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Ozet

Bir 6rglt igin dogru stratejiyi tespit ederek
orguitsel kaltlrin destegi ile uygulamaya gegire-
bilmek uzun dénemli basari igin gerekli ve zorun-
lu bir adimdir. Uzun vadede mevcut insan kay-
naklarini, 6rgltsel amaglar dogrultusunda moti-
ve edebilmek igin 6rgitsel baghhgin gelistiriimesi
gerekmektedir. isgdrenlerin uzun vadede strate-
jik hedeflere ulasmada yaptiklari katkiyi agikla-
yabilmek igin orglt kaltirinin gelisimini takip
ederek bu sirecin yonetilmesine ihtiya¢ duyul-
maktadir. Boylelikle stratejik amaglara ulagmada
nasil bir orglit kultird olusturulmak istendigi de
isgorenlere aciklanabilecektir. Bu sireci bilingli
olarak yonetmek orgutte olusabilecek kultirel
bosluklari  stratejik amaglar  dogrultusunda
doldurmaya da katki saglayacaktir. Bu ¢alismada,
stratejik performans yodnetiminin yaygin kulla-
nim araglarindan biri olan Balanced Scorecard’in
boyutlarinin altinda 6rgut kultirinin olglim-
lenmesi 6nerilmektedir. Orgiit kiiltiriinin, icsel
sureglerin verimliligini dogrudan etkilemesinden
dolayl Balanced Scorecard altinda 6grenme ve
gelisim boyutu altinda degerlendirilmesinin daha
uygun bir segenek olacagi fikri edinilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik performans yone-
timi, 6rglt kalturd, strateji, balanced scorecard,
orgutsel baglilik.

A Study on Measurement of Organizational
Culture as an Element of Strategic Performance
Management

Abstract

Determining correct strategy for an organization
and applying it with the help of organizational
culture is a necessary and compulsory step to be
taken in order to achieve long term success. It is
necessary to develop organizational commit-
ment in order to motivate current human re-
sources for the sake of organizational aims in
long term. It is vital to observe the development
of organizational culture and manage that
process in order to interpret contributions of
employees to long term strategic aims. As a
result of that kind of a situation, what kind of an
organization culture is desired for achieving
strategic aims can be explained to employees.
Managing that process consciously will also add
contributions for repairing gaps at organizational
culture in accordance with the strategic aims. In
this study, measuring organizational culture via
Balanced Scorecard, which is one of the widely
used tools of strategic performance manage-
ment, is proposed. Because of the fact that
organizational culture affects efficiency of inter-
nal processes directly, it is argued that it is more
appropriate to evaluate under learning and
growth dimensions of Balanced Scorecard.

Keywords: Strategic performance management,
organizational culture, strategy, balanced score-
card, organizational commitment.
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1. Giris

Stratejik performans yonetimi, sistem yaklasimi icerisinde biyilik resimden bilgi
ctkarmak, bu bilgiyi uzun dénemli yon belirlemede kullanmak ve daha sonra bu
yonu belirli amacglara, hedeflere ve faaliyetlere donistirip sonug olarak 6rgitiin
hangi noktada bulundugunu tespit etmeye calisan bir siireci ifade etmektedir.
Stratejik performans yonetimi ise 6rglitli uzun vadede basariya ulastiracak olan bu
yol haritasi {izerine odaklanir. Orgiitiin iist diizey ydnetiminde alinan kararlar ve
belirlenen hedefler, bir 6rgiitin uzun dénemde basarisi i¢cin cok énemlidir. Bu
sebeple tim calisanlar, glnlik g¢alismalarinin uzun vadeli hedeflerle dogrudan
baglantili oldugunu hissetmek durumundadir. Calisanlarin bunu hissetmesi, strate-
jik amag ve hedeflere ulasma konusundaki motivasyonu da gliclenecektir. Stratejik
performans yonetimi, orgitin tim kademedeki ¢alisanlarini bu siireg icinde aktif
kilmaktadir.

2. Stratejik Performans Yénetimi ve Orgiit Kiiltiirii iligkisi

Stratejik planlamanin kendisinden beklenenleri gerceklestirebilmesi, 6nemli 6lgi-
de stratejik yonetimin diger unsurlariyla bitinlesmesine baglidir. Planlamanin,
orgut kaynaklarini stratejik yonde etkili bir sekilde kullanilmasini saglayabilmesi
icin kontrol, iletisim, enformasyon, motivasyon ve édillendirme gibi diger 6nemli
ybnetim sistemleriyle butinlestirilmesi gereklidir. Yani 6rglt kilturd, stratejik
planlamayla batinlestiriimeli ve dengelenmelidir (Yurdakul vd., 1997:297).
Amaratunga ve Baldry’in (2002) ifade ettikleri “performans 6l¢iim sisteminin 6r-
glitsel stratejilerle uyum igerisinde olmasi, performans él¢iimiiniin giivenilir olmasi
ve performansin iyilestirilmesinin yénetilmesi, performans 6l¢iim sisteminin gerek
ic cevre gerekse dis ¢cevreden kaynaklanan faktérlerin performans iizerine etkisini
yansitmasi” gibi unsurlarin stratejik performans 6lcimlemesi yaparken dikkate
alinmasi gerekmektedir. Nelly’nin (1996) ifade ettigi gibi “performans yonetimi,
orgitiln stratejilerini destekler bicimde ve orgit kiltlri ile uyumlu olmahdir. Bi-
rimlerin performans oOlgitleri ile 6rgltliin butlnd ilgilendiren olgitler uyumluluk
gostermelidir. Performans olcutleri kolay anlasilir, glivenilir ve gerceklestirilebilir
olmalarinin yaninda belirli, 6lctlebilir, ulasilabilir, iliskili ve belirli bir stire ile tanim-
lanmis (SMART: Specific, measurable, achievable, related, time bound) olmalidir”.

