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Orgiitsel ~ kiiltir kavrami son yillarda akademisyenlerden ve
uygulayicilardan siirekli artan bir ilgi gormektedir. Bu makale, orgiitsel
psikoloji alaninda yarar saglamasi icin kiltiirliin nasil tanimlanmasi ve
incelenmesi gerektigi konusunda yazarin gorlisiini agiklamaktadir. Diger
kavramlar goézden gecirilmis, kisa bir tarih¢e verilmis, kiiltiirlin nasil
incelenecegi ve kiiltiir degisikligi konusunda nasil diisliniilecegi konularini
acgiklamak i¢in 6rnek olaylar sunulmustur.

Orgiitsel kiiltiir kavraminin ne anlam ifade ettigi ve etmesi gerektigi,
nasil gozlemlenecegi ve Olciilecegi, daha geleneksel endiistriyel ve orgiitsel
psikoloji kuramlariyla nasil iligkili oldugu ve Oorgiitlere yardim etmedeki
cabalarimizda nasil kullanilmasi gerektigi konularinda neredeyse ¢ok zayif bir
fikir birligi oldugu i¢in orgiit kiiltiirli konusunda bir inceleme makalesi yazmak
bir ikilem olusturmaktadir. Kavramin yaygin kullanimi, genel davranigsal
motiflerden iist yonetimin asilamak istedigi benimsenmis yeni isletme
degerlerine kadar her seye “kiiltiir” adim1 vererek sular1 daha fazla
bulandirmistir (e.g., Deal & Kennedy, 1982; Peters & Waterman, 1982).

Orgiitsel kiiltiir alaninda calisan ciddi arastirmacilar, her kiiltiir
aragtirmacisinin yalnizca anahtar kavramlarin tanimlarinda degil ayni zamanda
olaymn incelenmesine yonelik yaklasgimm tamaminda onyargi olusturan agik
veya istii kapali paradigmalar gelistirdiklerine isaret etmektedirler (Barley,
Meyer, & Gash, 1988; Martin & Meyerson, 1988; Ott, 1989; Smircich & Calas,
1987; Van Maanen, 1988). Yaklasimlardaki bu cesitliligin olas1 bir sebebi,
kiiltiirin (rolde oldugu gibi) bir ¢ok sosyal bilimin kesisme noktasinda
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bulunmast ve ozellikle insan bilimi, sosyoloji, sosyal psikoloji ve oOrgiitsel
davranigin olmak iizere her birinin bazi 6nyargilarini yansitmasidir.

Degisik paradigmalarin ve bunlarin etkilerinin eksiksiz bir incelemesi
bu makalenin alanm1 diginda kalmaktadir. Bunun yerine, son zamanlarda
kullanimda olan temel yaklagimlara kadar ulasan kisa bir tarihsel inceleme
sunacagim ve sonra sosyal psikoloji ve insan bilimiyle siki sikiya bagimli olan
bir paradigmay1 genis detayli bir sekilde anlatacagim. Bu paradigma kiginin
diger paradigmalar1 yaygin bir kavramsal alana yerlestirmesine izin verdigi i¢in
bir sekilde birlestirici bir paradigmadir.

Bu diisiince silsilesi bizi kavramsal olarak “iklim”, “norm” ve “tavir”
gibi kavramlar tarafindan yetersiz bir sekilde kesfedilmis alanlara itecektir.
Kiiltir kavramina uygulandiklarinda, endiistriyel/drgiitsel psikolojinin bir ¢ok
aragtirma yonteminin zayif noktalar1 vardir. Eger kiiltiirii ciddi olarak ele almak
durumundaysak, ilk olarak yararli bir sekilde daha kesin deneysel dl¢iim ve
hipotez testlerine elverisli olabilecek boyut ve degisken ¢esitlerini belirgin bir
sekilde ayirt edecek daha klinik ve etnografik bir yaklasim benimsemeliyiz.
Kiiltiirel olaylar konusunda deneysel olarak kusursuz olmak icin bir ¢cok ¢abalar
olsa da, hala gozlemlenmis veriler ile yetersiz kuram baglantis1 vardir. Biz hala
kesif sartlar1 icerisinde ¢alismaktayiz ve belirli kuramsal formiilleri test
etmektense hipotezler arastirtyoruz.

TARIHSEL BiR NOT

Orgiitsel kiiltiir bir kavram olarak olduk¢a yeni bir kdkene sahiptir.
“Grup normlar1” ve “iklim” kavramlar uzun bir siliredir psikologlar tarafindan
kullanilmakta ise de (e.g., Lewin, Lippit, & White, 1939), “kiiltlir” kavrami
belirgin olarak yalnizca son birka¢ on yildir kullanilmaktadir. Katz ve Kahn
(1978) Orgiitlerin Sosyal Psikolojisi’nin ikinci baskisinda roller, normlar ve
degerlere deginmis fakat iklim veya kiiltiiriin hi¢ birisini belirgin bir kavram
olarak sunmamustir.

Orgiitsel “iklim” daha gbze ¢arpan bir kiiltiirel olay olmasindan dolayz,
dogrudan gozlem ve Slglime elverislidir ve bu yilizden daha uzun bir arastirma
gelenegine sahip olmustur (Hellriegel & Slocum, 1974; A. P. Jones & James,
1970; Litwin & Stringer, 1968; Schneider, 1975; Schneider & Reichers, 1983;
Tagiuri & Litwin, 1968). Fakat iklim, kiiltiirlin yalnizca bir yiizey belirtisidir ve
bu nedenle iklim {izerindeki arastirmalar, orgiitlerin nasil ¢calistiginin daha derin
nedensel ydnlerine ulasmak icin bizi yetkin kilmanustir. Iklimdeki degismeler
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ve normlar i¢in agiklamalara gereksinmemiz var ve nihayetinde bizi kiiltiir gibi
“daha derin” kavramlara yonelten bu gereksinimdir.

1940’ yillarin sonlarinda sosyal psikologlar Lewinci “eylem
arastirma” ile ilgilendiler ve liderlik egitimi, egitim ortaminin bazi temel yonler
itibart ile egitimi alan kisinin “ig yerindeki” ortamindan degisik oldugunu
gostermek icin “kiiltiir adas1” kavramin ozgiirce kullandilar. 1940’larda ve
1950’1lerde yapilan liderlik egitimi arastirmalarindan dolay1 sunu biliyoruz ki,
egitim siiresince ¢ok biiyilk degisim gosteren formenler, farkli bir diizen
icerisinde olan islerine geri dondiiklerinde daha Onceki tavirlarina
gerilemektedirler (Bradford, Gibb, & Benne, 1964; Fleishman, 1953, 1973;
Lewin, 1952; Schein & Bennis, 1965). Fakat agirlikli olarak 1920’lerin
Hawthorne calismalarinda belgelenen “grup normlar’” kavrami bu olay1
aciklamak i¢in yeterli goriinmiistiir (Homans, 1950; Roethlisberger & Dickson,
1939).

1950’lerde ve 1960’larda orgiitsel psikoloji, bireylerden daha biiyiik
olan fniteler tizerinde yogunlasarak kendisini endiistriyel psikolojiden
farklilastirmaya baslamustir (Bass, 1965; Schein, 1965). Is gruplar1 ve drgiitlerin
bir biitiin olarak tamami {izerinde artmakta olan bir 6nemle birlikte, biitiin bir
sosyal tniteyi boliimlere ayiran normlarin ve tavirlarin motifleri seklinde
diisiiniilebilecek seyi tanimlayabilecek “sistem” gibi kavramlar i¢in daha biiyiik
bir gereksinim ortaya cikmistir. Orgiitsel normlarin ve tavirlarin biitiinlesmis
serilerini tanimlamak i¢in Tavistock Enstitiisii’'ndeki aragtirmacilar ve klinik
doktorlar1 “sosyo-tekniksel sistemler” kavramini gelistirdiler (Jaques, 1951;
Rice, 1963; Trist, Higgin, Murray, & Pollock, 1963) ve Likert (1961, 1967)
kendisinin “1’den 4’e Sistemler”ini gelistirdi. Katz ve Kahn (1966) yaptiklari
orgiit analizlerinin tamamini sistem kurami ve sistem dinamikleri ¢ergevesinde
insa ettiler ve bdylece daha sonraki kiiltiir aragtirmalari i¢in en dnemli kuramsal
temeli hazirladilar.

Orgiitsel psikoloji alani, isletme ve idarecilik okullarmin artmasiyla
birlikte biiylimiistiir. Orgiitleri ve orgiit igi iliskileri anlamaya yonelik ilgi
arttikga, sosyoloji ve insan biliminden kavramlar bu alani etkilemeye basladi.
Elbette ki capraz-kiiltiirel psikoloji uzun bir siiredir mevcuttur (Werner, 1940),
fakat kiiltiir kavrammin belirli bir topluluktaki orgiitlere tatbik edilmesi, son
zamanlarda orgiitsel olaylarla ilgilenen daha fazla arastirmacinin bu kavramin
asagidakileri aciklamasi gerektigi gereksinimini hissetmeleri ile ortaya
cikmistir; (a) oOrgiitsel davranis motiflerindeki degismeler, (b) daha once
iizerinde durulmamis olan gurup ve orgilitsel davranistaki istikrarin diizeyleri
(e.g., Ouchi, 1981).



