
54 YAPI 303 fiUBAT 2007

“Türk Yap› ve Mimarl›k Sektöründe örgüt kültürü”nün
incelendi¤i yaz›da, firmalar›n kültürel profiline iliflkin
bulgular›n bir bölümü sunulmaktad›r.

Yap› Sektörü’nde Örgüt Kültürü
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elde edilen baflar›lar›n sürdürülebilir
k›l›nmas› için yeterli olmayabiliyor.
Dolay›s›yla, kültür konusunun uzun-
erimli bir rekabet stratejisinin parças›
olarak ele al›nmas› gerekiyor.

Yap› ve Mimarl›k Sektöründe Bir ‹lk
‹stanbul Teknik Üniversitesi (‹.T.Ü.)

yukar›da k›saca özetlenen problemin
›fl›¤›nda öncü bir rol üstlenerek
uluslararas› bir projenin Türkiye aya¤›n›
gerçeklefltiriyor. CIB -International
Council for Research and Innovation in
Building and Construction, W112-
‹nflaat Sektörü’nde Kültür Çal›flma
Grubu taraf›ndan Asya, Avrupa ve
Amerika k›talar›nda yaklafl›k 15
civar›nda ülkede efl-zamanl› olarak
yürütülen projenin ana hedefi, inflaat
sektörünün kültürel özelliklerini ortaya
koymak ve projeye kat›lan ülkeler
aras›nda karfl›laflt›rma yapmak. Proje
kapsam›nda, orta ve büyük ölçekli Türk
müteahhitlik firmalar›n›n kültürel
özellikleri ve bu özelliklerin firmalar›n iç
ve d›fl pazardaki rekabet gücünü nas›l
etkiledi¤i araflt›r›ld›. Araflt›rman›n
Türkiye aya¤›na özgü olarak mimari
bürolar da projeye dahil edildi. Bu
yaz›da firmalar›n kültürel profiline
iliflkin bulgular›n bir bölümü
sunulmaktad›r.

Örneklemin Özellikleri
Araflt›rma kapsam›nda iç ve d›fl

pazarlarda faaliyet gösteren 107
yüklenici ve 27 mimari büroda karar
verici konumdaki 826 profesyonelle
yüzyüze, telefonla ya da elektronik

» 1980 sonras›nda “ucuz iflgücü” ve
“co¤rafi yak›nl›k” gibi avantajlar›n›
kullanarak a¤›rl›kl› olarak Orta Do¤u ve
Rusya’da olmak üzere uluslararas› inflaat
pazarlar›nda rakipleriyle yar›fl›r konuma
gelen Türk yap› ve mimarl›k hizmetleri
sektörünün ülkemize y›lda 10 milyar
dolar›n üzerinde döviz girdisi sa¤lad›¤›
ve ülke imaj›n›n geliflmesine katk›lar›
dikkate al›nd›¤›nda, firmalar›m›z›n
performans›n›n nas›l art›r›labilece¤i
sorusu önem kazan›yor. Ne var ki sektör
önemli sorunlarla karfl› karfl›ya. 

Proje finansman› ve teknoloji gibi
alanlarda yaflanan geleneksel sorunlar›n
yan›nda, firmalar›m›z›n performans›n›
olumsuz yönde etkileyen bir baflka
sorun “kültürel” alanda yaflan›yor:
Faaliyet gösterdikleri ülkelerin kültürel
özelliklerini ve altyap›s›n› anlamakta
güçlük çeken ve bu nedenle
hükümetlerle ya da yerel
otoritelerle/çal›flanlarla çat›flmalar
yaflayan firmalar›m›z yabanc› bas›n-
yay›n organlar›na zaman zaman haber
oluyor. Çeflitli ülkelerde yap›lan bir dizi
araflt›rma gösteriyor ki, hem kendi
kültürünü hem de ifl yapt›¤› ülkenin
kültürünü iyi kavrayan ve buna uyum
sa¤layan firmalar›n performans› ve buna
ba¤l› olarak rekabet gücü belirgin
ölçüde art›yor. Buna karfl›l›k, ucuz
iflgücü ya da uygun teknoloji
kullan›lmas› uluslararas› pazarlarda k›sa
dönemde rekabet avantaj› sa¤lasa da
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fiekil 1. Görüflülen
yüklenici firmalar
(N=107).

Figure 1. Contracting
firms interviewed.

fiekil 2. Görüflülen
mimari bürolar (N=27).

Figure 2. Architectural
firms interviewed.

postayla görüflmeler yap›ld›.
fiekil 1 ve 2 görüflülen firmalar›n baz›
özelliklerini göstermektedir.

