1940’ yillara kadar gitmektedir. Ancak,
bu kavramin kurumsal c¢alismalar icinde popiler hale gelmesi 1980’lerde olmustur. Bu donemde
kurumsal kiiltiire artan akademisyen ve uygulayici ilgisinin bir dizi nedeni vardir. Bunlar sirasiyla:

e Kiiresellesme ile birlikte uluslararasi kurumlarin sayisinin ve sinirlari asarak kurumlar arasi
etkilesimin artmasi (Tayep, 1994);

e Erken dénem kurumsal calismalarda ‘insansiz kurumlar’ kavramiyla 6zdeslestirilecek bicimde
kurumsal yapi, birokrasi ve kontrol tizerine yogunlasilmasi ve insan unsurunun gozardi edilmesi
(Scott, 1998);

e Sistem meteforu, pozitivist metodoloji ve islevsel yaklasima yonelik artan elestiriler (Smircich &
Calas, 1987);

e Luckman’in gergegin insa edilmesi, sembolik etkilesim okulu ve Heidegger'in fenomonolojik
yaklasimina artan ilgi (Taylor, Flanagin, Cheney ve Seibold, 2001);

e Kdalturel farkhhklariiliskin artan farkindalik ve Japon sirketlerin basarisinin arkasinda yatan nedenin
kiltarle ilgili olduguna yonelik inang (Tayep, 1994);

e Son olarak, danisman sirketler ve popller kitaplara tarafindan kiltirel degisimin tesvik
edilmesinin kurumsal etkililik ve verimlilik icin merkezi bir role sahip oldugu bilgisinin savunulmasi
(Peters & Waterman, 1982).

Bunlara ilave olarak 1980 yilinda Business Week dergisinin Kurumsal Kiltir Gzerine 6zel bir sayi
yayinlamasi konuya iliskin medya ve akademik ilgiyi artirmis ve bu kavramin is yasaminda kullanilan
dilin bir parcasi haline gelmesini saglamistir (Smircich, 1983). Kaltlir kurumsal yasami arastirmanin,
kurumsal pratikleri tahmin etmenin ve kalite, etkinlik ve verimliligi artirmanin yeni bir yolu olarak
gorilmeye baslamistir.

Yukarida bahsedilen ekonomik ve entelektiiel egilimler kapsaminda ortaya ¢ikan kultir metaforu ile
uyumlu olarak, 1980 vyilindan itibaren kurum kiltlrinin analizi, kurumsal iletisim ¢alisan
akademisyenler arasinda da popdiler bir ¢alisma konusu haline gelmistir (Eisenberg & Riley, 2001;
Smircich & Calas, 1987). Genel beklenti kiltirel bir analizin kurumlari daha iyi anlamamizi ve sistem
metaforu, rasyonalizm ve mekanik bir kurum teorisinin sinirhliklarini asmaya yardimci olacagidir.
Kaltir Gzerine yapilan ilk donem ¢alismalarin temel varsayimi kiiltiirtn etkili sekilde yonetimi (giicli
kaltirler) kurumsal etkililik, performansin ve kalitenin artmasi ve dolayisiyla rekabet ortaminda diger
kurumlara goére avantajli hale gelmeyi saglayacagidir (bkz. Deal & Kennedy, 1982; Peters &
Waterman, 1982). Benzer bigimde, bu donemde uluslararasi ticaretin basariya ulasmasi amaciyla
farkl ulusal kiltirlerin galisiilmasi bir diger baskin egilimdir.

Smircich ve Calas (1987) bu egilimlerin popiler olmakla birlikte, dnemli sinirhliklari oldugunu
belirtmektedir. Kiltiir Gzerine ¢alismalarin diger yonetici merkezli calismalar gibi etkinlik, verimlilik,
performans gelisimi gibi kavramlar etrafinda o6rgitlenmeye ve, kiltirin yonetimin faydasi igin
kullanilacak bir ara¢ olarak goriilmeye baslandigini belirtmektedir. Bu yazarlar, bu calismalarin
kurumsal hegemonyaya meydan okuma ve tahminde bulunma ve kontrol illizyonuna kapilmadan
kurumsal yasami derinlemesine anlama noktasinda 6nemli bir imkan sundugunu belirtmektedir.
Buglin literatirde bu tarz kdltir calismalari halen baskin olmakla birlikte, 1990’lardan itibaren
elestirel ve yorumlayici yaklasim icinde yapilan calismalarin sayisinda artis goriilmektedir. Bu
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calismalar, calisanlarin maniptlasyonu ve kontroliine hedefleyen yonetim cikarlarina endeksli
calismalari ve kiltlr ve performans arasinda direk bir baglanti kuran calismalari elestirmek ve bu
anlayistan uzak bir cizgi ortaya koymaktadirlar (Smircich & Calas, 1987; Martin, 2002). Bu farkl
yaklasimlar kiltlr Gzerine yapilan galismalara zenginlik katmistir. Bir sonraki bolimde bu durum
detayli anlatilacaktir.

FARKLI YAKLASIMLARDA KULTUR KAVRAMI

Farkh disiplinler ve farkli yaklasimlarin kavramlara getirdikleri tanimlar ve arastirma oOncelikleri
degisim gostermektedir. Klltir gibi genis ve cok farkh disiplinlerin ¢alisma alanina giren bir kavramin
benzer sekilde ¢ok farkli tanimlari vardir. Bu makalede, antropoloji, sosyoloji gibi farkli disiplinlerin
tanimlarina girmeden, kurumsal kiltire yogunlasan farkli yaklasimlarin  kdltiri  nasil
kavramsallastirdigina ve calisma yontemleri ve konularina bakilacaktir.

ISLEVSEL YAKLASIMDA KULTUR KAVRAMI

islevsel yaklasimda kiiltiir dnemli bir érgiitsel degisken olarak kabul edilir. Bu yaklasimda, genel
olarak kiltirin bir kurumda yaygin bicimde paylasilan ortak degerler ve uygulamalar olarak
tanimlandigi gorilir (Schein, 1985). Daha genis bir dizlemde, zaman iginde olusan ve bir kurum
calisanlarini bir arada tutan sosyal ve normatif bir arac islevi géren ortak inanclar, normlar, ritteller,
semboller ve hikayeler olarak tanimlanmaktadir. Schein (1985: 9) ise en genis ve kabul gbren
tanimlamalardan birini yapmistir: “Kurumun dis cevreye adaptasyonu ve i¢ bitlinlesmesi sirasinda
yarattigi ve gelistirdigi, yeni liyelerine en dogru algilama, diisinme ve hissetme yolu olarak aktardigi
temel varsayimlar modelidir”. Bu degiskenin ydnetilmesi ile kurumsal etkililik, baglhk ve is
memnuniyeti gibi sonuglar Uretilebilecegi savunulmakta ve zor zamanlarda kurumsal basari ve
calisanlari motive etmek igin ¢ok 6nemli bir arag olarak gérilmektedir (Smircich, 1983). Bu yaklasim,
kurumlarin kiltiirel olarak farkliliklarini vurgular. Ozellikle, bu yaklasim icinde karsilastirmali kiiltiirel
¢alismalar ve gii¢ll bir kurumsal kiiltlire vurgu yapan ¢alismalar géze ¢arpmaktadir.

