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Ozet

Bu ¢alismada, orgiitlerin homojen deger ve anlayislar yaninda farklh kiiltiirleri de
icinde barindirdig: goriisiinden hareketle, Tiirkiye’de faaliyette bulunan bir firmada ne
tiir alt kiiltiirlerin hangi kaynaklara bagli olarak ortaya ¢iktig1 arastirilmaktadir. Bunun
icin, bilyliik bir sanayi firmasinin beyaz yakali personeli ilizerinde anket ydntemi
kullanilarak elde edilen verilerden yararlanmilmigtir. Yedi kiiltiirel boyut iizerinde
yapilan kiimeleme analizi sonucunda gii¢ kiiltiirii ve profesyonel kiiltiir seklinde ifade
edilebilecek iki alt kiiltiiriin varligi tespit edilmistir. Bu alt kiltiirlerin kaynaklarin
anlamak igin orgiit iiyelerinin alt kiiltiirlere gére dagilimma bakildiginda, farklihigin
biiyiik lgiide yonetici ya da teknik/uzman personel ayirimu ile orgiit iginde i esasina
gore bolimlendirmeden kaynaklandigi goriilmektedir. Ayrica, Tiirkiye’de is ile ilgili
deger ve anlayislara iliskin toplumsal diizeydeki kiiltiirel farklilagsmanin da arastirma
yapilan firmadaki alt kiiltiirlerin olusumunda etkili olabilecegi yoniinde isaretler
bulunmaktadir. Arastirma sonuglarmim orgiitsel alt kiiltiir ve Tiirkiye ortamu yazim
agisindan katkisi ve dnemi tartisilmaktadir.

Anahtar kelimeler: Alt kiltirler, orglit kiltard, kiltirel farklilasma, Tirkiye,
kiimeleme analizi.

1. Giris

Kiiltiir, yonetim ve organizasyon alaninda hem kuramsal yazinda hem
de uygulamada O6nemli bir kavram olarak yerini almis bulunmaktadir.
Orgiitlerde gerek yapisal diizenlemeler, gerekse strateji ve politikalar biiyiik
Olciide orgiitsel aktorlerce yaygin bir sekilde paylasilan kiiltiirel anlayis ve
degerler sisteminin etkisi altinda olugmaktadir (Hinings, Thibault, Slack ve
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Kikulis, 1996; Bate, Khan ve Pye, 2000; Ranson, Hinings ve Greenwood,
1980). Dolayisiyla, oOrgiitlerde yapisal diizenlemeler ile strateji ve
politikalarin belirlenmesinde ortaya cikan farkli goriisler, bazen derin
diizeydeki farkli kiiltiirel egilimlerin bir yansimasi olabilmektedir. Bu agidan
belirli bir orgiit icinde kiiltiirel egilimlerde ne tiir farklilasmanin oldugu
Onem arz etmektedir.

Yonetim ve organizasyon yazininda Orgiit kiiltiiri calismalari,
orgiitlerde calisanlarin  genelince paylasilan kiiltiirel anlayislarin = ve
degerlerin varligi kadar (Deal ve Kennedy, 1982; O’Reilly, Chatman ve
Caldwell, 1991; Ouchi, 1981), orgiit i¢inde sistematik bir sekilde farklilasan
(Jermier, Slocum, Fry ve Gaines, 1991; Sackmann, 1992) ve hatta daginik
bir sekilde bireysel aktorler tarafindan tasinan (Golden, 1992; Stevenson ve
Bartunek, 1996) anlayis, anlamlar sistemi ve degerlerin bulundugunu
gostermektedir. Ornegin, yapilan arastirmalar, orgiit genelince paylasilan
kiiltiirel anlayislar ve degerler sistemi yaninda, toplumsal, mesleki (Van
Maanen ve Barley, 1984; Schein, 1996) ve orgiitsel dinamikler (Lawrence
ve Lorsch, 1967; Jermier vd., 1991; Hofstede, 1998) ile ¢alisanlarin kendi
aralarindaki iliski ve etkilesimlere (Golden, 1992; Stevenson ve Bartunek,
1996; Alvesson, 1993) bagh olarak bir orgiit icinde sistematik bir sekilde
farklilagan kiiltiirel anlayislarin, anlamlar sisteminin ve degerlerin oldugunu
ortaya koymaktadir. Buradan hareketle, Martin (2002), kiiltiir caligmalari ile
ilgili ii¢ farkli bakis acisi belirlemis ve bunlari biitlinliik (integration),
farklilagsma (differentiation) ve dagmiklik (fragmentation) seklinde ifade
etmistir. Martin’e (2002) gore; biitiinliikk bakis acis1 Orgilit genelince
paylasilan kiiltiirel deger, norm, inan¢ ya da uygulama sekillerini ifade
ederken; farklilasma bakis acisi, oOrgiit i¢inde belirli bir alt grup ya da
sisteme dayali olarak olusan Kkiiltiirel nitelikleri tanimlamaktadir. Diger
yandan, daginiklik bakis acisi, orgiitleri kiiltirler mozaigi olarak gorerek,
orgiit genelince ya da orgiitteki belirli alt gruplar i¢inde paylasilan kiiltiirel
unsurlardan ¢ok, orgiit icinde kisisel iliskilere dayali olarak ortaya ¢ikan
spesifik anlayis ve anlamlar sistemi iizerinde durmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin ii¢ bakis acisina gére de olusabilecegi yonetim ve
organizasyon yazininda yaygin bir sekilde kabul goriirken, Tiirkiye’de
yapilan arastirmalarin neredeyse tamaminda, orgiitlerde kiiltiiriin biitlinliik
bakis acist iginde calisildigt ve degerlendirildigi dikkat cekmektedir.
Dolayisiyla, Tiirkiye’de faaliyette bulunan bir isletmede 6zellikle ne tiir
kiiltiirel anlayislarin orgiit genelince paylasilarak homojenlik arz ettigi ve
hangi deger ve anlayislar sistemi etrafinda ne tiir alt kiiltiirlerin olustugu
hususunda gorgiil veriye dayali kapsamli bir arastirma bulunmamaktadir.
Iste bu ¢alisma, bu eksikligi gidermeye ydnelik ¢cabanin bir parcasidir. Bu
baglamda, ¢aligmada Tiirkiye’de faaliyette bulunan bir isletmede belirli
deger ve normlara gore ne tiir alt kiiltiirlerin bulundugu incelenmektedir. Bu
sekilde, calismanin bir firmada ortaya ¢ikabilecek alt kiiltiirleri tanimlayarak
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oncelikle Tiirk yonetim ve organizasyon alaninda orgiit alt kiiltiirleri ile ilgili
yazinin olugsmasina ve gelismesine katki saglamasi beklenmektedir. Ayrica,
calisma, bir Tiirk isletmesinde ortaya g¢ikabilecek alt kiiltlirleri tanimlamak
suretiyle, orgiitsel strateji ve politikalar ile uygulamalarda ortaya g¢ikan
farkliliklarin ~ kiiltiirel ~temellerinin  daha 1yi anlagilmasina katkida
bulunabilecektir. Bu agidan, ¢alisma, uygulamaya iligkin olarak da, orgiitsel
strateji, politika ve sistemlerin isletme genelince yayginlastirilamadig
durumlarda bunlarin muhtemel sebepleri hakkinda bir fikir verebilecektir.

Calismada oOncelikle oOrgiitlerde kiiltiir ve alt kiiltiirlerin bizim
acimizdan ne anlama geldigi ve nasil anlasildigi konusunda bilgiler
verilmektedir. Sonraki asamada, alt kiiltlirlerin kaynaklar1 {izerinde
durularak, o©zellikle Tirkiye’de faaliyette bulunan bir isletmede alt
kiiltiirlerin neye gore ve nasil olusabilecedi iizerinde tartismalara yer
verilmektedir. Daha sonra, arastirma yontemi hakkinda bilgiler
sunulmaktadir. Son olarak, sonu¢ boliimiinde arastirma bulgulan
degerlendirilmekte ve tartigilmaktadir.

2. Orgiitlerde kiiltiir ve alt kiiltiirler

Kiiltlir kavraminin tanimu tizerinde bir fikir birligi olmamakla birlikte,
bir¢cok arastirmaci, kiiltiiriin belirli bir sosyal grup ya da toplum iyeleri
tarafindan paylasilan, sosyal olarak olusan, kollektif ve biitiinciil bir kavram
oldugu lizerinde hemfikir géziikkmektedirler (Hofstede, Neuijen, Ohavy ve
Sanders, 1990; Detert, Shroeder ve Mauriel, 2000). Belirli bir sosyal grup
icinde paylasilan unsurlar, diisiinsel diizeydeki temel varsayim bigimleri,
inanglar, degerler ve normlardan daha gozlemlenebilir diizeydeki davranis
bicimleri, uygulamalar, torenler, ritiieller ile gelenek ve goreneklere kadar
genis bir yelpazede olusabilmektedir (Schein, 1992; Rousseau, 1990;
Hofstede, 2001). Gozlemlenebilir diizeydeki kiiltiirel unsurlarin tasidig
anlamlar genelde belirli bir sosyal gruba 6zgii oldugundan, bunlarin desifre
edilip ortaya ¢ikarilmasi biraz giic olabilecekken, daha c¢ok bilingli
tercihlerden olusan deger ve normlart agiga cikarmak ve sosyal gruplar
arasinda karsilastirmak 6zellikle nicel arastirmalarda daha uygulanabilir bir
nitelik tasimaktadir. Ote yandan, birgok arastirmaci paylasilan degerler
sistemi ve normlar ile algilanan uygulamalar1 Orgiitlerde kiiltiiriin temel
unsurlari olarak gérmektedir (Enz, 1986; O’Reilly vd., 1991; Hofstede vd.,
1990). Bu agidan, bu ¢aligmada, orgiit kiiltiirli is ortamindaki ortak deger,
norm ve uygulamalar seklinde ele alinmaktadir.

Is ortamindaki ortak deger, norm ve uygulamalar, firma genelince
biitiinciil bir sekilde paylasilabilecegi gibi degisik agilardan farklilagma da
sergileyebilecektir (Gregory, 1983; Jones, 1983; Danisman, Hinings ve
Slack, 2006). Bu farklilagma sonucu, orgiitsel diizeyde ¢esitli alt kiiltiirler
olusabilecektir (Hofstede, 1998; Jermier vd., 1991; Schein, 1996). Orgiit
icinde gruplar arasinda sistematik bir sekilde olusan farklilasma ile ortaya
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cikan Orgiitsel alt kiiltiirlerin, genelde fonksiyonel birimlere, yOnetim
kademelerine, mesleklere ya da demografik o6zelliklere ya da toplumsal
diizeydeki farkliliklara gore olustugu yoniinde yaygin goriis ve bulgular
bulunmaktadir (Schein, 1996; Jermier vd., 1991; Hofstede, 1998; Jones,
1983). Bununla birlikte, orgiit i¢indeki biitiin bu alt gruplarin her zaman
birer orgiitsel alt kiiltiir olusturmasi s6z konusu olmayabilecektir (Boisnier
ve Chatman, 2003).

Bir orgiitteki alt kiiltiirlerin ortak niteligi, paylasilan ortak degerler ve
normlar sistemi olan gruplardir (Boisnier ve Chatman, 2003). Buna gore, alt
kiiltiirli olusturan tiyelerin her zaman ayn1 ortamda bulunmalar ya da siirekli
bir arada c¢alismalar1 gerekmemekle birlikte, alt kiiltiiriin olusabilmesi igin,
alt kiiltliri olusturan grup tiyelerinin kendilerini belirli ortak deger, norm ve
anlayislart ile farkli tanimlamalar1 gerekir. Dolayisiyla, belirli deger ve
normlarin ya da anlayislarin belirli sayida birey tarafindan baska gruplardan
farkli, ancak kendi aralarinda kollektif bir sekilde algilanmasi, savunulmast,
paylasilmasi ve benimsenmesi ile birlikte alt kiiltiirler ortaya ¢ikacaktir.

