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KULTUREL DEGIiSIM KULTURE NE KADAR DUYARLI?
KULTUREL DEGIiSIMIN NEDENLERI ve
DEGiSiM SURECI UZERINE BIiR INCELEME

Yiicel SAYILAR®

Ozet

Kiiltiirel degisim, genis bir yelpazeye sahip 6rgiit kiiltiirii literatiirii i¢inde
dikkat ¢eken arastirma alanlarindan biridir. Orgiit kiiltiriiniin igletmelerin dis ve i¢
cevresel kosullarina uyum saglamasinin ve giiclii bir nitelige sahip olmasinin
orgiitsel performansi olumlu yonde etkileyecegi varsayimi, kiiltiirel degisimin temel
dinamigini olusturmaktadir. Ancak hem kiiltiirel degisim kavraminin kendisi hem de
orgiit kiiltiirii ile performans arasinda kurulan iligkiler bir takim sorunlar
icermektedir. Genel bir egilim olarak, bu alandaki yaklasimlarin, kiiltiirel yapinin
ozelliklerine ve degisim cabalarmma gosterdigi dirence duyarli olmadigi gozlen-
mektedir. Oysa kiiltiir gibi karmagsik bir insani eser, daha ¢ok boyutlu analizleri
gerektirmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel kiiltiir, kiiltiir-performans iliskisi, kiiltiirel
degisim.

Abstract

How Culture Change Sensitive to Culture?
An Owerview on Reasons and Process of Culture Change

The notion of organizational culture and culture change have attracted a
broad base of scholarly interest. Especially, the reason for studying culture change
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is the presumed relationship between organizational culture and performance. Some
recent research suggest that culture-performance link exist. But these relationships
and arguments about culture which congruent with organizational environment and
which is defined in terms of values and norms strongly shared among organizational
members have some questions. Such views ignore cultural differences among
organizations in their orientation and their abilitiy or persistance to chance.
Because of the comlexity of these issues, researchers must take into account content
of culture.

Keywords: Organizational culture, culture-performance relationship,
culture change.

1. GIRIS

Orgiit kiiltiirii kavrami, yonetim literatiiriindeki bir ¢cok farkli ¢dziim-
lemeye temel olusturmaktadir. Organizasyonlar1 anlamak, dzellikle de 6rgiit-
sel performansi ve oOrgiitsel davranigi agiklamak konusunda kiiltiir, popiiler
ve akademik acilimlari, ¢atisan paradigmalari, sundugu firsatlar ve sinirli-
liklar1 ile dikkat cekmektedir. Orgiit kiiltiiriine iliskin kiilliyat i¢inde kiiltiirel
degisim konusu, lizerinde sik¢a durulan bir diger alt basliktir. Bu ¢alismada,
kiiltiirel degisimin neden gerceklestigi, amacinin ne oldugu ve degisim
stirecinin nasil tasarlanmasi gerektigine iliskin temel yaklagimlar bazinda,
kiiltiirel degisim kavrammin hangi igerikte ele alindigini tartismak
amaglanmaktadir.

Orgiit kiiltiirii konusunda, sosyologlarin (Swindler,1986), psikolog-
larin (Schneider, 1990), orgiitsel davranis arastirmacilarinin (Schein, 1992)
antropologlarin (Barley, 1983), yonetim danigsmanlari ve popiiler arastir-
macilarin (Pascale; Athos 1981, Deal; Kennedy, 1982-Peters; Waterman,
1987) organizasyon teorisyenlerinin (Harrison; Carroll, 1991), stratejik
yonetim aragtirmacilarinin (Barney, 1986) katilimiyla olusan genis bir aras-
tirma yelpazesi ortaya ¢cikmaktadir.

Tiirkiye’deki yonetim organizasyon literatiiriinde ise konu, yonetsel
etkinlige katkis1 (Berberoglu, 1990; 1999), kiiltiirler aras1 farklilagma ve et-
kilesimler (Bodur ve Kabasakal, 2002; Sargut, 1994), orgiitsel arastirmalara
etkisi (Ozen, 1998) ve 6lcek gelistirme calismalari baglaminda incelenmistir.

Ozellik ABD kokenli arastirmalarin bir cogunda deginilen kiiltiirel
degisim problemi, dncelikle s6z konusu degisimin neden olustugu sorusuna
cevap aramayi gerektirmektedir. Hem kiiltiir kavrami tizerine gelisen litera-
tiirlin en rasyonel varlik sebebi (O’Reilly; Chatman, 1996:158) hem de kiil-
tirel degisim gerekliliginin ¢ikis noktasi olarak kiiltiir ile orgiitsel perfor-
mans arasinda varsayilan iliski gosterilmektedir. Diger bir deyimle kiiltiiriin
orgiitsel performans iizerinde etkili oldugu, bu nedenle performans: gelisti-
recek bir kiiltiirel forma ulasilmasi gerektigi kabul edilmekte ve kiiltiirel
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degisime iliskin tartismalar bu eksende gerceklesmektedir. Orgiitsel perfor-
mansi gelistirecek kiiltiirel form arayisi, kiiltiirel degisim siirecinin hedefine
“ayumlu” ve “giiclii” kiiltiire ulagsma ¢abasini yerlestirmektedir. Bu nedenle
oncelikle uyumlu ve giiclii kiiltiir kavramlarinin nasil konumlandirildigina ve
orglitsel performansla hangi noktalarda iliskilendirildiklerine bakmak gerek-
mektedir. Ciinkii s6z konusu iligkiler, kiiltiirel degisim siirecinin temel belir-
leyicilerini olugturmaktadir.

2. KULTUREL ALANDA UYUMLULUK

Literatiirde genel kabul gormiis bir ¢ok ¢alismada kiiltiir ile orgiitsel
performans arasindaki iligki, organizasyonda yerlesik kiiltiirel formun
uyumlulugu temelinde agiklanmaktadir. S6z konusu ¢aligmalarda kiiltiir bir
i¢csel organizasyonel degisken biciminde ele alinmakta ve sistem yaklagimi
cergevesinde analizler yapilmaktadir (Smircich, 1983:345). Kiiltiirii stratejik
yonetim perspektifinden inceleyen calismalarda organizasyonlarin uyumla-
yict mekanizmalarina, diger bir deyimle i¢sel ve digsal nitelikli iki uyum
kavramina vurgu yapilmaktadir. Digsal uyum, orgiit kiiltliriiniin isletmenin
izledigi stratejiler ile birlikte ¢evresel kosullar tarafindan sekillendirildigini
ifade etmektedir. Ornegin pazar odakli stratejiler dinamik gevresel ortamlar
icin uygun olmakta ve bireysel girisim, risk alma, entegrasyon, catigsmalari
tolere etme ve yatay iletisim gibi davranig ve galisma bi¢imlerine dnem
vermektedir. Bunun tersine, {iriin odakli stratejiler etkinlige odaklanmakta,
durgun ¢evresel kosullarda gecerli olmakta, kurum kiiltiirii de denetimi, risk
almay1 ve catigmalari minimize etmeyi on gormektedir (Robbins, 1987:
443). Yine bu alandaki bazi arastirmalar, farkli endiistriyel karakteristiklerin
farklh kiiltiirel profillerin gelistirilmesine neden oldugunu ortaya koymak-
tadir (Chatman, 1994:548). Yani organizasyonlar endiistriyel kosullara
uyumlu kiiltiirel yapilar iiretebilmektedirler. Ornegin uzun dénemde durgun
seyir izleyen sektorlerde faaliyet gdsteren organizasyonlarda uzun dénemli
istihdami, agir isleyen karar alma siirecini benimseyen, ¢alisanlarin yetenek
ve becerilerinde cesitlilik arayisimi 6ngdérmeyen kiiltiirler hakim olurken,
sektorel dinamiklere bagli olarak miisteri beklentileri, pazar kosullar1 ve
rakipler agisindan hizli degisimlerle yliz yiize gelen organizasyonlarda ise
yarigsmaya, yenilik¢ili§e Oonem veren, bireylerin yiiksek performanslarina
vurgu yapan degerler olugmaktadir (Gordon, 1988:115.).

Icsel uyum cergevesinde ise stratejik hedeflere ulasmak icin yapi,
sistem, teknoloji, ¢alisanlar ve kiiltlir arasinda olusmasi gereken uyum o6n
plana ¢ikarilmaktadir. Bu dogrultuda s6z konusu dort boyutta izledigi stra-
tejinin gerektirdigi i¢ uyumu saglayamayan hi¢bir organizasyonun rekabetci
ortamda varligim siirdiiremeyecegi iddias1 giindeme gelmektedir (Schwartz,
1981:32). Yine bu baglamda organizasyonun kiiltiirli ile organizasyonda
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kullanilan teknoloji arasindaki iligki tartisilmaktadir. Rutin teknolojilerin
duragan bir ortam yarattig1, karar almada merkeziyetcilik, sinirli bireysel
girisimi kabul etme gibi degerlerle karakterize olan bir kiiltiir ortaya
koydugu; buna karsilik degisken teknolojik kosullarin varlig: altinda siirekli
adaptasyon gerekliligi ile birlikte bireysel inisiyatifi destekleyen, denetimi
azaltan bir kiiltlirel ortamin gelistigi belirtilmektedir (Robbins, 1987:443).