Karsilastirmali kiltlrel cahismalar konusu dendiginde akla ilk gelen isim ise Hofstede’dir. Ulusal kilttr
Uzerine yaptigl tanim ve Ulkelerin kiiltirel farkliliklari Gzerine ortaya koydugu teori lizerinden uzun
zaman gecmesine ragmen halen arastirmalarda kullaniimaktadir. Hofstede’in (1980: 43) yaptigi tanim
su sekildedir: “Kiltdr bir grup insani baska bir grup insandan ayiran toplu zihinsel programdir. Bir
grup, kabile, cografi bolge, azinlik veya bir ulusun kiltirinden bahsettigimizde, bu insan gruplari
arasinda yaygin olan zihinsel kodlarin, baska bir ifade ile bu gruplari birbirinden ayiran o6zelliklerin
anlasilmasi gerekir”. Ulusal kiltire iliskin pratikler dogumdan baslayarak devam eden resmi ve resmi
olmayan sosyallesme araclari ile aktarilir. Bu goriste, tarih, ekonomi, din, cografi konum, egitim,
yonetim sistemi ve dil gibi unsurlar belli bir kltirin gelisimi etkiler ve kurumlarda calisan insanlarin
farkl sekilde algilama ve reaksiyon gostermelerinde 6nemli bir rol oynar (Kedia & Bhagat, 1988;
Schneider, 1989).

Smircich’e gore (1983) bu akim icinde ¢alisan akademisyenler ulusal kiltiir kavramini géreceli olarak
tutarh ve kalici, bagimsiz bir dis degisken ve bir arka plan faktori olarak goriir ve bir kurumda bir
kiltirin gliclenmesi ve gelisimini o (ilkenin yapisinin etkiledigini savunurlar. Bir diger degisle, ulusal,
bolgesel ve bireysel arka planlar Gzerinden kiltir bir kurumun igine tasinir ve kendini galisanlarin
tutum ve uygulamalari ile gosterir (Hofstede & Hofstede, 2005). Bu alandaki ¢alismalar makro bir
bakis acisi ile kiltiir ve kurumsal yapi arasindaki iliskiye bakar ya da mikro bir bakis agisi ile farkl
Ulkelerde kurum calisanlarinin davranislari ve tutumlari arasindaki benzerlik ve farkhliklara ¢alisirlar
(Smircich, 1983). Bu tarz arastirmalar yaparak Ulkelerin kulttrel farklihklari ve benzerliklerini
siniflandirmaktadir. Buradan yola ¢ikarak uluslararasi sirketlere pratik ¢d6ziim Onerileri getirmek,
yonetim modellerinin tlkeler arasi transferlerinde olasi sorun ve ¢6zim oOnerileri gelistirmek ve
uluslararasi kiltirtiin kurumsal uygulamalara ve iletisim tercihlerine etkilerinden yola ¢ikarak
kurumsal etkinlik adina dnerilerde bulunmayi hedefler (Smircich & Calas, 1987). Bu tarz arastirmalar
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kilturel farkhliklari anlamamiz ve tim (Glkelere uygulanabilecek yonetim modellerinin ve
uygulamalarin zorluklarini anlamamiza yardimci olur (Hofstede, 1980).

islevsel yaklagim icinde bir diger akim ise kurumsal kiiltiiriin dnemli bir kurum ici degisken oldugunu
savunan goristiir. Bu gorlis yonetim kitaplari, popller is dergileri ve kitaplarinda ¢ok yaygindir.
Kurumsal kiltiir, bir kurum icinde genis bicimde paylasilan, yazili olmayan deger sistemleri ve
uygulamalar olarak tanimlanir. Bu yaklasima goére, kurumlarin birbirinden farkh kulttirel 6zellikleri
vardir. Bu 6zellikler kurumsal ritleller, hikayeler, kurallar, degerler ile gorliniir olur. Tiim bu kultirel
unsurlar kurum disindan empoze edilmemekte, kurum icinde zaman icinde gelismektedir. Kurumsal
bir degisken olan kiltir kuramsal etkililik, baghhk ve memnuniyet gibi sonuglar tretebilecek sekilde
yonetilebilir ve maniptle edilebilir (Riley, 1983; Martin, 1992). Kurumsal kiltirind olusturan ortak
degerler ve inanglar zor zamanlarda calisanlari bir arada tutan sosyal bir tutkal olarak goralir. Kurum
kiltard glcli olan kurumlarin galisanlara bir kimlik saglayabilecegi, kurumsal sadakat ve baghlig
artiracagl, sosyal yapisinda tutarlilik Gretecegi, algilarimiz sekillendirerek davranislarimizi etkileyecegi
savunulur (Smircich, 1983). Bu tarz glglt bir kaltir bilingli olarak yaratilabilir ve liderler bu konuda
oncelikli bir role sahiptir (Eisenberg & Riley, 2001). Ozellikle, kurumlarin kuruculari ve liderleri bir
kurumsal kiltlr yaratma ve degistirme noktasinda temel aktorler olarak gorilir. Bazi degerler ve
normlari vurgulayarak, bazi politika, ritteller ve uygulamalari kuruma adapte ederek ve bir vizyonu
kurum calisanlari ile paylasarak gicli bir kiiltir yaratabilirler (McDonald, 1991; Bryman, 1999). Bu
yaklasimda, bir kiltirin gicli calisanlar arasindaki ortak degerlerin sayisi ve orani ile
degerlendirilmektedir. Gugli kurum kiltiri fenomenine dayanan galismalar, basarisi ile bilinen
kurumlarin kiltirine dikkate ceker ve destekleyici bir veri olmamasina ragmen kiiltlr ile kurumsal
etkililik arasinda acik veya gizli bir baglanti oldugunu ifade ederler.

Gerek kurumlara etkisi baglaminda ulusal kiltire yogunlasan akim, gerekse giicli bir kurum kiltari
Uzerine yogunlasan diger akim, islevsel yaklasimin temel varsayimlari icinde kalmaktadir. Bu
bakimdan yorumlayici veya elestirel yaklasimi savunan akademisyenler tarafindan, yénetim odakli
olmakla, duragan ve durumsal olmayan bir kiltir yorumu yapmakla elestiriimektedir (Gregory,
1983).