Firmalar›n Kültürel Özellikleri
Nas›l Ölçüldü?

Araflt›rmada, öteki kat›l›mc›
ülkelerde oldu¤u gibi, Cameron ve
Quinn’in örgütsel kültürü
de¤erlendirmek üzere gelifltirdi¤i anket
formu (OCAI-Organizational Culture
Assessment Instrument) kullan›ld›.

Bugüne de¤in çeflitli alanlarda
faaliyet gösteren 10.000’in üzerinde
organizasyonda baflar›l› bir biçimde
uygulanarak bütün dünyada
güvenilirli¤i s›nanm›fl olan anket formu,
organizasyonlar›n da t›pk› bireyler gibi
çevrelerinde olup biten olaylara ve
geliflmelere uyum sa¤layabilmek için
sürekli bir de¤iflim çabas› içinde
olduklar›; bu devingenlik içinde
kendilerine özgü bir de¤erler kümesi
-organizasyon kültürü- yaratt›klar› ve

kültürün say›sal yöntemlerle analiz
edilebilece¤i düflüncesiyle
gelifltirilmifltir.

Anket kapsam›nda çal›flanlara
firmalar›n temel kültürel özelliklerine
iliflkin bir dizi senaryo (önerme)
sunulmaktad›r. Çal›flanlar, firmalar›n›n
bask›n özellikleri; firmalar›na nüfuz
eden liderlik yaklafl›m›; firmalar›n›
birarada tutan de¤erler; firmalar›n›n
genel stratejisini belirleyen unsurlar;
firmalar›ndaki baflar› ölçütleri (baflar›
tan›m›, ödüllendirme ve kutlama
mekanizmalar›) ve çal›flanlar›n yönetimi
(çal›flanlar›n alg›lanma biçimi, yarat›lan
çal›flma ortam›) hakk›ndaki senaryolar›n
kendi firmalar›ndaki durumu hangi
ölçüde yans›tt›¤›n› belirtmek için, her
önermeye 1-5 aras›nda puan vermifltir.
Bu önermeler gerçekte uzun soluklu
akademik araflt›rmalar sonucunda
ortaya ç›kan ve adland›r›lan dört ayr›
organizasyon kültürü tipini ölçmek için
kullan›lmaktad›r: hiyerarfli, piyasa, klan

ve edokrasi (1). Çal›flanlar›n verdikleri
puanlar toplanarak bu dört kültür
tipinin her bir firmada hangi oranda
varoldu¤u/gözlendi¤i belirlenmektedir.
Anket sorular› ayn› zamanda
çal›flanlar›n firmalar›nda görmeyi tercih
ettikleri kültür profilini tariflemelerine
olanak vermektedir. Böylelikle, bir
firmada “var olan” ve “olmas› tercih
edilen” kültürel yap›lar aras›ndaki fark
ve bu fark›n kayna¤›/yönü
belirlenebilmektedir. Yöneticiler bu
bilgiyi kullanarak firmalar›ndaki
de¤iflimi yönetmek (örne¤in daha
“yenilikçi” bir firma yaratmak) için nas›l
bir liderlik sergilemeleri gerekti¤ini
daha kolay belirleyebilmektedir.

Kuramsal olarak yukar›da belirtilen
dört kültür tipinin (hiyerarfli, piyasa,
klan ve edokrasi) bir firmadaki a¤›rl›¤›
eflit olabilir. Pratikte, genellikle belirli
bir kültür tipi ötekilerine göre daha
bask›nd›r ve firmada egemen olan
kültür profilini belirlemektedir (fiekil 3).
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sunmaya stratejik düzeyde önem verilir.
‹stikrars›z piyasa koflullar›nda h›zl› karar
almak ve uygulamak bu firmalar için
yaflamsald›r. Yüklenici firmalar›n ve
mimari bürolar›n çok küçük bir bölümü
(s›ras›yla yüzde 8 ve yüzde 4) edokrasi
kültürüne sahiptir.