Orgiit ¢evre iliskileri iizerine yaptig1 ¢alismalarla tanman Lorsch’a
gore de kiiltlir, sadece yoneticilerin organizasyonun i¢ diinyasina iligskin
olarak neye inandiklarini degil, organizasyonun disindaki ¢evreyle iliskisine
dair verdikleri kararlar1 diger bir deyimle stratejiyi etkilemektedir. Bu
cergevede kiiltiiriin Orgiitsel stratejiyi belirleyen temel etkenlerden biri
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ozellikle stratejik amaclarda ve dogrultuda
bir degisim, organizasyonun kendisine, yapilan ise ve isin yapilis bi¢imine
iligkin inanglarin sorgulanmasini gerektirmektedir. Lorsch’a gore bu inanglar
organizasyonel sistemin bir pargasidir (Lorsch, 1988:84). Inang sistemi yani
kiiltiir, firmanm finansal hedeflerinin ne olacagi, hangi alanlarda faaliyet
gosterilecegi, hangi pazarlama bi¢imlerinin tercih edilecegi, hangi risklerin
alinip hangilerinin alinmayacagi gibi konularda belirleyici olmaktadir. Nihai
olarak kiiltiirel sistem, hem yoneticilerin dis diinyadaki degisimleri goriip
anlamlandirmalarii hem de bu degisimlere verecekleri tepkileri belirleyerek
stratejik yOnetim siireci lizerinde etkili olmaktadir (Lorsch, 1988:88). Bu
nedenle kiiltiiriin stratejik gerekliliklerle uyumlu bir igerige sahip olmasi
gerekmektedir.

Yine stratejik yonetim perspektifinden yaptig1 analizde Barney,
kiiltiirlin organizasyonun performansi tizerinde etkili olabilmesi, dolayisiyla
da bir rekabetci avantaj kaynagi olarak kabul edilebilmesi igin ii¢ temel
sartin yerine gelmesi gerektigini belirtmektedir. ilk olarak kiiltiir, deger yara-
tabilir 6zellige sahip olmalidir. Ciinkii kiiltiiriin satiglar1 artiracak, maliyetleri
diisiirecek bir ¢aligma bigimini saglamasi beklenmektedir. Diger bir deyimle
kiiltiir, ekonomik olarak ifade edilebilen is sonuclarina doniismelidir. Ikin-
cisi, organizasyonel kiiltiiriin, ayn1 endiistride yer alan diger organizasyon-
lara gore farkli ve essiz Ozellikleri bulunmalidir. Son olarak da s6z konusu
kiilttirel profilin tam olarak taklit edilemez olmas1 gerekmektedir. Bu kosul-
lar yerine gelmedikge, kiiltiiriin bir rekabetgi avantaj saglamasi miimkiin
olmamaktadir (Barney 1986: 658).

Wilkins ve Ouchi’nin ¢aligmalarinda ise her organizasyonun kendine
0zgi bir kiiltliire sahip oldugu, ancak sadece belli kosullar altinda bu kiiltiirel
olusumun firma performansi ve etkinligi ile iliskilendirilebilecegi belirtil-
mektedir. Arastirmacilara gore organizasyonlar belirli kaliplara sahip miiba-
dele iliskilerinden (patterned exchange) olusmaktadir. Farkli takas kosulla-
rinda hangi organizasyon bi¢iminin etkin oldugu da islem maliyetleri kurami
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cercevesinde aciklanmaktadir. islem maliyetleri perspektifinden sayilan iig
islem ya da takas bi¢imi, pazar, biirokrasi ve klan olarak adlandirilmaktadir.
Islemler bir fiyat mekanizmasi ve rekabetci piyasa tarafindan ya da yasal
araclar1 kullanan biirokratik iligkiler tarafindan diizenlenmektedir ve temel
kosul, aktorler arasinda bir esitligin saglanmasidir (Wilkins; Ouchi, 1983:
470). Bu diizenleme mekanizmalar1 sayesinde organizasyonlar iglem mali-
yetlerini ekonomize etmekte ve varliklarin siirdiirmektedirler. Ancak yiiksek
belirsizlik altinda aktérlerin sinirli rasyonellikten kaynaklanan sorunlari
islem maliyetlerini ylikseltmekte ve piyasa bu kosullarda etkin galisama-
maktadir. Biirokrasiler, is sozlesmeleri ile, belirsiz kosullarda gergeklesen
islem sorunlarina ¢dziim getirmeyi amaglamaktadirlar. Ugiincii bir meka-
nizma olan klanlarda ise, aktorlerin sosyalizasyonu yolu ile farkli bir yakla-
sim sergilenmektedir. Bireyler kendi ¢ikarlarinin 6tesinde, kurulan iligki i¢in
“en iyi olanin” ne oldugunu bilmelerini saglayacak bir paradigmaya sahiptir-
ler. Bu kosullar altinda dogrudan gozetim saglamak ve net performans
hedefleri belirlemek gerekmemektedir. Ancak klan yapisinin iglem maliyet-
lerini ekonomize edebilmesinin 6n kosulu, faaliyet ortaminin goreli olarak
yiiksek belirsizlik ve karmasiklik igermesidir (Wilkins ; Ouchi, 1983: 470).

Deal ve Kennedy ile Peters ve Waterman gibi arastirmacilara gore
de iistiin finansal performansa ulasan organizasyonlar, karakteristik bicimde
islerin nasil yapildig1 ve yiriitiildiigiine dair bilgileri iceren giiclii yonetsel
degerlere sahiptirler. Miisterilere, calisanlara, tedarikgilere nasil davrani-
lacag1, sorunlarin nasil ¢oziilecegine dair ortak bir diislince bigimi sunan bu
temel degerler yenilik¢iligi ve esnekligi gelistirmekte, yonetsel kontrol ile
kolayca iliskilendirilebilmektedir. Diger bir deyimle iistiin performansa
ulagsmig, sektorlerinde lider konumuna gelmis organizasyonlar belirgin
kiiltiirel karakteristiklere sahiptirler ve bu karakteristikler s6z konusu {istiin
performansin agiklayicist konumundadirlar (Deal; Kennedy, 1982-Peters;
Waterman, 1987).

Kiiltiir kavraminin yukarida sayilan yaklagimlar ¢ercevesinde ortaya
cikan genel goriintiisii, isletmenin stratejik baglamiyla uyumlu oldugunda
rekabet¢i avantaj saglayan, stratejik analizleri ve tepkileri belirleyen bir alt
sistem bi¢imindedir. Bu alt sistemin, etkin calistiginda orgiitsel performans
iizerinde olumlu etki yaratacagi kabul edilmektedir.

3. KULTUREL ALANDA GUCLULUK

Orgiitsel kiiltiire iliskin “uyumluluk” kavramu, sistem yaklasim ger-
cevesinde ve orgiitsel diizeyde yapilan analizlerde ortaya ¢ikmaktadir. Ancak
kiiltiiriin bireysel diizeydeki etkileri lizerinden kurulan bir kiiltiir - orgiitsel
performans iligkisi “gli¢li” kiiltiir kavramini1 ortaya ¢ikarmaktadir. Giiglii
kiiltiir, organizasyonun net bicimde ifade edilen ve genis Ol¢iide paylasilan
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temel degerleri tarafindan karakterize edilmektedir. Bu temel degerler ne
kadar ¢ok sayida calisan tarafindan kabul edilir, 6nem dereceleri iizerinde
uzlasilir ve igsellestirilirse, organizasyonun kiiltiirii o kadar gii¢lii olmaktadir
(Robbins, 1987:442).

Bu alanda yapilan arastirmalarda, kiiltiirel etkinin {i¢ boyutta
gerceklestirildigi belirtilmektedir. Bunlar yonelim, yayginlik ve giicliiliiktiir.
Yonelim, kiiltiirlin bireyleri hangi bigimde davranmaya yonlendirdigi ile
ilgilidir. Ornegin kiiltiir organizasyonel amaglar1 gergeklestirmeye mi yoksa
tam tersi bi¢imde davranmaya m1 yoneltmektedir? Kiiltiir bireylere “dogru”
yonii gostermekte midir? Etkinin yayginligi ise, kiiltiirel kodlarin bireyler ve
gruplar arasinda ne derecede yaygin olarak benimsendigini ifade etmektedir.
Kiiltiiriin, sergiledigi yonelimden bagimsiz olarak bireyler {izerinde yarattig
etkinin derecesi de giicliiliik boyutunu olusturmaktadir. Burada sozii edilen,
kiiltiirel kodlarin paylasimi ve kullanimi yoluyla olusan sosyal enerjidir.
Davraniglarin ne derecede bu informel mekanizmalarca yonlendirildigi 6nem
tagimaktadir (Kilmann, 1988:3). Kiiltiirel yapinin adi gecen etki boyutla-
rinda, pozitif veya negatif yonde organizasyonel davranisi ve dolayisiyla
performanst etkiledigi varsayilmaktadir.