Deger ve normlarin alt grup liyelerince benzer bir sekilde algilanmasi,
paylasilmasi ve benimsenmesi, yukarida belirtildigi tlizere, bazen Orgiitsel
dinamikler ve yapilanma bi¢imine bagli olarak bireylerin kendi aralarindaki
iliski ve etkilesimlerden kaynaklanabilecekken, bazen de toplumsal ya da
bireysel diizeyde taginilan ortak niteliklere bagli olabilecektir. Alt kiiltiir
caligmalarinin geneli, alt kiiltiirlerin biiyiik 6l¢iide mesleki ve fonksiyonel
roller ya da orgiitsel yapilanmaya dayali birimlere bagl olarak olustugunu
gostermektedir (Schein, 1996; Hofstede, 1998; Bloor ve Dawson, 1994; Van
Maanen ve Barley, 1984). Ornegin, Bloor ve Dawson (1994), Avustralya ev
bakim hizmeti géren bir kurulusta yapmis olduklar nitel ¢calismada, degisik
mesleklerden kisilerin nasil farkli mesleki alt kiiltiir olusturduklarini
gostermektedir. Benzer sekilde, Hofstede (1998) de, bir sigorta firmasinda
tic farkli alt kiiltiir tanimlamakta ve bunlarin genel olarak fonksiyonel ve
idari alanlara gore ortaya ¢iktigina vurgu yapmaktadir.

Diger yandan, demografik gruplar da orgiitsel deger ve normlarda
farklilagsmanin kaynagini olusturabilmektedir (Trice ve Beyer, 1993; Ibarra,
1992; Cox, 1993). Ozellikle yas ve cinsiyet kiiltiirel farklilasmada belirleyici
olabilmektedir. Bununla birlikte, demografik 6zelliklere gore farklilagsma
genelde diger alt kiiltlirler zayif oldugunda daha belirgin bir sekilde
goriilebilmektedir (Trice ve Beyer, 1993). Bu acidan demografik 6zelliklere
gore farklilagma beklenebilmekle birlikte, bu farklilagsmanin alt kiiltiir
olusturma olasilig1 zay1f goriilmektedir.

Bir firmada ortaya ¢ikabilecek alt kiiltiirlerin kaynaklarindan birisi de
toplumsal diizeydeki kiiltiirel, bdlgesel ya da etnik farklilasmalar
olabilecektir (Kozan, 2002; Redpath ve Nielsen, 1997; Ott, 1989). Bu
farklilagmalar, orgiitiin ne denli gesitlilik arz ettigine gore degisebilecektir.
Ornegin hep aym kiiltiirel anlay1s, bdlge ya da etnik gruptan kisileri istihdam
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eden ve sosyalizasyon siireci etkin olan bir firmada toplumsal temele dayali
farklilagma daha az olabilecekken, istihdamda gesnilige agik olan firmalarda
toplumsal temele dayali alt kiiltiirler daha baskin ve yaygin bir sekilde
ortaya ¢ikabilecektir. Bu agidan bakildiginda, Tiirkiye’de faaliyette bulunan
bir firmada yapilacak alt kiiltlir arastirmasi icin Tiirk toplumsal yasaminda
ayrigsmanin nasil oldugu da 6nem tasimaktadir.

3. Alt kiltiir tiirleri ve nitelikleri

Yukaridaki agiklamalardan anlasilacag: iizere, orglitlerde alt kiiltiir
cesitli sekillerde degisik kaynaklara bagli olarak ortaya c¢ikabilecektir.
Esasen her orgilitte belirli diizeyde alt kiiltiirlerin olustugu agik olmakla
birlikte, Tiirkiye’de faaliyette bulunan bir firmada bunun hangi unsurlar
etrafinda neye gore olustugu konusunda yonetim ve organizasyon yazininda
ozellikle gorgiil aragtirma pek bulunmamaktadir. Bu baglamda, cevap
aranan temel soru sudur: Tirkiye ortaminda faaliyette bulunan bir firmada
alt kiiltiirler hangi deger, norm ve uygulamalar etrafinda ne tiir kaynaklara
bagli olarak olusabilecektir?

Bu calismada, alt kiiltiirlerin belirlenmesinde, Danisman ve Ozgen
(2003) tarafindan kapsamli bir yazin taramasi yapilarak gelistirilen kiiltiirel
boyutlar esas alimmustir. Danisman ve Ozgen’in (2003) ¢alismasinda kiiltiirel
boyutlar, kuralcilik egilimi, hiyerarsi egilimi, sonu¢ egilimi, klan egilimi,
destekleyicilik, takim egilimi, gelisme egilimi, profesyonellik ve acikiik
acisindan ele almmaktadir. Kuralcilik egilimi, kurallara uymaya agirlik
verme derecesini; hiyerarsi egilimi, statii ve otoriteyi Onemseme derecesini;
sonug¢ egilimi, isin yapilis seklinden ¢ok sonuclar {izerinde odaklanma
derecesini; klan egilimi, i ortamimin aile gibi goriilme ve kisiler arasi
iligkilerin 6nemsenme derecesini; destekleyicilik, is ortaminda calisanlarin
inisiyatif kullanabilme ve bireysel haklarinin korunma derecesini; takim
egilimi, takim ruhu ic¢inde birliktelik olusturabilme ve isbirligi yapabilme
derecesini; profesyonellik, rasyonelligin, basar1 ve yetkinligin 6nemsenme
derecesini ve son olarak aciklik egilimi, kararlarin agiklikla ve rahatlikla
tartisilarak verilme derecesini ifade etmektedir. Tiirkiye’de faaliyette
bulunan bir firmada bu kiiltiirel boyutlara gore ne tiir alt kiiltlirler hangi
kaynaklara bagli olarak olusabilecektir? Diger bir deyisle, bu kiiltiirel
egilimlerden hangileri belirli sayida birey tarafindan, baskalarindan farkl
ancak kendi aralarinda kollektif bir sekilde 6nemsenebilecektir?

Yapilan kuramsal ¢aligmalar ve gorgiil aragstirmalar, kiiltiirel deger ve
uygulamalarin ayrisma noktasina iliskin ¢esitli fikirler vermektedir. Schein
(1996), her orgiitte tli¢ alt kiiltiirlin goriilebilecegini belirtmekte ve bunlar
operator kiiltiirli, miithendislik kiiltiirii ve idari kiiltiir olarak ifade etmektedir.
Schein’a (1996) gore, operator kiiltlirii ve mithendislik kiiltiiriiniin kokleri
isletme dismma dayanirken, idari kiiltiir isletme igindeki etkilesime bagh
olarak olusur. Operator kiiltiirli agisindan en 6nemli degerler ve varsayimlar,
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acik iletisim, takim ¢alismasi ve birbirine giivendir. Bu deger ve varsayimlar
olmadan operasyonel islerde c¢alisanlarin basar1 saglamasi zor olur.
Miihendislik kiiltiirti, genelde teknik personel ve tasarimcilardan olusur ve
bu kiiltiir altinda calisanlar sorunlara standart ¢oziimler bulmaya calisir.
Dolayisiyla, kurallar ve standartlar bu alt kiiltiir liyeleri i¢in son derece
onemlidir. idari kiiltiir, daha ¢ok iist ydneticiler ve bunlara yakin ¢alisanlar
arasinda olusur. Bu kiiltiir i¢in en 6nemli degerler firmanin karhiligi ve
performansidir. Bu alt kiiltiir iiyeleri genelde isletmenin tepesinde ¢alistiklart
icin igletmeyi kontrol edecek sistem ve rutinleri zamanla daha fazla
Oonemsemeye baslarlar ve bundan dolayr duygusalliktan ve isletme icinde
Ozel iligskilerden uzaklagmaya baglarlar. Bu sekilde, hiyerarsik iligkilere
dayal1 profesyonellik bu alt kiiltiiriin temel unsurunu olusturur.

Jones (1983) tarafindan islem maliyetlerine gore tanimlanan ve {iretim
kiiltiirti, biirokratik kiiltiir ve profesyonel kiiltiir olarak ifade edilen orgiit
kiiltiirleri, sonradan Hofstede (1998) tarafindan sigorta firmalar1 iizerinde
yapilan bir arastirmada bir firma iginde farkli degerlere ve uygulamalara
egilim gosteren alt kiiltiirler olarak bulunmustur. Buna gore, tiretim kiiltiiri,
daha cok rutin islerle ugrasan, siire¢ odakliligin 6nemli oldugu ve islerin
normatif esaslara gore yapildigi birimlerde daha yaygin goriilmekte ve idari
kiiltiir olarak ifade edilebilecek bir alt kiiltiiri olusturmaktadir. Hofstede’in
bulgularinda, Jones’un c¢aligsmasinda islerin rutin olmaktan ¢iktigi, belirli
uzmanlagsmanin gerekli oldugu ve buna bagli olarak kural ve prosediirlerin
onemli hale geldigi ortamlar olarak ifade edilen biirokratik kiiltiir, miisteri
destek/iliski noktas1 olarak ifade edilebilecek birimlerde, satis personeli ve
yeni sorunlari ¢dzmekle yiiz yiize olan g¢alisanlar arasinda daha fazla
goriilmektedir. Bundan dolayi, Hofstede (1998), calismasinda biirokratik
kiiltiir yerine, sonug¢ odakliligin énemli oldugu ancak firmanin kendine 6zel
uygulamalarindan dolay1 satis personelinin firma ydnetimince belirlenen
sabit kural ve fiyatlar1 uygulamak zorunda oldugundan pragmatik degerlerin
pek goriilmedigi ortami ifade edecek sekilde, bu alt kiiltiir i¢in miisteri
destek kiiltiirli (customer interface) ifadesini kullanmaktadir. Profesyonel alt
kiiltiir ise, tist yonetim kademesi ile belirli alanlarda uzmanlagmis birimlerde
daha yaygin olusmus bulunmaktadir. Bu alt kiiltiir iiyeleri profesyonelligi ve
pragmatizmi O6nemli Olgiide Onemserken, dogrudan pazar ortaminda
calismadiklarindan sonug odakliliga fazla vurgu yapmamaktadirlar.

Diger yandan, Jermier vd.’nin (1991) polis teskilati lizerinde yapmis
olduklar1 arastirmada, farkli alt kiiltiirlerin O6zellikle otoriteye itaat ile
rasyonelligin ve profesyonelligin yansimasi olarak goriilebilecek orgiitsel
formalizasyon egilimi acisindan ayristigi dikkat ¢ekmektedir. Nitekim bu iki
kiiltiirel egilim, cesitli ¢alismalarda birbirinin alternatifi kiiltlirel profiller
olarak da tamimlanmaktadir (6r. Quinn ve Rohrbaugh, 1983; Harrison,
1975). Bunun yaninda, Wallach (1983) biirokratik kiiltiir, innovasyon
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kiiltiiri ve destekleyici kiiltiir seklinde ifade ettigi orgiit kiiltiirli profillerinin
bir isletmede alt kiiltiirler olarak goriilebilecegini belirtmektedir.