1980’lere kadar orgitlerin faaliyetleri sonucunda olusan performans cesitliligini
aciklayan bir yaklasim sunulmamistir. Porter, oOrgltlerin basarih veya basarisiz
olmalarini faaliyet gosterdikleri endistri ve pazar yapisinin ve o yapi icerisinde
orgutlerin rakiplerine karsi aldigi pozisyonlarinin bir sonucu oldugunu iddia etmek-
tedir. Porter’a goére bir endistri yapisini bes temel gl¢ olusturmaktadir. Bunlar:
Endstri ici rekabet, alicilarin glicii, arz edicilerin glicl, ikame mallar ve endistriye
yeni girislerdir. Orgiitler, hangi endiistride faaliyet gdstereceklerine ve hangi stra-
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tejiyi izleyerek rekabet edebileceklerine bu ortam icerisinde karar vereceklerdir.
Porter, 6rgitlerin izlemesi gereken lg¢ temel stratejiden bahseder. Bunlar: Maliyet
avantaji, farkllastirma avantaji ve odaklasma avantajidir. Orgiitler, basariya ulas-
mak icin bu (¢ stratejiden birini benimsemek durumundadirlar. Ozetle pozisyon
yaklasimi, net bir stratejik tercihi benimsemis orgltlerin bunu gerceklestiremeyen-
lere gére daha avantajli olacagl savina dayanmaktadir (Porter, 1980 ve 1985). Bir
Orgltln insan kaynaklari, stratejik amaclara ulasmadaki, rekabet GstUnlUgl sag-
lamadaki ve gevresel unsurlarin beklentilerini karsilamadaki katkilarindan dolayi
en 6nemli varliklarindan biridir (DeNisi ve Griffin, 2001: 4). Kiresel rekabetin yo-
gun bir sekilde gelistigi bir ortamda insan kaynaklarinin rollerinde de degisimlerin
olacagi tartisiimaz bir gercekliktir. Kiiresel rekabet icerisinde kendisine bir pozis-
yon belirlemeye calisan orgitler, insan kaynaklarini stratejik bir unsur olarak algi-
lamaktadirlar. GUnimizde stratejiler, rekabet avantajinin gii¢clendirilmesine ve is
ekiplerinin olusturulmasina dayandigi icin insan kaynaklari daha merkezi bir ko-
numa yikselmistir (Dessler, 2000: 19). Porter’a (1996) gore stratejiler, 6ncelikli
olarak orgite rekabetci Ustlinlik saglamalidir. Rekabetci stratejiler gelistirmek,
rakiplerden farkli bir anlayis ve yaklasimlar gelistirmekle mimkiin olacaktir. Farkli-
lik sadece yeni bir tarz gelistirmek seklinde degil, rakiplerinden farkli aktiviteler
sergileme ya da ayni aktiviteleri farkli yollardan gerceklestirme seklinde olmakta-
dir (Porter, 1996: 62). Kiiltir ile strateji arasindaki uyum stratejinin benimsenme-
sini kolaylastirmaktadir. Uyumsuzluk ise degisimi glclestiren ve engelleyen bir
unsur haline dontsmektedir (Fernandez vd., 2003). Bu noktada 6rgat kiltiariand
stratejileri destekler bicimde gelistirmemek stratejilerin basariya ulasmasi 6niinde
bir engel teskil edecektir.

Kotter ve Heskett’in (1992: 11-12) vurguladigi gibi 6rgit kaltira bir sirketin uzun
donem performansi lizerinde bliyik bir etkiye sahiptir. Hatta gelecekte sirketlerin
basarisini veya basarisizligini etkileyen basat faktorler arasinda yer alacaktir. Bir
Orgltte rasyonel ve zeki isgorenler olsa dahi olumsuz orgut kaltard hizh bicimde
gelisebilir. Oysa olumlu bir 6rgit kiltlrinin gelisimi performans arttirici bir etkiye
sahip olacaktir. Bulgular orgit kiltirinin orgitsel deneyimler yolu ile daha iyi
Olcllebildigini dogrulamaktadir. Ayrica 6rgiit kiltirind dogru olcebilmek icin 6r-
giite 6zgii bilesenler de tanimlanmalidir. Orgiite 6zgii bu bilesenler, érgiit kiiltiiri-
nl daha iyi anlamanin yaninda 6rgutin kiltlrine yeni bir yon vermeyi de sagla-
maktadir (Van Den Berg ve Wilderom, 2004). O’Reilly’ye (1989: 16) gére gucll bir
orgut kiltirind isletmeler icin degerli kilan iki neden vardir: ilki giicli kiiltiiriin
“kiltlr—strateji” uyumunu daha kolay sagliyor olmasidir. Bir stratejinin orgiitte
basariyla uygulanabilmesi icin uygun bir kiltirel zemine ihtiyag vardir. Bu nedenle
orglt stratejisinde ve yapisinda bir degisiklik duslintlirken, kaltirin temelini
olusturan degerler ihmal edilmemelidir. ikinci neden ise giiclii kiiltiiriin ¢calisanla-
rin orgiite daha fazla baglanmasini saglamasidir. Orgiitsel baglilik, bireyin isine
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duydugu ilgiyi, sadakati ve orgiitsel degerlere duydugu inanci kapsayan, ¢alisanla-
rin orgitle kurdugu psikolojik bag olarak ifade edilmektedir (Aktaran Murat ve
Acikgoz, 2007:8).