Sonuçlar Hangi Anlama Geliyor?
Anket bulgular›n› yorumlarken

dikkat edilmesi gereken ilginç ve önemli
bir nokta, bafll›ca özellikleri yukar›da
özetlenen dört kültür tipinin
birbirleriyle çeliflen yönleri bulunsa da
ve a¤›rl›klar› de¤iflse de her firmada
ayn› anda varolabilece¤idir. Baflka bir
ifadeyle, her firma klan, hiyerarfli,
piyasa ve edokrasi kültürlerine ait
ö¤eleri bünyesinde bar›nd›rabilir. Bu
ö¤elerin tariflenen dört kültür tipi
aras›nda nas›l da¤›ld›¤› (örne¤in
hangisinin ötekilerine göre bask›n
oldu¤u) ise o firman›n “egemen”
kültürel profilini ortaya koymaktad›r.
Bulgular mimari bürolar›n egemen
kültürel profilinin klan kültürü
oldu¤unu, buna karfl›l›k yüklenici
firmalarda hem hiyerarfli hem de klan
kültürlerinin a¤›rl›kl› oldu¤unu ortaya
koymaktad›r. Bu sonuç, genellikle 5’ten
daha az say›da personel çal›flt›ran
mimari bürolarda tak›m çal›flmas›na,
geleneklere, sadakate, iletiflime ve bir
aile ortam›nda oldu¤u gibi bireylerin
kiflisel geliflimine daha fazla önem

Hiyerarfli, piyasa, klan ve edokrasi
kültürlerinin özellikleri araflt›rman›n
sonuçlar›yla birlikte aç›klanm›flt›r.

Türk Yap› ve Mimarl›k Sektörünün
Kültürel Profili

Araflt›rma bulgular›, yap› ve
mimarl›k hizmetleri sektöründe faaliyet
gösteren firmalar›n a¤›rl›kl› bir
bölümünün hiyerarfli ve klan
kültürlerine sahip oldu¤unu ortaya
koymaktad›r. Buna karfl›l›k piyasa
ve edokrasi kültürüne sahip olan
firmalar›n oran› daha düflüktür
(fiekil 4).

Hiyerarfli Kültürü
Yüklenici firmalar›n yüzde

43.2’sinde, mimari bürolar›n yüzde
15’inde hiyerarfli kültürü
gözlenmektedir. Hiyerarfli kültürünün en
belirgin özelli¤i düzene ve kurallara
önem vermesidir. Kimin hangi görevi
yerine getirece¤i ve kararlar› kimin
alaca¤› aç›k bir biçimde tan›mlan›r. Bu
tür firmalarda lider konumundakiler
koordinatör, izleyici ve düzenleyici
rollerini üstlenirler. Firmada süreklilik
kurallar, politikalar ve yöntemler
arac›l›¤›yla sa¤lan›r. Bu kural ve
yöntemleri iyi biliyor olmak, genellikle
firmada terfi etmenin koflullar›
aras›ndad›r. “Kontrol verimlili¤i besler”
ifadesi temel yönetim ilkesini özetler.
‹fllerin dengeli, tahmin edilebilir ve
düzenli olmas›na stratejik önem
atfedilir. ‹fllerin zaman›nda, düzgün ve
düflük maliyetle tamamlan›yor olmas›
firman›n baflar› ölçütleridir.

Klan Kültürü
Yüklenici firmalar›n yüzde 37’sinde,

mimari bürolar›n yüzde 70’inde klan
kültürü egemendir. Birlefltiricilik,
kat›l›mc›l›k ve tak›m çal›flmas› klan
kültürünün belirgin özellikleridir. Bu tür
firmalar genellikle genifl bir aile gibidir.
Lider konumundakiler neredeyse bir
ebeveyn rolü üstlenirler. Sadakat,
gelenekler ve kifliler aras›ndaki iletiflim
firmay› birarada tutan ba¤lard›r.
Baflar›n›n çal›flanlar›n huzuruna ve
iflverenlerin mutlulu¤una ba¤l› oldu¤u
düflünülür. Baflar›n›n bireysel olarak
de¤il, ekip olarak elde edilebilece¤i
vurgulan›r. Çal›flanlar›n kiflisel geliflimine
önem verilir.

Piyasa Kültürü
“Rekabet verimlili¤i besler”

düflüncesi, piyasa kültürüne sahip
firmalar›n bafll›ca yönetim ilkesini
yans›t›r. Lider konumda olanlardan
kararl›, rekabetçi ve üretken olmalar›
beklenir. Hedefe yönelim, üretim ve
rekabete katk› firmay› birarada tutan
ba¤lard›r. Firman›n temel stratejisi
rekabet gücüne ve pazarda üstünlük
elde ederek kârl›l›¤› art›rmaya dayal›d›r.
Firman›n pazar pay›n›n artmas›
baflar›n›n ölçüsü olarak görülür. Bu
nedenle pazarda rekabet avantaj› elde
edebilmek için iflverenlerle,
tedarikçilerle ve piyasan›n iflleyiflini
sa¤layan kurallar› koyanlarla kurulan
iliflkilere önem verilir. Yüklenici
firmalar›n ve mimari bürolar›n çok
küçük bir bölümü (s›ras›yla yüzde 12 ve
yüzde 7) piyasa kültürüne sahiptir.