YORUMLAYICI YAKLASIMDA KULTUR KAVRAMI

Yorumlayici yaklasimda, kultar kavramini sembolleri, bilissel mekanizmalari, iletisimi, anlami veya
durumsal Ozellikleri merkeze alarak tanimlayan farkli akimlar bulunmaktadir. Bu farkliliklara ragmen,
tim bu tanimlamalarin ortak oOzelligi kalttiri kurumlari anlamak icin temel bir metafor olarak
gormeleridir (Martin, 2002). Bu yaklasimda, kaltlr bir kurumun sahip oldugu bir sey olarak gérilmez,
kiltir kurumun kendisi olarak gortlir ve kurumlarin kiltir ile anlasilabilecegi distndltr (Smircich,
1983). Arastirmacinin roll ise kultlr yorumlayicisi, yani kurum ici davranis ve uygulamalarin
calisanlari igin sahip oldugu anlami tanimlamak ve yorumlamaktir (Geertz, 1973). Arastirmaci
calismasinin guvenilirligini pozitivist paradigmanin standart prosedirlerinden ziyade kurumda
gecirdigi zamandan almaktadir.

Kaltlr tanimini bilissel bir ¢cercevede yapan akademisyenlere goére, kiltlir ortak anlamlar, referans
cercevesi ve bilgi, kural ve inang sistemi olarak gorilir. Kiltlr kisilerin diinya tanimini ve dolayisiyla
eylemlerine yon verir (Smircich, 1983). Bu akim iginde yer alan bazi akademisyenler ise is yerinde
kiiltirel araglarin sembolik dogasina yogunlasir. Kiiltiir sembolik bir séylem ortakligi, ortak semboller
ve anlamlar bitlnd olarak gordliir (Carbaugh, 1988). Bu akimda, kiltiirlin maddi gostergesi olarak
herhangi bir sembol kiiltiirel siireclere isaret eder. Bu kiltiirel semboller lzerinden insanlar
cevrelerinde olan olaylari anlamlandirir, bu cevre icindeki kabul edilebilir algilari, distinceleri, hisleri
ve davranislari 6grenir (Geertz, 1973). Bu sembolik anlamlarin anlasilmasi i¢in desifre edilmesi ve
yorumlanmasi gereklidir. Carbaugh’un 1988 tarihli ¢alismasinda, her bir kiltlrel terimin birbiri ile
iliskili anlam sisteminin bir parcasi oldugu gosterilmistir. Daha aclk bir ifade ile bir kurumun
kiltlrinin anlasilmasi icin calisanlarin belirli bir ortamda kendi kurumsal tecriibelerine nasil anlam
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verdikleri, anladiklari ve yorumladiklari ortaya konmali ve bu yorumlamalar ve anlam yiiklemelerin
kendi eylemleri ile olan iliskisine bakilmaldir.

iletisimi merkeze alan kurucu akima goére, kiltiir anlam merkezli bir sekilde tanimlanir. Anlam ise
evrensel ve sabit olmayip, miizakere edilen ve durumsal bir konumdadir (Deetz, 2001). Bu akimda,
kiltir en basit ifade ile iletisimden gecerek zaman icinde insa edilen bir sistemdir (Eisenberg &
Goodall, 1993). iletisim kurumsal tecriibe ve eylemlerin insa edilmesi ve sekillenmesinde merkezi bir
rol oynamaktadir. Bu akim, anlam konusuna, yorumlamaya, anlamlandirmaya ve etkilesime
yogunlasir (Gibbs, 2002). Bu onceliklere uygun olarak, bu akim giinlik uygulamalara ve etkilesime,
ritiellere, eserlere ve sembollere kiltiirin maddi bir gostergesi olarak dnem verir (Pacanowsky &
Trujillo, 1983). Kurumsal kiltir ¢alismalarinin tim bu kiltirel gostergelere calisanlarin verdigi
anlamin yorumlamasi ile basaril olabilecegini savunur. Bu sekilde, calisanlarin glinlik uygulamalarina
ve bu uygulamalarin genel sosyal, politik ve ideolojik anlamlardan kurumsal dizlemde nasil
etkilendigine bakma zemini ortaya cikar (Eisenberg & Riley, 2001).

ELESTIREL YAKLASIMDA KULTUR KAVRAMI

Elestirel yaklasimlarda kiltlr, kurum ile ¢alisanlari arasindaki iliskilere yon veren bir dizi agik ve kapali
kurallar ve geleneksel kaliplardir. Bu sekilde, kiltir kurum g¢ahlsanlarinin kurumun Gyelik
standartlarini karsilamak icin bilmesi, disiinmesi ve hissetmesi gereken konulari yonetir (Kunda,
2006). Benzer bir yaklasimla, Geertz (1973) kiiltlrii sosyal olarak insa edilen anlamlar sistemi olarak
gorlr ve bu sistem Uzerinden yasamlarimiza yon veririz. Kiltlr planlar, receteler ve talimatlar icerir
ve bu sekli ile insanlarin davranislarini yonlendiren bir kontrol mekanizmasi hiviyetine burinir
(Geertz, 1973).

Elestirel akademisyenlere gore, kurumsal kiltlriin yonetimi direk olarak performansi artirmaktan
ziyade kontroli artirmak amagh oldugu ve glgli kiltir ve kimlik kavraminin basit, teknik ve
birokratik kontrol bigimlerinin yerini alan bir deger odakli goérilmeyen kontrol bigimi oldugu
savunulur (Tompkins & Cheney, 1985; Papa, Auwal & Singhal, 1997). Bu yeni kontrol tlri genellikle
modern kurumlarda uygulanir ve kurum cikarlari dogrultusunda calisanlarin karar alternatiflerini
sinirlandirir ve bu sekilde disiplin mekanizmasini maskeler® (Kunda, 2006; Zorn, Page & Cheney,
2000). Ayrica, elestirel akim tek ve herkesce paylasilan bir kdltlr taniminin eksikligine, kurumlari
anlatmaktan uzak olduguna, kurumlarda alt kaltarler, farkh kaltlrler ve kiltirler arasinda gerilim ve
paradokslar bulunduguna dikkat cekerler (Alvesson, 1993; Chan, 1996).

Anlasilacagl lzere, kaltirin tanimi Gzerinde yaklasimlara gore degiskenlikler goriilmektedir. Ancak,
tim bu tanimlarda kiltir bashigl altinda degerlere, tutumlara, is yapma bicimlerine, inanglara,
kurallara, anlamlara, sembollere vurgu yapilmaktadir. Harris ve Ogbonna (2002: 32) farkli
yaklasimlarin ortak noktalarina vurgu yaparak kilttrt: “Degerleri inanclar ve varsayimlar tzerinden
aktarilan ve eserler, yapilar ve davraniglarla kendini gérinur kilan yaygin, eklektik, katmanli ve sosyal
olarak insa edilen bir olgu” olarak tanimlamaktadir.