Malezya’daki sirketlerin finansal performanslari Gzerinde orgit kiltlra ve orgitsel
baglihgin etkisinin arastirildig bir ¢alismada 6rgit kiltira ile orgltsel baghlik ara-
sinda anlamh diizeyde bir korelasyon bulunmustur (Rashid vd., 2003). Kotter ve
Heskett (1992), orgit kiltlirliniin, orgltiin performansi lizerinde uzun dénemli
etkisi oldugunu ifade etmektedir. Denison (1990) belirli 6rgit kaltlrlerinin orgit-
sel performansi artirdigini géstermistir. Van Der Post vd. (1998) 6rgiit kiltiiri ve
performans arasinda anlaml diizeyde iliski bulmuslardir. Choe (1993) ve Rashid &
Anantharaman (1997) 6rgit kaltiirGi ve strateji arasinda gliclu bir iliski tespit et-
mistir (Rashid vd., 2003).

Klasik performans o6lglim sistemlerinde kontrol fonksiyonunun 6ne ¢iktigi gorul-
mektedir. Aslinda bu yaklasim klasik yonetim teorilerinin bakis agisini yansitmak-
tadir. Klasik performans yonetim sistemlerindeki yetersizlikler ve eksiklikler aras-
tirmacilari yeni arayislara yoneltmistir. Klasik performans yonetim sistemleri ince-
lendiginde; orgltlerin gecmisteki faaliyetlerine yonelik bilgi Giretmeye odaklandigi,
gelecekle ilgili 6ngortide bulunmakta yetersiz kaldigi, kisa vadeli oldugu, o6rgitsel
sorunlarin kaynaklari hakkinda tatmin edici bilgi Gretmedigi, cevresel degisiklikleri
cok gec fark ettigi ve 6zellikle de maddi olmayan o6rgiit varliklari hakkinda yeterli
bilgi sunamadigi goralmektedir (lttner ve Larcker, 1998). Uzun vadeli ve orgit
bltlindnd kusatabilen, strateji odakh bir yaklasim olarak Kaplan ve Norton (1992)
tarafindan gelistirilen Balanced Scorecard (BSC), orgit stratejisini eyleme donis-
tirmek icin tasarlandigindan o6rgiit vizyonunu ve stratejisini desteklemektedir.
BSC, icerdigi dort temel boyut icinde her bir boyutla ilgili stratejik amaglar olustu-
rarak, bu amacglara ne 6l¢lide ulasildigini tespit etmeye calisan performans yone-
tim aracidir. Bu agilardan degerlendirildiginde BSC, orgitlerin misyonunu ve stra-
tejilerini kapsaml bir performans o6lcitleri setine donistlirerek stratejik perfor-
mans yonetimi igin bir cerceve olusturup 6lclimleme esasina dayanan bir stratejik
performans yonetim sistemi olarak da tanimlanabilir (Kaplan ve Norton, 1996:2-
9). Kaplan ve Norton (2004), 6nceleri bir performans 6lgme araci olarak gelistirdik-
leri calismalarini daha sonralari stratejik yonetim modeli ¢cercevesinde, stratejik
performansin 6lgimlenmesine vurgu yaparak gelistirmislerdir. Strekli degisen bir
ortamda tiim faaliyetlerin kontrol edilmesi yerine, elde edilmesi gereken sonucla-
rin ve bunlara etki eden faktorlerin belirlenmesi temel amag olmalidir. Bunu basa-
rabilmek icin stratejik performans yonetimi, calisanlar ve yoneticileri stratejik
amagclar etrafinda bir araya getirmektedir.

Ritter (2003) stratejik performans yonetimi siirecinde BSC'nin etkili bir ara¢ olma-
sinin yaninda 6rgut ici iletisimi gliclendirerek siireclerin netlik kazanmasina, 6rgit
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ici problem kaynaklarinin belirlenmesine yardimci oldugunu belirtmistir. Orgiitler
performans yonetiminde ¢ikti olarak gérilemeyen orgit kiltird, ¢alisan memnu-
niyeti ve motivasyonu gibi stratejik acidan énem arz eden unsurlara deginmemek-
tedir. Halbuki stratejik degere sahip orgltsel degerleri yonetmek, orgitleri diger
orgutler icerisinde farkli bir konuma yerlestirebilecektir. Maddi olmayan varlikla-
rin, strdirulebilir rekabet GstlinlGgl saglama bakimindan tasidigi 6nem dikkate
alindiginda, maddi kaynaklarla birlikte stratejileri desteklenmesinin, rekabet avan-
taji saglayacagi aciktir. Davis (1996) blyiik 6rgiitlerde Ust yonetimin, ¢calisanlarina
stratejik amag ve hedefleri aktarmada zorluklar yasadigini vurgulayarak BSC'nin
vizyon ve stratejiyi bir dizi izlenebilir ve 6l¢ilebilir performans seti haline donus-
tardagind, boylelikle 6rgitiin bitlintine yayilimi konusunda 6nemli bir rol Gstlen-
digini ifade etmistir. Buglin i¢in stratejik performans yonetimi araglari icinde en
popiler yaklasim olan BSC'ye alternatif bir yaklasim henlz yayginlasmamistir.
Hatta Kaplan, bir ropoértajinda gelistirdikleri bu yaklasiminin gelecekte 6nemini ve
glncelligini muhafaza edecegini, strateji haritalari ile desteklendiginde kullanim
oraninin artacagini da ifade etmektedir. Ozellikle 6l¢iim ydntemlerindeki gelisme-
lerin, finansal olmayan oOlgitlerin glvenilirlik derecesini arttiracagini; gelecekte
inovasyon, orgit iklimi, orgtt kiltlirt, musteri iliskileri ile ilgili alanlardaki perfor-
mans Olclimlemelerinde 6nemli gelismelerin yasanacagini belirtmektedir (De Wall,
2003).