Gergekte kavrami 0n plana iten sey Amerikan sirketlerinin ni¢in diger
toplumlardaki, 6zellikle Japonya’daki, es deger sirketler kadar iyi performans
gostermediklerini agiklamaya c¢alisan son zamanlardaki vurgudur. Farkliliklar
gozlemlendiginde, ulusal kiiltiiriin yeterli bir agiklama olmadig1 anlagilmaktadir
(Ouchi, 1981; Pascale & Athos, 1981). Ozellikle etkinligin farkli diizeylerine
dair olmak iizere, bir toplum igerisindeki orgiitler arasinda ayrim yapmaya izin
verecek kavramlara gereksinim duyulmaktadir ve oOrgiitsel kiiltlir kavrami bu
amaca ¢ok iyi hizmet etmistir (e.g., O’Toole, 1979; Pettigrew, 1979; Wilkins &
Ouchi, 1983).

Daha fazla arastirmacit ve teorisyen Orgiitsel kiiltiirii incelemeye
basladik¢a, normsal hamle daha tanimlayici ve daha klinik arastirmalarla
dengelenmistir (Barley, 1983; Frost, Moore, Louis, Lundberg, & Martin, 1985;
Louis, 1981, 1983; Martin, 1982; Martin, Feldman, Hatch, & Sitkin, 1983;
Martin & Powers, 1983; Martin & Siehl, 1983; Schein, 1985a; Van Maanen &
Barley, 1984). Yoneticilere kiiltiirleri ile ilgili olarak ne yapmalar gerektigini
sOylemek icin acele etmeden Once, gergekte orgiitlerin igerisinde neyin olup
bittigini 6grenmemiz gerekiyor.

Bugiin orgiitsel kiiltiir kavramini nasil algiladigimizi etkileyen birkag
farkli aragtirma akimmi teshis ederek bu hizli tarihsel incelemeyi
Ozetleyecegim.

Anket Arastirmasi

Bu agidan bakildiginda kiiltiir, Likert tiirii kesitlere ulastiran anketlerle
oOlgiilebilen guruplarin bir 6zelligi olarak disiiniilmektedir (Hofstede, 1980;
Hofstede & Bond, 1988; Kilmann, 1984; Likert, 1967). Bu yaklagimdaki sorun,
incelenecek ilgili boyutlarin bilgilerinin var oldugunu kabul etmesidir. Bunlar
aragtirmaya konu olan unsurlarin genis O6rneklerinden istatistiksel olarak elde
edilmis olsa bile, ilk bastaki maddeler dizisinin, belirli herhangi bir 6rgiitiin
onemli kiiltiirel konular1 olabilecek seyleri kapsayacak kadar yeterince kapsamli
veya yeterince ilgili olup olmadig1 agik degildir. Dahasi, kiiltiir gibi soyut bir
seyin anket araglariyla Sl¢iiliip dl¢iilemeyecegi belirgin degildir.

Analitik Tamimlayici

Bu tiir arastirmada, analiz edilebilir ve Olgiilebilir olmasi i¢in kiiltiirti
daha kiigiik birimlere ayirmak anlamina gelse bile, kiiltiir kendisi i¢in deneysel
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Olciitlerin gelistirilmesi gerekli olan bir kavram olarak goriilmektedir (e.g.,
Harris & Sutton, 1986; Martin & Siehl, 1983; Schall, 1983; Trice & Beyer,
1984; Wilkins, 1983). Bu nedenle orgiitsel hikayeler, torenler ve ayinler,
sembolik isaretler ve diger kiiltiirel elementler kiiltiirel biitiin i¢in gegerli
temsilciler olarak kabul edilmektedir. Bu yaklagimdaki sorun, birincil kuramsal
yararl, grubun ve orgiitsel olayin bir biitiin olarak daha giiglii olma durumuna
ilgiyi cekmekte olan bir kavrami pargalara ayiriyor olmasidir.

Etnografik

Bu yaklagimda, sosyolojide ve antropolojide gelistirilmis olan
kavramlar ve yontemler daha once biitiiniiyle yeterli olarak belgelenmemis belli
orgiitsel olaylar1 tanimsal olarak aydinlatmak ve bdylece daha zengin bir
aciklama saglamak ig¢in orgiitlerin incelenmesine uygulanmigtir. Bu yaklagim
daha iyi bir kuram olusturmaya yardim etmektedir, fakat pahali ve zaman alan
bir yaklagimdir. Cesitli orgiit tiirleri i¢in genellemeler olusturulabilmesi
oncesinde ¢ok sayida olaya gereksinim vardir.

Tarihsel

Tarihgiler kiiltiir kavramini1 ¢aligmalarinda nadiren uygulamiglarsa da
kiltlir, diger faktorlerle birlikte incelenecek orgiitiin uygun bir ylizii olarak
goriilmektedir. Tarihsel yontemin zayif yonleri etnografik yaklasim igin
belirtilenlerle benzerdir, fakat bu zayif yonler cogu zaman tarihsel ve zamana
yayilmis analizlerin saglayabilecegi bilgilerle dengelenmektedir.

Klinik Tanimlayici

Orgiitsel damigmanhigm gelismesiyle politikalarin  olusturuldugu,
odiillendirme ve kontrol sistemlerinin formiile edildigi yonetimin daha yiiksek
diizeyleri gibi arastirmacilarin geleneksel olarak erigimlerinin engellendigi
alanlarda gbzlem yapma firsati ortaya ¢ikmigtir. Danigmanlar miisterileri i¢in
verdikleri hizmetin bir yan iiriinii olarak oOrgiitsel olaylar1 gézlemlediklerinde,
gbzlemin alanini tanimlayan miisteri olsa bile, bunu biz “klinik” arastirma
olarak diisiinebiliriz (Schein, 1987a). Boyle calismalar artan bir sekilde
damigmanlar tarafindan gruplarla ve orgiitlerle yapilmaktadir ve bu c¢alismalar
danigmanlara zaman igerisindeki miidahalelerin sistemsel etkilerini gozlemleme
olanag1 vermektedir. Bu yaklasim “orgiit gelistirme” olarak isimlendirilmistir
(Beckhard, 1969; Beckhard & Harris, 1977, 1987; Bennis, 1966, 1969; French
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& Bell, 1984; Schein, 1969) ve orgiitlerin bir c¢ok tiirlinde yaygin olarak
yararlanilmaya baglanilmistir.

Bu yontemin temel 6zelligi sudur. Danisman, miisteri sisteme miisteri
tarafindan  tanimlanan problemler iizerinde miisterinin insiyatifinde
calismasinda aktif olarak yardimci oldugu sirada veriler toplanmaktadir.
Arastirmacinin erigim kazanmasi gerekliliginden dolay1
danigmana/uygulayiciya erisim olanagi saglanir, ¢ilinkii normalde aragtirmacidan
gizlenecek bilgi kategorilerini arastirmaya agmak miisterinin yararia olacaktir
(Schein, 1985a, 1987a).

Boyle gozlemlerden kazanilan deneysel bilgi diger yontemlerle
edinilmis verilere 6nemle gereksinimi duyulan bir denge saglar, ¢linkii kiiltiirel
kokenler ve dinamikler bazen yalnizca kiiltiir unsurunun kurucular, liderler ve
giiclii yoneticiler tarafindan yaratildigi ve degistirildigi gli¢ merkezlerinde
gozlemlenebilir (Hirschhorn, 1987; Jacques, 1951; Kets de Vries & Miller,
1984, 1986; Schein, 1983). Bu yontemdeki sorun, bu yontemin ne etnografinin
tanmimlayict genisligini ne de sayisal hipotez testinin metodolojik katiligini
sunmasidir. Fakat, alanin degerlendirilmesindeki bu agamada, kiiltiir kavramini
anlamaya calismak i¢in etnografik ve klinik arastirmanin bir kombinasyonu en
uygun temel olarak goriinmektedir.

ORGUTSEL KULTURUN TANIMI

Orgiitsel kiiltiirii tanimlama sorunu &rgiit kavramimin kendisinin belirsiz
olmasi gerg¢eginden kaynaklanmaktadir. Bazi “kiiltiirel olaylarla” baslayip,
sonra bunlarin mevcudiyetini bir grubun varlig1 i¢in kanit olarak kullanamayiz.
Oncelikle sunu belirtmeliyiz ki, bir kiiltiiriin sekillenmesini olanakli kilmak i¢in
belirli bir insan grubu yeterli siireklilige ve ortak ge¢mige sahip olmustur. Bu,
bazi orgiitlerin ortak bir gegmisi olmadigi ve lyelerinde ¢ok sik degisim oldugu
icin, bunlarin birlestirici bir kiiltlirleri olmadig1 anlamina gelmektedir. Diger
orgiitlerin paylasilmis uzun bir ge¢misleri oldugu icin veya 6nemli yogun
deneyimleri (bir askeri birlikte oldugu gibi) paylastiklar1 igin, “kuvvetli”
kiiltiirleri oldugu farzedilebilir. Fakat bir kiiltiiriin icerigi ve kuvveti deneysel
olarak belirlenmelidir. Bunlar yiizeysel kiiltlirel olaylarin gozlemlenmesiyle
tahmin edilmezler.

