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Yapi Sektorii‘'nde Orgiit Kiiltiirii

Organisation Culture in the Construction INdustry cusssummseoueces

“Tirk Yapi ve Mimarlik Sektoriinde orgiit kiiltiiri”niin
incelendigi yazida, firmalarin kiiltiirel profiline iliskin

bulgularin bir boliimii sunulmaktadir.
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» 1980 sonrasinda “ucuz isgiicii” ve
“cografi yakinhk” gibi avantajlarini
kullanarak agirlikli olarak Orta Dogu ve
Rusya’da olmak tizere uluslararasi insaat
pazarlarinda rakipleriyle yarisir konuma
gelen Tiirk yap1 ve mimarlik hizmetleri
sektoriiniin iilkemize yilda 10 milyar
dolarin tizerinde déviz girdisi sagladigi
ve iilke imajinin gelismesine katkilari
dikkate alindiginda, firmalarmizin
performansinin nasil artirilabilecegi
sorusu onem kazaniyor. Ne var ki sektor
onemli sorunlarla karsi karsiya.

Proje finansmani ve teknoloji gibi
alanlarda yasanan geleneksel sorunlarin
yaninda, firmalarimizin performansini
olumsuz yonde etkileyen bir baska
sorun “kiiltiirel” alanda yasaniyor:
Faaliyet gosterdikleri iilkelerin kdiltiirel
ozelliklerini ve altyapisini anlamakta
glicliik ceken ve bu nedenle
hiikiimetlerle ya da yerel
otoritelerle/calisanlarla catismalar
yasayan firmalarimiz yabanci basin-
yay1n organlarina zaman zaman haber
oluyor. Cesitli tilkelerde yapilan bir dizi
arastirma gosteriyor ki, hem kendi
kiiltiirini hem de is yaptigi tilkenin
kiltirind iyi kavrayan ve buna uyum
saglayan firmalarin performansi ve buna
bagli olarak rekabet giicii belirgin
olclide artryor. Buna karsilik, ucuz
isglicti ya da uygun teknoloji
kullanilmasi uluslararasi pazarlarda kisa
donemde rekabet avantaji saglasa da

elde edilen basarilarin siirdiirilebilir
kilinmast icin yeterli olmayabiliyor.
Dolayisiyla, kiltiir konusunun uzun-
erimli bir rekabet stratejisinin parcasi
olarak ele alinmasi gerekiyor.

Yapi ve Mimarlik Sektoriinde Bir ilk

istanbul Teknik Universitesi (I.T.0.)
yukarida kisaca 6zetlenen problemin
1s1ginda oncd bir rol tistlenerek
uluslararast bir projenin Tiirkiye ayagini
gerceklestiriyor. CIB -International
Council for Research and Innovation in
Building and Construction, W112-
Insaat Sektorii'nde Kiiltiir Cahsma
Grubu tarafindan Asya, Avrupa ve
Amerika kitalarinda yaklagik 15
civarinda iilkede es-zamanh olarak
ylriitiilen projenin ana hedefi, insaat
sektoriiniin kiiltiirel 6zelliklerini ortaya
koymak ve projeye katilan tilkeler
arasinda karsilastirma yapmak. Proje
kapsaminda, orta ve biiyiik olcekli Tiirk
miiteahhitlik firmalarmin kiiltiirel
ozellikleri ve bu 6zelliklerin firmalarin ic
ve dis pazardaki rekabet giiciinii nasil
etkiledigi arastirildi. Arastirmanin
Tiirkiye ayagina 6zgl olarak mimari
btirolar da projeye dahil edildi. Bu
yazida firmalarin kiiltiirel profiline
iliskin bulgularin bir bolimi
sunulmaktadir.

Orneklemin Ozellikleri

Arastirma kapsaminda i¢ ve dis
pazarlarda faaliyet gosteren 107
ytiklenici ve 27 mimari biiroda karar
verici konumdaki 826 profesyonelle
ylizyiize, telefonla ya da elektronik



postayla goriismeler yapildi.
Sekil 1 ve 2 goriisiilen firmalarin bazi
ozelliklerini gostermektedir.

Firmalarin Kiiltiirel Ozellikleri
Nasil Olciildii?

Arastirmada, 6teki katilimci
iilkelerde oldugu gibi, Cameron ve
Quinn‘in orgitsel kiltiird
degerlendirmek tizere gelistirdigi anket
formu (OCAI-Organizational Culture
Assessment Instrument) kullanildi.