Gortldiigi iizere, bir orgiit icinde alt kiiltiirler orgiitiin niteligine ve
orgiit i¢i fonksiyonel birim ve yonetim kademelerine gore degisik sekillerde
ortaya ¢ikabilmektedir. Burada en 6nemli konu, farkli alt kiiltiirlerin hangi
unsurlar etrafinda sekillenecegidir. Genel olarak bakildiginda, arastirmalarda
alt kiiltiirlerin var oldugu net olarak ortaya konulmakla birlikte, bu alt
kiiltiirleri olusturan deger, norm ve uygulamalarin degisik c¢alismalarda
farkli sekillerde tanimlandigi goriillmektedir. Bununla birlikte, belki en fazla
dikkat c¢eken husus, profesyonel degerlerin genelde iist yoOnetim
kademesinde ayr bir alt kiiltiir olarak olustugudur. Bunun disinda, 6zellikle
teknik  personel arasinda karmasik sorunlara standart c¢oziimler
bulunabilmesi agisindan kurallarin daha 6nemli hale geldigine yonelik bulgu
ve isaretler dikkat cekmektedir. Islerin rutine bindigi ofis calisanlar1 arasinda
daha ¢ok isin yapilis seklini ifade eden siireclerle iligkilerin dnemsendigi
goriilmektedir. Bu goriis ve bulgular 1s131nda, Danisman ve Ozgen’in (2003)
kiiltiirel boyutlarindan profesyonelligin, kuralciligin ve klan egiliminin farkl
alt kiiltiirlerin temel unsurlar1 olabilecegi diisiiniilebilecektir. Buna gore,
profesyonel  degerlerin  kaynagimi  biiylikk  0Olglide  yoneticiler
olusturabilecekken, kuralciligin temel unsur olabilecegi alt kiiltiir, teknik
personel arasinda daha yaygin olabilecektir. Diger yandan, aile tarzi
iligkilerle nitelenebilecek klan egiliminin ofis personelinin temel niteligi
olabilecegi ifade edilebilecektir.

Ancak bu 6ngoriiler, firma i¢i dinamikler agisindan 6nem tasimaktadir.
Bir firmada toplumsal egilimlere iliskin alt kiiltiirlerin goriilmesi de ytliksek
bir olasiliktir. Nitekim kiiltiirler aras1 ortamda yapilan birgok aragtirmada,
orgiitlerde kiiltiirtin degisik toplumlara gore Onemli Olglide farklilastig
ortaya konulmus bulunmaktadir (Trompenaars ve Hampden-Turner, 1998;
Soeters ve Schreuder, 1988; Damsman ve Ozgen, 2003). Bu agidan,
Tirkiye’de faaliyette bulunan bir firmada alt kiiltiirlere iliskin daha saglikli
bir ongoriide bulunabilmek i¢in, toplumsal diizeydeki farkli egilimlerin de
dikkate alinmas1 gerekecektir.

Tiirkiye’de toplumsal diizeyde belirli 6lgiide onemli etnik ve bdlgesel
farkliliklar bulunmakla birlikte, ayrismanin esas olarak kiiltiirel deger ve
anlayis farkliliklarinda yer aldigi ve 6n plana ¢iktigi goriillmektedir (Mardin,
1973; Kozan, 2002). Toplumsal diizeyde isle ilgili deger ve anlayislarda
ozellikle geleneksellik-modernlik baglaminda kiiltiirel farkliklasma kendini
daha belirgin bir sekilde yansitmaktadir (Mardin, 1973; Kozan, 2002;
Aldemir, Arbak ve Ozmen, 2003). Ornegin, Aldemir, Arbak ve Ozmen
(2003) tarafindan yapilan bir aragtirma, bu yonde bazi 6nemli ipuglar
vermektedir. Emik bir yaklasim iginde yapilan bu arastirmanin sonuglari,
Tiirkiye’de is ortaminda bat1 ve yerel kaynakli is anlayisi ve degerlerinin iki
farkli alt kiltiir olusturabilecegine isaret etmektedir. Arastirmanin
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bulgularia gore yerel kaynakli is gorme anlayis1 olarak ifade edilen statii
odakli, mistik kokenli ve riyaya dayali degerler bir grupta toplanirken, bati
kaynakli isgérme anlayis1 olarak ifade edilen profesyonel ve rasyonel
degerler ayr1 bir grup olusturmaktadir. Diger yandan, Kozan (2002),
Schwartz’in (1994) deger 6l¢eklerini kullanarak kamu ve 06zel sektdrden
orgiitler lizerinde yaptig1 bir arastirmada, Tiirkiye’de geleneksel olarak
olusan ana alt kiiltiir ile birlikte ti¢ farkli alt kiiltiiriin daha ortaya ¢iktigini
bulmus ve bunlar1 (1) gelenekgiler, (2) gii¢ arayicilar, (3) esitlikgiler ve (4)
tesvik ediciler seklinde tanimlamistir. Kozan’a gore, Tiirkiye’de bu alt
kiiltiirlerin ~ her birisi birbirinden farkli degerleri ve anlayislar
onemsemektedir. Ornegin, gelenekgiler, kibar ve samimi olmay1, saygiyi,
itaati, sosyal olarak kabul gormeyi ve taminmish@i Onemserlerken; giic
arayicilar, sosyal giicli, otoriteyi, refah1 ve eglenceyi; esitlik¢iler,
miitevaziligi, sosyal adaleti ve diiriistliigii ve son olarak tesvik ediciler, farkli
yasamayi, Ozgirliigii ve heyecanli yasam tarzin1 daha fazla 6n planda
tutmaktadirlar.

Is ortam1 disinda da Tiirkiye’de toplumsal alt kiiltiirlere egilen gok
sayida tarih ve sosyoloji arastirmast bulunmaktadir. Bu ¢aligmalarin
genelinde, Osmanli’nin son donemlerinden bu yana Tiirk kiiltiirel yapisinda
batt ve yerellik ya da modernlik-geleneksellik ekseninde bir ayrigma
yasandigina vurgu yapilmaktadir (Ortayli, 2001; Timur, 1998). Bu
ayrismada, ¢ogu zaman Bati ile Dogu arasinda kalmanin 6nemli bir etkisi
oldugu goriilmektedir. Bir tarafta bat1 kaynakli deger ve uygulamalar yaygin
bir sekilde toplumsal yasama adapte edilirken, diger tarafta tarihsel siire¢
icinde olusup gelen anlayis ve davranis bigimleri 6nemini korumaktadir. Bu
durum bazen, karma deger ve davranislarin bir arada goriilmesine de yol
acabilmektedir. Bunun sonucunda, 6rnegin, ne tam demokrat ne tam otokrat,
ne tam yenilik¢i ne tam tutucu, ne tam kollektivist ne tam bireyci nitelige
sahip kisiler oldugu gibi, hem muhafazakar hem degisime agik, hem niteligi
ve basartyr hem iligkileri ve statiiyli ayni anda Onemseyen bireylerin
bulundugu da gézlemlenebilmektedir (Goregenli; 1995; Esmer, 1998).

Sonug olarak, Tiirk toplumundaki farkli kiiltlirel egilimlere gore alt
kiltiirlerin, zaman zaman birbirine karigik unsurlar tasimasi beklenmekle
birlikte, esas olarak, profesyonellik, gii¢/statii ve iliskiler baglaminda bir
ayrisma icinde olabilecegi diisiiniilebilecektir. Ozellikle, Danisman ve
Ozgen’in (2003) boyutlarindan profesyonel degerler ile hiyerarsi egiliminin
bu ayrismada 6nemli unsurlar olabilecegi beklenebilecektir. Bunun yaninda
aile i¢i iligki tarz1 olarak ifade edilebilecek klan egiliminin de ayri bir alt
kiiltliriin temel unsuru olabilmesi miimkiindiir. Bununla birlikte, bu kiiltiirel
niteligin, Tiirk toplumunda yaygin bir egilim olan gii¢ odaklilik ile birlikte
ortaya ¢ikmasi da olasidir. Ciinkii, giic odaklilik Tiirkiye’de ¢ogu zaman
babacan tarzi yaklasimlarla ortaya ¢ikmakta (Aycan, Kanungo, Mendonca,
Yu, Deller, Stahl ve Kurshid, 2001; Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001;
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Trompenaars ve Hampden-Turner, 1998) ve bu da beraberinde klan tarzi
iliskilerin de aym sekilde 6nemsenmesine yol acabilmektedir (Pellegrini ve
Scandura, 2006). Dolayisiyla, Tirkiye’de c¢alisilan bir firmada, alt
kiiltiirlerin gii¢ ve iligski odakli degerler ile rasyonel ve profesyonel degerler
etrafinda olugmasi beklenebilecektir. Profesyonel kiiltiire iliskin algilama {ist
yonetim kademelerinde daha belirgin bir sekilde ortaya ¢ikabilecekken, giic
odakli deger ve uygulamalara iliskin algilama 6zellikle yonetici olmayan
personel arasinda daha fazla hissedilebilecektir.

4. Arastirma yontemi

4.1. Veri toplama

Bir firmada ne tiir alt kiiltiirlerin hangi kaynaklara bagli olarak
olustugunu tespit etmek i¢in yapilan arastirma, Tiirkiye’nin Oncii sanayi
firmalarindan birisinde gergeklestirilmistir. Alt kiiltlirlerin  tespitinde,
firmada orgiitsel birimler ve demografik nitelikler agisindan ¢esitlilik olmasi
ve buralarda aragtirma i¢in yeterli sayida calisanin olmasi son derece
onemlidir. Calisilan bu firma, bu agilardan iyi bir ortam niteligindedir.
Ayrica, firma yonetimi beyaz yakali ¢aliganlarinin tamamina ulagsma firsati
saglamistir. Bu da aragtirmada bu firmanin secilmesinde etkili olmustur.

Arastirmanin yapildigi donemde, firmada yaklasik olarak 2700 kisi
calismaktaydi. Bunlar arasinda beyaz yakalilarin (idari, teknik ve ofis
personeli) sayist 320 idi. Anket yontemi kullanilarak yapilan arastirma,
beyaz yakali olarak ¢alisan bu 320 kisinin tamami {izerinde yapilmistir.
Aragtirmanin sadece beyaz yakalilar lizerinde yapilmasinda iki sebep etkili
olmustur. Birincisi, anketin mavi yakali c¢alisanlara tam olarak
ulastirilmasinda sorun yasanabilecegi siiphesi olusmustur. Ikincisi, bu
stipheye ilave olarak, firma yetkilileri, kapsam i¢i olarak ifade ettikleri mavi
yakali calisanlar arasinda anketin farkli anlamlar tasiyabilecegine iliskin
kaygilarin1  belirterek, arastirmanin sadece beyaz yakalilarla sinirlt
tutulmasinin kendileri agisindan daha uygun olacagini ifade etmislerdir. Bu
ylizden, arastirma sadece beyaz yakali calisanlar {izerinde yapilmistir.
Firmada beyaz yakalilar, ozellikle farkli birim ve yonetim kademeleri ile
demografik 6zellikler agisindan istatistiksel olarak anlamli sonuglar verecek
sayida oldugu icin aragtirmaya bu sartlarda devam edilmistir.

Anketler, internet {izerinden firmanin insan kaynaklari departmani
aracilig ile beyaz yakal1 320 personelin tamamina gonderilmistir. Toplam
143 kisi anketleri doldurarak arastirmaya katilmistir. Doldurulan anketlerin
8’1 uygulanabilir nitelikte olmadigindan iptal edilmis ve analize dahil
edilmemistir. Analiz, kalan 134 anket {izerinde yapilmistir. Bu sekilde geri
donilis oram1 % 42 olarak gergeklesmistir. Bu oran ¢ok ideal olmamakla
birlikte, bu alandaki diger gorgiil arastirmalara gore degerlendirildiginde
tatmin edici goziikmektedir (Adkins ve Caldwell, 2004; Lok, Westwood ve
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Crawford, 2005; Brunetto ve Farr-Wharton, 2006). Burada 6nemli olan
hususlardan birisi de, her sosyal ya da demografik gruptan belirli oranda
katilimc1 olmasidir. Bu agidan bakildiginda, ankete katilanlarin dagilimu ile
firma genelindeki dagilim birbirine ok yakindir. Ornegin, {iretim ve teknik
islerde calisanlarin oran1 firma genelinde % 46, arastirmaya katilanlar
arasinda % 37, mali ve idari islerde ¢alisanlarin firma geneli oram % 33,
aragtirmaya katilanlar arasinda % 27, pazarlamadakilerin orani firma
genelinde % 17, arastirmaya katilanlar arasinda % 28, satinalmada
calisanlarin orani1 firma genelinde % 4, arastirmaya katilanlar arasinda %
7°dir. Benzer sekilde, toplam ankete katilanlarin arasinda, birim ydneticileri
% 12, sefler % 23, teknik ve uzman personel % 53 ve memurlar % 12’lik bir
oran olustururken, firma genelinde de bu dagilimin ¢ok farkli olmadigi
goriilmektedir. Firma genelinde de, bu dagilima yakin paralellikte, birim
yoneticileri % 8, sefler % 17, teknik ve uzman personel % 61 ve memurlar
% 15°1ik bir oran olusturmaktadir. Diger yandan, ankete katilanlar arasinda
lisansiistii dereceye sahip olanlar % 16, fakiilte ve yliksekokul mezunlart %
76 ve lise ya da alt diizey mezunlar1 % 7 iken, bu oranlar firma genelinde
sirastyla, % 13, % 80 ve % 7°dir. Ankete katilanlarla firma genelinde
cinsiyet acisindan dagilim ise ayni ¢ikmistir. Firma genelinde ve ankete
katilanlar arasinda erkeklerin oran1 % 70 iken, kadinlarin oram1 % 30’dur.
Gortildiigii lizere, ankete katilanlar arasinda herhangi bir alt grubun yogun
hakimiyeti yoktur ve katilimcilar birimler ve demografik 6zellikler agisindan
firma genelini biiyiik oranda yansitmaktadir.