BSC uygulamasinda, orgitiin maddi olmayan varliklari, 6grenme ve gelisme boli-
miinde yer almaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutu insan sermayesi, bilgi serma-
yesi ve kurumsal sermaye olmak izere ii¢ béliimden olusmaktadir. insan sermaye-
si ¢alisanlarin yeteneklerini, egitimlerini ve bilgi diizeylerini icermektedir. Bilgi
sermayesi bilgi sistemlerini, veri tabanlarini ve bilgisayar aglarini icermektedir.
Kurumsal sermaye 6rgit kiltlrtnd, liderligi, calisanlarin ayni yénde hareket etme-
sini ve takim calismasini icermektedir (Kaplan ve Norton, 2004: 52-63). Orgiit ice-
risindeki insan unsurunun, yenilikgilik ve esnekligi 6zendiren 6rgut kultirind icsel-
lestirmesi ve gelistirmesi amaciyla stratejik amag ve hedeflerle iliskilendirilmesi
gerekmektedir. Orgiit ile maddi olmayan varliklarin stratejik entegrasyona gitmesi
beklenir. Bu beklentinin ne 6lglide gergeklestigi ise ancak dl¢iimleme yapilmasi ile
tespit edilebilir. Bu sekilde i¢sel kaynaklar ile dissal kaynaklar arasinda bir uyum
saglanarak performans yénetim sireci, stratejik bir boyut kazanacaktir.

3. Orgiit Kiiltiirii Boyutlarinin Cesitliligi, Siniflamalar ve Olgme
Yaklagimlari

Orgiit kiltirld yazininda dlglimleme ile ilgili olarak farkl gérislerin oldugu goriil-
mektedir. Orgiit kiiltiirli, orgiitsel basari verimliligi saglamak amaciyla yénlendire-

bilecegimiz bir degisken midir? Yoksa kultlr, 6rgltin kendisi midir? Yonetilmesi
mimkin olmayan bir iliskiler biitini mudr? Kiltirel kodlar pasif olarak mi be-

EKiM 2010

223



224

nimsenir? Kiltlrel ortam bireyler tarafindan algilanan bir olgu oldugu i¢in yoneti-
lebilir mi? Literatlirde bilim insanlarinin bu sorulara cevap aramak igin yaptigi ¢a-
lismalarda birbirinden farkli yaklasimlar gorilmektedir. Orgit kiltird ve iklimi
ayrimini 6lcilebilirlik tartismasi lGzerinden tanimlamaya giden Van Den Berg ve
Wilderom, (2004) “Orgit kiltiiri” ve “6rgit iklimi” birbirine benzer kavramlar
olmasina karsin geleneksel olarak orgit kiltlirli calismalarinin nicel, 6rgit iklimi
¢alismalari nitel bir karakter tasidigini ifade etmektedirler. Ancak bu konuda kes-
kin bir ayrima gitmemek daha makul bir yaklasim olacaktir. Zira ayni ¢alismada
orgut kiltird anketlerinin uygulanmasindan 6nce ve sonra gergeklestirilen birey-
sel ve grup milakatlari gibi nitel 6rgit kultarQ verilerinin de bazi ¢calismalarda go-
rildagind, bu verilerin orgite 6zgl karakteristiklerin belirlenmesinde faydali ol-
dugunu gozlemlediklerini vurgulamislardir. Ayrica tek basina yeterli olmayan bazi
nicel verilerin, nitel verilerin daha iyi anlasilmasi ve yorumlanmasinda faydali ol-
duguna dair kanaatlerini de dile getirmislerdir.

Gelecege odaklanmis bir orgit kurgularken, gicli bir orgit kiltliri avantajina
sahip olmak icin kultliriin stratejiyi destekliyor olmasi, esnek olmasi ve cevresel
kosullardaki degisime ayak uydurabilmesi gerekmektedir (Harper, 2001:46). Bu
acidan bakildiginda Van Den Berg ve Wilderom’un (2004) ifade ettikleri gibi 6rgiit
kiltlrG teorileri, statik degil dinamik olmalidir. Liderlik ¢esidi, 6rgit iklimi, koordi-
nasyon ve baglilik érgiit kiiltiiri ile yakindan iliskili kavramlardir. Orgiit kiltiiriiniin
nesnel 6rgit performansi, verimlilik ve degisim programlarinin etkinligi Gzerindeki
etkileri, gelecekte buylk 6lcekli calismalar yapilarak incelenmelidir. Ayrica 6rgit
kiltdri icin daha yaratici yaklasimlara ihtiya¢ duyuldugu da dile getirilmektedir
(Van Den Berg ve Wilderom, 2004). Orgiit kiiltiirii en genel diizeyde 6rgiitiin genel
yapisi ve etkinliginin yansimasidir. Bu anlamda o6rgit kdlttrd orgatin saghkh bir
yapida olup olmadiginin da gostergesidir. Ayni zamanda spesifik diizeyde verimli-
lik, motivasyon, devamsizlik, tatmin, kaza oranlari ve 6rgiit baghhk gibi is ¢iktilar
tizerinde etkilidir. Orgit kiiltiirl, bireylerin deneyim ve kisiliklerinden (ve bunlar
arasi etkilesimden), orgitin izledigi stire¢ ve olaylardan, bireylerin kendi isleri ve
is ortami hakkindaki algilarindan kaynaklanan bilissel yorumlarinin birikimi seklin-
de ifade edilebilir. Sorunlu bir kiltirin gostergeleri olarak “koti is kalitesi, orglite
dusiik baghhk diizeyi, disik kapasitede calisan bireyler, yiksek devamsizlik seviye-
leri, isglici devir orani, sagliksizlik, alkolizm, stres ve kot bir Gn”  sayilabilir
(Fletcher ve Jones, 1992).