Kiiltiir, grup bir dis ¢evre igerisinde yasamsal sorunlarini ve igerideki
biitiinlesme problemlerini ¢6zerken, o grubun bir zaman dilimi siiresince
ogrendigi seylerdir. Boyle bir 6grenme, kesintisiz bir davranissal, anlayissal ve
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duygusal siirectir. Islevsel insan bilimi bakis agisindan daha fazla ¢ikarimda
bulunuldugunda, kiiltlirlin en derin seviyesi, bir grubun paylastig1 sezgilerin,
dilin ve diisiiniis slire¢lerinin; duygularin, tavirlarin, benimsenmis degerlerin ve
aleni davraniglarin esas nedensel belirleyicisi olacagi anlayissal seviye olacaktir.

Sistemler kurami, Lewinci alan kurami ve anlayigsal kuramdan bir
baska kuramsal saha ortaya ¢ikmaktadir. Soyle ki, sistemler bir ¢esit dengeye
dogru egilimli olduklart igin, uyumsuzlugu azaltmaya calisirlar ve bdylece
temel kategorileri veya varsayimlari birbirleriyle uyumlu hale getirirler (Durkin,
1981; Festinger, 1957; Hebb, 1954; Heider, 1958; Hirschhorn, 1987; Lewin,
1952). Fakat, kavramsal bir problem s6z konusudur. Ciinkii sistemler
igerilerinde alt sistemler, orgiitler igerilerinde gruplar ve iiniteler igerirler ve
belirli herhangi bir karmagik toplam sistemde dengeye yonelik egilimin hangi
asamada var olacagi belirgin degildir.

Bizim amaglarimiz igin, ortak bir ge¢misi olan tanimlanabilir herhangi
bir grubun bir kiiltiirii olabilecegini ve bu sebeple bir orgiit icerisinde bir ¢ok alt
kiiltiirlerin olabilecegini belirtmek yeterlidir. Eger orgiitiin bir biitiin olarak
ortak deneyimleri varsa, ayrica toplam oOrgiitsel bir kiiltiir de mevcut olacaktir.
Belirli herhangi bir iinite igerisinde biitiinlesme ve siireklilik i¢in egilimin var
oldugu varsayilacaktir, fakat daha biiyiikk bir sistemin bir arada var olan
iinitelerinin bagimsiz ve hatta birbirleriyle catisma igerisinde bulunan
kiiltiirlerinin olmasi da fevkalade olasidir.

Kiiltiir simdi, belirli bir grup (a) dis ¢evreye uyum ve igsel biitiinlesme
problemleriyle basa ¢ikmay1 6grenirken, (b) dogru olarak kabul edilecek kadar
yeterince ise yaramis ve bu sebeple, (¢) o problemlere iliskin olarak algilamak,
diistinmek ve hissetmek i¢in dogru yol olarak (d) yeni iiyelere 6gretilmesi
gereken, (e) bu grup tarafindan icad edilmis, kesfedilmis veya gelistirilmis (f)
temel varsayimlarin bir motifidir seklinde tanimlanabilir.

Bu sebeple, bir kiiltiiriin igsel uyumlulugunun derecesi ve kuvveti
grubun istikrarinin, grubun var oldugu siirenin uzunlugunun, grubun dgrenme
deneyimlerinin yogunlugunun, 6grenmenin yer aldig1 mekanizmanin (sézgelimi
pozitif destekleme veya sakinma sartlandirmasi) ve grubun kurucular ve
liderlerinin  sahip oldugu varsayimlarin kuvveti ve agikligimin bir
fonksiyonudur.

Bir grup ortak varsayimlara sahip olmay1 6grendiginde, sonug olarak
ortaya ¢ikan algilamanin, diisiinmenin, hissetmenin ve davranmanin otomatik
motifleri anlam, istikrar ve rahatlik saglar, grubun etrafinda meydana gelen
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olaylar1 anlamadaki veya dngérmedeki yetersizlikten kaynaklanan endise, ortak
Ogrenme ile azaltilir. Kiiltiiriin kuvveti ve saglamligi kismen bu endise-azaltict
fonksiyondan tiiremektedir. Savunma mekanizmalar1 birey icin ne anlama
geliyorsa, kiiltiiriin  bazi yonlerinin de grup i¢in aymi anlama geldigi
diisiintilebilir (Hirschhorn, 1987; Menzies, 1960; Schein, 1985b).

KULTURUN DUZEYLERI

Belirli bir grubun veya oOrgiitiin kiltliriinii analiz ederken, kiiltiiriin
kendisini belli ettigi ii¢ temel diizeyin; a) gdzlemlenebilir nesneler, b) degerler
ve c) temel altta yatan varsayimlarin ayirt edilmesi yararl olacaktir.

Yeni bir iiye orgiite girdiginde oOrgiitiin suni yapilarin1 gézlemler ve
hisseder. Bu kategori; fiziksel diizen, giyinme kurallari, insanlarin birbirleriyle
konusma tarzi, yerin kokusu ve verdigi his, o yerin duygusal yogunlugu ve
diger olaylar, sirket kayitlari, tiriinler, felsefe bildirgeleri ve yillik raporlar gibi
daha siirekli argivsel kanitlara kadar herseyi igerir.

Suni yapilarla ilgili problem, bunlarin dokunulabilir olmalar1 fakat
dogru olarak desifre edilmelerinin zor olmasidir. Onlara karsi nasil reaksiyon
gosterecegimizi biliyoruz, fakat bu, Orgiit iyelerinin nasil reaksiyon
gosterdiklerinin giivenilebilir bir gostergesi degildir. Bir sirketin digerinden
daha resmi ve daha biirokratik oldugunu gorebilir ve hissedebiliriz, fakat bu
bize bunun nigin 6yle oldugu veya onun iiyeler i¢cin ne anlama sahip oldugu
konusunda hig¢bir sey sdylemez.

S6z gelimi, orgiitsel sembolleri, hikayeleri, efsaneleri ve benzeri diger
suni yapilar1 incelemenin kusurlarindan bir tanesi, eger bunlarin altta yatan
varsayimlarla nasil baglantili olduklarini bilmiyorsak bunlardan yanlis sonuglar
¢ikarabilecegimizdir (Pondy, Boland, & Thomas, 1988; Pondy, Frost, Morgan,
& Dandridge, 1983; Wilkins, 1983). Bu bakimdan orgiitsel hikayeler 6zellikle
siiphelidir, ¢iinkii eger bir kisi bunun gerisindeki altta yatan varsayimlari
anlamazsa hikayenin vermek istedigi “ders” acik degildir.

Goriismeler, anketler veya arastirma araglari kullanarak bir kiiltiiriin
benimsenmis ve belgelenmis degerleri, normlari, ideolojileri, imtiyazlar1 ve
felsefeleri incelenebilir. Bu, etnograflarin belirli gdzlemlenmis olaylarin nigin o
sekilde meydana geldiklerini 6zel "bilgi veren kimselere" sormalariyla
karsilagtirilabilir.  Agik-uglu  goriismeler, insanlarin bu diizeyde nasil
hissettiklerini ve diisiindiiklerini belirlemek i¢in ¢ok yararli olabilir, fakat
anketler ve aragtirma araglari incelenecek boyutlara iligkin dnceden hiikiim
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verdikleri i¢in genellikle daha az yararlidir. Arastirilmakta olan boyutlarin o
kiiltiirle ilgili olup olmadigim1 veya o kiiltiirde belirgin olup olmadigin
bilmenin, kiiltiiriin daha derin diizeylerini inceleyene kadar bir yolu yoktur.

Daha yogun gozlemlerle, daha odaklasmis sorularla ve grubun motive
olmug iyelerinin katildigi yogun kendi kendini analizlerle, algilamalari,
diistinme siireglerini, duygular1 ve davramisi belirleyen, oldugu gibi kabul
edilen, altta yatan ve ¢ogunlukla biling dist olan varsayimlar arastirilabilir ve
sifreleri ¢oziilebilir. Bu varsayimlarin bazilari anlasildiginda, goézlemlenen
cesitli davranigsal ve insan yapimu olaylardaki dstii ortlilii anlamlan desifre
etmek cok daha kolay bir hale gelir. llaveten, altta yatan, olduklar1 gibi kabul
edilmis varsayimlar anlagildiginda, kiiltiirlerin nasil belirsiz ve hatta kendine zit
goriinebildigi daha iyi anlasilabilir (Martin & Meyerson, 1988).