Diger yandan, ankete katilanlarin yas ortalamasi 34.33, calisma siiresi
ortalamasi da 6.84 olarak hesaplanmistir. Yas ortalamasi ve ¢aligma stiresine
iligkin standart sapmalar ise, sirastyla 6.87 ve 5.62°dir. Ankete katilanlarin
yas dagilimi 24 ile 56 yas arasinda degismekle birlikte, 50 yasin {izerinde
katilanlar yalnizca % 2’lik bir orani olusturmaktadir. Ankete katilanlarin %
60’1 35 yasin altinda, % 36’s1 da 35 ile 50 yas arasindadir. Calisma siiresi
dagilimi ise 1 ile 27 yil arasinda degismektedir. Buna gore, ankete katilanlar,
agirlikh olarak geng ve orta yas grubundan olusurken, ¢alistiklart ortamin
kiiltiiriine iligkin bilgi verebilecek diizeyde ¢alisma siiresine sahip
bulunmaktadirlar.

4.2. Olcek

Calismada, alt kiiltiirler Damisman ve Ozgen (2003) tarafindan
kuralcilik  egilimi, hiyerarsi egilimi, sonu¢ egilimi, klan egilimi,
destekleyicilik, takim egilimi, gelisme egilimi, profesyonellik ve aciklik
egilimi seklinde ifade edilen ifade edilen dokuz kiiltiirel boyuta gore
degerlendirilmistir. Bu baglamda, bu yazarlarca Onerilen Olgek esas
almmustir. Genis bir yazin taramasi yapilarak gelistirilen bu kiiltiirel boyutlar
ve Olciimleri ile ilgili detayli bilgiler, Damisman ve Ozgen’in (2003)
calismalarinda yer almaktadir.
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Danisman ve Ozgen’in (2003) calismalarindaki orgiit kiiltiirii dlgegi,
Kanada ve Tiirkiye firmalarinda uygulanmak {izere gelistirildiginden, soru
maddelerinin Tiirkce ve Ingilizce dilleri arasinda anlam biitiinliigii ve
anlasilirhk  agisindan uyumluluk arz etmesine 06zen gosterilmis
bulunmaktadir. Bu c¢aligma sadece Tiirkiye i¢inde yapildigindan, kiiltiirel
boyutlara iligkin ifadelerin bazilari, daha anlasilir olmas1 agisindan yeniden
diizenlenmistir. Ayrica, i¢sel giivenilirligini giiclendirmek i¢in bazi kiiltiirel
boyutlarda ilaveler ve c¢ikarmalar yapilmistir. Bu sekilde, Danisman ve
Ozgen’in (2003) calismasinda 45 olan ifade sayis1 bu arastirmada 49
olmustur. Ornegin, hiyerarsi boyutunu dl¢mek igin, “Séziiniiziin dinlenmesi
icin tepede ya da tepeye yakin olmamz gerekir”, “Ustler tarafindan verilen
direktiflere uymak kaginilmazlik arz eder”, “Statiiler arasinda sosyal
esitsizlige yol acacak sekilde farkliik yoktur(-)”, “Amirlere saygi son
derece onemlidir”, “Emir komuta zinciri ve hiyerarsik yapiya uyum son
derece onemsenir” gibi ifadelerden yararlanilmistir. Profesyonelligin
Olctimiinde de “Sorunlarin ¢oziimiinde analitik ve rasyonel bir yol izlenir”,
“Herkes igine bakar; kimse, kimse ile ugrasmaz”, “Herkese hakki verilir ve

herkes performansina ve katkisina gére takdir edilir”, “Bazi kisiler
ayricaliklt muamele gérebilir (-)”, “Ne tiir niteliklere sahip oldugunuzdan
¢ok kim oldugunuz onemlidir (-)”, “Yetkinlik son derece onemsenir”

“Calisanlara profesyonel gelisme ve ilerleme yolunda firsatlar sunulur”
gibi ifadeler kullanilmigtir. Kiiltiirel boyutlar1 olusturan bu ifadeler, 7
kategorili Likert 6l¢egi kullanilarak ol¢iilmiistiir.

Kiiltiirel egilimleri anlamak i¢in, katihmcilardan Hi¢ Tanmimlamiyor
(1), Kismen Tammliyor (4) ve Cok Iyi Tamimliyor (7) seklinde belirlenen
kategorilerden c¢alisma ortamlarinin  kiiltiirline en uygun segenegi
isaretlemeleri istenmistir. Katilimcilara anketin kendi deger ve normlarini
degil, kendilerinin de bir pargasi olduklari firmalarinda i¢inde bulunduklari
calisma ortamma iliskin kiiltiirel 06zellikleri tanimlamayr amacladigi
ozellikle hatirlatilmis ve tercihlerini kendi deger ve normlarini dikkate
almaksizin firmalarindaki ¢alisma ortamlarinin kiiltiirel 6zelliklerine gore
yapmalar1 belirtilmistir.

Yapilan arastirmada elde edilen verilere gore, kiiltiirel boyutlara iliskin
giivenilirlik analizi skorlari Tablo 1’de goriilmektedir. Kabul edilebilir
giivenilirlik katsayisi i¢in a>0.60 kriteri esas alinmistir'. Tablo’da goriildiigii
tizere, yapilan giivenilirlik analizleri sonucunda, 9 kiiltiirel boyuttan 7’si
kabul edilebilir diizey olan 0.60’1n iistiinde, 2’si altinda ¢ikmistir. Bunun

' Kabul edilebilir giivenilirlik katsayisinin genelde a>0.70 olmasi 6nerilmekle birlikte,
bir¢ok kiiltiir aragtirmasinda bu oranin >0.60 olarak alindigi goriilmektedir (r.
Windsor ve Ashkanasy, 1996; Hinings Thibault, Slack, ve Kikulis, 1996; McDermott
ve Stock, 1999; Cooke ve Rousseau, 1988). Diger yandan, istatistik kitaplarinda da
o>0.60 kriterinin  kesifsel nitelikte arastirmalarda kabul edilebilir oldugu
belirtilmektedir (Hair, Anderson, Tahtam ve Black, 1998).
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tizerine sonu¢ ve aciklik egilimi ileriki analizlerde disarida tutulmus™;
dolayisiyla, alt kiiltiirleri tespit etmek icin yapilan analizde, kuralcilik
egilimi, hiyerarsi egilimi, klan egilimi, destekleyicilik, takim egilimi,
gelisme egilimi ve profesyonellik olmak tizere 7 Kkiiltiirel boyut esas
alinmistir.

5. Arasgtirma bulgulari

Arastirmada firma igindeki alt kiiltlirleri tanimlamak amaciyla Ward
yontemi kullanilarak kiimeleme analizi yapilmistir. Bu analizde, gruplar ve
grup kiimeleri degiskenlerin aritmetik ortalamalarina gore teker teker bir
araya gelmektedirler; en fazla benzer olanlar birinci grubu, sonrakiler ikinci
grubu olusturmakta ve dagilim bu sekilde devam edip gitmektedir
(Hofstede, 1998).

Tablo 1 .
Givenilirlik Analizi Skorlar1 ve Tanimlayicr Istatistikler

Ifade  Cronbach o  Aritmetik  StandartS

sayisi ortalama apma
Kiiltiirel Profiller
Kuralcilik egilimi 3 0.83 5.37 1.15
Hiyerarsi egilimi 6 0.66 4.87 0.92
Sonug egilimi - - - -
Klan egilimi 6 0.71 4.67 0.95
Destekleyicilik 5 0.67 4.48 1.04
Takim egilimi 3 0.64 4.27 1.25
Gelisme egilimi 4 0.62 4.98 0.93
Profesyonellik 7 0.81 4.29 1.09
Aciklik egilimi - - - -

Yapilan kiimele analizi sonucunda ortaya c¢ikan aga¢ diyagrami
(dendrogram), Sekil 1’de goriilmektedir. Aga¢ diyagrami, toplam
populasyonun nasil kiigiik kiimelere ayrildigin1 géstermektedir. Diyagramda
goriildiigi tizere, ¢alismaya katilan firma calisanlar kiiltiirel boyutlara gore
iki alt kiiltiir olusturmaktadirlar. Topaklagma (agglomeration) katsayisinda
yapilan inceleme de bu katsayidaki en biiyiik sigramanin son iki kiimede
gerceklestigini ortaya koymaktadir. Bu agidan, {izerinde calisilan firmada

" Bu iki kiiltiirel boyuta iliskin soru ifadelerinden bazilari ¢ikarilarak yeniden giivenilirlik
analizine tabi tutulmustur; ancak her seferinde skorlar kabul edilebilir diizeyin hep ¢ok altinda
cikmugstir. Buna gore, bu iki boyutun soru ifadelerinin gézden gecirilerek revize edilmesine
ihtiyac var gibi durmaktadir.



ODTU GELISME DERGISI 289

genel olarak iki alt kiiltiir bulundugu goriilmektedir. Ortaya cikan alt
kiiltiirler ve kiltiirel boyutlarin bu alt kiiltiirlere gore dagilimi Tablo 2°de
goriilmektedir.

Tablo 2’de goriildigi tizere, kiiltiirel boyutlarin dagilimina gore, alt
kiiltiirler gii¢ kiiltiirii ve profesyonel kiiltiir seklinde tanimlanmistir. Giig
kiiltiirtinde, dikkat ¢ekici bir sekilde profesyonel kiiltiirdeki degerlere gore
sadece hiyerarsi egilimi yliksek, diger biitiin kiiltiirel boyutlar diisiiktiir.
Profesyonel kiiltiirde ise tam tersi durum ortaya ¢ikmistir. Yani, profesyonel
kiiltirde sadece hiyerarsi egilimi diisiik, diger biitiin kiiltiirel boyutlar
yiiksek degerdedir. Ozellikle, istihdam ve terfilerde iliskilerden ¢ok
yetkinlige 6nem verme, astlarla iligkilerde hiyerarsi ve statiiden ¢ok esitligi
onemseme, isleri kuralina gére yapma ve calisanlara inisiyatif verme gibi
nitelikler bu kiiltiiriin belirleyici 6zellikleri gibi goziikmektedir. Profesyonel
kiiltiir icinde klan egiliminin yiiksek bir deger tasimasi, esasen, beklenen bir
sonu¢ degil idi. Oyle goriilmektedir ki, rasyonel c¢alismaya dayanan
profesyonel kiiltiir ile islerin biiyiikk Ol¢lide kisiler arasi iligskilere dayali
olarak yapildig1 klan egilimi ayn1 ortamda birlikte bulunmaktadir. Diger bir
deyisle, caligilan firmada isler rasyonel c¢alisma esaslarina gore
profesyonelce yapilirken iligkiler ve duygusallik tamamen ortadan
kalkmamaktadir.