KULTURUN KURUMLARDAKI ROLU

Kaltir tanimlarinda yaklasimlar arasinda farkhliklar olsa da, kiltlirin kurumlarda 6nemli bir rol
oynadigi genel anlamda kabul edilmektedir. islevsel akim icinde bazi akademisyenler kiltiir ile
motivasyon, gigli bir kurum kimligi, kontrol arasinda acik ya da kapali bir iliski oldugunu ve bunun
sonucu olarak kurumsal verimlilik ve etkinligini arttigini savunurlar (Pettigrew, 1979; Martin, 2002).
Bir baska grup akademisyen ise kultirin etkinligi artirmak icin kullanilan bir aractan ziyade kurumlari
ve kurumsal yasami anlamak icin bir metafor olarak gorrler. Kiilttr farkli durumlar igin uygun olan ve
olmayan davranis normlarini tanimlayarak calisanlarin yorumlari ve eylemlerine yon verir (Louis,
1985; Witherspoon, 1997; Martin, 2002). Weick (1979) ise kdiltiiriin cahsanlarin kurumunu nasil

2 Circle isimli film bu duruma uyan bir sirketi anlatmaktadir.
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algiladiklarini, belli durumlari, uygun davranislari ve ifadeleri (kiyafet tercihleri, calisma saatleri,
liderlik pratikleri ve duygusal tepkiler vb.) degerlendirmelerinde énemli bir rol oynadigini belirtir.
Eisenberg ve Goodall (1993) kiiltirin calisanlarin dogru s6z ve eylem tercihinde bulunabilmek icgin
kullandiklari bir ara¢ oldugunu soéylemektedir.

Ayrica, bazi akademisyenler kurumsal pratikler, kurum ici mimari ve diizen, hikayeler, ritieller ve
diger kilttrel eserlerin ortak bir tarihin Grini olarak ortaya ¢iktigini ve g¢alisanlar tarafindan kurumsal
farkliligin bir kaniti olarak yorumlandigini ifade etmektedirler (Ravasi & Schultz, 2006). Her ne kadar
kurumsal farklilik iddiasi tartismaya acik olsa da, kurum kaltirinin ortak bir kimlik insa etmeye ve
kurumsal birliktelik ve kimlik duygusunu gelistirmeye yardimci olabilecegi acgiktir (Martin, Feldman,
Hatch, & Sitkin, 1983).

Buglinki arastirmalar kurum kaltlrtiintin kurumlari anlamak ve giinliik uygulamalari, iletisimi ve karar
verme slreclerini yonetmek icin hayati bir roli oldugu fikrini desteklemektedir. Bu kapsamda, kurum
liderleri ve yoneticilerinin kurum kaltGrinin farkinda olmasi kurum ici uygulamalari ve davranislari
yonlendirebilmesi ve kurumsal iletisimi yonetirken tercih edecegi dil ve séylemleri belirlemesinde bir
zorunluluktur. Bir yoni itibari ile kurum kiltlirinin kurumu anlamak, kurumla duygusal bir bag
kurmak ve bir kurum ici rehber olmasi gibi pozitif rolleri bulunmaktadir. Bir baska ydnden
bakildiginda ise, zihinsel kapama ve korliige, yakin takip ve kontrole neden olabilecegi ve kurum
calisanlarin 6zgurligind sinirlandiran bir engele donlismesi s6z konusudur (Alvesson, 1993; Cheney,
1995). Yukaridaki tartismadan anlasilacagi Uzere, kurum kiiltiriinin kurum igi rolline iliskin farkh
onermeler olmakla birlikte, klltlriin kurumu ve ¢ahlisanlarin tercihlerini anlamak noktasinda 6nemli
oldugu ortak bir kabul olarak gériilmektedir.

KURUM KULTURUNUN GOSTERGELERI

Mevcut kurum kilttrd Gzerine yapilan calismalarda ¢ok sayida kurumsal kiltir gostergelerine yani
kurum kaltGrinin ortaya ¢iktigl bigimler Gzerinde durulur. Bu gostergeler gorsel, s6zIi ve maddi
bicimlerde olabilir. Akademisyenler arastirma konularina gore bu kultirel gostergelerin birine ya da
birkagina yogunlasabilirler. Bu kapsamda, en fazla lGzerinde durulan kiltirel gostergeler degerler,
resmi (yazih kurallar) ve resmi olmayan pratikler (yazi olmayan normlar), hikayeler, ritieller,
kuruma 6zgiin dil ve jargon, espriler, mimari 6zellikler ve tesrifat ve kiyafet kodlardir.

Schein (1985) bu gostergeleri birbirine baglayan bir model 6nermistir. Buna goére, varsayimlar,
degerler ve goriinen eserler kiltiirlin Ug seviyesini olusturur. Varsayimlar kurum kiltlriiniin merkezi
hikmiindedir. Varsayimlar olagan goriilen ve biling disi unsurlari icerir ve direk olarak gbzlenemez ve
calisanlar tarafindan dahi direk olarak bilinmez. Orta seviyede ise varsayimlarin gostergesi olarak
gorilen degerler ve normlar bulunmaktadir. Normlar uygun olan ve olmayana iliskin yaygin inanglari
kapsarken, degerler bazi ¢ikti ve durumlara verilen &ncelikleri kapsamaktadir. Ugiincii seviye ise
kiltirin gozlenebilir maddi unsurlarini icermektedir. Buna 6rnek olarak semboller, dil kullanimi,
aliskanlik ve ritueller, karar verme mekanizmalari ve iletisim tercihleri verilebilir. Tim bunlar kultirel
eserler olarak adlandirilir.

Herhangi bir siniflandirma yapmadan, Hofstede (2005) kiiltiirel gostergeler olarak sembolleri (kelime,
mimik, resim, dil, jargon, sa¢ ve kiyafet tercihleri), kahramanlar, ritlelleri (ortak aktiviteler,
selamlama bigimleri, toplanti formatlari) ve degerleri (saygi, yenilik, hesap verebilirlik, hiyerarsi) 6ne
¢cikarmaktadir. Bu gostergelerin kurumlar ve (lkeler arasindaki kilttrel farkhhklar gosteren temel
kiiltirel gostergeler oldugunu ifade etmektedir.

Farkl yaklasimlarin bu gostergelere iliskin g¢alismalarinda yontemsel ve epistemolojik farkliliklar
bulunmakla birlikte, c¢ahsilan kdltiirel gostergeler genellikle yukarida siralanan bir dizi kiltdrel
gostergeden biri ya da birkac¢i olmaktadir. Arastirmaci bir kiltiirel gbstergeyi derinlemesine ¢alismayi
tercih edebilecegi gibi, daha fazla sayida kiltiirel gostergeye daha yiizeysel bicimde yogunlasmayi da
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tercih edebilmektedir (Martin, 1992; Smircich, 1983). Bu tercih galismanin amaci, yontemi ve
onceliklerine gore degisebilmektedir.