Daha sonra sunacagim iki 6rnek olayin gdsterecegi gibi, bir grup i¢in
altta yatan varsayimlarda tamamen fikir birligine sahip iken, tutarsiz
davraniglarda kendilerini gdsteren catisan degerlere sahip olmak ¢ok olasidir.
Bir grup i¢in degerlerin diizeyinde ve davramslarda fikir birligine varmak,
ancak onemli altta yatan varsayimlarda higbir fikir birligi olmadigi i¢in daha
sonra ciddi ¢atigsma gelistirmek te esit derecede olasidir.

Bu ikinci olay, baslangigtaki sinerjinin yavag yavas, sonunda yokluga
gotiiren catigsmayla yer degistirdigi sirket birlesmelerinde veya sirket satin
almalarinda siklikla gozlemlenmektedir. Bu oOrnekler tarihsel olarak
incelendiginde, belli temel varsayimlarda yetersiz fikir birligi oldugu veya
bizim terimlerimizle, temel olarak kiiltiirlerin bir birleriyle ¢atisma icinde
oldugu anlasilmaktadir.

Ciddi olarak kabul edilen varsayimlar genellikle tarihsel olarak degerler
seklinde baglar, fakat zamanin testine dayandik¢a yavas yavas olduklar1 gibi
kabul edilmeye baslarlar ve sonra varsayimlarin 6zelliklerini {istlenirler. Bu
varsayimlar bundan sonra sorgulanmazlar ve bunlarin tartisilmaya acik olmalari
da her gegen giin giderek azalir. Boyle bir sakinma davranigi 6zellikle eger
Ogrenme Orgilitiin gegmisindeki soksal deneyimler lizerine dayaniyorsa meydana
gelir ki bu soksal deneyimler grubu bireydeki ket vurmada olanin emsaline
gotiiriir. Eger kiiltiir bu sekilde anlasilirsa, kiiltiiriin degistirilmesinin ni¢in ¢ok
zor oldugu agik bir hale gelir.



KULTURUN “iCERIGININ” DESIiFRE EDILMESI

Kiiltlir ayn1 anda her yerdedir. Grup yasaminin tiim alanlarini kapsar.
Dogru degiskenlere sahip olunmayabileceginden dolay1 basitlestirici bir
siniflandirma daima tehlikelidir. Fakat kiigilk grup kuramindan grup
caligmalarinda tekrarlayan boyutlar damitilabilirse, tiim gruplarin karsilastigi ve
bunlarla basa ¢ikmay1 6grenmek zorunda olduklar bir dizi 6nemli digsal ve
icsel gorevler teshis edilebilir (Ancona, 1988; Bales, 1950; Bales & Cohen,
1979; Benne & Sheats, 1948; Bennis & Shepard, 1956; Bion, 1959; Schein,
1988). Bu sekilde grubun kiiltiirii bu gorevlerin her biri i¢in 6grenilmis yanitlar
olarak gortilebilir (Bakiniz Tablo 1).

Kiiltlirtin  icerigini anlamaya yonelik bir diger yaklasim tim
topluluklarin karsilastigi evrensel konularin antropolojik tipolojilerinde taslak
olusturmaktir. Tekrar etmek gerekir ki, bu boyutlarmn ¢ok fazla
genellestirilmesinde tehlike vardir (Bakimiz Tablo 2), fakat Kluckhohn ve
Strodtbeck’in (1961) kiyaslamali g¢aligmalari bu yonde kabul edilebilir bir
baslangigtir.

Belli bir orgiitte gercekte neyin olup bittigi agiga ¢ikarilmak istenirse, o
orgiitlin tarihi temel alindiginda bu boyutlardan hangisinin daha ilgili oldugunu
ortaya ¢ikartmak igin daha tlimevarimsal olarak ise baglanmalidir. Eger orgiite
erisim olanakli ise Orgiitiin suni yapilar1 kolayca goriilebilecek fakat gercekte
bunlarin ne anlam ifade ettigi anlagilmayacaktir. Bu siirecte en fazla 6nem
tagityan sey anormalliklere ve farkli goriinen, diizeni bozucu veya anlagilmasi
gii¢ seylere dikkat etmektir.
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Tablo 1: Tiim gruplarin karsilarindaki dissal ve i¢sel gorevler.

Digsal uyum gorevleri

Asagidakiler iizerinde fikir birligi saglamak:

1. Cevresine uyumlu olarak orgiitiin temel misyonu, fonksiyonlar1 ve birincil
gorevleri.

2. Orgiit tarafindan ulasilacak belirli hedefler.

3. Hedeflere ulagsmay1 basarmada kullanilacak temel araglar.
4. Sonuglar1 6lgmede kullanilacak kriterler.
5

Hedeflere ulasilamadigi durumlarda diizeltici veya iyilestirici stratejiler.

I¢sel biitiinlesme gorevleri

Asagidakiler tizerinde fikir birligi saglamak:

1. Temel zaman ve yer kavramlar1 dahil olmak {izere kullanilacak ortak dil ve
kavramsal sistem.

2. Grup sinirlari ve gruba katilim igin kriterler.
3. Statii, gii¢ ve otoritenin dagitimindaki kriterler.

Farkli is ve aile ortamlarindaki yakin dostluk, arkadashk ve sevgi icin
kriterler.

5. Odiil ve cezalarin dagitimi igin kriterler.

6. Idare edilemez kavramlarin —ideoloji ve din- yonetilmesi i¢in kavramlar.

Not: Orgiitsel Kiiltiir ve Liderlik (s. 52-56), E. H. Schein, 1985, S?.Il Francisco:
Jossey-Bass’dan uyarlanmistir. Copyright 1985 Jossey-Bass. Izin alinarak
uyarlanmigtir.

Eger oOrgiitiin liyelerine erisme olanagi varsa onlarla Tablo 1’deki
konular hakkinda goriismeler yapilabilir ve bu sekilde olup bitenlerin iyi bir yol
haritas1 elde edilebilir. Boyle bir goriisme, benimsenmis degerleri agiga
¢ikarmaya baglayacaktir ve bunlar yiizeye ciktikca arastirmaci iddia edilen seyle
gozlemlenen sey arasindaki tutarsizliklara dikkat etmeye baslayacaktir. Bu
sirada anlagilan veya gozlemlenen tutarsizliklar ve anormallikler arastirmanin
bir sonraki katmani i¢in temeli olugturmaktadir.

Benimsenmis degerleri altta yatan varsayimlarin icerisinde daha ileriye
yuriitmek, giiven olusturuldugunda etnograf tarafindan veya eger oOrgiitsel
misteri yardim isterse klinik uygulamaci tarafindan yapilabilir. Grup
icerisinden bilgi veren motive edilmis kisilerle calismak gereklidir, ¢iinki
kendilerinin altta yatan varsayimlarini sadece onlar yiizeye c¢ikarabilirler ve
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etraflarindaki diinyay1 temel olarak nasil algiladiklarini sadece onlar
anlatabilirler.

Ozet olarak, eger iceriden bilgi veren kisilerin bilgileri ile disaridaki
kisilerin sorularin1t birlestirirsek varsayimlar yiizeye ¢ikartilabilir, fakat
aragtirma siireci interaktif olmalidir. Varsayimlar gergekten ortaya cikartilip,
distakiler ve iceriden bilgi veren kisilerin her ikisi i¢in de daha iyi bir bilgi
edinmeye yol agana kadar distakiler sondaj yapmaya devam etmelidir.

iKi ORNEK OLAY

Kisa bir makalede kiiltiirle ilgili tamimlamalar1 eksiksiz bir sekilde
sunmak olas1 degildir, fakat olaylardan cikarilan bazi 6zetler 6zellikle suni
yapilar, degerler ve varsayimlar arasindaki farklar1 ortaya koymak igin
Ozetlenebilir. “Action Sirketi” kurulusundan yaklasik otuz yil sonra hala
kurucusu tarafindan yonetilmekte olan, hizla biiyiiyen bir ileri teknoloji tiretim
sirketidir. Diisiik isgoren degisim hizi ve yogun ge¢cmisinden dolayi, genel bir
orgiitsel kiiltiir kadar fonksiyonel ve cografi alt kiiltiirlerin bulunmasi da
beklenmektedir.
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Tablo 2: Orgiitsel Kiiltiiriin Baz1 Altta Yatan Boyutlari

Boyut

Cevaplanacak Sorular

1. Orgiitiin cevreyle olan ilintisi.

2. Insan faaliyetlerinin niteligi.

3. Dogru ve gercegin niteligi.

4. Zamanin niteligi.

5. Insan dogasinin niteligi.

6. Insan iliskilerinin niteligi.

7. Tiirdeslik’e kars1 ¢esitlilik.

Orgiit kendisini baskin mu, teslimiyetci mi,
uyumlastirict  mi, kendisine  uygun
bir yer aramakta olarak mu algiliyor ?