Sekil 1
Agag Diyagrami (Dendogram)
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Tablo 2
Alt Kiiltiirler: Kiimeleme Analizi Sonuglar

Alt kiltiirler

Giig kiiltiirii Profesyonel kiiltiir
Kiiltiirel boyutlar (n=61) (n=73)
Kuralcilik egilimi 4.78 5.78
Hiyerarsi egilimi 5.40 4.42
Klan egilimi 4.01 5.22
Destekleyicilik 3.67 5.12
Takim egilimi 3.28 5.06
Gelisme egilimi 4.37 5.49
Profesyonellik 3.34 5.08

Not: (1) Yiiksek skorlar koyu, diisiik skorlar italik yazilmigtir.
(2) Biitiin farkliliklarin 6nem diizeyi 0.01’in altindadir.

Alt kiiltiirlerin tanimlanmas1 kadar alt kiiltiirleri olusturan bireylerin
kendi aralarinda ne derece uzlasi icerisinde olduklar1 da 6nem tagimaktadir.
Alt kiiltiirlerin kendi i¢inde ne derece uzlasi oldugunu anlamak i¢in, James,
Demaree ve Wolf (1984, 1993) tarafindan gelistirilen uzlasi indeksinden
(rwg) yararlanilmistir. Alt kiiltlirii olusturan bireylerin kendi aralarinda ne
derece uzlasi i¢inde olduklarini gostermekte olan bu indeks, bircok orgiit
kiiltiiri ve oOrgiit iklimi calismasinda grup diizeyindeki uzlasi derecesi
gormek icin kullanilmistir (Payne, 2000; Zammuto ve Krakower, 1991;
Koene, Bone ve Soeters, 1997; Griffin ve Mathieu, 1997). Bu indeks ile
ilgili detayli bilgi, Danisman ve Ozgen’in (2003) c¢alismasinda yer
almaktadir. Burada su kadarimi belirtmek gerekir ki, uzlasi indeksinde
degerler biiyiikk Ol¢lide parmak hesabi kuralina (rule of thumb) gore
olusturulmakta ve bu indeksi kullanan ¢aligmalarin genelinde, James ve
arkadaslarinin (1984, 1993) onerisi dogrultusunda, kabul edilebilir uzlasi
diizeyi olarak 0.70 kriteri esas alinmis bulunmaktadir.

Alt kiiltiirleri  olusturan bireylerin kendi aralarindaki uzlast
derecelerini gosteren skorlar Tablo 3’te goriilmektedir. Tablo’da Orgiit
geneline iliskin uzlas1 derecesi skorlar1 da yer almaktadir. Uzlas1 derecesi ile
ilgili skorlar hem orgiit genelinde hem de her iki alt kiiltiirde kabul edilebilir
kriter olan 0.70’in lizerinde ¢ikmistir. Buna gore, kiiltiirel boyutlara iligkin
orgiit genelindeki homojenlige ragmen orgiit icinde iki alt kiiltiir ortaya
cikmakta ve bu alt kiiltiirli olusturan bireyler kendi aralarinda 6nemli oranda
uyumluluk sergilemektedirler. Ayrica, her iki alt kiiltiirde de kiiltiirel
boyutlarin tamamina iliskin uzlasi derecesi skorlari firma geneline gore daha
yiiksek diizeydedir. Bu durum, alt kiiltlirlerin kendi i¢inde firma geneline
gore daha yiiksek diizeyde bir uyumluluk oldugunu géstermektedir.
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Tablo 3
Alt Kiiltlirlerdeki Uzlag1 Dereceleri

rwg Degerleri

Giig Profesyonel Firma

kiltiri kiltiir geneli

Kuralcilik egilimi 0.74 0.89 0.79
Hiyerarsi egilimi 0.88 0.84 0.81
Klan egilimi 0.85 0.92 0.85
Destekleyicilik 0.84 0.85 0.76
Takim egilimi 0.76 0.78 0.59
Gelisme egilimi 0.86 0.90 0.84
Profesyonellik 0.90 0.91 0.81

Alt kiiltiirlerin hangi kaynaklara bagli olarak ortaya ¢iktigini anlamak
i¢in, alt kiiltlirlerle firma igi alt gruplar arasinda Ki Kare testi yoluyla iliski
olup olmadigina bakilmistir. Bu iliskileri gosteren Ki Kare Degerleri Tablo
4’te yer almaktadir.

Tablo 4’te goriildiigii lizere, alt kiiltiirler ile sadece Orgiitsel kademeler
ve is bolimleri arasinda bir iliski bulunmaktadir. Diger alt gruplar ve
demografik ozellikler ile alt kiiltiirler arasinda istatistiksel olarak herhangi
anlaml bir iliski ortaya ¢ikmamistir. Su asamada, Orgiit tiyelerinin orgiitsel
kademe ve is boliimler agisindan alt kiiltiirlere gore nasil dagildig1 6nem arz
etmektedir. Alt kiiltiir tyelerinin oOrglitsel kademe ve firmadaki
isboliimlerine” gore dagilimi sirasiyla Tablo 5 ve Tablo 6’da goriilmektedir.

Tablo 5’te goriildigii lizere, birim midiirleri ile sefler ile memurlarin
¢ogu profesyonel kiiltiir biinyesinde yer alirken, teknik ve uzman personelin
cogunda gii¢ kiiltiirii algilamas1 daha baskin goziikmektedir. Buna gore,
firma ic¢inde Ozellikle sef ya da birim midiirii olarak calisan idarecilerde
profesyonel kiiltiir egilimi daha yliksek iken, teknik ve uzman personelin
cogunda profesyonel kiiltiirden ¢ok gii¢ kiiltlirii tanmimlayic1 bir nitelik
tagimaktadir. Diger yandan, alt kiiltiirlerin is boliimlerine gore dagilimina
bakildiginda, esas ayirimin Bolim 2’de oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu
boliimde gii¢ kiiltiirii egilimi i¢inde olanlarin sayis1 daha fazla iken, Bolim 3
ve Boliim 4’te profesyonel kiiltlir daha yaygin goziikmektedir. Bolim 1°de
her iki kiiltiirel egilim de esit bir sekilde dagilmis gibi durmaktadir.

" Firma, kendi iginde ii¢ iiriin gesidi ve merkez olmak iizere dort boliime ayrilmakta ve bunlart
fonksiyon olarak ifade etmektedir.
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Tablo 4 .
Ki Kare Degerleri: Alt Kiiltiirler ve Alt Gruplar Arasindaki Iligki

Ki Kare Degerleri

Birimler (pazarlama, muhasebe, iiretim, 1.56
finans vb.)
Orgiitsel kademeler 9.41%*
Is smiflart 3.76
Fonksiyon (Is esasina gore boliimler) 11.17**
Ogrenim durumu 1.69
Cinsiyet 1.87
Yas grubu 1.88
* p<0.05; ** p<0.01
Tablo 5
Alt Kiiltiirler ve Orgiitsel Kademeler
) Alt kiiltiirler
Orgiitsel Kademeler Gii¢ Kiiltiirii  Profesyonel Kiiltir =~ Toplam
.. . . . San 6 10
Birim Miidiirleri o 375 62.5 16
Sayr 9 22
Sefler % 29.0 71.0 31
Teknik ve Sayi 41 30 71
uzman personel % 57.7 423
Sayt 5 11
Memurlar o 313 68.8 16
Sayi 61 73
Toplam % 45.5 54.5 134
Tablo 6
Alt Kiiltiirler ve Is Boliimleri
' Alt kiiltiirler
Is Bélﬁl'mleri Gii¢ Profesyonel Toplam
(fonksiyon) Kiiltiirii Kiiltiir
_ Sayr 11 13
Botim 1 % 45.8 542 24
i Sayi 26 15
Botiim 2 % 63.4 36.6 4
i Sayi 3 14
Botiim 3 % 17.6 82.4 17
_ Sayr 21 31
Botim 4 % 40.4 59.6 52
Toplam Say: 61 73 134

% 45.5 54.5
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6. Sonug

Calismada bir isletme iginde ne tiir alt kiiltiirlerin ortaya c¢iktigi
belirlenmeye calisilmistir. Tiirkiye’nin Oncili sanayi firmalarindan birisinin
beyaz yakali personeli lizerinde yapilan arastirma sonucunda, firmada gii¢
kiiltiiri ve profesyonel kiiltiir seklinde ifade edilebilecek iki alt kiiltiir
tanimlanmistir. Gii¢ kiiltiirii esas olarak hiyerarsi egilimi ile nitelenirken,
profesyonel kiiltiirde, profesyonel deger ve uygulamalar yaninda gelisme
egilimi, kuralcilik egilimi ve takim egilimi gibi deger ve uygulamalara
iligkin algilamalar daha baskin géziikmektedir.

Bu iki alt kiiltliriin hangi kaynaklara bagli olarak olustugunu anlamak
i¢in yapilan analizler ilging sonuglara isaret etmektedir. Farkli alt kiiltiirlerin
olusumunda demografik o6zelliklerin ve is siniflarmin bir etkisi yok iken,
firma i¢i yapisal dinamiklerin belirli dl¢iide etkili oldugu goriilmektedir. Alt
kiiltiirler arasindaki farklilagmada esas olarak Orgiitsel kademeler ile firma
icindeki is temeline dayali boliimlerin 6nemli bir etkisi oldugu dikkat
cekmektedir. Profesyonel kiiltiir algis1 6zellikle departman miidiirleri ve
sefler arasinda daha baskin ve yaygin iken; gii¢ kiiltiirii algisi, idarecilik
gorevi olmayan teknik ve wuzman personel arasinda daha fazla
goriilmektedir. Buna gore, kiiltiirel anlayis ve degerler yoneticilik yapip
yapmamaya gore farklilastyor gibi goziikmektedir.

Bu calismada, kiiltiir, is ortaminin belirli deger ve norm ifadelerine
gore nasil tanimlandigina iliskin ¢alisanlarin goriisleri/algilamalar1 alinarak
dleiilmiis idi. Oyle goriiliiyor ki, yonetici personel ile yoneticilik gérevi
olmayan personel arasindaki kiiltiirel algilama birbiri ile ayn1 olmamaktadir.
Yonetici personelin geneli ortamin kiiltliriinii daha profesyonel goriirken,
yonetici olmayan nitelikli teknik ve uzman personelin ¢ogu arasinda
hiyerarsi ve giic daha fazla dikkat cekebilmektedir. Esasen, orgiitlerde
yoneticiler ile diger personelin farkli kiiltiirel egilimlerde olabilecegi cesitli
caligmalarda ortaya konulmus idi (Schein, 1996; Hofstede, 1998; Raelin,
1986). Ornegin, profesyonel degerlerin yoneticiler arasinda daha yaygin
olmasi, Schein’in (1996) gozlemleri ve Hofstede’in (1998) bulgularn ile
ortiismektedir. Bu acidan, yoneticiler arasinda profesyonel degerlerin daha
yaygin olarak algilanmasi evrensel bir nitelik tasiyor gibi durmaktadir.
Bununla birlikte, Tiirkiye ortami agisindan bakildiginda profesyonel deger
ve uygulamalarinin alternatifi olarak, beklendigi sekilde, hiyerarsi egilimi
daha baskin olarak ortaya ¢ikmaktadir. Daha ¢ok yonetici olmayan teknik ve
profesyonel personel arasinda yiiksek diizeyde algilanan gii¢ kiiltiirliniin
oldugu yerde rasyonellik, gelisme egilimi ve profesyonel uygulamalar daha
az goriliiyor gibi durmaktadir. Hiyerarsi ve gili¢ egiliminin Tiirkiye’de
toplumsal kokenli olarak is ortamini niteleyen dnemli bir 6zellik oldugu ¢ok
degisik gorgiil arastirmalardan bilinmektedir (6r. Trompenaars ve Hampden-
Turner, 1998; Hofstede, 2001; Danisman ve Ozgen, 2003). Burada dikkat
ceken husus, hiyerarsi egiliminin yoneticilik pozisyonuna gelen kisiler
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arasinda Onemini yetirmesi ve bunlar arasinda profesyonel deger ve
uygulamalarin daha 6nemli hale gelmesidir. Bu durum, belki, su sekilde
aciklanabilecektir. Tiirkiye’de is ortaminda genel olarak statii ve buna baglh
glic 6nemli degerler oldugundan (Pellegrini ve Scandura, 2006; Danigman,
2005), calisanlar, hiyerarsik basamaklarda yiikseldikce farkinda olarak ya da
olmayarak diger ¢alisanlara kars1 pozisyonlarini ve giiclerini ¢ogu zaman bir
ara¢ olarak kullanabilmektedirler. Bununla birlikte, bulunduklar1 yoneticilik
pozisyonu ister istemez, profesyonel deger ve uygulamalart 6nemsemelerini
zorunlu hale getirmektedir. Oyle ki, yoneticiler bu deger ve uygulamalari
onemsemekle ya da calistiklari ortami bu deger ve uygulamalara gore
tanimlamakla birlikte, giicii ve statiiyii kendileri agisindan 6nemsemekten ve
yonetsel uygulamalarimi giic ve statiiye gore sekillendirmekten
vazgecememektedirler. Bu da, yoneticisi bulunduklann diger personel
arasinda is ortamina iligkin hiyerarsik algilamanin yliksek olmasina yol
acabilmektedir. Ancak bu arastirmanin bulgulart bu konuda ¢ok agik bir
bilgi sunmamaktadir. Belki, ileride yapilacak calismalarda, hiyerarsi ve giic
egilimi ve algist yoneticiler ve yonetici olmayan personel arasinda
karsilastirilarak daha kapsamli ve detayli bir sekilde ele alinabilecektir.