Giiclii kiiltiir konusunda genel kabul goren bir bagka tanim O’Reilly
tarafindan yapilmaktadir. O’na gore giiclii kiiltiir, belirli norm ve degerlerin
genis Olglide paylasilmasi ve yine bu norm ve degerlerin giiclii bigimde
sahiplenilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir (O’Reilly; Chatman, 1996: 166). Giiglii
kiiltiiriin orgiitsel performans iizerinde olumlu etki yaratacagi varsayimi da,
genel amaglara kendini adamig, yiiksek motivasyonlu bireylerle ¢alismanin
getirilerinden yola ¢ikmaktadir. Bu cergevede yapilan bazi gorgiil arastir-
malar, one siriilen argiimani destekler yonde bulgular ortaya koymustur.
(Kotter; Haskett, 1992-Gordon; DiTomaso,1992-Burt vd., 1994-Danison,
1984). S6z konusu calismalarda, giiclii kiiltiiriin yarattig1 ana sonug, organi-
zasyondaki bireyler arasinda bir davranigsal uyumlulugun saglanmasidir.
Giglii kiiltiir ile performans arasindaki nedensel iliskiye odaklanan aragtir-
malarda farkli kiiltiirel formlarin anlamlarin1 yorumlamak yerine, kiiltiiriin
orglitsel davranis ve siirecler agisindan iirettigi sonuglara odaklanilmaktadir.

Giiclii kiiltiiriin iirettigi bu sonuglar ii¢ baslik altinda toplanmaktadir.
Ik olarak orgiitsel degerler ve normlar iizerinde olusan mutabakat, sosyal
kontroliin saglanmasini kolaylastirmaktadir (O’Reilly; Chatman, 1996: 157).
Boylelikle belirli davranislarin digerlerinden daha uygun olduguna dair
olusan ortak kabuller davranigsal ihlallerin daha kolay tespitini ve daha hizl
bicimde diizeltilmesini saglamaktadir. Bu diizeltici eylemler, formel hiyerar-
sideki yerlerine bakilmaksizin biitiin ¢alisanlar tarafindan sergilenebilmek-
tedir. Bu yolla olusan sosyal kontrol, formel kontrol mekanizmalarindan
daha etkin calisabilmektedir. Ornegin klan tipi yapilanmada aktorlerin
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sosyalizasyonu yolu ile bireylerin, kendi ¢ikarlarinin 6tesinde, kurulan iligki
icin en iyi olanin ne oldugunu bilmelerini saglayacak bir paradigma gelisti-
rilmektedir (Wilkins; Ouchi, 1983: 470). Bdoylelikle kiiltiir, etkin perfor-
mansa ulasmay1 saglayan bir organize olma bicimi, bireyleri oOrgiitsel
amaclar etrafinda sosyalize eden bir goriinmez el olarak islevsellesmektedir.

Giglii kiiltiirel yapinin ikinci sonucu amaglara odaklanmadir. Amag-
lar ve uygulamalar hakkinda diisiinsel ve degersel bir netligin olusmasi,
beklenmeyen durumlarda nasil davranilacagi konusunda bir zihin haritasi
sunmaktadir. Amaglara odaklanma farkli birimler arasinda koordinasyonu da
kolaylagtiran bir etki yaratmaktadir. Son olarak, gii¢lii kiiltiirel ortamlar,
bireylerin eylemlerinde bir 6zgiir se¢im algisi yaratarak motivasyonu ve
bireysel performansin gelisimini desteklemektedir (Sorenson, 2002: 73).
Diger bir deyimle giiclii kiiltiirel formlar yoluyla orglitsel amaclar ve bi-
reysel davranislar arasinda saglanan igsel uyumun orgiitsel performans iize-
rinde etkili oldugu savunulmaktadir.

Ancak kiiltlir-performans iligkisi, birka¢ nedenden dolay1 belirsizdir
ve yeterli diizeyde aciklanamamaktadir. Ilk olarak orgiitsel kiiltiir kavra-
minin tanimi iizerinde uzlagma saglanabilmis degildir. Hem kiiltiir kavra-
mina hem de kiiltiir performans iligskisine dair arastirmalarda diizey ve
metodoloji sorunlar1 yasanmaktadir. Ornegin kiiltiir, grup, organizasyon ve
sektor diizeyinde farkli bicimlerde kurgulanmaktadir. Bunlardan hangisinin
uygun analiz diizeyi oldugu konusunda bir fikir birligi bulunmamaktadir.
Yine kiltiir, bir grup teorisyen tarafindan organizasyonun “sahip oldugu”
yaratimlardan biri olarak kabul edilirken digerlerine gdre organizasyonun
“kendisini” ifade etmektedir. Bu temel kabule bagl olarak kiiltiir konu-
sundaki dl¢iimlemenin nasil yapilacag: da birbirinden farklilasmaktadir. Tlk
gruptaki kuramcilara gore kiiltiir, bir grup ya da orgiitii karakterize eden
gbzlemlenebilir norm ve degerlerden olusmaktadir. Dolayisiyla niceliksel
olarak Olglimlenebilir. Ancak diger arastirmacilar i¢in durum farklidir.
Kiiltiir dogas1 geregi subjektiftir, ampirik olarak tanimlanip Slgiimlenemez.
Kiltiirtin ancak etnometodolojik yaklagimlarla “anlasilmasi” miimkiindiir.
Ayni bigimde kiiltiir ve performans iliskisini aciklayan ol¢iimler de aragtir-
macinin sahip oldugu perspektife gore farklilagmakta ve varsayilan iligki
muglakligini korumaktadir. Bu farkli yaklasim ve caligma bigimleri sadece
bir tanim sorunu dogurmamaktadir. Temel olarak 6rgiit kiiltiirii nedir?, neden
onemlidir? ve nasil aragtirilmalidir? bigimindeki sorular da cevapsiz kal-
maktadir. Pettigrew tarafindan belirtildigi gibi kiiltiir, tek bir kavramdan
degil bir kavramlar toplulugundan olusmaktadir ve sadece bir degiskenden
¢ok organizasyonu anlamaya yodnelik bir referans g¢ercevesi sunmaktadir
(O’Reilly; Chatman, 1996:158).
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Ote yandan, yukarida da adi gecen temel yaklasimlarin perspek-
tifinden bakildiginda kiiltiir, 6rgiitiin i¢ ve dis ¢evresel kosullara bagli olarak
iiretilen davranis, diisiince ve iliski bigimlerinin bir tasiyicisi konumunda
kabul edilmektedir. Adi gecen iiretimin kimler tarafindan yapildigi veya
yonlendirildigi, kiltiirel yapinin kendi igindeki ¢esitliligi ya da bu yapinin
goreli bir bagimsizliginin olup olmadigma dair sorular ¢ogu kez analize
dahil edilmemektedir. Ozellikle degerlerin ve normlarm sorgulanmasi
yoluyla dogrudan kiiltiirel alt sisteme yapilabilecek miidahaleler tartisilirken
kiiltiir, degisimi kabul eden, daha uygun ve gegerli bir konfigurasyon iginde
organizasyonel sistemde gergeklesecek yeniden diizenlemeleri kolaylag-
tiracak bir unsur olarak konumlandirilmaktadir. Bu alandaki arastirmalarin
bir boliimii acik¢a organizasyonun normatif ve sembolik boyutlarina iligkin
planli degisim projelerini hedef almamakla birlikte, ad1 gegen unsurlar ile
isgdren devir hizi, devamsizlik, orgiitsel baglilik gibi diger orgiitsel sonuglar
arasindaki iligkileri tanimlamaya ve tahmin etmeye yOnelmistir. Buradaki
amag yine organizasyonun adaptasyon yetenegini artici diizenlemeleri ortaya
koyabilmektedir (Smircich, 1983:345).