Insanlar igin  “dogru” bir sekilde
davranmanin yolu baskin/etken,
uyumlastirict  veya edilgen/kaderci mi
olmaktir.

Dogru olan1 ve dogru olmayani nasil
tanimliyoruz ve sonucgta dogru fiziksel ve
sosyal diinyanin her ikisinde nasil
belirleniyor ? Deneysel testlerle mi, akila
giivenerek mi yoksa sosyal fikir birligi ile
mi ?

Gegmis, simdiki zaman ve gelecek
anlaminda bizim temel yonlenimimiz
nedir ve giinliik iligkilerin yiiriitilmesinde
ne ¢esit zaman birimleri amaca en uygun
olanlaridir ?

Temel olarak insanlar iyi midir, yansiz
midir yoksa kotii miidiir ve insanin dogasi
olgunlastirilabilir mi yoksa degismez
midir ?

Insanlar icin birbirleriyle iliski kurmak,
giic ve sevgi dagitmak i¢in “dogru” yol
hangisidir ? Hayat rekabete mi, is birligine
mi dayalidir ? Toplumu &rgiitlemenin en
iyi yolu bireycilik temelinde mi yoksa
gurupguluk temelinde midir ? En iyi
otorite sistemi otokratik/paternalistik mi
yoksa /katilimer midir ?

Gurup yiiksek derecede tiirdes oldugunda
m1 yoksa cesitlilik icerdiginde mi en iyi
durumdadir ve guruptaki bireyler yenilik¢i
olmaya mi, benzer seyler yapmaya mi
6zendirilmelidir ?
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Isletmeyi ziyaret eden bir kisi acik ofis diizenli mimari yapiya; yiiksek
diizeyde bir resmiyetsizlige; her yere vyayilmis taskin davraniglara;
toplantilardaki yiiksek diizeyde anlagmazlik, ¢atigma ve kavgalara; araba park
yerleri veya yonetici yemek odalar1 gibi statii sembollerinin belirgin eksikligine;
yiksek diizeyde bir enerji ve coskulu calisma duygusuna, islerine ge¢ kalan ve
iglerinin 6nemi konusunda heyecan ifade eden insanlara dikkat edecektir.

Bu farkli davraniglarin nedenleri ile ilgili soru soruldugunda, sirketin
¢cok calisma, bulus yapma ve hizli ¢oziimler iiretmenin Onem tasidigi ve
herkesin en yiiksek kapasitesiyle katkida bulunmasinin gerekli oldugu hizla
biiyiliyen, yiiksek teknoloji alaninda yer aldigi sOylenecektir. Yeni iggorenler
dikkatlice se¢ilmekte ve eger bir isgdren basarisiz olursa kovulmayip veya
herhangi bir kisisel yolla cezalandirilmayip, sadece baska bir goreve
atanmaktadir.

Eger yukarida anlatilan durum daha ileri diizeyde incelenir ve
varsayimlar diizeyine eristirilirse, Sekil 1°de gosterildigi gibi bir paradigma
motifi ortaya ¢ikar. Isletmenin {irettigi teknolojinin tiirii sebebiyle ve kuvvetle
sahip olunan inanglar ve igletme sahibinin degerleri sebebiyle, isletme bir ¢ok
onemli ve esgiidiimlii varsayimlar {izerinde faaliyetlerini siirdiirmektedir. Bu
varsayimlar sunlardir: (a) Bireylerin tiim buluslarin ve verimliligin kaynagi
oldugu varsayilmaktadir. (b) Dogrunun, sadece bir fikir hayatta kalana kadar
fikirleri tartismak i¢in ilgili bireyleri birbirleriyle miicadele ettirmekle tespit
edilecegi varsayilmakta ve fikrin uygulanmasinda gorevli herkes fikrin
gecerliligi  ile ilgili tartigmalar yoluyla ikna edilmedik¢e o fikirlerin
uygulanamayacag1 varsayilmaktadir. (c) Mantiga aykir1 olarak, her bireyin
kendisi i¢in diigiinmesi gerektigi ve patrona karsi gelmek veya bir politikay1
ihlal etmek anlamma gelse bile “dogru olan1” yapmasi gerektigi
varsayillmaktadir. (d) Bu yiiksek catisma ortaminda yasamayi insanlar igin
olanakli yapan sey, bazi iiyeler hata yapsalar veya kotii fikirlere sahip olsalar
bile sirket iiyelerinin birbirlerine goz kulak olacak ve birbirlerini koruyacak bir
biiyiik aile oldugu varsayimidir.

Bu paradigma birkez anlagildiginda, orgiitiin asir1 derecede yiiksek
seviyedeki catismalar1 yikici veya iggorenlerin motivasyonunu bozucu olarak
gormeden, bunlara tolere etme yetenegi gibi farkli olarak gozlemlenmis suni
yapilarin timii anlagilabilir. Kiiltiirel analizin gelecekteki faaliyetler i¢in bilgi,
kavrayis ve bir yol haritas1 saglamasi onu dnemli kilmaktadir. S6zgelimi, bu
sirket bliylidiilk¢e karar alma siirecinin ¢ok yavas isledigi goriilebilir, iiyelerin
sahip olmayr umduklar1 bireysel bagimsizlik yikici hale gelebilir ve daha
disiplin altindaki davranislarla degistirilmesi gerekebilir ve artik ¢ok fazla insan
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birbirini kisisel olarak tanimadigi icin aile diigiincesi ¢okebilir. Kiiltiirel analiz,
orgiit bliylimege devam ettikge oOrgiitlin stres ve gerginlik yasayacagi alanlarda
ve kiiltiirel evrim ile degisimin meydana gelecegi alanlarda yogunlasilmasina
olanak verir.

Yiiz yillik bir tarihe sahip, ¢ok birimli, ¢ok uluslu bir isletme olan
“Multi  Sirketinde”, karsilastirma yolu ile suni yapilar diizeyinde yiiksek
derecede bir resmiyete baglilik oldugu anlasilir; bir mimarin mahremiyet
konusuna biiyiik agirlik vermesi; statii sembollerinin ve insanlari iinvanlari ile
cagirmak gibi saygi kurallarinin ¢ok olmasi; gurup toplantilarinda yiiksek
derecede nezaket; herseyin once dikkatlice incelenip daha sonra hiyerarsi
yoluyla kat1 bir sekilde uygulanmasi; resmi bir giyim standardi olmasi; ve
caligma saatlerine, dakiklige ve benzeri seylere seylere 6nem verilmesi gibi.
Ayni zamanda bdliimler arasi veya fonksiyonlar arasi toplantilarin hig
yapilmadig1 ve yanlamasina iletisimin hemen hemen hi¢ olmadig1 da anlasilir.
Orgiit disindan bir danisman tarafindan diger departmanlara verilmesi
talimatiyla birlikte bir departmana birakilan memolar hemen hemen hig
dagitilmaz.

Sekil 1: Action Sirketi Paradigmasi

Birey iyi Fikirlerin ) ) Dogru, Tartisma ve Sinama
Kaynagidir. Ile Kesfedilir.

Her Kisi Kendisi I¢in Biz Birbirini Goézkulak Olacak
Diisiinmeli ve “Dogru <+—» | Bir Aileyiz.

Olan1 Yapmalidir.”

Olup biteni anlamak i¢in orgiit igerisindeki bilgi kaynaklarindan bilgi
edinilmege c¢alisildiginda ortaya c¢ikan paradigma Sekil 2’de gosterilen
varsayimlarla en iyi bigimde betimlenebilir. isletme, bilime dayali bir isletmedir
ve basarisini silirekli aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinden almaktadir. Oysa
Action Sirketinde “dogru”, tartisma ve ¢atigmalar yoluyla elde edilmekte ve alt
basamaklardaki iggdrenlerin kendileri igin karar vermeleri umulmaktadir. Multi
sirketinde dogru; kidem sahibi, daha akilli yoneticilerden elde edilir ve birkez
bir karar alindiginda isgdrenlerin iyi askerler gibi buna uymalari beklenir.
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Multi Sirketi de kendisini bir aile olarak gérmektedir, fakat onun aile
kavrami tamamamen farklidir. Oysa Action Sirketinde aile, bir ¢esit giivenlik
agidir ve {lyelik gilivencesidir. Multi Sirketinde aile, ekonomik giivence
karsiliginda bagimliligt ve itaati ortaya ¢ikaran otoriter/paternalistik bir
sistemdir. Yana dogru iletisimin mantiga ters diisen eksikligi kuvvetle var olan
su varsayimla agiklanmaktadir; bir is kisinin 6zel alanidir ve bu kisiye
istenmeyen bilgilerin saglanmasi mahremiyetin ihlalidir ve o kisinin kendine
olan giivenine karsi bir potansiyel tehdittir. Multi sirketinin yoneticileri
gorevlerinin basindadirlar ve bu gergek konusunda kendileriyle gurur
duymaktadirlar. Eger bilgi isterlerse, elde ederler, fakat arkadaslar1 buna nadiren
goniillii olurlar.