Bugiine degin cesitli alanlarda
faaliyet gosteren 10.000'in iizerinde
organizasyonda basarili bir bicimde
uygulanarak biitiin diinyada
giivenilirligi stnanmis olan anket formu,
organizasyonlarin da tipki bireyler gibi
cevrelerinde olup biten olaylara ve
gelismelere uyum saglayabilmek icin
siirekli bir degisim cabasi icinde
olduklari; bu devingenlik iginde
kendilerine 6zgi bir degerler kiimesi
-organizasyon kiiltiirii- yarattiklar ve

kiltiirtin sayisal yontemlerle analiz
edilebilecegi diisiincesiyle
gelistirilmistir.

Anket kapsaminda calisanlara
firmalarin temel kiiltiirel 6zelliklerine
iliskin bir dizi senaryo (6nerme)
sunulmaktadir. Calisanlar, firmalarinin
baskin 6zellikleri; firmalarina niifuz
eden liderlik yaklasimi; firmalarini
birarada tutan degerler; firmalarinin
genel stratejisini belirleyen unsurlar;
firmalarindaki basari Olctitleri (basari
tanmimi, odillendirme ve kutlama
mekanizmalari) ve calisanlarin yonetimi
(calisanlarin algilanma bigimi, yaratilan
calisma ortami) hakkindaki senaryolarin
kendi firmalarindaki durumu hangi
oOlciide yansittigini belirtmek icin, her
onermeye 1-5 arasinda puan vermistir.
Bu 6nermeler gercekte uzun soluklu
akademik arastirmalar sonucunda
ortaya ctkan ve adlandirilan dort ayri
organizasyon kiiltiird tipini 6l¢mek icin
kullanilmaktadir: hiyerarsi, piyasa, klan

ve edokrasi (1). Calisanlarin verdikleri
puanlar toplanarak bu dort kiltir
tipinin her bir firmada hangi oranda
varoldugu/gozlendigi belirlenmektedir.
Anket sorular1 ayni zamanda
cahisanlarin firmalarinda gérmeyi tercih
ettikleri kiiltiir profilini tariflemelerine
olanak vermektedir. Boylelikle, bir
firmada “var olan” ve “olmast tercih
edilen” kiiltiirel yapilar arasindaki fark
ve bu farkin kaynagi/yoni
belirlenebilmektedir. Yoneticiler bu
bilgiyi kullanarak firmalarindaki
degisimi yonetmek (6rnegin daha
“yenilik¢i” bir firma yaratmak) icin nasil
bir liderlik sergilemeleri gerektigini
daha kolay belirleyebilmektedir.
Kuramsal olarak yukarida belirtilen
dort kdltdr tipinin (hiyerarsi, piyasa,
klan ve edokrasi) bir firmadaki agirligi
esit olabilir. Pratikte, genellikle belirli
bir kiiltir tipi otekilerine gore daha
baskindir ve firmada egemen olan
kdltir profilini belirlemektedir (Sekil 3).
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Sekil 1. Goriisiilen
yiiklenici firmalar
(N=107).

Figure 1. Contracting
firms interviewed.
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Figure 2. Architectural
firms interviewed.
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Hiyerarsi, piyasa, klan ve edokrasi
kiiltiirlerinin 6zellikleri arastirmanin
sonuclartyla birlikte aciklanmustir.

Tiirk Yapi ve Mimarlik Sektoriiniin
Kiiltiirel Profili

Arastirma bulgulari, yap1 ve
mimarlik hizmetleri sektoriinde faaliyet
gosteren firmalarin agirlikh bir
boliimiiniin hiyerarsi ve klan
kiilttrlerine sahip oldugunu ortaya
koymaktadir. Buna karsilik piyasa
ve edokrasi kiltiiriine sahip olan
firmalarin orani daha diistiktir
(Sekil 4).