Organizasyonun stratejik baglami ile uyumlu kiiltiirel forma ulagma
yolunda bir diger sorun, bu uyumlu formun igerecegi kiiltiirel degerlerin ve
normlarin nasil ve kim tarafindan tasarlanacagidir. Bu soruya verilen yanit
genellikle iist diizey yoOnetim tarafindan, stratejik baglamin gerektirdigi
degerlerin tanimlanmasi (O’reilly; Chatman, 1996:171) bigiminde olmak-
tadir. Stratejik baglamin yoneticilerce ne kadar rasyonel algilandigi, bunun
ne kadar net bigcimde deger ve normlara doniisebilecegi tartismalidir. Ote
yandan i¢inde bulunulan kosullarin kiiltiire terciimesinde ilk sorun yoneti-
ciler ve kiiltiir arasindaki asimetrik degistiren-degisen iligkisinin tekdiizeligi
iken; ikinci bir sorunu da kiiltiiriin kendi i¢indeki tekillikten uzak yapisini
gbzden kacirmak olusturmaktadir. Bu dogrultuda bazi ¢aligmalar, kiiltiiriin
biitiinciil ve homojen bir degisken olarak ele alinmasini elestirmektedir.
Ornegin Davis Kkiiltiirel yapiy1, organizasyonel basamaklardaki farkl
bireylerin ve gruplarin algilayislarina gore ¢oziimlemektedir. Davis’e gore
literatiirdeki hakim goriis kiiltiir kavramin1 yonetsel bir perspektiften ele
almaktadir. Oysa, 6zellikle en alt hiyerarsik basamaklarda ve operasyonel
kademelerde gorev yapan calisanlar ¢ogunlukla farkli bir kiiltiirel evrene
sahiptirler. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriinii operasyonel kademelerde c¢alisanlari
etkileyen hakim kiiltiirii dikkate almaksizin degerlendirmek, onemli bir
eksiklige yol agmaktadir. Organizasyonel davranigin bir tek hakim paradig-
ma ile analiz edilmesi, kullanilan kavramlarin tam olarak anlasilabilmesini
engellemekte, uygulamadaki yoneticileri de iginde bulunduklari ortama
sadece yoOnetsel terimlerle bakmaya zorlamaktadir. Aynmi bakis agisindan
degerlendirildiginde, kiiltiirel yapida varsayilan homojeniteyi bulmak giic-
lesmektedir (Davis, 1988:163). Bu nedenle kiiltiiriin yonetimi ya da degisimi
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s0z konusu oldugunda bu karsithik ve farkliliklarin g6z oniinde tutulmasi
gerekmektedir. Bu pargali yapi, orgiitiin her kademe ve alaninda sahiplenilen
giiclii kiiltiirii tamimlamayi giiclestirmektedir.

Kavramlarin tasidigi sorunlara ragmen, orgiitsel performans: gelis-
tirmeye dair Oneriler, bunlarin anlatilabilir, uygulanabilir 6zellikleri, kiiltiir
ile performans arasindaki iliski iizerine odaklanan pratik ve akademik ilginin
temel sebebi olarak gosterilmektedir (Saffold, 1988:546). Ancak kavramlarin
yant sira s6z konusu iligkinin kendisi monoton ve dogrusal bicimde ifade
edilmektedir. Yukarida anilan 6l¢im sorunlarinin disinda orgiitsel perfor-
mansin gelismesinde etken olan diger sektorel, konjonktiirel ya da igsel nite-
likli faktorler ihmal edilebilir goriinmektedir. Ozellikle dis ¢evresel kosullara
adaptasyon konusundaki dogrusallik kabulii ve taklit edilemez, 6zgiin bir
kiiltiirel evrene sahip olma savi cesitli elestirilere ugramaktadir. Ornegin
ayn1 sektorde faaliyet gosteren isletmeler arasinda ayirici, farkli bir kiiltiire
sahip olmanin kiiltiir temelli bir rekabet¢i avantaj yaratma agisindan bazi
sinirliliklar da getirebilecegi vurgulanmaktadir. Essiz bir kiiltiirel yap1
olusturmaya caligmak yerine, isletmelerin, kendi sektorlerindeki basaril
isletmelerin kiiltiirel 6zelliklerini taklit etmenin getirileri tizerinde durmalart
da miimkiin goriilmektedir (Chatman, 1994:548). Bu diisiince, kendi
sektorlerindeki basarili firmalarin kiiltiirel karakteristiklerini tanimlayabilen
organizasyonlarin bu kiiltiirel unsurlar1 daha basarili bigimde kullanabildik-
lerini ifade eden kurumsal perspektifle uyum gostermektedir (Zucker, 1977).
Bu, o6zellikle mesrulugunu gelistirmeye ve etkin bir performans sergilemeye
calisan yeni ve kiigiik isletmeler i¢in gegerli bir durumdur. Buna karsilik,
s0z konusu adaptasyonun hangi kosullarda uygun oldugu halen tartigsmali bir
konudur. Ozellikle basarili firmalarin kiiltiirlerinin taklit edilmesi, kendi 6zii
itibariyle eksiksiz isleyemeyen bir silire¢ biciminde nitelendirilmektedir.
Hedef alinan organizasyonun tiim pratiklerinin ve kabullerinin tam olarak
gozlemlenmesinin miimkiin olmadig1 ve gozlemlenebilir pratikleri taklit
eden organizasyonun da bunlar1 kendi rutinleri i¢inde yeniden yorumlayarak
kurguladig1 belirtilmektedir (Nelson ; Winters, 1982:123). Dolayisiyla taklit
edilemez, 6zgiin bir kiiltiire sahip olma ya da tiim basarili organizasyonlarin
sahip olduklar1 genel karakteristikleri gelistirerek yiiksek performansa
ulagma savlar piir haliyle oldukga tartismali goriinmektedir.

Ote yandan yine bu iliski baglaminda izlenen diger bir genel egilim,
ortalama Orgiitsel performansa katkinin analiz edilmesidir. Oysa giiclii
kiiltiirel formlarin performans degiskenligi ya da siirekliligi agisindan da
degerlendirilmesi gerektigi belirtilmektedir. Zimni olarak kabul edilen gortis,
gliclii kiiltiirel formun daha az performans degiskenligini ve ortalama per-
formanstaki artist da beraberinde getirmesidir ancak, bu iligkililik goriin-
diigiinden daha karmasgik bir igerige sahiptir. Ciinkii orgiitsel performanstaki
degiskenligin sadece igsel siireclerdeki uyumun devamliligina degil digsal
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degisimlere uyum yetenegine de bagli oldugu belirtilmektedir. Ancak tam bu
noktada, 6zellikle yiiksek degiskenlikli cevresel kosullara uyum gosterebilen
kiiltiirel form arayisi ile orgiitsel performansin gelisimine katkida bulunan
giiclii kiiltiirel form arayisi arasindaki gerilim su yiiziine c¢ikmaktadir.
Dolayisiyla performans degiskenligi ile giiclii kiiltiirel form arasindaki
iligkinin ¢6ziimlenmesi, bu forma sahip organizasyonlarin degisimlere uyum
yeteneginin agiklanmasi baglaminda 6nem tasimaktadir (Sorensen, 2002:
90).

Performans degiskenligi kendi icinde, organizasyon teorisi ve
orgiitsel davranis kuramlar1 agisindan dnemli ipuglar tasimaktadir. Ornegin
Cyert March’in davranigsal firma teorisine goére ydneticilerin risk alma
davraniglart organizasyonun performans diizenliliginden etkilenmektedir.
Performansin yiiksek degiskenlige sahip olmasi, risk alma davraniginin
sikligini artirabilmektedir. Ekoloji kuramina gore de, istikrarli performansa
sahip firmalara yatinm yapan hissedarlar dolayimiyla bu tiir organizas-
yonlarin yasama sansi artmaktadir. Ornegin tedarikgiler miisteri secerken
diizenli siparis veren ve diizenli 6deme yapan firmalari tercih etmektedirler.
Benzer bigimde calisan bireyler de istikrarli istihdam yaratabilen firmalara
yonelmektedirler. Performansta saglanan istikrar geri doniiste bir garanti gibi
kabul edilmekte ve yatirimci ¢ekmek agisindan da avantaj yaratmaktadir.
Tiim bu nedenlerden dolay: giiclii kiiltlir ile performans arasindaki iliskide
sadece ortalama performans diizeyindeki artis1 degil, performanstaki istikrar
da analiz etmek gerektigi belirtilmektedir (Sorensen, 2002: 70). Ancak bu
noktada, performanstaki istikrarin ne kadar kiiltiirel yapimin 6zellikleri ile
aciklanabilecegi onem tagimaktadir. Cevresel ortamda radikal degisimler
meydana gelmedikce performanstaki istikrarin genel olarak igsel siireclerin
bir fonksiyonu olarak agiklanmasi miimkiindiir. Fakat degisimlerin dramatik
boyutlara ulagtigi ortamlarda gii¢lii kiiltlirel formun ikilemi ortaya
cikmaktadir. Bu kez giiclii kiiltiirel yapinin uyum saglama, diger bir deyimle
degisim ag¢isindan tasidigi sorunlar giindeme gelmektedir.