Literatlrde orglit kaltird konusunda farkh yaklasimlarin oldugu goérilmektedir.
Ornegin French & Bell (1984:18) 6rgiit kiiltiriinii bir organizasyonda hakim olan
model degerler, davranislar, inanclar, varsayimlar, beklentiler, aktiviteler, karsilikh
etkilesimler, standartlar ve fikirler olarak tanimlamistir. Schein (1990:109-119)
orgit kultlrind, belirli bir grubun icsel birlesme ve disa adapte olma surecinde
karsilastigl problemlerin (istesinden gelirken 6grendigi, ise yaradigi kanitlanmis ve
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yeni lyelere bu problemlerle karsilastiklarinda disiinmeleri ve hissetmeleri gere-
ken dogru yol olarak 6gretilen; bulunmus, kesfedilmis veya gelistirilmis temel var-
sayim modelleri olarak degerlendirmektedir. Orgiit kiiltiriiniin kavramsal olusu-
munda 6nemli bir calisma olan “Kultlrlerin Yorumlanmasi” (The Interpretation of
Cultures) adli eserinde C. Geertz (1973:5) ise orgit kiltlirlint, yorumlayici bir alan
olarak ele alarak kiltiir analizinin yapilamayacagini, bu nedenle de orgit kaltiri
konusunun deneysel bir alan olarak ele alinamayacagini ifade etmistir. Kiltiri
organizasyonlarin Uzerinde hareket ettikleri soyut dizlem ve 6zel gercgeklik olarak
goren Geertz, orgit kiltirinin agiklanmasi igin oriimcek agi metaforunu kullan-
mistir. Bu metafora gore sosyal olaylar, davranislar, kuruluslar veya islemler birbi-
riyle iliskili olarak gelisebilmesine imkan veren bir iletisim agi icinde yer almakta-
dir. Oyle ise 6rgit kiiltlirl, bu ag meydana getiren bilesenlerin yénetimi ile giic-
lendirilebilir. Orgiit kiltiiriinii sadece yorumlayici bir alanda ele alan grubun “6r-
git kiltlrini batinsel olarak yonetmenin mimkiin olmadigl” seklindeki savlarina
karsin, Kilmann vd. (1988) 6rgit kiltlrini kontroli olanakh bir degisken olarak
ele almistir. Orgiit kiiltiirli, 6rgitsel gelismenin ve biiyiimenin bir althgl olarak
alindiginda bile, bu soyut dizlemin gelisiminin kendiliginden olmasini beklemek
orgltsel basari icin stratejik bir hata olacaktir.

Fang (2003) calismasinda Hofstede’nin IBM’in 53 llkede bulunan bagh kurulusla-
rinda gerceklestirmis oldugu 6zgiin ve kapsamli deneysel calismadan elde edilen
dort ulusal kalturel degiskenlik (glic mesafesi, belirsizligin 6nlenmesi, bireysellik ve
erkeklik) boyutlarina ilave edilen uzun dbénem oryantasyonu (Long-Term
Orientation — LTO) boyutunu incelenmistir. Hofstede (1991)’ye gére uzun donem
oryantasyon “pozitif, dinamik ve gelecek yonelimli kultar” ile, kisa donemli or-
yantasyon “negatif, statik ve geleneksel gecmis yonelimli kaltar” ile iliskilidir
(Fang, 2003). Ancak 6rgit kiltird alanindaki karsilastirmali ¢calismalarda geviriden
kaynaklanabilecek hatalar g6z 6niinde bulundurulmalidir. Ayrica kiiltirel ve dini
farkhhklar da sonug tzerinde farkli etkiler olusturabilmektedir. Anketlerde sorulan
sorularin, calismanin uygulandigi Glkenin kiltiiriinde nasil anlasildigina dikkat
edilmelidir (Fang, 2003). Amerikalilarin faydaciligi ve esnekligi, Japonlarin takim
tabanli sorunlari ¢ozmeye yonelik toplam kalite anlayislari, Almanlarin teknik egi-
tim ve toplumcu anlayisi, Glkeler arasindaki farklihgin bir géstergesidir. Ulusal ve
profesyonel kiltir, teknoloji, yonetim deneyimleri ve tretim yontemleri baz alina-
rak sinerjistik hibrit sistemlerin kurulabilirligi de degerlendirilmelidir (Aycan vd.,
2000). Van Den Berg ve Wilderom (2004) orgiit kiltiiri hakkinda karsilastirmali
calismalar konusundaki eksikligi gidermek amaciyla gerceklestirdikleri calisma
kapsaminda, karsilastirilabilirliligi artirmak icin deneysel ¢alismalari baz alarak bes
boyut énermistir. Bunlar: Ozerklik, dis oryantasyon, departmanlar arasi koordinas-
yon, insan kaynaklari oryantasyonu ve ilerleme oryantasyonudur. Bu calismada,
oncelikle daha 6nce gerceklestirilen 10 nicel calismadan hareketle 6rgit kiltiiri-
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nin tanimi yapilmistir. Bu tanima gore orgit kiltlrd, farkl 6rgiit birimleri icindeki
orgiitsel is deneyimlerine ait paylasilan algilardir. “Orgiitsel is deneyimleri” bu
tanimin 6nemli noktasidir. Hibbard (1998) ve White (1998) gibi bircok arastirmaci
orgut kdltlirinG tanimlarken degerler Uzerine odaklanmistir ancak Hofstede
(2001) deneyimlerin, degerlerden daha fazla farklilik gosterdigini agiklamistir. Ai-
leden gelen degerler, ¢alisanlar lzerinde dogrudan gériinemez ama o6rglitsel de-
gerler, orgltin deneyimleri olarak ifade edilebilir (Van Den Berg ve Wilderom,
2004).