Bu arastirma bulgularina gore, dikkate deger bir diger bulgu da,
iligkilerin Onemsenmesiyle nitelenebilecek klan egiliminin, beklenenin
aksine, gii¢ kiiltlirlinden ¢ok yoneticiler arasinda yaygin olarak algilanan
profesyonel kiiltiir icinde énemli bir unsur olmasidir. Normal olarak, klan
egiliminin ya kendi basia ya da hiyerarsik egilim ile birlikte ayr1 bir alt
kiiltiir olusturacag1 beklenmekte idi. Bu arastirmanin bulgularina gore, klan
egilimi profesyonel ve gelisme egilimli degerlerle birlikte daha c¢ok
yoneticiler arasinda goriilmektedir. Burada da profesyonel degerlerle
iligkilerin O6nemsendigi klan egilimin birbirine karismis bulundugu
goriilmektedir. Buna gore, bu firmada hiyerarsi egiliminin babacan tarzdan
cok otokratik bir nitelik tasidigr diisiiniilebilecektir. Bu durumda hiyerarsi
algisinin oldugu yerde aile tarzi iligkilerin pek 6nemli olmadigi, ancak bu
iliskilerin agirlikli olarak ydneticilerden olusan ve profesyonel kiiltiir algist
i¢inde olan ¢alisanlar agisindan daha 6nemli oldugu ve bu sekilde bir tarafta
profesyonellige vurgu yapilirken, diger tarafta iliski egilimli yaklagimlardan
vazgecilemedigi sonucuna varilabilecektir. Bu da Tiirk toplumunda farkli
degerlerin bazen ayni anda goriilebilecegi tezini desteklemektedir (Esmer,
1998).

Diger yandan, alt kiiltiirlerin olusumunda isbdliimlerinin de belirli
Olciide etkili oldugu dikkat ¢ekmektedir. Firma i¢indeki dort is boliimiinde
de alt kiiltiirlerin yayginlik diizeyi farklilik arz etmektedir. Firma igi is
boliimiine gore olusan birimlerin birisinde her iki alt kiiltiire iliskin deger ve
normlar hemen hemen ayni1 oranda yaygin iken, diger birisinde gii¢ kiiltiird,
diger ikisinde de profesyonel kiiltiir daha fazla agirlikli bir yer tutmaktadir.
Bu durum firma i¢i bolimlendirmenin de kiiltiirel farklilasmada belirli



ODTU GELISME DERGISI 295

6lciide rolii oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, firma i¢i boliimlendirmeye
gore farkl kiiltiirel anlayislarin olustugunu ileri siiren argiimanlar1 destekler
niteliktedir (Schein, 1996; Hofstede, 1998; Bloor ve Dawson, 1994; Jermier
vd., 1991). Gergekten de cesitli caligmalarda ileri siiriildiigii ve gosterildigi
tizere (Bloor ve Dawson, 1994; Schein, 1996), orgiit i¢ci boliimlendirme
farkli orgiitsel alt kiiltiirlerin olusumunda 6nemli bir rol oynamaktadir.
Ozellikle fonksiyon ya da degisik mesleki alanlara gore olusturulan
boliimler farkli anlayis ve degerlerin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir (Van
Manen ve Barley, 1984; Schein, 1996; Kwantes, 2005). Bir baska deyisle,
insanlarin yapmakta olduklar1 is ve icinde bulunduklari ¢alisma ortami
sadece bir ge¢im araci degil, ayn1 zamanda ise, firmaya, is iliskilerine, diger
insanlarla olan iligkilerine ve ¢alisma sekline yliklenen anlamlarin ve bu
sekilde ortaya ¢ikan anlayislarin bir kaynagi olabilmektedir. Dolayisiyla, is
ortaminda mesleki alanlara ve orgiitsel dinamiklere gore boliimlendirme
belirli dl¢tide alt kiiltiirlerin kaynagini olusturabilmektedir.

Calisilan orgiit igindeki alt kiiltlirlerin olusumunda, Tiirkiye’de
toplumsal diizeydeki kiiltiirel farklilagmanin da etkisi var gibi durmaktadir.
Cesitli calismalarda belirtildigi lizere (Aldemir vd. 2003; Ortayli, 2001;
Timur, 1998), Tiirkiye’deki kiiltiirel yapida, tarihsel siire¢ i¢inde toplumun
kendi i¢ dinamiklerine bagli olarak olusan anlayislar ile modernlegme
yolunda ortaya ¢ikan degerler arasinda bir ayrigsma dikkat ¢ekmektedir. Tiirk
toplumunda uzun yillardir statii ve giig, is iligkilerinde kendini gdsteren
onemli bir etkendir. Diger taraftan, statii ve giice karsilik profesyonel
degerlerin ve anlayislarin 6nemsendigi ve vurgulandigi ve is iligkilerinin
buna gore sekillendirilmeye c¢alisildigt  bir egilim de yayginlik
kazanmaktadir. Nitekim, bu durum, Aldemir vd. (2003) tarafindan yapilan
arastirmada ortaya konulmus bulunmaktadir. Aldemir vd. (2003),
arastirmalart sonucunda, Tiirkiye’de isgérme anlayisinin yerel kaynakli ve
bat1 kaynakli olarak iki gruba ayrildigini belirtmislerdir. Aldemir vd.
tarafindan yerel kaynakli iggérme anlayist boyutlarindan birisi olarak ifade
edilen statii odakli isgérme anlayist ile ayn1 anlama gelebilecek hiyerarsi
egilimi bu ¢alismada kiiltiirel farklilagsmanin temelini olusturur niteliktedir.
Hiyerarsi egiliminin yiiksek oldugu ortamda yine Aldemir vd. tarafindan
bat1 kaynakli isgérme anlayisinin 6nemli bir boyutu olarak ifade edilen
profesyonellik  diisiik deger tasimaktadir. Profesyonelligin yaninda
kuralcilik, takim egilimi, destekleyicilik, klan egilimi ve gelisme egilimi gibi
deger ve uygulamalara iliskin algilamalar da hiyerarsi egilimin yiiksek
oldugu gii¢ kiiltiiriinde diisiik ¢ikmistir. Buna gore, bu ¢alismada ortaya
cikan gii¢ kiiltiiri ve profesyonel kiiltiir farklilagmasi toplumsal diizeydeki
kiiltiirel farklilagsmanin da bir yansimasi olabilecektir. Bununla birlikte, bu
durumun tam olarak anlagilabilmesi i¢in orgiit i¢indeki deger ve anlayiglar
yaninda toplumsal diizeydeki deger ve anlayislarin da dikkate alinmasi ve
bunlarin birbirleri ile iligskilendirilmesi gerekir. Bu c¢alisma, bdyle bir
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iliskinin varligina isaret etmekle birlikte, bunun kanit1 ile ilgili agik bir bulgu
sunmamaktadir. Bu konu ileride yapilacak ¢aligmalarda agikliga
kavusturulabilecektir.

Bu sonuglara gore, alt kiiltiirler orgiitlerin kaginilmaz olgularindan
birisi olmakla brilikte her yerde ayni sekilde olusmamaktadir. Bu
arastirmada ortaya ¢ikan alt kiiltiirler 6zellikle Schein (1996), ve Hofstede
(1998) tarafindan tamimlanan alt Kkiiltiirlerden biraz farkli nitelik
tasimaktadir. Bu durum alt kiiltiirlerin tlirlerinin ve olusum seklinin
firmalarda oldugu kadar toplumlar arasinda da farklilik arz edebilecegine
iliskin isaretler tagimaktadir. Bu agidan, gelecekte yapilacak ¢alismalarda alt
kiiltiirlerin ayn1 Ozellikler tasiyan firmalarda farkli {lkeler arasinda
arastirilmasi ve incelenmesi oOrgiitlerde kiiltiiriin ve alt kiiltiirlerin daha iyi
anlasilmasi yoniinde 6nemli katk: saglayabilecektir.

Arastirma sonuglari, kuramsal agidan oldugu kadar, ydneticiler ve
uygulayicilar agisindan da onem tasimaktadir. Oncelikle, yoneticilerin
kendileri disindaki ¢alisanlarin is ortamina iliskin dncelik ve algilamalarinin
farkli oldugunu anlamalar1 gerekir. Yonetici disinda g¢alisanlar arasinda
statli, itaat ve hiyerarsi gibi uygulamalarin -ki bunlar yoneticiler ile
calisanlarin iligkilerinin yansimasi olarak ortaya cikar-, daha belirgin bir
sekilde hissedildigi goriilmektedir. Bu durum, yonetici disinda ¢alisanlarin
kararlara katilim ve inisiyatif kullanma isteklerini dogal olarak kiracaktir.
Bu isteklerin kirilmasi, firmada yeni fikir ve goriislerin ortaya atilmasini ve
degerlendirilmesini giiclestirecektir. Ayrica, c¢alisanlarin yiiksek hiyerarsi
algisindan dolay1 belki firmayr benimseme ve firmaya karst baglilik
duygular1 zayiflayacak, bu da zamanla calisanlarin isten ayrilma niyeti
tagimalarina da yol agabilecektir. Bundan dolayi, burada firma {ist
yonetiminin empati gelistirerek firma i¢indeki olaylari, uygulamalar1 ve
iligkileri kedilerinden farkli goren ve algilayan alt kiiltlirleri anlamaya
calismalart ve bunlarin taleplerine kulak vermeleri firmanin gelecegi
acisindan faydali olacaktir. Nitekim, Hofstede (1998), orgiitsel alt kiiltiirler
iizerine yapmis oldugu calismasinin sonunda, arastirma yapildigi déonemde
tespit edilen kiiltiirel farklilarin firma yonetimince dikkate alinmadigini ve
firmanin ¢ok ge¢meden basarisizliktan dolayr sahipligini ve yonetimini
degistirmek zorunda kaldigim1 not diismektedir. Buna gore, farkli alt
kiiltiirlerin farkinda olunmasi ve bunlara empati ile yaklasilmasi firmalarin
basarisi agisindan son derece 6nemli goziikkmektedir.