FARKLI KULTUREL SEVIYELER

Kiltare yonelik cahismalarda farkl kiltirel seviyelere vurgu yapilabilmektedir. Bir grup veya kurum
icindeki bireyler grup disindan (llke, bolge, etnik kéken, cinsiyet, meslek vb.) gelen ve kurumdan
gelen (endistri, mesleki pozisyon vb.) bir dizi kiltirel degerler tasir. Bu kilttirel degerler ve kodlar
kisilerin kurum icinde, grup icinde ve takim icinde yaptigi isleri etkiler. Goodman, Philips ve Sackman
(1999) tarafindan ifade edildigi gibi, bir kurumun c¢alisanlari birden fazla kiltlrtn tasiyicilaridir ve bu
kiltarler birbiri ile etkilesim halindedir. Bu farkli kiltlrel kodlar arasinda icinde bulunulan duruma
gore bir tanesi baskin hale gelebilir. Sonug¢ olarak, kurumlar ve gruplar birden fazla kaltirin
potansiyel tasiyicisi olarak dustndlebilir.

Bu baglamda, Goodman vd. (1999) bir kiltlirel grubu digerinden ayiran dort farkl kiiltirel seviye
tanimlar: Cografi temelli (ulusal, boélgesel), sosyal alt grup temelli (etnik, cinsiyet), kurumlar arasi
(endistri, meslek, disiplin), kurum ici (islevsel, hiyerarsik, proje temelli). Her bir kurum calisani bu
kiltirel seviyelerini tastyicisidir. Ornegin, Giresun il Emniyet Mudurliigi, Asayis Sube Miidiirligiinde
devriye olarak calisan Karadenizli bir polis memuru ¢alistigi Glkenin kiltlrini, kendi dogup blyudagu
bolgenin kultirind ayni zamanda sokak polisi kiltird ve cinsiyetinin kiltirel ozelliklerini
tasimaktadir. Tim bu farkli kiltirel 6zellikler kurum iginde donisiim gostererek o kurumun farkh
kiltirinin bir pargasi haline gelir. Bu kiltlrel 6zellikler kurum ¢alisanlarinin algilarini ve kurumsal
pratiklerini etkilemekte ve bu durum kullanilan dil, semboller, inanglar ve degerlerle kendini gosterir.
Bu nedenle, akademisyenlerin birbiri ile etkilesim halinde olan bu farkli kiiltiirel seviyelerin farkinda
olmasi, kurum igin ne sonuglar Uretecegini diislinmesi ve herhangi bir ydnetim modelinin uygulamaya
konulmasinda bunun yaratacagi imkanlari, sinirliliklari ve direngleri dikkate almasi gereklidir.

KULTUR VE DEGISiM

Temel amaci ne olursa olsun, herhangi bir planli degisim c¢abasi o kurumun kultird ile karsihkli bir
etkilesim icindedir. Artan bicimde, uygulamacilar ve akademisyenler degisim modellerinin temel
hedefinin herhangi bir degisimden ziyade kiiltiirel degisim Uzerine kurulu olmasi gerektigi zerinde
durmaktadir (Michela & Burke, 2000). Cameron ve Quinn(1999), cogu degisim programlarinin kurum
kiltird degismedigi icin istenilen performans dizeyine ulasmadigini savunmaktadir. Bu yazarlar,
degisim programlari kiiltirel 6zellikleri hedeflemeden sadece prosediirleri, pratikleri ve stratejileri
degistirmeyi hedeflemeleri durumunda degisimin ylzeysel kaldigini ve ¢ok hizl bicimde statiikoya
dondigini soylemektedirler. Bu temel varsayim Uzerinden kurumun kiltGrinidn degistirilmesinin
degisim programlarinin basarili olmasinda temel bir faktor oldugu sdylenebilir. Ancak, farki
yaklasimlarin kiltiirel degisim, kaltirin nasil degistirilecegi ve bu degisimin nasil yonetilecegi, olasi
sonuglari ve metodolojik olarak kultiirel degisimin nasil anlasilacagi ve olgllecegi lzerine farkli
onermelerde bulundugu goérilmektedir. Bir sonraki baslikta bu farkli yaklasimlar (izerinde
durulacaktir.

KULTUREL DEGiSiM UZERINE FARKLI YAKLASIMLAR

Kurum kdltir Gzerine yapilan ¢ahsmalarin 1980'li yillarda artmasinin altinda yatan temel
nedenlerden biri, klltlrin degistirilebilir ve yonetilebilir bir degisken oldugu ve sonuglari itibari ile
kurumsal baghhgi, verimliligi, performansi ve bazen karlihgin artmasina etkisi olacagl varsayimidir.
Alanda agirhg bulunan islevsel yaklasim, kiltirin bilingli bir sekilde olusturulabilecek, yiksek
degerler vyaratilmak ve kurumsal etkililigi artirmak icin liderler ve vyoOneticiler tarafindan
degistirilebilecek bir kavram olarak gérmektedirler (Bryman, 1999; Martin, 1992; McDonald, 1991).
Bu yaklasim icinde kurum kiltlirt yonetim tarafindan belli sartlari yerine getirmek sartiyla tamamen
ya da kismen kontrol edilebilen bir degisken olarak gorilir. Ana akim yaklasimlara elestirel bir bakis
getiren yorumlayici yaklasimlar ise kurum kalttrind kurumlari anlamak ve analiz etmek igin
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kullanilabilecek bir temel metafor olarak gérmektedir. Bu akim iginde yer alan akademisyenlerin bir
kismi kiltliriin yonetilebilir bir olgu olmadigini savunmaktadir. Bu akim igindeki bazi akademisyenler
ise kdltirin kismen yonetilebilir ve kontrol edilebilir bir olgu oldugunu, ancak ©6ngdriilemeyen
sonuglar ortaya gikabilecegini savunur. Bu iki yaklagim kiltlriin degisimi tizerine yapilan tartismalarin
ana eksenini olusturmaktadir (Ogbonna & Harris, 2002a, 2002b).