Sekil 2: Multi Sirketi Paradigmasi

Bilimsel Arastirma Misyon, Bilim ve “Onemli”
Dogrunun ve lyi Urtinler Sayesinde Daha Iyi
Fikirlerin Kaynagdur. Bir Diinya Meydana
Getirmektir.
Dogru ve Akil, Daha Orgiitiin Giicii, Her Bir Rolii Isgal
Fazla Egitimi ve Eden Kisinin Uzmanligindadir. Bir
Deneyimi Olanlarda Is, Kisinin “Uzmanhk Alanidir”.
Bulunur.
Biz Bir Aileyiz ve Birbirimize Gozkulak
Oluruz, Fakat Aile Bir Hiyerarsidir ve
Cocuklar ftaat Etmelidir.
Zaman Yeteri Kadar “Anne ve Babaya” Sikica Bagl
Vardir; Kalite, Hatasiz Igalmak Sartiyla Bireysel ve
Calisma ve Dogru Hizdan Orgiitsel Bagimsizlik Basarinin
Daha Onemlidir. Anahtaridir.
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Bu kiiltiirel analiz Multi sirketi i¢in neyin bir potansiyel sorun
oldugunun altin1 ¢izmektedir. Onun gelecekteki basarisi pazarlama ve iiretimde
etkin olma yetenegine daha fazla bagl iken, o hala aragtirma ve gelistirmeye bir
kutsal inek muamelesi yapmakta ve yeni iirlinlerin isletmenin gelecekteki
basaris1 i¢in bir anahtar olacagini varsaymaktadir. Isletme artan bir sekilde
kendisini hizli karar almay1 gerektiren bir diinyada bulmaktadir, fakat sistemleri
ve iglemleri yavas ve hantaldir. Pazarlamada daha yenilik¢i olmak i¢in fikirleri
daha ¢ok paylagmak gereksinimi varken, isletme yana dogru olan iletigimi
zayiflatmaktadir.

Her iki isletme de igerisinde bulunduklari daha genis kiiltiirleri
yansitmaktadir. Action sirketi bir Amerikan firmasidir, oysa Multi sirketi bir
Avrupa firmasidir, fakat ayni zamanda her biri aym {ilke igerisindeki
rakiplerinden de farklidirlar, bu sebeple orgiitsel kiiltiiri anlamanin 6nemine
dikkati ¢ekerler.

KULTUREL DINAMIKLER: KULTUR NASIL YARATILIR ?

Kiiltiir 6grenilir; bu yiizden 6grenme modelleri kiiltlirin yaratilmasini
anlamakta bize yardim edebilir. Maalesef, gruplarin nasil 6grendigi — normlarin,
inanglarin ve varsayimlarin ilk olarak nasil yaratildiklar ile ilgili ¢ok fazla iyi
model yoktur. Bunlar bir kez var oldugunda, liderlerin ve gii¢lii grup iiyelerinin
bunlar1 grup aktivitelerine nasil yerlestirdiklerini agik¢a gorebiliriz, fakat ortak
hale gelmis bir seyi 6grenme siireci hala yalnizca kismen anlasilmistir.

Kritik Olaylar Cevresinde Norm Olusturma

Analizlerin bir tiirii, egitim gruplarinin incelenmesinden olusmaktadir
(Bennis & Shepard, 1956; Bion, 1959; Schein, 1985a). Bu gibi gruplarda
normlarin ve inanglarin, {iyelerin kritik olaylara cevap verme sekilleri etrafinda
dogdugu goriilebilir. Bir iiyenin lidere saldirmas1 gibi heyecan dolu veya endise
yaratici bazi seyler meydana gelebilir. Herkes buna sahit oldugu igin ve saldiri
gergeklestiginde tansiyon yliksek oldugu igin, bunun hemen sonrasinda olusan
davranislar dizisi bir norm yaratma egilimindedir.

S6z gelimi, liderin karsi saldinda bulundugunu, grup iiyelerinin
sessizlikle veya tasdikle “mutabik olduklarini”, ve saldirgan grup iiyesinin bir
Oziir ile “hatasin1” kabul ettigini varsayalim. Bu birka¢ saniyde kiiltiiriin bir
pargasi yaratilmaya baslanmistir- “bu grupta lidere saldirmiyoruz; otorite
kutsaldir” normu. Eger ayn1 motif tekrar tekrar oluyorsa, norm sonugta bir inang
ve sonra bir varsayim halini alabilir. Eger lider ve grup tutarli olarak saldirilara
degisik cevaplar verirse, farkli bir norm dogacaktir. Gruptaki kritik olaylarin
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tarihini ve tiyelerin onlarla nasil ilgilendigini yeniden kurarak, o gruptaki
onemli kiiltiirel unsurlarin iyi bir kanit1 elde edilebilir.

Liderlerle Ozdeslesme

Ikinci bir kiiltiir olusum mekanizmasi, grup iiyelerinin lider figiirleriyle
0zdeslesmelerine ve onlarin degerlerini ve varsayimlarini almalaria olanak
veren, lider figiirleriyle modelleme mekanizmasidir. Gruplar veya orgiitler ilk
olustuklarinda genellikle, grubun nasil yapilanmasi gerektigi ve nasil islemesi
gerektigi konusunda inanglari, degerleri ve varsayimlart gozle goriiliir ve
kolayca anlagilir bir model saglayan baskin kisiler veya “kurucular” vardir
(Schein, 1983). Bu inanglar uygulamaya koyuldugunda, bazilar1 isler, bazilari
islemez. Boylece grup kendi deneyimlerinden “kurucularin” inang sisteminin
hangi boliimiiniin bir biitiin olarak grup icin ise yaradigini 6grenir. Bundan
sonra, ortak 6grenme yavas yavas paylasilmig varsayimlari yaratir.

Kurucular ve onlardan sonra gelen liderler kendi varsayimlarini
yerlestirmek i¢in girisimlerine devam ederler, fakat orgiitiin diger kisimlarinin,
sonuglar ¢ikarttiklar1 kendilerine ait deneyimleri oldugunu ve bu ylizden
bunlarm degistirilemeyecegini gittikce artan bir sekilde anlarlar. Ogrenme
siireci giderek daha fazla ortak hale gelir ve sonucgta ortaya g¢ikan kiiltiirel
varsayimlar yalnizca liderlerin en bastaki varsayimlarini degil, grubun
tamaminin deneyimini yansitir. Fakat liderler herseyin nasil olmasi gerektigi
konusundaki kendi goriislerini yerlestirmeyi denemeye devam ederler ve eger
yeterince giiglii iseler dogmakta olan kiiltiir lizerinde baskin bir etki sahibi
olmaya devam edeceklerdir.

Birincil yerlestirme mekanizmalari sunlardir, (a) liderlerin dikkat ettigi,
oletiigii ve kontrol ettigi seyler, (b) liderlerin kritik olaylara ve orgiitsel krizlere
tepki gosterme sekli, (c) istemli rol modelleme veya yonlendirme, (d) ddiillerin
ve orunlarin dagitimi i¢in operasyonel kriterler ve (e) ise alma, segcme, atama,
emeklilik ve isten uzaklastirmada operasyonel kriterler. ikincil yerlestirme ve
destekleme mekanizmalari; (a) Orgiitiin tasarim1 ve yapisi, (b) orgiitsel sistemler
ve siirecler, (c) fiziksel alanin, cephelerin ve binanin tasarimi, (d) hikayeler,
efsaneler, mitler ve semboller, (e) Orgiitsel felsefenin, inanglarn ve
ayricaliklarin resmi ifadeleri.

Kiiltiir dogarken ve gelisirken iki siirecin es zamanl olarak meydana
gelecegi varsayilabilir: ¢esitliligi yaratacak bir degisik alt kiiltiir tiirlerine
farklilasma siireci ve bir birlestirme siireci veya insanin istikrar gereksinimi
dolayisiyla kiiltiiriin degisik onemli unsurlarinin birbirleriyle uyumlu olma
egilimi.
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KULTUREL DINAMIKLER: SOSYALLESTIRME YOLUYLA
KORUMA

Kiltiir devamlidir ve gruba giren yeni lyelerin sosyallestirilmesi
yoluyla kendisini yeniden iiretir. Sosyallestirme siireci gercekte ise alma ve
secme ile baslar. Ise alma ve segmede orgiit biiyiik bir olasilikla hali hazirda
“dogru” varsayim, inang ve degerler dizisine sahip yeni iliyeler arayacaktir. Eger
orglit boyle oOnceden sosyallesmis iiyeler bulabilirse, daha az resmi
sosyallestirme yapma gereksinimi olacaktir. Fakat daha tipik olarak, yeni iiyeler
orgiitsel rollerini yerine getirmek igin “iglerin nasil yiiridiiglinii yeterince iyi
bilmemektedirler”, bu sebeple egitilmelidirler ve “kiiltiir yiliklenmelidirler”
(Feldman, 1988; Ritti & Funkhouser, 1987; Schein, 1968, 1978; Van Maanen,
1976, 1977).