Hiyerarsi Kiiltiirii

Yiiklenici firmalarin yiizde
43.2’sinde, mimari biirolarin ytizde
15’inde hiyerarsi kiltiiri
gozlenmektedir. Hiyerarsi kiltiiriiniin en
belirgin 6zelligi diizene ve kurallara
onem vermesidir. Kimin hangi gérevi
yerine getirecegi ve kararlar kimin
alacagi acik bir bicimde tanimlanir. Bu
tlr firmalarda lider konumundakiler
koordinatdr, izleyici ve diizenleyici
rollerini tstlenirler. Firmada siireklilik
kurallar, politikalar ve yontemler
aracihfiyla saglanir. Bu kural ve
yontemleri iyi biliyor olmak, genellikle
firmada terfi etmenin kosullari
arasindadir. “Kontrol verimliligi besler”
ifadesi temel yonetim ilkesini 6zetler.
Islerin dengeli, tahmin edilebilir ve
diizenli olmasina stratejik 6nem
atfedilir. Islerin zamaninda, diizgiin ve
diisik maliyetle tamamlaniyor olmasi
firmanin basan olcttleridir.

Klan Kiiltiiri

Yiiklenici firmalarin yiizde 37’sinde,
mimari biirolarin ytizde 70’inde klan
kiiltiirid egemendir. Birlestiricilik,
katiimcilik ve takim calismasi klan
kiiltiiriniin belirgin 6zellikleridir. Bu tiir
firmalar genellikle genis bir aile gibidir.
Lider konumundakiler neredeyse bir
ebeveyn rolii iistlenirler. Sadakat,
gelenekler ve kisiler arasindaki iletisim
firmayn birarada tutan baglardir.
Basarinin calisanlarin huzuruna ve
isverenlerin mutluluguna bagl oldugu
distiiniliir. Basarinin bireysel olarak
degil, ekip olarak elde edilebilecegi
vurgulanir. Calisanlarin kisisel gelisimine
onem verilir.
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Sekil 3: Kiiltiirel profiller (Ayn bir yazinin konusu olarak diisiiniildiigii icin yiiklenici firma ve mimari biiro
cahsanlarninin “tercih ettikleri” kiiltiirel profillere iliskin bulgulara bu calismada yer verilmemistir).

Figure 3. Cultural profiles (since it has been decided to make this the subject of a separate article, findings
concerning the cultural profiles "preferred” by employees of contracting firms and architectural firms have not been

included here).

Piyasa Kiiltiirii

“Rekabet verimliligi besler”
diistincesi, piyasa kiiltiirine sahip
firmalarin baslica yonetim ilkesini
yansitir. Lider konumda olanlardan
kararli, rekabetci ve tiretken olmalari
beklenir. Hedefe yonelim, iiretim ve
rekabete katki firmay1 birarada tutan
baglardir. Firmanin temel stratejisi
rekabet gilicline ve pazarda Ustiinlik
elde ederek karlihg1 artirmaya dayalidir.
Firmanin pazar payinin artmasi
basarinin dlciisti olarak gordliir. Bu
nedenle pazarda rekabet avantaji elde
edebilmek icin isverenlerle,
tedarikcilerle ve piyasanin isleyisini
saglayan kurallar1 koyanlarla kurulan
iliskilere 6nem verilir. Yiiklenici
firmalarin ve mimari biirolarin cok
kiictik bir bolimii (sirasiyla yiizde 12 ve
yuzde 7) piyasa kiiltiiriine sahiptir.

Edokrasi

Dinamizm, yenilikcilik ve girisimcilik
“edokrasi” kiiltiirtiniin baslica
ozellikleridir. Bu tiir firmalarda lider
konumdakiler girisimci ve yenilikcidir;
risk almaya yatkindir ve vizyona 6nem
verir. Girisimcilik, esneklik ve risk alma
oOzellikleri firmay1 birarada tutan
baglardir. Yonetim ilkesi “yenilikcilik
yeni kaynaklari besler” ifadesiyle
ozetlenebilir. Yaraticiliga, biiyiimeye,
arastirma-gelistirme faaliyetlerine,
piyasaya yeni {iriin ve hizmetler

sunmaya stratejik diizeyde onem verilir.
Istikrarsiz piyasa kosullarmda hizh karar
almak ve uygulamak bu firmalar icin
yasamsaldir. Yiiklenici firmalarin ve
mimari biirolarin cok kiiciik bir bolimi
(sirasiyla yiizde 8 ve ytizde 4) edokrasi
kiltiriine sahiptir.