Bir 6rgltte kiltlr icin 6nemli boyutlar, kisa ve uzun dénemli olarak ele alinmakta-
dir. Kisa donemde ele alinan boyutlar: Hissedilen is yukd, is yetkisinin miktari ve
gorevin agik¢a tanimlanmis olmasi, kisiler arasi iliskiler, geribildirim, takim ¢alis-
masli ve destek, hissedilen agiklik diizeyi ve is amaglarinin etkinligidir. Uzun do-
nemde ele alinan boyutlar ise: Baglilik ve moral, egitimin hissedilen etkinligi, kari-
yer gelistirme ve hissedilen hizmet kalitesidir. Bu boyutlar orgitleri tir agisindan
dort genel tanimlayici ve iki kutuplu incelemeye yarar. Bu boyutlar sunlardir:
(Fletcher ve Jones, 1992).

e Homojen / Heterojen Kiiltur

e Kuvvetlendirilen / Gudulen Kaltur
e Gelisen / Duragan Kultur

e Dengeli / Uyumsuz Kultar

Fletcher ve Jones, (1992) orgitleri bu baglamda siniflandirmanin faydali olacagi
gorisindedir. Ornegin ona gore bir érgiit homojen, giidiilen, duragan ve dengeli
olabilir ancak “ideal kiltir” formilasyonu yapmak yaniltici olabilir, ¢linki ideal
kiltir durumdan duruma degiskenlik gosterebilir.

Rashid vd. (2003) yenilikci ve destekleyici kiltlrler ve disiinceli liderlik tarzinin, is
tatmini ve baglilik tGzerinde olumlu etkisi bulundugunu belirterek dort tiir 6rgit
kiltird tanimlarlar. Bunlar: Rekabetgi, girisimci, biirokratik ve rizaya dayali. Orgiit-
sel baglihkta ise Uc¢ kategori tanimlarlar: Dokunakli, devamli ve kuralci. Lok ve
Crawford (2004) ise gerceklestirdikleri calismada dogu ve bati Glkeleri arasinda
yoneticilerin is tatmini ve baghhk dizeylerindeki algilari arasindaki farkhlklari ince-
lemislerdir. 764 orgit Uzerinde gerceklestirdikleri genis kapsamli c¢alismada
Denison and Mishra (1995) orgut kiltlri ile performans arasinda anlamli diizeyde
iliski tespit etmistir. Bu calismada baglilik ve misyon yonelimi gibi degisik kiltir
boyutlarinin karlilik ve satis artisi gibi farkli performans ol¢iilerini olumlu yénde
etkileyebilecegi gosterilmektedir (Berson vd., 2008).

Genel olarak 6rgit kultiirt Gzerindeki arastirmalar, ortak kabul géren karakteristik
bir grup ya da boyutlar ortaya koyamamaktadir. Kaynaklara gore, 114 6rgit kulti-
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ri 8lgiiti tanimlanmistir (Van Der Post vd., 1997). Orgiit kiiltiriiniin 6lcimiyle
ilgili yapilan ¢alismalarda degisik 6rglt kalttrd boyutlari kullaniimistir. Ancak bi-
limsel bilginin gelisimi acisindan sonuglarin karsilastirilabilir olmasi gerekmektedir
(Van Den Berg ve Wilderom, 2004). Orgiit kiiltiirii yazininda kullanilan bazi érgiit
kiltlri boyutlar Tablo 1 de gruplandiriimistir.

Tablo 1. Bazi Arastirmalarda Tanimlanan Orgiit Kiiltiirii Boyutlari

Athos ve Cofffey, | Is bélimd, is akisi, personelin niteligi, 6rgiit iklimi, statii ve de-

(1968:37).

gerler

Gordon ve Cummins
(1979:29)

Kurumsal agikhk, kurumsal kavrayis, karar verme, kurumsal bir-
lesme, yonetim bigimi, performans ydnelimi, organizasyon ruhu,
tazminat ve insan kaynaklari gelisimi.

Allen ve Dyer | Performans kolaylastirmasi, is iliskisi, egitim, lider agirlkli etkile-

(1980:194-197) sim, ilke (politika) ve usuller, ihtilaf ortami (veya karsilikh yiiz-
lesme ortami).

Deal ve Kennedy | Degerler, is ortamindaki uygulamalar, kahramanlar, prosediirler

(1982) ve torenler ve daha c¢ok informal iletisim kanallariyla anlatilan
hikayeler.

French ve Bell | Organizasyonda hakim olan model degerler, davranislar, inang-

(1984:18)

lar, varsayimlar, beklentiler, aktiviteler, karsilikli etkilesimler,
standartlar ve fikirler.

Gordon (1988:106)

Gidilen yoniin net olmasi, organizasyon ruhu, birlesme, (ist yone-
timle iletisim, bireysel girisimin desteklenmesi, problem ¢6ziim,
performans netligi, performansa vurgu yapilmasi, eylem odakh
olmasi, tazminat ve insan kaynaklari gelisimi.

Kilmann ve digerleri
(1988)

Grubun Gyelerini birbirine baglayan ve grup lyelerince paylasilan
normlar, tutumlar, beklentiler, inanclar, sayitlilar, degerler, ideo-
lojiler ve felsefeler.

Rossiter (1989:15)

Yetki dagilimi, ug noktalarda takim ¢alismasi, ¢alisanlarin sonuca
katilmasi icin desteklenmesi, ¢alisanlarin teknolojiyle butiinlesti-
rilmesi, ortak bir amacin bilincinde olmak.

Bettinger (1989: 38-
42)

Degisime karsi tutum, amaclar ve hedefler lizerinde stratejik
organizasyon odaklanmasi, basariya katkida bulunan performans
standartlari ve degerler, degerleri destekleyen ve gliclendiren
ritieller, 6dul ve cezalar, iletisim ve denetimde agik olmak, ¢a-
tisma ¢ozlimlenmesi, piyasa ve musteri yonelimi, organizasyo-
nun hedeflerinin ve misyonunun gururunun bilincinde olmak,
organizasyona ve takim galismasina olan baglilik.

Robbins (1990:439)

Bireysel girisim, risk toleransi, yon (istikamet), birlesme, yonetim
destegi, kontrol, kimlik, 6dillendirme sistemi, ¢6ziim toleransi ve
iletisim modelleri.