Kurum kiltira Gzerine yapilan ilk calismalar daha ¢ok birinci yaklasim icinde yapilmistir. Buna goére
yaratilan gicli ve birlesik bir kiltlr zayif performans igin bir ¢6zim olabilmektedir. Kurum liderleri
veya kurucu liderler bir kurumum kaltlriini olusturabilecek veya degistirebilecek ana aktorler olarak
goralur. Bu kisiler bir dizi deger ve normlari siirekli vurgulayarak, bazi politika, ritiel ve performans
kriterlerini hayata gecirerek ve bir vizyon paylasiminda bulunarak glcli bir kiltir insa edebilirler
(Bryman, 1999; McDonald, 1991). Bu disince danisman firmalar ve popiler yayinlar ile
desteklenmistir. Tim kurumlara uygun olan ‘siirekli yenilik’ ve ‘miisteri odakli olma’ gibi bir dizi
evrensel olarak uygun ve ¢6zim Uretici kultirel degerler listeleri olusturulmus ve kurumlar igin
gerekliligi savunulmustur (bakiniz Peters & Waterman, 1982). Bu akim icinde Uretilen yazilarda basarisi
ile bilinen kurumlarin kiltiriine dikkat cekilmekte ve bu kurumlarin basarisi, etkili yonetimi ile kiltiirG
arasinda acik ya da kapall baglanti kurulmaktadir. Ozellikle, bu akim icinde, kurum icinde yasanan
sorunlara karsi 6nerilen kolay ve hap niteliginde ¢éziimler, bu tarz yayinlarin taninmasini ve popdlerligini
artirmis ve uygulayicilar arasinda kiltiriin bu recetelere uygun olarak degistirilebilecegi ve kurum
performansinin kolayca artirilabilecegi algisini yayginlastirmistir (Ogbonna & Harris, 2002b). Her ne
kadar bu varsayimin uygulamada basarisi sinirl kalsa da, Ogbonna ve Wilkinson (2003) ingiltere
Ozelinde bircok kurumun kiltirel degisime yonelik cabalar ortaya koydugunu bildirmektedir. Bu
yaklasimi savunan akademisyenler istenen giktilara ulasmak i¢in kurum kiltlriniin nasil yonetilecegi ve
degistirilecegine yonelik uzun bir liste 6nermislerdir.

1980’li yillarin son doneminde, yorumlayici ve elestirel yaklasim iginde bulunan akademisyenler kdiltir ile
performans arasinda kurulan baglanti, kiltirin yonetilebilirligi ve calisanlar arasinda paylasilan ortak
degerler olarak yapilan kiltirG taniminin bilimsel temellerini sorgulamaya basladilar. Bu akimlar, degisen
kurumsal yapida herkes tarafindan paylasilan kiltiirel degerlerden ziyade kultirel cesitlilik, catisma ve
belirsizliklerin kurumlari daha iyi anlattigini savundular (Smircich, 1983; Martin, 1992, 2002). Yine bu
grup icinde bulunan bazi akademisyenler, kiltlrel degerler ve varsayimlarin bireylerin bilingaltinda yer
edindigini ve bu nedenle yoneticiler tarafindan kolayca kontrol edilemeyecegini diisinmektedirler. Ayni
zamanda, kurumlarin modern yapilardan post modern bir yapiya déniismesinin yaninda artan rekabet,
kiresellesme ve teknolojik yeniliklerin kiltlrel gesitlilik ve karmasayi artirdigini ifade etmektedirler. Bu
baglamda, islevsel yaklasimi savunan akademisyenlerin, kurum icinde bulunan catisma ve zithklari
gérmezden gelme egiliminde olduklarini ve kurum calisanlari tarafindan yaygin bicimde paylasilan, tekil
ve bitini kapsayan bir kiiltiir gérisinu devam ettirmeye ¢alistiklarini ve bu durumun gliniimiiz hem
modern hem de post modern kurumlarinin gergegiyle uyusmadigini belirtirler (Martin, 1992). Sonug
olarak, bu yaklasimlara gore kultiirel miidahalelere karsi ¢alisanlarin yorumlari ve tepkilerini kontrol
etmek ¢ok olasi degildir. Bu tarz midahaleler etik sorunlara ve ya kurum veya calisanlar igin
ongorilemeyen sonuglara neden olabilecektir (Ogbonna & Wilkinson, 2003).

Yukarida ifade edilen iki farkl yaklasimin disinda kultirel degisime yonelik daha gercekgi bir bakis getiren
¢alismalarda bulunmaktadir. Buna gore, kiltlriin yonetimi ve kontrol zor ve yavastir ancak imkansiz
degildir (Hofstede, 1980). Bir toplumun kdltlrine benzer sekilde, bir kurumun kiiltiriine de etki
edilebilir ancak tamamen kontrol edilemeyebilir (Ogbonna & Wilkinson, 2003). Sosyal, ulusal ve
kurumsal sartlarla birlikte yoneticilerin ¢abalari bazi kiltiirel 6zelliklerin degisiminde etkili olabilir.
Ornegin, Schein (1985) ve Hofstede (1980), yoneticilerin kiltiirel yapitlar, kurallar (terfi sistemi,
odillendirme, ise alma) veya uygulamalari kontrol etme imkanlari bulundugunu ve bu alanlarda
yapacaklari degisim ile daha derin dlizeyde yerlesmis olan kiltiirel degerler, varsayimlar ve inanglar
etkileyebileceklerini soylemektedir. Sonuc¢ olarak, yoneticiler kurumlarin karmasik dogasini ve
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bilingaltina yerlesmis kilturel 6zellikleri dikkate alarak kdltiirel degisimin dogasi ve degisim miktari
noktasinda gergekgi olmalidirlar (Collins, 1998).

Ogbonna ve Harris (2002a) tarafindan kiltiirel degisime olan yaklasimlar Ug¢ ayri baslikta
siniflandiriimigtir: Olumlu, olumsuz ve gergekgi. Olumlu bakis agisi kiiltliriin kolayca degisebilecegini
varsayarak gercek¢i olmayan bir beklenti olustururken, olumsuz bakis acisi kiltlirel degisimin
olamayacagl ve yonetilemeyecegi gorlsi ile kiltirel degisimin dinamiklerini tam olarak ortaya
koymaktan uzaktir. Anlasilacagl Gzere, gercekci bakis agisi daha kapsayici ve pratik bir varsayima
sahiptir. Bu bakis agisina gore, kurum kiltirt degisen kurumsal ve cevresel kosullara cevap olarak
donisebilir veya yoneticilerin yapacagl bazi miidahalelerle etkilenebilir. Ancak, bu etki tam olarak
kontrol edilebilecegi ve istenen yénde degisim olabilecegi anlaminda distnilmemelidir (Ogbonna &
Harris, 2002a, 2002b; Ogbonna & Wilkinson, 2003). Ogbonna ve Harris yazdiklari bazi makalelerde
yoneticiler tarafindan yapilan midahalelerle kiiltiirel degisimin olabilecegini ingiltere’de bazi
hastaneler ve yemek endustrisi ile ilgili calismalarinda delilleri ile birlikte ortaya koymuslardir.