Edokrasi
Dinamizm, yenilikçilik ve giriflimcilik

“edokrasi” kültürünün bafll›ca
özellikleridir. Bu tür firmalarda lider
konumdakiler giriflimci ve yenilikçidir;
risk almaya yatk›nd›r ve vizyona önem
verir. Giriflimcilik, esneklik ve risk alma
özellikleri firmay› birarada tutan
ba¤lard›r. Yönetim ilkesi “yenilikçilik
yeni kaynaklar› besler” ifadesiyle
özetlenebilir. Yarat›c›l›¤a, büyümeye,
araflt›rma-gelifltirme faaliyetlerine,
piyasaya yeni ürün ve hizmetler

fiekil 3: Kültürel profiller (Ayr› bir yaz›n›n konusu olarak düflünüldü¤ü için yüklenici firma ve mimari büro
çal›flanlar›n›n “tercih ettikleri” kültürel profillere iliflkin bulgulara bu çal›flmada yer verilmemifltir).
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).

KLAN

H‹YERARfi‹ P‹YASA

Belirli bir kültür tipi
(örnekte klan kültürü)
öteki kültür tiplerine
göre bask›n olabilir.

Çal›flanlar›n tercih etti¤i
kültürel profil (örnekte
piyasa kültürü) firman›n
egemen profilinden farkl›
olabilir.
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atfedildi¤ini göstermektedir. Buna
karfl›l›k yüklenici firmalarda, tak›m
çal›flmas› ve sadakat gibi kavramlar›n
yan›nda, karmafl›k yap›m ifllerinin
yönetiminin asgari bir formel yap›
gerektirmesi ve üretim sürecinin içerdi¤i
riskler nedeniyle olsa gerek, düzene,
kurallara, yöntemlere ve ifllerin s›k› bir
biçimde denetlenmesine görece daha
fazla önem verildi¤i anlafl›lmaktad›r. 

Bu çal›flmada kullan›lan anket formu
(OCAI) arac›l›¤›yla organizasyonlar›n hem
var olan kültürel profilleri hem de
çal›flanlar›n›n tercih etti¤i kültürel profil
belirlenerek karfl›laflt›r›labilmektedir.
Firmalar var olan ve tercih edilen profil
aras›ndaki fark› dikkate alarak kültürel
de¤iflime olan gereksinimi saptayabilir,
de¤iflim stratejisi belirleyebilir ve
uygulama ad›mlar›n› tasarlayabilir; zira
her bir kültür profilinin kendi içinde
avantajlar› ve k›s›tlamalar›
bulunmaktad›r. Önemli olan firmalar›n
ileriye yönelik hedeflerini belirlemeleri
ve kültürel de¤iflimin yönetilebilir
oldu¤unu farketmeleridir. Örne¤in,
günümüzde yenili¤in (inovasyonun)
giderek artan oranda firmalar aras›ndaki
rekabetin ve hattâ pazarda varolman›n
belirleyici unsuru haline gelmesi,
firmalar›n yenilikçi bir kültüre sahip
olmalar›n› önemli k›lmaktad›r. Bu
çal›flmada k›saca tan›t›lan ve güvenilirli¤i
pek çok sektörde s›nanm›fl olan yöntem
arac›l›¤›yla firmalar›n pazara yeni ürün

ve hizmetler sunabilmeleri için ne tür
varsay›mlara, de¤erlere ve yönetim
ilkelerine sahip olmalar› gerekti¤i daha
kolay anlafl›labilmektedir.

Günümüzde firmalar›n popüler
gündeminde s›kça yer alan toplam
kalite yönetimi, tam-zaman›nda
yönetim, büyüme, birleflme ve küçülme
gibi pek çok yaklafl›m ve karar›n
baflar›s›, firmalar›n var olan kültürlerini
do¤ru çözümleyerek kendilerini
tan›malar›na ba¤l›d›r. Özetle,
de¤iflmeyen tek fley de¤iflimdir ve siz
de¤iflimi yönetmezseniz de¤iflim sizi
yönetir.
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fiekil 4. Türk yap› ve
mimarl›k sektörünün
kültür profili.

Figure 4. Cultural profile
of the Turkish construction

and architecture sector.

Organisation Culture
in the Construction
Industry
HEYECAN G‹R‹TL‹, GÜLFER TOPÇU ORAZ,

ELA ÖNEY YAZICI, EMRAH ACAR

» 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 discussed.
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