4. KULTUREL DEGIiSiM SURECI

Yukarida da belirtildigi lizere, kiiltiirel degisimin hangi metodoloji
ile gerceklestirilecegine iligkin tartisma ve Oneriler, esas olarak orgiit kiiltii-
riinlin nasil anlagildigina ve kiiltiire yiiklenen islevlere gore degismektedir.
Giliclii ve uyumlu kiiltiirel forma ulasarak orgiitsel performansi artirmak
lizere tasarlanan kiiltiirel degisim Onerileri, temel aldig1 varsayimlardan
bagisik olmayan bir takim sorunlar igermektedir. Kiiltiirel degisim siirecinin
sonug itibariyle varmaya c¢alistig1 nokta ¢cok farklilik gostermese de sorum-
lular, araglar ve sorunlar, degisim Onerilerine yon veren paradigmalardan
etkilenmektedir. Ancak nihai olarak islevsel perspektiften yapilan analizlerin
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kiiltiirii Slciilebilir deger ve normlara indirgedigini, degisim siirecinin de
kiiltiiriin kendisinden veya anlamindan ¢ok, bu deger ve normlarin is sonug-
larina etkisine duyarli hale geldigini s6ylemek miimkiindiir.

Literatiirde kiiltiirel degisime dair hakim goriig, 6zellikle iist diizey
yonetimin planlh bir kiiltiirel degisim faaliyetini ortaya koymasi ve bu
degisim siirecini net bi¢cimde sahiplenmesi gerektigi yoniindedir (Gordon,
1988-Lorsch, 1988-Barney, 1986). Buradaki liderlik rolii, adaptasyon
siirecinde gerekli davranig kodlarini olusturmak ve bunlari organizasyona
yayip siireklilestirecek mekanizmalar1 kurmak bi¢iminde bir icerige sahiptir
(Weiner, 1988: 541). Bu ¢er¢gevede bir miidahale, kiiltiiriin farkli diizeylerine
ya da unsurlarina gore analiz edilmektedir. Davranigsal normlar kiiltiiriin
gozlemlenebilen agik boyutunu, varsayimlar ve insan dogasina iligkin
inanglarsa goriinmeyen temellerini olusturmaktadir. Yine bu dogrultuda
kiiltiirel unsurlarin belirli bir bolimi, 6rnegin degerler, torenler ya da
semboller (Shein, 1999-Trece; Beyer 1988 - Pettigrew, 1979) degisimin
konusu olabilmektedir. Ozetle kiiltiirel degisim siireci daha ¢ok degisimin
kimin sorumlulugunda oldugu, sonugta hangi kiiltiirel forma ya da hangi
islevleri yerine getirebilecek bir yapiya ulasilmasi gerektigi veya degisimin
kiiltiirel yapmin hangi unsurlarina odaklanmasinin uygun olacagi iizerine
tartigmalar1 icermektedir. Bu tartigmalar arasinda dikkati ¢eken iki problemli
alan bulunmaktadir. Bunlardan ilki teknik olarak degisim programlarinin
mekanik yapisidir. Kiiltiir kadar karmasik bir insani yaratimin bir yonetsel
degisim programina cevap vermesi, ya da vurgulanan degistiren-arag-
degisen iliskisi konunun dogastyla celisen bir tekdiizelik igermektedir. Ikinci
olarak kiiltlirel degisimin dinamigini olusturan orgiitsel kiiltiir-performans
iligkisine dayali yapida giiglii nitelikteki kiiltiirlerin uyumlu olmakta diger bir
deyimle adapte olmakta yasadigi giicliikler yeterince agiklanamamaktadir.
Dolayisiyla belirtilen tekdiizeligi agmak ve kiiltiirel yapilarin degisim
cabalarina neden direndiklerini agiklamak, kiiltiiriin kendisine daha yakindan
bakan ¢oziimlemeleri gerektirmektedir. Diger bir deyimle kiiltiiriin neden
degistigi kadar degisime neden direndigi, degisim olarak ortaya konan
olgularin gercekten degisim olup olmadigi, bu olusumlarin orgiitsel perfor-
manstaki degisimlerin ne kadarin1 agiklayabilecegi sorular1 Onem tasi-
maktadir. Ote yandan bireysel diizeydeki kiiltiirel etkinin, yonetim tarafindan
kurgulanan (veya Olclimlere konu olan) oOrgiitsel degerlerlerle ne kadar
aciklanabilecegi, bu degerlerin bireyler tarafindan doniistiiriilerek terciime
edilip edilmedigi ya da yine bu diizeydeki etkilerin ne kadar iligkisel nitelik
tasidigi akla gelen diger sorulart olusturmaktadir. Ancak kiiltiirel yapiya
iligkin ¢aligmalarin ¢ok boyutlulugu ve karmasikligi géz oniine alindiginda
sayilan sorularin cevaplarmi bulmak bu g¢aligmanin sinirlarini agmaktadir.
Burada kiiltiirel yapinin, degisim siirecinin ¢6ziimlenmesine nasil dahil
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edilebilecegi, 6zellikle kiiltlirel yapinin degisime direncini agiklayan faktor-
lerle birlikte, Alan Wilkins’in modeli ¢er¢evesinde tartisilacaktir.

Wilkins’a gore popiiler yazinda tanitilan kiiltiir kavrami ve kiiltiirel
degisim, bireylerin deneyimleri yoluyla kavrayip dgrenecekleri bir bilgiden
ve bu yolla degisecek bir varsayimlar ve degerler biitiiniinden ¢ok yiizeysel
bir manifestoyu cagristirmaktadir. Dolayisiyla hedef gosterilen s6z konusu
miikemmel kiiltiirlere yonelen arayislarin basarili olmasi da miimkiin degil-
dir. Kiiltiir dogrudan empoze edilebilecek bir takim ifadelerden ¢ok esitlik
algisi, yetkinlikler ve uyum yetenegine dair, organizasyonel yasantidan
devsirilen, paylasilan ve i¢sellestirilen varsayimlara dayanmaktadir (Wilkins,
1988: 522). Diger bir deyimle kiiltiir konusundaki bir ¢ok ¢aligma, kiiltiiriin
dogasini hesaba katmaksizin farkli degisim siire¢lerini ¢oziimlemeye c¢alig-
maktadir. Yani kiiltiirel degisimin acgiklanmasi, degismesi Onerilen kiiltiirel
yapidan bagimsiz bigimde olusmaktadir. Bu durum, getirilen model 6neri-
lerinin farkli kiiltiirel yapilar i¢in tasiyacagi gecerliligin sorgulamaya agik bir
hal almas1 anlamina gelmektedir.

Sembolik etkilesimci perspektiften bakildiginda kiiltiir, spesifik ve
genel organizasyonel referans cercevelerinde yerlesik, sosyal olarak
kazanilan ve paylasilan bilgi olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimin odagini,
kiiltiirin bir referans cergevesi olarak konumlandirilmasi olusturmaktadir.
Bir organizasyonun iiyeleri, ¢evresel belirsizlikle basa c¢ikabilmek, eylem-
lerini koordine edebilmek amaciyla genel ve spesifik referans ¢ergeveleri ya
da kiiltiirel zihin haritalar1 gelistirmekte, bu sayede de i¢inde bulunduklari
durumu tanmimlayabilmekte ve bu durum ya da kosullara cevap verebil-
mektedirler. Burada iizerinde durulmasi gereken bir diger nokta, spesifik ve
genel referans c¢ercevesi biciminde ortaya konan ayrimdir (Wilkins,
1988:523).

Spesifik organizasyonel referans cergevesi, bir organizasyonda
belirli bir alanda, 6rnegin bir departmanda, belirli zaman dilimlerinde,
ornegin yil sonunda biitce hazirliklarinin yapildigi dénemlerde gecerli
olabilen, daha dar kapsamli ve belirli bir grup tarafindan paylasilan ortak
kabulleri ifade etmektedir. Bu degisken referans ¢ergevelerinden olusan
ortamin biitiinii, kiiltiirel alan (cultural scenes) olarak adlandirilmaktadir. Ote
yandan farkli zaman, mekan ve kosullarda gegerli degisken spesifik
cergevelerin yani sira genel organizasyonel referans gerceveleri tanimlan-
maktadir. Bu genel cergeve, kiiltiiriin rol tanimlari, gruplar, gruplarin kendi
aralarindaki ve biitiinle kurduklar iliski, organizasyonun kendi disindaki
gruplarla iliskileri, insan ve igin dogasina iliskin ideolojik kabuller gibi temel
boyutlarini ortaya koymaktadir. Bu genel ¢ergeve, bireylerin organizasyonun
biitiiniine iligkin olarak gelistirdikleri zimni varsayimlar1 igcermektedir.
(Wilkins, 1988:523). Diger bir deyimle genel referans cergevesi, bireyin
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neden s6z konusu grup ya da organizasyonun bir iiyesi oldugu ve bu sosyal
gruba neden ve nasil katkida bulunacagi sorularina verdigi cevaplar1 ortaya
koymaktadir. Wilkins’in modeli i¢inde sadece genel organizasyonel referans
cergevesindeki degisimler bir kiiltiirel degisim olarak kabul edilmekte,
spesifik ¢ercevelerdeki degisimler izlenmeye deger goriilmekle birlikte
kiiltiirel degisim siireci agisindan temel alinmamaktadir (Wilkins, 1988:524).