Yukarida gesitli bakis acilarindan incelenmis olan sosyallesme siireci,
farkli orgilitlerin siirece yaklasim sekillerindeki degisimleri aydinlatan bir
boyutlar dizisi olarak kavramsallastirilabilir (Van Maanen, 1978; Van Maanen
& Schein, 1979). Van Maanen sosyallestirme siirecinin degisim gosterebilecegi
7 boyut belirlemistir:

1. Grup’a karsi birey: orgiitiin, askeri kamplarda oldugu gibi yiginlar
halinde veya g¢alisma ofislerinde oldugu gibi bireysel olarak yeni
iyeleri slirecten gegirme derecesi.

2. Bigimsel’e karsi bigimsel olmayan: degismez egitim programlarinda
oldugu gibi siirecin bigimsellestirilmesi veya ciraklik, bir iist
yonetici tarafindan bireysel yonlendirme ve benzer yollarla bigimsel
olmayan sekilde ele alinma derecesi.

3. Kendi kendisini yikan ve yeniden insa eden’e karsi kendi kendini
gelistiren: askeri kamplarda oldugu gibi siirecin kendi 6zelliklerini
yok etme ve onlar1 degistirme veya mesleki gelisim programlarinda
oldugu gibi kendisinin 6zelliklerini gelistirme derecesi.

4. Seri’ye karsi rastlantisal olan: c¢iraklik veya danismanlik
programlarinda oldugu gibi 6rnek olusturacak kisilerin saglanmasi
veya yeni TUyenin kendi ¢6ziimiinii kendisinin iiretmesinin
umuldugu, yiiz veya bogul tiiri {liyelige kabullerde oldugu gibi
kasithi olarak 6rnek olusturacak kisilerin verilmemesi derecesi.

5. Ardisik’a karsi ayrik olan: siirecin, bir dizi farkli adimlar ve roller
araciligryla yeni iiyeyi yonlendirmesine karsi agik uclu olmasi ve
yeni iiyenin bir sonraki seferde hangi Orgiitsel roliin gelecegini
onceden bilmesine asla izin vermeme derecesi.
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6. Sabite karsi degisken: askeri akademiler, askeri kamplarda oldugu
gibi egitim siireci asamalarinin her asama i¢in degismez zaman
cizelgeleri olmasi veya bir kiginin "hazir" olmadan oOnce terfi
ettirilmedigi tipik terfi sistemlerinde oldugu gibi dongiisel egitim
programlari veya acik uglu egitim programlart olmalar: derecesi.

7. Turnuvaya karsi miisabaka: her asamanin, kisi hata yaptiginda
orgiitten ¢ikarildig1 bir “eleme turnuvasi” olmasi veya bir kisinin iyi
bir ¢aligma kaydi olusturmasi ve vasat olani orgiitten uzaklastirmasi
derecesi.

Sosyallestirme Sonuglari

Sosyallestirmenin hedefi kiiltiirii devam ettirmekse de, siirecin
etkilerinin degismez olmadigi aciktir. Bireyler aymi davranisa karst farkli
yanitlar vermekte, ve hatta daha 6nemlisi, orgiit i¢in biraz farkl ¢iktilar iiretmek
icin sosyallestirme taktiklerinin farkli kombinasyonlar1 varsayimlastirilabilir
(Van Maanen & Schein, 1979).

S6z gelimi, Orgiitiin bakis acgisindan bakildiginda ¢ tiir ¢ikti
belirlenebilir; (a) bir koruyucu alistirma, veya tiim normlara tam uyum ve tiim
varsayimlarin eksiksiz 6grenilmesi, (b) yaratici bireysellik; egitim alan kiginin
kiiltiiriin tiim merkezi ve Onemli varsayimlarii1 6grenecegini, fakat gereksiz
olanlar1 reddedecegini, boylece bireyin hem orgiitiin goérevleri konusunda ve
hem de oOrgiitiin bunlar1 ne sekilde yerine getirdigi konularinda yaratici olmasina
olanak verilecegini ifade eder (rol yenilestirme), (c) isyankar veya tim
varsayimlarin tamamen reddedilmesi. Eger isyankar bireyin orgiitten ayrilmasi
dissal kosullar tarafindan engelleniyorsa, birey bozmaya calisacak, sabote
edecek ve sonugta ihtilali kigkirtacaktir.

Biiyilk olasilikla bir koruyucu alistirma meydana getirecek
sosyallestirme teknikleri kombinasyonunun, (1) resmi, (2) kendi kendini
yeniden olusturan, (3) seri, (4) ardisik, (5) degisken ve (6) yarisma benzeri
oldugunu varsayimlayabiliriz. Bundan dolay1 eger yeni {iyelerin sahip olduklar
yetenekleri kullanmada daha fazla yaratict olmalar1 isteniyorsa, resmi olmayan,
kendi kendini gelistirici, tesadiifi, ayirici, zaman ¢izelgeleri agisindan degismez
olan ve yarigsma benzeri sosyallestirme teknikleri kullanilmalidir.

Bireye karsilik grup boyutu her iki dogrultuda da gidebilir. Soyle ki,
grup sosyallestirme teknikleri sadik, koruyucu bir sekilde alistirilmig gruplar
iiretebilir veya eger sosyallestirme siireci boyunca karsit kiiltiir normlar
olusmus ise, sadik olmayan isyancilar iiretebilir. Benzer sekilde, bireysel
ciraklikta sosyallesmenin dogrultusu goézetmenin veya yonlendiricinin
alistirmasina bagli olacaktir.
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Bu sosyallestirme boyutlarini 6lgmek i¢in denemeler yapilmistir ve
yukaridaki hipotezler icin bazi baglangic niteligindeki destekler ortaya
cikarilmak iizeredir (Feldman, 1976, 1988; G. R. Jones, 1986). Kiiltiirel
evrimin, yeni lyeler agisindan yenilik¢i ve yaratici gabalarn bir fonksiyonu
olmasi derecesinde bu arastirma dizisi 6zellikle dnemlidir.

KULTUREL DiINAMIKLER: DOGAL EVRIM

Her grup ve orgiit degisik ¢evrelerde var olan bir agik sistemdir.
Cevredeki degisiklikler yeni o6grenme ve adaptasyona zorlayarak, gurup
igerisinde stres ve gerginlik doguracaktir. Ayni zamanda, gruba katilan yeni
iiyeler su anda sahip olunan varsayimlar1 etkileyecek yeni inanglar ve
varsayimlar getireceklerdir. Su halde, gelismek ve biiylimek icin belirli her
kiiltiir {izerinde bir dereceye kadar siirekli bir baski vardir. Fakat, bireylerin
kimliklerinin veya savunma mekanizmalarinin unsurlarindan  kolayca
vazgecmedikleri gibi, gruplar da dissal olaylar veya surf yeni {iyeler
onaylamiyor diye altta yatan varsayimlarinin bazilarindan kolaylikla
vazgecmezler.

“Zorlanmis” evrimin bir canlandirmasi, esnek c¢alisma saatleri, kendi
kendini denetleme ve G6z-kontrol sistemleri ve ise giris ¢ikis saatlerini basan
aygitlarm yoklugu seklinde yansitilan, isgoérenlerine yiiksek derecede giiven
duymalariyla 6viinen havacilik sirketi olayinda goriilebilir. Endiistrideki diger
birka¢ isletmenin kamu miisterilerine asir1 yiiksek fiyatlarla satig yaptiklar
tespit edildiginde, devlet #im anlagmali firmalar1 i¢in bir kontrol sistemi
yasalagtirdi. Bu durum isletmeyi, 30 yildir olusturulmus giiven ortamini yok
eden, ise giris cikis saatlerini basan aygitlar1 ve diger kontrol sistemlerini
kurmaya zorladi. Isletmenin, insanlarin giivenilebilir oldugu seklindeki temel
varsayiminin yavas yavas degisip degismeyecegi veya isletmenin temel
varsayimlarindan birisiyle temel bir ¢atisma igerisinde olan bir suni yapinin
etkilerini azaltacak bir yol bulup bulamayacagi ileride goriilecektir.

Farkhlasma

Orgiitler biiyiidiikge ve gelistikge sahip olduklari isgiiciinii kisimlara
bolerler ve her biri kendi 6zel gevresi igerisinde var olan fonksiyonel, cografi ve
diger c¢esit birimler olustururlar. Boylece kiiltiirler kendi alt kiiltiirlerini
olusturmaya baslarlar. Bu sebeple, bir dogal evrim mekanizmasi yas ve
biiyiikliikle kaginilmaz olarak meydana gelen farklilagmadir. Bir gurup bir ¢cok
alt kiiltiire sahip oldugunda onun toplam kiiltiirii artan bir sekilde, alt
gruplarimin etkilesimleri tizerinde anlagilmig bir ¢iktisi olmaktadir. Bdylece
orgiitler ya genel kiiltiirlerini kabul ettirme amaclh 6zel gabalarla ya da daha
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etkili olmak i¢in degisen ¢evresel kosullara daha iyi adapte edilebilecek baskin
alt kiiltiirlere izin verme yoluyla geligirler.