Hofstede, Neuijen,
Ohayv ve Sanders
(1990)

Sirece karsi sonuca yonelik, calisana karsi ise yonelik, yerele
karsi profesyonel, aciga karsi kapali sistem, gevsege karsi siki
kontrol, kuralciliga (normatif) karsi faydaci (pragmatik).
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Hofstede (1991:10)

Ulusal kalturlerin boyutlari ya da temel unsurlarindan olan top-
lumun belirsizlige toleransi, glic mesafesine yonelik degerleri,
toplulukcu (kollektivist) ya da bireyci degerleri ve feminen veya
maskilen 6zellikleri

O’Reilly, Chatman ve
Caldwell (1991)

Sonuca yonelik, insana yonelik, takima yonelik, saldirganliga
karsi uysallik, detaya yonelik, dengeli yenilige yonelik.

Schein (1992: 17-27)

Birinci katmanda bes duyuyla hissedecegimiz davranislar ve is
yapma bicimleri, dil, teknoloji ve diger somut objeler. ikinci kat-
manda dogru-yanlis, iyi-kotl gibi degerler . lg¢lincli katmanda
sorgulamadan bilingsiz olarak kabul ettigimiz diislinceler, duygu-
lar ve inanglardan olusan varsayimlar.

Gordon ve Di
Tomaso (1992)

is odakli, 6diilde tarafsizlik, biitiinlesme/ iletisim, gelisim/hesap
verilebilirlik ¢cercevesinde tesvik, sistematik karar alma, yeni-
lik/risk alma, stratejide acikhk/paylasilan amaglar.

Denison ve Mishra

Dahil olma, baghhk, uyum saglayabilirlik, misyon.

(1995)

Trompenaars ve dig. | Tatmin yonelimli, proje yonelimli, rol yonelimli ve insan yonelimli
,(1998). kiltdrler.

Christensen ve | Agresiflik, gelisme, ylzlesme, planlama egilimi, sonuc egilimi, kisi

Gordon (1999

egilimi, takim egilimi ve iletisim boyutlari.

Van Muijen ve ark.
(1999)

Amac yonelimi (oryantasyon), destek yonelimi, kural yonelimi,
yenilik yonelimi.

Aycan ve Kanungo
(2000),

Degistirilebilirlik, proaktivite, yukamluliklerini yerine getirme,
sorumluluk isteme ve katilimcilik.

Fletcher ve Jones (1992) tarafindan gelistirilen “Kiltlirel Denetim (The Cultural
Audit)” modeli, érgitlerin mikrokultirinG 6lgmek Gzerine tasarlanmistir. “Kilti-
rel Denetim”in icerisine dahil edilen bilesenlerin secimi, isglicinii motive etmeye
ve pozitif is ciktilarini tahmin etmeye dayandiriimistir. Ornegin is tasarimi hakkin-
daki arastirmalarda bazi temel boyutlar tanimlamistir. Bunlar: Kabiliyet degiskenli-
gi, gorev ayriligl, gorev onem derecesi, 6zerklik ve geribildirimdir. Calismalar sonu-
cunda elde edilen kanitlar bu boyutlar agisindan yiksek olan islerin yiksek moti-
vasyon, is tatmini, yliksek kalite is performansi Urettigini, bunun yaninda devam-
sizlk ve devir oranini dislirdigiini gostermektedir. “Kiiltiirel Denetim” modeli is
tasarimi arastirmalari motivasyon teorisini kullanir. Bir is, bir kisinin ihtiyac ve ter-
cihleri ile uyusabilir, ama bir baskasiyla uyusmayabilir. Bu amagla Michigan Uni-
versitesi tarafindan “Kisi-Cevre Uyum” (Person- Environment Fit) modeli gelistiril-
mistir. “Klltlrel Denetim” bu modeli de kullanmaktadir. Son olarak kisisel karakte-
ristiklerin 6rgltsel karakteristikler ile giktilar arasindaki iliskiyi etkilemeleri nede-
niyle oOzdegerlilik (self-esteem) ve hissedilen kontrol boyutlari kullaniimistir
(Fletcher ve Jones, 1992). “Kiltlirel Denetim” modelinde kullanilan 6lgim, faktor
analizinin kullanildigi G¢ boélimden olusmaktadir. Birinci bélimde problemlerin
sebepleri tespit edilmeye calisiimaktadir. Bu sebepler arastirilirken is talepleri,
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isyerindeki kisiler arasi iliskiler, is destekleri, kisitlar ve fiziksel ¢evre unsurlari de-
gerlendirilmektedir. ikinci béliimde ciktilar ele alinmakta ve Performans, érgiitsel
baghlik, is tatminsizligi, gerilim, bazi durumlarda performans 6lglimleri ve devam-
sizlik gibi nesnel gostergeler de kullaniimaktadir. Son bélimde ise moderator ele
ahinarak kisilik 6zellikleri degerlendirilmektedir. Fletcher ve Jones (1992) gelistir-
dikleri “Kilttrel Denetim” modelinin 6l¢im yonteminin kendine 6zgi olmasinin
nedeninin kural tabanli olmamasi olarak ifade etmektedir. Ornegin model, yetersiz
karsilastirmalara neden olan diger sirketlerin kurallarina gerek duymaz. Model
kapsaminda (g tlr skor hesaplanmaktadir: Kisinin kendi durumu ile ilgili algilama-
lari (M-skor), kisilerin organizasyondaki diger kisiler ile ilgili algilamalari (O-skoru)
ve ideal durum (I-skor) seklinde siniflandiriimaktadir (Fletcher ve Jones, 1992).