Kiiltiirii bir referans cercevesi olarak tanimlayan model, grubun
iiyesi olan bireylerin sahip oldugu kiiltiiriin karmasik yapisin aydmlatmayi
ve farkli kosullar altindaki bireylerin dis diinyadaki olaylara iligskin algilar:
ile kendi kiiltiirel referans ¢ergevelerini degistirmede basvurduklart yollarin
nasil farklilastigim1 anlamay1 saglayacak bir yaklasim getirmeyi amagla-
maktadir. Cilinkii popiiler sdylemin aksine, kiiltlirel degisim konusunda
organizasyonlarin farkli davramig sergiledikleri, farkli kiiltiirel yapilarin
degisim siirecine farkli tepkiler verdikleri one siiriilmektedir. Bu nedenle
temel olarak baz kiiltiirel yapilarmn, degisime neden digerlerinden daha fazla
direng gosterdikleri sorusunun cevaplanmasi gerekmektedir.

Wilkins, li¢ temel faktoriin etkisi ile yerlesik genel referans cerge-
velerinin degisime karst daha az ya da daha c¢ok direng gosterdigini
varsaymaktadir. Bu faktorler, alternatif bir kiiltiirel ¢ergeveyi olusturmanin
miimkiin olup olmamasi, grubu olusturan iiyelerin mevcut kiiltiirel ¢erceveye
baghlik diizeyleri ve mevcut kiiltiirel cergevenin degiskenlige agik olma
diizeyi biciminde sayilmaktadir. Bu faktorlerin her birinin ve faktorler ara-
sindaki etkilesimin agiklanmasi da kiiltiirel degisim siirecinin anlagilabilmesi
acisindan 6onem tasimaktadir. (Wilkins, 1988:524).

Bir organizasyonda grup iiyelerinin alternatif bir referans gergevesi
iretebilmeleri i¢in dncelikle bir alternatifin bilincinde olmalari, daha sonra
da bu alternatifi destekleyecek organizasyonel rutinleri liretme becerisine
sahip olmalar1 gerekmektedir. Organizasyon iginde bireyler alternatif bir
referans cercevesi ile karsi karsiya kaldiklarinda ya da farkli bir kavrayigin
varliginmi hissettiklerinde, ¢alisma bigimlerine, iligki bi¢imlerine dair farkli
yollar1 gérmeye baslamakta ve hali hazirda dogru kabul edilen sosyal
gerceklige iliskin algilar1 farklilagsabilmektedir. Aksi durumda, yani alternatif
bir diisiinme tarzinin bulunmadigi ortamda bireylerin mevcut referans
cercevesinin degismesine direngleri daha yiiksek olmaktadir (Wilkins, 1988:
523). Ancak alternatif bir referans ¢ercevesinin yaratilmasi kolay ve hizh
igsleyen bir silire¢ degildir. Ciinkii organizasyonlar bir ¢ok farkli bigcimde
mevcut sosyal gerceklik kabullerini koruma yoluna gitmektedirler. Ozellikle
giiclii kiiltiirel forma sahip organizasyonlarda bu yapinin bir kez olustuktan
sonra siiredurum gosterme egiliminde oldugu, organizasyonel ve sektdrel bir
cok degiskenin etkisine karsin mevcut kiiltiirel 6zelliklerin korundugu tespit
edilmigtir (Harrison-Carroll, 1991: 578).
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Ikinci olarak sosyal gurubu olusturan bireylerin mevcut genel refe-
rans ¢ercevesine baglilik diizeyleri kiiltiirel degisime karst direnci belirleyen
bir diger faktor olarak goze carpmaktadir. Yeni bir alternatif ¢ergevenin
yoklugu ve mevcut referans gercevesinin genis 6l¢iide igsellestirilmesi, olasi
bir degisimi iyiden iyiye gii¢ hale getirmektedir. Kiiltiirel yapinin giiclii
olarak tanimlandigi kosullar, ad1 gegen sorunun yasandigi ortamlarin tipik
ornegini olusturmaktadir. Schein’a gore organizasyonun ge¢misinde yer alan
basarilar, ge¢misin ne kadar az degiskenlikle, belirli bir basar1 ¢izgisini
koruyarak geldigi, bireylerin mevcut kabullere bagliligini artirmaktadir.
Orgiitsel dykiilerde, sembollerde kodlanan bu gecmis, bireyler tarafindan
yeni iiyelere aktarilmakta ve mevcut ¢ercevenin korunmasini saglamaktadir.
Ote yandan organizasyonun degerlerinin ve calisma bigimlerinin sosyal
olarak mesru kabul ediliyor olmasi, yani organizasyonun dogru seyleri dogru
bigimlerde yapiyor oldugunun kabul edilmesi yine mevcut kiiltiirel yapinin
gliclii bigimde benimsenmesine yol agan bir diger faktér olarak goste-
rilmektedir. (Schein, 1992)

Kiiltiirel yapiyr koruyan ve siirdiiren mekanizmalar da giiclii bir
kiiltirel form yaratilmasimi saglamakla birlikte, mevcut genel referans
cergevesine bagliligr artirarak degisim gabalarinin engellemektedir. Ornegin
organizasyonel degerler sistemine bireyin adaptasyon ya da uyum egilimi,
organizasyonun iggdéren se¢me sisteminin etkileri, yasanan sosyalizasyon
stireclerinin  etkinligi ve kiiltiirde yerlesik ritlieller bu koruyucu
mekanizmalardan baslicalar1 olarak sayilmaktadir (Weiner, 1988:541). Ote
yandan sayilan mekanizmalara karsin orgiitsel diizeyde bir kiiltiirel yapinin
diren¢ noktalarindaki zayifliklara da dikkat g¢ekilmektedir. ilk olarak
organizasyonlarin, antropologlarin anladig1 bigimde derin ve zengin kiiltiirel
yapilara sahip olmadiklar1 belirtilmektedir. Clinkii organizasyonel ortamdaki
kiiltiirlenme, ¢agdas ve alternatifi olan yapilar i¢inde, yetiskinler tarafindan
yasanmaktadir ve organizasyon i¢inde sosyal kavrayislar organizasyon
varligimi stirdiirdiigii stirece gerceklesmektedir. Dolayisiyla bu kiiltiirel evren
ne diigiiniildiigii kadar derin ne de degismez niteliklidir (Wilkins ; Ouchi,
1983:479). Ikinci olarak amag birliini saglayan ortak paradigmalarin
adaptasyon saglamaya yonelik, biiyilkk bir sinerji ve gilicii de iirettigi
belirtilmektedir. Degisime iligkin bir kriz ya da sorun da ancak bu temel
paradigma veya varsayimlarda ciddi ve kokli bir degisim gerektiginde
ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla orgiit igerisindeki sorun, gereken degisimin
biiyiikliigiinii ve tiiriinii anlamli sekilde tanimlama sorunudur. Ugiincii olarak
yine ayni perspektiften ortaya konan iddiaya gore, kiltiirel degisim
stirecindeki temel problematik, “neyin” degisecegi sorusunda ortaya
cikmaktadir. Ornegin  Ouchi ve Wilkins’a gore klan yapisi icinde genel
paradigma ve inanglarin Otesinde ortak amaclar ve esitlik algist ile ilgili
temel varsayimlarin sorgulandigi durumlarda kiiltlirel degisim siireci yikici
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sonuclar dogurabilmektedir. Organizasyonda, bireylere adaletli ve diiriist
davranildigina iligkin inanglar hakim oldugu siirece zaman iginde bireylerin
yeni paradigmalar1 6grendikleri ve yeni fikirleri denemeyi kabul ettikleri
gozlenmektedir. Dolayisiyla degisimin nerelerde oldugunun, bunun bireylere
ne anlam ifade ettiginin bilinmesi gerekmektedir ve her degisimin ayni
Ol¢iide direnisle karsilasacagimi beklemek dogru olmayacaktir. Diger bir
nokta organizasyon iginde bir kontrol formundan bir diger kontrol formuna
gecmeyi gerektiren degisimlerde asil zorluklarin yasanacagidir. Burada yine
neyin ne kadar degistigi sorulara cevap vermek gerekmektedir. Biirokratik
bir yapidan klan yapisma doniismek yerine bir klan yapisi iginde
organizasyona 0zgii sosyal sozlesmeleri gelistirmek birbirinden farkli bilgi
ve yogunlukta ¢abalar1 gerektirmektedir (Wilkins; Ouchi, 1983: 480).