) KULTUREL DINAMIKLER: GUDUMLU EVRIM VE
YONETILMIS DEGIiSiM

Orgiit gelisimi alaninin belli baghi rollerinden bir tanesi, orgiitlere
evrimlerini yonlendirmelerinde yardimci olmaktir. Bu, kimligin devami igin
onemli olarak goriilen kiiltiirel faktorlerin gelistirilmesi ve artan bir sekilde is
gormez olarak kabul edilen kiiltiirel faktorlerin “6grenilmemesini” desteklemek
seklinde olmaktadir (Argyris, Putnam, & Smith, 1985; Argyris & Schon, 1978;
Beckhard & Harris, 1987; Hanna, 1988; Lippitt, 1982; Walton, 1987). Cok
sayida miisteri s6z konusu oldugunda ve miisterilerin bazilar1 guruplar ve alt
sistemler oldugunda giincel taktikler daha ¢cok karmasik ise de, orgiitlerdeki bu
siire¢ bireylerdeki terapi siireciyle benzerdir.

Orgiitlerin liderleri bazen kendi Kkiiltiirel Onyargilarmin {istesinden
gelebilirler ve bir orgiit kiiltliriiniin unsurlarinin degisen bir ¢evrede hayatta
kalmak ve geligsmek i¢in igse yaramadigini algilayabilirler. Onlar, evrimin dogal
yolla kendiliginden olusmasina izin vermek i¢in zamanlar1 olmadigini ya da
evrimin Orgiitii yanlis yola sevk ettigini diisiinebilirler. Bu gibi bir durumda,
arzu edilen Kkiiltiirel degisiklikleri iiretmek i¢in liderlerin, genellikle
kombinasyon halinde olmak iizere bir ¢ok farkli seyler yaptiklan
gozlemlenebilir:

1. Liderler, hi¢bir degisim meydana gelmezse, orgiite yonelik tehditlere dikkat
cekerek mevcut donmus sistemi c¢ozebilirler, aym1 zamanda, Orgiitii
degisimin olanakli olduguna ve iyi bir sey olduguna inanmaya tesvik
edebilirler.

2. Yeni bir yon ve yeni bir varsayimlar dizisi olusturabilirler ve boylece yeni
ve acik bir model saglayabilirler.

3. Orgiitteki anahtar orunlar, melez, mutasyona ugramis veya disaridan
getirilmis olduklar1 i¢in yeni varsayimlara sahip yeni c¢alisanlarla
doldurulmus olabilir.

4. Liderler sistematik olarak yeni yonleri benimsemeyi ddiillendirebilir ve eski
yonlere bagli kalmay1 cezalandirabilir.

5. Orgiit iiyeleri yeni varsayimlarla daha uyumlu olan davranislari
benimsemeye tesvik edilebilir veya zorlanabilir.

6. Kutsal ineklerin itibarin1 yok etmek, fonksiyonel olmayan gelenekleri
koruyan mitleri ¢liriitmek ve bunlarin beraberindeki suni yapilari sembolik
olarak yikmak i¢in gozle goriiliir skandallar yaratilabilir.
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7. Daha once tarif edilen yerlestirme mekanizmalarini kullanarak liderler
cosku igeren yeni toreler yaratabilir ve kabul edilecek yeni varsayimlar
etrafinda yeni semboller ve suni yapilar gelistirebilirler.

Bu tiir kiiltiirel gelisim ¢abalar1 genellikle kendini begenmis ve hizla
degismekte olan gevresel sartlara kotii uyum saglamis “orta yasam” orgiitlerinin
ozellikleridir (Schein, 1985a). Boyle orgiitlerin kuvvetli alt kiiltiirleri oldugu
gergegi, degisim siireci igerisinde Orgiitiin gitmesi gereken yonil en ¢ok temsil
eden bu alt kiiltiirlerden yeni liderlerin ¢ikartilabilecegi degisim siirecine yardim
eder.

Orgiitlerin asir1 derecede uyumsuz olduklar1 durumlarda, daha siddetli
degisme cabalar1 goriiliir. Bunlar, en bastaki kiiltiiriin tasiyicisi olan grubun yok
edilmesi ve grubun yeni insanlarla yeniden insa edilmesi, bdylece yeni bir
O0grenme siirecinin olugmasina ve yeni bir kiiltiiriin sekillenmesine izin verme
bigimini alabilir. Orgiitler iflas ettiginde veya “geriye doniisiim yoneticilerine”
devredildiklerinde, ¢ogunlukla bdyle asir1 tedbirler goriilebilir. Orgiitiin
igerisinde biiyliyen iiyeler temel varsayimlarini degistirmekte zorlandiklari igin,
bu tiir durumlarla ilgili olarak dikkat edilmesi gereken 6nemli sey her zaman
biiyiik miktarlarda insanin degistirilmesini gerektirmeleridir,

Sirket Birlesmeleri ve Satin Almalar

Kiiltiir degisikligine yonelik en belirgin baskilardan bir tanesi iki veya
daha fazla kiiltiiriin bir araya getirilmesidir. Ne yazik ki, bir ¢ok kiiltiir
birlesmelerinde ve sirket satin almalarinda alig verisin tamamlanmasi sonrasina
kadar kiiltiir uyumlulugu konusu giindeme getirilmez. Bu durum bir ¢ok olayda
kiltiirel “hazimsizliga” ve kiiltiirel olarak biitlinlesmeyen birimlerin sonugta
ayriligina yol agar.

Bu sorunlarla karsilasmamak igin orgiitler ya kiiltiirel uyumlulugu
belirlemek igin birlesme Oncesi tan1 koymaya calismali ya da birbirleriyle
kaynagsma siirecine yardimci olmak i¢in egitim ve biitlinlesme seminerleri
yiiriitmelidirler. Boyle seminerler, temel olusturan varsayimlar diizeyinde fikir
ayriliginda kalirken suni yapilar ve degerler diizeyinde fikir birligine ulagsma
tuzagindan sakimmak i¢in kiiltiiriin daha derin varsayim katmanlarimi hesaba
katmalidir.

ORGUT PSIKOLOGUNUN ROLU

Kiiltiir, orgiitsel psikoloji i¢in ¢ok 6nemli bir kavram haline gelecektir.
Boyle bir kavram olmaksizin degisimi veya degisime kars1 direnci anlayamayiz.
Ozellikle insan kaynaklar1 alaninda olmak iizere, temel stratejilerini
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tasarlamalar1 igin Orgiitlere yardim etmeyle daha fazla mesgul oldukea,
orgiitlere kendi kiiltlirlerini ortaya cikarmalarinda yardimci olabilmek daha
onemli hale gelecektir.

Orgiite yeni iiyeler alma etrafinda donen tiim etkinlikler, segme, egitim,
sosyallestirme, 6diil sistemlerinin tasarimi, islerin tasarimi ve tanimlanmalari ve
orgiit tasariminin daha genis konular1 orgiitsel kiiltiiriin mevcut isleyisi nasil
etkiledigini anlamay1 gerektirmektedir. Basarisizlikla sonuglanan ¢ok sayidaki
orgiitsel degisim programlar igerisinde yerlestirilmeleri gereken orgiit icindeki
kiiltiirel giigleri ihmal ettikleri i¢in muhtemelen basarisiz olmuslardir.

Kiltlir orgiit igerisinde dinamik bir silire¢ oldugu i¢in muhtemelen,
“igeriden bilgi saglayan kisilerin” arastirmada yer aldig1 ve “miidahale etme”
girisimleri yoluyla ¢alisan yontemler olan eylem arastirma yontemleriyle en iyi
bi¢cimde incelenebilir (Argyris ve digerleri, 1985; French & Bell, 1984; Lewin,
1952; Schein, 1987b). Kiiltiirtin nasil ¢alistig1 ile ilgili daha iyi bilgi sahibi
oluncaya kadar etnografyanin alan arastirmasi yontemlerini klinik ¢alisma ve
danigsmanlik ¢alismanin goriisme ve gozlem yontemleriyle birlestiren niteliksel
arastirma yaklasimlartyla ¢aligmak belki de en iyisi olacaktir (Schein, 1987a).

Geleneksel endiistriyel/orgiitsel psikolog icin tek bir rol gdrmiiyorum,
fakat bir psikolog i¢in daha fazla etnografik yonelimli meslektaglarla bir takim
arkadas1 olarak g¢alismada biiyiikk bir potansiyel goriiyorum. Psikolog igin
gereksinim duyulacak 6zel beceri, orgiitler konusunda ve 6zellikle danigmanlik
iligkisi s6z konusu ise, onlarla nasil ¢alisilacagi konusunda bilgi sahibi olmak
olacaktir. Orgiitsel kiiltiir karmasik bir olaydir ve neyi dlgtiigiimiizii daha iyi
anlayana kadar 6l¢im yapmak icin acele etmemeliyiz.
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