Arastirma bulgulan orgiitlerde kiiltiir ve alt kiiltiirlere iliskin kuramsal
ve uygulamaya yonelik 6nemli fikirler vermekle birlikte, arastirmanin bazi
kisitlart oldugu gozden kagirilmamalidir. Kesifsel nitelikte olan bu
aragtirmanin en 6nemli kisiti, anketlerin firma i¢inde sadece beyaz yakalilar
tizerinde uygulanabilmesidir. Arastirma, mavi yakali personelin anketleri
dogru anlayip dolduramayabilecegi tereddiitii yaninda, 6zellikle firmanin
kendi igsel kaygilarindan hareketle mavi yakalilara yapilmasina izin
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vermemesi sonucu, sadece beyaz yakalilar iizerinde yapilabilmistir. Beyaz
yakalilar da, 2700 toplam g¢alisan1 olan bir firmada 320 kisiyi
olusturmaktadir. Arastirma firma personelinin  tamami  {izerinde
yapilabilseydi, belki daha farkli kiiltiir tiirleri de ortaya cikabilecekti.
Gelecekte yapilacak ¢alismalarin bu kisitin iizerine giderek daha kapsamli
bilgi ve bulgular saglamas1 énem arz etmektedir. Calismanin ikinci énemli
bir kisit1 da, calisilan Kkiiltiirel boyutlara iliskin bulunmaktadir. Bu
arastirmada, oOrgiit alt kiiltiirleri Danisman ve Ozgen (2003) tarafindan
Onerilen dokuz kiiltiirel degiskene gore analiz edilmistir. Ancak dokuz
kiiltiirel boyuttan, ikisi giivenilirlik agisindan sorunlu goziiktiigii icin alt
kiiltiirlere iliskin analizde kullanilamamistir. Kullanilamayan aciklik ve
sonug egilimi boyutlar kullanilabilmis olsaydi, belki alt kiiltiirler daha farkl
bir nitelik tagiyabilecekti.

Bu kisitlara ragmen, bu arastirmanin sonuglari, Tiirkiye’deki bir
firmada ortaya ¢ikabilecek alt kiiltiirlere iliskin genel bir fikir vermektedir.
Buna gore, alt kiiltiirler daha ¢ok hiyerarsi ve profesyonel degerler
baglaminda ortaya c¢ikmaktadir. Aragtirma bulgulari, bu alt kiiltiirlerin
kaynaklarinin genel olarak yonetim kademeleri ve firma i¢i birimlere
dayandigint  gostermekle  birlikte, bunlarin  toplumsal  diizeydeki
farklilagmadan da kaynaklanabilecegine iliskin isaretler bulunmaktadir.
Gelecekte yapilacak calismalarda daha genis 6rneklem {izerinde arastirmalar
yapilarak firmalarda baska ne tiir alt kiiltiirlerin bulundugu ve bunlarin hangi
kaynaklara bagli olarak gelistigi hususunda bilgi ve bulgular
saglanabilecektir. Diger yandan, bu c¢alismada toplumsal diizeydeki
farkliliklar kuramsal olarak degerlendirilmis, fakat bunlara iliskin veri
toplanmadan ¢ikarimlarda bulunulmustur. Siiphesiz, ¢alisma ortamina iliskin
kiiltiirel deger ve uygulamalar yaninda, toplumsal degerlerin ve normlarin da
analiz edilerek orgiitsel alt kiiltiirlerle iliskilendirilmesi, bu konuda daha net
ve aciklayici bilgi saglayabilecektir. Diger yandan, bu ¢alismada orgiitsel alt
kiiltiirler tespit edilmekle birlikte, bunlarin yonetsel ve orgiitsel sonuglarina
iliskin analiz ve degerlendirme yapilmamustir. Farkli orgiitsel alt kiiltiirler ile
orgiitsel baglilik, is tatmini ve Orgiitsel kimlik gibi davranis ve tutumlar
arasinda iligki aranmasi hem bu alandaki kuramsal bilginin gelismesini
saglayabilecek, hem de uygulayicilara yol gosterici olabilecektir.



298 Ali DANISMAN - Hiiseyin OZGEN

Kaynaklar

ADKINS, B. ve CALDWELL, D. (2004), “Firm or Subgroup Culture: Where does Fitting in
Matter Most?”, Journal of Organizational Behavior, 25, 969-78.

ALDEMIR, M. C., ArBAK, Y. ve OzmeN, O. N. T. (2003), “Tiirkiye’de Isgérme Anlayist:
Tanimi ve Boyutlar”, Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 3 (1), 5-28.

ALVESSON, M. (1993), “Organization as Rhetoric: Knowledge-intensive Firms and the
Struggle with Ambiguity”, Journal of Management Studies, 30, 997-1055.

AvcaN, Z., KANUNGO, R. N., MENDONCA, M., Yu, K., DELLER, J. STAHL, G. ve KURSHID, A.
(2001), “Impact of Culture on Human Resource Management Practices: A 10-Country
Comparison”, Applied Psychology: An International Review, 49 (1), 192-221.

BaATg, P., KHAN, R. ve PYE, A. (2000), “Towards a Culturally Sensitive Approach to
Organisation ~ Structuring: Where Organisation Design Meets Organisation
Development”, Organization Science, 11 (2), 197-211.

BLooOR, G. ve Dawson, P. (1994), “Understanding Professional Culture in Organizational
Context”, Organization Studies, 5, 275-95.

BoOISNIER, A. ve CHATMAN, J. A. (2003), “The Role of Subcultures in Agile Organizations”,
Peterson, R. ve Mannix, E. (ed.), Leading and Managing People in Dynamic
Organizations, Mahwah, NJ: Earlbaum, §7-112.

BrRUNETTO, Y. ve FARR-WHARTON, R. (2006), “A Comparison of the Administrative
Subculture of Public and Private Sector Service Employees”, International Journal of
Public Administration, 29 (8), 619-38.

CoOKE, R. A. ve Rousseau, D. (1988), “Behavioral Norms and Expectations: A Quantitative
Approach to the Assessment of Culture”, Group and Organization Studies, 13: 245-73.

Cox, T., JR. (1993), Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research, and Practice,
San Francisco: Berrett-Koehler.

DanisMmaN, A. (2005), “Understanding the Cultural Dynamics That Lock an Organization”,
21. European Group for Organization Studies (EGOS) Collogquium. Berlin, Almanya,
30 Haziran - 2 Temmuz.

Danisman, A., HNninGs, C. R., Stack, T. (2006), “Integration and Differentiation in
Institutional Values: An Empirical Investigation in the Field of Canadian National
Sport Organizations”, Canadian Journal of Administrative Sciences, 23 (4), 301-17.

DanisMaN, A. ve Ozcen, H. (2003), “Orgiit Kiiltiirii Calismalarinda Yéntem Tartismast:
Niteliksel-Niceliksel Yontem Ikileminde Niceliksel Olgiimler ve Bir Olgek Onerisi”,
Yénetim Arastirmalart Dergisi, 3 (2), 91-124.

DEeaL, T. E. ve KENNEDY, A. A. (1982), Corporate Culture: The Rites and Rituals of
Corporate Life. Reading, MA: Addison Wesley.

DETERT, J.R., SCHROEDER, R.G. ve MAURIEL, J.J. (2000), “A Framework for Linking Culture
and Improvement Initiatives in Organizations”, Academy of Management Review, 25
(4), 850-63.

EsMER, Y. (1998), “Ahlaki Degerler ve Toplumsal Degisme”, Tiirkiye'de Bunalim ve
Demokratik Cikis Yollar: (Tiirkiye Bilimler Akademisi), Ankara: TUBITAK, Yayin No:
23.

GoLDEN, K. (1992), “The Individual and Organizational Culture: Strategies for Action in
Highly Ordered Contexts”, Journal of Management Studies, 29, 1-21.

GOREGENLI, M. (1995), “Individualism-collectivism Orientations in the Turkish Culture: A
Preliminary Study”, Tiirk Psikoloji Dergisi, 10, 1-14.

GREGORY, K. (1983), “Native-view Paradigms: Multiple Culture and Culture Conflicts in
Organizations”, Administrative Science Quarterly, 28, 353-76.



ODTU GELISME DERGISI 299

GRIFFIN, M. A. ve MaTHIEU, J. E. (1997), “Modeling Organizational Processes across
Hierarchical Levels: Climate, Leadership, and Group Process in Work Groups”, Journal
of Organizational Behavior, 18, 731-44.

Har, J. F., JR., ANDERSON, R. E., TATHAM, R. L. ve BLAck, W. C. (1998), Multivariate Data
Analysis (5. baski.). Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.

HarrisoN, R. (1972), Understanding Your Organization Character”, Harvard Business
Review, May-June, 119-28.

Hmmngs, C. R., THBAuLT, L., Stack, T. ve Kikuris, L. M. (1996), “Values and
Organizational Structure”, Human Relations, 49(7), 885-916.

HorsTeDE, G. (1985), “The Interaction between National and Organizational Value
Systems”, Journal of Management Studies, 22(4), 347-57.

(1998), “Identifying Organizational Subcultures: An Empirical Approach”,
Journal of Management Studies, 35, 1-12.

(2001), Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and
Organizations across Nations, Sage Publication.

HorsTeEDE, G., NEUDEN, B., Onavy, D. D. ve SanDERs, G. (1990), “Measuring
Organizational Cultures: A Qualitative and Quantitative Study Across Twenty Cases”,
Administrative Science Quarterly, 35, 286-316.

IBARRA, H. (1992), “Homophily and Differential Returns: Sex Differences in Network
Structure and Access in an Advertising Firm”, Administrative Science Quarterly, 37,
442-47.

JamEs, L. R., DEMAREE, R. G. ve WoLF, G. (1984), “Estimating within group Interrater
Reliability with and without Response Bias”, Journal of Applied Psychology, 69, 85-98.

(1993), ry,: An Assessment of within-group Interrater Agreement, Journal of
Applied Psychology, Vol. 78, s. 306-09.

JERMIER, J. M, Stocum, J. W., Fry, L. W. ve GAINEs, J. (1991), “Organizational Subcultures
in a Soft Bureaucracy: Resistance Behind the Myth and Facade of an Official Culture”,
Organization Science, 2, 170-94.

Jones, G. R. (1983), “Transaction Costs, Property Rights, and Organizational Culture: An
Exchange Perspective”, Administrative Science Quarterly, 28, 454-67.

KoEeNE, B. A. S., Boong, C. ve SOETERS, J. L. (1997), “Organizational Factors Influencing
Homogeneity and Heterogeneity of Organizational Cultures”, in Sackmann, S. A. (ed.),
Cultural Complexity in Organizations —Inherent Contrasts and Contradictions,
Thousand Oaks, Sage Publications, CA, 273-93.

Kozan, M. K. (2002), “Subcultures and Conflict Management Style,” Management
International Review, 42, 89-105.

KWwANTES, C. T. (2005), “Do Occupational Groups Vary in Expressed Organizational Culture
Preferences? A Study of Six Occupations in the United States”, International Journal of
Cross Cultural Management, 4 (3), 335-54.

LAawrencg, P. R. ve Lorsch, J. W. (1967), Organization and Environment: Managing
Differentiation and Integration,Boston: Graduate School of Business Administration,
Harvard University.

Lok, P.; WEstwooDb, R. ve CRAWFORD J. (2005), “Perceptions of Organisational Subculture
and their Significance for Organisational Commitment”, Applied Psychology: An
International Review, 54 (4), 490-514.

MARDIN, S. (1973), “Center-Periphery Relations: A Key to Turkish Politics”, Daedalus,
Winter.

MARTIN, J. (2002), Organizational Culture: Mapping the Train. Thousand Oaks: Sage.



300 Ali DANISMAN - Hiiseyin OZGEN

McperMOTT, C. M. ve Stock, G.N (1999), Organizational Culture and Advanced
Manufacturing Technology Implementation, Journal of Operations Management, 17
(5), 521-33.

O’reILLY, C. A., CHATMAN, J.R. ve CALDWELL, D. (1991), “People and Organizational
Culture: A Profile Comparison Approach to Assessing Person-organization Fit”,
Academy of Management Journal, 34, 487-516.

ORTAYLI L. (2001), Gelenekten Gelecege, Istanbul: Ufuk Kitaplari.