Son olarak mevcut kiiltiirel yapinin kendisinin degisime ne kadar
acik oldugu diger bir etken faktorii olusturmaktadir. Lundberg tarafindan
yapilan bir ayrimda organizasyonlarin kiiltlirel yapilarinin degisime ya da
duraganliga odakli nitelik gosterebildigi belirtilmistir. Bazi organizas-
yonlarda organizasyonun varligini siirdiirebilmesi i¢in degisimin kaginilmaz
ve siirekli olduguna inanilmakta, kurumda yenilik ve degisme desteklen-
mektedir. Baz1 organizasyonlarda ise mevcut yapi ve geleneklerini korumak
temel kabullerden biri olarak ortaya c¢ikabilmektedir. Dig diinyada varligini
stirdiirme bigimine iliskin olarak gerceklesen bu iki kabul farkliligi, yerlesik
genel referans cergevelerinin degistirilebilmesi i¢in yaratilacak firsatlar
acisindan bakildiginda farkli siire¢ ve sonuglar1 beraberinde getirmektedir
(Wilkins, 1988: 526).

Yukarida sayilan faktorler, (yeni bir referans ¢ergevesi yaratma firsa-
tinin olusup olugmadigl, mevcut ¢ergeveye baglilik ve mevcut gergevenin
degisime aciklik diizeyi) orgiitsel kiiltiirlerin degisim siireclerini ya da kiiltii-
rel yapiy1 degistirmek yoniinde kullanilacak yontem ve araglari birbirinden
farklilastirmaktadir. Bu ti¢ direnis faktorii arasindaki iligki, asagidaki sekilde
ifade edilmektedir.

Mevcut ¢ergevenin

degisime acikligi
P o

Alternatif Mevcut cerceveye

< [

¢ercevenin varlii ) baglilik diizeyi

Sekil 1. Kiiltiirel Direnis Faktorleri Arasindaki Iliski
Kaynak: (Wilkins, 1988: 527)
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Mevcut cergevenin degisime aciklik diizeyi yiiksek oldugunda,
alternatif davranis ve diisiince modellerini iiretecek bilissel ortamin gelisimi
daha kolay olmakta ve bireylerin mevcut yapiya bagliliklar1 azalmaktadir.
Tam tersi bicimde degisim diisiincesinin kendisini icermeyen bir referans
cercevesi daha yiiksek baglilik ve alternatif gelistirme yoksunlugu ile birlikte
ortaya ¢ikmaktadir. Wilkins, degisime aciklik diizeyi yiiksek kiiltiirel yapi-
lar1 morfogenetik, diisiik yapilar1 ise homeostatik kiiltiirel yapilar olarak
adlandirmaktadir. Organizasyonlarin kiiltiirel acidan bu boyutlarda goster-
digi farkliliklar, onlarin digsal ya da igsel nitelikli degisim ihtiyaglarina
verecekleri tepkinin igerigini ve Olglislinii de degistirmektedir (Wilkins,
1988:527).

Bu model gergevesinde diisiliniildiigiinde, 6rnegin mevcut kiltiiriin
degisime agiklik boyutu neden baz kiiltiirel yapilarin digerlerine gére daha
kolay ya da zor degistigini ortaya koymaktadir. Degisim kavraminin igsel-
lestirildigi bir ortamin, en azindan degisim fikrinin kendisine kargi durma-
yacag1 varsayilmaktadir. Ancak bu varsayimin kabul edilmesi i¢in oncelikle
bir degisimin ger¢eklesip ger¢ceklesmediginin tam olarak anlasilmasi gerek-
mektedir. Bu noktada degisim kavrami tek basma yeterli olmamaktadir.
Ciinkii bireylerin yeni olay ya da durumlart eski diisiinme ve davranma yol-
lar1 ile kavramalari durumunda c¢ogu kez ortaya ¢ikan degisim degil
baskalasma olmaktadir. Ornegin toplumsal diizeyde demokrasi ya da yéne-
time katilma pratiklerinin farkli yorumlarla ortaya ¢ikmasi gibi organizas-
yonlarda da miisteri odakli diisiinme, ekip ¢alismasi veya katilimcilik gibi
pratiklerin gercekte ne kadar degistigi, yeni yontemler {iizerinden eski
paradigmalarin ne kadar etkili oldugu tartismali bir konudur. Dolayisiyla
degisimin niceliksel yontemler kadar niteliksel analizlere de konu edilmesi
ve bu acidan degerlendirilmesi gerekmektedir.

Modelde bireylerin mevcut sisteme bagliligi degisimin Oniindeki
engellerden biri olarak sayilmaktadir. Yukarida belirtildigi gibi giiclii kiiltii-
rel formlar orgiitsel performans agisindan énemli goriilmekte ve bu baglam
icinde gelisen sosyal kontrol mekanizmalarinin etkinligi vurgulanmaktadir.
Mevcut yapmin degisime acgiklifi ve ortak bir paradigma gelistirmenin
degisim diisiincesini kolaylastirabilecegi yolundaki varsayimlar s6z konusu
ikilemi agmaya caligmaktadir. Ancak giiclii kiiltiirel formlarin ya da genel
olarak sliredurum gosterme egilimine sahip kiiltiirel ortamin nasil degisecegi
sorusu cevapsiz kalmaktadir. Ote yandan kiiltiirel yap1 ile orgiitsel perfor-
mans arasindaki iliskide, giiclii kiiltiirel forma sahip organizasyonlar
arasinda degisimlere uyum saglama agisindan anlamli bir farkin olup
olmadig1; organizasyonlar arasindaki bu farkin diger degiskenlerle, 6rnegin
organizasyon yapisi, yetki yapist veya odiillendirme sistemi ile iligkilen-
dirilip iliskilendirilemeyecegi; istikrarli bir performans c¢izgisinin mevcut
kiiltiirel yapiy1 giliclendirip giiclendirmedigi yani orgiitsel basarimin kiiltiir
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iizerinde hangi etkilere sahip oldugu arastirilmay1 bekleyen sorular olarak
ortada durmaktadir. Giiglii kiiltiiriin bireysel diizeydeki sonuglarina bakil-
diginda, ormegin Tiirkiye’de etkinlik ve yiiksek performansi oncelemedigi
kolaylikla gozlenebilen kamu kurumlarindaki bireysel farkliliklar hangi
degiskenlerle aciklanabilir?

Bir diger soru, kiiltiirel degisime direng gosterme yolunda organizas-
yonlar arasindaki farkliliklar1 yaratan faktorlerden biri olarak alternatif
referans cerceveleri yaratabilme becerisinin, karsilasilan degisimlerin ne
derecede dramatik boyutlara vardig1 kadar, bireylerin degersel diinyalarina
ve genel diigiinme aligkanliklarina bagl olarak da degisip degismedigidir. Bu
noktada ulusal kiiltiirden damitilan unsurlar veya faaliyet gosterilen sektore
hakim kabullerin ve pratiklerin etkisi giindeme gelmektedir. Ornegin
kalifiye olmayan elemanlarin yiiksek devir hizi ile istihdam edildigi bir
sektoriin, alternatif referans ¢ercevesini iiretecek zamani ve kurumsal bilgiyi
ne Ol¢iide saglayabildigini sormak miimkiindiir.

Ozellikle Tiirkiye kosullarina yonelik olarak diisiiniildiigiinde kiiltii-
rel yapinin islevselligi, uyum yetenegi, giicliiliik niteligi ve bu 6zelliklerin
orgiitsel performansi ne kadar aciklayabildigi cevap bekleyen sorular
arasindadir. Tirkiye’deki kiiltiirel degisimlerin ne kadarinin degisim, ne
kadarinin baskalagsma oldugu, yine bu baglamda sayilabilecek direng faktor-
leri belirsizliginin korumaktadir. Basarili kabul edilen firmalarin kiiltiirel
profilleri arasinda anlamli bir farklilik var midir? Zayif nitelikli kiiltiirel
forma sahip ancak orta vadede istikrar1 yakalamis organizasyonlar tespit
edilebilir mi? Tiirk isletmelerinin izledigi kiiltiirel degisim stratejileri igerik
yoniinden hangi paradigmalara sahiptir ve hangi diizeyde basariya ulas-
maktadir? bi¢iminde sorular, orgiit kiiltiirii alaninda yapilacak arastirmalar
acisindan Onem tagimaktadir.

Nihai olarak yukarida ayritilanan model, kiiltiirel yapiya ozgii
niteliklerin degisime direnme konusunda hangi faktorleri tiretebildigini
gostermesi agisindan dikkat c¢ekicidir. Ancak akla gelen sorular da dikkate
alindiginda, bu alanda 6zellikle kiiltiirel yapilarin rgiitsel davraniga etkileri
acisindan degerlendirilmesi ve niceliksel modellerin yani sira niteliksel
verilerle desteklenen c¢ok boyutlu acgiklamalarin getirilmesi gerekiyor
goriinmektedir.