Sonuclar Hangi Anlama Geliyor?
Anket bulgularini yorumlarken
dikkat edilmesi gereken ilgin¢ ve énemli
bir nokta, baslica 6zellikleri yukarida
Ozetlenen dort kiltir tipinin
birbirleriyle celisen yonleri bulunsa da
ve agirliklari degisse de her firmada
ayni anda varolabilecegidir. Baska bir
ifadeyle, her firma klan, hiyerarsi,
piyasa ve edokrasi kiiltiirlerine ait
ogeleri biinyesinde barindirabilir. Bu
ogelerin tariflenen dort kiiltiir tipi
arasinda nasil dagildigi (6rnegin
hangisinin &tekilerine gore baskin
oldugu) ise o firmanin “egemen”
kdiltiirel profilini ortaya koymaktadir.
Bulgular mimari biirolarin egemen
kdiltiirel profilinin klan kiilttri
oldugunu, buna karsilik yiiklenici
firmalarda hem hiyerarsi hem de klan
kiiltiirlerinin agirhkh oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu sonug, genellikle 5ten
daha az sayida personel calistiran
mimari biirolarda takim calismasina,
geleneklere, sadakate, iletisime ve bir
aile ortaminda oldugu gibi bireylerin
kisisel gelisimine daha fazla 6nem
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Figure 4. Cultural profile
of the Turkish construction
and architecture sector.

Sekil 4. Tiirk yapi ve
mimarhk sektoriiniin
kiiltiir profili.

atfedildigini gostermektedir. Buna
karsilik yiiklenici firmalarda, takim
calismast ve sadakat gibi kavramlarin
yaninda, karmasik yapim islerinin
yonetiminin asgari bir formel yap1
gerektirmesi ve iiretim slirecinin icerdigi
riskler nedeniyle olsa gerek, diizene,
kurallara, yontemlere ve islerin siki bir
bicimde denetlenmesine gorece daha
fazla 6nem verildigi anlagilmaktadir.

Bu calismada kullamlan anket formu
(OCAI) araciligiyla organizasyonlarin hem
var olan kdiltiirel profilleri hem de
calisanlarnin tercih ettigi kiiltiirel profil
belirlenerek karsilastirilabilmektedir.
Firmalar var olan ve tercih edilen profil
arasindaki farki dikkate alarak kiiltiirel
degisime olan gereksinimi saptayabilir,
degisim stratejisi belirleyebilir ve
uygulama adimlarini tasarlayabilir; zira
her bir kiiltiir profilinin kendi icinde
avantajlari ve kisitlamalari
bulunmaktadir. Onemli olan firmalarin
ileriye yonelik hedeflerini belirlemeleri
ve kiiltlirel degisimin yonetilebilir
oldugunu farketmeleridir. Ornegin,
gliniimiizde yeniligin (inovasyonun)
giderek artan oranda firmalar arasindaki
rekabetin ve hatta pazarda varolmanin
belirleyici unsuru haline gelmesi,
firmalarin yenilik¢i bir kiiltiire sahip
olmalarim énemli kilmaktadir. Bu
calismada kisaca tanitilan ve giivenilirligi
pek cok sektérde stnanmis olan yontem
araciligiyla firmalarin pazara yeni iirtin

M Yiiklenici firmalar

Mimari biirolar

ve hizmetler sunabilmeleri icin ne tir
varsayimlara, degerlere ve yonetim
ilkelerine sahip olmalari gerektigi daha
kolay anlasilabilmektedir.

Gliniimiizde firmalarin poptler
giindeminde sikca yer alan toplam
kalite yonetimi, tam-zamaninda
yonetim, biiylime, birlesme ve kiictilme
gibi pek cok yaklasim ve kararin
basarisi, firmalarin var olan kiiltiirlerini
dogru coziimleyerek kendilerini
tanimalarina baghdir. Ozetle,
degismeyen tek sey degisimdir ve siz
degisimi yonetmezseniz degisim sizi
yonetire
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» With the worldwide globalization trends, the
study of organisations and their organisational
cultures has gained more importance. However,
there remains a limited empirical understanding of
organizational culture in the context of the
construction industry. As part of an international
research project, this study examines the cultural
profile of contractors and architectural offices
operating in Turkey. The data reported is from 107
contracting and 27 architectural firms, where
questionnaires were filled out by 826
professionals. In the study, Cameron and Quinn’s
OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) was used to compare the
organizational cultures of the sampled firms. The
findings show that while the majority of the
architectural offices are dominated by clan
culture, a balanced combination of clan and
hierarchy cultures dominate the contractors. The
consequences of these findings are discussede
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