Ortr, J. S. (1989), The Organizational Culture Perspective, Brooks/Cole Publishing, Pacific
Grove, California, USA.

OucHr, W. (1981), Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge.
Reading, MA: Addison Wesley.

Pasa, S.F., KaBasakaL, H. ve Bopur, M. (2001), “Society, Organizations, and Leadership
in Turkey”, Applied Psychology: An International Review, 50 (4), 559-89.

PAYNE, R. L. (2000), “Climate and Culture: How Close can They Get?”, N. M. Ashkanasy,
C.P.M. Wilderson ve M.F. Peterson (ed.), Handbook of Organizational Culture and
Climate: Thousand Oaks, CA: Sage, 163-76.

PeELLEGRINI, E. K. ve Scanpura, T. A. (2006), “Leader-Member Exchange (LMX),
Paternalism, and Delegation in the Turkish Business Culture: An Empirical
Investigation”, Journal of International Business Studies, 37, 264—79.

Qum, R. E. ve ROHRBAUGH, J. (1983), “A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards
a Competing Values Approach to Organizational Analysis” Management Science, 29,
363-37.

RAELIN, J. A. (1986), The Clash of Cultures: Managers and Professionals. Boston, MA:
Harvard Business School Press.

RaNsoN, S., HwiNnGgs, C.R. ve GREENwooD, R. (1980), “The Structuring of Organizational
Structures”, Administrative Science Quarterly, 25, 1-12.

ReDPATH, L. ve NIELSEN, M. O. (1997), “A Comparison of Native Culture, Non-Native
Culture and New Management Ideology”, Canadian Journal of Administrative
Sciences, 14 (3), 327-39.

Rousseau, D. M. (1990), “Assessing Organizational Culture: The Case for Multiple
Methods”, B. Schneider (ed.). Organizational Climate and Culture: Jossey— Bass
Publisher, 153-92.

SACKMANN, S. A. (1992), “Culture and Subcultures: An Analysis Of Organizational
Knowledge”, Administrative Science Quarterly, 37, 140-61.

ScHEIN, E. (1992), Organizational Culture and Leadership (2. baski), Jossey-Bass, San
Francisco.

(1996), “Three Cultures of Management: The Key to Organizational Learning”,
Sloan Management Review, Fall: 9-20.

ScHwARTZ, S. H. (1994), “Cultural Dimensions of Values: Towards an Understanding of
National Differences”, in U. Kim, H. C. Triandis, C. Kagit¢ibasi, S. C. Choi ve G. Yoon
(eds.), Individualism and Collectivism: Theoretical and Methodological Issues, Sage,
Thousand Oaks, CA., 85-119.

SOETERS, J. ve SCHREUDER, H. (1988), “The Interaction between National and Organizational
Culture in Accounting Firms”, Accounting, Organizations and Society, 75-85.

STEVENSON, W. B. ve BARTUNEK, J. M.(1996), “Power, Interaction, Position, and The
Generation of Cultural Agreement in Organizations”, Human Relations, 49, 75-104.

TiMUR, T. (1998), Osmanli Kimligi, Istanbul: Hil Yaymlart.

Tricg, H. M. ve BEYER, J. M. (1993), The Cultures of Work Organizations. Englewood
Cliffs, NJ: Prentice Hall.



ODTU GELISME DERGISI 301

TROMPENAARS, F. ve HAMPDEN-TURNER, C. (1998), Riding the Waves of Culture:
Understanding Cultural Diversity in Global Business, New Y ork: McGraw-Hill.

VAN MAANEN, J. ve BARLEY, S.R. (1984), “Occupational Communities: Culture and Control
in Organizations”, B. Staw ve L. Cummings (der.), Research in Organizational
Behaviour i¢inde, Greenwich, CT: JAI, 287-366.

WaLLach, E. J. (1983). “Individuals and Organizations: The Cultural Match”, Training and
Development Journal, 37 (2), 28-34.

WINDSOR, C.A. ve AsHKANASY, N.M. (1996), “Auditor Independence Decision Making: The
Role of Organizational Culture Perceptions”, Behavioral Research in Accounting, 8
(Supplement), 80-97.

ZammuTo, R. F. ve KRAKOWER, J. Y. (1991), “Quantitative and Qualitative Studies of

Organizational Culture”, Research in Organizational Change and Development, 5, 84-
114.

Extended Summary

Organizational subcultures and their
sources: An empirical research study in
a manufacturing firm

Abstract

Following the view that organizations have different subcultures as well as consistently shared
values and understandings, we examined the existence of subcultures and their sources in a firm
operating in Turkey. The data used for the research was collected from the white-collar employees of a
large manufacturing company. The cluster analysis on seven cultural dimensions brought out two
subcultures, which could be called as power culture and professional culture. When we looked at the
distribution of organizational members to these subcultures to understand their sources, we found that
the differences mostly lie in the distinctions between administrative staff and technical staff/specialist
as well as in different business-based departments. Besides, there is also indication that organizational
subcultures within the company studied are likely to be associated with the societal-level cultural
differentiation in Turkey. Implications of the research results for the literature on organizational
subcultures and Turkish context are also discussed.

Keywords: Subcultures, organizational culture, cultural differentiation, Turkey, cluster analysis.

This study examines the existence of subcultures and their sources in a
firm operating in Turkey. The concept of culture in the study is handled as
commonly shared values, norms, and practices in a work setting. We follow
the argument that as the values, norms and practices display a systematic
differentiation within an organization, different subcultures arise.
Organizational subcultures usually take form on the basis of functional units,
managerial levels, occupations, demographic characteristics, or societal
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level differences (Schein, 1996; Jermier et al., 1991; Hofstede, 1998; Jones,
1983). However, all subgroups cannot be considered subcultures (Boisnier
and Chatman, 2003). Subgroups should have a set of common values and
norms to constitute an organizational subculture. For a subculture to exist,
its members do not have to work together or to carry a common feature, but
they have to share a set of common cultural elements.

To understand subcultures, we use the cultural dimensions suggested
by Damsman and Ozgen (2003). Their dimensions are rule orientation,
hierarchy orientation, result orientation, clan orientation, supportiveness,
team orientation, innovation, professionalism, and openness orientation. The
study seeks to examine which of these cultural tendencies are shared by a
particular number of employees consistently among themselves but
distinctively from others within an organization. In this way, it tries to
identify subcultures and their sources within a firm operating in Turkey
based on these cultural dimensions.

Based on the theoretical arguments and empirical evidence, cultural
dimensions of professionalism, rule orientation, and clan orientation are
thought to be basic elements of different subcultures. Accordingly, while the
source for professionalism oriented subculture is expected to be top level
managers, a subculture characterized by rule orientation is considered
prevalent among technical staff and a subculture constituted by clan type
relationships can be a basic characteristic of office staff. Yet, such
prepositions are of importance in terms of organization-within dynamics. It
is likely that societal-level cultural differences may also be a source for
distinct organizational subcultures. Research shows that cultures in
organizations vary significantly across societies (Trompenaars and
Hampden-Turner, 1998; Soeters and Schreuder, 1988; Danisman and Ozgen,
2003) and there are necessarily different cultural orientations in each society
(e.g. Kozan, 2002; Mardin, 1973; Aldemir, Arbak, and Ozmen, 2003). Thus,
it is important to take cultural differences within the Turkish society to
understand organizational subcultures better in a firm operating in Turkey.

A split between modernism and traditionalism is noticeable at the
societal level in Turkey (Mardin, 1973; Kozan, 2002; Aldemir et al., 2003).
This seems to be resulted from being a society between the East and the
West. On the one hand, western based values and practices have been
adapted to the social life prevalently throughout a century; on the other
hand, historically-based understandings and value systems still keep their
importance among many Turkish individuals. Therefore, subcultures in a
Turkish organization may be expected to lie in a distinction between
professionalism, power/status, and relationship orientations as a
manifestation of traditionalism and modernism. Besides, it is likely that clan
type relationships arise along with a power orientation since power
orientation in the Turkish organizations seems to emerge with paternalism
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style approaches (Aycan et al., 2001; Pasa, Kabasakal, and Bodur, 2001;
Trompenaars and Hampden-Turner, 1998; Pellegrini ve Scandura, 2006). As
a result, subcultures in a Turkish organization can be expected to form
around power and relationship oriented values and norms on the one hand,
and rationalism and professionalism oriented values and norms on the other
hand.

The interaction between modernism and traditionalism in Turkish
society is sometimes likely to lead to appearance of mixed values and
practices together. Thus, it is not uncommon to see people in the society
neither fully democrat nor fully autocrat, neither fully reformist nor fully
conservative, and neither fully collectivist nor fully individualist. It is also
possible to observe many individuals being both conservative and open to
change, and emphasizing achievement and qualification orientations as well
as family type relations and status at the same time (Goregenli; 1995; Esmer,
1998). As a result, it would not be surprising to observe subcultures in a
Turkish firm carrying some mixed cultural elements.

A questionnaire method was used to understand subcultures and their
sources in a Turkish company. The data used for the research was collected
from the white-collar employees of a large manufacturing company. At the
time research was conducted there were 2700 employees in the firm. Of this,
320 were white-collar employees. The questionnaires were sent to all white-
collar employees through the Human Resource Department and 134 of them
returned as usable for analysis.

The cultural dimensions were measured using an instrument developed
by Danisman and Ozgen (2003) to be conducted for a comparison between
Turkish and Canadian firms. Their study included nine dimensions to
measure organizational culture. We revised some of the items used in their
study and added some new ones, ended up with 49 items in total. Each
statement had a 7 point Likert response scale. The criterion of o > .60 was
used for acceptable level of reliability. Reliability scores were found to be
above .60 for seven cultural dimensions but below it for two dimensions.
This led to leave out two scales from further analysis. As a result, results
orientation and openness orientation remained out, and the analysis to
recognize organizational subcultures were done using rule orientation,
hierarchy orientation, clan orientation, supportiveness, team orientation,
innovation, and professionalism orientation.

The cluster analysis using Ward method on seven cultural dimensions
brought out two subcultures, which could be called as power culture and
professional culture. Noticeably, in the power subculture only hierarchy
orientation had a higher value compared to professional subculture; the
values for all other six dimensions were found to be lower in power
subculture. In contrast, professional subculture was found to be
characterized by a stronger emphasis on innovation, rule orientation, clan
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orientation, and team orientation as well as by professional values and
practices. Apparently professionalism and clan orientation exist together in
the same work setting. It seems that while work is done in terms of rational
and professional requirements, relationships and emotions are not left aside
completely.

To understand sources of organizational subcultures, we looked at the
distribution of organizational members to them. The results of the analysis
showed that the differences mostly lie in the distinctions between
administrative staff and technical staff/specialist as well as in different
business-based departments. It seems that cultural values and norms vary by
whether one has a managerial role or not. While most managerial staff tend
to see their work setting as professional culture, hierarchy and power
orientations are likely to be more noticeable among qualified nonmanagerial
staff such as engineers and specialists. These findings are in support of
previous arguments and research results (Schein, 1996; Hofstede, 1998;
Raelin, 1986). Particularly, perception of professional values and norms
among those who have managerial positions seems to exhibit a universal
nature. Besides, there is also indication that organizational subcultures
within the company studied are likely to be associated with the societal-level
cultural differentiation in Turkey. Power subculture tends to arise as an
alternative subculture to professional values and norms in the company
studied. Hierarchy and professional orientations are known as the basic
elements characterizing Turkish organizations as a manifestation of
traditionalism and modernism (Trompenaars and Hampden-Turner, 1998;
Hofstede, 2001; Danisman and Ozgen, 2003). It seems that hierarchy
oriented values and norms lose their importance among managers being
replaced by professionalism oriented values and norms.

The study also implies that although subcultures are organizational
phenomena, they do not seem to emerge in the same way everywhere. The
subcultures identified in this research study carry different characteristics
from those identified by Schein (1996) and Hofstede (1998), providing an
implication that organizational subcultures and their formation may vary
across societies.