Denison ve Mishra (1995), 6rgut kiltira kavramina 6lgilebilir nitelik kazandirmak
icin iki eksenden olusan bir tanimla gelistirmislerdir. ilki, bir isletmenin dis cevresi-
ni kapsayan musterilerin degisen istekleri ve nitelikleri, teknolojik ve inovatif ge-
lismeler gibi 6rglitlin kontroll disinda kalan dis kosullara uyum saglayabilme dere-
cesidir. ikincisi ise érgitin dis kosullara uyumunu saglayabilmek icin gerekli yapi-
sal ve islevsel degisimleri gerceklestirebilmesini saglayan degisim ve esneklik ka-
pasitesidir. Denison ve Mishra (1995) orgit kiltirind olusturan temel degerler
Uzerinde yogunlasarak “dis kosullara uyum”/ “kurum ici bittunlesme”, “esnek-
lik”/“uyumluluk” boyutlarinin altinda katim, uygunluk, uyumluluk ve misyon kiil-
turtne iliskin dort temel kavramsal boyut olusturmuslardir. Denison’a (1984: 5)
gore orglite rekabet avantaji saglayan gugclu bir kultiir, Gyelerin gesitli slireglere
katiimini ve orgite baghligini saglamalidir.

Orgiit kiltiiri 6lgimiinde Berson vd. (2008), Wallach (1983) tarafindan énerilen
Olcegi kullanilmislardir. Bu olcekte; yenilikgi, destekleyici ve burokratik kiltirler
olmak Uzere siniflama yapilmistir. Yenilikgi kiiltirin bilesenleri: Risk alma, yaratici-
lik, sonug odakhliktir. Blirokratik kiltiiriin bilesenleri: Yordamsal olma ve dizenle-
yiciliktir. Destekleyici kiltUrin bilesenleri ise tesvik edicilik ve iliski odakhlik olarak
belirlenmistir. Bu bilesenler 5’li likert dlcegi ile sinanmistir. Orgiitsel ciktilarin 6l-
¢imiinde ise satis artisi orgltsel yenilik icin en uygun 6lgl olarak tespit edilmistir
(Dess vd., 2003). Etkinlik degerlendirilmesinde satislar ve galisan sayisi arasindaki
oran kullanilmistir (Berson vd., 2008). Bu ¢alisma sonucunda orgut kaltlrt ve o6r-
git ciktilart arasindaki iliskinin devami olarak CEO degerleri ile 6rgit kiltlra ara-
sindaki iliskinin varhgi yoénindeki hipotez desteklenmistir (Berson vd., 2008).

4. Sonug ve Oneriler

Orgitler, rekabet edebilmek icin maddi varliklarindan ¢ok fiziki olmayan, entelek-
tdel varliklarini ortaya koymak ve degerlendirmek durumundadirlar. Eger orgitler
kaliteli Grtin/hizmet, misteri tatmini, orgiitsel 6grenme ve gelisme, calisanlarin
becerileri, cabuk yanit veren igsel stiregler, yeni trtin/hizmet gelistirme, musteri
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sadakati gibi fiziksel olmayan varliklarini dikkate almazlarsa gercek degerlerini
Olcemezler. Fiziksel olmayan bu varliklarin hesaba katilmasi uzun dénem igin ¢ok
onemlidir.

Kaplan ve Norton’un (2003) ifadesi ile 6lciim sistemlerinin amaci tim yonetici ve
calisanlari, 6rgit stratejisinin basariyla uygulanmasi icin motive etmek olmalidir.
Orgiit stratejisini 6lglim sistemleriyle baglantili hale getirebilen &rgiitler amag ve
hedeflerin daha iyi anlasiimasini saglayacaklari icin stratejilerini daha etkin uygu-
lama olanagina sahip olacaklardir. Bu baglanti, yoneticiler ve g¢alisanlarin énemli
etkenler lizerinde yogunlasmalarini, yatirim, girisim ve hareketlerini érgitiin stra-
tejik hedefleri ile uyumlu bir sekilde siirdiirmelerine olanak saglar. Orgiitiin sectigi
stratejiye bagh olarak 6rgit kiltiriinin gelisimi icin donemsel hedefler belirlene-
bilir. Ornegin bir 6rgiit, stratejik amaglarina gére 6rgit kiltiiriniin “katihm” boyu-
tuna oOncelik verecek ise bu boyutun altindaki yetkilendirme, takim ¢alismasi ve
yetenek gelistirme alt boyutlarina daha yiksek ortalama hedefi belirleyebilir. Di-
zenli olarak yapilacak dl¢iimlerle de 6rgiit kiltirinin ne yonde bir gelisim goster-
digi takip edilebilecektir.

Orgiit kiltiri gostergesinin, BSC icerisinde hangi boyut altinda degerlendiriimeye
alinmasi gerektigi konusunda Nair (2004:23), icsel siirecleri tanimlarken ahlak
kurallari, kalttrler, 6rgitin tim boélimlerindeki prosedirler ve is Unitelerindeki
degerleri kapsadigini belirtmektedir. Ancak bu konuda Niven (2002:16) 6grenme
ve gelisme boyutunun olgitlerinin diger U¢ boyutun olusumunu mumkin kildigini
ifade etmektedir. Sonug olarak, i¢sel stireclerin verimliligini dogrudan etkilemesin-
den dolayi BSC altinda orgit kaltlirl gostergesinin “6grenme ve gelisim” boyutu
altinda degerlendirilmesi daha uygun bir secenek olarak géziikmektedir.

Bu kavramsal calisma ile ortaya konmus olan gorisiin desteklenmesi bakimindan
iddianin uygulama ve farkli kiiltir ile sektérler bakimindan gegerliliginin test edil-
mesi amacina yonelik olarak yoneticilerle derinlemesine goriismelere dayali nitel
¢alismalarin yapilmasinda yarar gorilmektedir. Ayrica, stratejik performans 6l¢u-
mi bakimindan 6nerilen boyut icinde yer alip almadiginin belirlenebilmesi icin,
orgut kiltiriine yonelik 6lgeklerin uygunlugunun sinanacagi ampirik ¢alismalarin
yapilmasi 6nerilebilir.
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