Literatlire bakildiginda, kiltarel degisime iliskin iki temel model bulunmaktadir: dogal evrim ve
zorlama yoluyla devrim. Evrimci modellere gore, kurumun yeni calisanlarinin sosyallesme siirecinde
kurum kaltard ile tanisir ve etkilenirler, bu sireg dinamik bir etkilesim ile giiclenir (Ogbonna & Harris,
2002a,). Barley (1985) degisen cevresel kosullarin kurum kaltiriiniin degisimindeki roliine yogunlasirken,
Harrison ve Carroll (1991) kiltlrel evrimin sosyallesme sirecinde kiiltiirel degerlerin dogru olmayan veya
eksik aktarimin sonucu oldugunu ifade etmektedirler. Dogal evrimin kiltlrel degisimi etkiledigi izerine
genel bir kabul olmakla birlikte, kiiltiirel degisim dogasi geregi devrimsel bir slregtir ve degisimin olmasi
icin sistematik bir miidahale gereklidir.

KULTUREL DEGIiSiM YONTEMLERI

Kiltlrel degisimin bazi midahaleler ile mimkiin oldugu temel varsayimina bagh olarak yapilan ¢ok
sayida c¢alismada ne gesit bir kiltiirel midahalenin yapilmasi, bu midahalelerin hangi kiiltirel
ozelliklerin degisimini hedeflemesi gerektigi ve bu siregte olasi zorluklar tGizerinde durulmustur. Aslinda,
kiltirel degisime yonelik en 6nemli 6neriler yapisal reorganizasyon baslig altinda toplanmaktadir. Bu
kapsamda, terfi ve odillendirme sistemini degistirmek, hiyerarsiyi ve blrokrasiyi azaltarak belirli bir
yonde degisime imkan saglamak ve tesvik etmek, kultirel degisimi etkileyen 6nemli yapisal
midahaleler olarak gorilmektedir (Jermier & Berkes, 1979; Collins, 1999). Bunun disinda, yeni ise alim
kriterleri uygulanmasi (geng, egitimli, farkli cinsiyet ve 1irk), yeni kisilerin ise alimi, performans
degerlendirme sistemlerinin uygulanmasi, istenen dogrultuda personelin egitilmesi, kurumun giinlik
islerini degistirecek yeni teknolojiler adapte etmek gibi unsurlar kdiltirel degisim icin kullanilabilecek
temel midahaleler olarak degerlendirilmektedir (Chan, 1996; Whiteley, 1995).

Bu unsurlar kiltirel degisimi tesvik etmekle birlikte, bir dizi farkl strateji ile birlikte uygulanmazsa
yeterli olmayabilir. Bu baglamda, akademisyenler degisimi istenen hususlarin personele stratejik iletisim
kampanyalari ile aktarilmasi ve istenen dogrultuda yeni bir vizyon insa edilmesini énermektedirler
(Deetz, Tracy, & Simpson, 2000). Whiteley (1995) ise yeni kiiltirel degerleri ve yeni vizyonu iletisim yolu
paylasmanin galisanlari motive etme ve ikna etmek igin yeterli olmayacagini, kurum c¢alisanlarinin bu
degisim sirecine katihminin saglanmasi gerektigini ve yeni vizyon ve degerlerin ortak ve isbirligiyle insa
edilmesi gerektigini soylemektedir. Politika dokiimanlari, egitimler, talimatlar ve farkh gruplarla yapilan
toplantilarin kurum c¢alisanlarini degisim sirecine dahil etme ve katilimlarini saglama igin firsat
olusturdugunu ve bu araglarla ortak paylasilan degerler ve anlamlar Uretilebilecegini ifade etmektedir.
Tim bu unsurlara ilave olarak, Hofstede (2005) fiziksel yapitlarin, sembollerin, kahramanlarin,
ritGellerin ve farkli hikayeler ve efsanelerin yeni degerler ve uygulamalari hayata gecirmek ve
glclendirmek icin kullanilmasini dnermektedir.

Degisim slirecinde yapilan tim ¢alismalar, kurucularin ve st diizey yoneticilerin degisim siirecinde en
temel rolii oynadigi noktasinda fikir birligine sahiptirler. Ancak, orta ve alt diizey calisanlarin rolii
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tizerine farkl fikirler bulunmaktadir. Ozellikle son dénemlerde yapilan calismalar, orta ve alt diizey
calisanlarin degisimin pasif alicisi olmadigi ve katki saglayan ve katilimcisi olarak daha etkin konumda
oldugunu ifade etmektedirler (Schein, 1992; Collins, 1999).

KULTUREL DEGIiSiMiN HEDEFLERI

Kilttrel degisim konusunda tartisilan bir baska onemli konu ise kiltiirel degisimin hedefidir.
Kaltarel degisim konusunda Uzerinde en fazla durulan kilttrel unsur degerler olmustur. Basarili
kurumlari tanimlarken sahip oldugu degerlere vurgu yapilmis ve diger kurumsal benzer degerlere
sahip olmasi 6nerilmistir. Degerler kisiligin en duragan o6zelligini olusturur ve tutumlar, davranislar
ve kisisel tercihler bu degerlere gore belirlenir. Hayati kararlar bu degerlere dayanilarak alinir.
Yani hayatimizda yaptigimiz tercihler ve aldigimiz kararlar 6grendigimiz ve sahip oldugumuz temel
degerlerden kaynaklanir (Whiteley, 1995). Benzer bicimde, kurumlarda deger sistemlerine
sahiptirler ve bu degerler kurum kiltiriinin en temel parcgasidir. DogasI geregi degerler soyut
kavramlarla anlatilsa da, bir kurum icindeki glinliik uygulamalarimiz ve yénetim kararlarimizda
degerler etkilidir. Ornegin, bir kurumun tanimlayici 6ézelligi olan yetki devri, kontrol, hesap
verebilirlik, yenilik, esneklik, yaraticilik, takim galismasi, girisimcilik ve bireysellik gibi bazi degerler
bir kurumun mdsterileri ve rakipleri ile nasil iliski kurdugu, i¢ karar alma stregleri, giinliik rutin ve
prosedirler ve kurum g¢alisanlarinin birbiri ile iliskilerinin belirlenmesinde hayati bir rol oynarlar
(Klein & Sorra, 1996). Kurum icin hayati rolinden dolayi, ¢ogu degisim model ve programlarinin
kiltlrel degerleri hedeflemesi sasirtici degildir.

Deger degisiminin glicli bir savunucu olan Schein’e gére (1992), liderler bir degerler dizisini yenileri
ile degistirebilir ve bunlari glinlik uygulamalarin pargasi haline getirebilirler. En popliler makaleler
rasyonellik, emir komuta zinciri, hiyerarsi ve kontrol gibi degerler lzerine kurulu olan birokratik
modelin degistiriimesi gerektigini belirtir. Bunun yerine, yaraticilik, esneklik, risk alma ve yenilige
deger veren daha az biirokratik modeller 6nerirler.