5. SONUC

Kiltiirel degisim, bircok agidan tartigilan zengin icerikli bir alani
olusturmaktadir. ilgili literatiirde orgiitsel performans ile kiiltiirel yapilar
arasinda varsayilan iligki, performansi gelistirecek kiiltiirel forma ulagma
cabasini, kiiltiirel degisimin hedefi yapmaktadir. Isletmenin stratejik baglami
ile uyumlu, calisanlar tarafindan benimsenmis, bireysel davranis iizerinde
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etkili ve giiglii kiiltiirel yapilarin oOrgiitsel performansi gelistiren bir etki
yarattig1 kabul edilmektedir. Ancak kiiltiirel yapida uyumlu ve giiclii bir
forma ulasmak degisim agisindan bir ikilemi ifade etmektedir. Ote yandan
hem Kkiiltiir kavrami hem de kiiltiirel degisim siirecinin ¢dziimlenmesine
iligkin yaklagimlar bir takim problemleri beraberinde getirmektedir. Bu
nedenle kiiltiirel degisim siirecinde mevcut yapmin g¢ok yonlii analiz
edilmesi, degisme kadar degismeme durumunun da gozlemlenmesi ve
degisim olgusunun kendisinin farkli perspektifler ve arastirmalar 1siginda
tartismaya agilmasi gerekmektedir.

KAYNAKCA

Barley, Stephan R. (1983). “Semiotics and Study of Occupational and
Organizational Cultures”, Administrative Science Quarterly, Vol.28, 393-
413.

Barney, Jay B. (1986). “Organizational Culture : Can It Be a Source of Sustained
Competitive Advantage?”, Academy of Management Review, Vol.11, No.3,
656-665.

Berberoglu, Giines. (1990). “Orgiit Kiiltiri. ve Yonetimde Etkinlige Katkisi”,
Eskisehir Anadolu Universitesi IIBF Dergisi, Cilt.8, Say1.2.

Berberoglu, Giines ve Baraz, B. (1999). “Tusas Motor Sanayii A.S.de Orgiit Kiiltiirii
Arastirmast”, Eskisehir Anadolu Universitesi IIBF Dergisi, Cilt.15, Say1 1-
2.

Bodur, Muzaffer ve Kabasakal Hayat. (2002). “Tiirkiye Arap Kiimesinde Kurumsal
Kiiltiir: Globe Arastirmasi1”, Baskent Universitesi Yonetim Arastirmalar:
Dergisi, Say1.2.

Burt, Ronald S.; Gabbay, Shaul M.; Holt, Gerhard; Moran, Peter. (1994).
“Contingent Organization as a Network Theory : The Culture-Performance
Contingency Function” Acta Sociologica, Vol.37, 345-370.

Chatman, Jennifer A. and Jehn, Karen A. (1994). “Assesing the Relaitonship
Between Industry Characteristics and Organizational Culture: How
Different Can You Be?”, Academy of Management Journal, Vol. 37, No.3,
522-553.

Danigman, Ali. (2002), Culture and Structure : Investigating the Effects of Industry
and Contextual Factors on Their Relationship, Across Turkish and
Canadian Firms, Yayinlanmamis Doktora Tezi.

Davis, Tim R. V. (1988). “Managing Culture at the Bottom”, Gaining Control of the
Corporate Culture, Ralph H. Kilman (Ed.), Jossey-Bass.

Deal, Terrence E.; Kennedy, Allen A. (1982). Corporate Cultures: The Rites and
Rituals of Corporate Life, Addison-Wesley.

Denison, Daniel R. (1984). “Bringing Corporate Culture to Bottom Line”,
Organizational Dynamics, Vol.13.2, 05-22.



Sayilar, Kiiltiirel Degigimin Nedenleri ve Degisim Siireci Uzerine Bir Inceleme 149

Gordon, Georg G. (1988). “The Relationship of Corporate Culture to Industry Sector
and Corporate Performance”, Gaining Control of the Corporate Culture,
Ralph H. Kilman (Ed.), Jossey-Bass.

Gordon, George G.; DiTomaso, Nancy. (1992). “Predicting Corporate Performance
From Organizational Culture”, Journal of Management Studies, Vo0l.29.6,
November, 783-798.

Harrison, Richard J.; Carroll, Glenn R. (1991). “Keeping the Faith : A Model of
Cultural Transmission in Formal Organizations”, Administrative Science
Quarterly, Vol.36, 552-582.

Kilmann, Ralph R.; Saxton, Mary J.; Sepra, Roy. (1988). “Five Key Issues in
Understanding and Changing Culture”, Gaining Control of the Corporate
Culture, Ralph H. Kilman (Ed.), Jossey-Bass.

Kotter, J. P.; Heskett, J. L. (1992). Corporate Culture and Performance, Free Press,
Newyork.

Lorsch, Jay W. (1988). “Strategic Myopia : Culture as an Invisible Barrier to
Change”, Gaining Control of the Corporate Culture, Ralph H. Kilman
(Ed.), Jossey-Bass.

Nelson, Richard R.; Winter, Sidney G. (1982). An Evolutionary Theory of
Economic Change”, The Belknap Press of Harvard University Press.

O’Reilly, Charles A.; Chatman, Jennifer A. (1996). “Culture as Social Control:
Corporations, Cults and Commitment”, Research in Organizational
Behavior, JAI Press, Vol.18, 157-200.

Ouchi, William G. (1980). “Markets, Bureaucracies and Clans”, Administrative
Science Quarterly, Vol.25, 129-141.

Ozen, Siikrii. (1998). “Orgiitsel Arastirmalardaki Sosyal Begenirlik Etkisinin Tiirk
Toplumsal ve Biirokratik Kiiltiiri Baglaminda Incelenmesi” VI Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri 107-121, 21-23 Mayis
Eskisehir Anadolu Universitesi.

Pascale, Richard Tanner; Athos, Anthony G. (1981). The Art of Japanese
Management, Simon and Schuster, Newyork.

Peters, Thomas J.; Waterman, Robert H. (1987) Yénetme ve Yiikselme Sanati
Miikemmeli Arayis, Cev. Selami Sargut, Altin Kitaplar, Istanbul.

Pettigrew, Andrew M. (1979). “On studying Organizational Cultures”,
Administrative Science Quarterly, Vol.24, 570-581.

Robbins, Stephen P. (1987). Organization Theory: Structure, Design, and
Applications ,Prentice-Hall.

Saffold, Guy S. (1988). “Culture Traits, Strength and Organizational Performance:
Moving Beyond “Strong” Culture, Academy of Managemnt Review, Vol.13,
No.4, 546-558.

Sapienza, Alice M. (1988). “Believing Is Seeing : How Culture Influences the
Decisions Top Managers Make” Gaining Control of the Corporate Culture,
Ralph H. Kilman (Ed.), Jossey-Bass.



150 U.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Cilt XXII, Sayr 2

Sargut, Selami. (1994). Kiiltiirlerarasi Farklilasma ve Yonetim, 1mge Kitabevi,
Ankara.

Schein, Edgar H. (1999). The Corporate Culture Survival Guide, Jossey-Bass, San
Francisco.

Schein, Edgar H. (1992). Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San
Francisco

Schneider, Benjamin. (1990). Organizational Climate and Culture, Jossey-Bass.

Schwartz, Howard; Davis, Stanley M. (1981). “Matching Corporate Culture and
Business Strategy”, Organizational Dynamics, Summer, 30-48.

Smircich, Linda. (1983). “Concepts of Culture and Organizational Analysis”,
Administrative Science Quarterly, Vol. 28, 339-358.

Sorensen, Jesper B. (2002). “The Strength of Corporate Culture and the Reliability
of Firm Performance”, Administrative Science Quarterly, Vol.47,70-91.

Swidler, Ann. (1986). “Culture in Action: Symbols and Strategies”, American
Sociological Review, Vol.51, April, 273-286.

Trice, Harrison M.; Beyer, Janice M. (1988). “Using Six Organizational Rites to
Change Culture”, Gaining Control of the Corporate Culture, Ralph H.
Kilman (Ed.), Jossey-Bass.

Weiner, Yoash. (1988). “Forms of Value Systems: A Focus on Organizaitonal
Effect,veness and Cultural Change and Maintenance”, Academy of
Management Review, Vol.13, No.4, 534-545.

Wilkins, Alan L.; Ouchi, William G. (1983). “Efficient Cultures : Exploring the
Relationship between Culture and Organizational Performance”,
Administrative Science Quarterly, Vol.28, 468-481.

Wilkins, Alan L.; Dyer, W. Gibb, Jr. (1988). “Toward Culturally Sensitive Theories
of Culture Change”, Academy of Management Review, Vol.13, No.4, 522-
533.

Zucker, Leynne G. (1977). “The Role of Institutionalization in Cultural Persistence”,
American Sociological Review, Vol.42, October, 726-743.