Bu tartismadan yola cikarak, kiltirel degisimin ana hedefinin deger degisimi oldugunu séylemek
dogru olur. Ancak, asil soru degerlerin degistirilip degistirilemeyecegi ve nasil degistirilebilecegidir.
Cogu akademisyenler, direk degerleri hedefleyen bir yaklasim ile degerlerin degistirilmesinin zor
oldugunu savunur (Hofstede & Hofstede, 2005). Whiteley (1995) tarafindan ifade edildigi gibi,
degerler bireylerin ve kurumlarin en degismez ve kalici 6zellikleri arasindadir ve genellikle aile ve okul
gibi hayatin ilk donemlerinde sahip olunur. Tipik olarak, insanlar kurumlara bu 6grenilmis degerler ile
girerler (Hofstede & Hofstede, 2005). Benzer bicimde, kurumlar tarihlerinden gelen glclu
degerlere sahiptirler. Ornegin, geleneksel ydnetim prensiplerinin dayandigi Taylorizm anlayisi ve
blrokratik model yillarca sorgulanmadan uygulanmis ve kurumlarda glgli bir deger haline
gelmistir. Bu sekilde, bu degerler bir kurumun kaltirinin degisiminin yorumlanmasi ve
algilanmasini etkileyen kolektif bir zihinsel ¢gergeve haline gelmistir. Diger bir ifade ile bu gigli
kiltirel miras, ¢alisanlarin glinliik olaylari belirli bicimde gérme ve yapma yonilinde avantajl bir
durum saglar. Ancak, bu durum ayni zamanda bu degerleri yetki devri, esneklik, risk alma ve
yenilik gibi slirekli tavsiye edilen degerlerle degistirme noktasinda kurumsal kabiliyeti sinirlandiran
kor noktalar haline gelir (Whiteley, 1995). Bu baglamda, bazi akademisyenler kiiltirel degerler ve
varsayimlari degistirmeye yonelik tesebbislerin direngle karsilasmasini yiiksek olasilik olarak
gorirler. Bu nedenle, direk degerleri hedeflemek yerine kurumsal yapiyi, prosedirleri, glinlik
uygulama ve rittelleri ve fiziksel yapiyi ve yapitlari (oda dekoru, sembolleri) ve kurumsal
seremonilere odaklanmayi ve degistirmeyi onerirler. Bu alanlarda yapilacak degisimlerin uzun
vadede kisilerin ve kurumun degerlerini etkileyecegini savunurlar (Hofstede, 1980). Benzer
bicimde, Ravasi ve Schultz (2006) kiiltiirel degerler ve varsayimlari verili olarak kabul edip, glnlik
uygulamalari ve iletisim pratiklerini degistirmeyi hedeflemenin alternatif bir yaklasim olacagini ve
bunun paradoksal bicimde daha az direngle karsilasirken zaman icinde degerleri degistirmesini daha
olasi olarak gérmektedir.
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Kiltlrel degisim ile baglantih deger, varsayim, inang, normlar ve tutum degisimleri bazi yontemsel
yaklasimlar ile analiz edilerek anlagilabilecegi gibi, bazi gbzlemlenebilir veya somut kiiltirel bigimlere
bakarak da anlasilabilir. Ornegin, genel mimari, elbise tercihleri, oda dizayni, duygularin ifade bicimi,
glnlik ritteller ve iletisim pratiklerinde yasanan degisimlerde kultlrel degisimin gostergesi olarak
gorilip, analiz edilebilmektedir. Thayer (1988) bir iletisimci olarak, iletisim tercihlerinin kiltlrin
dnemli bir gostergesi olarak gdérmektedir. insanlarin birbiri ile nasil iletisim kurduklarina bakilarak
kilturel degerlerin ne oldugu ve degisip degismediginin gorilebilecegini savunur. Daha agik bir ifade
ile kurum calisanlarinin soéylemleri, dil kullanimi, sakalari, kurum hakkinda (yoneticiler, diger
calisanlar, politika ve glunlik uygulamalar) vyaptiklari degerlendirmeler noktasinda yasanan
degisimlerin kurum kiltlirQ ve degerlerinin degisip degismediginin en iyi gorilecegi noktalar olarak
degerlendirmektedir

SONUC

Kurum kdltirG  Gzerine vyapilan c¢ahsmalarin 1980'li yillarda artmasinin altinda yatan temel
nedenlerden biri kiltlrin degistirilebilir ve yonetilebilir bir degisken oldugu ve sonuglari itibari ile
kurumsal baghligi, verimliligi, performansi ve bazen karliligin artmasina etkisi olacagidir. Glinimiize
bakildiginda, kiltiiriin bilingli bir sekilde olusturulabilecegi, yliksek degerler yaratiimak ve kurumsal
etkililigi artirmak icin liderler ve yoneticiler tarafindan degistirilebilecek bir kavram olarak goren
yaklasimlarin alanda agirhiginin devam ettigi goriilecektir. Ozellikle, yonetici odakli popiiler kitaplar bu
yaklasimi savunmaya devam etmektedirler.

Ana akim yaklasimlara elestirel bir bakis getiren yorumlayici yaklasimlar ise kurum kilttrind
kurumlari anlamak ve analiz etmek igin kullanilabilecek bir temel metafor olarak goérmektedir.
Elestirel bakis acisina sahip akademisyenler ise kiltirin kurum calisanlarini kontrol ve manipile
etmek icin kullanilan bir araca donustiriilmesine dikkat cekmektedirler.

Bu makalenin amaci bu yaklasimlardan birini 6ne ¢ikarmak degildir. Bu noktada elestirilecek husus
diger yaklasimlarin ve bakis acilarinin gérmezden gelinmesidir. Bu yaklasimlarin hicbiri bu kavrami
tam anlamiyla anlatmamaktadir.

Kurum kualtlri Gzerine yonelik son yillarda farkli yaklasimlar icinde yapilan calismalar ile alanda
onemli bir bilgi birikimi olusturulmus ve yeni yontemsel yaklasimlar gelistirilmistir. Yonetici odakli
islevsel yaklasimin onciil degiskenlere ve ciktilara yogunlasan anlayisini yorumlayici ve elestirel
yaklasimlar daha ileriye tasimis ve kavramin anlasilmasina katki saglamistir. Her bir yaklasim kurum
kiltirind anlamak icin 6zglin bir bakis acisi saglamaktadir. Bu baglamda, kurum kiltira kavramini
anlamaya yonelik farkli yaklasimlarin gelismesi alanin sadece islevsel, pozitivist arastirmalarla
dolduruldugu donemlere gore zenginlik katmaktadir. Gerek yoneticilerin gerekse akademisyenlerin
diger yaklasimlarin gelistirdigi bilgi birikimi ve yontemsel katkilardan da yararlanmasi gereklidir. Bu
tarz bir yaklasim kultlir gibi kapsamli ve karmasik bir kavramin daha iyi anlasiimasina, kiiltirel bir
degisimi hedefleyen yoneticilerin daha basarili olmasina katki saglamasi daha yiiksek olasiliktir.
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